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Abstrakt

Vedeni a spoluprace pracovnich tymu je v profesnim Zivoté opakované diskutované téma.
V dnesnim globalizovaném svété, ve kterém se stiraji hranice, a ¢lovék mizZe pracovat s kymkoliv a
odkudkoliv, dostava vedeni a spoluprace tyml mezinarodni rozmér. Tato forma spoluprace sebou
prinasi nespocet benefitl, nebo naopak vyzev, se kterymi se musi pracovni tym i jeho vedeni vyrovnat.
Tato diplomova prace se zabyva problematikou vyzev a benefitd spoluprdce mezinarodnich tyma
v globalnim prostfedi o¢ima manazZerud téchto tymu. V teoretické Casti se prace vénuje charakteristice
mezinarodnich tym, kulturni diverzité a komunikaci a kolaboraci v mezinarodnim tymu. Prakticka ¢ast
si klade za cil prozkoumat zkusenosti vybranych manazert s vedenim mezinarodnich tymu — konkrétné
se vénuje formam spoluprace mezinarodniho tymu, kulturnim aspektlm této spoluprace, ktery
zahrnuje zkuSenosti s vedenim odlisSnych kultur, dale pak nastrojim vyuZivanym ke komunikaci a
kolaboraci a v neposledni fadé samotnym benefitdm a vyzvdm spoluprace mezinarodniho tymu
v globalni spolecnosti. K ziskani potfebnych dat byl vyuzit kvalitativni vyzkum v podobé hloubkovych
rozhovord, diky kterym jsem mohla ziskat detailni informace a zkuSenosti respondent(, ktefi maji
s vedenim mezindrodnich tym( dlouholeté zkuSenosti. Vysledky vyzkumu mohou byt vyuzity jako
inspirace pro manazery téchto tymu, ci celé firmy, které operuji (nebo chtéji operovat) v globalnim

prostredi.

Klicova slova

Mezindrodni spoluprace, mezinarodni tym, kulturni diverzita, spoluprace, kultura, komunikace, vedeni
tymu, kolaboracni nastroje, kulturni dimenze, vyzvy mezindrodni spoluprace, benefity mezinarodni

spoluprace



Abstract

Leadership and collaboration of work teams, this has been a repeatedly discussed topic in
professional life. In today's globalized world, where borders are fading, and individuals can work with
anyone, from anywhere, team leadership and collaboration have taken on an international dimension.
This form of collaboration brings numerous benefits, but it also brings challenges that both, the work
team and its leadership, must address. This thesis addresses the issues of challenges and benefits
associated with the collaboration of international teams in a global environment, from the perspective
of team managers. The theoretical part of the work focuses on the characteristics of international
teams, cultural diversity, and communication and collaboration within international teams. The
practical part aims to explore the experiences of selected managers in leading international teams.
Specifically, it examines the forms of collaboration within international teams, the cultural aspects of
this cooperation, including experiences in leading diverse cultures. Additionally, the study investigates
tools used for communication and collaboration and, the actual benefits and challenges of
collaborating within an international team in a global society. Qualitative research in the form of in-
depth interviews was conducted to gather the necessary data. These interviews provided detailed
information and insights from respondents with extensive experience in leading international teams.
The research findings can serve as an inspiration for managers of such teams or entire companies

operating (or aspiring to operate) in a global environment.

Keywords

International collaboration, international team, cultural diversity, collaboration, culture,
communication, leading team, collaboration tools, cultural dimensions, challenges of international

collaboration, benefits of international collaboration
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Uvod

Mezindrodni spoluprace v rdmci tymu se stava stale vétsim trendem dnesniho globalizujiciho
se svéta. Tuto formu spoluprace zasadné ovlivnila pandemie Covidu-19, kterd mnohym firmam
dokazala, Ze zaméstnanci mohou dorucit stejné pracovni vysledky bez ohledu na misto vykonu prace,
a dvefe mezindrodni spoluprdci se zacaly otevirat vice nez kdy jindy. Kazdy z ndas vnasi do

mezinarodniho tymu odlisnou kulturu, tradici, jazyk, pracovni zkusenosti, vzdélani ¢i pracovni navyky.

Proto je dlilezité, aby si manazefi byli téchto odlisSnosti védomi a uméli s nimi pracovat.

Tato diplomova prace se zaméruje na spolupraci mezinarodnich tyma, konkrétné na vyzvy a
benefity spoluprace mezinarodnich tym( v globalni spolecnosti. Spoluprace lidi s odliSnym plivodem
je bezpochyby velkou vyzvou jak pro manazera tymu, ktery musi dokazat tym spravné vést, motivovat,
a presto dorucovat efektivni vysledky, tak pro ¢leny tymu samotné. Zaroven ale pfinasi mnoho pozitiv
a jedince obohacuje jak profesné, tak osobnostné. Cilem prace je dikladné prozkoumat, jakym

prekazkam celi, a zaroven jaké benefity pfinasi spoluprace ¢lenlt mezinarodnich tym0 z pohledu

manazer(, ktefi tyto tymy operujici z odliSnych zemi ¢i svétovych regiont vedou.

Prace je sloZena zteoretické a praktické Casti a je rozdélena do sedmi hlavnich kapitol.
Teoretickd Cast je zaloZena na literarni resSerSi dané problematiky. Prvni kapitola se vénuje
charakteristice mezinarodnich tym( a predstavuje vybrané aspekty existujicich vyzkumu na dané téma.
Druha kapitola se zaméfuje na kulturni diverzitu a jeji definici, zejména pak na teorii kulturnich dimenzi
dle Geerta Hofsteda, které jsou nasledné aplikovany na vybrané kultury vramci praktické casti.
Posledni kapitola teoretické casti prace se zaméruje na problematiku komunikace v mezinarodnich
tymech a predstavuje vybrané kolaboracéni a komunikacni nastroje, které globalni spolec¢nosti vyuZivaji

k efektivni komunikaci v rdmci globalniho tymu.

Druh3, prakticka, ¢ast prace se ve ctvrté kapitole vénuje metodologii vyzkumu — specifikuje cil
prace, teoretické ukotveni kvalitativniho vyzkumu, vyzkumny vzorek, metodu sbéru dat a v neposledni
radé limity a etiku vyzkumu. Pata kapitola je vénovana samotnému vyzkumu o spolupraci, kulture,
benefitech a vyzvach mezinarodnich tymu v globdlni spole¢nosti. Zvolenou metodou vyzkumu je
kvalitativni vyzkum, konkrétné hloubkové rozhovory, v ramci kterych jsem se zamérovala na zkusenost
samotnych manazer(, ktefi vedou mezindrodni tymy. Sestd kapitola se pak vénuje shrnuti ziskanych
vysledk( z provedeného vyzkumu a prehledné shrnuje uvedené prekazky a benefity, kterym manazefi
ve vybrané spolecnosti Celi. Posledni, sedma, kapitola predstavuje navrhy a doporuceni, které mohou

slouzit globalnim spolec¢nostem jako inspirace pro zajisténi efektivniho fungovani mezinarodnich tymu.
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1 Charakteristika mezinarodnich tymu

1.1 Definice mezinarodniho tymu

Ihned v Uvodu préce je potieba vyjasnit si pojem, ktery nas bude celou praci provazet. Co jsou
to vlastné tymy? S pojmem ,tym“ se nesetkavdme pouze na pracovisti. BEhem Zivota ¢lovék mize
patfit do nékolika tym( — mohou to byt naptiklad tymy sportovni ¢i zdravotnické. Obecné mlzeme fict,
Ze pokud tvofime tym, patfime do urcitého uskupeni lidi, ktefi se vénuji urcité ¢innosti. Dvorakova, Z.
a kol. (2004) ve slovniku pojmt definuje tym jako ,malou pracovni skupinou sloZenou z pracovniké
rliznych obort nebo riznych Utvart organizace. Znakem tymu je docasnost jeho existence (vymezend
dobou ke splnéni daného ukolu), neformdini vztahy mezi ¢leny, participativni styl vedeni a interakéni

spoluprace”. (Dvorakova, 2004)

Pokud ddme pojmu ,,tym“ mezinarodni rozmér, na prvni pohled se zda byt jeho definice jasna
— jedna se o tym, ktery pracuje napfi¢ rlznymi staty, ¢asovymi pasmy, tym s odliSnou kulturou,
jazykem, znalostmi atd. Butler, C.L. a kol. (2018) ve svém c¢lanku uvadi, Ze mezinarodni tymy se od téch
ostatnich lisi na zakladé 2 hlavnich ukazatel(, tj. rozptylenim pracovnich prostiedi po svété a jejich

heterogenitou. (Butler, a dalsi, 2018)

Profesor Kriiger definuje zakladni rozdil mezi skupinou a tymem. Zatimco ve skupiné kazdy ¢len
vétsinou sleduje jen své zajmy a ma své individudlni cile, v tymu by méli vsichni jeho ¢lenové tahnout
za jeden provaz a maji vidy stejny cil. Motivace pro skupinu zpravidla prichazi zvenku, nékdo
jednotlivedm fika, co délat musi, pro pracovni tym je motivace néco prirozeného a pfichazi zevnitf, jeji
¢lenové to délat chtéji. V neposledni rfadé je rozdil i vchapani konkurence. Jednotlivci pracujici ve
skuping, jsou si navzadjem konkurenty, ale pracovni tym utvari konkurenci smérem navenek. (Kriger,

2004)

Prace v kazdém tymu, véetné téch mezinarodnich, vyZaduje spolupraci jeho ¢len(, aby bylo
dosazeno pozadovanych vysledk(l. Aby mohli ale lidé sdilet spolecné cile, je potfeba efektivné
komunikovat, proto je pravé kvalitni komunikace vtymu jeden ze zdkladnich kamen( efektivni
spoluprace. Hnaci motor kvalitni spoluprace zpravidla lezi uvnitf tymu a tim se jeho dynamika stéle
velmi pfirozenym zplsobem wvyviji. DalSim dllezitym aspektem je udrzovani kvalitnich vztahl mezi

¢leny tymu, at uz je jedna o vztahy formalni ¢i neformalni. ,,Vzhledem k rozdéleni roli se ¢lenové tymu
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mohou respektovat navzdjem jako experti i jako lidé, coZ nékdy vede k ochoté sdilet nepracovni

problémy a vzdcnéji také volny ¢as.” (Plaminek, 2012)

SloZeni mezinarodniho tymu je velmi klicovy pocatecni bod, ktery sebou prindsi spravnou
velikost tymu, rozdéleni Cinnosti a zodpovédnosti vtymu a spravné dovednosti jeho ¢len(. Protoze
mezinarodni tymy jsou cCasto tymy virtualni, je potreba, aby jeho ¢lenové méli dobré komunikacni
dovednosti, vysokou Uroven emocni inteligence, schopnost samostatné prace a urcitou miru respektu

a ohleduplnosti k odliSnym kulturam. (Ferrazzi, 2014)

Mezinarodni multikulturni tym je sloZzen z jednotlivcl s rGznym kulturnim zazemim. V takovém
tymu se muizeme setkat s velkym mnoZstvim narodnich kultur, identit a subkultur, vSechny sebou
prinasi mnoho odli$nych pohledd. Clenové tohoto tymu jsou zpravidla nezavisli ve svych ¢innostech,
jsou spole¢né zodpovédni za finalni odvedenou praci a rozviji své vztahy jak v rdmci tymu, tak mimo

néj napric organizacni strukturou. (Seiferth, 2020)

Potfeba utvofit v organizaci diverzitni prostfedi stale narlistd a je vnimana jako katalyzator
pozitivni organizacni zmény. Diverzita pracovnik(l tymu utvari pfileZitosti pro kandidaty, proto mnoho
spolecnosti reaguje na potreby diverzitnich tymU nabirdnim konzultant(l ¢i utvarenim specialnich
vzdélavacich a kolaboracnich program( pro podporu rozmanitosti tyma, kulturni rozmanitost tymu je
zdrojem jeho sily. Nékteré vyzkumy hovofi o pfiznivych Gcincich diverzitnich tymu, jako napfiklad
zvySena kreativita, produktivita, kvalita prace, zatimco nékteré prlizkumy pfinasi negativni pohled na
toto téma, predevsim pak kvili zvysenému vyskytu konfliktli, nemoZnosti samostatného rozhodovani

¢i nékterych procesnich ztrat. (Flannery, Plaut, & Sanchez-Burks, 2008)

1.2 Vyzvy a benefity spoluprace mezinarodnich tymu

Touha vytvaiet mezinarodni a virtualni tymy je v dne$nim globalizovaném svété velkd. Clenové
téchto tym( maiji vétsi flexibilitu pfi fizeni svého pracovniho i osobniho Zivota a mohou komunikovat
a poznavat kolegy z celého svéta. Firmy také ziskavaji pfistup k nejlepsim talentim na globalnim trhu

za nizsi naklady, coZ velmi vyrazné snizuje jejich investice. (Ferrazzi, 2014)

Pokud chce globalni firma rychle uvést produkt na trh, obvykle saha pro c¢leny zodpovédnych
tymu do Spojenych statl americkych a do Indie, cozZ jsou velmi odlisné kultury s odliSnym pristupem
k praci samotné a jinymi nazory. Odlisna kultura mlze vyvaret znacné prekazky pro spolecnou praci,
ne vidy jsou ale tyto prekazky viditelné hned na zacatku spolupréace a ¢asto se objevi az ve chvili, kdy

jsou zpUsobeny néjaké $kody. Ukolem manazera takového tymu je zejména véasna identifikace
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zakladnich pfricin kulturnich konfliktd a zasahovat vzidy takovym zplsobem, ktery tym pouze navede
spravnou cestou, ale umozni jeho ¢lentim, aby si sami urcili zpUsob, jakym konflikt Fesit, aby byli

v budoucnu pfi fesSeni podobnych konflikt( samostatni. (Brett, Behfar, & Kern, 2006)

Spoluprace tymU na mezinarodni Urovni sebou pfinasi mnoho pozitiv i negativ. Mezinarodni
spolupréce prinadsi do firmy dodatecné naklady, které firma musi vyvinout k preklenuti jazykové Ci
kulturni bariéry, ¢i ke spravnému pravnimu vytvoreni smluv. Na druhé strané ale pfinasi pfistup
k mistni pracovni sile, znalostem, know-how, datlim ¢i védnim oborim a skupinam. Vyzkum provedeny
v roce 2008 ukazal, Ze nejefektivnéjsi mezinarodni tym ma stabilni zakladnu svych ¢lentd v jedné zemi,
pfitom ma dostatecny a neomezeny pfistup k interakci s kolegy z jinych statd. Pro spravné vyvazeny
fungujici tym je zapotrebi urcité heterogenity, nasledna diverzita tymu doddava dalsi dovednosti a

zkuSenosti, které zvysuji produktivitu tymové spoluprace. (Barjak & Robinson, 2008)

Dle globalniho vyzkumu z roku 2019 je hlavni vyzvou, se kterou se globalni tymy potykaiji,
predevsim pocit, Ze se vSichni kolegové nechovaji rovné a zaméstnanci citi, Ze se s nimi nezachazi
dobre. Castym znepokojujicim jevem bylo zji$téni, Ze kolegové si nefikaji véci do oéi a ¢asto hovofi za
svymi zady o spolecnych projektech, aniz by dané informace nejdrive probrali v rdmci pracovni skupiny.
Tyto problémy dale umocnuje fakt jazykovych, ¢asovych, komunikacénich a kulturnich rozdild. Vyzkum
ale neopomnél benefity, které tato spoluprace prinasi a diky kterym mohou globalni tymy podavat
skvélé vykony. Globalni tymy spolupracuji na velmi vysoké urovni, vétSina se jich potkavd minimalné
jednou za tyden. Globalni tymy profituji zejména z bohatych mistnich znalosti a obchodni diverzity,
tymy Casto byvaji kreativnéjsi a produktivnéjsi, to i diky pritomnosti v riznych casovych pasmech ci
odlisnych jazykovych dovednosti. Zajimavym vysledkem prizkumu byla data o dobrovolné fluktuaci
zaméstnancl v rdamci mistnich a globalnich tymaQ, ktery fika, Ze v rdmci globalniho tymu vidime vétsi
ochotu zaméstnancd k vyméneé pracovni pozice. Také vyzkum uvadi, Ze globalni pozice jsou obsazovany
predevsim v tymech starajicich se o pravo ¢i mzdy. Prizkum déle uvadi, Ze mezinarodni tymy spolu
vétsinou spolupracuji na kazdodenni ¢i tydenni bazi, pouze velmi malé procento mezinarodnich tymu
spolupracuje pouze jednou za mésic. Zpravidla se pak jedna o Sirsi tymy, které nesdileji spolec¢né ukoly
Ci projekty. Zaroven prizkum ukazal, Ze k nedorozumeénim kvali kulturnim otazkam dochazi velmi
zfidka a celkovy vyskyt problém0( v mezinarodnich tymech byva mensi nez v tymech lokalnich. Mzda
globalnich tym( se zpravidla také pohybuje na vyssi Grovni nez u tyma regionalnich ¢i lokalnich, coz je
velmi cCasto nasledkem vétsi casové flexibility, kterd je od ¢lend mezinarodnich tymd vyZzadovana.
Hlavnim problémem, se kterym se potykaji mezinarodni spolec¢nosti, jsou jazykové bariéry a odlisna
Casova pasma, ve kterych tymy operuji. Pfinaseni odlisnych kultur a narodt do mezinarodnich tymd
s sebou prinasi i odlisné rodné jazyky téchto ¢lenl. Takova jazykova rozmanitost poté vede k vyskytu

jazykovych bariér ve spolecnosti. (Globalization Partners, 2019)
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2 Kulturni diverzita mezinarodnich tymu

2.1 Definice kultury a kulturni diverzity

Pojem kultura ma mnoho definic. Antropolog Spradley (1971) definuje kulturu jako ,,nezbytnou
znalost, kterou lidé pouZivaji k interpretaci zkusenosti a vytvdreni chovdni.” Kultura neni chovani
samotné, nybrZ znalosti, které toto chovani utvareji a slouzi k jeho pochopeni. Kulturou je souhrn
védomosti, pomoci kterych lidé interpretuji chovani své i okolniho svéta. Spolecnosti po celém svété
jsou rtizné, zaroven v mnoha aspektech velmi podobné. Vék, rasa, sexualita, pribuzenské vztahy a dalsi
jsou vsechno prvky, které utvafri lidské zkusenosti. Kulturni diverzita je fascinujicim jevem pro lidstvo
v prlibéhu nékolika staleti, kterd mize byt brana jako nezbytnost pro prefziti lidské existence, zaroven

i jako destruktivni element, pokud by se vsichni lidé ocitli na stejném misté. (Spradley, 1971)

Antropolog Avruch ve své knize (1998) definuje kulturu jako komplexni celek zahrnujici

moralku, pravo, znalosti, viru i zvyky, které si ¢lovék jakoZto soucdst spolecnosti osvojil. (Avruch, 1998)

Kultura je ,,soubor zdkladnich predpokladii a hodnot, orientaci na Zivot, presvédceni, zdsad,
postupli a konvenci chovdni, které sdili skupina lidi, a které ovliviiuji (ale neurcuji) chovani kaZzdého

¢lena a jeho/jeji interpretace chovdni jinych lidi.” (Spencer-Oatey, 2012)

At u? je definice kultury jakakoliv, v kazdém pripadé se jedna o vlastnosti lidské skupiny. Pokud
by neslo definovat tuto skupinu, neslo by ani definovat jeji kulturu, nem@zeme ale Fici, Ze spole¢nost
je soubor lidi, ktefi sdileji kulturu. Skupina je definovana jako soubor osob, ktefi maji spolecnou historii,
sdileji stejné zkusenosti a jejich Ucast ve skupiné je natolik stabilni, Ze umoZnuje sdileni spolec¢nych

poznatk(l a védomosti. (Godwyn & Gittell, 2012)

Dle nizozemského sociologa Geerta Hofstedeho (2023) je kultura jednoduse vyjadienim toho,
jak jsme byli vychovani. Kultura je néco, co se ¢lovék v pribéhu Zivota uci, nejedna se o néco, s ¢im se
Clovék narodi ¢i to zdédi od svych predkud. Vinternetovém svété lze fict, Ze kultura je jakymsi
softwarem nasi mysli. Ke komunikaci s okolnim svétem potrebujeme sdileny software a kultura je tedy

o tom, co sdilime se svym okolim. (Geert Hofstede, 2023)

V rozhovoru z roku 2015 Geert Hofstede uvadi, Ze abychom byli schopni spolupracovat s lidmi
z jinych narodud, musime spliiovat dvé nasledujici podminky — spolec¢ny jazyk a chovani dle sdilenych
pravidel a standardd. Musime si zaroven uvédomovat nasi vlastni kulturu a smifit se s rozmanitosti

ostatnich kultur a narod(, se kterymi se béhem svého Zivota potkame. (Youtube, 2020)
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Dle Hofstedeho (2001) je dllezZité odlisit propojeni kultury a osobnosti clovéka, na druhé strané
také kultury a lidské prirozenosti. Lidska pfirozenost je néco, co maji vSichni lidé spole¢né a dédi se
mezi lidstvem od jeho pocatk(l. Radime sem schopnost ¢lovéka projevovat lasku, strach, hnév, smutek,
hravost a dalsi lidské pocity. Nasledna skutecnost, co ¢lovék se svymi pocity déla a jak je projevuje, je
jiz modifikovano kulturou. Osobnost kazdého ¢lovéka je na druhé strané nécim naprosto specifickym
pro jedince ve spolecnosti, je jak zdédéna, tak i v pribéhu Zivota naucend, a mizeme ji definovat jako
vlastni soubor mentalnich program, které s Zadnou jinou lidskou bytosti nesdili. (Hofstede, Culture’s

Consequences. Comparing Values, Behaviors, Institutions, and organizations across Nations, 1991)

Hofstede tuto teorii shrnul v pyramidé urovni jedinec¢nosti v lidském mentalnim programovani

(viz obr. €. 1). (Spencer-Oatey, 2012)

Obrazek 1: Tfi Urovné jedinecnosti lidského mentdlniho programovani

Specifickd pro Zdédéns & nautens

jednotlivce
Osobnost
Specifickd pro skupinu Kultura Naucena
Universalni Lidska prirozenost Zdédéna

Zdroj: Vlastni zpracovani

2.2 Kulturni dimenze dle Geerta Hofsteda

Geert Hofstede se ve svych vyzkumech vénuje kulturnim rozdilim, jeho zajem v tuto oblast
vyjadfil v prlibéhu 60. a 70. let minulého stoleti. BEhem tohoto obdobi pracoval na nékolika vyzkumech
a publikacich, ve kterych se zaméroval predevsim na teoretické aspekty, sbér a nasledné zpracovani
dat z velkého prazkumu, ktery zkoumal rozdily v hodnotach zaméstnanci mezinarodni spolec¢nosti
IBM. (Timbalari, 2019) Vyzkumu se zucastnilo pfes 100 000 zaméstnancll z vice neZ 40 statd svéta.

Béhem vyzkumu dokazal identifikovat Ctyfi zakladni hodnotové dimenze:
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e Individualismus & kolektivismus
o Maskulinita & feminita

e Vzdalenost moci

e Vyhybani se nejistoté

Pozdéjsi vyzkum cinského sociologa, ktery probéhl ve snaze prozkoumat zaujatost proti
Zapadu, prispél objevenim paté dimenze, jez je velmi vyznamna pro cinskou kulturu, a jez se nazyva
dlouhodoba & kratkodoba orientace. Po znovu provedeni prvotniho Hofstedeho vyzkumu o nékolik
desitek let pozdéji, tentokrat v 93 zemich svéta, byla identifikovana posledni z dimenzi, kterou je

pozitkarstvi. (Nickerson, 2023)

Kazdé ze zkoumanych zemi vidy pfiradil skére na stupnici od 0 do 100 v kazdé z existujicich
dimenzi, diky kterym ze svého vyzkumu odvodil klasifikaci tzv. narodnich kultur. Je dllezité
podotknout, Ze skére kazdé zemé je vidy tvofeno primérem namérenych hodnot, nelze tak tedy fici,
Ze je skore identické pro kazdého jednotlivce Ucastniciho se prlzkum(. (Thomas & Lazarova, 2013)
Hofstede tak vyvinul nejuzite¢néjsi a prakticky kulturni model, ktery je pouzivan v oblasti mezikulturni
psychologie, mezinarodniho managementu, mezikulturni komunikace a dalSich oblastech zkoumajicich

problematiku mezikulturniho chovani.

Obrazek 2: Kulturni dimenze dle Geerta Hofsteda

Individualismus
& kolektivismus

Maskulinita &

Pozitkafstvi -
feminita

Kulturni

dimenze

Dlouhodobd &
kratkodoba
orientace

Vzdélenost
moci

Vyhybdéni se
nejistoté

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Hofstede fika, Ze kazdy narod na svété sdili 6 zakladnich problém, ale kazdy narod si na tyto
problémy nasel v pribéhu ¢asu své vlastni odpovédi. Mezi sdilené problémy patfi socialni rozdily ve
spolec¢nosti, genderova nerovnost, vztah mezi jednotlivcem a skupinou, nejistota ekonomickych a
socialnich proces(, orientace na budoucnost, pfitomnost ¢i minulost a v neposledni radé uspokojeni

nasich tuzeb. Z téchto 6 problému se vyvinulo vyse zminénych 6 kulturnich dimenzi. (Timbalari, 2019)

2.2.1 Vzdalenost moci

Vzdélenost moci, anglicky ,power distance” (oficidlni pouzivana zkratka — PDI), se zaobira
faktem, Ze vsichni jednotlivci ve spole¢nosti si nejsou rovni, a vyjadfuje tak postoj dané kultury k témto
nerovnostem mezi nami. Vzdalenost moci urcuje, jakym zplsobem méné mocni ¢lenové spolec¢nosti
pfijimaji nerovnomérné rozdéleni moci. (Hofstede Insights, 2023) Pochopeni toho, jak spole¢nost
funguje, je klicem k Uspésnému vedeni organizace a dosahovani jejich cill, zejména pak napftiklad
v korporatnim prostfedi mezinarodnich rozmérd. Spolecnosti s nizkym PDI indexem maji plochou
organizacni strukturu a spravedlivéjsi hierarchii, ktera spiSe pfipomina zobrazeni spoluprace nez

vvvvv

hierarchické zlstava otazkou. (Fingerprint for Success, 2023)

Dle Manpreet Kaur (2020) jsou zemé s vysokym PDI indexem vyznacovany tim, Ze ve formalné
hierarchicky usporadanych spole¢nostech se vyskytuji zaméstnanci, kteri vahaji jakymkoli zpisobem
vyzyvat Ci konfrontovat své nadfizené a toto usporadani spolecnosti plné respektuji. Naopak v zemich,
které se vyznacuji nizkym PDI indexem, je velmi béZnou praktikou situace, kdy podfizeny je schopny
ovliviiovat chovani svého nadfizeného a mit vliv na jeho rozhodovani. (Kaur, 2020) Timbalari (2019)
shrnuje dimenzi vzdalenosti moci jako stupen pfijeti fenoménu dominance. Pokud je vzdalenost moci
mensi hodnoty, lidi ve spolecnosti jsou si rovni v rdmci socialniho rozvoje. Je-li naopak tato hodnota

vyssi, ve spolecnosti je jen nizka Sance na dalsi kulturni rozvoj. (Timbalari, 2019)

Mezi spolec¢nosti s nejvyssim PDI indexem na svété patii Malajsie, Guatemala, Panama, Filipiny
a Mexiko. V téchto zemich ma kazdy ¢len spolecnosti, firmy i rodiny jasné definované své misto v této
organizacni struktufe a neni tfeba ho dale objasnovat, protoZe jednotlivci toto postaveni vysoce
respektuji a ke zpochybnovani autority dochdazi velmi zfidka. Rozhodujici slovo maji v téchto
spolecnostech vétSinou lidé hierarchicky vys, tedy lidé svyssi moci. Naopak mezi spolecnosti
maiji jeji ¢lenové daleko rovnéjsi moc, ale rozhodovani ¢asto potrebuje dodatecné upresnovani mezi
¢leny spolecnosti a jakékoliv hierarchie jsou bud zcela zruseny, nebo alespon formovany pouze

neformalné. (Fingerprint of Success, 2023)
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2.2.2 Individualismus vs. kolektivismus

Individualismus vs. kolektivismus, anglicky ,,individualism vs. collectivism® (oficidlni pouzivana
zkratka — IDV), se zaobira mirou zavislosti, ktera panuje mezi ¢leny spolecnosti a otazkou, zda o sobé
jeji clenové hovofiv jednotném cisle ,,ja“ ¢i v mnozném dCisle ,,my“. V individualistickych spolec¢nostech
se lidé vétsinou staraji jen sami o sebe, maximalné pak o svou pfimou blizkou rodinu. Naopak
v kolektivistickych spolecnostech lidé patfi do vétsich uskupeni, ve kterém jsou si vzajemné loajalni a
staraji se o sebe a své Cleny. (Hofstede Insights, 2023) Kolektivistické spolecnosti jsou jedny z nejvice
fascinujicich typU spolecenskych organizaci, které ¢lovék vytvofril. Tyto kultury pfirozené uprednostiuji
potieby skupiny pred svymi vlastnimi. Porozuméni rozdilu mezi individualistickou a kolektivistickou
spole¢nosti ndm v redlném Zivoté pomUzZe |épe pracovat a vést lidi na pracovisti. (Fingerprint for

Success, 2023)

Dle Manpreet Kaur (2020) tato dimenze souvisi s tim, do jaké miry jsou lidé schopni starat se
o0 sebe a své nejblizsi, aniz by byli nuceni starat se o Sirsi rodiny ¢i jind uskupeni. Ve vysoce
individualistickych spolec¢nostech existuje velka bariéra mezi osobnim a pracovnim Zivotem a jeji
¢lenové tyto dva svéty striktné oddéluji. Zaroven autorka uvadi, Ze tito lidé preferuji takové pracovni
nastaveni, ve kterém mohou délat sva vlastni rozhodnuti. (Kaur, 2020) Timbalari (2019) shrnuje, Ze
svoboda a nezavislost jednotlivce zavisi na skupiné, ke které patfi ve spojeni s Urovni vyspélosti zemé.
Autorka tvrdi, Ze individualistické spolecnosti jsou predevsim vyspélé zemé, naopak kolektivistické

spoleénosti jsou typické pro rozvojové / nerozvinuté zemé. (Timbalari, 2019)

Mezi kolektivisticky orientované zemé se fadi Cina, Japonsko, Indonésie, Indie, Ghana ¢&i
Guatemala. Pro tyto zemé je typické utvareni své socialni struktury, znacnd podpora komunity,
spole¢nosti a rodiny na Urok jednotlivce. Clenové téchto uskupeni nebyvaji izolovani & osaméli a jejich
dobré Ciny v ramci spolecnosti byvaji odménény. Mezi kolektivistické zemé mzeme zaradit i zemé
s kvalitni socidlni pédi, jako je napriklad Norsko, které ma sice velmi vysoké dané, ale lidé jsou poté
odmeénéni vysokymi socialnimi sitémi. Naopak mezi jednu z nejvice individualistickych spolecnosti patfi
Spojené staty americké. Obecné je americkd populace obdivovana za své individualni uspéchy, od
uctyhodnych fyzickych schopnosti aZz po intelektualni dovednosti. Pozitivnim aspektem této americké
individuality je podpora v pfipadé neuspéchu. Pokud v této spolecnosti néco neni dokonalé, ¢i neni
provedeno dobre, mluvime vétsinou o ponauceni a sbirani zkusenosti, nikoliv o jakékoliv formé selhani.

(Fingerprint for Success, 2023)
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2.2.3 Maskulinita vs. feminita

Maskulinita vs. feminita, anglicky ,masculinity vs. femininity” (oficidlni pouzivana zkratka —
MAS), se zaobira otazkou genderové vyvazenosti a genderovych hodnot. Maskulinni spole¢nost
(vyznacujici se vysokym MAS skdérem) je pohdnéna nutnosti soutéZit a dosahovat Uspéchi, byt
nejlepsim v kazdé situaci a na tento hodnotovy systém je kladen diraz jiz od utlého véku jednotlivcl a
provazi je zpravidla po cely Zivot. Naopak feminné orientovana spolecnost (vyznacujici se nizkym MAS
skorem) je definovana drovni péce o druhé a také kvalitou Zivota. V takovéto spolecnosti je pravé
kvalita Zivota a Zivotni Uroven znadmkou Uspéchu. Zakladni otazkou této problematiky je fakt, co lidi
motivuje — pokud je motivuje pouze Uspéch a lidé chtéji byt ti nejlepsi, jednad se o spolecnost
maskulinni, pokud jednotlivce ale motivuje radost z toho, co délam, pak se jedna o spolecnosti feminni.

(Hofstede Insights, 2023)

Dle Manpreet Kaur (2020) muZské spolecnosti ocenuji predevsim asertivitu, materialismus a
soutézivost, Zenské spolecnosti pak kladou diraz na Zenské hodnoty a kvalitu Zivota. V muzsky
orientovanych spole¢nostech byva organizace orientovana na ukoly a na materialistické odmeény,
zejména pak ty financni, ¢asto se zde také setkdvame s asertivitou jednotlivc(, ktera je vnimana velmi
pozitivné, mizeme fici, Ze je pfimo vyZzadovana. Oproti tomu v Zensky orientované spolecnosti jde
predevsim o udrZovani harmonickych vztah( na pracovisti a vzajemné podpore jeden druhého. (Kaur,
2020) Timbalari (2019) shrnuje, Ze maskulinni spole¢nost je zaméfuje na penize a vykon, zatimco
feminni spolecnost klade diraz na socidlni aspekt a mezilidské vztahy. Zaroven shrnuje, Ze celd
dimenze maskulinity vs feminity zkouma rovnomérné rozdéleni prav mezi Zenskym a muzskym

pohlavim. (Timbalari, 2019)

Laigo (2020) mezi spolecnosti s nejvyssim MAS indexem fadi Spojené staty americké, Mexiko,
Cinu ¢&i Japonsko. Pfi otazce postaveni muzi a Zen ve spole¢nosti maji tyto spole¢nosti genderové role
jasné rozdélené. Muzi maji byt asertivni a soustfedit se na materialni uspéchy (penize a majetek),
zatimco Zena ma byt néznéjsi a skromnéjsi, ma se starat o kvalitu Zivota jejiho okoli. V téchto kulturach
se ve vedoucich pozicich organizaci objevuji zejména dominantni muzi, ktefi dostavaji znacné vyssi
mzdy neZ Zeny, které vétsinou nebyvaji spravedlivé zastoupeny ve vedoucich pozicich organizaci.
Naopak zemé snejniz$im MAS indexem, tedy zemé feminni, jsou napfriklad Svédsko, Norsko,
Nizozemsko i Kostarika. Feminni spolecnost je definovana jako takova spolecnost, ve které se
genderové role prekryvaji a nejsou jasné vytyCena pravidla pro to, co déla muz a co déla Zena. Tyto
kultury maji tendenci vymazavat rozdily mezi platovym ohodnocenim muzi a Zen, mit zaroven rovné

zastoupeni muzl a Zen ve vedoucich pozicich firmy a snaZit se uprednostnit kvalitu Zivota a

mezilidskych vztahl nad materialistickymi hodnotami (penize, auta, domy a dalsi). (Laigo, 2020)
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2.2.4 Vyhybani se nejistoté

Vyhybani se nejistoté, anglicky ,uncertainty avoidance” (oficidlni pouzivana zkratka — UAI), se
zaobira faktem, Ze budoucnost neni vidy znama, proto si klade otazku, zda se mame snazit budoucnost
ovladat nebo ji nechat, aby se stala. Skére dimenze UAI je stanoveno mirou, do jaké se r(izné kultury
citi byt ohroZzené neznamymi ¢i nejednoznacnymi situacemi a snazi se jim vyhnout. (Hofstede Insights,
2023) Dle portalu MasterClass (2022) dimenze vyhybani se nejistoté popisuje, jak kultury pristupuji
k preferenci podstupovani rizika a pohodli v neznamych situacich. Index méfi, jak odlisSné kultury

interpretuji budoucnost, neznamo a nepredvidatelnost. (MasterClass, 2022)

Dle Manpreet Kaur (2020) se tato dimenze stard o rozsah, ve kterém spolecnost zajistuje
predvidatelnost, bezpecnost a stabilitu. Narody s vysokym UAI indexem maji dle autorky emocionalni
potfebu jasné danych pravidel, at uz psanych ¢i nepsanych, zarover se spole¢nost vyznacuje vysokou
urovni Uzkosti. Je pro né tak typické, Ze pravidla ve spolecnosti jsou formalni a zajistuji tak, Zze razné
pracovni situace budou vysoce strukturovany a pracovni role jasné definovany. (Kaur, 2020) Timbalari
(2019) oznacuje tuto dimenzi jako dimenzi pochybnosti vs. divéry. Shrnuje, Ze zemé s vysokym UAI
indexem si zakladaji na formalnim postoji a modelu zaloZeném na pravidlech a predpisech. Naopak
zemé s nizkym UAI indexem definuje jako zemé zaloZené na flexibilnich standardech a neformalnim

pfistupu. (Timbalari, 2019)

Mezi narody svysokym UAI indexem se fadi Némecko, Italie, Belgie, Recko, Guatemala,
Portugalsko, Mexiko, Japonsko a Jizni Korea. Tyto narody se chovaji velmi striktné a maji minimalini
sklon s jakymkoliv zménam, i proto uprednostiuji jiz existujici strukturovany systém nad novymi
inovacemi, predvidatelnost je pro né velice vyznamna a zdsadni pro dosaZzeni Uspéchu. Naopak zemé
s nizkym UAI indexem jsou napfiklad Irsko, Svédsko, Singapur ¢i Jamajka. Tyto narody vyZaduji co
nejméné pravidel a v nepredvidatelnych situacich se chovaji vice uvolnéné, protoze se dokazi nahlym
zménam rychle prizpUsobit, myslet pragmaticky a komfortné. Existuji staty, které kombinuji vysokou
a nizkou miru nejistoty a jejich index UAI se nachazi ve stfednich hodnotach. Mezi tyto staty se fadi
napriklad Spojené staty americké ¢i Kanada, lidé zde respektuji dana pravidla a zavedené systémy,

zaroven ale vyhledavaji nové napady a inovace. (MasterClass, 2022)
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2.2.5 Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace

Dlouhodobda vs. kratkodoba orientace, anglicky ,long-term vs. short-term orientation”
(oficialni pouzivana zkratka — LTO), popisuje, jak kazda spole¢nost udrzuje vazby se svou minulosti, a
zaroven jak se vyporadava s vyzvami pritomnosti a budoucnosti, a jak kazda spole¢nost uprednostriuje
tyto existencni cile odlisSné. Spolecnosti s nizkym LTO skére preferuji udrzovani klasickych tradic a
minimalni spolecenské zmény. Naopak spolecnosti s vysokym LTO indexem vynikaji pragmatic¢téjsim
pristupem k Zivotu — z pohledu peclivé pfipravy na budoucnost podporuji usili v modernim vzdélavani.

(Hofstede Insights, 2023)

Timbalari (2019) shrnuje, Ze zdroje spojené s dlouhodobou orientaci jsou kontrola a vytrvalost,
zatimco zdroje spojené s kratkodobou orientaci jsou tradice a uznani. (Timbalari, 2019) Asociace ASHA
definuje tuto dimenzi jako otazku zabyvajici se tim, zda spolecnost vykazuje programaticky pohled
orientovany na budoucnost nebo naopak konvencni historickou perspektivu. (American Speech-

Language-Hearing Association, 2023)

Hofstede (2001) ve své knize uvadi, Ze kultury svysokym LTO indexem kladou dliraz na
vytrvalost, osobni pfizplsobivost, ¢lovék by nemél utracet, mél by byt spoftivy, jeho volny ¢as neni
dllezity. Naopak zemé s nizkym LTO indexem kladou dliraz na rychlé dosaZzeni vysledk( a stabilitu.
Clovék by mél utrdcet své vydélky a neopomijet ddleZitost volného ¢asu. (Hofstede, Culture's

Consequences, 2001)

Dlouhodoba orientace byva spojovana i s konfucianskym ucenim, které se zabyva hledanim
ctnosti spolecnosti. Mezi spole¢nosti s vysokym LTO indexem patfi vétsSina vychodoasijskych kultur,
které si osvojuji ctnosti jako vytrvalost, pocit hanby za nedodrZovani o¢ekavani, neplytvani prostfedky
atd. (Gill, 2017) Absolutné nejvyssi LTO index ma lJizni Korea (100), dale nasleduji Taiwan, Japonsko,
Cina a Singapur. (Davis, 2021) Spoleénosti s nizkym LTO indexem podporuiji ctnosti vice se zamétujici
na pritomnost nebo minulost a kladou diraz na osobni stabilitu, respekt k tradici, oplaceni laskavosti

a darQ. Mezi tyto zemé se radi napriklad Norsko, Velka Britanie ¢i africka Kena. (Gill, 2017)
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2.2.6 Pozitkarstvi

Dimenze pozitkarstvi, anglicky ,indulgence vs. restraint” (oficialni pouzivana zkratka — IND), je
definovana jako mira, do jaké se Clovék snazi ovladat své touhy, s pfihlédnutim na skutecnost, jakym
zpUsobem byli vychovani. Hofstede tvrdi, Ze jednou z vyzev, které lidstvo v dnesni dobé celi, je mira
socializace malych déti, protoZe bez socializace se nemohou stat,,clovékem®. Nizka mira kontroly svych
tuzeb se oznacuje jako pozitkarstvi/shovivavost, naopak silnda mira kontroly svych tuzeb se oznacduje
jako zdrZenlivost. Kultury proto mohou byt bud oznacované jako shovivavé nebo naopak zdrzenlivé.
(Hofstede Insights, 2023) Shovivavé kultury maji tendenci zamérovat se na stésti jednotlivce, pohodu,
volny ¢as a svobodu. ZdrZenlivé kultury naopak projevuji velmi malo jakékoliv kladné emoce a pojmy

svoboda, pohoda a volny ¢as nemaji stejnou dllezitost. (James Madison University, 2023)

Timbalari (2019) definuje shovivavost jako uspokojeni pocitli a tuzeb, at uz béhem volného
Casu, nakupovani, pracovniho prostfedi atd. Naopak zdrZenlivost definuje jako podminéné
uskutecnéni touhy a nedostatek Zivotniho Stésti. (Timbalari, 2019) Asociace ASHA ve svém clanku
uvadi, Ze shovivavost vnima jako kontrolu nad osobnim Zivotem, zatimco zdrZenlivost vnima jako fakt,
Ze to, co se déje v nasem Zivoté, nelze ovlivnit ¢i mit pod kontrolou. V kulturach, které jsou spise
zdrzenlivé, maji napfiklad volnocasové aktivity daleko mensi hodnotu a dliraz na volny ¢as neni kladen

vlbec, ¢i pouze minimalné. (American Speech-Language-Hearing Association, 2023)

Nizky IND index maji predevsim vychodoevropské zemé spolu s Ruskem a nékteré asijské
zemé, a jsou tak oznacovany jako zdrZenlivé kultury. V téchto zemich je schovivavost vnimana
negativné. Naopak zemé zapadni Evropy (zejména anglo-zapadni staty) maji vysoky IND index a jeji

jednotlivci maji tendenci klast dlraz na volny ¢as, utraceni penéz a svobody jednani. (CQ Fluency, 2023)

Hofstede spojuje dimenzi shovivavosti s kratkodobou orientaci a fadi sem nékteré africké
zemé (Nigérie, Jihoafricka republika), dale vSechny staty jizni a Severni Ameriky a Australie. Na strané
zdrZenlivosti a kratkodobé orientace spojuje zemé jako Polsko, Portugalsko, nékteré africké staty
(Zimbabwe, Burkina Faso) a vSechny isldamské zemé. U spojeni zdrzenlivosti a dlouhodobou orientaci
fadi zemé vychodni Asie jako Japonsko, Cinu ¢ Indii, dale pak zemé vychodni Evropy a také Italii a
Némecko. V neposledni fadé spojeni shovivavosti a dlouhodobé orientace je typické pro Rakousko,

Svycarsko, Nizozemi, Belgii, Svédsko ¢i Velkou Britanii. (Youtube, 2015)
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3 Komunikace v mezinarodnim tymu

3.1 Komunikace

Komunikaci je ve spole¢nosti kaZdd forma stfidavého zprostfedkovani informaci pomoci znakd
/ symbolt mezi lidmi.” (Niklesova, 2006, s. 63) Existuje nékolik druhtd komunikace — mezi ty nejznamé;jsi
patfi komunikace Ustni a pisemnd, monologicka a dialogicka, osobni a obchodni, soukroma a verejna
¢i v neposledni fradé komunikace ,face to face” a komunikace bez ¢asového a fyzického spojeni mezi
Ucastniky komunikace. (Niklesovd, 2006) Pravé s poslednim zminénym druhem komunikace se

setkdvame pfi praci v mezinarodnich &i virtualnich tymech.

Pravidelnd komunikace je zakladem uspéchu kazdé tymové spoluprace, obzvlasté pak
v pfipadé mezindrodnich a virtudlnich tymu. Pravidelné setkdvani predstavuje klicovy okamzik pro
¢leny tymu, kdy mohou sdilet informace, zkusenosti ¢i aktuality v organizaci a tymu. Je dulezité do
komunikace zaclenit porozuméni kulturnim rozdildm. Hlavnim cilem je pak zajistit, Ze sdilené ukoly a
projekty jsou pridélovany ¢lenim globalniho tymu takovym zplsobem, ktery jim umozZni vzajemné

uceni se a vzdjemné poznavani. (Ceridian, 2018)

Aby projekt dosahl uspéchu, je klicova transparentni a srozumitelna komunikace mezi vsemi
¢leny tymu napti¢ vSemi Urovnémi. Vramci kazdého projektu by mél existovat management
projektové komunikace, ktery by mél zahrnovat strategie a nastroje pro vytvareni dlvéry a vztah(l mezi
¢leny tymu, stejné jako jasné vymezenych pravidel komunikace. Pravé komunikace v mezinarodnich

tymech patfi mezi nejvétsi vyzvy pracovni komunikace vibec. (Muszynska, 2015)

Prizkum Global team Survey z roku 2019 ukazuje, Ze nejcastéjSim zplsobem komunikace
mezinarodnich tymU je emailovd komunikace, kterd je tésné nasledovana osobnimi setkanimi a
konferenc¢nimi hovory s videem ¢i pouhymi telefonnimi hovory. Mensi zastoupeni pak maji aplikace na
nepretrzité odesilani zprav, klasické sms zpravy ¢i skupiny na Sirsi spoluprace pres dostupné mobilni ¢i

webové aplikace. (Globalization Partners, 2019)

3.2 Efektivni komunikace v mezinarodnim tymu

Prace v mezindrodnim tymu sebou pfinasi i vyzvy z hlediska komunikace a spoluprace jeho
¢lent. Moran a kol. (2011) ve své knize uvadi, Ze efektivni komunikace v ramci mezinarodnich tym
neni jednoduchou zaleZitosti. Zahrnuje to osvojeni si flexibilnich pfistupl k poslechu, pozorovani a

hovoru v souladu s konkrétni situaci. Pfed efektivni komunikaci s lidmi z rliznych kultur je dalezité se
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seznamit s jejich kulturou, jazykem, historii a Zivotnim prostfedim. Komunikace v ramci organizace
s ostatnimi spolupracovniky zabere leaderidm 70 aZ 90 % jejich pracovni doby, zatimco v priiméru

pouze 25 % ¢asu travi samostatnou praci. (Moran, Abramson, & Moran, 2011)

Lze identifikovat nékolik komunikacnich bariér, které se vyskytuji ptfi komunikaci nap¥i¢ narody
a odliSnymi kulturami. Nejrozsifenéjsi z téchto bariér v mezindrodnim prostredi je nedorozuméni.
Jedna se o velmi Casty jev, ke kterému dochazi mezi lidmi z odliSného kulturniho prostredi, s odliSnymi
hodnotami a presvédéenim a ma za nasledek nespravné vnimani situace ¢i dokonce Uzkost. Dalsi
bariérou je stereotyp. Pfedsudky vznikaji ¢asto z pocitu strachu nebo nedostatku informaci o konkrétni

skupiné. Tyto predsudky jsou hlavnim dlvodem rozporl mezi odliSnymi kulturami a brani spravné

komunikaci. (Kaur, 2020)

s .

Mezi profesiondly, ktefi si vyménuji informace slidmi po celém svété, jsou vyZzadovany
vynikajici dovednosti v mezikulturni komunikaci. Jednotlivci musi brat v dvahu kulturni kontext,

nacasovani dialogu vzhledem k ¢asovym rozdiliim, i vhodné nonverbalni vyjadiovani, které je dllezité

P

jak pfi osobnim, tak i virtudlnim setkani. Uspésné spolecnosti povazuji prijeti diverzity za povinnost jak
z pravniho, tak moralniho hlediska, jelikoZ predstavuje kliCovy prvek pro zlepseni pracovniho prostredi,
moralky, kreativity a produktivity. KdyzZ si zaméstnanci uvédomi, Ze r(izné skupiny lidi pfistupuji k feseni
ukolQ rdznymi zplsoby, zacnou ocenovat jejich rozdilné perspektivy, pfistupy a zplsoby reseni

problémdu. (llie, 2019)

Komunikace napfi¢ rozdilnymi kulturami je ¢asové velmi narocna, zaroven vyZaduje velké
mnozstvi Usili a energie, protozZe se v ramci globalizujiciho svéta stava narocnéjsi a velmi dynamickou.
Jednim z mocnych nastrojii pro zefektivnéni komunikace napfi¢c mezinarodnimi tymy je feedback
neboli zpétna vazba. Spravné obdrzend zpétnd vazba milze jednotlivedm pomoci ziskat potfebnou
sebedlivéru pfi komunikaci, zvlasté pokud se jednd o komunikaci vjiném neZz rodném jazyce.

(Halverson & Tirmizi, 2008)

Komunikace v online prostredi je soucasti kazdodenniho Zivota ¢len(i mezinarodnich tymda.

7 ’

Virtudlni komunikace sebou pFinasi své vyzvy, ale i vyhody, avsak umét efektivné komunikovat ve

7 v

virtualnim prostredi neni samoziejmé a vyZaduje rozvoj potfebnych dovednosti. (Heller, a dalsi, 2010)

Face to Face (v prekladu komunikace tvari v tvar) komunikace:

7 v

Komunikace tvafi v tvaf ma nékolik svych vyhod, mnoho odborniku tvrdi, Ze tuto formu
komunikace nelze ni¢im v plné formé nahradit. Pfi osobnim setkani mize mluvci vyuZivat vizudlnich
signall ze strany publika, aby ziskal okamzitou zpétnou vazbu a pripadné rychle reagoval a upravil svij
projev. PfestoZe je planovani osobniho setkani organizacné naroc¢né a financné nakladné, samo o sobé

muzZe velmi posilit hodnotu celé komunikace. Osobni komunikace je dlouhodobé povaZovana za
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7

dlvéryhodny zplsob kontaktu, ma ale také fadu nevyhod. Komunikace tvari vtvar muze
znevyhodnovat mensinové zastoupeni populace v heterogennich skupinach a vytvaret tak nerovnost
mezi ¢leny skupiny. Zejména pro mensi firmy je tento zplsob komunikace kvali vysokym finanénim

nakladim casto velmi omezeny, v nékolika pfipadech i nemozny. (Heller, a dalsi, 2010)

Virtudlni komunikace:

Diky technologickému pokroku, ktery lidstvo v tomto stoleti zaZiva, se nam oteviela moznost
nového zplsobu komunikace, zndmé jako komunikace prostfednictvim pocitacl (uvadéna pod
zkratkou CMC) nebo také jako virtudlni komunikace. Nejvétsimi vyhodami virtualni komunikace je

,

moznost rychlého jednani napfi¢ celym svétem i ¢asovymi zénami, jeji nizké ndaklady v porovnani
s komunikaci tvari v tvar, rovnocenné prileZitosti v pracovnim prostredi, vytvareni diverzitnich tym,
které mohou zajistit vétsi mnozZstvi znalosti a kreativitu. Mnoho pozitivnich aspektl této formy
komunikace neprenese do pozadi pripadné nevyhody. ProtoZe ktéto komunikaci vyuZivame
technologie, pokud se naskytne problém, vétsinou se jedna o problém nakladny a jeho feseni nemusi
byt k dispozici ihned. Nedostatek socialni interakce mezi ¢leny tymu vytvari prostfedi, kde se jeho

¢lenové ¢asto mohou mylit ve vykladu informaci nebo vytvaret nespravné predpoklady. (Heller, a dalsi,

2010)

| ty nejlépe sestavené a vedené mezinarodni tymy mohou byt dysfunkéni kvali nedostatku
nebo Spatnému vyuZziti potfebnych technologii. Pti setkavani tym( pres konferencni hovory je dllezité
mit k dispozici moZnost nahravani a automatické transkripce hovoru, nékteré technologie dokonce
automaticky pocitaji ¢as straveny mluvenim ¢i naopak naslouchanim jednotlivych ¢lend hovoru.

Nejmocnéjsim nastrojem v komunikaci mezinarodnich tyma jsou pfimé rozhovory dvou c¢lenli tymu

v realném Case za poufiti videa a také pfimé neformalni vyménovani textovych zprav. (Ferrazzi, 2014)
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3.3 Kolaboracni a komunikacni nastroje

Globalni spolec¢nosti diky virtualni komunikaci s rozvoji technologii prekonavaji bariéry branici
spolupraci mezinarodnich tyma. Na trhu virtualni kolaborace a komunikace je nékolik nastroja (aplikaci
a softwar(), které nam takovouto spolupraci umoznuiji, a i tymy sedici na opacné strané svéta jsou
schopny spolu komunikovat, jako kdyby sedély ve stejné zasedaci mistnosti. V nasledujici kapitole si

tyto nastroje predstavime.

3.3.1 Microsoft Teams

Microsoft Teams (dale jen ,,MS Teams“) je jednou z aplikaci, ktera firmam umoznuje poradat
schiizky, konverzovat a spolupracovat z jakéhokoliv mista. Tuto aplikaci vyuziva vice nez 270 milion(

lidi, at uz ve svém zaméstnani, doma ¢i ve skole.

S touto aplikaci se spojime virtudlné s jednim c¢lovékem, zorganizujeme tymové Skoleni nebo

usporadame interaktivni webinar az pro 1 000 ucastnikd.

Diky této aplikaci Ize absolvovat online schiizku, ktera bude mit vysokou kvalitu zvuku a videa.
Mohou se k ni pfipojit nejen kolegové z nasi spolecnosti, ale i kdokoliv zvenci. Kdykoliv pfed konanim
schizky, v jejim pribéhu ¢i po skonceni Ize nahlizet do chatu a sdilenych soubor(. Spoluprace maze
probihat v redlném case nebo v dobé, kterou si navzdjem urcime. Sdilené soubory jsou vZdy k dispozici
na vsech zafizenich, a to diky cloudovému uloZisti, které je bezplatné. Informace jsou chranéné

Sifrovanim pfi uloZeni a prenosu.

Uvodem jsem zminila vyuziti této aplikace, nyni blize k jednotlivym moznostem jejiho vyuziti:

1. Schizky — online schlizky ndam umoznuiji flexibilni, hybridni praci, praci odkudkoliv
s vyuZzitim konferencnich a komunikacnich funkci softwaru.

2. Volani—volania prijimani hovor(i pfimo v Teams, Ize k tomu vyuZivat pokrocilé funkce,
napf. skupinové volani, hlasovou postu a prepojovani hovoru.

3. Spoluprace — Ize snadno nachazet, dale sdilet a upravovat soubory v redlném case
pomoci aplikaci, jako jsou Word, Excel a PowerPoint.

4. Chat — moznost sdilet své myslenky a vyjadfit svou osobnost; Ize zasilat GIFy, nalepky
a emoji v individualnich i skupinovych chatech.
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MS Teams nabizi nasledujici produkty:

e Schlzky a konference — online schiizky, videokonference, sdileni obrazovky, vlastni
pozadi, webinare, pfistupnost, hot desking, virtualni udalosti.

e Telefon Teams — VOIP (= voice over internet protocol, tj. hlasovd komunikace pres
internetovy protokol), pobockova uUstfedna, videohovory, firemni telefony, centrum
kontaktd.

e Chat a spoluprace — zasilani rychlych zprav, sdileni soubor, spoluprace, chat.
e Zafizeni— zafizeni pro Teams, teams rooms.
e Aplikace — aplikace a pracovni postupy, aplikace pro schlizky.

e Pracovnici prvniho kontaktu — fesSeni pro pracovniky prvniho kontaktu, sprava
pracovnikl, planovani prace zaméstnancu.

(Microsoft, 2023)

3.3.2 Slack

Slack je komunikacni aplikace uréena pro zasilani zprav, umozniuje spojit se prostrednictvim

chatovacich ,kanal(”, at uz soukromych (mezi dvéma osobami i ve skupinach), nebo verejnych.

Slack je aplikaci, se kterou lze bezpecné diskutovat o dlvérnych informacich. Slack nabizi
nékolik zpUsobl, jak zajistit, aby vase informace, konverzace a soubory zlstaly v bezpedi, Slack je v
souladu s GDPR. Kromé toho Slack nabizi bezpecnostni funkce, jako je Enterprise Key Management,
které umoznuji spravclim podrobnou kontrolu nad Sifrovanim dat. MizZete také integrovat své vlastni
bezpecnostni nastroje se Slackem, abyste ziskali okamzité upozornéni, pokud je detekovana pripadna

hrozba.

IM

V Gvodnim popisu aplikace byl uveden pojem ,kanal“. Co to je ,kanal / kanaly”. Kanaly jsou
mista, kde se ve Slacku pracuje. Kanal je jediné misto, kde tym mUzZe sdilet zpravy, nastroje a soubory.
Lidé Casto vytvareji kandly pro firemni ozndmeni, tfidéni zakaznické podpory, zadosti o IT nebo HR
pomoc a sdileni spolecenskych zajm(. Kanaly mohou byt verejné (oteviené pro vSechny v organizaci)
nebo soukromé (pouze pro pozvané). Kromé toho mohou organizace s placenym tarifem Slack sdilet
kanal s externimi partnery, jako jsou agentury, klienti a prodejci, pomoci Slack Connect. Slack Connect

konverzace s externimi partnery, klienty, dodavateli a dalSimi do Slacku, ¢imZ nahradi e-mail a podpofi

spoluprdci.
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Kanaly vnaseji do prace rad a jasnost — Ize je vytvofit pro kazdy projekt, téma nebo tym. Kdyz
existuje kanal pro vSechno, miZzeme se soustredit na konverzace a praci, na kterych vam nejvice zalezi.
Kanaly poskytuji sdileny pohled na provadénou praci. Diky pristupu ke stejnym informacim mohou
vsichni v kanalu pracovat synchronizované a novi ¢lenové, kdyz se pripoji, maji uplny kontext. Pokud

chceme zahdjit Zivou hlasovou konverzaci, pouZijeme Slack Huddles.

(Slack, 2023)

3.3.3 Mural

Pracovni tym sedi v zasedaci mistnosti, tvofi myslenkové mapy na tabule, flipcharty, jednotlivci
pisi své napady na lepici papirky, které premistuji po jednotlivych fazich projektu, a mnoho dalsich. Jak
ale toto uskutecnit ve virtualnim svété? Pravé nastroj jménem Mural nam tyto funkcionality umoznuje

a pfinasi inteligentni zpUsob optimalizace tymového vykonu a produktivity.
Vizualni spoluprace prostrednictvim Muralu nabizi nékolik funckionalit:

e Tzv. sticky notes neboli malé lepici blocky — moznost vkladani textu, zmény barev,

velikosti a ndsledného premistovani po platné.
e Nekonecné moznosti platna / tabule s ménitelnymi rozméry.

e Flexibilni moZnosti udélovani opravnéni — celé platno ma svého facilitatora,
spolupracovniky a neznamé navstévniky. Tato aplikace funguje i v pfipadé, Ze
pracovnik neni zaregistrovany, presto se mlze na sdilenych platnech pohybovat a
upravovat jeho obsah (pokud je to povoleno facilitditorem). Facilitator mize udélit

editovaci ¢i pouze nahledové pristupy svym spolupracovnikdm.

e Tvorba map a diagram( — v aplikaci mizZzeme vytvaret myslenkové mapy, jednoduché

procesni mapy, hierarchie, projektové sprinty, projektové planovani a mnoho dalsich.

e Vkladaniikon, obrazk( a Zivych obrazkd (tzv. GIFG) — tato funkcionalita nam umoznuje

vizualné doplnit existujici mapy a diagramy ¢i upoutat pozornost na dllezZity obsah.

e Tvorba a publikovani vlastnich Sablon — tvorba dokonalého platna je nékdy delsi
proces, ktery muze slouzit jinym organizacim ci jinym projektlm. Pravé proto mizeme
své sablony sdilet a publikovat pro dalsi uZivatelé. Stejné tak my mizeme vyuzivat

$ablony vytvorené jinymi ¢leny, at uz $ablony zdarma ¢i zpoplatnéné.
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Casovac — pro zvy$enou efektivitu pracovnich schiizek maze facilitator udélit ¢as na

jednotlivé ukoly.

Sdileni, komentare, chat — pfi virtualni tymové praci je samozifejmé nutna komunikace
mezi jednotlivymi cleny. Proto aplikace nabizi moZnost sdileni platna pomoci
jednoduchého odkazu, komentovani jednotlivych prvkd obsahu, ¢ pfimého

konverzovani pomoci chatu pfimo v platné.

Tento fenomén mezi globalnimi tymy nabizi zaroven propojeni s ostatnimi kolaboracnimi

nastroji. Mural Ize jednoduse integrovat do Asany, aplikaci Google ¢i Microsoftu (vé. MS Teams),

Slacku, Zoomu, Figmy a mnoho dalsich.

Aplikace ma nékolik pfistupovych verzi s rozdilnymi cenovymi kategoriemi nabizejicich odlisné

moznosti pristupd a sdileni, od velmi zakladni omezené verze zdarma, aZz po nejvice pouZivanou

obchodni verzi za 18 USD/mésic.

(Mural, 2023)

3.3.4 Monday

Monday.com je nastroj pro projektovy management. Aplikace pro spravu prace a produktivitu

je navriena tak, aby pomohla tymu pfi spolupréci a spravé projekt(. Reseni od Monday.com aktudlné

pouziva vice nez 115 000 spolecnosti z celého svéta, mezi nimiZz najdeme i znamé firmy jako Adobe,

Uber ¢i L'Oréal Paris.

Zakladni funkci Monday.com je projektovy management. Monday.com poskytuje platformu,

do které mlzete pozvat ¢leny tymu a spolecné si naplanovat praci na projektech. V Monday.com vidite,

jaké ukoly vas cekaji, do kdy musi byt hotové, a kdo je za né zodpovédny. V platformé Monday.com

pak vidite kompletni prehled vsech ukoll i termin(.

Vedle projektového managementu ma Monday.com i dalsi funkce. Patfi mezi né napfiklad:

Organizovani marketingovych a prodejnich kampani.

Organizovani prace na dalku — v platformé Monday.com si kazdy ¢len tymu muzZe
nastavit, od kdy do kdy pracuje, nebo v jaké je ¢asové zéné. Ostatni ¢lenové tymu pak
tyto informace uvidi. Také zde muzZete planovat pravidelné tymové schlzky nebo
spolecné ukoly.

Vyvoj softwaru - Monday.com obsahuje funkce pro vyvojare, jako jsou napfriklad
produktové roadmapy nebo trackovani bugl (tj. systémovych chyb). Proto tento
nastroj miZeme vyuzit, pokud napfiklad vyvijime software nebo aplikace.
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e HR - v rdmci Monday.com lze vést agendu pfijimani a zaskolovani novych
zaméstnancu.

e Trackovani (sledovani) ¢asu — diky této funkci mizeme sledovat cas, ktery ¢lenové
tymu stravi na konkrétnich ukolech, coz ndam mizZe pomoci zlepsit produktivitu tymu.

vsoov

Dashboard Monday.com je moderni a uZivatelsky privétivy. VétsSina uzivateld pouziva
Monday.com ve webovém prohliZzeci, nastroj je moZzné stahnout i jako aplikaci do pocitace nebo do
mobilu. Monday.com patfi mezi nejlepsi nastroje pro projektovy management a opravnéné je lidrem

celého trhu. Nabizi privétivé uZivatelské rozhrani, rozumné ceny a pestry vybér Sablon pro rlazné

potfeby. Za velkou vyhodu jsou povazovany Siroké moznosti propojeni se sluzbami tretich stran.

(Martinek, 2021)
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4 Metodologie vlastniho vyzkumu

4.1 Cil prace

Tématem diplomové prace jsou vyzvy a benefity spoluprace mezinarodnich tymu v globalni
spolecnosti. Teoreticka ¢ast se zabyvala vysvétlenim zakladnich pojmu jako mezinarodni tym, kultura,
kulturni diverzita ¢i komunikace. V prvni kapitole jsem predstavila existujici vyzkumy zabyvajici se
obdobnou tématikou, a shrnula jsem také vyzvy a benefity mezinarodni spoluprace. Druha kapitola
teoretické ¢asti se zaméfila na kulturni diverzitu dle teorie Geerta Hofsteda, na jejimz zakladé budeme
analyzovat kultury v praktické ¢asti prace. V neposledni fadé se teoreticka ¢ast zabyvala problematikou

efektivni komunikace mezinarodnich tym( a predstavila technologie, které tyto tymy pro spolupréci a

komunikaci vyuzivaji.

Téma prace je bezpochyby velmi aktualni. Spolecnost se globalizuje, fyzicka vzdalenost jiz diky
modernim technologiim neni prekazkou a lidé se naucili kooperovat virtualné. Vsichni mame v Zivé
paméti pandemii covidu, ktera zasadhla cely svét. Pravé tato situace, kterd se objevila zcela
neocekavané, donutila firmy byt vice flexibilni. Dva roky vétsi ¢i mensi izolace ukazaly, Ze zaméstnanci
jsou mnohdy schopni vykondvat praci z domova, a neni tak jiZz rozhodujici, kde dany zaméstnanec
oficialné sedi. | diky této zkusenosti jsou nyni firmy oteviené spolupraci na dalku. Hlavnim kritériem
vybéru zaméstnancl jiZz neni nutné lokalita (tj. lokace kanceldfi), ale zejména dovednosti daného
kandidata, nasledné zaméstnance. Pravé tato ,svoboda“ a flexibilita prinasi diverzitu, dovednosti a
znalosti, které naptiklad kandidat v urcité lokalité nema (napftiklad specifické znalosti IT systému a
technologii), novou energii. Nedélejme si vSak iluze, Ze vse funguje na dalku dokonale. Spoluprace na
dalku ma sva specifika. Své vyhody i nevyhody. Jak samotné firmy vnimaji spolupraci mezinarodnich

tymuU? Pravé na to se prace zaméruje ve své empirické ¢asti.

G 7

Cilem préace je zmapovat a popsat, jakym prekazkam samotné tymy celi, zaroven ale, jaké
benefity pravé spoluprace mezinarodnich tymu v globalni spolecnosti prindsi. Na téma lze nahlizet ze
dvou uhlG — pohled manazer( (tj. vedeni tymu) a pohled zaméstnanc(. Tento vyzkum se zaméfuje na
pohled manazer(, ktefi vedou mezinarodni tymy operujici z odlisSnych zemi ¢i svétovych regiona v
ramci vybrané organizace. Prace v mezinarodni korporaci ¢asto obnasi spolupraci s lidmi v rdznych
Castech svéta. Tato globalni spoluprace v rdmci tymu je velkou vyzvou pro manazera tymu, ktery musi
takovy tym spravneé vést, motivovat, a zaroven dorucovat kvalitni vysledky. Tato diplomova prace mize

slouzit jako inspirace pro firmy, které maji (nebo planuji) operovat pravé v mezinarodnich tymech.
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4.2 Kvalitativni vyzkum

Pti provadéni kvalitativniho vyzkumu je velmi dulezité znat zakladni fakt, tedy kdo vyzkum
realizuje, jaké jsou jeho zakladni postoje, pro¢ dany vyzkum realizuje a jak probihala analyza
sesbiranych dat. ,Kvalitativni pfistup je zkoumdni jevii a problémi v autentickém prostiedi s cilem
ziskat komplexni obraz téchto jevii zaloZeny na hlubokych datech a specifickém vztahu mezi badatelem

a ucastnikem.” (Svaticek & Sedovad, 2007, str. 17)

Strauss a Cobinova (1999) definuji pojem kvalitativni vyzkum jako ,jakykoliv vyzkum, jehoz
vysledkl se nedosahuje pomoci statistickych procedur nebo jinych zpisobl kvantifikace.” (s. 10)
Jednim z hlavnich dlvod( provadéni kvalitativnich vyzkumu je ziskani exaktnich zkusenosti, nazor( a
podstat zkoumanych jev(. Autoti definuji tfi slozky kvalitativniho vyzkumu — Gdaje, analytické a

interpretacni postupy a v neposledni fadé pisemné a ustni vyzkumné zpravy. (Strauss & Corbin, 1999)

Hlavnimi metodami kvalitativniho vyzkumu jsou — kvalitativni pozorovani, rozhovory, analyza

pisemnych zdrojd, zvukové a obrazové zaznamy. (Silverman, 2005)

Hendl (2005) uvadi, Ze za otce kvalitativniho vyzkumu se povaZzuje Aristoteles, ktery mimo
usuzovani na zakladé dedukce, tedy ziskavani informace od obecného k jednotlivému, dovoluje i
induktivni usuzovani, kterym ,vytvdri zdklad pro smysluplnou analyzu jednoho pripadu.” (s. 3) Autor
shrnuje, Ze vyuzivame metody kvalitativniho vyzkumu pravé tehdy, chceme-li zkoumanému problému

porozumeét vice do hloubky a nesnazZime se zjednodusovat komplexitu tohoto problému. (Hendl, 2005)

Pti provadéni kvalitativniho vyzkumu je dany jev zkoumany velmi podrobné a do hloubky, za
predpokladu, Ze sbér dat probiha v rdémci malého vzorku jedinc(, coZ nam umoZnuje vétsi porozuméni
dané problematiky. Zavéry téchto vyzkum jsou ale velmi ovlivnény jeho zpracovatelem, dostane-li do

ruky stejna data jiny vyzkumnik, zavéry nemusi byt identické. (Olecka & Ivanova, 2010)

Ke svému vyzkumu jsem se rozhodla pfistupovat kvalitativni metodou, nebot mé zajima
subjektivni zkusenost vybranych manazert mezinarodnich tyma. Mym cilem je zjistit, jaké benefity a
prekazky tato spoluprace obnasi. Tento vyzkum si klade za cil zjistit, jak sami aktéri vnimaji socialni

realitu.
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4.3 Vyzkumné otazky

Pro dosazZeni cile mého vyzkumu jsem si vytycila nasledujici hlavni a vedlejsi vyzkumné otazky.

Hlavni vyzkumna otazka:

1. Jaké jsou benefity a prekazky spoluprace mezinarodnich tym0 v rdmci globalni

spolecnosti?

Vedlejsi vyzkumné otazky:

2. Jak vypada komunikace a spoluprace mezinarodniho tymu?

3. Jak se lisi vedeni mezinarodnich tym( v zavislosti na narodnosti a kulture jednotlivcl

tymu?

VySe uvedené vyzkumné otazky byly formulovany s imyslem naplnit cil mé diplomové prace,
tj. zmapovat a popsat, jakym prekazkam tymy celi, a jaké benefity pravé spoluprace mezinarodnich
tymu v globalni spolecnosti prinasi. Diky zvolené kvalitativni metodé budu rovnéz schopna zjistit, jak
sami aktéfi problematiku vnimaji a chapou. Tento vyzkum si neklade za cil vysledky generalizovat, ale

predstavit doporuceni, kterd mohou byt pfinosna pro organizace s podobnou organizacni strukturou.
4.4 Vyzkumny vzorek

Pred provedenim samotného vyzkumu jsem definovala a urcila vyzkumny vzorek. Pro tento
ucel jsem se rozhodla pouzit icelovy vybér vzorku, ktery je nutné definovat jiz na zacatku vyzkumného
procesu. Dle Dismana (2011) vyZaduje Ucelovy vybér jesté pres zahajenim samotného vyzkumu jasné
stanoveni kritérii, na jejichz zdkladé je vyzkumny vzorek vybran, jelikoZz je zaloZzen na Usudku
vyzkumnika (Disman, 2011). Pfi vyuZiti tohoto vyzkumného vzorku lezi na vyzkumnikovi velka mira
odpovédnosti, nebot pravé vyzkumnik rozhoduje o tom, kdo nebo co bude pfedmétem zkoumani
(Chromy, 2014). Kutnohorska (2009) uvadi, Zze pravé diky ucelovému vzorku je moZné si vytvorit
celistvy obraz o daném jevu, ktery odpovida spiSe popisnému charakteru (Kutnohorska, 2009). Dle
Svaficka & Sedové (2007) je ucelovy vybér vzorku fizen tak, aby adekvatné odrazel vybrany problém &i

téma.

V diplomové praci se zaméruji na vyzvy a benefity spoluprace mezinarodnich tyma v globalni
spolecnosti, pro dosazeni Uspésné realizace vyzkumu bylo nezbytné vybrat manazery v ramci dané
organizace, se kterymi bude dany vyzkum provadén. S ohledem na tuto skutecnost jsem si stanovila
nasledujici vybérova kritéria, kterd byla stanovena tak, aby mi umozZnila spolupracovat s vybranymi

respondenty a odpovédét na stanovené vyzkumné otazky:
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a. respondent pracuje i pracoval v globalni spole¢nosti,
b. respondent pracuje v ramci HR oddéleni (oddéleni lidskych zdroja),

c. respondent ma zkuSenost s vedenim lidi, ktera trva/trvala min. 2 roky,

Ve

d. respondent fidi ¢i Fidil mezinarodni tym,

e. tym, ktery respondent fidi/fidil, se rozklada na Guzemi vice nez jednoho regionu (Evropa,

Asie, Amerika).

Na zakladé vlastni zkusenosti jsem zvolila respondenty, ktefi jsou pro tento vyzkum vhodni, tj.
spliuji predem stanovena kritéria vybéru vzorku. Soucasti vybéru respondentl byla rovnéz analyza
internich systému a externich zdrojli. Pravé prace s internimi systémy umoznila analyzovat organizacni
strukturu, diverzitu tymu (lokace, ndrodnost, vék apod.). Analyzou externich zdrojl bylo mozné zjistit
a ovérit aktudlni i predeslé pracovni zkusenosti respondentl. Pravé tyto kroky byly pro vyzkum zasadni.
Podstatné bylo zajistit, Ze zvoleny vzorek respondent(l ptinasi takové zkusenosti, diky kterym poskytne
béhem rozhovoru relevantni, adekvatni a cenné informace. Analyza internich systému a externich
zdrojd probihala sou¢asné s upfesfiovanim kritérii pro vybér respondent(. Svaficek & Sed'ova (2007)
uvadéji, ze v prlibéhu kvalitativniho vyzkumu je moziné upravovat vyzkumny vzorek dle potieby

zpracovatele.

Hlavnim zdrojem informaci byly webové stranky organizace (pro ucely tohoto vyzkumu
anonymizovano), interni personalni systém Workday, ktery poskytuje informace a Udaje o tymech,

jednotlivcich, organizacni strukture apod., platforma Linkedin, Zivotopisy samotnych respondentu.

Vsichni respondenti v provadéném vyzkumu jsou soucasti vybrané organizace, jejiz jméno
nesmi byt publikovano a z internich dlivodi zUstava v anonymité. Jedna se o americkou spole¢nost
plsobici v oblasti Iékarskych technologickych inovaci s vice nez 18 000 zaméstnanci. Spolecnost
operuje ve vice nez 100 lokacich svéta napti¢ vSemi dlleZitymi regiony (Evropa, Asie, Australie,

Amerika, Afrika).

V samotné analyze vysledkd budou jména organizace i respondentl po predchozi domluvé
anonymizovana. V analyze budou pouZity pseudonymy, které nenarusi konzistentnost a

srozumitelnost textu pro ¢tenare.

Rozhodla jsem se soustfedit na velmi konzistentni skupinu v rdmci HR oddéleni (tj. oddéleni
lidskych zdroj(i), abych zuzila okruh vyzkumu. Zarovenh mam v tomto oddéleni osobni kontakty s jeho
¢leny, coz mi umoznilo s jistotou konstatovat, Ze opravdu volim ty respondenty, jejichz pracovni

zkuSenost dlikladné znam a je pro vyzkum relevantni.

Pro pfehlednost a snazsi porozuméni je vzorek respondentl zpracovany do tabulky nize.
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Tabulka 1: Vyzkumny vzorek respondent(

Pozndmka: Za ucelem dodrZeni anonymity respondenti v prubéhu celého vyzkumu jsou jim pfifazovdny

pseudonymy, jak poZaduje spolecnost, se kterou spolupracuji.

Pocet let
Pracovni zkusenosti Pracovni
Aktualni pozice Narodnost Pocet Narodnosti v
Respondent lokace respondenta lokace
respondenta respondenta podfizenych tymu
respondenta s vedenim ¢lend tymu
lidi
Anna Reditel, HRIS? Ceska Cesko 16 5-7 Ceska, americka, CR, USA,
indicka, malajska Malajsie
Andrea Senior Analytik, Ceska Cesko 2 8-12 Ceska, slovenska, CR, Indie
HRIS nizozemska,
rumunska,
némecka,
francouzska,

indicka, americka

AlZbéta Reditel, Talent Ceska Cesko 12 10-12 Ceska, $vycarska, CR,
Development francouzska, Svycarsko,
némecka, Francie,
belgicka, anglicka, Némecko,
americka, Belgie,
Spanélska, Anglie, USA,
japonska Dubaj,
Spanélsko,
Japonsko
Aneta Senior Reditel, americka Spojené staty 18 7 Ceska, Indicka, CR, USA,
HRIS americké americka, Malajsie

portugalska,

malajska
Alena Reditel, HRIS indicka Spojené staty 15 3 Indicka, americka USA, Indie
americké
Alice Reditel, HR italska Italie 15 7 Ceska, italska, CR, Italie,
programy & francouzska, Svycarsko,
projekty Svycarska, USA
americkd
Antonin Senior Manazer, malajska Malajsie 10 4-7 Ceska, britska, CR, Irsko,
HRIS irska, malajska, Malajsie,
americkd USA

Zdroj: Vlastni zpracovani

1 HRIS = Human Resources Information Systems, tj. informaéni systémy pro lidské zdroje
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4.5 Metoda sbéru dat

Kvalitativni vyzkum se zabyva praci se slovy a textem, zejména pak vyzkumnici sbiraji data
pomoci pozorovani, analyze dokumentt ¢i pomoci rozhovora. Pravé hloubkovy rozhovor je obvyklou
a nejrozsirenéjsi metodou sbéru dat v kvalitativnim vyzkumu, jeho pomoci pak shromazdujeme
sesbirana data tykajici se daného tématu a snazime se porozumét tomu, jak ho samotni aktéri vnimaji.
Hloubkovy rozhovor muize mit dvé formy — nestrukturovany ci polostrukturovany. PrFi vyuZiti
nestrukturovaného rozhovoru zpravidla poklada vyzkumnik pouze jedinou predem vybranou otazku a
poté necha prostor pro vypravéni respondenta. Pfi polostrukturovaném rozhovoru vychazi vyzkumnik
z predem stanovenych otazek, které béhem rozhovoru upravuje dle situace, a otazky tak klade v
rizném poradi. Pravé proto je vedeni hloubkového rozhovoru pro vyzkumnika naro¢nym ukolem,

nebot musi zastavat roli tazatele i pozorovatele neverbalnich projeva. (Svaticek & Sedovd, 2007)

Pro svou diplomovou praci jsem zvolila druhou ze zminénych metod hloubkového rozhovoru
— tedy metodu polostrukturovaného hloubkového rozhovoru. Pfi samotném vyzkumu jsem se chtéla
drZzet predem dané struktury, abych sesbirala potfebna data, ale jelikoZ se jedna o kvalitativni vyzkum,
zajimala mé samotna zkusenost danych respondent(, kterou méli mozZnost sdilet a rozpovidat se na

dané téma.

Pred realizaci samotnych rozhovoru jsem pisemné respondenty zadala o ucast ve vyzkumu, mé
Zadosti bylo ve vSech pripadech vyhovéno a rozhovor byl zrealizovan. Respondentlim byl odeslan
nasledujici email v anglickém jazyce, nebot anglictina je oficidlnim jazykem pro komunikaci ve vybrané
globalni spolecnosti (nize prelozeno do ceského jazyka):
EMAIL SUBJECT: Interview Invitation

EMAIL TEXT:

Dear XXX,

I am about to finish my Master studies in Project Management of Innovations in Czech Technical
University and | am now working on my diploma thesis called Challenges and Benefits of Cooperation

of International Teams in a Global Corporation.

I would like to ask you as leader of a global team, if you would be willing to conduct a 60 min in-depth

interview focusing on the following key areas with me:

e What challenges global managers face in leading international team?
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o What benefits the global teams cooperation brings?
o How leading global teams is different in context with the cultural team diversity?

e How collaboration and communication tools are different across the different cultures?

All conducted interviews will be anonymized and your name as well as the name of our company would

NOT be mentioned in the thesis at all.

Thank you very much in advance for your time, | would really appreciate hearing about your experience,

opinions, and leadership methods.

Kind regards,

Dominika

PREDMET EMAILU: Pozvanka na rozhovor

TEXT EMAILU:

Mily/milé XXX,

Nyni dokoncuji své magisterské studium v oblasti projektového Ffizeni inovaci na Ceské technické
univerzité a pracuji na své diplomové prdci s ndzvem Vyzvy a benefity spoluprdce mezindrodnich tymu

v globdlni spolecnosti.

Rdda bych Vds, jakozto leadera mezindrodniho tymu, zda byste byl(a) ochoten/ochotna ucastnit se

60minutového hloubkového rozhovoru, zameérujicim se na ndsledujici oblasti:

Jakym prekazkam celi manaZefri pri vedeni mezindrodnich tym(?

Jaké benefity spoluprdce mezindrodnich tyma prindsi?

Jak se lisi vedeni mezindrodnich tymu v zavislosti na ndrodnosti a kulture jednotlivci tymu?

Jaké jsou kolaboracni a komunikacni ndstroje napri¢ odliSnymi zemémi?
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VSechny realizované rozhovory budou anonymizovany a Vase jméno ani jméno nasi spole¢nosti nebude

v diplomové prdci viibec zminéno.

Predem Vam velice dékuji za Vds cas, opravdu bych si vdZila sdileni Vasich zkuSenosti, ndzort a zptsob(

vedeni Vaseho tymu.
S pratelskym pozdravem,

Dominika

Hloubkové rozhovory byly vzhledem k casové vytizenosti respondentd realizovany béhem
jednoho mésice, konkrétné v obdobi od 18. kvétna 2023 do 16. ¢ervna 2023. Celkem probéhlo 7
hloubkovych rozhovor(. Respondenty byli manazZefi na rliznych Grovnich (rGzna seniorita, profil), rizné
velkych tym( a odliSnych narodnosti, jez byly popsany ve vyzkumném vzorku. T¥i ze sedmi rozhovoru
byly realizovany osobné, zbylé pak virtualné pres platformu Microsoft Teams. Béhem online hovorl
méli vidy respondenti zapnutou kameru, coZz mi i ve virtualnim prostoru umoznilo pozorovat jejich
nonverbalni chovani, nesetkala jsem se tedy kvili online prostredi s Zddnou prekazkou oproti realizaci
rozhovoru v osobni podobé. Délka rozhovori se vidy pohybovala v rozmezi od 50 do 70 minut. Délka
se odvijela od zplsobu vyjadfovani a komunikacni zdatnosti respondenta — néktefi respondenti
odpovidali velmi stru¢né na mnou pokladané otazky, jini se pak ujali vypravéni na dané téma témér
bez zasah(. Vidy jsem se snazila vést rozhovor takovym zpusobem, ktery respondent vyzadoval, at uz
kvlli osobnosti respondenta, jinému vztahu dotazovatele srespondentem i nervozité. Vsechny
rozhovory byly s udélenim souhlasu nahravany a nasledné prepisovany do pisemné podoby, jez je
uchovana pro potreby vyzkumnika, nicméné neni sdilena v autentické podobé kvali anonymité

spolecnosti, respondentll a dalSich zminovanych osob v priibéhu rozhovoru.

Béhem rozhovor( byly pokladany nasledujici otazky, které, jak jiz bylo zminéno, byly

prizplisobovany danému respondentovi a dané situaci.

OBECNE OTAZKY:

1. Jaka je Vase pozice a jak dlouha je Vase pracovni zkusenost?
2. Vjakém oboru pracujete a jak Vase role zapada do organizacni struktury?
3. Kolik mate/méli jste vtymu ¢lend? Jakych jsou narodnosti, pohlavi, seniority, jakymi mluvi

jazyky?

E

Klade spolecnost, ve které pracujete, diiraz na kulturni diverzitu a podporu rozdilnych kultur?
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ZPUSOB VEDEN| TYMU:

Na ¢em zakladate svij zplsob vedeni tymu (leadership style)?

PtizpUsobujete svij leadership styl sloZzeni daného tymu/skupiny — vedete odlisné tymy ve
stejné lokaci se stejnou narodnosti nez tymy mezinarodni? Pokud ano, jak?

Jsou pro vas dulezité dobré osobni vztahy mezi ¢leny tymu? Zakladate si na pravidelném

osobnim setkani ¢lend tymu? Jsou Vase vztahy zalozené na dlivére a vzajemné podpore mezi

cleny?

KOMUNIKACE A KOLABORACE:

8.

9.

Jakym zpusobem komunikujete / kolaborujete s ¢leny tymu (jak probihd spoluprace ¢lentd
tyma)?

Jak ¢asto mate 1:1 schlizky a jak Casto se setkavate s celym tymem?

KULTURA A DALSI:

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

Objevil se mezi ¢leny tymu konflikt, ktery branil dalsi spolupraci ¢lend?

Setkali jste se nékdy s nerespektovanim odlisnych kultur, ¢i dokonce neochotou spolupracovat
s odlisnymi kulturami v ramci tymu?

Jakym zplsobem rozvijite schopnosti ¢lend svého tymu? Lisi se tento zplisob dle narodnosti
jedince?

Vidite kulturni diverzitu tymu jako prekazku pro spolupraci tymu? Je pro Vas kulturni diverzita
naopak benefitem?

Pokud nabirate nové ¢leny tymu, vnimate nabidku prace v mezinarodnim tymu jako pozitivni
aspekt? Neodradi tato skutecnost potencionalni kandidaty?

Co vidite jako hlavni benefit spoluprace globalniho tymu? Jaké jsou ostatni pozitivni aspekty
této spoluprace?

S jakymi problémy / vyzvami se v rdmci spoluprace globalniho tymu setkavate?
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4.6 Limity a etika vyzkumu

Kazdy realizovany vyzkum musi myslet na otazky etiky, kterd je nedilnou soucasti prace
kazdého vyzkumnika, a to jiz pred samotnym zahajenim badatelovy prace. Svafi¢ek & Sedova (2007)
uvadi zakladni etické principy, kterymi jsou dlavérnost, pouceny souhlas a zptistupnéni prace viem
zUcastnénym. V ramci tohoto vyzkumu jsem se drzela vSech zminénych etickych aspektl. Zaroven je
dllezité seznamit respondenty s tématem prace a s tim, jak bude s informacemi naloZeno. Diky
osobnim vazbam na respondenty nebylo nutné predstavovat sebe sama. V opacném pfipadé je vsak
dobré nezapomenout na vlastni predstaveni. Pfed samotnym zahdjenim rozhovort byli respondenti
pozadani o udéleni souhlasu. Rozhovory (véetné pouceného souhlasu) byly nahravany. Abych docilila
co nejvétsi pripravenosti (a relevance odpovédi), sdilela jsem okruhy otazek a témata rozhovoru s
respondenty jiz pred rozhovory. Dle lokality respondentd probihaly rozhovory bud' virtualné (pomoci

platformy MS Teams), nebo osobné. Dilezitym aspektem je rovnéz naprosta anonymizace rozhovord.

Kazdy vyzkum ma také své limity. Kvalitativni vyzkum je velice narocny zejména pro samotného
vyzkumnika, ktery béhem vyzkumu neni jen tazatelem, ale je rovnéZ pozorovatelem. Pfi vedeni
rozhovoru musi klast otazky, reagovat na respondenta, pohotové ménit poradi pfipravenych otazek,
pozorovat gesta, mimiku, navozovat pfijemnou atmosféru, divérné prostredi apod. Pravé proto je
kvalitativni vyzkum a sbér dat velmi narocny na pfipravu i samotnou realizaci, a to jak ¢asové, tak z
dlvodd zminénych vyse.

V ramci tohoto vyzkumu jsem pracovala primarné s perspektivou manazer(, nicméné snazila
jsem se vnimat rovnéz informace pokryvajici danou problematiku z pohledu manazeru, ktefi jsou vsak

sami kolegy, ¢leny tym(, podfizenymi. Pravé to bylo béhem rozhovor(i narocné, nicméné cenné.

Kvalitativni vyzkum se soustredi na to, jak sami aktéfi chdpou socialni realitu, coz muze
vyzkumnika svést k subjektivnosti. Disman (2011) tikd, Ze kvalitativni vyzkum neumoznuje vysledky

generalizovat, nicméné to ani neni cilem tohoto typu vyzkumu.

Béhem tohoto vyzkumu jsem celila rovnéz praktickym limitim, napfiklad ¢asovému posunu Ci
vytiZzenosti respondenti. Vyzkumnik tak musi v rdmci kvalitativniho vyzkumu pocitat s delSim ¢asem
realizace vyzkumu, nebot je zavisly na moznostech respondentd. Dalsim praktickym limitem je
samotny Cesky jazyk. Vzhledem ktomu, Ze se pohybujeme v mezindrodnim prostfedi nadnarodni
korporace, respondenti uzZivaji slangové vyrazy, pro které v cestiné neexistuje ekvivalent. Pro
zachovani autenti¢nosti a vyznamu vypovédi jsou nékteré anglicismy v analyze rozhovorl ponechany.

Vypovédi byly ¢astecné upraveny (napfiklad vynechani citoslovce), byly vSak zachovany i nespisovné
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vyrazy, které umocnuji autenticitu. Samotny zplsob vyjadrovani respondentl rovnéz dokresluje jejich

osobnost.
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5 Vysledky analyzy dat

Nasledujici kapitola se zabyva analyzou dat ziskanych z provedenych hloubkovych rozhovord.
Je rozdélena do 5 podkapitol, které vznikly na zakladé peclivé analyzy sesbiranych informaci a

poznatkd.

Prvni podkapitola se zabyva tématem spoluprace mezinarodniho tymu, kterd zahrnuje
spoluprdci jak na tymové, tak na individualni drovni, dale se vénuje atraktivité prace v mezinarodnim

tymu, a v neposledni fadé resi otazku nutnosti osobniho setkavani ¢len tymu.

Druha podkapitola se vénuje kulturnimu aspektu v souvislosti s mezinarodnim tymem. Zabyva
se dllezZitosti kulturni diverzity ve spolecnosti, a predevsim pak zkusenostni respondent( s vedenim a
spolupraci odlisnych kultur. Samotni respondenti zminili hned nékolik kultur a narodnosti, na které

byla aplikovana Hofstedeho teorie analyzovana v teoretické ¢asti prace.

Treti podkapitola se vénuje problematice komunikacnich a kolaboracnich nastrojd, se kterymi
maji manazZefi zkusenost. Nutnost vyspélé technologie je jednim z predpokladd pro efektivni

komunikaci a spolupraci mezinarodnich tymu.

Ctvrtd a pata podkapitola se pak vénuje samotnym benefitim a vyzvam, se kterymi se

manazefi mezinarodnich tymu ve své kariére setkavaji.

5.1 Spoluprace mezinarodniho tymu

Problematika spoluprace mezindrodnich tymu je hojné diskutované téma. V pribéhu
rozhovor( byla respondentlim pokladana otazka, jak takova spoluprace vypada — jak Casto se ¢lenové
tymu potkavaji spolecné nebo individualné se svym manazerem, co je na praci v mezinarodnim tymu
pro pfipadné uchazece atraktivni, nebo jak a jestli je pro né dulezité setkavat se se svymi tymy osobné.
JelikoZ i j& sama jsem soucasti velkého globalniho tymu, mohla jsem ziskané pohledy manazer(

porovnat se svymi vlastnimi zkusenostmi.

5.1.1 Spoluprace na tymové a individudlni arovni

Alzbéta ihned v Uvodu rozhovoru uvedla, Ze pfi praci v mezinarodnim tymu je obrovsky dliraz

kladen na znalost jazyka a jazykovou vybavenost, bez které ¢lovék v takovém tymu nemize fungovat.
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Pokud se tedy zamyslime nad spolupraci mezinarodniho tymu, znalost jazyka je pravé jednim ze

zakladnich dovednosti jejich ¢lenq, a je tak klicem k nasledné efektivni komunikaci a spolupraci.

Andrea uvedla, Ze se svym tymem méla spolecny tymovy meeting pouze jednou za mésic. ,To
byl opravdu tymovy meeting, jehoZ zamérem ale bylo, abych jim kaskddovala informace, které ja jsem
ziskala na jinych leadershipovych meetingdch,” upresnuje Andrea. Zaroven Andrea uvedla, Ze méla
s tymem, ktery vykondval primarné operativni ¢innost, pravidelné denni rychlé stand-upy? aby si
s tymem ujasnili ¢innosti, na kterych kazdy z nich pracuje. ,Mné tyhle denni stand-upy nevyhovuji, je
to takové nucené setkani, i kdyZ neni vZdy nutné,” dodava Andrea svij ndzor na dand denni
organizovana shledani. Stejné nastaveni rychlych dennich setkani zazil a praktikoval Antonin ve své
predchozi organizaci, kdy tato denni setkani trvala zpravidla maximalné 15 minut a fesila se jen velmi

operativni agenda.

Naopak interakce 1:1° dodrzovala Andrea pravidelné ve dvoutydennim intervalu na 30 minut,
nebo v mésicnim intervalu v délce 60 minut. ,1:1 meetingy jsem pfizplsobovala tomu, kolik ¢asu se
mnou lidi potrebovali, protoZe nékdo se potrebuje vymluvit vic, potrebuje vic ¢asu, nékdo tohle nemad
rad a neciti se v téchto konverzacich dobre a staci mu jen kratsi Cas. TakZe tyto meetingy prizplsobuji
clovéku podle toho, jak se citi a co preferuje, ne podle toho, jaké je ndrodnosti,“ tika Andrea. Zde opét
Antonin souhlasil a uvedl, Ze 1:1 setkani porada zpravidla jednou za dva tydny. ,Jak jsem rekl, jsem
svému tymu kdykoliv k dispozici, pokud mé potrebuji, staci poslat email, napsat na Teamsech, zavolat

mi atd.,” dodal Antonin.

Aneta sdilela, Ze se svymi pfimymi podrizenymi se setkava v tydennich intervalech v ramci 1:1
meetingl. Nicméné v rdmci vétsich skupinovych setkani se se svymi podrizenymi dostane do kontaktu
nékolikrat za tyden (3 - 4x), coZ je predevsim zaloZzeno na propojenosti Cinnosti jednotlivych

vevse “

podfizenych a nutnosti Castéjsi interakce. ,Pro nékoho je to ztrdta casu, jd citim potrebu byt ve spojeni,

G

uvedla Aneta, coz je odlisny pfistup, nez ktery vidime naptiklad u manazera Antonina.

Anna se vyjadrila, Ze potreba setkavani se zavisi na seniorité daného ¢lovéka. U juniorniho
¢lovéka* v mezindrodnim tymu ,,je ta potfeba denniho kontaktu a viastné permanentniho kontaktu

vetsi neZ u téch lidi, ktefi uz maji zaZité pracovni navyky a védi, co délat, kdy se ptat, kdy si mlZou prdci

2 Stand-Up meeting je meeting obvykle v rdmci tymu, b&hem kterého se sdili rychly denni update innosti a
projektd.

3 1:1 meeting je meeting mezi dvéma jednotlivci, ve vét3iné p¥ipadech je tak oznadovan meeting mezi manazerem
a jeho zaméstnancem.

4 Juniorni élovék je zaméstnanec na za&atku své profesni kariéry, zpravidla bez & pouze s velmi malym mnoZstvim

zkusenosti.
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néjak rozdélit apod.,” fika Anna. Stejny nazor jako Anna sdilela Alzbéta, kterd uvedla, Ze s juniornimi
¢leny tymu se potkavala vramci 1:1 meetingd dokonce kazdy tyden. ,S témi seniornéjsimi lidmi,

vétsinou manaZery, jsem se pak setkdvala kazdé dva aZ tri tydny,“ tika Alzbéta.

AlZbéta je také velmi empaticky a lidsky orientovanou manaZerkou, proto vramci svého
velkého tymu podfizenych poradala mési¢ni neformalni tymova setkani, kde mél kazdy moznost sdilet
novinky v dané zemi, vyzvy, se kterymi se potyka atd. ,, Byl to takovy dobrovolny ¢as a misto, kde se lidi

mohli potkat, klidné i beze mé,”“ dodava Alzbéta.

Alena, stejné jako Alzbéta, je velmi zamérena na osobni vztahy v rdmci svych tym(. Proto
béhem rozhovoru uvedla, Ze je pro ni dllezité zlstat se svymi podtizenymi i kolegy v pravidelném
kontaktu, aniZz by se muselo jednat o nutné pracovni hovor. ,| pokud mdme pracovni pravidelny
meeting, snazim se vZdy zacit prvni 3—4 minuty neformdinimi otdzkami, protoZe si chci vybudovat

N

s lidmi dobré vztahy a tato neformdlnost vedouci k blizsimu poznadni je dileZitd,” fika Alena.

Antonin uvedl, Ze vzdalenost jednotlivych ¢lend ma samoziejmé vliv na vztahy v ramci tymu.
S lidmi, se kterymi se vidds v kanceldri, si utvoris silnéjsi pouto velmi jednoduse, protoZe jdete na obéd,
travite spolu vice ¢asu, neformdlné si popoviddte, zatimco se vzddlenymi tymy mds jenom omezend

vyhrazend casovad okna pro komunikaci a resis primdrné dileZité pracovni véci,“ sdili Antonin v Uvodu.

Andrea uvedla, Ze citila zlepseni spoluprace v ramci mezinarodniho tymu po prvnich dvou
mésicich. ,,S lidmi se setkavam alespoti jednou tydné nebo spolupracujeme na néjakém projektu, jsme
tedy nuceni spolupracovat a néco nékam posunout ddl. Velmi té spoluprdci pomdhd, kdyzZ jsou néjaké
spolecné ukoly, na kterych lidé musi spolupracovat, protoZe jinak se dd neposunou,” uvedla Andrea.

7

S dlleZitosti zaddvani spolecnych ukold napfi¢ celym tymem souhlasila i Anna, kterad rekla, Ze

spolupracovat musi chtit zejména jednotlivi clenové sami od sebe, ale pomaha tomu pravé zadavani

spolecnych ukolud a projekta.

Antonin sdilel, Ze jak s asijskym, tak i s evropskym tymem se béZné setkava jednou tydné, s vice
samostatnymi jednotlivci pak jednou mésicné. ,Vse zdleZi na publiku, pokud ten tym potrebuje vice
pozornosti, pak se setkdavdame jednou za tyden,” uvedl Antonin. Dale uvedl, Ze se se svym tymem nema
potfebu setkavat, pokud nema Z7adné relevantni téma, z ¢ehoZ usuzuji, Ze si vazi Casu svych
podfizenych a neorganizuje zbytecné schlizky bez agendy, jen aby zaplnil misto v kalendafi. Toto je
naprosty opak toho, co praktikovala Alzbéta, jak je jiz vySe zminéno, kterd jednou za mésic poradala
neformalni setkani svého tymu bez stanovené agendy a byl to jednoduse cas pro sdileni ¢ehokoliv

v ramci tymu.

Anna sdilela zajimavou myslenku, Ze frekvenci setkavani jejiho tymu velmi ovlivnila pandemie

Covidu-19. ,Mdm potrebu se vice potkdvat na meetingy neZ v minulosti, specificky na dané téma nebo
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denni update,” fikd Anna. Tuto skutecnost umocnila nemozZnost ¢lend tymu setkat se v kancelafi
osobné, ale i rlist a expanze tymu do dalSich koutl svéta. ,Prosté jsem za nimi prisla, Ze néco potrebuji
dokoncit a za ¢tvrt hodiny si fekneme, co a jak,”“ dodava Anna vzapéti. Alzbéta opét s myslenkou Anny
souhlasi a shrnula, Ze nikdo nemél navod, jak v téhle nové situaci fungovat, a bylo tak zapotrebi daleko

vétsi interakce mezi jednotlivymi spolupracovniky.

AlZbéta uvedla, Ze akceptovani odlisSnych ¢asovych zén a nutnost pfizplsobit se jsou zakladni
predpoklady pro fungovani mezinarodniho tymu. ,Neni cesta neakceptovat meetingy po vecerech,
protoZe mi to nevyhovuje, ja tohle vnimdam jako potrebu, abychom mohli véci délat dobre a je to pro

mé takovd alfa a omega spoluprdace mezindrodnich tymua,” fika Alzbéta.

Alice sdilela myslenku, Ze pfi praci v globalnim prostredi je dllezité udrzovat si pravidelny
kontakt s lidmi, a ziskavat tak neustdle informace od jinych kolegl, predevsim kolegl z odlisnych tym.
,Pordd se treba pravidelné setkdvdm s mymi kolegy z minulych tymd, jen abychom si udrZeli to
propojeni... jsem velkym zastdncem toho, Ze mit informace je nejvétsim zdrojem moci...,” uvadi Alice.
V globdlnim svété se jedinec velmi jednoduse mUzZe stat anonymnim, je proto dlleZité si udrZovat

kontakty v dané oblasti napfic¢ tymy, zemémi i regiony.

5.1.2 Atraktivita prace v mezinarodnim tymu

V rdmci rozhovoru byla respondentiim pokladana otdzka, zda v pfipadé nabirani novych ¢lent
tymu vnimaji nabidku prace v mezinarodnim tymu jako pozitivum, ¢i zda zaznamenali, Ze by tato
skutecnost potencialni kandidaty mohla odradit. Andrea odpovédéla nasledovné: ,, Tohle jsem vnimala,
Ze byl vzdycky benefit.“ Dodala ale velmi zajimavy osobni poznatek. ,,Ono to asi zdleZi i na véku toho
clovéka. V podstaté nase firma uprednostriovala lidi, kteri byli tfeba cCerstvé po Skole, protoZe véedéla,
Ze jsou tvarnéjsi a tim, Ze ve vétsiné pripadech neméli své rodiny, nebo jasny predél mezi osobnim a
pracovnim Zivotem, tak Zili tou praci a jsou do toho poloZeni naplno. TakZe vétsSinou tihle lidi chtéji byt

soucdsti takového tymu.“

AlZbéta tuto problematiku vnima jako velmi individudlni. ,,Pro nékteré lidi to mizZe byt obrovskad
prileZitost, ale zdleZi na té osobni ambici ¢lovéka, jak je to pro néj v tu chvili duleZité — nékdo to vnimad
jako obrovskou prileZitost a pro nékoho je obrovskd prekazka, protoZe nechtéji pracovat v hodiny, které
vnimaji jako svij osobni ¢as,” uvedla Alzbéta. Rovnéz Alena uvedla, Ze je dulezZité, aby si kazdy

potencialni ¢len mezinarodniho tymu odpovédél na za¢atku naborového procesu do mezinarodniho
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tymu na zakladni otazku Jsem ochoten pracovat nékdy i vecer? nebo Jsem ochoten pracovat od brzkych

rannich hodin?

Alice sdilela, Ze po néjaké dobé v lokalni pozici se zacala poohlizet po mezinarodni zkusenosti. A
pravé moZnost pracovat pres hranice je néco, co by doporucovala kazdému, kdo chce rozsifit své
znalosti a zkusenosti, a v globalni firmé se posunout na vyssi pozice. | pro respondentku Anetu je prace

v mezinarodnim tymu jakousi odménou a do lokalniho tymu uz by se nevratila.

Andrea uvedla, Ze se pohled na praci v mezindrodnim tymu méni ¢asem, vékem, pozici a
rodinnou situaci. Stejny nazor sdilela i Anna, ktera ma ve svém okoli pratelé, ktefi by nejspise praci
v mezinarodnim tymu neakceptovali. V tomto ohledu vypichla zkusenost se dvéma skupinami osob —
mladi lidé na zacatku pracovni kariéry a maminky s détmi. U skupiny mladych lidi sdilela, Ze ,oni si
hodné chradni to svoje, chteji mit ¢as na soukromy Zivot, na zdbavu... a je to naprosto v porddku, nejsou
prosté ochotni akceptovat néco, kde by méla byt néjakd pravidelnost toho, Ze je meeting tfeba pozdé

vecer a neni to zrovna vyjimka z vyjimek,“ uptresnila Anna.

| respondentka Alena sdilela fakt, Ze se jeji pohled na praci v mezinarodnim tymu meénil spolu
s jejim vékem a rodinnou situaci. ,KdyZ je ¢lovék mlady, chce si rozhodné néjakym zplsobem uZivat
Zivota, v prdci udélat, co je potfeba a mit Zivot i mimo kancelar,” tika Alena.

7 v

Anna sdilela, Ze pokud nabira ¢lovéka do mezinarodniho tymu, musi ho provéfrit, prozkoumat
jeho senioritu. ,,Myslim si, Ze clovék, ktery je Fizen na ddlku, uZ musi byt v urcitém stupni zralosti, musi
byt schopny fidit sam sebe a ridit i dotazy smérem ke mné nebo k tymu,” dodava Anna. Zde nicméné
Anna definovala spiSe tym virtualni, ktery si je geograficky vzdaleny, bez ohledu na narodnost ¢lent
tymu. Aneta naopak fekla, Ze si nemysli, Ze se schopnost prace v mezinarodnim tymu odviji od seniority

¢lovéka, nybrz od jeho sebevédomi a zralosti.

Stejnou myslenku vyjadrila i Alzbéta, ktera sdilela, Ze ¢lenem mezinarodniho tymu musi byt
¢lovék samostatny, s disciplinou, ktery je schopen ufidit sam sebe a svij Cas. ,/ ta schopnost efektivné

komunikovat, najit si spravné lidi a nebdt se zeptat, to je hrozné dilezZité,” dodala Alzbéta.

Antonin naopak fekl, Ze Uspéch jedince v mezinarodnim tymu zaleZi na schopnostech a zralosti
vedouciho daného tymu a daného jednotlivce. V souvislosti s touto tezi predstavil zajimavou myslenku

o rozdilu mezi leaderem a manazerem.

| Aneta o sobé uvedla, Ze se snaZi byt spiSe kouckou pro své podfizené, ne manazerkou.
»2Hmmm, vZdycky vim, kam chci smérovat a kam bych méla smérovat, ale je mi jedno, jak se tam

dostaneme, proto mdm rdda pracovat s lidmi, ktefi by ten zplsob reseni udélali jinak nezZ jd,” fekla

Aneta.

47



Alena sdilela, Ze ¢lenové jejiho mezinarodniho tymu musi zejména dorucovat kvalitni praci,
musi byt samostatni, protoZe neni mozné mit nonstop interakci se svym nadfizenym nebo ostatnimi
¢leny tymu. Aneta o sobé hovofi jako o vedoucim, ktery neni zvykly ukazovat lidem zpUsoby feseni,
preferuje proto ve svém tymu také jedince, ktefi jsou zvédavi a chtéji nalézt cestu sami, coZ se shoduje
s vyse uvedenym poznatkem od Aleny i dalSich manazer(, ktefi tvrdili, Ze ¢lenové mezinarodniho tymu

musi byt hlavné samostatni a musi byt schopni hledat moznosti feseni individudalné.

Anna také sdilela, Ze zazila ve svém profesnim Zivoté situaci, kdy clen tymu v prechodu
z lokalniho na regionalni tym neuspél. Divodem tehdejsich odchodU clen tymu byla neschopnost
spoluprace mezi Cechy a Slovaky. Tato zku$enost je pomérné paradoxni, pokud pfihlédneme k nasim

spolec¢nym kofenlim a kulturni podobnosti.

Stejnou zkusenost méla i Alzbéta, ktera sdilela zkusenost, kdy novacek mezinarodniho tymu
velmi rychle spolupraci ukoncil, protoZze nebyl schopen spravné komunikace s manazerem a tymem
v zahranici. ,,Opravdu ne kaZdy mizZe pracovat v mezindrodnim tymu a na ddlku, minimdlné v zacdtcich
je to opravdu tézké — méli jsme problém, Ze odchdzeli juniorni lidé z financnich tymu, protoZe neméli
dobfe nastaveny onboarding ° v rdmci celého mezindrodniho tymu a ti lidé byli od sebe oddéleni a
nedokdzali dobre fungovat, takZe v té dobé byla obrovska fluktuace, nezZ se prislo na to, ¢im to je a co

je potifeba udélat pro to, aby onboarding novdckiu mezindrodniho tymu fungoval dobre,” fika Alzbéta.

Antonin je toho nazoru, Ze se nesetkal s vyhradné pozitivni ¢i negativni reakci ohledné prace
v mezinarodnim tymu. ,,Pokud v mezindrodnim tymu nikdy nepracovali, nevédi, do ceho jdou, a pokud

tu zkusenost maji, pak jsou jen dvé moZnosti — dobrd nebo Spatnd zkusSenost,” dodava.

Aneta sdilela zkusenost, Ze kvlli chybéjici zkuSenosti s mezinarodnim prostfedim jednoho
kandidata do role dokonce zamitla. ,Jedna kandiddtka neméla mezindrodni zkusenost a my jsme védéli,
“” F

Ze potrebujeme nékoho, kdo uz pracoval s odlisnymi zemémi, proto jsme ji odmitli,” fekla Aneta.

5.1.3 Osobni setkavani clenli mezinarodniho tymu

Andrea uvedla, Ze pro jeji pfedchozi firmu byly velmi daleZitym aspektem naklady. ,,Pokud tam
nebyla néjakd urgence nebo néjaky vazny business divod se setkdvat a platit v podstaté tyhle cesty

nékomu, tak ta setkdni se odehrdvala spis online nebo mezi kolegy, ktefi byli tady. Ale realita v mé

5> Onboarding je oznadeni pro proces zaskolovani nového élena tymu.
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vevs

nynéjsi firmé je uplné jing,“ ¥ika Andrea. Vzapéti dodala, Ze ,pokud se uZ organizovala setkadni, tak

vétsinou tomu predchdzel opravdu veliky problém, ktery bylo potifeba vyresit radsi na osobni bdzi.”

Anna naopak uvadi, Ze na osobnim setkavani svého tymu velmi Ipi, pfestoZe je to tym
mezinarodni, ktery je i geograficky velmi vzdaleny. ,Hodné Ipim na tom, aby méli lidi kontakt s firmou,
kolegy v ramci uzsiho cCi Sirsiho tymu, kde maji mozZnost vidét, jak ta firma funguje, jakou md
nastavenou kulturu... Byt prosté soucdsti té kultury a nasdt ji, protoZe pro Cisté remote pozice®, co?
vidim i v pfipadé indického kolegy, je daleko tezsi do nich nalit tu kultury firmy, “ uvadi Anna. Uvadi také,

Ze velka zména v chovani a spolupraci mezinarodniho tymu nastava jiz na zakladé jednoho osobniho

setkani mezi ¢leny tymu.

AlZbéty nazor se nachazi ve stredu mezi dvéma uvedenymi priklady Anny a Andrey. , Ten osobni
aspekt je jednou za cas fajn, vidét je v tom jejich prirozeném prostredi a poznat tu dynamiku, takZe jsem

vetsinou jezdila ja za nimi, neZ aby oni museli jet za mnou,“ ¥ika Alzbéta.

Nazor respondentky Anety na nutnost osobniho setkani v ramci mezinarodniho tymu se
v prlibéhu let zménil, protoze dfive pracovala jako konzultant na rozdilnych projektech, s rozdilnymi
lidmi, takZze pohled na toto téma velmi zdavisi na stabilité pracovni pozice, stabilité tymu nebo
spolecnosti, do které Clovék nalezi. ,Ve spolecnosti, ve které se nachdzime nyni, jsem ziskala naprosto
jiny ndzor na nutnost osobnich setkdni a interakce se ¢leny tymu, osobni vztahy jsou pro mé daleko vice
dulezité, “ fekla Aneta. Také uvedla, Ze diky osobnimu setkani tvari v tvar se svym tymem se jejich vztah
zlepsil, upevnil a dostal tak pevné zaklady k oteviené komunikaci. ,Jedno osobni setkdni mize vztah
zcela zménit,”“ dodala Aneta. Je tak velmi rada, Ze ve spolecnosti, kde nyni pracuje, je mozné cestovat,

a osobné tak své kolegy potkat a poznat.

5 Remote pozice znamend, Ze misto vykonu prace zaméstnance je doma, nikoliv v kancelafi.
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5.2 Kultura a mezinarodni tym

Mezindrodni tym je sloZen z nékolika odlisnych narodnosti, kultur, nabozenstvi atd. Béhem
rozhovor( dostali respondenti otazku, zda jejich spole¢nost podporuje kulturni diverzitu tym(. Dlraz
na kulturni diverzitu je jeden z pfedpokladd efektivniho fungovani spolecnosti na globalnim trhu.
Hlavni ¢ast této podkapitoly je zamérena na zkusenost respondentl s vedenim a spolupraci s odliSnymi
kulturami. V neposledni fadé tato podkapitola pracuje s teorii Geerta Hofsteda (viz teoreticka ¢ast) a
aplikuje ji na vybrané kultury. Propojeni zkusenosti manazer( a aplikace existujici teorie nam pomuze

vytvofit doporuceni pro manaZery mezinarodnich tymu v posledni kapitole.

5.2.1 Kulturni diverzita

Problematika kulturni diverzity se v pribéhu let vyvijela. Alena sdilela zkusenost s pohledem
na kulturni diverzitu nyni a pred 20 lety, kdy sama byla jednou z mala Indek pracujicich ve Spojenych
statech americkych. ,Pred 20 lety spolecnosti neresily, zda maji spravny mix a procenta ndrodi

“w v
e

vtymech,“ tika Alena. Dle jeji zkuSenosti je diraz na kulturni diverzitu a inkluzi kladen zejména

v poslednich 5-7 letech, coz je do znacné miry ovlivnéno vyvojem politické situace ve svéte.

Alzbéta pusobila nékolik let své profesni kariéry ve statni spravé, konkrétné v oblasti
diplomacie. Sdilela tak trosku jiny pohled na potifebu kulturni diverzity. ,,Oni spoustu pozic lokalizovali
tak, aby méli vhled a dobré propojeni na tu kulturu dané zemé, aby dokdzali fungovat a byli efektivni
v ramci toho trhu, na kterém ptsobi,” upresnila Alzbéta. V oblasti jejiho plisobeni existovaly jakési 5leté
rotacni programy, béhem kterych byli pracovnici vysilani do rGznych zemi a nasledné na néjakou dobu
navraceni zpét do domovské kancelare, aby neztratili kontakt s lokalnim trhem. Taméjsi tymy byly tedy

z 50 % slozeny lokalnimi pracovniky a z 50 % zahrani¢nimi kolegy.

Anna na zacatku rozhovoru uvedla, Ze spolecnost, ve které pracuje, je ohledné kulturni
diverzity velmi specialni. ,,Z hlediska ndrodnosti bych rekla, Ze tim, Ze uZ tady ta struktura pozic je
takovd, Ze podporuje riizné ndrodnosti, v riznych zemich, tak to je opravdu velmi oteviend spolecnost,
neporovnatelnd s nécim, v cem jsem pracovala predtim,” presnila Anna. Alzbéta dodala, Ze kulturni

diverzita podle ni obohacuje a okorenuje dynamiku mezinarodnich tyma.

,Ve spolecnosti, kde jsem pracovala predtim, slo hlavné o to, Ze ta kultura propagovala to, Ze
jsou si vsichni prosté rovni, bez ohledu na to, jestli je to jind rasa, jind ndrodnost. Zdrovefi se

propagovalo to, Ze mezindrodni tym dokdZe odvést lepsi vysledky kvili tomu. Ze je tam vice lidi, ktefi
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pfindsi rizné perspektivy, a kdyZ se spoji dohromady, dokdzZou asi vic, neZ kdyby ten tym byl jen

jednostranné z jedné zemé, jednoho ndrodu nebo jedné rasy,” uvedla ihned v ivodu rozhovoru Andrea.

»Predpokladdm, Ze pokud bych nechtéla pracovat v takovéto spolecnosti, tak nejdu takovou
prdci délat, musim ocCekdvat, Ze budu pracovat s riiznymi kulturami nebo tfeba mezi casovymi zonami,“

rika Andrea.

,Vidim velky rozdil i v tom, v jaké spolecnosti ten clovék pracuje. Ten vliv jiné firemni kultury.
Nyni sice pracujeme s indickymi kolegy, ale neni to tak, Ze bychom spolupracovali s business centrem,
kde je 1 000 zaméstnancd, kteri jsou lokalizovani v Indii. ProtoZe pokud mds Inda, ktery tieba pracuje
v Americe, nebo jsou rlizné po svété, tak si myslim, Ze i ta jejich kultura je uZ pfizpisobena tomu

prostredi ve kterém Ziji,“ fika Andrea.

5.2.2 Vedeni a spoluprace odlisnych kultur

Prace v mezinarodnim tymu vyZzaduje urcitou podobu pfizplsobeni se jak se strany vedouciho
tymu, tak ze strany jednotlivych ¢lenl tymu. ,Je potfeba mit pfirozeny respekt,” uvedla Anna. Alzbéta
sdilela, Ze pfi vedeni jakékoliv svého podfizeného pro ni bylo duilezZité seznamit se s jeho kulturou, aby
s danym clovékem co nejlépe komunikovala a pochopila jeho nastaveni, hodnoty, odkud pochazi atd.
Zaroven Alzbéta uvedla, Ze ji prace v mezinarodnim tymu naucila otevrenosti. SvySe uvedenym
souhlasila i Alena, kterd uvedla, Ze porozuméni kulturnim aspektim nam pomaha vést mezinarodni
tymy lépe. ,Jak vice a vice pracujeme s globdlnim svétem a diverzitnimi tymy, myslim, Ze bychom se
vZdy méli alespori néco mdlo naucit o jejich kulture, stylu Zivota atd., abychom zbytecné nesoudili lidi
kvali nécemu, co je jim pfirozené,” tika Alena.

Pti vedeni dialogli na dané téma bylo velmi dileZité odlisit, zda se jednotlivec projevuje
odlisnym zptsobem kvali kulturnim zvyklostem, nebo je takova jeho osobnost. Pravé respondentka
Alice tekla, Ze ,0sobnost clovéka je néco, co déla jedince asertivnim, extrovertem, introvertem
orientovanym na data... vidim ve svych lidech hodné véci, které jsou kombinaci jejich osobnosti a
kulturniho aspektu.” Alice v rozhovoru fekla, Ze aby mezinarodni tym podaval vysoce kvalitni vykony,
musi umét dobre spolupracovat. ,Lidé v tymu nemusi byt nejlepsimi prdteli, ale musi byt vedeni k tomu,
aby uméli a chtéli mezi sebou spolupracovat, tvrdé pracovat, méli duvéru jeden v druhého a

porozuméni ke vsem odlisnostem, at tém povahovym nebo kulturnim,” dodava Alice.
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Anna souhlasila, Ze odlisné kultury vyZaduji jiny zpQsob vedeni neZ kultury jiné. Hovofila o

A4

skupinach, se kterymi pracuje — Amerika, Evropa a Asie. ,Zptisob mysleni téch lidi je velmi odlisny,

e

dodava vzapéti.

Andrea ve svém rozhovoru zminila, Ze se vzdy snaZila mezi svymi podfizenymi nedélat rozdily.
,V tomhle jsem se snaZila byt férovd, stejnd ke vsem, aby nikdo nemél vyhody a nevyhody jen kviili

tomu, jaké je ndrodnosti,“ dodala.

Andrea se béhem své profesni kariéry setkala s praci s indickymi kolegy, diky otevieni velkého
business centra jeji tehdejsi spolecnosti. ,Tam bylo velmi vidét, Ze kdo je v hierarchii vys, tak ten mél
vetsi vahu hlasu a ti ostatni tfeba tolik nemluvili. Plus jsem velmi vnimala genderovou nerovnost, “ fika.
Béhem rozhovoru sdilela zkusenost s indickym kolegou, se kterym se bézné nesetkavame. , Pamatuji
si na call’, kde byl i mij muZsky kolega. A ti indicti kolegové se ptali na néco mé, ale neptali se mé
naprimo, ptali se mé pres toho kolegu, takZe jsem pochopila, Ze viibec nechtéji mluvit se mnou naprimo,
nebrali to tak, Ze ja bych byla néjaky relevantni ¢len tymu, ktery by mél stejnd prdva jako ti ostatni,”
upresnila Andrea. ,,Nebrala jsem to jako osobné, ale vidéla jsem, Ze tam je stejny vzorec chovadni i k jiné
vedouci, kterd opét byla Zena, byla na stejné urovni jako jé a méla ty stejné potiZe. Zejména na zacdtku,

kdyzZ ti lidé nejsou na sebe zvykli, neznaji se, tak maji tendenci padat do téchto klasickych vzorci

chovdni.”

Antonin naopak sdilel velmi pozitivni zkusenost s indickymi spolupracovniky. ,,Jd pracuji s Indy,

“ Y
e

kteri jsou fantasticti, jsou to chytri lidé, se kterymi bych rad pracoval znovu, “ fekl Antonin.

Manazerka Aneta na své drivéjsi pozici pracovala prevazné s indickym tymem, ktery byl sloZzen
z muzd. Celila tak velké vyzvé nejen v podobé vedeni odliné narodnosti v jiné zemi, ale i v kontextu
manazerky Zeny, kterd vede tym indickych muzl, a role tamnich Zen je ponékud odlisna. V této
navaznosti sdilela, Ze velkym prllomem byla moZnost navstivit Indii osobné a setkat se svymi
podfizenymi a dalSimi spolupracovniky. ,,Jd hodné experimentuji ohledné jidla, proto bylo pravé jidlo
mdj prvni ice breaker® s indickym tymem,“ Fekla Aneta. Dale pfed cestou studovala jejich kulturu a

Vv

nabozenstvi, aby pro ni bylo jednodussi porozumét jejich chovani.

svvs

Antonin o svych spolupracovnicich z Asie rekl, Ze ,,mame tendenci byt tissi a vice odtaZiti, moc
nemluvime, takZe kdyz si lidé mysli, Ze na callech nikdo neposlouchd a nikdo neodpovidd, neni to tak,

my vice pfemyslime a naslouchdme.” Antonin vidi asijské pracovniky jako velmi tvrdé pracujici

7 Call je vyraz pro online video ¢&i audio hovor.
8 Ice breaker je oznadeni pro tzv. prolomeni led(, jedné se o konverzaci na urité téma ¢&i spoleénou aktivitu na

zacatek spolecnych setkani.
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jednotlivce, ktefi, pokud se zavazi dodat urcitou praci, udélaji vSechno pro to, aby byla dorucena v té
nejvyssi kvalité. ,,V nasi kulture vZdy tvrdad prdace znamenala uspéch,” tika Antonin. Sdilel, Ze napfiklad
déti ve véku 3 let se uci zaklady matematiky a cteni, jednoduse chtéji soutézit s ostatnimi lidmi a byt
lepsi. Naopak Evropané a Americ¢ané jsou dle jeho nazor( vice slySet a déti v raném véku si spiSe hraji
se svymi kamarady na hfisti, neZ aby se zacinali uc¢it matematiku a cteni dfive, neZ s povinnou
predskolni a skolni dochazkou. ,V Evropé napfiklad studujete néco, co mizZete vyuZit v nékolika zcela
odlisnych rolich, v Asii tomu tak neni, v Asii vice koukdme na obétavost a zkusenost, neZ toho ¢lovéka
nabereme do firmy, protoZe nabirdme clovéka, aby zapadl, vy v Evropé naberete clovéka i pro
“y

potencidlni dovednosti, které miiZe ziskat,“ ekl Antonin.

Alice sdilela, Ze zjejiho pohledu maiji asijsti kolegové velmi silné osobnosti a jsou jednou
z kultur, se kterou je zapotrebi konstantné pracovat na osobnich vztazich. , I kdyZ maji na néco néjaky
ndzor, ¢asto ho nefeknou a mici, kdyz jim také davam feedback, musim byt velmi opatrnad kvili jejich
o” F

reakci, oni nejsou prosté tak primi, jako jsme my nebo Americani,” fekla Alice o spolupraci s asijskym

regionem.

Anna podobnou zkusenost jako Andrea neméla a naopak rekla, Ze prestoze vede Inda hlasiciho
se kislamu, nikdy nezaZila moment, ktery by ani v nejmensim naznacoval, Ze by ji jako vedouci
podcenoval ¢i nerespektoval. Naopak velmi oceriuje zkuSenost sindickou vrelosti a otevienosti.
,UkdZe ti svoje stranky a ty jen Zasnes nad tim, jak oni mGZou byt tak jako prejici.“ Alena indickou

vielost a orientaci na Sirokou rodinu potvrdila.

Svou zkusenost s indickymi kolegy sdilela i Alzbéta, ktera souhlasi s Annou, a popsala typické
rysy indické kultury z pracovniho prostredi. , Tak jak jsou lidé nastaveni v evropské kulture, kdy prosté
néco nefunguje, zvednu telefon, zavoldm a ten clovék mi fekne - hele, nefunguje to, pojdme to resit. V
Indii, vzhledem k tomu, Ze ¢lovek vétsinou vold nékomu, kdo byl v hierarchii tpiné dole, tak ten clovék
nemohl fict, co nefunguje, protoZe musel jit za svym nadrizenym a musel si to s nim ovérovat, neZ mohl

komunikovat informace dadl,“ popsala Alzbéta.

A
r

,Prijde mi, Ze Indové systém urcité nechallenguji,” ¥ikda Andrea. Stejny nazor sdili i Anna.
,PrestoZe ty si evropskym mozkem myslis néco, neznamend to, Ze indicky mozek vyvine néco, co by
odpovidalo tvé predstavé.” Poté Anna myslenku rozvedla a uvedla, Ze ,v rdmci Indie ti nebudou
rozporovat, jestli je to dobrfe nebo Spatné, ja se tou otdzkou k tomu musim dostat, jestli je to dobre
nebo Spatné. PrestoZe on je jako expert na dané téma, mad tendenci odsouhlasit vSechno, co clovék
prednese, na coZ si musi ¢lovek ddvat pozor, protoZe nakonec si nabéhne na vlastni vidle, protoZe ty
mu néco prichystds, on to doslovné udéla a ty si rikds jeZismarja, ale ono ve findle to treba v té

specifikaci fakt tak bylo, jenom prosté to ctou jinak nez my. A nefikam, Ze jeden je Spatné nebo dobre,
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ale urcité néjaka kombinace by byla idedlni.” | pfes tuto skutecnost ale fikd, Ze je potfeba vyuzit toho
nejlepsiho potencialu z kazdého clovéka, k cemuz patti ,i to, Ze ten cClovék je schopny v tu chvili

poslouchat a jit jako ovce dopredu.”

,,0Oni jsou usluzZni, vZdycky vsechno odkyvnou, vZdycky se vsim souhlasi a viastné to tak tieba

vubec neni,” dopliuje Alzbéta.

S vyse uvedenymi nazory a zkuSenostmi se ztotoZnuje i Aneta, kterd uvedla, Ze ,,oni krouti
hlavou, Ze nesouhlasi, ale pritom fikaji ano, ano, ano, musim se hodné ptdt a poklddat stejné otdzky
znovu a znovu, abych si byla jistd, Ze opravdu dostanu odpovéd, kterou potrebuji, ne kterou chci slyset.
Vzéapéti dodala, Ze si mysli, Ze pravé pristup nékolika znovu poloZzenych otazek a objasniovani je klicem

k efektivni spolupraci s indickymi kolegy.

Alena béhem rozhovoru sdilela svou zkusenost s vedeni indickych pracovnik(, ktera priblizila,
jak je akceptovana indickou spolec¢nosti ve vedeni tymu Zena indického pavodu. ,VsSechno zkouseli
zpochybriovat a casto se snaZili své problémy resit se seniornimi leadery ve firmé, nebyli moc nadseni,

Ze méli Zenu jako manaZerku, ale vZdy udélali, co méli, nicméné tam vZdycky byla urcitd rezistence.”

Zajimavy poznatek méla Anna ohledné americké kultury. ,,Americ¢ani, na to jd si tfeba musim
ddvat velky pozor, jsou hodné o tom, Ze ta jejich reseni jsou podle mé, z evropského pohledu,
nedokonald, ale oni je dokdZou dokonale prezentovat, “ uvadi Anna. Rika také, Ze ,,my, Evropani, se od
americké kultury musime naucit spravné véci prezentovat, komunikovat a oslavovat. V Americe se
musis zase naucit jit vic do detaili a trosku tu prdci vZdy dopilovat,” dodava.

Anna také sdilela zkusenost s americkym naborafem, ktera se markantné odliSovala od
zkuSenosti, kterou ma béiné sndborarem z Evropy. ,To bylo neskutecné. Ona byla uplné

naspeedovand a strasné to uméla prodat, prosté z niceho umi udélat velkou véc, coZ bychom se jako

Evropani od nich méli rozhodné ucit,” podporuje Anna vyse vyréené.

Podobny nazor na americkou kulturu méla i Alzbéta, ktera shrnula pohled na jejich kulturu tak,
Ze ,vSichni Ziji ten svij americky sen.” Nasledné dodala, Ze ,jsou hrozné neradi, kdyzZ by jim ten sen
nékdo nabourdval, oni jsou nastaveni tak, Ze vsechno je great’, takZe v momenté, kdy dodds nebo

predstavis néco, co je tplind blbost, tak ti stejné vSichni Feknout, Ze je to great a mds jit implementovat.”

Antonin Americany déli na dvé skupiny. Prvni skupinou jsou lidé, ktefi pracuji v mezinarodnich
tymech a jsou vystaveni i svétu mimo Spojené staty americké. Druhou skupinou jsou pro néj lidé, ktefi
pracuji pouze v americkych tymech a Amerika je pro né stfredobodem déni. Pravé druhou skupinu

oznacil jako vice naro¢nou z pohledu spoluprace. Rekl, Ze ,,Americané si mysli, Ze neni svét mimo

9Slovo ,great” je anglickym vyrazem, ktery v pfekladu znamend ,,skvély*.
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Ameriku, takZe je nékdy velmi obtizné s nimi spolupracovat, protoZe se nechtéji prizplsobovat.”
Nasledné sdilel i pohled na nasi ¢eskou kulturu. Rekl, e jsme velmi prateliti, flexibilni a pomérné

striktni. ,,Obcas se setkavdm s tim, Ze jsou Evropani velmi pfimi,” dodava Antonin.

| respondentka Alice sdilela zkuSenost s americkou kulturou, kterd je podle ni v nékolika
aspektech velice odlisna od té evropské. Prikladem uvedla americky zplsob podavani zpétné vazby,
ktery je vidy velmi pfimy a upfimny, s ¢imz se v ramci Evropy nesetkava. , Myslim, Ze soucdsti jejich

kultury je i potfeba neustdlého chit-chatovdni*®, na coZ my nejsme tak zvykli,” uvedla Alice.

Alena, ktera je indického plvodu, sdilela zku$enost s némeckymi spolupracovniky. ,Rekla
bych, Ze velky rozdil v délani véci jsem vidéla u Némci, Némcové jsou velmi striktni, nechtéli se s nikym
kamarddit, resili jen prdaci,” sdilela Alena. Tento pohled je velmi zajimavy, protoZze my, Evropané, si
Casto myslime, Ze si jsme velmi podobni, proto je nazor nékoho z jiného regionu velmi cenny. Nasledné
Alena dodala, Ze si mysli, Ze je tento zplisob chovani zakorenén v jejich historii kvlli déjinam jejich

zeme.

Podobné Alena okomentovala spolupréci s ruskymi a ukrajinskymi kolegy. , PrestoZe jsme byli
skvéli spolupracovnici po pracovni strance, nikdy jsme tyto hranice neprekrocili, moje kolegyné se mé
nikdy nezeptala, jak se mdm jd nebo moje rodina,” fika Alena. O spolupraci s lidmi ze Singapuru
napriklad rekla, Ze ,,oni vds budou grilovat na kazdé malickosti, protoZe oni nabizi nejvyssi kvalitu a

také za to pak akceptuji jen to nejlepsi.”

Se zkusenosti s némeckymi sousedy se podélil i Antonin, ktery vypichl némeckou dochvilnost.
Byt nékde presné na cas znamend byt tam pozde, na callu musis byt 5 minut pred jeho zacdtkem a

7«

musime ho ukoncit pred uplynutim vyhrazeného casu... to je némecké nacasovdni,” uvadi Antonin.

AlZbéta se nyni pohybuje v prostfedi talent developmentu neboli rozvijeni talentu. Sdilela
pomérné cerstvou zkusenost s odliSnym vnimanim duleZitosti stejného tématu napfi¢ odlisSnymi
kulturami. ,KdyzZ resim globdlni coaching s nékym z Japonska, kde jsou vlastné jejich kulturni hodnoty
uplné jinde, tak si ¢lovek uvédomi, Ze pro né md treba mentoring daleko vyssi hodnotu nez coaching.
Oni jsou vlastné hrozné zaméreni na tu hierarchii a senioritu, tak maji diky mentoringu mozZnost

setkdvat se s nékym, kdo uZ ma odZzito a mize odkryvat své myslenky a zkusenosti,” uvadi Alzbéta.

Alena sdilela zkusenost se spolupraci s tymem v Singapuru a dalSich ¢astech Asie. V rozhovoru

uvadéla ,,my“, jelikoz Alena je indické narodnosti, prestoze jiz nékolik let Zije v USA. ,,My jsme vice

10 Chit-chat je vyraz pro neformélni konverzaci, jejiz pfedmétem neni 7adné dlleZité téma. V angli¢ting je

synonymem pro chit-chat také tzv. ,small talk”.
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orientovadni na sluzby, to mame zakorenéné od narozeni, chceme si byt jisti, Ze zakaznici jsou spokojeni,

411

a pravé proto cely offshoringovy **model zacind v Indii,” uvadi Alena.

Antonin, plvodem z Asie, ma zkuSenosti s vedenim predevsim asijskych a evropskych tymd, je
tedy velmi zajimavé, jaké rozdily ve vedeni téchto dvou skupin vnima. Asijskou skupinu definoval
nasledujicim tvrzenim: ,,My hodné dbdme na kulturni normy a respekt, my se nehdddme, nehdddme se
ani kdyzZ vime, Ze mame pravdu a je to spravné, neprojevujeme moc silné nase ndzory leaderim, protoZe
respektovdni hierarchie je pro nds dileZité.” Manazefi v asijském regionu jsou dle jeho slov vice
autoritativni, coZ se ale v prlbéhu let postupné méni, a to predevsim nastupem novych generaci do

vedoucich pozic. Tito mladi manazefti pak davaji lidem vice volnosti a moznosti kariérniho rlstu.

11 Offshoring znamena presunuti vyroby do zahraniéi.
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5.2.3 Porovnani kultur dle Hofstedeho teorie

V teoretické ¢asti prace jsem se vénovala tématu kulturni diverzity a teorie kulturnich dimenzi
dle nizozemského sociologa a psychologa Geerta Hofstedeho. V rozhovorech se opakované objevovala
problematika spoluprace ceské, indické a americké kultury. Proto se v nasledujici podkapitole budu
vénovat aplikaci zmifiované teorie na tyto tfi vybrané kultury. Kombinace zkusSenosti respondent( a
aplikace Hofstedeho teorie ndm umoini lépe porozumét problematice vedeni odliSnych kultur, a

pomUzZe nam tak formulovat doporuceni v zavéru prace.

Obrazek 3: Aplikace Hofstedeho teorie na vybrané kultury

91
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74
70 68
62
57 58 57 56
51
48 46

40 40

I I 26 29 96
Power . . . Uncertainty Long Term
. Individualism Masculinity . . . Indulgence
Distance Avoidance Orientation

Zdroj: Hofstede Insights, 2023

Obrazek ¢. 3 ukazuje jednotliva skore, ktera vybrané zemé dosahuji ve vSech kategoriich, lze
tak vyvodit, Ze tyto tfi kultury jsou témér ve vSech kategoriich pomérné vyrazné odlisné. Nize budou

jednotlivé kategorie okomentovany:
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A. VZDALENOST MOCI:

V dané kategorii maji vSsechny zemé velmi odliSna dosazena skore. Nejvyssi hodnotu dosahuje
Indie (77), coz znaci velmi hierarchicky a strukturované usporadanou spolecnost. Hofstede na svém
interaktivnim webu uvadi, Ze je pro Indii velmi typické tvrzeni, Ze ,,zdvislost na nadfizeném ci drZiteli
moci, ktery uddvd smér.” Zaroven uvadi, Ze zaméstnanci ocekavaji, Ze budou jasné nasmérovani a
pozadavky budou jasné vytyCeny. To jen potvrzuje to, co sdilela Anna o indické spolupraci ve vyse
uvedené kapitole. Opakem je kultura americkd, kterd dosahuje znacné nizsiho skére (40). Toto
naznacuje americkou tendenci byt unikatni, kazdy ¢len tymu je jedinecny a spolecnost si neni rovna.
Moc zde vyjadfuje miru, do jaké je ¢lovék schopen ovlivnit chovani a mysleni jinych. V neposledni fadé
Ceska republika, kterd se drii uprostied stupnice (57), presto se toto skére povaiuje za pomérné
vysoké. Lidé v Ceské republice respektuji fad, ve kterém ma kazdy jedinec své misto a zaméstnanci tu

také ocCekavaiji, Ze jim bude feceno, co maji délat. (Hofstede Insights, 2023)

B. INDIVIDUALISMUS vs. KOLEKTIVISMUS:

V kategorii individualismu nelze prfehlédnout markantni odliShost Spojenych statu americkych
s neuvéritelnym skére (91) je vibec jednou z nejvice individualistickych spolecnosti na svété.
V americkych spolec¢nostech, stejné jako ve spolecnosti, kde byl provadén priizkum, je kladen diraz na
sdileni informaci a neformalni komunikaci. Toto tvrzeni z Hofstedeho vyzkumu mohu ze své vlastni
zkuSenosti potvrdit. Zaroven jsem se osobné setkala se situaci, kdy americti kolegové nejsou pfilis
tymovymi hraéi a spoléhajici a pracuji spise sami na sebe. Ceskd republika dosahuje opét skére ve
stfedu stupnice (58), coz fika, Ze jsme také spise individualisticka spolecnost. Od jednotlivcli se
ocekava, Ze se budou starat prevainé o sebe a o své blizké rodiny. PfestoZe Indie nema o moc odlisné
skére od Ceské republiky (48), rozdily jsou zde pomérné vyrazné, a to zejména ve vztahu k rodiné —
indicti jednotlivci vZdy preferuji patfit do vétsich uskupeni a rodina je pro né svatym mistem. Vliv na
indické skére ma také ndbozZenstvi a individualisticka Cast je zde reprezentovdna dominantnim
naboZenstvim v podobé hinduismu. ProtoZe hinduismus véri na znovuzrozeni, je velmi dllezité, jaky
ved| clovék predchozi Zivot, zplsob Zivota je pak naprostou zodpovédnosti kazdého jednotlivce.

(Hofstede Insights, 2023)
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C. MASKULINITA vs. FEMINITA:

V kategorii maskulinity vidime nejvétsi rovnost skére zkoumanych kultur, kde se vSechny drzi
nad pramérnou Urovni, a jsou tak vSechny povaZzovany za maskulinni spole¢nosti. Nepatrné vyssi skore
Spojenych statl americkych (62) je opfeno o typické vzorce chovani, které v USA existuji. Americané
velmi ¢asto a oteviené mluvi o svém Uspéchu a Uspéchu svych blizkych, zkratka se umi pochvdlit a je
pro né velmi dillezité to ukazat svétu. Pro Americany i pro Cechy je velmi typické, Ze Ziji pro praci, je
totozna. S ohledem na moc a Uspéch je Indie velmi maskulinni spolecnosti a postaveni muze ve
spolecnosti je velmi dulezité, coz nam ve vyzkumu potvrdila respondentka Andrea, kdyZ jako Zena

sdilela zkusenost se spolupraci s indickymi muzskymi kolegy. (Hofstede Insights, 2023)

D. VYHYBANI SE NEJISTOTE:

V kategorii vyhybdni se nejistoté zaznamenavame znatelny vykyv u skdre Ceské republiky (74),
co? znamena, Ze Cesi preferuji vyhybat se nejistoté a preferuji mit jistotu v budoucnosti. Oproti tomu
Indie (40) umi prijimat nedokonalost a nepredvidatelnost — ne vidy je vSechno podle planu. Zaroven
se jedna o kulturu inovativni. Spojené staty (46) disponuji zna¢nou mirou akceptovatelnosti inovace,
novych napadu ¢i technologii. Lidé v USA maji tendenci byt otevieni a tolerantni k ndzordm a fesenim
ostatnich a kladou velky ddraz na svobodu projevu. Také nevyZaduji mnoho pravidel a jsou méné

emocné expresivnim narodem. (Hofstede Insights, 2023)

E. DLOUHODOBA vs. KRATKODOBA ORIENTACE:

Kategorie dlouhodobé orientace opét nepfindsi stejné hodnoty a v jednotlivych skére vidime
znacné rozdily. Ceska republika dosahuje v dané kategorii nejvy$$iho skére (70), coi znamend, e
mazeme Ceskou republiku oznaéit za pragmatickou kulturu, ve které lidé véfi, e pravda zavisi na
kontextu, ¢ase a dané situaci. Také velmi Ipime na investicich a sporenich, které nam zajisti lepsi
budoucnost. Spojené staty americké (26) jsou naprostym opakem Ceské republiky. Americkd
spolec¢nost velmi silné projevuje nazory na to, co je dobre a co je Spatné — napfriklad v tématech drog,
potrat(l, lidskych prav, uzivani zbrani ¢i eutanazie. Zaméstnanci se ve firmé velmi ¢asto snazi o co
nejrychlejsi profesni rlist a prevazné ziji tzv. tady a ted. Indicka spole¢nost dosahuje stfednich hodnot
(51) zejména diky vlivu ndbozenstvi, ¢as zde neni tak dllezZity jako v zapadnim svété. (Hofstede Insights,

2023)
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F. POZITKARSTVI:

Posledni z uvedenych kategorii, pozitkarstvi, opét ukazuje velky rozdil mezi zkoumanymi
kulturami. Viditelné se zde odlisuji Spojené staty americké (68), které jsou tak oznacovany jako
shovivana spolecnost a kladou ddraz na spokojenost jednotlivcl, svobodu a volny cas. Plati zde
anglické tvrzeni work hard, play hard, coz v prekladu znamena, Ze ¢lovék musi tvrdé pracovat, aby si
poté mohl dostate¢né uZivat ve svém volném &ase. Naprostym opak je pak jak Indie (26), tak i Ceska
republika (29), které se oznacuji za zdrZenlivé kultury (nejsou oznacovany jako shovivavé spolecnosti)

a maji zpravidla sklony k pesimismu ¢i dokonce cynismu. (Hofstede Insights, 2023)
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5.3 Komunikacni a kolaboracni nastroje mezinarodniho tymu

V poslednich dvou letech, s pandemii Covidu-19, bylo zapotiebi zlepsit i technologie spojené
s komunikaci a kolaboraci, které budou dostupné viem vékovym kategoriim jak pro pracovni, tak
studijni potreby. Bez existujicich technologii by byla prace v mezinarodnim tymu velmi obtizna, ne-li
nemoznd. V nasledujici podkapitole budeme seznameni s nastroji, se kterymi se manaZefi

mezinarodnich tymu nejcastéji setkavaji, a které ke spolupréci se svymi tymy pouzivaji.

Anna, stejné jako vétsina respondent(, uvedla, Ze pfevaziné pracuje s nastroji MS Teams, Zoom
(pFi potfebé navazani kontaktu s externimi partnery), Service Now ¢&i s aplikaci Mural2. Jednou z velmi
uziteCnych funkcionalit, které Microsoft nabizi, byl vyhodnocen Sharepoint, tedy online uloZisté, ve
kterém muZe vice jednotlivcl pracovat ve stejném dokumentu. Toto je velmi klicova technologie pro
Uspésnou spolupraci mezinarodnich tyma. Aplikaci Mural v otazce online spoluprace vyzdvihla i
respondentka Alena. , Pokud jste v zasedaci mistnosti, pouzivdte pro poznamky a myslenkové mapy
klasickou tabuli, pokud pouZivate Mural, déldte to samé pomoci modernich technologii a nemusite

x o

sedét ve stejné mistnosti, stejné firmé Ci stejném staté, “ uvadi Alena.

Vétsina respondentl nejvice pracuje s MS Teams. ,Samozrejmé je tu pordd email, ten tu
zlstane vZdycky, toho se Uplné nezbavime,” Fikd Anna. V souvislosti se zasilanim emailovych zprav
poukazala na moznosti chatu v aplikaci Teams a nejasnosti toho, které informace a zpravy zasilat pres

email, a které, spise neformalné, pres MS Teams.

»Treba mi prislo super, kdyZ ndm jeden kolega ukdzal treba White Board, kterd je v MS Teams.
To jsem predtim nepouZivala, ale pak jsme diky tomu na meetingu mohli pracovat stejné jako
kdybychom méli flipchart®3,“ tika Andrea. Dale dodala, Ze ve firmé pouzivali & pouZivaji zejména Skype,
MS Teams a sdilela, Ze pro jeji pfedchozi firmu byla vyzvou i adaptace mezi nastrojem Skype na nastroje

MS Teams.

Aplikace MS Teams v poslednich letech nabidla nespocet novych funkcionalit a propojeni
s ostatnimi Microsoft nastroji. ,,Dfiv bychom poslali email, nyni mame hrozné moc technologii, které

nam pomdadhaiji,“ sdili Alena.

V neposledni fadé pouzivaji respondenti ke komunikaci aplikaci WhatsApp, kterou napftiklad
respondentka Anna vyuZiva spiSe pro neformalni komunikaci s tymem. ,NepiSeme si tam zprdvy

pracovniho charakteru, ale kdyZ jedu tfeba do Ameriky, tak pouZivam WhatsApp, protoZe nechci Cist

12 Vice o aplikaci Mural je uvedeno v teoretické ¢asti prace — kapitola 3.3

13 Flipchart je pfenosnd papirova ¢i magnetickd tabule
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Teamsy, kde mdam 350 pracovnich zprdv, pokud se s nékym potrebuju na nécem rychle domluvit, “ sdili

Anna.

Antonin uvedl, Ze firmy, ve kterych pracoval, pfevainé pouzivaji ke komunikaci a spolupraci
MS Teams nebo napftiklad aplikaci Slack*. ,Slack jsme pouZivali ke spoluprdci jako projektovy ndstroj,
nemyslim si, Ze je nékolik specidlnich ndstroji, je to spis jenom evoluce technologie, diky které dnes
mdme takové technologie, jaké mdame,“ fika Antonin. Vzhledem k jeho dlouholeté kariére nostalgicky
zavzpominal i na dobu, kdy veskerd komunikace probihala pres telefonni hovory ¢i emaily. ,,Dneska
mdme videohovory, breakout roomy, ankety a hlasovdni, je nékolik aplikaci, které jsou integrované do
Teamsu... Teamsy jsou skvély ndstroj pro spojovadni lidi, nicméné kromé téhle digitdini propojenosti

nesmime opomijet duleZitost té fyzické, kterd je také velmi dileZita,” dodal Antonin.

14 Vice o aplikaci Slack je uvedeno v teoretické ¢asti prace — kapitola 3.3
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5.4 Benefity spoluprace mezinarodniho tymu

Efektivni tymova spoluprace prinasi nepochybné své benefity, a to zejména diky rozdilnym
zkuSenostem jednotlivych ¢len tymu. Pokud se pohybujeme v prostredi globalni spolecnosti, tymy
bez mezinarodniho presahu bychom jen tézko hledali. Nasledujici kapitola se proto zabyva pohledem

manazerl na benefity, které spoluprace mezinarodnich tymu prinasi.

»Tenhle mezindrodni pfesah a zkusenost je dar,” fekla respondentka Anna béhem rozhovoru.
Alzbéta k dané myslence dodava, Ze mezinarodni tymy nam zaméstnanclm oteviraji nové kariérni
moznosti a sdélila, Ze tento trend velmi podpofila pandemie Covidu-19, diky které se ukazalo, Ze ¢lovék
mUZe pracovat prakticky odkudkoliv na svété. Stejné tak jsou diky mezinarodni spolupraci otevieny
Sirsi dvere pro zaméstnavatele, ktefi mohou své kandidaty hledat prakticky kdekoliv ve svété, a vyuzit
tak lokalnich vzdélavacich i profesnich moznosti. ,,Pro mé je tohle multikulturno obrovsky benefit a uz

je to véc, bez které si svij profesni Zivot nedovedu predstavit,“ uvedla Alzbéta.

Anna i Aneta pojmenovaly zkuSenost s praci v mezindrodnim tymu jako velmi osobnostné
obohacuijici. ,,Tohle nadm nase firma ddva tak néjak prirozené — divat se na ty lidi, byt otevreni k té
diverzité, uc¢ime se s lidmi spolupracovat, a to vidim jako velké pozitivum,” popsala Anna jeden
z nejvétsich benefitll. Dodala, Ze ,celkové ta diverzita z mnoha pohledd, at uZ je to jazyk, kultura,
pracovni nastaveni, mizZe velmi upgradovat nebo katapultovat ten findini vysledek, protoZe jsme
globdini firma.” Aneta k tomuto nazoru dodala: ,Je to obohacujici zkusenost, kterd challenguje tvoje
predstavy... kdyZ vidis, co se déje vsude na svéte, donuti mé to vice se o ty zdleZitosti zajimat a starat
se o ty, co jsou néjakému nebezpeci bliZ, zkratka kdyZ mds kamarddy nebo kolegy nékde po svété,

ziskavds uplné nové pohledy na svét.”

Andrea uvadi, Ze ,jako prvni benefit mi pfijde ta mnohostrannost ndzoru, ndpadu, nebo to, jak
lidi vidi véci, Ze dokdZi vyprodukovat néco lepsiho, pokud tam jsou rizni lidé.“ Andrea zmifuje
rznorodost tymu jako hlavni benefit spoluprace mezinarodnich tym0. ,Prindsi to benefity prdavé
v tom, Ze existuje spoustu pohledu, které by cClovék tieba sam necekal,” dodava Andrea. Konkrétné
uvadéla priklad standardizace HR procest, v jehoZ ramci ji velmi pomohlo pracovat s kolegy z jinych
zemi a sdilet své zkusenosti pro maximalizaci vysledku. Tuto myslenku podpofila i Alzbéta, ktera rika,
Ze ,ty globdini tymy maji daleko vétsi uspéch, daleko vétsi sanci uspét na téch jednotlivych trzich.”
Dodala, Ze je potfeba dostat z lidi to nejlepsi a vyuzit potencialu kazdého ¢lena mezinarodniho tymu,

a tim mit daleko vétsi Sanci na Uspéch v globalnim svété.

S vyse uvedenymi nazory se ztotoznoval i respondent Antonin, ktery uvedl jako benefit kulturni

diverzitu jako takovou. ,Na jedné strané jsou to odlisné dovednosti a na druhé strané odlisné
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technologie a vyvoj softwart, protoZe ne kazdd zemé md dovednosti k takové produkci,” fika Antonin.
Diky globalni spolupraci nemusime hledat dané dovednosti jen na jednom, lokalnim, trhu, ale mame
daleko vice oteviené dvere, coz je pro globalni spolecnosti klicové. Zaroven vidi benefit v tom, Ze
mezinarodni tym je smés jednotlivcl s odliSnym kulturnim zdzemim, odliSnym zplsobem mysleni,
odlisSnym chovanim, odliSnymi pracovnimi navyky a zkusenostmi. Toto vSechno tvofi mezinarodni tymy

velmi silnymi hraci na poli globalni spoluprace.

Diverzitu jako takovou uvedla ihned mezi své benefity i Alice, pro kterou je obrovskym pfinosem
mezinarodni spoluprace ziskavani odlisnych perspektiv, nazorl a zkusenosti. ,V tom tkvi ten benefit a
ta krdsa,“ shrnula Alice. ProtoZe Alice v minulosti pracovala ve vedeni tymu naborard, samoziejmé jeji
profesiondlni oko vidi benefit v daleko SirSim spektru kandidat(, které mlZe na pracovni pozici
v mezinarodnim tymu oslovit. ,,V mezindrodnim tymu mdme daleko vic prileZitosti, vsechny moZnosti

7wy
F

jsou pro nds otevrené,“ fekla Alice.

Respondentka Alena, stejné jako Antonin, mezi vyhody spoluprace mezinarodnich tymu zaradila
v prvni fadé dostupnost lokalnich dovednosti a expertizy na trhu. ,Méli bychom opravdu jesté vice
rozsifit nase tymy, a ziskat tak kvalitni podporu nasemu byznysu vZdy blizko jejich trhu,” ¥ika Alena
béhem zamysleni se nad vyhodami mezinarodni spoluprace. Toto nastaveni pak pomaha casové pokryt
cely svét, protoZze pokud je tym rozsifen po celém svété, nebo alespon ve tfech hlavnich uvadénych
regionech, tym pak operuje prakticky nepretrzité a zaméstnanclim se dostane podpora kdykoliv.
»Nikdo nemusi pracovat brzo rano, nikdo nemusi pracovat pozdé vecer a je vZidycky mozné si predat

prdci v ramci casovych zén,” fika Alena.

Andrea také uvadi, Ze pro ni, pracujici matku, je prace v mezinarodnim tymu velkym benefitem,
protoze si mlze prizplsobit svij den po osobni i pracovni strance. Stejnou zkusenost podpofila Anna,
ktera se také setkala s tim, Ze maminky s détmi ocenujici, Ze si mohou pracovni ¢as prizplsobit. S vyse
uvedenym soubhlasila i Alzbéta, ktera rika, Ze ,to, Ze moje rodinnd situace je takovd, Ze jsem matka a
jsem vic doma, tak mi to daleko vic umoZnuje pfizplsobit se, protoZe kdyzZ jsem byla mladad a bez rodiny,

tak bych se urcité prizptsobovat nechtéla.”

Respondentka Alena uvedla, Ze v dobach, kdy méla malého syna, byla pro ni velka vyhoda jiz
zminovand moznost pfizplisobeni pracovniho dne. ,V té dobé jsem pracovala na 100 % z domova,
zacinala jsem okolo 6:00 rdno, skoncila jsem kolem 14:00 — 15:00 odpoledne, vyzvedla syna, udélala
s nim véci do skoly, nakoupila, uklidila, uvarila a poté jsem vecer opét pracovala,“ sdilela ukazku svého

pracovniho dne Alena.
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Vyse uvedeny aspekt zminila i Aneta, ktera fika, Ze mezinarodni tym ji dava flexibilitu, a mize
tak travit cas se svymi dcerami. Velkym benefitem prace v mezinarodnim tymu je tedy ¢asova flexibilita

jednotlivych ¢lend, ktera opét mlize byt vnimana jak pozitivné, tak negativné.

Dalsim z objevujicich se benefitQ byl jazyk. Zajimavé je, Ze Anna uvedla jazyk jak mezi benefity,
tak mezi vyzvami spoluprace mezinarodnich tymu. Se stejnym nazorem se ztotoznovala i AlZzbéta, ktera
uvedla, Ze moZnost préace v cizim jazyce, konkrétné pak v angli¢tiné, je obrovska vyhoda sama o sobé.
| ltalka Alice uvedla praci v anglickém jazyce jako benefit, a dokonce sdilela, Ze ma problémy
prezentovat ve svém rodném jazyce, protoze casto nenaléza ta spravna slova, na které je zvykla

v anglickém jazyce.

Velmi ismévny benefit uvedla Aneta, ktera rekla, Ze ,,benefitem je pro mé moznost cestovat po
celém svété, aniz bych viastné musela cestovat.” Pravé moznost cestovani je jedna z prvnich véci, ktera
se Casto objevuje pfi sdileni faktu, Ze nékdo pracuje v mezinarodnim tymu. ,,Rdda se ucim o rodindch,
o tom, jak lidé Ziji, jakd je tamni financni situace, hodné mé to lidsky nauci, protoZe jsem hodné

zvédavd,” dodala Aneta.
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5.5 Vyzvy spoluprace mezinarodniho tymu

Predchozi podkapitola nam predstavila, jaké vyhody spoluprace mezinarodnich tyma
v globalni spole¢nosti pFinasi. Ridit jakykoliv tym lidi neni snadnou zaleZitosti a na trhu je nespocet
manazerskych kurz( a prirucek s radami, jak spravné vést lidi, jak s nimi komunikovat, jak resit konflikty
v tymu apod. Pokud tuto problematiku zasadime do prostredi globalni spolecnosti, vyzev, se kterymi
se kazdy vedouci takového tymu potyka, bezpochyby pribyva. Nasledujici podkapitola nam tyto vyzvy

predstavi.

Alice mezi vyzvy zaradila stejnou kategorii jako mezi benefity, jez je vSeobecné porozuméni
rozdildm. ,,Obecné, ne jenom v rdmci prdce v globdlnim ¢i mezindrodnim tymu, vyzvou je vibec
porozumét rozdilim a rozdilnym ndturdm jednotlivych clent toho tymu, toho, jak preferuji

komunikovat a pracovat,” tika Alice.

Jako dalsi vyzvu uvadi jiz nékolikrat zmiriované casové zony. ,Upfimné, casovd pdsma jsou
super obrovskou vyzvou, se kterou se prosté musime poprat. Treba s mym tymem jsme se rozhodli, Ze
budeme mit jakoby pevné hodiny mezi 16:00 a 18:00, protoZe to je v Americe mezi 8:00 a 10:00 a
vZdycky se miiZzeme plus minus hodinu prizptsobit, ale opravdu je duleZité si ty hranice pfedem stanovit.
Prosté respektovat cas jeden druhého. KdyZ se chceme potkat mimo tyhle ¢asy, pfedem se domluvime,
jestli je to v poradku, nemiZeme predpoklddat, Ze kazZdy akceptuje meeting v 7:00 rdno, jen abych jd
tu nezustdvala déle do vecera. To stejné plati pro spoluprdci s Asii, se kterymi se musim potkat brzy
rdno, co? je jejich pozdni odpoledne. Ale diky online prostredi a vSem nynéjsim technologiim je nadm
umoznéno stdle pracovat na projektu, i kdyZ nejsou zrovna online vsichni ve stejnou chvili,“ dodava

Alice.

Andrea, stejné jako Alice, zaradila kategorii riznorodosti a rozdilnosti mezi benefity i vyzvy
zaroven. ,Mohou nastat momenty, kdy prdvé kviili té riznorodosti, si lidé nerozumi nebo nejsou tplné
ochotni akceptovat fakt, Ze se nékdo chova jinak, mluvi jinak nebo md jinou kulturu, takZe ta
rliznorodost je v podstaté benefitem, ale i prekdzkou,” specifikuje Andrea. Mimo jiné Andrea shrnula,
Ze vyzvou samo o sobé je, aby si lidé uvédomovali, Ze musi byt v mezinarodnim tymu daleko

tolerantnéjsi. S vyzvou v podobé rliznorodosti a rizikem nepochopeni se ztotozruje i Alzbéta a Antonin.

Dale Andrea uvedla, Ze negativni strankou jsou pro ni ¢asové rozdily. ,Vnimam to tak, Ze tieba
nechci mit meetingy ve vecernich hodindch, zviddnu to jednou aZ dvakrdt tydné, ale urcité ne kazdy
den,” specifikovala Andrea. Stejnou negativni stranku vypichla také Anna, ktera uvedla rozdily

v Casovych pasmech jako tu nejtézsi vyzvu. ,Je to takové rozhodovaci kritérium, jestli v tom prostredi

vubec zistat nebo ne,” uvedla. Anna fidi nyni velmi intenzivné jednotlivce napfic¢ celym svétem, proto
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neni vibec jednoduché vyrovnat se s ¢asovymi rozdily, které mezi jednotlivymi ¢leny tymu panuji.
Dodala, Ze ,,je veliky rozdil, zda je posun 8, 9 nebo 6 hodin a je hrozné ndrocné srovnat ten work-life
balanc®® a skutecnosti, co vlastné po téch lidech chtit a myslim si, Ze v tomhle dochdzi v nasi firmé ze
vSech stran ke kompromisu.“ Work-Life balanc uved! jako vyzvu i respondent Antonin. ,Lidé se boji

pracovat v mezindrodnich tymech, protoZe nechtéji pracovat do noci, brzy rdno atd., “ fekl Antonin.

K dané problematice Anna sdilela, Ze nezazila, Ze by prace v odlisSnych ¢asovych zénach lidi od
prace v mezinarodnim tymu vyslovené odradila, nicméné uznala, Ze v nékolika pfipadech odchodu di
nepfrijeti nabidky tato skutecnost roli hrala. ,Méli treba vice otdzek, hlavné kvili tomu, Ze nechtéli

“y
3

ovlivnit sviij osobni Zivot tak, aby tady pracovali néjak pravidelné do pozdnéjsich vecernich hodin,“ fekla

Anna.

S vyzvou v podobé casovych zdn souhlasila i Alzbéta. ,,Pro lidi, ktefi pracuji v globdlnich tymech,
kde musi skloubit JAPAC®, Ameriku a Evropu, je prakticky neredlné se potkat, “ fika Alzbéta. Je tak velmi
dllezité nastavit si stymem takovou spolupréci, aby Zadny c¢len tymu nepfichazel o informace a

nemusel byt pfipojeny nepretrzité.

Stejny nazor méla i Aneta, kterd dokonce uvedla, Ze se nékdy citi az provinile pfi organizovani
meetingu, ktery je pro nékoho v 5 hodin rano nebo v 11 hodin vecer, vidy se snazi ale pfizplsobit vsem

stranam, coz je pfi praci naptic vsemi tfemi velkymi regiony opravdu naroc¢né, dokonce az nemozné.

Anna k tématu casovych zdn sdilela i souvisejici vyzvu ohledné spravného a peclivého planovani
Casu neboli time managementu. ,Jako urcité si musim planovat schuzky vzdy dopredu, zviasté pak ty
s Amerikou nebo Asii, hlavné si ale musim uhlidat svij odpoledni ¢as a hodné dopredu myslet na to,
aby se mi to tam vsechno veslo, a zdroven se snaZzim nepoustét si ty lidi do mého jako soukromi, coZ je

pro mé kolem osmé vecer,“ rozvadi do detailu sv{j pracovni den Anna. , PFi fizeni takového tymu neni

mozZné neovlivnit svij osobni Zivot,” dodala.

Podobnou myslenku béhem rozhovoru méla i Alena, ktera zminila, Ze ,pfi prdci v mezindrodnim
tymu neni moZné mit se spolupracovniky tak blizky vztah.” Jedna se zejména o nutnost organizace
online shledani ¢i formalnich meetingl z divodu pracovni potieby, také pak o zasilani neosobnich
emailovych komunikaci v pfipadé, kdy by bylo jednoduché navstivit kolegu u stolu a situaci rychle

vyresit.

Alena sdilela, Ze pfi spolupraci s indickym offshoringem je pro ni vyzvou mit kontrolu nad praci a

jednotlivymi ukoly, které ma tamni tym dorucit, coZ bych zaradila k vyse zmifiované vyzvé v podobé

15 Work-Life Balance je oznaéeni pro spravné vybalancovani svého profesniho a osobniho Zivota.

16 JAPAC je uZivana zkratka v dané organizaci pro region Asie, véetné Australie
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odlisnych ¢asovych pasem a velkych ¢asovych rozdil(i, zejména v tomto uvadéném prikladu spoluprace

mezi Spojenymi staty americkymi a Indii.

K této problematice se vyjadfuje rovnéz Antonin, ktery uvedl, Ze je pro néj obcas vyzvou byt
fyzicky vzdaleny od svého tymu, protoZze mu nemuze v tézkych chvilich dodat potfebnou motivaci a
podporu. ,Pokud tym prochdzi velkymi zménami, mél by byt jejich manaZer fyzicky pfitomny, aby tym
podporil i po emocni, nejen po pracovni strance,” uvedl Antonin. ,Pokud vidim své tymy jednou za
tyden, jednou za dva tydny, bavime se o prdci, nevidim, jestli jsou stastni, smutni, frustrovani.... To jsou

véci, o které vzddleny manaZer prichdzi a je tézké si je s tymem na ddlku vybudovat,” dodal vzapéti.

Anna béhem rozhovoru zminila, Ze se kvlli jazykové diverzité setkala dokonce i s konfliktem
v mezinarodnim tymu, konktrétné se v té dobé jednalo o tym regionalni. , Ten ¢lovek, se kterym jsme
néco resili, rekl, Ze viubec nechdpal, jak to myslim, takZe se néco neuddlo, co se uddt mélo a zase

“wyr
r

naopak, “fika Anna. Proto vyhodnocuji pravé jazyk a jazykové bariéry v ramci mezinarodnich tym( jako
dalsi z vyzev, protozZe existuji situace, které si prelozime jinym zplsobem, neZ kterym je autor zamyslel.
Zde souhlasila Alzbéta, ktera uvedla, Ze se stava, Ze se véci ztrati v prekladu, tj. jsou kvuli prekladu

vyjadreny jinak, nez bylo mysleno autorem.

S vyzvou v podobé jazykové bariéry souhlasila i Alena, ktera uvedla, Ze pokud se jedna o preklady,
musi byt ¢lovék velmi opatrny. Rovnéz Aneta souhlasila s vySe uvedenou vyzvou a fekla: ,Myslim si, Ze

lide, kteri nejsou rodilymi mluvcimi, maji tendenci byt vice vystraseni pfi nutnosti verejné promluvit.”

Kromé jazyka uvedla Anna také vyzvu v podobé absence osobniho setkani. , Vlastné rada lidi hodf
poker face za kamerou a ty nevidis, co délaji s rukama, s nohama, protoZe tohle ti casto mizZe pomoct
tu situaci néjakym zplisobem vyladit nebo naopak vic zatlacit atd., to se za tou kamerou nedd vsechno
odhadnout,” uvedla Anna. Zaroven poukazala na fakt, Ze je velky rozdil mezi konverzaci s rodilym
mluvcim, specidlné s rodilym mluvéim na vysoké pozici ve firmé, nebo mezi konverzaci napiiklad Cecha

s Némcem, ktefi maji jakousi stejnou vychozi pozici, jelikoZ je pro oba anglictina cizim jazykem.

S touto vyzvou souhlasila i Alena, kterd zminila, Ze je u mezindrodnich diverzitnich tym0 velmi
tézké zjistit, co je opravdu realita. ,Nase spolecnost velmi propaguje mit zapnuté kamery béhem
L

meetingl, abychom mohli vidét Fec¢ téla a dalsi nonverbdlni signdly ¢lovéka, co? je velmi duleZité, “ uvadi

Alena.

V ndvaznosti na znalost jazyka sdilela AlZzbeta dalsi zkusenost z diplomatického prostredi, kde lidé
pravidelné museli absolvovat jazykové kurzy, a pokud byli vyslani do urcité zemé, museli disponovat

znalosti lokalni feci, coZz byla pro mnohé velka vyzva. Rovnéz Alzbéta uvedla jazykovou bariéru ci

nepochopeni mezi vyzvy mezinarodni spoluprace.
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AlZbéta dodala, Ze daleko vétsi vyzvou pro ni jako manazerku i jako zaméstnavatele je, jak vést
odlisné generace a vytéZit z nich maximum nez to, jak by méla vést a pracovat s odliSnymi kulturami.
»Myslim si, Ze | vramci jedné kultury md kaZdd generace uplné jind oCekdvani a jinak nastaveny
hodnotovy systém, takZe treba tohle je pro mé kolikrdt vétsi vyzva nez samotné kulturni rozdily,” sdélila

pfi rozhovoru Alzbéta.

S rozdilnym vedenim generaci souhlasil i manaZer Antonin. Svou myslenku poté AlZbéta rozvedla
na konkrétnim ptikladu: ,Generace lidi, ktefi se narodili kolem roku 2000, maji upiné jinak nastaveny
hodnotovy systém v kontextu rychlé kariéry ve firmé, nechtéji pracovat jako jejich rodice od nevidim do
nevidim, chtéji mit daleko vétsi svobodu v ramci rozhodovdni, co budou délat, jak to budou délat, kdy

to budou délat, protoZe maji zkusenost toho vycerpdni svych rodict a podobné, a to oni nechteji.“

| manaZerka Aneta uvedla, Ze hlavni vyzva a problém pro ni nastava v situaci, je-li soucasti
mezinarodniho tymu nékdo, kdo po pracovni strance nedoddava, co m4, a je tzv. poor performer, coz
v prekladu znamena, Ze podava Spatné vykony. ,Nemyslim si, Ze shleddvam néjaké vyzvy kviili
kulturnim rozdilim,” fekla Aneta. Tuto myslenku podpotila tvrzenim, Ze ,,to neni tak tézké, pokud mam

spolehlivy tym.“
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6 Shrnuti vysledkd vyzkumu

Pohled na praci v mezinarodnim tymu se mlize mezi jednotlivymi zaméstnanci liSit, nicméné je
vzdy zaloZen na individualni situaci a kariérni aspiraci kazdého jedince. Pro nékoho samotna prace
v mezinarodnim tymu pfinasi benefity, nékdo ji hodnoti jako velmi naro¢nou a se spoustou negativnich
aspekt. Manazefi se béhem vyzkumu shodli, Ze tento pohled se miZe ménit v pribéhu Zivota
zaméstnance a zavisi predevsim na jeho rodinné situaci, véku c¢i pracovnich ambicich. Respondenti
hodnotili praci v mezinarodnim tymu velmi pozitivné, a nikdo z nich by se jiZz do lokalniho tymu nevratil.
Jedna z manazZerek uvedla, Ze pro jeji prechozi firmu byla prace s mladymi lidmi v mezinarodnim tymu
daleko tvarnéjsi, protoze neméli potrebu travit Cas srodinou, a neméli Zadné zavazky. Vétsina
manazerl se ale shodla, Ze naopak skupina mladych lidi na pocatku kariéry je velmi opatrna na sv(j
volny ¢as a ma daleko vétsi potfebu oddélovat pracovni a osobni Zivot. Zaroven se manazefi shodli, Ze
aby jedinec Uspésné fungoval v mezindrodnim tymu, musi disponovat urcitou disciplinou,

samostatnosti a schopnosti efektivniho fizenim casu.

Uspééné fungovani mezindrodniho tymu je zaloZeno predeviim na predpokladu jazykové
vybavenosti jednotlivych ¢lend. ,Ufednim“ jazykem ve vybrané spoleénosti je anglicky jazyk, kazdy ¢len

mezinarodniho tymu tedy musi disponovat znalosti alespon tohoto jazyka.

Manazefi jednotlivych tym( se se svymi tymy setkavaji jak na hromadnych setkanich, tak i
prostfednictvim 1:1 setkani. Setkani celych tym{ jsou zpravidla mezi manazery pofadana v mési¢nim
intervalu v délce 60 minut, nicméné pokud jednotlivé mensi tymy pracuji na spolecnych aktivitach,
potifebuji také vice interakce a setkavaji se az nékolikrat za tyden. Nutnost tymovych setkanich je ale
odrazem stylu vedeni lidi jednotlivych manazer(i. BEhem rozhovorl jsem se setkala s velmi lidsky
orientovanou manazerkou, ktera se se svym tymem mésicné potkava v rdmci neformalnich setkani,
béhem kterych neni pfipravena Zzadna agenda, a tento cas je vénovan sdileni jakychkoliv pracovnich i
osobnich témat. Naopak jeden dotazovany manazer sdélil, Ze pokud nema pracovni divod se se svymi
tymy potkavat, pak Zadna shledani neorganizuje, a neplytva tak jejich casem. Dle vétSiny manazeru je
ale pro efektivni spolupraci velmi dilezité byt v pravidelném spojeni se svymi tymy a sdilet navzajem
ziskané informace. Pravidelna setkani jsou bezpochyby prostfedkem slouzicim ke zlepseni vztah mezi
¢leny tymu. Trendem v oblasti tymovych setkani jsou denni Stand-Up meetingy, které tymdm slouzi
pro rychlou vyménu informaci ¢i rozdéleni cCinnosti. Tento druh setkani je zaznamenan zpravidla

v tymech, které maji na starost operativni ¢innost, a potrebuji tak mit pfehled o Ukolech svych kolegu.

Naopak setkani na individudlni Urovni, neboli setkani 1:1, jsou realizovana daleko castéji.

Vétsina dotazovych manazZeri tato setkani pofada v intervalu dvou tydn( ¢i jednoho mésice. Také se
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shodli, Ze v pfipadé juniorniho ¢lena mezinarodniho tymu je tato frekvence daleko vyssi, nékdy
dokonce na denni bazi. Svou roli v dllezZitosti hromadnych i individualnich setkani sehrala i pandemie
Covidu-19, béhem nizZ se manazefi citili odfiznuti od svych tyma, a méli tak potfebu zvysit frekvenci

svych setkani.

S tématem setkavani tymu je spojena i (ne)dllezitost osobnich setkani v rdmci mezinarodnich
tymu. MozZnost tato osobni setkani poradat ale zalezi zejména na financni situaci dané spolecnosti,
jelikoz jsou tyto pracovni cesty asto velmi nakladné. VétSina z manazer( se shodla, Ze osobni setkani
je pro spolupraci tymu velkym pfinosem, nejedna se ale o podminku spravného fungovani tymu.
Manazefi také zminili, Ze i jedno osobni setkani mlzZe byt pro pracovni i osobni vztah mezi ¢leny tymu

prilomové, velmi ale zaleZi rovnéz na stabilité pracovni skupiny a typu pracovni pozice.

Kazdy ¢len mezinarodniho tymu sebou pfinasi odliSnou kulturu a podpora kulturni diverzity
v globalnich firmach ziskava stale vétsi dlraz, nez tomu bylo v minulosti. Kulturni diverzita do tymu

ve 7

prinasi odlisné nazory, nabozenské sméry, zkusenosti, vzdélani ¢i pracovni navyky, dle mnohych nazor(

v

miZe pravé mezinarodni tym na globalnim hfisti dorudit lepsi vysledky nez tym monokulturni.

Manazefi se v ramci vyzkumu shodli, Ze pro spravné vedeni mezinarodniho tymu je dualezité
mit predevsim prirozeny respekt k jednotlivym ¢lendm tymu, a snaha pochopit jejich odlisné kultury.
Zaroven je velmi dulezité odlisit vlastnosti a chovani ¢lovéka, které je zakofenéno v jeho kulture, nebo
naopak zda se jednd o rys jeho osobnosti. Pro efektivni fungovani kazdého takového tymu je potreba

zejména ochota spolupracovat, divérovat si a porozumét vyse uvedenym odliSnostem.

Manazeti béhem rozhovoru sdileli své zkuSenosti s vedenim a spolupraci odlisSnych kultur.
Nejvice se béhem rozhovor( objevovaly zkuSenosti s kulturou indickou. Zde byl pohled manazer(
témér jednotny, s vyjimkou jedné manazZerky, ktera se setkala s nerespektovanim jeji osoby jakozto
manazerky Zenského pohlavi, a indicti kolegové s ni dokonce odmitali napfimo komunikovat, vzdy ke
komunikaci vyuZivali muzského prostfednika z evropské kultury. Ostatni manazefi se s podobnymi
problémy nesetkali a praci s indickymi kolegy hodnotili pfevazné pozitivné, nicméné se nikdy nejednalo
o praci bez prekazek. O indickych spolupracovnicich hovotili jako o vielych a usluznych ¢lenech tymu,
ktefi ale nemaji tendenci rozporovat predstavené postupy Ci feseni a zpravidla se vS§im souhlasi, vidy
udélaji pfesné to, co je po nich zadano, prestoze mohou mit odliSny nazor na feseni, nechavaji si ho
vétsSinou pro sebe. Tento vysledek analyzy podporuje Hofstedeho teorii, zejména pak vysokou
hodnotou v dimenzi vzdalenosti moci, kterd ndam mimo jiné tika, Ze indicti zaméstnanci zpravidla

oCekavaji presné zadani a predem stanovené poZadavky, které vidy usporadané dodrzuji. | tato

vlastnost je ale v urcitych situacich manaZery ocenovana. Klicem ke spravné komunikaci s indickymi
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kolegy je pak dle dotazovanych manaZerl predevsim schopnost opakované klast takové otazky,

abychom dostali jasnou odpovéd.

Asijsti ¢lenové mezinarodnich tym( jsou obecné spiSe tichymi pozorovateli, ktefi nemaji
tendenci se pfilis projevovat ¢i dohadovat. Jsou obétavi, tvrdé pracuji, respektuji hierarchii spole¢nosti
a zadanou praci se vidy snaZzi dorudit v té nejlepsi kvalité, coz je zakofenéno v jejich zplsobu vychovy

a vedeni jiz od velmi utlého véku.

Druhou velmi diskutovanou kulturou béhem vyzkumu byla kultura americka, a to predevsim z
toho dlvodu, Ze vyzkum probihal v americké globalni spolecnosti, kde je témér polovina zaméstnancl
amerického puvodu. Na americké kultufe manazefi predevsim ocenovali komunikacni schopnosti,
zejména pak uméni dobre prodat i nedokonaly produkt ¢i projekt. Americti kolegové byvaji zpravidla

pratelsti a maji vétsi potrebu vést neformalni konverzace nez napfriklad asijsti spolupracovnici.

s

Ke spravnému fungovani mezinarodniho tymu je potfeba pouZivat kvalitni komunikacni a
kolaboracni nastroje, ktera jsou diky stale se vyvijejicim technologiim dostupné. Mezi absolutné
nejpouzivanéjsi nastroj patfi MS Teams, ktery nabizi velky pocet funkcionalit a je propojen s nékolika
dalsimi platformami. Ve spolecnosti, kde vyzkum probihal, je vyuZivana pravé platforma MS Teams,
ktera pred nékolika lety nahradila pouZivany Skype. Déle jsou ve firmé pouZivany nastroje jako Zoom,
Mural, ServiceNow, a v rdmci Microsoft nastrojli samoziejmé emailova komunikace prostrednictvim

aplikace Outlook. Jeden z respondentll pracoval naptiklad s aplikaci Slack.

V neposledni fadé se prace vénovala analyze benefit(l a prekazek, ktera prace v mezinarodnim
tymu prinasi. Respondenti daleko rozsahleji komentovali pravé vyzvy. Néktefi manazefi vyhodnotili
samotnou diverzitu a praci v mezinarodnim tymu jako obrovsky benefit a cennou zkusenost, diky které
mame v profesnim Zivoté daleko vice pfrileZitosti. Zaroven manazeti zhodnotili jako velky pfinos pravé
zkuSenost spolupracovat s odliSnymi jazyky, kulturami, rasami, nazory, ndpady a pohledy na svét. Ve
vySe uvedenych fadcich jsme se dozvédéli, Ze kazda kultura ma své zplsoby mysleni a feseni, pravé
proto jsou mezinarodni tymy velmi silnymi tymy v globalnim svété a propojuji to nejlepsi z celého
svéta. Mezindrodni tymy prindsi zajimavou pfilezZitost i pro naborare, ktefi mohou privést do tym
specifické dovednosti a znalosti, které mohou byt typické jen pro urcité geografické oblasti.
Z praktického hlediska nelze opomenout fakt, Ze mezinarodni tym nam umoznuje operovat prakticky
nepretrzité, a predevsim vramci servisnich center pak maji zaméstnanci mnoznost nepretrzité
podpory. Nékolik respondentek, matek, také hodnoti tuto formu prace jako pozitivni z hlediska vétsi
Casové flexibility a lepsiho propojeni pracovniho a osobniho Zivota. Poslednim z objevujicich se

benefitl byla mozZnost aktivné pouzivat cizi jazyk. Jedna z dotazovanych manazerek dodala, Ze prace

v mezinarodnim tymu nam umoznuje cestovat po svété, bez nutnosti redlné cestovat.
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Nékteré jiz zminéné benefity se objevily zaroven mezi vyzvami, jedna se konkrétné o jazyk a
kulturni diverzitu. PrestoZe byla diverzita hodnocena vétSinou manaZer( jako pozitivni aspekt
mezinarodni spoluprace, nékolik z dotazovanych manazer( ji zaradilo i na seznam vyzev, a to
predevsim z divodu rizika nepochopeni se a vétsi narocnosti porozumét rozdilim mezi ¢leny tymu.
Zaroven musi byt po jednotlivych ¢lenech tymu poZadovana vétsi tolerance. PrestoZe existuje réeni
ykolik re¢i umis, tolikrat jsi ¢lovekem®, odlisny rodny jazyk a jazykova vybavenost byla nékolika
manazery zarazena rovnéz do kategorie vyzev. Vyzva v podobé jazykové bariéry sebou dle zkusenosti
jedné z manazZerek prinesla dokonce i konflikt vtymu, ktery byl zplsoben Spatnym prekladem a
nepochopenim kontextu. Nejcastéji se opakujici vyzvou, na které se vsSichni manazefi shodli, byla
problematika ¢asovych rozdil mezi ¢leny tymu. S touto vyzvou se ¢lovék musi naucit pracovat, kromé
relokace vsech c¢lenll tymu do jednoho stfediska totiz neexistuje Zadné reseni. Manazefi ale uvedli, Ze
je dllezité tolerovat cas jeden druhého, umét se prizpUsobit, a spolecna setkani, pokud mozno, vcas s
predstihem planovat. Nékteri z dotazovanych tuto vyzvu dokonce zaradili mezi ty viibec nejtézsi, a to
také v souvislosti s udrzenim urcitého work-life balancu. Pro manaZera tato forma spoluprdce také
znamena mensi kontrolu nad praci svych podfizenych. Dalsi objevujici se vyzvou byla absence moznosti
osobniho setkani. PfestozZe jsme zjistili, Ze pro vétSinu manazer( je moznost osobniho setkani dulezita,
absence pravidelného osobniho kontaktu mlzZe mit na tym negativni dopad, zejména pak na osobni
vztahy v tymu. Zavérem bylo uvedeno zjisténi, Ze pro dva z respondentl je velkou vyzvou spise vedeni
odlisnych generaci namisto vedeni odlisnych kultur. NiZze uvedena tabulka shrnuje benefity a vyzvy,

které byly detailné popsany v ramci predchozi kapitoly.

Tabulka ¢. 2 prinadsi prehledné shrnuti benefitl a vyzev zaznamenanych béhem vyzkumu.
Prilehly sloupec oznacuje Cetnost vyskytu daného benefitu ¢i vyzvy. Z niZze uvedené tabulky mizeme
vyhodnotit kulturni diverzitu jako nejvétsi pfinos spoluprace mezinarodnich tymu, za nejvétsi vyzvu

pak respondenti povaZuji casové rozdily.

Tabulka 2: Prehledné shrnuti benefitll a vyzev spoluprace mezinarodnich tym

Cetnost vyskytu Cetnost vyskytu
Benefity
- benefity - vyzvy
Diverzita — zku3enosti, vzdélani, ndzory 7/7 Casové rozdily 7/7
Casové flexibilita 5/7 Jazyk — $patny preklad 4/7
Jazyk 3/7 Diverzita — neporozuméni 3/7
Vice profesnich pfileZitosti 3/7 Udrzeni Work-Life balancu 2/7
Vétsi nabidka kandidatt 2/7 Kontrola préce podfizenych 2/7
Casové pokryti celého svéta 2/7 Absence osobniho kontaktu 2/7

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7 Navrhy a doporuceni

Posledni kapitola této diplomové prace se vénuje navrhim a doporucenim, kterd mohou

slouZit jako inspirace pro manazery mezinarodnich tym( nebo pro globalni spolecnosti samotné.

Jazykové dovednosti:

Jednou z diskutovanych vyzev i benefitl byl jazyk, jazykova vybavenost ¢i naopak jazykova
nedorozumeéni. Jak jiz bylo fe¢eno, predpokladem pro uspésné fungovani v ramci mezinarodniho tymu
je dostatecnd znalost ciziho jazyka, a to jak v mluveném, tak pisemném projevu. Je tedy ukolem
naborare jiz pfi ndaborovém procesu tyto znalosti ovéfit, nejlépe pak vedenim pohovord samotnych, Ci
alespon jeho Casti, vdaném cizim jazyce, ktery je ve firmé vyZadovan. Pokud je v dalsi praci
zaméstnance vyZadovana jazykova znalost s uréitou odbornosti, zpravidla firma zajistuje individualni
vyukové kurzy ¢i jina skoleni.

Vzhledem k tomu, Ze mezinarodni tymy byvaji vétSinou geograficky velmi vzdalené, pfi audio
hovoru muze velmi snadno dojit k preslechnuti ¢i Uplnému neporozumeéni, zejména pak v cizim jazyce.
Doporucuji tak pfi kazdém takovém setkani mit zapnutou kameru, jelikoz nam tak bude umoznéno

vnimat jak verbalni, tak nonverbalni projevy, coZz nam velmi ¢asto mlze pomaoci.

Casové rozdily:

S problematikou odlisnych ¢asovych pasem je velmi tézké zapasit, a nejedna se o vyzvu, které
Ize predejit, zejména pak, pokud se nas tym nachazi opravdu po celém svété. Vidy je nutné mit na
paméti Casové mozZnosti vSech zucastnénych, respektovat urcité limity a nezadat, aby jedinci
akceptovali setkani v pozdnich vecernich ¢i naopak brzkych rannich hodinach. Pfi praci pouze mezi
dvéma regiony, napr. Evropa a Spojené staty americké, je o néco jednodussi najit casovy kompromis —
Americané jsou zvykli pracovat v brzkych rannich hodinach (6:00 - 7:00), nicméné konci svij pracovni
den dfive (15:00), naopak Evropané zacinaji obvykle pracovat pozdéji (od 9:00 - 10:00) a konci svij den
v pozdnim odpoledni (18:00 - 19:00). Tyto pracovni hodiny by vSak nikdy pro manaZzera nemély byt
samoziejmosti a mél by setkani v brzkych rannich ¢i pozdéjsich odpolednich / vec¢ernich hodinach vidy
planovat s predstihem, aby si mohli clenové tymu naplanovat své pracovni i osobni aktivity. Pokud ale
do takového tymu pridame jednoho Asiata, vyzva dostava daleko vétsi rozmér a je témér nemozné se
spolecné potkat, aniZz by to vyrazné narusilo soukromy Zivot ¢len tymu. V takové situaci je vidy

dllezité, aby se setkavaly vSechny regiony mezi sebou jednotlivé, ale sdilely si navzajem obdrzené
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informace. ManaZer by nemél dopustit, aby se ani jeden ¢len tymu citil odfiznuty od informaci. Zaroven
takovy tym operuje témér 24 hodin denné, je proto dllezité udrZovat spolecny prehled aktivit a tkold,

které ma kazdy Clen na starost, evidovat poznamky do sdilenych soubor( apod.

Rovnovaha mezi osobnim a pracovnim Zivotem (work-life balanc) je praci napfi¢ casovymi
pasmy velmi ovlivnéna. Je proto velmi dllezZité si v rdmci tymu nastavit casova okna, béhem kterych
se budete potkavat, a neakceptovat setkani mimo vymezené hodiny, pokud se nejedna o predem
domluvenou vyjimku. V takovém prostredi je dllezZité, aby kazdy pracovnik umél fikat ,,ne”, a chranil

si svUj soukromy cas.

Kulturni diverzita:

Stejné jako v pripadé jazykové diverzity, i kulturni diverzita byla vnimana jak pozitivné, tak
negativné. Pokud se Clovék stava soucasti mezinarodniho tymu, mélo by byt jedno z prvnich setkani
s tymem vénovano neformalnimu poznani vzajemnych kultur, tradic, zvyklosti, az do takové miry,
jakou jsou jednotlivy ¢lenové ochotni sdilet. Zaroven by firma méla poskytnout moznost skoleni na
téma kulturni diverzity. MiZe se jednat o organizovana Skoleni, seminare ¢i webinare, nebo mize firma
pripravit podplirné materidly svymi vlastnimi silami a vychazet napftiklad z existujicich teorii (napf.
teorie Geerta Hofsteda), které ndm pomahaji poznat jednotlivé kultury v nékolika odlisnych aspektech.
K tomu, abychom se dobfe naudili pracovat v kulturné odlisSném prostiedi, by bylo uzite¢né, aby byla
podobna skoleni organizovana v pravidelnych frekvencich (napf. 1 - 2x za rok), protoZe sloZeni
mezinarodnich tyma se mlZe ménit, a je nezbytné neustale klast dlraz na toleranci odliSnosti. Zvlasté
dllezitymi se tato Skoleni stavaji pro vedouci danych tym(. Manazer by si mél byt védom specifik kazdé
kultury, aby poskytl tymu adekvatni podporu, a pfizplsobil tak styl vedeni svych ¢lenl tymu. Dliraz na

edukaci manazer(l pom(ze predejit potencidlnim kulturnim konfliktm v rdmci tymu.

Dale mlze chapani odlisnych kultur pomoci organizace neformalnich setkani zamérenych vzidy
na jednu konkrétni kulturu — mlZe se jednat o neformalni obédy, odpoledni shledani ¢i vecere, kde

mohou jednotlivi zaméstnanci sdilet informace o své kulture, tradicni jidla, zvyklosti atd.

V globalnich firmach také nastavaji situace, kdy se ¢len tymu presouva s celou rodinou do jiné
zemé. V takovém pfipadé mohou firmy nabizet v ramci relokacnich bali¢kd i pravidelné kurzy na téma
kulturnich zvyklosti dané zemé, do které je ¢lovék relokovan. Dalsi mozZnosti jsou jazykové kurzy, které
umozni zaméstnanci lépe se aklimatizovat v pripadé, Ze je v misté budouciho bydlisté oficidlnim

jazykem jazyk, jehoz znalosti dany zaméstnanec nedisponuje.
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Absence osobniho kontaktu:

Ne kazda spolecnost disponuje dostatecnymi financnimi prostfedky, aby mohla umoznit svym
zaméstnancim pravidelna osobni setkani. Diky online svétu ale miZzeme neformalni setkani poradat i
ve virtualni formé, a propojit tak jednotlivé ¢leny tymu ¢i celé tymy v ramci online teambuildingd,

webinard na urcité téma atd.

S rostoucim poctem zaméstnancU ve firmé hrozi riziko vétsi anonymity pro jednotlivce. Je tak
velmi pfinosné udrZovat pravidelny kontakt nejen se svym blizkym pracovnim tymem, ale rozsifovat
svou sit kontaktl i mimo tento Uzky tym. Zaméstnanec se pak mulzZe dostat k vice informacim, i
dokonce novym pracovnim prileZitostem, protoZze mit spravné kontakty je (nejen) v pracovnim

prostiedi velmi dllezité.
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Zaveér

Tato diplomova préce si kladla za cil prozkoumat a detailné popsat vyzvy a benefity spoluprace
mezinarodnich tym( v ramci globalni spole¢nosti. Mezinarodni tym muZe operovat jak ze stejného
stfediska, tak i z nékolika odlisSnych mist po celém svété. Pokud operuje z rliznych stfedisek a svétovych
lokaci, znamena to, Ze tym je k dispozici neprezité, coz sebou prindsi pozitiva i negativa. K tomu, aby
takto mohl mezinarodni tym fungovat, musi predevsim ovladat spolecny jazyk (zpravidla anglicky
jazyk), a vyuZivat dostupnych technologii v podobé kolaboracnich a komunikacnich nastroja. Praveé

technologie, jejich vyvoj a znalost jazyka jsou zakladni pfedpoklady pro uvadénou formu spoluprace.

V teoretické casti prace jsem se vénovala predevsim vysvétleni zadkladnich pojm(, jako
napriklad mezinarodni tym, komunikace ¢i kultura, jejiz pochopeni je stéZzejnim predpokladem pro
analyzu problematiky mezinarodni tymové spoluprace. Prvni kapitola definovala mezinarodni tymy a
predstavila nékteré vyzvy a benefity spoluprace mezindrodnich tymud na zakladé jiz existujicich
vyzkumu. Druha kapitola se zaméfila na kulturni aspekt a vedle definice kultury predstavila teorii
nizozemského sociologa Geerta Hofsteda, ktery se vénuje problematice kulturni diverzity v Sesti
odlisnych kategoriich, které nazyva kulturnimi dimenzemi. Treti kapitola se poté vénovala
problematice komunikace v mezindarodnim tymu, se kterou velmi Uzce souvisi komunikacni a
kolaboracni nastroje, které jsou na trhu (nejen) globalnim firmam k dispozici, jelikoZ pravé tyto

nastroje jsou predpokladem pro fungovani mezinarodniho, globalné alokovaného tymu.

Prakticka cast prace se ve ctvrté kapitole vénovala detailnimu rozboru metodiky této
zavérecné prace. Vysvétlila cil prace a predstavila teoretické ukotveni kvalitativniho vyzkumu. Pro
ziskani dat byla pouzita metoda hloubkovych rozhovord, a to s ic¢elové vybranym vzorkem manazerd,
ktefi splfiovali predem stanova uvedena kritéria. Pata kapitola se poté vénovala samotnému vyzkumu
— béhem vyzkumu jsem se zaméfila predevsim na zkuSenosti vybranych manazer(i svedenim
mezinarodnich tyma. Jednotlivé podkapitoly byly nasledné zaméreny na aspekt spoluprace, kultury,

komunikace, benefity, a v neposledni fadé na vyzvy, které tato forma spoluprace prinasi.

Ziskana data z analyzy provedenych rozhovor( poukazuji na to, Ze spoluprace mezinarodnich
tymU prinasi na jedné strané mnoho pozitivnich aspektt, jako napfiklad vétsi mnozstvi kariérnich
prilezitosti, Sirsi nabidku kandidatd, ¢asovou flexibilitu ¢i mnohokulturnost samotnou. Na strané druhé
pak i mnoho vyzev, kterym musi Celit jak manazZefi tymu, tak i ¢lenové tymu samotni. Mezi tyto vyzvy
patfi napriklad jazyk, Casové rozdily ¢i absence osobniho kontaktu. Nékolik z uvadénych indikator( byly

zafazovany jak do kategorie benefitl, tak do kategorie vyzev.
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Mimo vySe zmifiované benefity a vyzvy lze na zakladé analyzy ziskanych dat usoudit, Ze vedeni
odlisnych kultur v ramci mezinadrodniho tymu se lisi, a manaZer by s témito odliSnostmi mél umét
pracovat. Uvadénym prikladem byla indicka kultura, pro kterou je typické, Ze zpravidla potrebuje
dostat presné zadani, které respektuje, v Zzadném pripadé ho nerozporuje, a vidy doruci to, o co je
Zadano, a to vté nejvyssi moiné kvalité. Tyto zkusSenosti respondentl odpovidaji existujicim
predpokladlim o indické kultufe dle teorie Geerta Hofsteda. Oproti tomu napfiklad u americké kultury
je potreba si dat na kvalitu dorucené prace pozor, protoZze americti pracovnici umi velmi dobre

predstavit i néco, co neni detailné vypracované.

Pohled na téma spoluprace mezinarodniho tymu se odviji od stylu vedeni tymu jednotlivych
manazerl. Néktefi maji potfebu potkdvat se stymem intenzivnéji, nékterym naopak staci mensi
frekvence setkavani. V kazdém pripadé se manazefi shodli, Ze dlleZitost osobnich setkani v ramci tymu
je pro ¢leny tymu velmi pfinosnd a muiZe zasadné zlepsit spolupraci v rdmci mezinarodniho tymu. S
tématem spoluprace tymu je velmi Uzce spojena problematika komunikacnich a kolaboracnich
nastroju, které jsou k efektivni komunikaci vyuzivany. Vzhledem k tomu, Ze vyzkum probihal v jedné
globalni spole¢nosti, mlize byt tento vysledek vyzkumu ponékud zkresleny, protoZe kazida firma,
zvlasté v korporatnim prostiedi, ma predem stanovené nastroje, se kterymi budou zaméstnanci
pracovat. Mezi uvadénymi nastroji byly pfedevsim nastroje Microsoft Office v cele s MS Teams.

Nasledné je ke spolupraci hojné vyuzivan portal ServiceNow ¢i interaktivni nastroj Mural.

Téma této diplomové prace je velmi aktudlni, protoZe stale vice firem se z lokalnich trhi
presouva na trhy globalni, a rozsituji tak své pole plisobnosti. Tato diplomova prace mze proto slouzit
firmam nové vstupujicim na mezinarodni trh jako doporuceni, jak mezinarodni tymy vést, na jaka
specifika danych kultur si dat pozor ¢i s jakymi vyzvami se vedouci tym( mohou setkavat, a jak jim

nejlépe predejit.
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