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Nazev prace:

Rizeni multikulturniho tymu ve spolednosti DHL Information Services (Europe) s.r.o.

Abstrakt:

Cilem diplomové prace je stanovit zlepSeni fizeni multikulturnich tymi v ramci
oddéleni ,,Service Desk* spole¢nosti DHL Information Services (Europe)s.r.o.
Doporuceni je stanoveno na zaklad¢ analyzy prace manazera multikulturnich tymu,
zjisténych konkrétnich specifik jednotlivych tymu a konfrontace

zjisténi S teoretickymi modely fizeni multikulturnich tyma.

Teoreticka Cast prace se zabyva zakladnimi pojmy, jako jsou tym, vyvojova stadia
tymu, zpusoby fizeni tymu, tymova komunikace. Prakticka ¢ast prace se zaméfuje na
ovéfovani stanovenych hypotéz pomoci fizenych rozhovori s manazerkou oddéleni

»service Desk® a jednotlivymi tymovymi vedoucimi.
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Multicultural team management in DHL Information Services (Europe) s.r.o.

Abstract:
The goal of the master thesis is to determine possibilities of improving of management
of multicultural teams in the Service Desk department in DHL Information Services

(Europe) s. r. 0.

The teoretical part of the thesis involves concepts of team, team development, team
management practices and team communication. The practical part of the thesis
focuses on verification of hypotheses through structured interviews with manager of
multicultural teams in the department of Service Desk and with particular team

leaders.

Key words:
team, team roles, team cooperation, multicultural team, multicultural team

management, team communication, team development, tools of communication



Obsah

L0 TG PP P PR PPPPR 3
1. TEOTCUCKA CASL . ciiiiiiiiii ittt e e et a e e entae e e 6
1.1, Charakteristika tmMU .......cooiiiiiiiieiie e 6
O 1 s s PP U PR UP PP OPPPP 6
1.1.2. ROIB V EYIMU...eiiiiiiiiiiicie e 8
1.1.3.  Efektivita t¥mMU......ccoviiiiiiiiiiieiec e 12
1.1.4. Proces a techniky tymove spoluprace ............cccceeevviimneeiniiinieiieeees 14
1.1.5. Specifika multikulturniho tymu ...........ccooiiiii 18
1.1.6.  Specifika virtudIniho tymu ...........cccoeeiiiiiiiiiiiii e 20

1.2, VYVOJ EFIMU 1ottt 22
1.2.1.  Formovani tymu (fOrmMing) ........ccccervureinireeniirieniniesiniesniiee e 22
1.2.2.  Krize tymu (StOTMING) ...cceviiiiiiiiieiiieeeessiiiiiieeeee e e e e s s ssiiinreeee e e e e s eaneees 23
1.2.3.  Stmelovani tymu (NOTMING)......uvvvrrireeiiiiiiiiiiiiieeeeesssiiirrereaee e e s neeeeees 25
1.2.4.  Fungovani tymu (PErforming) .........cccouvevuvrrrrrieeeenniiiiiiiiieeieeee e sninnns 26
1.2.5.  Odroceni tymu (adjOUINING) ...vvvvvrriiieeiiiiiiiiiiiiiee e e s s e e seienees 28

1.3.  Rizeni multikulturnich tymil.......cccooveveveveviiieieeeceeeee et 29
1.3.1.  Organizacni KUultura...........coouiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 29
1.3.2.  Pristupy K Fizeni t¥mill .......coocvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiccceee e 31
1.3.3.  Rozvoj interkulturnich kompetenci.............ccocovveiiiiiiiee 33

1.4.  Komunikace v ramci multikulturniho tymu ..........ccccooeviiiiiiiiiiiiieicein 35
1.4.1.  ZphGsoby KOomunikace ..........ccceeiiiiiiiiiiiiiiic e 35
1.4.2.  Bariéry KOMUNIKACE ........cociuueiiiiiiiiiieiiiiiie et 37
1.4.3.  Nastroje pro KOmuniKaci ..........coocuveieiiiiiiieiiiiiee e 39

2. Prakticka CASE: ....oveiiiiiiiii e 43
2.1. O spolecnosti DHL Information Services (Europe) S.r.0. ........cccceevvveeniinnnns 43

1



2.2. Charakteristika multikulturnich tymi v odd¢leni Global Service Desk ....... 46

2.3, Zvolend metodOIOZIC ........uvviiiiiiiiiiciiiie e 48
231, RIZENE TOZNOVOTY w....ovecevveeceeeeeeeeeeeee et 49
2.3.2.  Vlastni pozorovani v oddéleni Service Desk.........cccovvvvveiiiiiiienniinnnn. 57

2.4, Shrnuti VYZKUMU ....cooiiiiiiiiciic e 58

2.5, DOPOTUCEN ....veiiiiiiiiiee ettt 61

ZAVER ..o 63
SEZNAM TIEEIALTUNY ...t 65
Seznam PIlON ... 71



Uvod

Mezinarodni mobilita manazeri a zaméstnanct roste, a to predurcuje, ze se
spoluprace s osobami z riznych narodnich kultur stava v rdmci podnikové praxe stale
béznéjsi zalezitosti. Spoluprace miize byt ptinosna fadou novych podnétli, odliSnym
ptistupem k feSeni danych ptipadd, ¢i osobnim obohacenim. Také se vSak muize stavat
zdrojem nedorozuméni, jenz plyne zruznych ocekavani, hodnot a zvyklosti, ¢i
z neschopnosti naslouchani druhym. Schopnost prace s lidmi z rozlisnych narodnich

kultur, porozuméni zvyklostem zahrani¢nich partnert a respekt k odlisnym pfistupim

se stavaji velediilezitymi pracovnimi dovednostmi.*

Rizeni tymu je diileZitou manazerskou dovednosti a multikulturni tématika se
jiz stala béZnou soucasti firemni strategie globalnich podnikt. Toto propojeni je
pfedmétem diplomové prace na téma: ,,Rizeni multikulturniho tymu ve spolenosti

DHL Information Services (Europe) s.r.o.*.

Stale se rozvijejici globalizace zplsobuje nutnost prace v tymech
multikulturnich, coz mizeme vidét predevSim v mezinarodnich spole¢nostech
pusobicich v Ceské republice. Multikulturni tymy se buduji piedeviim ve
spole¢nostech s velkym dirazem na inovace. Novym trendem jsou virtualni tymy,

jejichz vyznam den ode dne roste. Tyto tymy jsou zpravidla tymy multikulturnimi.

Cilem diplomové prace je stanovit moznosti zlepSeni fizeni multikulturnich
tymi v ramci oddéleni ,,Service Desk“ spole¢nosti DHL Information Services
(Europe) s. r. 0. Toto doporuceni bude stanoveno na zaklad¢ analyzy prace manazera
multikulturnich  tymu, zjisténych konkrétnich specifik jednotlivych  tymu

a konfrontace zjisténi s teoretickymi modely fizeni multikulturnich tyma.

Prvni ze zékladnich hypotéz, ze kterych v této praci autor vychazi, je tvrzeni:
,Uroven interkulturni kompetence manazera determinuje komunikaci cili a kol
¢lenim tymu.“ Druhou hypotézou je tvrzeni: ,Pozitivni motivace napomaha
K véasnému plnéni cild tymu.“ Treti hypotézu stanovil autor takto: ,,Volba

komunika¢nich nastrojii ptispivd k jasnému pochopeni cili a ukolli stanovenych

L URBAN, Jan. Kulturni rozdily maji i vwhody [online]. 10. 5. 2004 [cit. 22. 11. 2012]
Dostupné z: http://hn.ihned.cz/1-10084260-21849895-500000_d-cO.
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manazerem.“ Ctvrtd hypotéza zni: ,.Stanovené kontrolni mechanismy napoméhaji
k v€asnému pInéni cili tymu.*

Diplomova prace je rozdeélena na dv€é hlavni cCasti: Teoretickou ¢Cast
a praktickou cast. Teoreticka ¢ast je dale rozdélena do Ctyf kapitol a autor se v ni
vénuje teoretickému zékladu, ktery je relevantni tématu prace. Prvni kapitola se
zabyva charakteristikou tymu. K tomu abychom multikulturni tym mohli fidit,
musime, dle mého nazoru, porozumét jeho podstaté, tymovym rolim, tomu jak
dosahnout efektivniho tymu, technikam tymoveé spoluprace a konkrétnim specifikim
tymu multikulturniho 1 virtudlniho. Druha kapitola se zaméfuje na jednotliva stadia
vyvoje tymu a uvadi typické charakteristiky tymu vramci téchto stadii. Cilem
kazdého manazera by mélo byt dovedeni tymu do co mozna nejvyssiho stadia vyvoje.
Ve tieti kapitole se diplomova prace zaméfuje piimo na fizeni tymu, a to z hlediska
organizacni struktury, pfistupti Kjeho fizeni a dileZitosti rozvoje interkulturnich
kompetenci manazera. Je tfeba pochopit, ze prostiedi podniku charakterizované jeho
firemni kulturou, stylem fizeni tymu a Grovni interkulturnich kompetenci manazera
i jeho spolupracovniki spolu uzce souvisi. Ctvrta kapitola se zabyva multikulturni

komunikaci v ramci tymu z hlediska jejich zptisobt, bariér a néstroji vhodnych ke

komunikaci.

Prakticka cast diplomové prace se zamétuje na konkrétni piipad ve firmé.
V prvnim oddile se zabyva charakteristikou firmy DHL Information Services (Europe)
s.r.0. a skupinou Deutsche Post DHL, do které tato firma patii. V druhém oddile
diplomova prace popisuje konkrétni oddéleni ,Service Desk“ a charakterizuje
multikulturni tymy, které v tomto odd¢leni funguji. Ve tfetim oddile se prace zamétuje
ptimo na realizaci vyzkumu, pro ktery byla zvolena kombinace nasledujicich metod:

pozorovani v misté pracovisté tymu a ptimé dotazovani formou fizené¢ho rozhovoru.

Autor uskutecnil tizené rozhovory s manaZzerem oddéleni ,,Service Desk*
a jeho né€kolika pfimymi podfizenymi, vedoucimi multikulturnich tyml. Zamétuje se
pfedevSim na vhodnost pouzivanych komunika¢nich néstroji, stanovené kontrolni
mechanismy, motivaci vedouci k dosazeni tymovych cild a tGroven interkulturni
kompetence manazera a jeho podfizenych. To vSe s dirazem na schopnost v€asného

a spravného naplnéni cili a kol tymu.



V zéavéru prace jsou konfrontovany vysledky vyzkumu s teoretickymi modely

dobre fizené¢ho tymu.



1.Teoreticka cast:

1.1. Charakteristika tymu

Pracovni tymy jsou v posledni dobé vramci manazerské praxe velmi
zdaraziovany. Akcent na schopnost prace v tymu byva soucasti ptijimacich pohovort
na vétSinu soucasnych pozic. Dulezitost spravného charakterizovani tymu, pokud

mame zajem zvolit nejvhodné&;si zpiisob jeho fizeni, je vysoka.

1.1.1.Tym

Studie prokazaly, Ze motivace skupinovd je mnohem vys§i nez motivace
individualni, proto se zacali lidé sdruzovat do tymil, aby dosdhli stejn¢ho cile
efektivnéji, rychleji a dokonaleji nez jako jednotlivei. ,,Anglické slovo TEAM
muzeme vnimat jako zkratku klicovych slov: Together, Everybody, Achieves, More.

I v . v v ’ ’ 2
To znamena: vSichni spolec¢né¢ dosdhneme vice.*

Tymem rozumime tfi a vice jedinct, ktefi jsou ve vzajemné interakci, maji
pocit spolecné identity a dodrzuji vétSinou nepsané normy ci pravidla, podle kterych
dobrovoln¢ pracuji a jednaji. Tymy mohou byt formalni, zamétené na dosahovani cilti
organizace (tradi¢ni organiza¢ni jednotky, projektové tymy, tymy top manazerd
V jedné spolecnosti), Nnebo neformdlni, které uspokojuji vlastni potieby ¢lenti tymu
(sebefidici tymy, rozmanita zajmova sdruzeni). Tymy také vznikaji na dobu urcitou
(tikolem je vyftesit problém, projekt), ¢i neurcitou (naplni jsou servisni nebo vyrobni

tikoly).?

Pii feSeni ndro¢nych ukoll, problémli a na hleddni novych cest pfi
projektovém stylu prace je tym velice dobry nastroj. To, ze praci tymu nic neptekona,
nam ukazuje i synergicka rovnice tymu: 1 + 1 = 3. Rovnice znamena, ze tym dosahuje

lepsich vysledki, nez jakych by dosahovali jednotlivei sami.*

2 KOLAJOVA, Lenka. Tymovd spoluprice: jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkai.
1. vyd. Praha: Grada, 2006. s. 12. Poradce pro praxi. ISBN 80-247-1764-6.

¥ KOLAJOVA, Lenka. Tymovd spoluprice: jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii.
1. vyd. Praha: Grada, 2006. s. 13. Poradce pro praxi. ISBN 80-247-1764-6.

* MOHAUPTOVA, Eva. Teambuilding: cesta k efektivni spolupraci. Vyd. 1. Praha: Portal, 2005. s. 23.
ISBN 80-7367-042-9.



ProtoZe je tato prace zaméiena na tym, je tfeba vysvétlit i pojem skupina.
Skupina je pojem nadfazeny, tedy kazdy tym je skupinou, ale ne kazda skupina je
tymem. RozliSovaci znaky skupiny definuje doc. Jiti Dédina takto: Clenstvi alespon
dvou lidi, existence komunika¢ni sit€é mezi jednotlivymi c¢leny, identifikace
s kolektivem, existence komplementarnich cild, existence struktury skupiny. Skupiny
rozliSuje na psychologické a agregované. V psychologickych skupinach si je kazdy ze
¢lentt védom svého Clenstvi a rovnéz védom cClenstvi ostatnich ve skupiné. Vsichni
jsou si védomi vzajemnych vazeb, které ve skupiné€ funguji. Do agregovanych skupin
jsou fazeny soubory lidi bez vzajemnych vazeb, kteti se shodou okolnosti dostali na

kratkou dobu do spole¢né situace a mista.”

V rlznych organizacich pracuji rizné typy tymui. V zavislostech na cilech
tyma a typu produkce mizeme rozliSovat Ctyfi typy tymu. Kazdy typ tymu ma Ctyfi
dimenze: stupen technické specializace, stupen spoluprace, pracovni cykly a typické
vystupy.

Tabulka & 1: Typy tymi°

Stupeii ,
Typ tymu technické Pracovni Typické vystupy
diferenciace | koordinace ecinicie cykly
specializace
Poradensky nizky nizky nizky kratké rozhodnuti, vybér,
i dlouhé navrhy, doporuceni
AKéni Vysoky Vysoky Vysoky kratké, expedice, kontrakty
opakujici se aj.
Projektovy vysoky nizky Vysoky pii kazdém planovani, design,
i vysoky projektu jiné vyzkum, vyvoj
(zavisi na
typu
pracovnich
jednotek)
Produkéni nizky Vysoky Vysoky opakované potraviny,
a nepretrzité komponenty aj.

Poradenské tymy jsou prvotné vytvareny za ucelem poskytovani informaci

managementu, aby tento byl schopen efektivné provadét rozhodnuti. V zévislosti na
problému muze ziskat poradensky tym pravomoc k implementaci feseni problémd,

ktery tym identifikoval. Specidlnim typem poradenskych tymu jsou tzv. kaizen tymy.

® DEDINA, Jiti a ODCHAZEL, Jii. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. s. 84 -85. Expert. ISBN 978-80-247-2149-1.

® DEDINA, Jiti a ODCHAZEL, Jii. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. s. 99. Expert. ISBN 978-80-247-2149-1.



Koncept kaizen tymi neboli krouzkti kvality pochazi z Japonska a tymy sestavaji

zpravidla z Sesti az dvanacti ¢lent stejného oddé€leni.

Akcni tymy jsou tymy provadéjici specifickou Cinnost opakované, avSak za
zménénych podminek okolniho prostfedi. Clenové akéniho tymu jsou specialisté
a produkty tymu musi byt sladény s vystupy ostatnich pracovnich jednotek. Zména

technologie je provazena i zménou povahy prace celé posadky.

Projektové tymy vznikaji za celem splnéni ukolu, na kterém pracuje nekolik
lidi z riznych oddéleni ve vymezeném case. Po dokonceni spole¢ného tkolu je tym
rozpustén, nebo je mu pridélena dalsi ¢innost. Jednim z nejbéznéjsich projektovych
tymu je tzv. mezifunkéni tym. Ten je slozen opét z pracovnikl vice oddé€leni, pfi¢emz
pracovnici jsou v organiza¢ni hierarchii na stejné urovni. Mezifunkéni tymy mohou

ptizvat ke své praci také zadkazniky, dodavatele nebo externi konzultanty.

Vyrobni tymy se skladaji z relativné stalého poctu jednotlivct, ktefi se snazi
dosdhnout stanovenych pomérné jednoduchych cild. Jejich tkoly byvaji €asto rutinni

a opakované. Piivod vyrobnich tymi je ve Fordové pojeti pracovnich skupin.’

1.1.2.Role v tymu

Pracovni tym je tvofen za ucelem dosazeni co mozna nejefektivnéj$i prace na
pridéleném ukolu. Je nutné, aby ¢lenové tymu byli lidé riznych vlastnosti, schopnosti
a znalosti. Takto se jednotlivé Clanky tymu navzajem inspiruji a ptistupuji k praci
riizng, &imZ p¥inaseji nové pohledy na dany problém.®

Za ucelem vybéru ¢lent tymu bychom méli mit zpracovany model
zpusobilosti. Diky nému se mizeme soustfedit pfimo na dovednosti a zpisobilosti,
které od daného kandidata na ptisluSnou tymovou roli o¢ekavame. Do modelu
zpusobilosti zahrnujeme zpravidla nésledujici schopnosti a dovednosti: komunikacni
dovednosti, vedeni lidi, socialni dovednosti, organizaci prace a casu, tymovou

spolupréci, analytické dovednosti, prozékaznicky pfistup, kreativitu, charakter

" DEDINA, Jiti a ODCHAZEL, Jii. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada,
2007.s. 99 — 100. Expert. ISBN 978-80-247-2149-1.

8 PLAMINEK, Jiti. SebeFizeni: prakticky atlas managementu cilii, casu a stresu. 1. vyd. Praha: Grada,
2004. s. 64. Manazer. ISBN 80-247-0671-7.



(moralni vlastnosti, charisma), motivaci a postoje. Ty musime dale rozpracovat do

detailt podle dillezitosti pro danou tymovou roli.”

Pro urceni jednotlivych tymovych roli se nejcastéji pouziva test Mereditha

Belbina, ktery rozlisil devét tymovych roli.

Chrli¢ ndapadii (Plant) ma ve skupiné lidi tendenci generovat napady, byt
tvofivy, je nositelem zmén, vyhleddva a fesi obtizné problémy a misty mé problémy
pti jednani s lidmi patiicimi do pramérné Sedé zony.

Ovérovatel (Monitor Evaluator) ma sttizlivé a casto kritické uvazovani,
aktivitu tymu sleduje z povzdali a hleda na jeho planech a mySlenkach chyby a mozna
rizika, dokaze posuzovat véci z hlediska strategii a §ir§ich souvislosti, jen vyjimecné
se dokaze nadchnout pro néjaky napad a jeho silnou strankou neni inspirace jinych
lidi.

Formovac¢ (Shaper) je tymovym motorem a nositelem dynamiky tymu. Je
spoleCensky orientovany a ma velké ambice, také ma schopnost motivovat druhé, ale
i je manipulovat. Ma hodné energie a nezalekne se zadnych pickazek. Snazi se

postupovat rychle a efektivné, jsou pro n¢j diillezité terminy.

Vyhleddvac zdrojii (Resource Investigator) je spolecensky, otevieny, vysoce
komunikativni ¢len tymu. Jeho hlavnim ukolem je vyhledavat pftilezitosti a nové
zdroje a prozkoumavat jejich moznosti. Slabou strankou miize byt ztrata motivace,

pokud se jednani dlouho vleCou a vyhledava¢ nema pftilezitost kreativné jednat.

Specialista (Specialist) je uzce zaméfeny na sviij obor a byva iniciativni, pokud
se jednd o jeho pfedmét zajmu. Vyznacuje se jednoduchym, pfimym zplsobem
uvazovani. Slabs8i strankou mulZe byt Casté pouzivani odbornych termint, kterym
ostatni nerozumi a ¢asem se uZ ani nesnazi jim porozumet.

Koordindtor (Coordinator) je sebevédomy, vyzraly a uznavany. Miva vysoké

charisma a schopnost vést lidi. Pomaha skupiné definovat cile a pfijimat rozhodnuti.

Podporuje procesy ptispivajici k vitalité a rozvoji tymového potencialu.

S VAINER, Ludék. Vybér pracovnikii do tymu. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007. s. 27 — 29.
Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-1739-5.



Tahoun (Company Worker) je vykonny, spolehlivy, ukaznény a ponékud
opatrny. Stanovené fady a pravidla peclivé dodrzuje a nema rad jejich porusovani.
Realizuje, kritice jiz podrobené, napady chrlice napadt, avsak ze zacatku k tomuto

Casto potiebuje impulz.

Strazce pohody (Team Worker) umi naslouchat, tlumi spory, udrzuje dobrou
atmosféru v tymu. Je empaticky, pratelsky a vstiicny. V krizich a obtiznych situacich
byva nerozhodny a nejisty. Jeho snaha zachovat dobré vztahy za kazdou cenu muze

veést az ke ztraté respektu u ostatnich a ti mohou jeho dobrotu zacit zneuzivat.

Dotahovac¢ (Completer - Finisher) je svédomity, pilny a peclivy. Diky jeho
smyslu pro detail vyhleddva zapomenuté chyby. Svou praci odevzdava zasadné vcas
a zcela dokoncenou. Nerad deleguje povinnosti na jiné lidi. Jeho posedlost detaily

o v ryos . r 10 v o ’ v w 1
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Velice dilezitou tymovou roli je role viidce tymu. Jeho osobnost a styly fizeni
jsou klicové za ucelem efektivni tymové spoluprace. Podstatné lepSich vysledkl

dosahuji tymy vedené clovékem, ktery ma schopnost pozitivniho pfistupu, vlastniho

0 PLAMINEK, Jiii. Sebefizeni: prakticky atlas managementu cilii, casu a stresu. 1. vyd. Praha: Grada,
2004. s. 64. Manazer. ISBN 80-247-0671-7.
1 PLAMINEK, Jiii. Sebefizeni: prakticky atlas managementu cilii, casu a stresu. 1. vyd. Praha: Grada,
2004. s. 67. Manazer. ISBN 80-247-0671-7.
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ptikladu a pfiméje ostatni k radostnému plnéni jim svétenych tkoli. Jelikoz neni
mozné byt odbornikem ve vSech oblastech, je dnes pfijatelnou formou fizeni
tymového vedeni. Na zaklad¢ vyzkumi a pozorovani byly rozpoznany dva typy
vidci: vidce tymovy a vidce solovy.

Viidce tymovy je ptirozené skromny, dava prostor k uplatnéni ¢lend tymu 1 pii
rozhodovani, ¢asto deleguje pravomoci a odpovédnosti na ¢leny tymu, ma k ostatnim
Clenim tymu vztah zaloZeny na diveéte, stavi na rozmanitosti, ma zdravé sebevédomi

a veti si, je si védom svych prednosti i nedostatkli, pomaha ostatnim ¢lenim tymu

V jejich osobnim a profesnim rozvoji a podporuje jejich klady.

Viddce solovy si Casto mysli, Ze je nejzkusenéj$i, nejmoudrejsi a vSechno zna
a vi nejlépe. Potiebuje mit pocit tcty a dilezitosti, miva problémy s delegovanim, rad
rozdé€luje ukoly direktivné, chce byt vzorem hodny nasledovani, usiluje o konformitu,

své podfizené Fidi a vede a poskytuje navody, jak postupovat.*?

Role je ocekavand struktura chovani spojena s pracovniky, ktefi zaujimaji
urcitou pozici ve struktuie dané organizace. Role, kterou Clovék zastava v jedné
pracovni skuping€, se mize diametralné 1iSit od role, kterou zastava ve skuping jiné. Od
kazdého v tymu se ale o¢ekava urcité chovani a plnéni ocekavanych roli. Mize
dochazet k nesoub&znosti roli, a to tehdy, kdyz zaméstnanec mé vysoké a odpovédné
postaveni v jedné skuping, ale nizké postaveni ve skupiné jiné. Zptisob, jak se ¢lovek
chova, nemusi odpovidat o¢ekavanému zptisobu jeho chovani. Tento rozpor muze byt
zpusoben konfliktem roli. Konflikt roli miize zahrnovat: neslucitelnost role,
nejednoznacnost role, pietizeni role a nevytizeni role. Konflikt roli muze nastat
U maticovych forem organizaci a v uziti flexibilnich projektovych tymi. K rozdvojeni
autority a odpovédnosti miize dochazet tam, kde jsou zaméstnanci jen docasné nebo

v s v s r 13
na castecny pracovini uvazek.

2 KOLAJOVA, Lenka. Tymovd spoluprdce: jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii.
1. vyd. Praha: Grada, 2006. s. 28 -29. Poradce pro praxi. ISBN 80-247-1764-6.

3 DEDINA, Jiti a CEJTHAMR, Vaclav. Management a organizacni chovdni: manazerské chovini
a zvySovani efektivity, rizeni jednotlivcii a skupin, manazerské role a styly, moc a viiv v Fizeni
organizaci. 1. vyd. Praha: Grada, 2005. s. 158 — 161. Expert. ISBN 80-247-1300-4.
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Obrazek &. 2: Ocekavani od role'
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1.1.3.Efektivita tymu

K tomu, aby pracovni tym dobie fungoval, je tieba ho monitorovat a stale
usilovat o zlepSovani jeho efektivnosti. Jednou z moznych pickazek efektivity tymu je
stres jeho Clent, proto je nutné zabyvat se zvladanim stresu a relaxaci, ktera slouzi
k jeho odbouravani. Velikost stresu je tmérna poméru zatéze k odolnosti viaci
stresu. Ke zvladani stresu patii ovlivilovani zatéze a odolnosti. Lidé obvykle popisuji
stres jako tlak ukoll, nedostatek Casu, nejisté pracovni podminky, ¢i problémy

v roding.*®

Stres vznika konfrontaci potreb (to, co objektivné potiebujeme), tuzeb (to, co
subjektivné chceme) a reality (to, co skute¢né mame). Pokud jsou nékteré vrcholy
pomyslného trojuhelniku velmi vzdalené, je to znamkou konfliktu, ktery plisobi stres.

Existuji dva druhy stresu: eustres zpisobeny uspokojenim potieb organismu a distres

4 DEDINA, Jiti a CEJTHAMR, Vaclav. Management a organizacni chovdni: manazerské chovini
azvySovani efektivity, rizeni jednotlivcii a skupin, manazerské role a styly, moc a viiv v Fizeni
organizaci. 1. vyd. Praha: Grada, 2005. s. 160. Expert. ISBN 80-247-1300-4.

Y PLAMINEK, Jiii. Sebefizeni: prakticky atlas managementu cilii, casu a stresu. 1. vyd. Praha: Grada,
2004. s. 124. Manazer. ISBN 80-247-0671-7.
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zpuisobeny neuspokojenim potieb organismu. Eustres se musime snazit vyvoldvat

a distres omezovat.®

Obriazek &. 3: Vliv odolnosti na stres’
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K zajisténi efektivity tymu je tieba také uméni motivace ¢lent tymu. Podle
psychologa Fredericka Herzberga je jednou z forem motivace technika obohaceni
prace. V ni rozlisil dva typy faktorti motivacni teorie: motivacni faktory a hygienické
faktory. Motivacni faktory jsou aspekty prace, které vedou k vySSimu stupni
uspokojeni, naptiklad profesni rhst, zvySeni odpovédnosti, poznani. Hygienické
faktory jsou aspekty prace, které eliminuji nespokojenost, ale samy o sobé& neptispivaji
ke zvySeni motivace a vykonu. Jsou to naptiklad pracovni podminky, bezpecnost
prace, politika organizace. ZvySeni motivace a vykonu pracovnikll tedy docilime
pomoci motiva¢nich faktord. Podle Richarda Hackmana a Grega Oldhama je motivace
zaméstnancl ovlivilovdna mérou nezavislosti vykonavéani prace, zpétnou vazbou,

. p , (.18
pestrosti, ucelenosti a vyznamem prace.

Dal$imi podminkami efektivniho pfistupu jsou vzajemnd spoluprace, divéra

a soudrznost. Spolupraci miZzeme definovat jako systematickou integraci usili jedinct

1 PLAMINEK, Jiii. Sebefizeni: prakticky atlas managementu cilii, casu a stresu. 1. vyd. Praha: Grada,
2004. s. 134. Manazer. ISBN 80-247-0671-7.

Y PLAMINEK, Jiii. Sebefizeni: prakticky atlas managementu cilii, casu a stresu. 1. vyd. Praha: Grada,
2004. s. 125. Manazer. ISBN 80-247-0671-7.

'8 DEDINA, Jiti a ODCHAZEL, Jifi. Management a moderni organizovdni firmy. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. s. 70. Expert. ISBN 978-80-247-2149-1.
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pti dosahovani spole¢ného cile. Dosahujeme ji spojenim faktort soucinnosti (¢lenové
tymu soucasné¢ pracuji na spoleCném tukolu a sdileji odpovédnost za vysledek)
a koordinace (spociva ve spole¢né odpoveédnosti za ukol, ktery je plnén postupné,
néktefi clenové vypracuji prvni ¢ast ukolu a pak mohou pracovat ostatni, kteti opét
piedaji po dokonceni svého dil¢iho tkolu praci dalsim ¢lentim). Diivera je vzajemna
jistota o zamérech jednani a vSeobecna tolerance. Vyzaduje od ¢lend tymu pochopit
osobni moznosti kolegli, sdilet informace, pfiznat si chyby, otevieny zpisob

komunikace. Soudrinost znamena piekonat individualni rozdily pocitem spole¢né

identity.™

Jednou z dulezitych moznosti ovlivnéni efektivity tymu je jeho u¢inna
motivace. Klicovym faktorem motivace a udrZzeni zaméstnance v pracovnim tymu je
soulad mezi osobnostnim typem zameéstnance, ukoly, které musi zaméstnanec
vykonavat, organiza¢ni kulturou a osobnostnim typem manazera tymu. Znalost
osobnostniho typu ¢lena tymu se miZe stat velmi uc¢innou pomoci manazera pii

prohlubovéni vztahu se lenem tymu a pii jeho motivaci k lep§im vykontim.?

1.1.4.Proces a techniky tymové spoluprace

Tymova spoluprace je proces, ktery ma nékolik etap, z nichz v kazdé existuji
urcita rizika. Cely proces zacina stanovenim cile, ktery vychazi z potieb, motivi a vizi
zadavatele. Cil musi byt vzdy v souladu se zaméry a strategiemi firmy. Poté je nutné
provést spravny vybér Clend tymu, a to na zéklad¢é osobnostnich, profesnich i jinych
dovednosti a piedpokladi. Byva stanoven pocet ¢leni tymu a zkoumana schopnost,
zda spolu dokazou vzajemné spolupracovat. Za bariéry tymové spoluprace miizeme
povazovat: neztotoznéni se ¢lenil s cilem, nerespektovani pravidel, neptijeti spole¢né
zodpovédnosti, negativitu a praci se zpétnou vazbou (nekonstruktivni kritika),
odbihani od podstaty véci, nerozhodnost, stereotypy (€lenové nezacinaji u sebe, ale
cekaji, az se jinak zacnou chovat ostatni). Pro Gspé€$nou tymovou spolupraci jsou
dillezité: jasny, srozumitelny, méfitelny, akceptovatelny, realisticky a transparentni cil

(SMART); identifikace s cilem v8emi ¢leny tymu; znalost technik tymové spoluprace;

Y KOLAJOVA, Lenka. Tymovd spoluprdce: jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii.
1. vyd. Praha: Grada, 2006. s. 46 — 47. Poradce pro praxi. ISBN 80-247-1764-6.

20 CRKALOVA, Anna a RIETHOF, Norbert. Jak zefektivnit praci v tymu. Viyd. 1. Praha: Grada, 2007.
s. 135. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-1624-4.
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oteviend komunikace — uméni naslouchat, jasnd pravidla a postupy, Casovy

harmonogram; konstruktivni kritika.*

Znalost osobnostni typologie pomaha k uvédoméni silnych stranek ¢lenti tymu
a vztahu mezi pracovni naplni a typem pracovnika. Vysledkem je, Ze se redukuje
neproduktivni préce, ziska celkovy obraz o tymu a jeho silnych a slabych strankach,
vysvétli typické chovani tymu, konflikty fesi konstruktivnéji, vyuziva rozdilnosti mezi

jednotlivymi &leny tymu.??

Techniky tymove spoluprace mizeme rozdélit na 3 typy: pro hledani napad,

pro tvofivé posuzovani napadii a pro rozhodovani.

Hledani napadt je diilezitou slozkou prace tymu. Nutnost nachazet nova feseni
problémt, ndvrhy na zlepSeni feSeni apod. nds vedou k vyuZivani Technik pro hledani
napadii. Ty mizeme rozdélit do 3 druhti: Brainstorming, Banka napadt a Myslenkové

mapy.

Brainstorming je nejvice vyuzivana metoda, ve které kazdy z ¢leni tymu
vyslovuje nahlas a co nejrychleji své napady, ostatni se jimi inspiruji a prichazeji
s dalsimi naméty, které se zapisuji a dale zpracovavaji. Vyhodami brainstormingu
jsou: nalezeni velkého mnozstvi ndpadii, originalita napadt, kompletni zmapovani

problémt v kratkém Case, rozvoj kreativity ucastnikd.

Banka ndpadii je metoda hledani napadu, pfi niz acastnici pisi své napady na
listky a davaji je na jednu hromadku. Poté se mohou vSechny napady viditelné
vystavit, diky ¢emuz se ¢lenové tymu mohou inspirovat napady svych kolegd. Tuto
metodu je vhodné pouzit pfi feSeni problémi, u kterych se predpokladd napéti pii
projedndvani. Vyhody banky ndpadii jsou: ndzory se netikaji nahlas — odbourani
psychickych a socialnich bariér (strach z kritiky, zamitnuti napadu), originalita

napadu, nalezeni velkého poctu napadii.

Mpyslenkové mapy lze vyuzit i pfi zdznamu procesu tvorby projektu, piipravy

jednani nebo porady. Tvarci skupina, kterd je rozdélend do dvouclennych ¢i

2L KOLAJOVA, Lenka. Tymovd spoluprice: jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii.
1. vyd. Praha: Grada, 2006. s. 58 — 59. Poradce pro praxi. ISBN 80-247-1764-6.

22 CRKALOVA, Anna a RIETHOF, Norbert. Jak zefektivnit praci v tymu. Viyd. 1. Praha: Grada, 2007.
s. 142. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-1624-4.
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tfi¢lennych tymi, zachycuje napady do myslenkové mapy. Ukolem skupin je nalézt co
nejvice moznosti feSeni formulovaného problému. Zapis formou myslenkové mapy
aplikuje asociativni zplisob zaznamenani myslenek. Je zde moznost uzit obrazky ¢i
vyjadieni symboly. Tato metoda je vhodnad pfi potiebé intenzivniho zabyvani se
danym problémem a soucasném smétfovani k jadru problému. Principem je vést
Z jadra teSeného problému paprsky ve sméru hodinovych rucicek v podobé napadu,
jejich alternativ ¢i vyhod a nevyhod. Vyhody pouziti metody myslenkovych map jsou:
tvorba mapy nuti autory k intenzivnimu zabyvani se feSenym problémem, zajem je
soustiedén k jadru véci, podrobné zmapovani problému v kratkém case, rozvoj

.. v o s v . r 7 2
kreativity Glent tymu, nahromadéni mnoha informaci na malém prostoru.”®

Po nalezeni ndpadu je potieba tento napad také raciondlné posoudit a stanovit
jeho vyhody, nevyhody a rizika. Techniky tymové spoluprdce pro tvorivé posuzovani
napadic mizeme rozdélit na 3 druhy: Blyskavice, Anonymni posuzovani, Metoda

,,Philips 66°.

., Blyskavice“ je metoda rychlé kritiky napadu, nebo jevu. Kazdy z ucastniki
ma za kol pohotové, jasné, stru¢né a co nejotevienéji 1 nejkriticteji sdélit sviij nazor —
nejprve co se mu libi, poté nevyhody, mozna rizika a nedostatky konkrétnich napadi
a navrhii. Vhodnost vyuziti metody je ptredevsim v piipad¢ krizové situace V tymu,
ktery je zraly a existuji v ném pozitivni vyspélé vztahy, coz znamena, Ze je zde mozna
oteviena kritika. Vyhody vyuziti metody jsou rychlé posouzeni navrhu; ucelna,
zamérna a cilend kritika; pii feSeni problému moznost rychlého vyjasnéni a urovnani;

zmapovani ndzoru u jednotlivych tcastnikd.

Anonymni posuzovani je metoda, kterd umoziuje co nejotevienéjsi posuzovani
dané véci. Piinasi moznost zisku objektivni zp&tné vazby. Udastnici pfi ni zapisuji
klady a zapory nazoru ¢i nadpadu na papirky. Vhodnost pouziti je zvlasté pii potiebé
dikladné zpétné¢ vazby, kde jsou ndzory naSich kolegii pro nas dulezité. Vyhody
vyuziti jsou: disledné posouzeni pro a proti, zarucené vysSsi otevienost, odbourani

psychické a socidlni bariéry.

23 BOURKOVA, Alzbéta. Tymovd spoluprdce — vybrané postupy a navrh procesu pro jeji zavadéni do
zdravotnickych zarizeni [online].

Brno: Masarykova univerzita, 2007 [cit. 9. 10. 2012]

Dostupné z: http://is.muni.cz/th/142543/1f b/BETTY Bc Prace DEFINITIVNI 070424.pdf.
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Metoda ,,Philips 66“ je intenzivni technikou, pfi niZ minimalné tfi
a maximaln¢ Sest lidi hodnoti po dobu Sesti minut klady i zapory hodnoceného jevu.
V daném tymu se vytvoii podskupiny (minimdln¢ dvé a maximalné Sest podskupin),
které nezavisle na sob¢ pracuji touto technikou. Techniku je vhodné pouzit v ptipadé,
7e je potieba rychle, v ¢asovém deficitu, posoudit ve vétsi skupiné jisty jev nebo
posoudit konkrétni navrh a pokud na projektu pracuje méné sehrany tym ¢i se na
posuzovani podili ¢lenové z nékolika tymii. Vyhody pouziti metody: velice rychlé
posouzeni ve veétSim tymu, kazdy pro nedostatek c¢asu musi hledat jen dulezita
pozitiva a negativa, lze vyuzit i v nesehraném tymu, né€kolik tymt mulze pracovat

najednou.?*

Pokud neni dané rozhodnuti v kompetenci jednotlivce a je dulezité, aby
rozhodl tym jako celek, pak mulzeme pouzit nékterou z technik vhodnych pro
rozhodovani. Rozhodovani je volba mezi dvéma ¢i vice feSenimi. Existuje nckolik
druhi obecného rozhodovani: rozhodnuti jedince, pravidlo vétSiny - hlasovani,

konsensus, kompromis, rozhodnuti na zdklad€ pasivni rezignace, nejasné rozhodnuti.

Vyhody rozhodovani v tymu: vyrazné vétsi rozsah informaci a znalosti k dané
problematice nez u jednotlivce, pfi zpracovani ziskanych informaci se prolinaji rizné
piistupy a dovednosti, zvySené usili o spolutcast jednotlivych ¢lenti pii rozhodovani
tymu, minimalizace rizika plynouci z rozhodnuti tymu — kone¢né feSeni muze byt

kompromisem vice variant feseni.

Nevyhody rozhodovani v tymu: vysSsi ¢asovd narocCnost, riziko individualni
dominance, efekt skupinového mysleni (pii loajalité ¢lentt nedochazi k oponovani

vlastnimi nazory a ke kritice, jedinou snahou je dosazeni konsensu).

Pfi tymovém rozhodovéni je moznost vyuziti téchto metod: rozhodovani na
zaklad¢ bodovani, rozhodovani na zaklad¢ jednoho kritéria a rozhodovani na zékladé
vice kritérii s vahami.

Rozhodovani na zdkladé bodovani je nejméné naro¢nou metodou pracovné
i Casové. Kazdy Clen tymu pfifadi vSem variantam uréity pocet bodd z pfedem

stanovené stupnice. Vitézna je varianta s nejvice pfifazenymi body. Metoda je vhodna

2 KOLAJOVA, Lenka. Tymovd spoluprice: jak efektivné vést tym pro dosazeni nejlepsich vysledkii.
1. vyd. Praha: Grada, 2006. s. 67 -70. Poradce pro praxi. ISBN 80-247-1764-6.
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pfi podobnosti navrhovanych variant a nutnosti rychle se rozhodnout. Vyhodami
vyuziti je: vznik nekompromisniho rozhodnuti, rychlost, nevznikd ztrata casu

vyhledavanim pro a proti.

Rozhodovani na zdkladé jednoho kritéria je metoda, kdy jako métitko vybéru
varianty je vybrano jedno kritérium (maximalni zisk, minimélni ndklady apod.). Na
zakladé¢ dostupnych informaci porovnavame jednotlivé varianty se zvolenym
kritériem. Tento zplisob je pfinosny v piipadé, Ze vybirdme mezi variantami, které
maji hodné spole¢nych ryst. Vyhody vyuziti jsou: nizkd ¢asovéd narocnost, diraz na

vys$8i pozornost problému, rozhodnuti byva lépe piijato nez u hlasovani.

Rozhodovani na zdkladé vice kritérii s vahami je ndrocnd metoda posuzovani
jednotlivych variant. Na =zacatku zvolime kritéria, kterd budeme posuzovat,
apridélime jim dtlezitost (vahu). Metoda se vyuziva v ptfipade, ze vysledné
rozhodnuti bude mit vyznamny vliv na ¢innost organizace, nebo kdyZ se rozhodujici
nemohou shodnout na jediném kritériu. Vyhody vyuZiti: piehled jednotlivych kritérii
moznosti feSeni; piehlednost predpokladii, ze kterych se vychazi pii rozhodovani;

vys$§i vérohodnost rozhodnuti.®

1.1.5.Specifika multikulturniho tymu

Diky stale rostouci globalizaci svéta vznikaji 1 multikulturni tymy, tymy ve
kterych pracuji lidé riznych narodnosti pospolu na urcitém ukolu. Tito zaméstnanci
maji odliSny styl pfemysleni i tradici. Slozitost propojeni rozliSnych kultur je tedy
ziejma. Vsechny Cleny takového tymu poji dohromady komunikacéni jazyk, kterym se
navzajem dorozumivaji. To, Zze se mluvi vtymu naptiklad anglicky, ale jesté
neznamend, Ze tym sdruZuje pracovniky pouze z anglicky mluvicich zemi. Spojujicim
prvkem ¢lenu tymu je tedy komunikace. V ramci ni mohou vsak nastat mezi ¢leny
tymu rozpory kvili odliSnym hodnotdm, postojim, pifesvédceni, zvykim
a mySlenkam. Je tieba myslet na to, ze v ramei multikulturniho tymu mohou byt jeho

¢lenové rtizného veéku, pohlavi, profesniho vzdélani a také mohou pochéazet ze dvou ¢i

25 BOURKOVA, Alzbéta. Tymovd spoluprice — vybrané postupy a navrh procesu pro jeji zavadéni do
zdravotnickych zafizeni [online].

Brno: Masarykova univerzita, 2007 [cit. 9. 10. 2012]

Dostupné z: http://is.muni.cz/th/142543/1f b/BETTY Bc Prace DEFINITIVNI 070424.pdf.
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vice odlisnych kulturnich svéti. Proto je pochopeni zamérd, zprav a ocekavani
ostatnich ¢lenti tymu, stejn¢ tak jako vlastni srozumitelné vyjadiovani jedince, nejen
zakladem efektivity tymu, ale 1 jeho vlastni existence. Ocekavani, které se tyka fizeni
tymu, rozhodovani a komunikace, jsou definovana kulturou. V ramci tymu zavisi vzdy
na vedoucim, jaky styl fizeni a komunikace zvoli, respektive k jakému je svou
kulturni prislusnosti preduréen. Kulturni preference ovliviiuji to, jak lidé vidi tymové
vedouci a jak interpretuji jejich konani v ramci komunikace a rozhodovani. Diky
rozpoznani téchto preferenci a urceni rozdili mezi nimi se tym stava efektivnéjSim

O ] . L2
a vztahy uvnitf ného vice kultivované. °

V multikulturnim tymu se muze vyskytnout specialni druh konfliktu,
interkulturni konflikt. Jeho ptivodem jsou rozdily mezi kulturami a neporozuméni jim.
Konflikty mohou byt zdrojem tvofivosti a variantnosti, ne pouze negativniho
charakteru. Cast interkulturnich nedorozuméni pochazi z nedostate¢né socialni
kompetence (pozorované chovani je chapano jako osobnostni charakteristika namisto
kulturniho znaku). Dominantni a dal$i skupiny v tymu by se mély snazit o vzajemné

poznani svych kultur a odli§nosti vnimat jako néco nového, nikoliv §patného.27

Zdroje problému Vv multikulturnim tymu lze také pochopit srovnanim
konfliktnich kultur dle kulturnich dimenzi Geerta Hofstedeho, ktery na zakladé svého
vyzkumu identifikoval 6 dimenzi narodni kultury: velké rozpéti moci versus malé
rozpéti moci, individualismus versus kolektivismus, maskulinita versus femininita,
vysokd mira vyhybani se nejistoté versus nizka mira vyhybani se nejistoté, kratkodoba

versus dlouhodoba orientace, pozitkafstvi versus zdrzenlivost.?

Ke spokojenosti ¢lend tymu je velmi dulezité zachovavat respekt ke kulturnim

odli§nostem a nastolit atmosféru rovnopravnosti a pochopeni. Rizeni kulturng

%6 MOON, Donald. Multicultural Teams: Where Culture, Leadership, Decision making, and
Communication Connect [online]. 1. 8. 2012 [cit. 11. 12. 2012]

Dostupné z: http://www.wciujournal.org/journal/article/multicultural -teams-culture-leadership-
decision-making-communication.

2 DEDINA, Jiti a ODCHAZEL, Jii. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada,
2007.s. 119 — 120. Expert. ISBN 978-80-247-2149-1.

28 HOFSTEDE, Geert. National culture dimensions [online]. [cit. 28. 11. 2012]
Dostupné z: http://geert-hofstede.com/dimensions.html.
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riznorodého tymu je bezesporu narocné, avsak vyhodou je, ze ¢lenové tymu ptindseji

riizné pohledy a navrhy feseni s vysokym stupném kreativity.*®

1.1.6.Specifika virtualniho tymu

Mnoho multikulturnich tyma je v dnesni dobé zaroven tymy virtualnimi, proto
je dualezité si virtudlni tymy charakterizovat. Virtudlni tym je funkéni tym se
vzajemnymi zavislostmi a sdilenou zodpovédnosti, ktery fesi tikol &i projekt. Clenové
takového tymu jsou geograficky rozprostfeni a spoléhaji na elektronickou komunikaci
vice nez na klasickou ,,face to face® komunikaci. Pro funkci virtualniho tymu je
zésadnich pét rovin, kterymi kazdy tym disponuje. Jsou to roviny: manaZerska
(Gkolovéa komunikace, rozhodovani, planovani, terminovani), ptedmétna (sbér nazoru,
spolutvorba ideji, sdileni obsahu), technicka (volba vhodné technologie, technicka
podpora, zauceni uzivatel), socidlni (podpora duavéry, socialnich vazeb a tymové

atmosféry), externi (fakturace a finance, newslettery, prezentace projektﬁ).30

Virtualita tymu neni statickd, méni se v pribc¢hu riznych fazi pracovniho
procesu. Casto se tymy schazeji ,face to face” zpravidla na zacatku a na konci
pracovniho ukolu. Zadani ukolu a jeho vyhodnoceni tak probihaji na urovni osobni,
zatimco realizace Ukolu probihd virtudln€é. Virtualita tymu ma tedy dynamicky
charakter. Vzhledem Kk vyuziti modernich informacnich technologii pfi praci tymu je
tfeba uvazovat také diskontinuity, které vyuziti technologii doprovazeji. Diskontinuity
jsou faktory, které prispivaji k nedostatecné soudrznosti ¢lenti tymu. Nejvyznamnéjsi
jsou: geografické odlouceni, ¢asové hledisko, kulturni rozdily, pracovni postupy,

organizace a technologie.*

Budovani virtualniho tymu i jeho kontrola jsou obtizné. Rizeni skupiny klade
vysoké pozadavky na manazera, zvlasté v ramci ovérovani skutecné odvedené prace.

Velmi dulezité je pravidelné vytyCovani métitelnych cild, poskytovani v€asné zpétné

29 KLIMANKOVA, Gabriela. Budovat multikulturni tym je narocéné, ale vyplati se to [online].
28.9.2008 [cit. 11. 10. 2012]

Dostupné z:

http://www.podnikatel.cz/clanky/budovat-multikulturni-tym-je-narocne/.

30 SNOZOVA, Martina. PARTSIP: Tymovd spoluprdce aneb Jak funguje virtudlni tym? [online].

27. 2. 2011 [cit. 15. 10. 2012]

Dostupné z: http://www.inflow.cz/zprava-ze-seminare-technologie-tymova-spoluprace.

1 CEJTHAMR, Viclav, DEDINA, Jiti a BRUNET-THORNTON, Richard. Virtudlni tymy a virtudlni
organizace. Vyd. 1. V Praze: Oeconomica, 2009. s. 11. ISBN 978-80-245-1611-0.
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vazby a vytvafeni jasné odpovédnosti ¢lenti tymu. Nutnou podminkou fungovani
virtudlniho tymu je také vhodnéd volba komunikacnich technologii, kdy pfili§ slozité

komunika&ni nastroje mohou paisobit kontraproduktivng.*

32 Jak vybudovat efektivni virtudlni tym [online]. [cit. 15. 10. 2012]
Dostupné z: http://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/organizace-pracovni-cinnosti-id-148681/jak-
vybudovat-efektivni-virtualni-tym-id-1597631.
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1.2. Vyvoj tymu

Tymy a komunity maji sviij zivotni cyklus. V kazdé fazi cyklu je dilezité néco
jiného a ztoho vyplyva i odlisny styl vedeni. Teorie psychologa Bruce Tuckmana,
uvefejnéna v ¢lanku ,,.Developmental sequence in small groups” v roce 1965, je znama
pod souslovim forming — storming — norming - performing. Nez se skupiny lidi stanou
Spickové vykonnymi tymy, je tfeba je rozvijet v kazdé fazi cyklu ve tifech oblastech.

Tyto oblasti jsou organizace, kvalifikace a kooperace.

1.2.1.Formovani tymu (forming)

V této fazi jesté neni vSem Clenim tymu uplné ziejmé celkové zaméfeni, smysl
a G¢el tymu. Clentim tymu zatim neni jasna jejich individualni role ani odpovédnost.
Testuji hranice ukolu, ale také ostatni ¢leny tymu a osobnost svého vedouciho. Na
vedoucim obzvlasté testuji: jaké zastdva hodnoty, ptesvédCeni a kritéria, jaké ma
schopnosti a vzorce chovani a zjist'uji, nakolik mu mohou davefovat. Vedouci tedy
musi byt pfipraven mnoho véci definovat a vysvétlovat. Protoze jesté nejsou
nastaveny procesy, vedouci musi fikat co, kdy, kde a jak se ma délat. V této fazi je
styl fizeni spiSe direktivni a dominantni. Vyvojovou fazi ,forming“ muizeme
charakterizovat jako testovani slouzici k naplnéni potieb orientovani se v prostiedi
a ukolu a zavislosti na svém vedoucim. Pro ¢leny preferujici ur¢itost, mize byt tato

faze frustrujici.®

Ve fazi formovani tymu dochazi k naboru ¢lentt do tymu, ktery mtize probihat
internim, nebo externim zpisobem. Vyhody interniho vybéru ¢lenti jsou: kandidatova
znamost organizace, firma ma spolehlivé informace o kandidatech, mzdové naklady
firmy jsou niz8i, moznost ocenéni dobré prace stdvajicich zaméstnancli, umoznéni
mobility zaméstnancii po pracovnich mistech. Nevyhody mohou byt: pfindSeni
mensiho mnozstvi novych napadii zaméstnanci do tymu, ¢asto nutné ndkladné Skoleni
¢i vycvik, naruSeni kandidatovy b&Zné prace a prefazeni neuspéSnych kandidata.
Vyhodami externiho naboru zaméstnanci mohou byt: kandidat je potencialnim

zdrojem novych myslenek, moZnost SirSich zkuSenosti kandidat, moZnost dobrych

% HAJEK, Martin. Zivotni fize tymu [online]. 14. 4. 2012 [cit. 17. 10. 2012]
Dostupné z: http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/66-tymy/153-faze-tymu.html.
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zndmosti kandidath s konkurenci, moznost kandidati disponujicich novymi
dovednostmi. Nevyhodami externiho naboru zaméstnanci mohou byt: vyssi
pravdépodobnost chyby vybéru vzhledem Kk méné spolehlivym informacim
0 kandidatech, potieba dlouhé doby na =zorientovani a zapracovani nového

v ;o r r 1w r 4
zaméstnance, vysoka nakladnost a délka vyb&rového procesu.’

Tabulka &. 3: Faze skupinové dynamiky: Orientace (Forming)®

Procesy Seznamovani jednotlivych ¢lend tymu

Vyjasnovani neformalnich roli a pozic

Zacatek prace

Principy pod povrchem Zavislost - ¢lenové tymu si uvédomuiji
vzéajemnou zavislost

Uvnitf-mimo - jednim z témat je také, kdo
k nam patii a kdo ne

Vyjasnovani hranic - postupné si ¢lenové
tymu vyjasiiuji, kdo co chce a jak spolu

jednat
Jak tymu pomoci ve zdravém Podpora vzajemného seznameni lidi, napt.
vyvoji zéazitkova seznamovaci akce

Vytvafeni ur€itych milnika

Podpora rovnocenné diskuze, zjistovani
nazoru ¢lend, vyjasiiovani cilt

Konzervace - pokud skupina Nevytvati se hlubsi spolupracujici vztahy
ustrne ve fazi orientace Mezi lidmi nepanuje diivéra

Hlidaji se hranice mezi lidmi jako jedna
z hlavnich priorit - abychom se nékoho

nedotkli
Co v této fazi plisobi Preferovani urcitych lidi v informacich
destruktivné i piizni

Premira kritiky

Hodnoceni lidi misto argumentt

1.2.2.Krize tymu (storming)

Ve fazi krize dochazi v tymu ke konfliktiim a polarizaci postoji. Ne vSichni
¢lenové tymu jsou spokojeni se zaddnim celkového tkolu, zpiisobem dosahovani cili
¢i se svou individualni ulohou v tymu. Dal$imi konflikty mohou byt nespokojenost

S vykony ostatnich ¢lenti tymu, ¢i s jejich chovanim. Faze ,,storming® je pro mnoho

34 VAINER, Ludék. Vyber pracovnikii do tymu. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007. s. 16. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1739-5.

% MOHAUPTOVA, Eva. Teambuilding: cesta k efektivni spoluprdci. V'yd. 1. Praha: Portal, 2005.
S. 55. ISBN 80-7367-042-9.
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tymu kritickd a pro nckteré je ,.koneCnou stanici®. Funguji v této fazi jeste¢ nékolik
mésici ¢i let az do rozpusténi tymu. Pro pfekondni tohoto stupné vyvoje je zapotiebi,
aby se vedouci tymu velmi zaméfil na to, co tym spojuje a ne na to, co tym rozdeluje.
Vedouci by mél zdlraznovat spole¢ny kol a budovat ocenéni a uznani individudlnich
odliSnosti. I proto by mél vedouci tymu pouzivat kouCovani jako styl fizeni
a v nékterych ptipadech direktivni styl. Ke zmirnéni intenzity konfliktd je v této fazi

nutné nezanedbat komunikaci vedouciho s ostatnimi pracovniky tymu.*®

V tomto stupni vyvoje tymu dochazi k adaptaci a orientaci ¢lent, respektive
K jejich integraci. Ta je zavérem vybérového procesu a poc¢atkem procesu pracovniho.
Ukolem zaméstnance je prizptisobeni se socidlnimu a pracovnimu prostiedi. Integrace
a adaptace obvykle zahrnuje tyto oblasti: celofiremni integrace a adaptace, integrace
a adaptace v utvarové jednotce, integrace a adaptace na konkrétni pracovni misto.
Doba trvani integrace zaméstnance obvykle trva tfi az Sest mésicii po nastupu do

zaméstnani.®’

Tabulka & 4: Faze skupinové dynamiky: Krize (Storming)®

Procesy Vyjadfovani rozdilnych nazorta

Strety riznych néazord, pracovnich stylti a thli pohledu

Principy pod povrchem Koalice, subskupiny

Counter zavislost (zavislost na nékom, proti komu se sice
boufime, ale jsme na ném zavisli)

Reseni hierarchie ve skupinég, kdo je vys a kdo je niz

Prace s nesouhlasem - jak ho vyjadfovat, jak ho akceptovat

Jak tymu pomoci ve zdravém Prace na konstruktivnim feseni konfliktd

vyvoji Myslet na spole¢ny cil

Prace s osobnim rozvojem - objevovani slepych skvrn

Konzervace - pokud skupina Rezignuje na spolupraci
ustrne ve fazi krize

Utapi se v kritice a hledani chyb

Prechod na direktivni vedeni a despocii

Co v této fazi ptisobi Umlcovat jiné nazory
destruktivné

Zména priorit - co je divodem mé akce - dosaZeni cile,
kritizovat n€koho a vyjadtit moc, nebo vyvolat konflikt?

Zde je to otazka ega a mezilidskych boji

% HAJEK, Martin. Zivotni fize tymu [online]. 14. 4. 2012 [cit. 17. 10. 2012]

Dostupné z: http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/66-tymy/153-faze-tymu.html.

3 VAINER, Ludék. Vybér pracovnikii do tymu. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007. s. 93 — 94. Vedeni lidi
v praxi. ISBN 978-80-247-1739-5.

% MOHAUPTOVA, Eva. Teambuilding: cesta k efektivni spoluprdci. Vyd. 1. Praha: Portal, 2005.
S. 58. ISBN 80-7367-042-9.
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1.2.3.Stmelovani tymu (norming)

Po pitekonani faze ,Storming“ postupuje tym do vyvojového stupné
stmelovani. Dochéazi k ozfejméni spole¢nych i individualnich hodnot ¢lenti tymu,
kritérii, schopnosti, chovani, pracovnich nastrojii, termint. Clenové tymu zacinaji
duvefovat jeden druhému. Z toho vyplyvajici ¢innosti se tak stavaji ptirozené, hladké
a nekonfliktni. Vzhledem k tomu, ze se ¢lenové tymu jiz navzajem znaji a védi, co od
sebe mohou ocekévat, jejich motivace roste. V této fazi vznikaji standardy a normy.
Tymova kreativita se muze snizit v piipad€, ze normovani a standardizace je pfilis
silna. Vedouci tymu by mél tuto uroven citlivé vnimat, a pokud je kreativita vzhledem
k cili nebo ucelu tymu dulezitd, musi miru standardizace a normovani usmérnit.
Obecné je vedeni vice participativni nez v diivéjSich stupnich vyvoje a ¢lenové tymu
by se méli vice podilet na odpovédnosti za rozhodovani i na tom, jak se cili dosahuje.
Z toho vyplyva, ze vznikaji v uréitych oblastech dalsi viid¢i osobnosti. Vedouci tymu

je soucasné respektovan a uznavan.*®

Pro ¢leny tymu je v ramci vyvojového stupné ,,Norming* typické: Clenové
tymu jsou méné nespokojeni, protoze se vyjasnil zplisob vzajemné spoluprace mezi
Cleny tymu; zac¢inaji ocenovat rozdily v rdmci tymovych roli jednotlived a vytvari se
U nich pocit respektu, harmonie a vzajemné duvery; v otazkach cili, kterych mé tym
dosdhnout, tkoli i dovednosti se vyjasnily rozdily mezi o¢ekavanim a realitou;

v ramei plnéni Gkolu dochazi k pocitu uspokojeni z dosazeni vysledku.*?

¥ HAJEK, Martin. Zivotni fize tymu [online]. 14. 4. 2012 [cit. 17. 10. 2012]

Dostupné z: http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/66-tymy/153-faze-tymu.html.

40 KRECKOVA, Stépanka. Formovdni, Strategie a Fungovdni virtudlnich tymii [online]. Praha:
Vysoka skola ekonomicka 2006. [cit. 17. 10. 2012]

Vedouci prace PhDr. Eva Kasparova. Dostupné z:
http://library.vse.cz/F/8CSRERU1E4KX7JRAAX1IFNVIILC2JK5NUILY5RD1IHPVF3UXDERD-
43200?func=service&doc_library=UEP01&doc_number=000096365&line_number=0002&func_code
=WEB-FULL&service_type=MEDIA.
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Tabulka ¢&. 5: Faze skupinové dynamiky: Stabilizace (Norming)41

Procesy

Stanovovani pravidel procesu

Stabilizace kultury skupiny

Uklidnéni situace - riizné nazory jsou potad, ale vime a mame
vyzkousené, co s nimi a jak feSit narocné situace

Co potiebujeme, abychom fungovali dobie

Principy pod povrchem

Vzajemna zavislost - pokud spolupracujeme, jsme zavisli na
ostatnich, tato zavislost je na partnerské tirovni

Blizko - daleko - vyjastiovani rovnocennych pozic

Akceptace ¢lent v jejich rtiznosti

Utvrzeni skupinové kultury, nepsanych i formalnich pravidel

Jak tymu pomoci ve zdravém
vyvoji

Podporovat co nejvyssi konsenzus pii stanovovani pravidel

Pamatovat na vSechny ¢leny tymu

Zohlednit ptipominky

Konzervace - pokud skupina
ustrne ve fazi stabilizace

Potteba pravidel na vse, priority se prenaseji na stanovovani
norem, standardizaci v§eho

Odhlédnuti od lidského faktoru

Snaha o to, ze v§ichni musi reagovat stejné

Co v této fazi ptisobi
destruktivné

Nedostatek rozhodovaci energie

Neochota stanovit a rozhodnout pravidla

Ptili§ liberalni vedeni ve stylu "tak to nékdo rozhodnéte"

1.2.4.Fungovani tymu (performing)

Na tomto stupni vyvoje tymu jsou jeho ¢lenové schopni pracovat jako vysoce
efektivni a vykonnd jednotka bez svého vedouciho. Tym ma motivaci a sdm o sobé

umi vykonat potfebnd rozhodnuti. Styl vedeni tymu je participativni az pouze

podpirny.*

Clenové tymu ve fazi fungovani tymu: citi zaujatost a nadSeni pifi Gcasti na
tymovych aktivitdch; v ramci tymu vzajemné vice spolupracuji; pii plnéni tkolu se
na sebe navzdjem obraci ve smyslu profesiondlnim 1 ve smyslu vzajemné

osobni podpory; jsou soudrzni, coZ je charakterizovano splnénim tikolu a hrdosti tymu

na spole¢né dosazené vysledky.*®

' MOHAUPTOVA, Eva. Teambuilding: cesta k efektivai spoluprdci. Vyd. 1. Praha: Portal, 2005.

S. 60. ISBN 80-7367-042-9.

*2 HAJEK, Martin. Zivotni fize tymu [online]. 14. 4. 2012 [cit. 17. 10, 2012]

Dostupné z: http://mww.vedeme.cz/pro-vedeni/kapitoly-vedeni/66-tymy/153-faze-tymu.html.

43 KRECKOVA, Stépanka. Formovdni, Strategie a Fungovdni virtudlnich tymii [online]. Praha:
Vysoka skola ekonomicka 2006. [cit. 17. 10. 2012]

Vedouci prace PhDr. Eva Kasparova.

26




Ne vSechny tymy dosédhnou tohoto stupné vyvoje. Nékteré se zastavi ve fazi
Stmelovani (norming). V piipadé nesouhlasu s dalSim postupem dokézou clenové
tymu docilit konsensu bez preruseni pokroku projektu. Pokud je tfeba zménit tymoveé
procesy, tym je zméni sdm nezavisle na vedoucim. Na tomto stupni vyvoje neni
vedouci soucasti rozhodovaciho, problémy feSiciho ani jiného procesu. V této fazi je
také moznost, ze se tym vrati do fize jiné. V ptipadé prichodu nového ¢lena se vraci
do ,,Forming* faze, v ptipadé nezavislé prace jednoho ¢lena tymu se vraci tym do
vyvojového stupné ,,Storming* apod. Pokud tedy dojde k vyznamnym zménam, které
jsou pro praci tymu klicové, je mozné, Ze se tym vrati do nizs§iho stupné vyvoje a zpét

se dostane az tehdy, kdyz zménu zpracuje.**

Tabulka &. 6: Faze skupinové dynamiky: Produktivni faze (Performing)®

Procesy Vime, kdy a pro¢ fungujeme dobie

Prace na projektu

Maximalni zameéfeni na cil

Vyuzivani rtiznych uhli pohledu a riznych nazori v tymu

Principy pod povrchem Rovnocennost

Pevny celek

Vyuziti potencialu skupiny i jednotlivce

Jak tymu pomoci ve zdravém Jasné stanovené cile a tikoly, nebat se zmény, zpétna vazba,
vyvoji kontrolni body, otevienost, prubézna hodnoceni,

time management

Rozvoj individualnich schopnosti a dovednosti

Odmeéna skupiny

Rovnovaha pracovniho a osobniho zivota

Konzervace - pokud skupina Vycerpani ukolu a ztrata smyslu existence tymu
ustrne v produktivni fazi

Vyhoteni

Neochota spoluprace s jinymi skupinami

Skupinova piedstava o dokonalosti tymu

Co v této fazi plisobi Stale zmény cile a tim znehodnocovani prace tymu
destruktivné

Ustrnuti v postupech a ztrata tvotivosti a invence

Zavist - jsou moc dobti, musime ten tym zménit

44 ABUDI, Gina. The Five Stages of Team Development — Every Team Goes Through Them! (Part 1)
[online]. [cit. 21. 10. 2012]

Dostupné z:

http://www.ginaabudi.com/the-five-stages-of-team-development-part-ii/.

* MOHAUPTOVA, Eva. Teambuilding: cesta k efektivni spoluprdci. Vyd. 1. Praha: Portal, 2005.
s. 62 — 63. ISBN 80-7367-042-9.
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1.2.5.0dro€eni tymu (adjourning)

V roce 1977 ptidal Bruce Tuckman spole¢né¢ s Mary Ann Jensen paty stupen
vyvoje tymu ,,adjourning“. Cesky je mozné tento vyraz piekladat jako smutek, nebo
odroCeni. V tomto vyvojovém stupni tymu dochazi k dokonéeni tikolu tymu a jeho
rozpusténi. Tato fize se zaméiuje spiSe na blahobyt tymu nez na jeho ftizeni
prostiednictvim ¢tyf pivodnich rastovych fazi tymu. Vedouci tymu by se mél ujistit,
ze bude dan prostor pro oslavu dosazeného uspéchu projektu. M¢l by také zachytit
osvédCené zplsoby pro mozné budouci vyuziti. V piipad¢ neuspéSného dokonceni
projektu ma vedouci tymu naopak povinnost vyhodnotit to, co bylo tohoto pfi¢inou
a zaznamenat poucné poznatky pro mozné budouci pouziti. Tato faze je rovnéz
ptilezitosti k rozlouceni s ostatnimi ¢leny tymu a popfani si hodné $tésti v dalsim usili.
Je velmi pravdépodobné, Ze kazda skupina, ktera dosdhne ctvrtého stupné vyvoje
mperforming, udrzi spolu navzijem i do budoucna Zivy kontakt, protoZe se stala

. c v . . c11r 4
skupinou, jejiz ¢lenové jsou si velmi blizci. 6

Stejné jako je dobré zhodnoceni prace tymu zpétnou vazbou, at’ uz dopadl
projekt uspésné Ci nikoliv, tak je také dobré uspotadat zpétnou vazbu ¢lenti tymu ve
vztahu k rolim, které v tymu zastavaly. Uelem ma byt uvédoméni si, ve kterych
oblastech na sobé mame pracovat a ve kterych oblastech mame pienechat praci

druhym.*’

Dalsi moznosti faze ,,adjourning* je transformace tymu na jiny projekt.

46 ABUDI, Gina. The Five Stages of Project Team Development [online].

8. 5. 2010 [cit. 28. 11. 2012]

Dostupné z: http://www.pmhut.com/the-five-stages-of-project-team-development.

*" The Adjourning Stage of Group Development [online]. 4. 4. 2012 [cit. 28. 11. 2012]
Dostupné z: http://youthworkinit.com/2012/04/04/adjourning-stage-of-group-development/.
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1.3. Rizeni multikulturnich tyma

Vedeni multikulturniho tymu je fizeni lidi s rGznymi kulturnimi pracovnimi
specifiky. Tato kulturni specifika jsou bohatd a nezahrnuji pouze odliSny jazyk.
Dulezité je, jestli budeme ke vSem ¢lenim tymu piistupovat stejné, ¢i zvlast’ podle
kultury. Pfi volbé prvniho pfistupu se mizeme dopustit faux paus vzhledem
K nerespektovani urcitych zvlastnosti ¢i zvyklosti dané kultury. Zvolenim
individualniho leadershipu dle zvyklosti dané zemé projevime spolupracovnikiim ¢i
zaméstnancim Uctu. V komunikaci je tfeba se vyhnout projevu sarkasmu a cynismu.
Vhodné je si o kultufe, ze které Vas spolupracovnik pochazi, co nejvice zjistit. Pti
vedeni multikulturnich tymt vzdy zalezi na organizaé¢ni kultufe spole¢nosti, zvoleném

“r , .. , , v .y o s 4
stylu fizeni a rozvoji interkulturnich kompetenci manazera i ¢lenti tymu.*®

1.3.1.0rganizaéni kultura

Organizac¢ni kultura spole¢nosti je diilezita v rdmci prace multikulturnich tymi
proto, ze pii feSeni konflikti v ramci tymu muaze byt pivodcem téchto konfliktl
interkulturni odliSnost. Prevenci takovych problémi jsou jasné stanovend pravidla

prace V tymu — organizacni kultura.

Organiza¢ni neboli firemni kulturu mizeme chapat jako charakteristiku
vnitfniho klimatu podniku, jaké stupnice hodnot, cilti a perspektiv dalsi prace sdili
vétsina jeho pracovniki. Je to soubor nédzort, hodnot, postojii a norem chovani. Tento
soubor je sdilen vramci organizace a navenek se projevuje Vchovani c¢lenu
organizace. Podnikova kultura je obrazem, jak je firma vnimana nejen §ir$i vefejnosti,
ale i svymi obchodnimi partnery. V Ceské republice existuje piedstava, Ze firemni
kulturu je tfeba zalit budovat az ve chvili, kdy bude organizace dostatecné
ekonomicky silna. To je velky omyl. Pracovnici musi pochopit a byt ztotoznéni
S kulturou firmy, kterd je zaméstnava. Pouze tak si budou védomi toho, kam firma
smétuje, jaké je jeji poslani a jaka je jeji pfedstava o budoucnosti. Organiza¢ni kultura
musi byt permanentné vytvafena vSemi pracovniky, pfestoze je vzdy usmérilovana

managementem. Posledni dobou se casto vyskytuje ndzor, Ze nejvétsi vyzvou

* KUCEROVA, Jana. Vedeni multikulturnich tymii [onling]. 27. 12. 2011 [cit. 24. 10. 2012]
Dostupné z: http://psychologie.jaknani.cz/index.php/blog/show/Veden%C3%AD-
multikulturn%C3%ADch-t%C3%BDm%C5%AF.html.
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managementu 21. stoleti je formovat firemni kulturu, kterd bude spoc¢ivat na vysokém

. qo. x . . « s 49
stupni divéry a otevienosti ke zménam.

V ramci organizace se projevuje nékolik narodnich kultur, jejichz obsahy do
urcité miry determinuji tendence pii utvareni a volbé organizacnich struktur, miru
akcentace jednotlivych manazerskych funkci, styl fizeni, zpisob rozhodovani
Vv organizaci a také predstavy pracovnikli o roli manazera v organizaci. Jednotlivé
narody z generace na generaci predavaji a sdileji ur¢ité hodnoty, normy, zakladni
piesvédceni a ustadlené vzorce chovani, které determinuji chovani, mysleni a citéni
jejich ptislusnikd. Do jaké miry a jakym zpisobem ovliviiuji kulturni charakteristiky
narodi charakteristiky organizaci a chovani manazeri je predmétem vyzkumu od 70.
let minulého stoleti. Badatelé se snazi zkoumat obsah narodnich kultur jednotlivych
zemi ve vztahu k managementu. Mezi nejvyznamnéjsi patii Fons Trompenaars, Geert

Hofstede, Clyde Kluckhohn a Fred Strodtbeck.

Kluckhohn a Strodtbeck v praci ,,Variations in Value Orientations* z roku
1961 uvadé¢ji pét kategorii problémi univerzalnich pro vSechny narody: podstata
clovéka (Je Clovek v zasadé dobry, nebo Spatny?); vztah k ptirodé (Ma se Clovek
podtizovat prirod€, zit s ni v harmonii, nebo ji ma ovladat?); vztah k casu (Co je
dalezit¢ a na co bychom se méli soustiedit — na minulost, souc¢asnost, nebo na
budoucnost?); podstata lidské ¢innosti (M¢&l by se ¢lovék orientovat na to, aby Zil
a prozival, na to, aby néco dokazal a uskutecnil, nebo na to, aby se rozvijel a né¢im se
stal?); vztah jednotlivce k jinym lidem (M¢1 by ¢lovék byt nezavisly na spole¢nosti
a nechat dominovat své osobni cile, nebo by se m¢l orientovat primarné na cile

a harmonii v ramci skupiny?).

V roce 1993 zjednodusil vySe uvedené ¢lenéni Holand’an Fons Trompenaars
na ti'i skupiny problému: vztah k lidem, vztah k pfirod¢ a vztah k ¢asu. V ramci téchto
kategorii identifikoval celkem 7 kulturnich dimenzi. Jsou jimi: universalismus versus
partikularismus, kolektivismus versus individualismus, neutralita versus emocionalita,

specificnost versus difuznost, orientace na pfisuzovani versus orientace na

* DEDINA, Jiti a ODCHAZEL, Jii. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada,
2007.s. 220 — 221. Expert. ISBN 978-80-247-2149-1.
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dosahovani, orientace na minulost versus orientace na budoucnost, interni orientace

versus externi orientace.

Geert Hofstede na zaklad¢ svého vyzkumu identifikoval 8 dimenzi organizacni
kultury: orientace na zpusob versus orientace na cil, interné¢ fizena versus externé
fizena, liberalni versus pfisna pracovni disciplina, lokalni versus profesionalni,
otevieny systém versus uzavieny systém, orientace na zaméstnance versus orientace
na vysledky prace, stupeil ptijeti manazerského stylu a stupen identifikace s vlastni

organizaci. >0

1.3.2.PFistupy k Fizeni tymu

Volba stylu ftizeni multikulturniho tymu je téméf vzdy zavisld na dvou
klicovych parametrech. Témi jsou mira pozornosti, kterou manaZer vénuje véci
(vykonu) a mira pozornosti, kterou manazer vénuje lidem (vztahtim). Pokud vezmeme
Vv avahu parametr pozornosti vénované¢ vztahim (rozdéleni vlivu mezi manazera
a jeho lidi), pak dle Lewinovych experimentii publikovanych v roce 1938 miizeme
rozliSit 3 styly fizeni: autokraticky styl (rozhoduje manazer), demokraticky styl
(rozhoduji vSichni v diskuzi) a styl laissez-faire (rozhoduje si kazdy sam). Dle vykonu
je autokraticky styl nejproduktivnéjsi, demokraticky nejudrzitelnéj$i a laissez-faire
nejméné udrzitelny i nejméné produktivni. V roce 1964 Jane Mouton a Robert Blake
publikovali tzv. manazerskou miizku (managerial grid), ktera piedstavovala vysledky

;o v r Y ’, 51
pozorovani zaloZené na vyse uvedenych parametrech.

*® HOFSTEDE, Geert. Organisational culture dimensions [online].

[cit. 9. 12. 2012]

Dostupné z: http://geert-hofstede.com/organisational-culture-dimensions.html.

> PLAMINEK, Jifi. Tymovd spoluprdce a hodnoceni lidi. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. s. 83 - 84.
Manazer. Management. ISBN 978-80-247-2796-7.
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Obrazek & 4: ManaZerska miizka®’

vysoké RIZENI
"ZAJMOVEHO TYMOVE
KLUBU" RIZENI
zaméreni
na lidi RUTINNI RiZENi
FORMALNI DIREKTIVN{
nizké RizZENI RIZENI
zaméfeni
nizké na vykon vysoké

V osmdesatych letech vyvrcholilo hleddni optiméalniho manazerského stylu
zavérem, ze optimalni vedeni zalezi na situaci. Situacni vedeni (situational leadership)
je zalozené na zméné rozloZeni pozornosti mezi vykon a vztahy v priabéhu ¢asu. Podle
tohoto manazerského stylu by fizeni tymu mélo za¢inat kombinaci malo podplirného
a siln¢ direktivniho stylu. Pokracovat ma, dle situa¢niho vedeni, zachovanim vysoké

direktivy a postupnym zvySovanim podpirného stylu. Ve tfeti fAzi ma manazer
zachovat podporu a postupné snizovat direktivu a V posledni fazi manaZer omezi
i podpurny styl — tym dozral a je mozné ve vysoké mife delegovat manazerské

pravomoci do rukou jeho &lend. ™

Obrazek &. 5: Situaéni vedeni®™
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52 PLAMINEK, Jifi. Tymovd spoluprdce a hodnoceni lidi. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. s. 84. ManaZer

Management. ISBN 978-80-247-2796-7.
>3 PLAMINEK, Jifi. Tymovd spoluprdce a hodnoceni lidi. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. s. 84 -85

Manazer. Management. ISBN 978-80-247-2796-7.
>4 PLAMINEK, Jifi. Tymovd spoluprdce a hodnoceni lidi. 1. vyd. Praha: Grada, 2009. s. 85. ManaZer

Management. ISBN 978-80-247-2796-7.
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Manazersky styl situacniho vedeni podpofil zdjem o nedirektivni zplisoby
fizeni tymi. V oblasti fizeni se objevil termin z oblasti sportu — kouc¢ovani. Koucovani
je specializovana ¢innost kouce, ktera zahrnuje interakci s koucovanym, jejimz cilem
je zpravidla stanoveni cild, hledani moznosti k dosazeni cili, identifikace prekazek
vV dosahovani vyty¢enych cili a naplanovani postupu. Koucovani je mozné popsat
jako napomahani rozvoji, uceni a vykonnosti druhého ¢lovéka. Umoziuje preménit
vice potencialu v lidech na vykon tim, ze odstranuje piekdzky stojici mezi celkovym
vykonnostnim potencidlem ¢lovéka a jeho skuteCnym pracovnim vykonem. Moderni
manazer se snazi koucovat svoje spolupracovniky. ManaZer nasloucha, sdili
informace, zapojuje ostatni do rozhodovani (participativni manazersky styl). Jeho
ulohou je zajistit, aby tym udélal stanoveny objem prace v ptislusné kvalité a soucasné

aby byl zajistén profesiondlni rist jeho podiizenych.

1.3.3.Rozvoj interkulturnich kompetenci

Interkulturni kompetence je jednou z dilezitych stranek socidlni kompetence
mezinarodnich manazerti, ktefi se ve své praci setkavaji ¢i dokonce spolupracuji
s pracovniky zjinych kulturnich podminek. Interkulturni kompetence znamena
schopnost vstupu do multikulturnich ¢i interkulturnich socialnich situaci, schopnost
pochopeni situaci ve vSech existujicich kulturnich dimenzich, schopnost socidlni
situace zvladat a v jejich kontextu tspésné fesit vécné ukoly. K tomu, aby byl v této
oblasti manaZzer uspésny, je zapotiebi interkulturni u¢eni. To miize vychazet z vlastni
iniciativy jedince, avSak muze byt i ve form¢ interkulturniho tréninku, ktery je
a standardii jednotlivych kultur, které se projevuji v konkrétnich manazerskych
situacich. ,,Cilem tohoto tréninku je natolik podpofit znalosti cizi kultury, aby byla
piekroCena zvladnutelnd mira neznalosti, cizosti a odtazitosti nového kulturniho
a socidlniho prostfedi. Rozviji pfedevsim takové socialni dovednosti, které posiluji
samostatnost a uspésnost v interakci, ve vzajemné komunikaci a zejména ve zvladani

socidlnich nebo dokonce i fidicich situaci. Tim minimalizuje obavy, strach a pocit

> CRKALOVA, Anna a RIETHOF, Norbert. Jak zefektivnit prdci v tymu. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007.
S. 84 — 85, 92 — 93. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-1624-4.
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ohrozeni vlastni identity stejné¢ jako z toho vyplyvajici psychickou zatéz a socialni

konflikty." (Thomas Hagemann, 1992)°°

Za interkulturné kompetentni 1ze povazovat osobu, kterd se naucila vnimat
zvlastnosti jiné kultury, chapat je a adekvatné se chovat, aniz se vzdala vlastni kulturni
identity. Problém nastava v zjisStovani kvality, a zda si vibec konkrétni pracovnik
interkulturni kompetence osvojil. V USA se uplatiuje pojem ,transnational
competence (v CR se ekvivalent nepouzivd), ktery predstavuje schopnost
jednotlivct, organizaci, komunit a vlad umét se efektivné vypotadavat s rychle se
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ménicim prostiedim vytvafenym rozdilnosti narodd.”

Ke zlepseni interkulturni kompetence je mozné vyuzit nastroj CCAL®® Inventai
interkulturni adaptace je sebehodnotici nastroj zaméfeny na zjiStovani individualnich
vlastnosti a dovednosti jedince, nezbytnych pro tspéSnou interkulturni komunikaci.
Nastroj vySetfuje schopnosti pfizpiisobovat se novym situacim, zvladani socidlni
interakce s odliSnymi osobami, odolnost vii¢i nejistoté i schopnost zachovat osobni
integritu v novém nebo kulturné ¢i etnicky odliSném prostiedi. Pouziti CCAI pomaha
soustiedit se na Ctyii klicové oblasti kulturni adaptace: emociondlni odolnost,

pruznost/otevienost, jasnost vnimani a personalni autonomii.>®

*® NOVY, Ivan. Interkulturni kompetence manazerii, personalistii a jejich rozvoj [online]. 12. 11. 2004
[cit. 29. 10. 2012]

Dostupné z:
http://www.hrportal.cz/interkulturni-kompetence-manazeru-personalistu-a-jejich-rozvoj-cid111828/.

> PRUCHA, Jan. Interkulturni kompetence [online]. [cit. 29. 10. 2012]

Dostupné z:
http://books.google.cz/books?id=PTdIGYZ2V3AC&pg=PA46&Ipg=PA46&dg=interkulturn%C3%AD
+kompetence&source=bl&ots=FPnNPTNKkjS&sig=j_qUfm2-
e3luxp2DdmApaZivH70&hl=en&sa=X&ei=9VGOUI6VIbPT4QTpgoDIAW& ved=0CEQQ6AEWBT(g
U#v=onepage&qg=interkulturn%C3%AD%20kompetence&f=false.

*8 CCAI = Inventét interkulturni adaptace

* MUHIC, I. a kolektiv. Interkulturni kompetence a diversity management [online]. Praha:
Ministerstvo pro mistni rozvoj 2006. [cit. 3. 11. 2012]

Dostupné z:
http://www.eifzvip.cz/dokumenty/elektronicka_knihovna/Interkultruni_kompetence_GetFile45.pdf.
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1.4. Komunikace v ramci multikulturniho tymu

Komunikace neboli dorozumivéni je sdélovani informaci, mysSlenek, nazort
a pocitli mezi zivymi bytostmi, lidmi 1 zivo¢ichy obvykle prostfednictvim spolecné
soustavy symbolii. Jednozna¢né piimo ovliviiuje vykonnost celé organizace, proto je
tteba se ji zabyvat. V pribéhu ¢asu se méni komunikacni cesty, je nutné vénovat
pozornost nejen klasické komunikaci, ale i komunikaci ovlivnéné technologickymi
zménami. V komunikaénim procesu kazdy ucastnik urcitym zplisobem vyjadiuje
a formuje své myslenky. To nazyvame kodovanim. Vysledkem kodovani je zprava.
Ptijemce zpravu interpretuje, dekoduje. Celd komunikace je ovlivnéna faktory, které
vychazi z fyzického, socidlnitho a kulturniho prostfedi. Jev, ktery komunikaci
ovliviluje, nazyvame Sum. Komunikaci také vyrazné¢ ovliviiuje zpétna vazba

(vysilajici jedinec ziskavé informace o pfijeti jim vyslané zpravy).*

1.4.1.Zpusoby komunikace

Vzijemna komunikace ¢lenli tymu a zplsob jeho vedeni jsou zékladnimi
piedpoklady pro Gspésnou praci tymu. Komunikaci mezi lidmi, tzv. socialni
komunikaci, rozdélujeme na 1stni, pisemnou a vizudlni. Z hlediska pouziti
komunikacnich prostiedkii se komunikace d¢€li na verbalni, neverbalni a realizovanou

¢iny a skutky. o1

Verbalni komunikace je dorozumivani mezi lidmi prostfednictvim slovniho
projevu. Slova dokazou skute¢nost nejen popsat, ale i vyjadrit vnitini souvislosti véci
a jevi, vyjadiuji hodnoceni a postoje komunikatora a také jeho vztah k adresatovi

(komunikantovi). Je ve vétSiné ptipadi doprovazena komunikaci neverbalni.®

% DEDINA, Jiti a ODCHAZEL, Jii. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. s. 46. Expert. ISBN 978-80-247-2149-1.

8t VYMETAL, Jan. Priivodce tispésnou komunikaci — efektivni komunikace v praxi [online].

[cit. 30. 10. 2012] s. 23.

Dostupné z: http://books.google.cz/books?id=QJY 7r3mBD-
YC&pg=PA37&Ipg=PA37&dq=bari%C3%A9ry+komunikace&source=bl&ots=mjJKNExr2T&sig=Yc
fLHEy1uF0cQJcn6JRNLNLY-
vs&hl=cs&sa=X&ei=SGgxT8SPD4yy8QO7krTAAg&ved=0CGYQ6AEWCTgK#v=0onepage&q=bari%
C3%A9ry%20komunikace&f=false.

82 PALAN, Zden&k. Verbdini komunikace [online]. [cit. 30. 10. 2012]

Dostupné z: http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/verbalni-komunikace.
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Neverbalni komunikace je komunikace ,,beze slov®. JRet téla“ zptesiuje
sdéleni o emotivni stranku. Ma rtzné podoby: Kinetika (komunikace hlavou
a koncetinami), gestikulace (uzivani normalizovanych pohybll), mimika (projeveni
citového postoje vyrazem obliceje), pohledy, proxemika (fyzické ptiblizeni/oddaleni),
prosturika (vypovéd’ prostiednictvim postoje téla), haptika (fe¢ dotykil). Vyznamnou

souéasti neverbalni komunikace je celkovy image (upravenost, kultivovanost).®®

Zpusoby komunikace volime také podle toho, jaké preference ma nas
komunikacni partner (zname-li ho). V ptipadé, Ze jsou oba komunikacni partnefi
stejnych preferenci, probihd komunikace vétSinou dobie. V opacné situaci nastdva
problém (preference se odliSuji). Preference, které se v komunikaci objevuji, jsou

shrnuty v nasledujici tabulce.**

Tabulka €. 7: Projevy preferenci v komunikaci®

Extraverze Introverze

Rychla fe¢ Tissi projev

Hlasité&jsi projev Pomlky v feci

Vyraznéjsi neverbalni komunikace Méné¢ vyrazna neverbalni komunikace
Skakani do feci Naslouchani

Smysly Intuice

Sdelovani konkrétnich dat Pouzivani obecnych termind
Netrpélivost s teoriemi, obecnym sdélenim Sdélovani ptimérd, podobnosti
Linearni pfistup, krok za krokem Preskakovani, vynechavani detaili
Odkazovani na to, jak se véci fesily v minulosti Zaméteni na budoucnost

Mysleni Citéni

Logicka argumentace typu "Kdyz..., pak..." Snaha o harmonii, soulad v komunikaci
Kladeni mnoha otazek Projevy vciténi (empatie)

Zaméteni na kompetence a logi¢nost Zaméfeni na lidi a vztahy

Tendence testovat vase znalosti Tendence chvalit druhé
Rozhodovani Vnimani

Snaha dokon¢it jedno téma, pak teprve zacit druhé Nechavani otevienych koncti

Trvani na jednou jiz domluveném zavéru Zaméfeni na proces

Snaha vzdy udélat rozhodnuti, zavér Vyzadovani ¢asu pro sva rozhodnuti
Netrpélivost s pfili§ zdlouhavymi popisy Preskakovani mezi tématy

63 PALAN, Zdenék. Neverbdlni (nonverbdlni) komunikace [online].

[cit. 30. 10. 2012]

Dostupné z: http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/neverbalni-nonverbalni-komunikace.

%% CRKALOVA, Anna a RIETHOF, Norbert. Jak zefektivnit praci v tymu. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007.
S. 151. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-1624-4.

% CRKALOVA, Anna a RIETHOF, Norbert. Jak zefektivnit prdci v tymu. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007.
S. 150 Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-1624-4.
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1.4.2.Bariéry komunikace

Komunikacni bariéry jsou ptekazky, které komunikaci brani uskute¢nit, nebo
které je tfeba pfekonat, aby mohla komunikace probéhnout. Pfi¢inami vzniku téchto
bariér jsou individudlni vybavenost odesilatele nebo ptijemce, sd€leni pro realizaci
ptislusné komunikacni ulohy a nedostate¢nd znalost ptislusSného typu komunikaénich
vztaht. Piekdzky mohou byt fyzické, fyziologické, psychologické a sémantické,

interni i externi.®®

Casto se v procesu komunikace Vv podnicich vyskytuji uréité obtize. Mezi ty
nejCastéjSi patii: predsudky a zaujatost ve vnimani a ptifazovani (pf. manazer
automaticky predpoklada urcité vlastnosti u ¢lena tymu, na zaklad€ nejcastéjSich
osobnich vlastnosti v dané skuping), mezilidské vztahy (pfimy vliv na komunikaci
maji vztahy mezi spolupracovniky vybudované za dobu spole¢né prace — vzajemnad
divéra, boj o moc, konkurence, normy), tloha vedeni organizace (management slouzi
jako wur¢ity vzor chovani pro ostatni pracovniky), odliSna pohlavi (rozdily

v komunikaci), vzdalenost mezi komunikujicimi (osobni setkani zvySuje pochopeni

sd€leni), organiza¢ni struktura (pfiliSny pocet pravidel omezuje komunikaci).67

Tabulka €. 8: Rozdily v komunikaci muzi a 7en®

Muzi Zeny

Nezadaji o informace. Necini jim problém pozadat o informaci.
Mluvi k véci, k projektim nebo k naplni prace, nebo | Hovori za uc¢elem socialniho kontaktu a
za ucelem demonstrovani vlastnich schopnosti. budovani vztaht.

Piimé vyjadfovani. Nepiimé vyjadfovani.

Mén¢ Casté chvaleni podiizenych. Castéjsi pochvaly.

Snaha jednat nebo kontrolovat. Snaha o spolupraci a pomoc.
Autoritativni ton. Slusnéjsi, ale nejistejsi ton.

% VYMETAL, Jan. Priivodce tispéSnou komunikaci — efektivni komunikace v praxi [online].

[cit. 30. 10. 2012] s. 37 - 38.

Dostupné z: http://books.google.cz/books?id=QJY 7r3mBD-
YC&pg=PA37&Ipg=PA37&dq=bari%C3%A9ry+komunikace&source=bl&ots=mjJIKNEXr2T&sig=Yc
fLHEY1uF0cQJcn6JRNLNLY-
vs&hl=cs&sa=X&ei=SGgxT8SPD4yy8QO7krTAAg&ved=0CGYQB6AEWCTgK#v=0onepage&q=bari%
C3%A9ry%20komunikace&f=false.

" DEDINA, Jiti a ODCHAZEL, Jii. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. s. 56 — 57. Expert. ISBN 978-80-247-2149-1.

% DEDINA, Jiti a ODCHAZEL, Jii. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada,
2007.s. 56. Expert. ISBN 978-80-247-2149-1.
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Doc. Vymétal uvadi dals$i komunikacni bariéry, mezi které patii: nadmérna
a neadekvatni komunikace (informacéni ptehlceni), volba nevhodného komunika¢niho
média, selhani zpétné vazby (chybéjici jistota, zda bylo sdéleni spravné pochopeno),
nevhodny slovnik (slang, zargon, specializované terminy), konflikty mezi jednotlivci
(emocionalni bloky), chybn¢ interpretovana neverbalni komunikace. Za ucelem
eliminace bariér je vhodné: ujistit se, ze sdéleni sleduje zietelny cil; vénovat dostatek

Gasu pripravé sd&leni; zvolit vhodné prosttedi pro ustni komunikaci apod.®®

Jednou z dalsich vyznaénych bariér, ktera se projevuje piedevS§im pfti
komunikaci ve skupinach (na schiizich, poradach), je zdmérna manipulace. Mezi
manipulaéni komunikacni techniky pfi skupinovém projedndvani problému patii
vyuzivani predem pfipravenych, zdanlivé spontdnné navrZzenych formulaci nebo
slozitych odbornych vyjadieni svadéjicich k nespravnym interpretacim, povolavani
zdanlivé neutralnich, ve skutecnosti ale ptfedpojatych osob, vytvatreni zvlastnich tymi
majicich za ukol navrhnout novéd feSeni (skutecny cil jejich pocindni je snahu
0 provedeni zmén rozmélnit), nadmérny diraz na ovéfovani vSech navrhid, coz

umoziuje ziskat cas atd.”

Sum je také jednou ze slozek komunikace. Rugivé vlivy na komunikaci nejsou
piimo bariérou, ale komunikaci znesnadnuji. Pochopeni sdéleni mulze byt
znesnadnéno naptiiklad pouhym hlukem na pracovisti, kulturnimi odliSnostmi mezi
stranami ¢i nespravnou volbou komunika¢niho jazyka. Diagnéza a postupné
odstranovani zdroji Sumu ze strany manazera pomaha K efektivnéjs$i komunikaci.

Mimo Sum mohou problémy v komunikaci zptisobovat: slova s nepiesnym vyznamem

8 VYMETAL, Jan. Priivodce tispéSnou komunikaci — efektivni komunikace v praxi [online].

[cit. 1. 11. 2012] s. 37 - 38.

Dostupné z: http://books.google.cz/books?id=QJY 7r3mBD-
YC&pg=PA37&Ipg=PA37&dq=bari%C3%A9ry+komunikace&source=bl&ots=mjJKNExr2T&sig=Yc
fLHEY1uF0cQJcn6JRNLNLY-

vs&hl=cs&sa=X&ei=SGgxT8SPD4yy8QO7krT AAg&ved=0CGYQB6AEWCTgK#v=0onepage&q=bari%
C3%A9ry%20komunikace&f=false.

® URBAN, Jan. Nejcastéjsi bariéry v podnikové komunikaci [online]. 15. 4. 2010 [cit. 2. 11. 2012]
Dostupné z: http://www.danarionline.cz/archiv/dokument/doc-d9575v12446-nejcastejsi-bariery-v-
podnikove-komunikaci/.
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chdpana riznymi lidmi odlisné (,hned”, ,pravdépodobné”, ,je mozné*), ¢i

ror . ’ . 1.7 r . S roox ;o 71
nahrazovani slov s negativnim emociondlnim nédbojem jinymi méné piesnymi slovy.

Komunika¢ni bariéry miizeme rozeznavat i v zavislosti na kulturnich
zvyklostech a charakteristikach komunikujicich osob. Bariérami mohou byt: rozdily
ve vnimani Casu; odliSna dilezitost davana faktim; rozdily ve vyjadfovani emoci
a nesouhlasu; kriti¢nost zavisla na kultufe, z které komunikujici pochazi; rozdilnost ve
vnimani barev; nespravny vyklad neverbalni komunikace; rozdilné vnimani slovnich
spojeni v zavislosti na dan¢ kultufe (nevhodné volend spojeni v reklaméch, v jedné
zemi velmi uéinné, v jiné pobuiujici — nemoznost doslovného piekladu); jiné vnimani

politickych systému ¢i ideji; rizny postoj k naboZenstvi a jeho dulezitosti apod.

1.4.3.Nastroje pro komunikaci

Volbou vhodnych komunika¢nich nastrojii se snazime vyiesit problém: ,Jak
dostat slova managementu k u$im zaméstnanct tak, aby nedochéazelo ke zbyte¢nym
Sumim?*“ At uz pouzivame kterykoliv z komunika¢nich nastrojt, vyplati se dodrzovat
ur¢ité obecné zasady: neplkat (lidé ve vedoucich postech maji Casto sklony ke
slozitému a koSatému vyjadfovani, které mize vyvolat nepochopeni), nemlcet (pii
problémech, a nejen pii nich, se vyplati objasnit svym spolupracovnikiim situaci),

nenudit.”

Podle mediélni teorie Dafta a Lengela z roku 1984 maji sdé¢lovaci prostiedky
rizné schopnosti pro feSeni informacnich Sumt a dvojsmysli a riizné schopnosti
K spravnému porozuméni. Dle této teoric se lidé snazi pifekonavat informacni
dvojznacnost a nejistotu v organizacich pouzivanim riiznych prostiedkii pro konkrétni
ukoly za ucelem dosazeni co nejlepSiho pienosu informace a jejimu porozuméni.
Komunikacni média sefazena podle bohatosti sdéleni od nejvy$siho stupné: tvari
v tvar (face to face), webova kamera, telefon, elektronickd synchronni komunikace

(Skype), elektronickd asynchronni komunikace (email), psand osobni komunikace

" DEDINA, Jiti a ODCHAZEL, Jii. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. s. 52. Expert. ISBN 978-80-247-2149-1.

"2 PAVLECKA, Véclav. Ndstroje interni komunikace [online], 18. 12. 2008 [cit. 4. 11. 2012]

Dostupné z: http://www.m-journal.cz/cs/public-relations/interni-komunikace/nastroje-interni-
komunikace s317x493.html.
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(dopisy), psana formalni komunikace (zpravy, dokumenty), ¢iselnd média (vystupy

Z pocitace).”

Face-to-face komunikace probiha neplanované pii feSeni problému
(zaméstnanci se navzajem poradi o profesnich tézkostech, ¢len tymu prodiskutuje sviij
ukol s vedoucim tymu apod.), nebo planované na pravidelné bazi napi. formou

meetingu.

Za ucelem kratkych poznamek a upozornéni jsou idedlni komunikatory typu
Skype, MSN Messenger’®, ICQ a dali. Nevhodnost t&chto néstrojii je ziejma pii
zasilani oficialnich upozornéni a sdéleni. Tyto nastroje budou fungovat pouze
v mistech, kde maji v§ichni zaméstnanci staly ptistup k pocitaci a internetu. Odpadnim
efektem vyuzivani komunikatori mize byt chat zaméstnancli se svymi blizkymi
Vv pracovni dob€, ¢emuz se da vyhnout zatizenim “pracovnich” uctt v ICQ, Skype
a podobnych programech, kde budou mit vSichni pouze kontakty na relevantni

kolegy.”

Elektronicka asynchronni komunikace (email) umoziuje Casové zpozdéni
odpovédi, coz znamend, ze si svou odpovéd mize piijemce Iépe rozmyslet
a formulovat, také v ni ,,hrozi* sklon k neformalnosti sdéleni. V emailové komunikaci
nejsou obvyklé negativni projevy, na rozdil od chati ¢i bloga (flaming — nepratelska,

urédzliva komunikace).”

Eventy (vecirky) uvolnuji atmosféru na pracovisti a management ma Sanci
ukazat, ze se sklada také “jen z lidi”. Stirani hierarchickych rozdili vSak nikdy nesmi
piekroCit ur¢it¢ meze. Teambuilding zahrnuje veskeré aktivity, které pomahaji

stmelovat kolektiv, obvykle v ramci jednoho oddéleni ¢i tymu. Obsahem jsou vétSinou

® CEJTHAMR, Viclav, DEDINA, Jiti a BRUNET-THORNTON, Richard. Virtudlni tymy a virtudlni
organizace. Vyd. 1. V Praze: Oeconomica, 2009. s. 10. ISBN 978-80-245-1611-0.

™ MSN = The Microsoft Network Messenger

" PAVLECKA, Véclav. Ndstroje interni komunikace [online], 18. 12. 2008 [cit. 4. 11. 2012]
Dostupné z: http://www.m-journal.cz/cs/public-relations/interni-komunikace/nastroje-interni-
komunikace _s317x493.html.

® CEJTHAMR, Viclav, DEDINA, Jiti a BRUNET-THORNTON, Richard. Virtudlni tymy a virtudlni
organizace. Vyd. 1. V Praze: Oeconomica, 2009. s. 16. ISBN 978-80-245-1611-0.
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outdoorové aktivity, pti nichz k dosazeni uspéchu musi spolupracovat vsichni ¢lenové

tymu. Podstatné je, aby cely program a jeho naplii mély uréity smysl.””

Jednou z dalsich moznosti komunikace je podnikovy intranet. Intranet je
pocitacova sit, kterd pouziva stejné technologie jako internet, ale na rozdil od ngj je
pristupna pouze zaméstnancim firmy. Intranet slouzi k ukladani a vyhledavani
informaci o firmé, zaméstnancich, klientech apod. Individualné dle potieb kazdé firmy
lze zobrazovat informace o déni nejen uvnitt, ale i venku. Zajimavé zpravy, dulezité
firemni ukazatele, piani k svatku ¢i narozeninam, dtlezité odkazy a dal$i informace,
které jsou potfeba.78

Obrazek &. 6: Klasifikace groupware pfi projektovém Fizeni'®

Klasifikace groupware

© Synchronnl Asynchronni
v
E Podporovano chatem E-mall, fora, textové konference
E a groupwarem pro audio a systémy fizeni workflow
g = a videckonference pro podporu rozptylengho tymu
2
S
g Normdlni setkdni tvafi v tvar E-mail a Fizeni workflow
E nebo tymova préce, pro podporu tymu
Y podporované groupwarem praculiciho na malé vzdalenosti
O sdilenych tabuli
v

Stejny cas M Rhzny éas
ny Cas Y

Jednou z dalSich moZnosti komunikace v ramci tymu je vyuziti software, které je
urceno pro podporu projektového fizeni a skupinového workflow, tzv. groupware. Na
obrazku vySe je nastinéna zékladni klasifikace groupwaru podle mista a casu
interakce. Groupware Vsobé slu¢uje mnoho uZiteénych nastroji: e-mail; spravu
dokumentti a sdileni informaci; spolupraci pti tvorbé dokumentii; konference —

textoveé, audio, video; time management — kalendar a tymové planovani; groupwarové

" PAVLECKA, Véclav. Ndstroje interni komunikace [online], 18. 12. 2008 [cit. 4. 11. 2012]

Dostupné z: http://www.m-journal.cz/cs/public-relations/interni-komunikace/nastroje-interni-
komunikace__ s317x493.html.

8 STIBURKOVA, Ivana. Intranet jako néstroj interni komunikace [onling].

3. 6. 20009 [cit. 4. 11. 2012]

Dostupné z: http://mww.m-journal.cz/cs/public-relations/interni-komunikace/intranet-jako-nastroj-
interni-komunikace __ s317x5227.html.

" DEDINA, Jiti a ODCHAZEL, Jii. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. s. 123. Expert. ISBN 978-80-247-2149-1.

41



fizeni a podporu rozhodovani; ad hoc workflow — volnou spolupraci; strukturované

workflow — strukturované fizeni ukolt.®

8 DEDINA, Jiti a ODCHAZEL, Jifi. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada,
2007.s. 122. Expert. ISBN 978-80-247-2149-1.
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2.Prakticka cast:

2.1. O spole€nosti DHL Information Services

(Europe) s.r.o.

Deutsche Post DHL je logisticka skupina s ptisobnosti po celém svéte. Veskeré
podniky, které¢ jsou soucdsti této skupiny, zaméstnavaji celosvétoveé Ctyfistatisic
zamestnancl. Na miru vytvari zékaznicky orientovana feSeni pro fizeni a pfepravu
zbozi, informaci a plateb miliontiim zékaznikli ve vice nez 220 zemi a teritoriich po
celém svété. Zacatky firmy se datuji do roku 1969, kdy se Adrian Dalsey, Larry
Hillblom a Robert Lynn stali prvnimi, kteti zacali posilat letecky lodni piepravni listy
se seznamy zbozi, jez vezou, napied za uc¢elem vyrazného urychleni celniho odbaveni.
Jejich prikopnicky duch a diraz na potieby zdkaznikl vytvoftili zcela novy primysl.
V poslednich letech se DHL rozrostla v globalni zastieSujici znacku pro globalni
postu, expresni piepravu, ndkladni dopravu, zasilatelstvi a feSeni dodavatelského
fetézce. Firma podstatné zvySila povédomi o znaCce napfic vSemi regiony. DHL je
jednickou na trhu ve svém businessu a jejim cilem je zGstat na této pozici. Politikou
firmy je, ze zakaznici musi poznat jeji znacku, kdekoliv ji uvidi. Positioning znacky

DHL spojuje hodnoty a postoje znaéky.81

Obrazek ¢. 7: Zakladni prvky positioningu zna¢ky DHL®

8. DHL - the Logistics company for the world [online]. 26. 8. 2010 [cit. 12. 11. 2012]
Dostupné z: http://www.dp-dhl.com/en/about_us/at_a_glance/dhl_the_brand.html.

82 DHL - the Logistics company for the world [online]. 26. 8. 2010 [cit. 12. 11. 2012]
Dostupné z: http://www.dp-dhl.com/en/about_us/at_a_glance/dhl_the brand.html.
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Personal comittment (osobni angazovanost) znamena, Ze se spole¢nost zaméiuje
na silné vztahy se zakazniky s cilem zajistit harmonickou pracovni atmosféru. Silny
vztah je predpokladem vhledu do zékaznikova podniku. To umoznuje lepsi
ptizpisobeni a adaptaci sluzeb potfebam zakaznika a zjednoduseni procesu. Postoj
»Nas§ zakaznik, na§ pan“ je zakladem uspéchu, kdyz zdkaznici firmy pozaduji
podporu. Chovani jako sympaticky a spolehlivy partner zdiraziuje osobni piistup

firmy, ktery je velmi dilezity v odliseni se od konkurentd.

Proactive solutions (proaktivni feSeni) znamena, Ze se firma DHL snaZi vysokou
kvalitou produktti a procest a specifickym ,know-how* zajistit, aby vzdy pfisla
S nejlepSim moznym feSenim a dodrzela dané sliby. Zaméfuje se na to, aby se jeji
klienti stali uspeSnymi ve svém oboru. Firma komunikuje pravidelné se svymi klienty
a pozaduje jejich nazory, diky ¢emuz neustale zvySuje uroven svych sluzeb. DHL
zvySuje efektivitu dodavatelskych fetézcl svych zdkaznikl tim, Ze nabizi flexibilitu,
kterou pozaduji. Podnik vyviji integrovana feSeni ,Sitd na miru“, kombinovanou
postu, expresni piepravu, ndkladni dopravu, zasilatelstvi a feSeni dodavatelského
fetézce. Spolehlivost je podminéna tim, Ze firma rozumi odvétvi svych zakaznikd,

piedvida a plni vSechny relevantni potfeby.

Local strength worldwide (mistni sila celosvétoveé) znamena, Ze firma nabizi
Siroké portfolio produktti a sluzeb, které jsou integrované do celosvétové sité.
Propojuje dokonce zemé, kde nepusobi jeji konkurenti, za ucelem zajisténi
celosvétového servisu. Zakaznici DHL ocenuji fakt, Ze firma nabizi silné mistni
zastoupeni na zéklad¢ celosvétové sité, kdekoliv a na jakychkoli trzich, kam chtéji

y ) v, 83
dodavat své zbozi.

DHL Information Services (Europe) s.r.o. patii do divize Global Business
Services (GBS) logistické skupiny Deutsche Post DHL. Divize GBS je vnitini divizi
skupiny Deutsche Post DHL a funguje jako poskytovatel servisu pro vSechny divize
této skupiny. Zakladem uspésné spoluprace skupiny Deutsche Post DHL a servisnich
linii GBS je kombinace tymové spoluprace, piisného skoleni, efektivni strategie a tahu

na branu. GBS zajiStuje podporu na jedendcti riznych servisnich linkach. Témito

8 DHL - the Logistics company for the world [online]. 26. 8. 2010 [cit. 12. 11. 2012]
Dostupné z: http://www.dp-dhl.com/en/about_us/at_a_glance/dhl_the brand.html.
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linkami jsou: Claims Management (fizeni pohledavek), Inhouse Consulting (vnitini
poradenstvi), Legal (pravni sluzby), Finance Operations (finan¢ni operace), Fleet
Management (tizeni vozového parku), Corporate Procurement (nakup), IT Services
(servis informacnich technologii), Corporate Real Estate (sprava budov), Insurance
and Risk Management (fizeni pojisténi a rizik), HR Operations (fizeni lidskych
zdroj), IT Global Business Sevices and Corporate Center (podpora IT strategii
jednotlivych linek GBS).®*

DHL Information Services (Europe) s.r.0. se zabyva poskytovanim poradenstvi
v oblasti software a hardware, poskytovanim sluzeb databanky, zpracovanim dat,
spravou siti, poskytovanim softwaru ¢i specifickych neobchodnich sluzeb pro celou

skupinu Deutsche Post DHL za pofizovaci ceny a na svétové trovni sluzeb.®

Cilem firmy je zvysit sviij podil sluzeb u Deutsche Post DHL®® ze soucasnych
24% na 50% do roku 2015. Snaha o naplnéni cile probiha soustiedénim kapacit na
potieby a pozadavky zdkaznikd, optimalizaci integrace a hladkosti procest,
spolehnutim se na expertni urovenn zaméstnanct v oblasti IT a znalosti struktury
DPDHL a logistického odvétvi jako takového. Kazdé divizi spole¢nosti DPDHL je
piifazena Business Unit IT¥. Nasledujici obchodni jednotky IT tvoii IT Services: BU
IT — Mail; BU IT — Express; BU IT — Global Forwarding, Freight; BU IT — Supply

Chain; BU IT — Global Business Services, BU IT — Corporate center.®

8 About GBS [online]. [cit. 12. 11. 2012]

Dostupné z: http://www.dp-dhl.com/en/career/dpdhl/globalbusinessservices/aboutus.html.
8 DHL Information Services (Europe) s.r.o. — Prague [online]. [cit. 11. 11. 2012]
Dostupné z: http://www.expats.cz/prague/czech/recruiters/dhl-international/.

% Deutsche Post DHL = DPDHL

¥ Business Unit IT =BU IT

8 Interni material firmy, prezentace Welcome_To_ITS_Basic_presentation, str. 3 - 5
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2.2. Charakteristika multikulturnich tymi

v oddéleni Global Service Desk

IT® sluzby spolecnosti Deutsche Post DHL zaméstnavaji vice neZ Gtyfi tisice
zaméstnanci po celém svété. ,,Global Service Desk* je oddéleni firmy DHL
Information Services (Europe) s.r.o., ktera ma sidlo v Praze. Oddéleni se zabyva
podporou svych klientd v oblastech software a hardware, feSenim problémi pomoci
telefonnich hovord a emailli, poskytovanim a spravou samostatnych pomocnych
aplikaci online, krizovym managementem a podporou systému pro centralni fizeni

ucti (Centralized account management).

Zajistuje podporu 24 hodin sedm dni v tydnu pro oblast Evropy, Blizkého
vychodu a Afriky. Centrum sluzeb v Praze se zabyva podporou v nasledujicich
jazycich: anglictina, ceStina, slovenStina, némcina, holandStina, francouzstina,
italStina, norstina, §védstina, fin$tina a danstina. Dalsi ¢asti oddéleni ,,Global Service
Desk* jsou v Cyberjaya v Malajsii, kde zajistuji podporu pro klienty, ktefi mluvi
anglicky, mandarinsky, thajsky, japonsky, Spané¢lsky, némecky a portugalsky. Toto
centrum sluzeb se zabyva podporou oblasti Asie, Pacifiku a Ameriky. Tieti centrum
sluzeb, se zaméfenim na podporu klientd mluvicich anglicky a Spané€lsky, se nachazi

v Kostarice.

Obriazek ¢&. 8: Organizaéni struktura evropské ziakaznické podpory™

Head of ITS Europe
Service Desk
Slavka Horakova
I
[ 1 | 1 1 1 1

ITS UK&IE Alps&CEU Shifts+ NORDICS BENELUX FRANCE+
Team Leader Team Leader Team Leader Team Leader Team Leader Team Leader Team Leader
Timothy Williams Joost Steffensen Tomas Kohl Silvio Amorim Rudie Jensen Hans de Groot Mark Newson
I [| 1 1 | | !
Hosting&Vendors UK&IE Alps Analyst Nordics Benelux France
Specialist Specialist Specialist Junior/ Senior Specialist Specialist Specialist
Alan Buzzi Tibor Lacza Vera Nunukova Linda Arnold Joep Willekens J.C. Loiseau
1 1 1 1 1 !
Analyst Analyst CEU Nordics Benelux Analyst
Junior/ Senior Junior/ Senior Specialist Specialist Specialist Junior/ Senior
Jan Hajek Kristian Birch Denis Solomatine
1 | |
Analyst Analyst Analyst
Junior/ Senior Junior/ Senior Junior/ Senior
89 ~ ~ . v 7 .y
IT sluzby = sluzby informacnich technologii
90 r e
Interni material firmy, prezentace GSD_CS_DAY _v1, str. 18
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Centrum informacnich sluzeb zdkaznikim v Praze je rozdéleno do sedmi
multikulturnich tymd, které podporuji vybrané oblasti Evropy. Tym UK & IE
podporuje oblast Velké Britanie a Severniho Irska a jeho soucésti je 14 Clent. Tym
NORDICS podporuje skandinavské zemé (Norsko, Svédsko, Finsko a Dansko),
sestava z 24 Clent a je jednim z nejvytizengjSich tymii. Tym BENELUX je zaméien
na podporu oblasti Belgie, Nizozemska a Lucemburska a je slozen z 28 ¢lend, je také
druhym nejvytizenéjSim tymem. Tym FRANCE+ sestava z 14 c¢lent a podporuje
zakazniky z Francie. Tym AlpstCEU se zabyva podporou Rakouska, Némecka,
Ceské republiky a Slovenské republiky, a &itd v soudasnosti 15 pracovniki. Dal§imi
dvéma tymy jsou Shift+ a ITS, které podporuji ,.Service Desk* na ptidélenych

{ikolech.®

*! Interni material firmy, prezentace GSD_CS_DAY_v1, str. 19
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2.3. Zvolena metodologie

Cilem diplomové prace je Stanovit moznosti zlepSeni fizeni multikulturnich
tymt Vv oddé€leni ,,Service Desk* spole¢nosti DHL Information Services (Europe)
S. I. 0. Za ucelem stanoveni doporuceni je tieba ziskat podklady, a to formou tizenych
rozhovori s manazerem multikulturnich tymi a team leadery a pozorovanim

multikulturnich tymt v misté pracovisté.

Pozorovani jako jedna ze zékladnich metod kvalitativniho vyzkumu slouzi
k moznosti lepSiho pochopeni subkultury prosttedi, ve kterém je aplikovana. Za
ucelem teoretického porozuméni prosttredi, kde multikulturni tymy pracuji, zkoumam
dokumenty a texty firmou poskytnuté. Interview slouzi piedevsim k porozuméni
zkuSenosti danych osob. Pozorovani a analyza dokumentti a rozhovori v porovnani

s teoretickymi modely vypovida dle mého nazoru o zpisobu a kvalité Fizeni tymu.*
Ke spInéni stanoveného cile diplomové prace byly urcéeny nasledujici hypotézy:

1. Urovei interkulturni kompetence manazera determinuje komunikaci cili
a ukolt ¢lenlim tymu.

2. Pozitivni motivace napomaha k v€asnému plnéni cild tymu.

3. Volba komunikacnich nastroji prispiva k jasnému pochopeni cilti a tkola
stanovenych manazerem.

4. Stanovené kontrolni mechanismy napomahaji k v€asnému plnéni cili tymu.

%2 HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum: zdkladni metody a aplikace. Vyd. 1. Praha: Portal, 2005. s. 50.
ISBN 80-7367-040-2.
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2.3.1.Rizené rozhovory

Vyzkum ve firmé¢ DHL Information Services (Europe) s.r.o. byl provadén
formou fizenych rozhovorti a pozorovanim Vv misté sidla firmy v Praze na Chodové.

Rizeny rozhovor je jedna z technik sbéru dat v socialnim vyzkumu.*

Na zacatku kazdého provadéného ftizeného rozhovoru doslo k predstaveni
autora, diplomové prace, cile prace a obsahu teoretické casti prace. Poté byl

zucCastnény seznamen s predmétem vyzkumu v praktické casti diplomové prace.

V ramci oddéleni ,,Service Desk® jsem mél mozZnost hovofit s manazerkou
celého oddéleni., ktera ma v soucasné dobé 123 podtizenych spolupracovnikii, ktefi
jsou zatrazeni do sedmi multikulturnich tymt. Tymy se specializuji na urcitou
geografickou oblast Evropy a jejich tkolem je poskytovat efektivni a dobrou
zakaznickou podporu Vv oblasti IT firemnim klientim. Dale jsem mél moZnost proveést
fizeny rozhovor s vedouci tymu Alps+CEU. Tento tym se zabyva podporou
Rakouska, Némecka, Ceské republiky a Slovenské republiky, a &ita v soucasnosti 15
pracovnikd. Tteti fizeny rozhovor byl veden s vedoucim tymu Benelux, ktery ma pod
sebou 28 pracovniki. Jeho tym podporuje Nizozemsko, Belgii a Lucembursko
a pracuje na tiech riznych mistech, v Praze, Debrecenu a Budapesti. Naposledy jsem
vedl fizeny rozhovor s vedoucim tymu Scandinavics, ktery fidi 24 pracovniki, ktefi
jsou jesté dale rozdéleni do Ctyf ,,podtyma“, z nichz kazdy se specializuje na urcitou

oblast — Island a Déansko, Norsko, Svédsko, Finsko.

Vyzkum byl provadén v obdobi od 2. listopadu do 6. prosince 2012. Data byla

zpracovavana prabézné od 17. listopadu do 7. prosince 2012.

% Tazatel postupuje otazku za otazkou podle dotazniku a respondent odpovida. Tazatel zaznamenava
odpovédi do dotazniku. Pro rozhovor plati nasledujici charakteristiky: je jasné, kdo odpovida; procento
dokonéenych rozhovort je vy$si nez navratnost dotazniku; je t€7zké vynechat otazku; tazatel poskytuje
respondentovi vys§i komfort nez samotny dotaznik (naptfiklad sdm vypliuje dotaznik); problémem
miiZe byt pocit neanonymity u citlivych otazek; ¢asova naro¢nost vede k mensi velikosti zkoumaného
vzorku; tazatel mize (i nechténé) ovliviiovat respondenty.

Rizeny strukturovany rozhovor [online]. 20. 6. 2012 [cit. 20. 11. 2012]
Dostupné z: https://managementmania.com/cs/rizeny-strukturovany-rozhovor.
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Vlastni ¥izené rozhovory®
Za ucelem zptehlednéni je pro dotdzané stanoveno nasledujici oznaceni:
A - manazerka oddéleni ,,Service Desk*
B — vedouci tymu Alps+CEU

C — vedouci tymu Benelux

D — vedouci tymu Scandinavics

Hypotézu €. 1 zkoumaly vyzkumné otazky uvedené v tabulkach ¢. 9 a €. 10.

Tabulka €. 9: Dovednosti a schopnosti nutné pri Fizeni multikulturnich tymi

a jednani s nimi

Vyzkumn3 otazka

Co jste se musel/a nauéit
abyste mohl/a Fidit
multikulturni tym?

Co je podle Vas nejdulezitéjsi
pfi jednani se ¢leny tymu
z rtiznych zemi?

Dotazany A

dostatecna praxe,
absolvence tréninkd
komunikacnich schopnosti

rozpoznani typickych
komunikacnich obrat(
konkrétnich kultur

Dotdzany B

dobré komunikaéni
schopnosti, byt pfirozena
autorita, otevieny vztah
k lidem

ujasnéni vzdjemnych
ocekdvani

Dotazany C

znalost a zkuSenost prace
s konkrétnimi lidmi

spravna verbalni a neverbalni
komunikace, vysoka mira
otevrenosti

Dotazany D

komunikaci s lidmi,
individualni ptistup ke
kazdému ¢lenu tymu,
dostatecna praxe

volba komunikace dle
charakteru osoby, chovat se
tak jako chci, aby se chovali
oni ke mné

Z vySe uvedené tabulky vyplyva, Ze kazdy manaZer zastava trochu jiné

preference fizeni a komunikace v rdmci tymu. Spolecné, ale vétSina zdlraziuje, Ze

velmi dilezZité pro fizeni tymu jsou ziskané zkuSenosti a poznani lidi, se kterymi

pracuji. Pfi jednani s lidmi z riznych zemi jsou dilezité volba vhodné komunikace,

vysoka mira otevienosti vii¢i druhym a poznani charakteru a motivace ¢lend tymu.

% Uplné fizené rozhovory jsou uvedené v Prilohach této diplomové prace na str. 70
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Zajimavou odpovédi je odpovéd dotazaného C na vyzkumnou otazku ,,Co jste se
musel naucit, abyste mohl fidit multikulturni tym*: ,,Jsem v tymu jiz od jeho vzniku
a vétSinu ¢lend zndm velmi dlouho. Proto jim mohu Iépe porozumét a vim, co na né
plati.“®® Jako jediny nezdiraziuje komunikaci, ani komunikaéni schopnosti, ale

uroven poznani svych spolupracovnikd.

Tabulka €. 10: Odlisnost komunikace a riizna motivace podle narodu

Komunikujete jinak s lidmi | Vidite rozdilnost v motivaci

Vyzkumna otazka jedné narodnostia lidmi | riiznych narodd, v

zjiné? odménovani?

ne, ale existuji rizna ne, vzdy zaleZi na konkrétni
Dotazany A vyjadreni typicka pro urcité | motivaci jedince

narody

ne, odliSnost komunikace ano, pro Némce financni, pro
Dotazany B je dle charakteru lidi Cechy uznani a kariérni

postup

ano, na nékteré narody ano, pro Holandany finanéni,

mUZete Ukoly delegovat pro Madary slovni pochvala ¢i
Dotazany C direktivné, na jiné musite | G¢ast na $koleni

nepfimym zplsobem

ne, odlisné komunikuji ne, odlisnost spiSe podle véku
Dotéazany D akorat s lidmi, které znam | a charakteru ¢lend tymu
a s lidmi, které neznam

Tabulka ¢. 10 ukazuje, Ze vétSina manazert nekomunikuje se svymi
spolupracovniky podle jejich kulturni pfislusnosti. SpiSe rozliSuji zplisoby
komunikace podle charakteru osob, se kterymi komunikuji, nebo podle toho jestli se
S pracovniky osobn€ blize znaji, ¢i nikoliv. Jedinou vyjimkou je dotdzany C. Pfi
rozdélovani kol rozliSuje podle kulturni ptislusnosti, jakou ma zvolit komunikaci.
Doslova ftika: ,,Ano. Pifemyslim o tom, jak komunikovat s Belgiany a jak
s Holand’any. Je to odlisné. Na nékteré narodnosti mizete direktivné delegovat ukoly

a nékterym musite sdélit tkoly jinym, neptimym zptsobem.“*®

% Ptiloha &. 3, str. 81
% P¥iloha &. 3, str. 82
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Rozdily v motivaci riznych narodt jsou predmétem rozporuplnych nazort.
Dva dot4dzani manazeti zastavaji nazor, ze motivace je odliSna podle charakteru, véku
a osobnim zajmu jedince. Druzi dva maji zkusenost S narody, pro které jsou motivaci

hlavné finance, a s narody, pro které jSou motivaci kariérni postup, dals$i vzdélavani ¢i

slovni pochvala.

Hypotézu €. 2 provetovaly vyzkumné otazky uvedené v tabulce €. 11.

Tabulka €. 11: Motivaéni nastroje a odmény za dosaZené cile

Vyzkumna otazka

Jaké motivacni
vyuzivate?

nastroje

Mate néjaké odmény za
dosazeni cila?

Dotazany A

zpétnou vazbu, osobni
hloubkové rozhovory, dalsi
vzdélavani, financni
ohodnoceni

ano, mésicni finanéni odmény
za dosaZeni tymového
a osobniho cile

Dotdzany B

zpétnou vazbu, slovni
pochvaly, hecovani se,
osobni pfistup, financni
ohodnoceni

ano, mésicni finan¢ni odmény
za dosaZzeni tymového
a osobniho cile

Dotazany C

zpétnou vazbu, slovni
pochvaly, dalsi vzdélavani,
pridéleni vétsi
zodpovédnosti, povyseni,
mimopracovni setkavani,
osobni pfistup, financni
ohodnoceni

ano, mésicni finan¢ni odmény
za dosaZzeni tymového a
osobniho cile a za splnéni cild
mohou dostat praci na ukolu
Ci projektu, na kterém by radi
pracovali

Dotazany D

zpétnou vazbu, ponechani
vétsi miry svobody na
pracovisti, podporu pfi
vytvareni a realizaci
myslenek zaméstnanc(,
zménu pracovniho
prostredi

ano, v pripadeé specialniho
vykonu mohu pozadat svého
nadfizeného, aby udélil
pfisluSnému zaméstnanci
ocenéni, nékdy oslavujeme
spolec¢nym jidlem

V tabulce miZeme zjistit, Ze manazefi vyuzivaji velmi podobné motivacni
nastroje. Nektefi z nich se snazi inovovat svllj osobni pfistup k zaméstnancim
a ohodnotit je za kvalitné odvedenou préaci ,,né€im navic®, napf. setkanim mimo

zamestnani, slovni pochvalou, ¢i delegovanim ukold, které by radi vykonavali.
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U odmeén za dosazené cile asi nejlépe vystihuje ,,odménu navic* odpovéd’ dotdzaného
D, ktery tfika: ,Nékdy oslavujeme dosazené cile, nebo uspésné zakonceni tkolu

spole¢nym jidlem v préci, nebo doma upecu skandinavské kolace.

Hypotéza ¢. 3 byla ovéfovana pomoci vyzkumnych otazek, které jsou uvedené

v tabulkach ¢. 12 a ¢. 13.

«97

Tabulka €. 12: Tymova komunikace a komunikac¢ni nastroje

Vyzkumna otazka

Jaké komunikacni nastroje
pouZivate ve vasem tymu?

Jak probiha komunikace
s team leadery/tymem?

osobni schiizky s tymem,
emaily, firemni
komunikator, osobni
schlizky s jednotlivci,

denné, s team leadery
jedenkrat tydné 2h
face-to-face meeting

Dotazany A .
videokonference,
"service review" s team
leaderem a klientem
face-to-face komunikace, |jedenkrat tydné face-to-face
o emaily, firemni meeting s tymem, jedenkrat
Dotazany B komunikator, aZ moc mésicné osobni setkani s
nastrojd kazdym clenem tymu
face-to-face komunikace, denné face-to-face ¢i email,
emaily, firemni jedenkrat tydné face-to-face
komunikator, osobni meeting s tymem, jedenkrat
Dotazany C schizky s jednotlivci mésicné osobni setkani

(docela ¢asto je musim
presouvat kvli casové
vytiZzenosti)

s kazdym ¢lenem tymu

Dotazany D

face-to-face komunikace,
emaily, firemni
komunikator, webovy
portal naseho tymu

jedenkrat tydné face-to-face
meeting s tymem, jedenkrat
mési¢né osobni setkani
s kazdym ¢lenem tymu

V tabulce ¢. 12, kterd zobrazuje odpovédi, které se tykaji komunikacnich
nastroji a tymové komunikace, vidime, Ze vyuZziti komunika¢nich nastroji je velmi
podobné s mensimi individualnimi rozdily. Jednim ze zajimavych rozdila je

zaznamenan Vv odpovédi dotdzané¢ho D, ktery fika: ,V ramci naseho tymu

%7 P¥iloha &. 4, str. 86 - 87
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komunikujeme hlavné verbalné pii osobnich setkanich, dale pomoci emailti, firemniho
komunikatoru a webového portalu®®, ktery slouzi pro nas tym. <

Tymova komunikace probihd témét stejnym zpiisobem ve vsech zkoumanych
multikulturnich tymech. Problém, ktery byl odhalen, je neschopnost pravidelné
pouzivat nastroj osobniho mésic¢niho setkani s kazdym ¢lenem tymu pro dotazaného
C. Ten sdéluje: ,,Celkem casto musim kvuli ¢asové zaneprazdnénosti zrusit, nebo

v . v ’ 1
presunout ,,one to one* meeting se ¢leny tymu.* 00

Tabulka €. 13: Nutnost upfesnéni zadanych ukoli a precizace hotovych ukoli

Musite upresfiovat zadané | Poté co mate hotovy ukol,
Vyzkumna otazka ukoly, cile, pokyny? musi se dodélavat,
precizovat?
ano, ale ne moc casto, nestava se, a pokud ano, pak
Dotazany A pisemnou formou je to chyba mé jako manaZera
ano, v jednom pfipadu ne Casto, zaméstnanci
Dotdzany B z deseti dostanou zpétnou vazbu
k provedeni ukolu
Dota . ano, kvuli tomu, Ze se ne, dokud plnime dané cile,
Z . . sor . v v s
otazany situace velmi rychle vyviji | tak je vSe v porfadku
Dotazany D ano, velmi zfidka ne, to se nestava

Tabulka ¢. 13 srovnava, do jaké miry je tfeba upfesnovat zadani ukold
a pokynt ¢lentiim tymu. Dotézani se shoduji, ze ke zpétnému upiesiiovani tkoll
dochazi velmi zfidka. Pokud ano, pak je to pisemnou formou, hlavné emailem.
Dokoncovani ukolu poté, co byl odevzdan, také neni Castou zalezitosti, a kdyz ptece,
pak je to problémem samotného manazera tymu. Dotazany A piimo fika: ,,Neni to
Castym problémem. Specifikace ukolu probéhne pii zadani, a pokud zaméstnanci
dodaji jinou véc, nebo Spatné, pak je to chyba komunikace mé osoby jako

. 101
manazera.*

% Tento webovy portal je jakymsi informaénim systém pro piislusny multikulturni tym. Pracovnici
tymu zde naleznou vSechny uzite¢né informace: dilezita data, osobni ,,feedback* apod.

% Ptiloha &. 4, str. 87

100 piiloha &. 3, str. 83

101 pyiloha &. 1, str. 74

54



Vyzkumné otazky uvedené v tabulce €. 14 slouzi k ovéfeni hypotézy €. 4.

Tabulka ¢. 14: Kontrolni mechanismy a stanoveni kontrolnich boda

Vyzkumna otazka

Jaké kontrolni
mechanismy pouzivate

k porovnani dosazenych a
vytyéenych cilt?

Stanovujete kontrolni body?

Dotazany A

osobni mési¢ni hodnoceni
zaméstnance, mésicni
hodnoceni tymu, , user
satisfaction survey”

a ,employee satisfaction
survey"

stanoveny vedenim
spolecnosti, ¢tvrtletni perioda

Dotazany B

»user satisfaction survey”
a ,employee satisfaction
survey”

ne, jiZ jsou stanovené, mésic,
Ctvrtleti, rok

Dotazany C

nastroje pro ,reporting”,
kontrola objemu vykonané
prace zaméstnancem,
kontrola "ticket quees"

ne, jiz jsou stanovené, denné,
meésicné, Ctvrtletné, rocné —
dle kontrolniho mechanismu

Dotazany D

kvalita vnimand koncovym
zakaznikem, pfinosy pro
zaméstnance a tym,
kontrola "ticket quees"

a zatéZze pracovnich skupin
v ramci tymu

tydné, dle akéniho planu

Z tabulky ¢. 14 vyplyva, ze kontrolni mechanismy pouzivané v jednotlivych

tymech jsou viceméné stejné az na to, Ze dotazany D se zaobird i pfinosy prace pro
zaméstnance a tym samotny. Doslova fika: ,,Snazim se vysvétlit pracovnikiim, co

ziskaji, kdyz praci v€as a fadné¢ dokonc¢i. Je pro nds velmi dualezitd kvalita pro
koncového zékaznika, ptfinosy pro zaméstnance a piinosy pro tym, aby uspél ve

vytyCenych cilec

h 102

Kontrolni body jsou stanovené ve vétSing ptipadi vedenim

spole¢nosti, pouze dotdzany D m4 jesté stanovené kontrolni body dle akéniho planu.

192 pgiloha 4, str. 88
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Struktura respondenti

V nésledujici tabulce se autor snazi objektivné popsat strukturu respondentii
vyzkumu. Dotazovani byli ve véku 25 az 40 let, riznych narodnosti a rtzného

vzdélani.

Tabulka €. 15: Struktura respondentii

Jak jste se Kolika mluvite Jakou praxi jste |Jaké mate
. . Cp oo \ . . X1
Vyzkumn dostalv/a do pozice |jazyky a jakymi? meI/’a pred .p.raa vzdélani?
) manazera/ky na této pozici?
otazka . .
multikulturniho
tymu?
po 4,5 letech prace | 4, anglicky 1,5 roku jsem VS v oboru
v DHL jsem se a francouzsky, pracovala v DHL |socialni
. pfihlasila na komunikativné jako Service Desk | a medialni
Dotazany A e . ;
vybérové fizeni na |japonsky a na Analyst a potom |studia
pozici Team Leader | zakladni Urovni 3 roky jako Team
a uspéla Svédsky Leader
po 2 letech prace |2, némecky 0,5 roku v DHL VS v oboru
v DHL jsem se a Cesky jako Service Desk | biofyzika
Yoy ra 1
Dotazany B p|:|hv|a5|la! rvla ’ Analy.st als .
vybérové fizeni na roku jako Service
pozici Team Desk Specialist
Leader a uspéla
po 1,5 roce prace v | 7, holandsky, 0,5 roku v DHL VS v oboru

Dotazany C

DHL jsem se
prihlasil na
vybérové fizeni na
pozici Team Leader
a uspél

francouzsky,
anglicky, némecky,
Spanélsky, fecky

a trochu cesky

jako Service Desk
Analyst a 1 rok
jako Service Desk
Specialist

prekladatelstvi

Dotazany D

po 0,5 roce prace
v DHL jsem se
pfihlasil na
vybérové fizeni na
pozici Team Leader
a uspél

3, dansky, anglicky
a némecky (pozn.
autora: rozumi
Svédsky a norsky)

3 roky jsem ved|
maly
multikulturni tym
v oblasti
strojirenstvi

Strojirenskou
Skolu, obor
,automation
mechanic”

Z tabulky lze vypozorovat, ze pro praci na pozici vedouciho tymu, ptipadné
vedouci tyml v oddéleni ,,Service Desk* (dotdzany A), je ve firmé¢ DHL vyZadovéana
praxe na pozicich podfizenych. Podfizenymi pozicemi jsou v téchto piipadech
,Service Desk Analyst“ a ,,Service Desk Specialist®, pfipadné team leader. Zvlastnim
pfipadem je kariérni postup dotdzané¢ho D, ktery nejspiSe na zékladé¢ ptredchozich
zkuSenosti v oblasti fizeni multikulturnich tymi, dostal pfileZitost vykondvat pozici
vedouciho tymu jiz po pil roce prace ve firmé DHL.
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2.3.2.Vlastni pozorovani v oddeéleni Service Desk

Jednou z metod kvalitativniho vyzkumu je i vlastni pozorovani. Autor v misté
pracovisté multikulturnich tymt sledoval reakce a chovani pracovnikii a celkovy
naboj atmosféry pracovniho prosttedi. Pracovist¢ multikulturnich tymt v oddéleni
»oervice Desk* spole¢nosti DHL Information Services (Europe) s.r.o. je situovano do
dvou velkych mistnosti, které funguji jako tzv. ,,open space“'®. Piivodnim zamérem
firmy bylo celé oddéleni situovat do jednoho patra kancelaiské budovy. Pro

nedostatek mista je vSak pracovisté tymu Nordics pfesunuto do jiného patra.

Na pracovisti vladne uvolnéna atmosféra, misty zazni vtip nebo humorna
poznamka na kolegu, ale v ptipad¢ vaznosti pravé konané prace u vedlejSiho stolu
(napt. hovor se zdkaznikem) ihned nastava ticho a ostatni pracovnici respektuji tento
novy stav. Vedouci tymu je s divérou respektovan, ale zaroven jsou pracovni vztahy
mezi nim a kolegy neformalni a ptatelské. Manazerka oddéleni je obvykle k dispozici

k nutné konzultaci pravé vyskytlého problému a snazi se situaci porozumét.

Diky tomu, ze pracovisté vSech tymu 1 vedoucich pracovnikt je v jedné velké
mistnosti a kancelat manazerky oddéleni je pfimo vedle tohoto ,,open space®, mize
dochazet k face-to-face konzultacim mezi pracovniky, nebo pracovnikem a vedoucim

bezprostiedné poté, co problém, s kterym si pracovnik ,,nevi rady*, nastane.

103 Open space, cesky velkoprostorova kancelaf predstavuje v zakladnim pohledu rozlehlejsi prostor,

ktery je obvykle ¢lenén mobilnimi samostatn€ stojicimi panely a niz§imi sténami, na nichz jsou pak
zavéSeny stolové desky, oteviené police, pripadné skiinky. Uvnitf stén jsou kanaly, kterymi jsou skryté
vedeny vSechny elektroinstalace ¢i telefonni vedeni, takze nenarusuji estetiku prostfedi. Jinak jsou od
sebe pracovnici oddéleni jen nizkymi prickami, eventudlné vibec ni¢im. Ke kazdému pracovnimu
mistu pfinaleZi vesmés zobrazovaci jednotka, monitor, resp. tedy pocita¢. Pocet osob se zde pohybuje
obvykle mezi 10 a 70 osobami. V nékterych piipadech jsou to az stovky osob. S témito typy pracovnich
prostor se setkavame jak v privatni sféfe (banky, IT, telekomunikacni, poradenské a konzultacni firmy
aj.), tak i ve statnim sektoru (napf. Policie CR).

MICHALIK, David, SKREHOT Petr, Hodnoceni pracovist typu open space u telekomunikacni firmy
[online], 31.1.2010, [cit. 9. 12. 2012]
Dostupné z: http://www.bozpinfo.cz/win/josra/josra-04-2009/open-space_michalik-skrehot.html
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2.4. Shrnuti vyzkumu

V této Casti prace Se autor zabyva analyzou vysledku fizenych rozhovort, které
byly uskute¢nény ve firmé¢ DHL Information Services (Europe) s.r.o., ve vztahu ke
stanovenym hypotézam. Pokusi se hypotézy potvrdit, nebo vyvratit a podlozit

rozhodnuti ptislusnymi argumenty.

Hypotézou ¢. 1 je tvrzeni: ,Uroven interkulturni kompetence manazera

determinuje komunikaci cilti a ukold ¢lenim tymu.*

Hypotézu €. 1 se podafilo potvrdit. Pro manazery ve spolecnosti DHL
Information Services (Europe) s.r.o. jsou pro komunikaci ukoli a cilii ¢lenim tymu
dalezité: délka praxe fizeni tymu, interkulturni komunikacni schopnosti a jejich
trénink, otevieny vztah k lidem, zkuSenost a dlouhodobost prace se stejnymi lidmi
a upfimnost. Obecné se manazeti shodli na tom, Ze je velmi duleZité rozpoznat
charakter kolegti, jejich naladu, kulturni zvyklosti a typické komunikac¢ni obraty pro
vyjadieni nesouhlasu. Interkulturni kompetenci si manazeti zvySuji hlavné vlastnim
pozorovanim a vlastnim interkulturnim ucfenim na pracovisti. Firma jim
zprostiedkovala pouze jeden semindi zamétfeny na interkulturni management, ktery
navic nebyl dostupny vSem manazerum. V interkulturni komunikaci jsou podle
dotazanych dilezité: vyjasnéni mnohdy rozdilnych ocekavani team leaderti
a pracovnikl, dodrzovani etického kodexu firmy, pochopeni odliSnosti humoru a gest
v ramci rozdilnych kultur. Manazefi si uvédomuji dtlezitosti osobniho pfistupu ke
¢lenim tymu, rozpoznani naboje komunikace a odhaleni charakteru ¢lena tymu, ktery

je dle nich dalezit¢jsim faktorem nez kultura, ze které pracovnik pochazi.

Hypotéza €. 2 je stanovena takto: ,,Pozitivni motivace napomahé k v€asnému
plnéni cild tymu.*

Hypotézu ¢. 2 se podafilo potvrdit. Tymovy vedouci maji poznatky, které
podporuji tuto hypotézu. Pracovnici, u nichz je vedoucim odhalen hlavni motivujici
faktor, a poté je jim nabidnut jako odména, kdyZz dosahnou dany mésic vyty¢eného
cile, dosahuji vyssi vykonnosti a pfesnosti ve své praci neZ diive. Motivujici prvky se
1i81 dle kultur, i charakterd. Mohou jimi byt: finan¢ni ohodnoceni, dal$i vzdé&lavani

pracovnikl (napt. kurzy ceského, ¢i jiného jazyka), slovni pochvala, delegovani vetsi
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zodpovédnosti na zaméstnance, povyseni na jinou pozici V ramci tymu, sazky mezi
pracovniky (hecovani se navzajem), pridéleni fizeni urcit¢ho ukolu, motivace
K vytvafeni novych myslenek, navrzeni moznosti zlepSeni vykonu, moznost zisku

firemniho ocenéni, moznost ziskani listkti do kina apod.

Hypotézou ¢. 3 je nasledujici tvrzeni: ,,Volba komunikacnich néstroji prispiva

Kk jasnému pochopeni cild a ukolti stanovenych manazerem.

Vyse uvedenou hypotézu se autorovi podatilo potvrdit, protoze se ukazalo, ze
mnozstvi nepochopeni ukolt a cilt, které stanovuje manazer je na velmi nizké irovni,
a to diky volbé komunika¢niho néstroje. ManaZefi V oddéleni ,Service Desk*
spole¢nosti DHL Information Services (Europe) s.r.o. preferuji jako komunikacni
nastroj osobni setkdni tzv. ,face to face meeting a pfipadné nasledné zaslani
podklada k ukolu v emailu, protoze ,,co je psano, to je dano*. V nékterych ptipadech,
kdy byl zvolen jiny komunika¢ni nastroj nez osobni ,,face to face* k rozebrani ukolu,
dochazelo k neaplnému pochopeni tkolu. Nejvice jsou tedy vyuzivana osobni setkani
scelym tymem, nebo pouze individudlné mezi team leaderem a konkrétnim
pracovnikem. Dal$imi pouzivanymi nastroji jsou: emaily, MSN Messenger, firemni
komunikator, videokonference, webovy portal daného tymu. N&kteti pracovnici maji
nepiijemny pocit z ptili§ velkého mnozstvi pouzivanych komunika¢nich néstrojt, coz

miuze vést k jejich dezorientaci.

Hypotéza ¢. 4 zni: ,,Stanovené kontrolni mechanismy napomahaji k v€asnému
pInéni cila tymu.

Hypotézu ¢. 4 se nepodafilo ani potvrdit, ani vyvratit. Zjisténé poznatky
ukazuji, Ze zaméstnanci jsou motivovani kontrolnimi mechanismy hodnoceni
zaméstnance a hodnoceni tymu, protoze diky splnéni urcité hranice téchto ukazateli
mohou na konci mésice ziskat narok na finanéni odménu. Na druhou stranu je obecna
neochota a neville zaméstnanct zucastiiovat se anket a prizkumi, které porada
spole¢nost DHL Information Services (Europe) s.r.0. k zefektivnéni svych pracovnich

procestl.

Z vlastniho pozorovani doSel autor k zavéru, Ze styl fizeni multikulturnich tymt

v oddéleni ,,Service Desk* spole¢nosti DHL Information Services (Europe) s.r.o.
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nejlépe odpovida tymovému fizeni, které je vyjadieno v modelu Manazerské miizky
(managerial grid) v teoretické &asti této diplomové prace.’*® Tymové Fizeni je
charakteristické vysokym stupném zaméfeni na vztahy i vykon clentt tymu. To
odpovida situaci ve zkoumaném prostiedi. Soucasné je styl fizeni tymt Vv oddéleni

»Service desk® spiSe participativniho charakteru nez direktivniho.

104 Autor se blize vénuje tomuto tématu v kapitole 1.3.2. Piistupy k fizeni tymi, str. 31 - 33
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2.5. Doporuceni

Interkulturni kompetence manazerd v oddéleni ,,Service Desk® je na relativné
vysoké urovni. | presto autor vidi prostor ke zvyseni trovné schopnosti a dovednosti
téchto pracovnikl ve vyse uvedené oblasti. Rozvoj této stranky probiha v soucasnosti
jenom z vlastni iniciativy zaméstnanci a neni jim nabizena dostate¢na podpora ze
strany vedeni spoleCnosti. Poskytnutim mozZnosti ucasti na specializovanych
workshopech a skolenich v oblasti interkulturniho managementu, zvlasté zamétené na
konkrétni kulturni specifika, se kterymi vedouci tymu pracuji, by mohlo vést
ke zvySeni pochopeni zvlastnosti interkulturni komunikace mezi ,team leaderem*
a ostatnimi ¢leny tymu, a tim ik zefektivnéni jejich spoluprace. Interkulturni
kompetence je velmi obtizné¢ meéfitelna. KuspéSné komunikaci s multikulturnim
tymem a ke spravnému vysvétleni cili a ukold je vSak dulezity jeji rozvoj. Ten
U manaZerit oddéleni ,,Service Desk* probiha pfedevSim na osobni bazi diky jejich
zkusenostem s praci s kolegy, ktetfi pochazeji z jinych kultur. Tento vyvoj je tedy
velmi zavisly na jejich osobnim pfi¢inéni a obecné je manazery pozitivné hodnocen
fakt, pokud dochazi k co nejmensi fluktuaci ¢lend tymu. Zde autor prace vidi rezervy
a mozna zlepsSeni do budoucna napi. pouzitim néstroje inventai interkulturni adaptace

(CCALI), ¢iucasti manazera na tréninku interkulturni kompetence.105

V oblasti volby komunika¢nich nastroju existuje mezi ,team leadery nazor, Ze
Casto byva pouzivano ptilis mnoho téchto nastrojii, coz vede ke zmatku a zpozdéni
komunikace. Pracovnici preferuji osobni komunikaci v ramci ,,one to one* setkani.
Otazkou je, zda vyuzivani velkého mnozstvi komunikac¢nich nastroji je stale potiebné,
nebo by stdlo za uvahu nékteré nastroje vytadit z pouzivani. Nékterym manazerim
nezbyva Cas na pravidelna ,,one to one* setkani s kazdym ¢lenem tymu, ktera se maji
konat skazdym zaméstnancem jedenkrat mési¢éné po dobu jedné hodiny, a proto
dochazi k piesunuti téchto schiizek, nebo jejich uplnému zruseni. Prakticky tak situace
Casto vyusti v setkavani jedenkrat za dva mésice, misto jedenkrat mési¢né. Tim miize
utrpét vztah mezi manazerem a ¢lenem tymu a muze dojit ke snizeni spokojenosti

zaméstnance, a tim 1 jeho vykond. V teoretické ¢asti prace se autor vénuje medidlni

105 Autor préace se této problematice vénuje blize v kapitole 1.3.3. Rozvoj interkulturnich kompetenci,
str. 33 - 34
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teorii Dafta a Lengela z roku 1964. Dle tohoto pfistupu voli firma DHL Information
Services (Europe) s.r.o. své komunikacni nastroje velmi vhodné. Zdiraziuje ,,face to
face* komunikaci a snazi se potlacit druhy sdélovacich prostiedku, které maji nejvyssi
pravdépodobnost vzniku informacnich Sumut a dezinterpretace mezi komunikujicimi.
Predchédzeni problémim jsou i pravidelné ,,one to one setkdni se Cleny tymu a pfi
jejich nedodrzovani narista riziko vzniku komunikaénich Sumd, nedorozuméni

a nespokojenosti.'%

Z hlediska volby kontrolnich mechanismi se v rdmci odd¢leni ,,Service Desk*
vyskytl problém, ktery se tyka vypovidaci hodnoty anket. Ankety poskytuji informace
smérem od zaméstnancl k vedeni spole¢nosti. Neni v§ak o n¢ velky zajem, a proto
zaméstnanci dotazniky vyplni rychle a nedbale. Pokud bychom méli zajistit vySsi
vypovidaci hodnotu téchto néstrojli, pak by se nabizela néjaka forma odmén za dobie
vyplnény dotaznik, nebo lepSi komunikace duleZitosti téchto nastrojii a viditelnost

piijatych opatfeni na zakladé vysledku dotaznika v praxi.

106 T¢éto problematice se vénuje kapitola 1.4.3. Néstroje pro komunikaci, str. 39 - 41
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ZAVER

Tématika fizeni multikulturnich tymt se dostava stale vice do podvédomi
manazeru velkych, predev$im globalnich firem. Spolu se zvysujici se mobilitou osob
a zvysujicim se stupném svétové globalizace se toto téma stavad béznou zélezitosti.
Autor prace se vénoval tymu, tymovému fizeni a nastrojim pouzivanym v tymu jak

po strance teoretické, tak po strance praktickeé.

Cilem diplomové prace bylo stanoveni moznosti zlepSeni Fizeni
multikulturnich tymt v rdmci oddéleni ,,Service Desk* spole¢nosti DHL Information
Services (Europe) s. r. 0. Diky vyzkumu pomoci fizenych rozhovort a pozorovani
V misté pracovisté multikulturnich tymu autor shromazdil data, pomoci nichz stanovil
odpovédi na pracovni hypotézy, které byly v diplomové praci vytyCeny. Vystupiim

vyzkumu se vénuje kapitola Shrnuti vyzkumu.

Mimo jiné bylo pomoci vyzkumu prokazano, ze pii komunikaci manazera
s pracovniky a pifi jeho snaze pracovniky motivovat byl dalezitéjSim charakter
zaméstnance a jeho osobni cile, nez ptislusnost k urcité kultufe. Manazeti se snazi co
nejvice poznat povahu ¢lend tymu a jejich motivaci K praci, aby mohli efektivné
vyuzivat jim dostupnych motiva¢nich nastroji a komunikacnich technik. Autor se
domniva, ze velmi dobrymi prostiedky v ramci fizeni multikulturnich tymt jsou
vysokd uroven otevienosti manaZzera ke svym podiizenym a poskytovani efektivni
osobni zpétné¢ vazby. To vSe se vramci oddé€leni ,,Service Desk* praktikuje a je

znamkou dobrého tizeni multikulturnich tyma.

Tymy jsou fizeny hlavné participativnim zplisobem. Skupina je motivovana
odménami a smérem od managementu k zaméstnancim je vyjadiovan konstantni
zdjem o mySlenky, nazory a poznatky zaméstnancii. Tymy vyuZivaji pravidelna
osobni setkdni za ucelem stanoveni novych a kontroly probihajicich ukoli. Pozitivni
pfistup manaZera, vytvareni dobré atmosféry vtymu a snaha o stilé zlepSovani
pracovniho prostiedi pomahaji k lep§im vykonim pracovnikii a odbouravaji mozny
stres. Tymy se ¢as od Casu setkdvaji i mimo pracovni dobu na sportovnich aktivitach
nebo pii navstéveé restaurace. Tento mimopracovni kontakt je velmi dulezity pro

kultivaci vztaht v ramcei tymu a zaroci se pti krizovych situacich na pracovisti.
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Manazefi vénuji kazdy mésic jednu hodinu osobnimu rozhovoru s kazdym
¢lenem svého tymu a zaroven se snazi poskytovat zaméstnancim pribéznou zpétnou
vazbu na jejich vykon v zaméstnani. V nékterych tymech maji zaméstnanci dostupny
osobni feedback jejich pracovniho vykonu na denni bazi, V jinych méné Ccasto.
V piipadé, Ze ¢len tymu neplni stanovené cile a svym vykonem ohrozuje i plnéni
celkovych tymovych cili, snazi se manazer zlepsit jeho vykonnost tim, ze spolu
situaci proberou a pracovnikovi navrhne mozné feSeni, jak jeho vykon zlepsit.
Zjisténym nedostatkiim a navrhim a tomu, jak je vyfesit, se autor vénoval v kapitole

Doporuceni.

Celkovy nazor autora na fizeni multikulturnich tymt v oddéleni ,.Service
Desk* spole¢nosti DHL Information Services (Europe) s.r.o. je: ,Rizeni
multikulturnich tymi v této firmé probiha na velmi vysoké urovni i pfesto, Ze existuji

moznosti jeho zlepsSeni, které se autor pokusil v praci nastinit.*
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Piiloha & 1: Rizeny rozhovor s manaZerkou oddéleni ,,Service Desk*
Jak jste se dostala do role manaZerky multikulturnich tymi?

Pracuji pro DHL Information Services (Europe) s.r.o. jiz 8 let. Zac¢inala jsem
jako Service Desk Analyst junior, fadovy zaméstnanec tymu v IT support DHL. V té
dobé bylo v oddéleni ,,Service Desk* 48 lidi. Podpora byla vedena pouze v anglickém
a Ceském jazyce. Ve firm¢ se mi libil pfistup k zaméstnanctim, a jelikoZ po roce a pul
prace na pozici analytika, odchazel v nasem tymu team leader'®, zkusila jsem
vyberové tizeni na jeho pozici a uspéla. Dalsi 3 roky jsem pracovala jako team leader
a pak mi odesla vedouci a ja jsem zkusila vybérové fizeni na jeji pozici. Znovu jsem

uspéla a zaGala jsem pracovat na pozici Head of ITS Europe Service Desk™®.

Kolika mluvite jazyky a jakymi?

Mluvim dobife anglicky a francouzsky. Na komunika¢ni urovni mluvim

japonsky. U¢im se ze zajmu Svédstinu.
Jakou praxi jste méla pred praci na této pozici?

Zacinala jsem jako fadovy zaméstnanec v DHL Information Services (Europe)

S.r.0. pfi mém prvnim studiu.
Kde jste pracovala?

Pted néastupem do této pozice jsem 3 roky fidila patnactiClenny tym ve firmé

DHL Information Services (Europe) s.r.o.
Jakou mate vystudovanou Skolu?

Od roku 2007 jsem studovala na soukromé univerzité bakalaisky studijni obor

socialni a medialni komunikace, ktery jsem uspésné dokon¢ila.
Kolik multikulturnich tymi Fidite?

Ridim sedm multikulturnich tymi v oddéleni ,,Service Desk*.

197 team leader = vedouci tymu

%8 Head of ITS Europe Service Desk = Vedouci sluzeb informagnich technologii evropského
zékaznického oddéleni
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Co jste se musela naucit, abyste mohla Fidit multikulturni tymy?

Myslim si, ze dilezité pro praci na této pozici je dostatecné dlouha praxe,
absolvence tréninki komunika¢nich schopnosti a to, aby pracovnika jeho prace bavila.
To je i myj pripad.

Co je podle Vas nejdiilezitéjsi pri jednani s multikulturnimi tymy?

Rozpoznani moznych komunikac¢nich obratd, pomoci nichz, ten ktery narod

vyjadiuje sviij nesouhlas nebo nazor na véci.
Komunikujete jinak s lidmi jedné narodnosti a lidmi jiné? Délate rozdily?

Myslim si, Ze neni rozdil v komunikaci s rlznymi narodnostmi, ale
samoziejmé existuji riznd vyjadieni typicka pro jednotlivé narodnosti. Naptiklad
Holand’ané jsou piimi lidé, ktefi feknou svou kritiku ,.bez servitek a chovaji se
piirozené. Naopak Britové nikdy nefeknou ne piimo a pouzivaji k vyjadieni
nesouhlasu riizné obraty, naptiklad ironicky udaji klady ptisluSného jednani, ¢i feSeni
problému. Vzdy v komunikaci jde o to, jak je podany obsah hovoru a je tieba
rozpoznat naboj vedené komunikace. Skandindvské narody komunikuji napiiklad bez
emoci a podavaji konstruktivni a racionalni kritiku. Cesi a Némci jsou hodné piimé
narody a sdéluji své problémy a nazory narovinu. Irové maji zase velmi pratelsky

pristup.
Vidite rozdilnost v motivaci riznych narodiu, v odménovani?

Vyuziti motivacnich nastroji v rznych kulturach neni podle mého nazoru
hlavnim faktorem. Vzdy zalezi na konkrétni motivaci jedince, proC tuto praci
vykonava a ¢eho chce dosdhnout. Motivaci a co by mohlo byt vyznamny motivator
pro konkrétniho zaméstnance, je tieba odhadnout vzdy u kazdého zaméstnance zvlast.
Pro nekteré narodnosti (napt. pracovniky z arabskych zemi) je hlavnim motivatorem
finan¢ni ohodnoceni jejich prace, pro jiné (skandinavské narody) jsou to zkuSenosti a
rozvoj schopnosti a dovednosti (dobré je vyuzit tréninky, workshopy, Skoleni apod.).
Pro nékteré pracovniky je dileZita pracovni atmosféra a je tfeba navzajem dohodnout,

co o¢ekavam od pracovniki za to, Ze dostanou to, co poZaduji.
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Absolvovala jste Skoleni tykajici se rozvoje interkulturnich kompetenci?

Ano. Nase firma organizuje tréninky na tato témata, ale zaroven pfedpoklada
urcity stupeil rozvoje multikulturniho vnimani jiz pfi nastupu do pracovniho poméru

Vv této firme.
Jaké motivacni nastroje vyuzivate?

Zpétnou vazbu, osobni hloubkové rozhovory, trénink dovednosti a schopnosti,
workshopy, finan¢ni ohodnoceni. Dilezitou motivaci je systém vzdélavani pracovniki
,Service Desku®. Existuji tii dulezita skoleni, kterymi mohou zaméstnanci postupné

projit. Jsou jimi certifikace Comp TIA A+, HDI a ITIL.'*
Mate néjaké odmény za dosaZeni cila?

Ano. Mame mési¢ni odmény, které jsou zavislé na dosazeni cili tymem. Ze
30% je financni odména zavisla na hodnoceni celého tymu a ze 70% je zéavisla na
osobnim ohodnoceni zaméstnance. Zaroven je nutné ziskat tymovy bonus k tomu, aby
mohl zaméstnanec ziskat 1 bonus osobni. Tymovy cil je ASAMO nejméné 80%, tj. mit
nejméné 80% hovori zvednutych do 20 sekund od zazvonéni. Dal§im cilem celé¢ho
tymu je mit co nejvyssi FCR™, tj. kolik problémi je vyfesenych po prvnim zavolani.
Osobni bonus je zaméfen na kvalitu vedenych hovort z hlediska rychlosti vyfeSeni,
spravnosti feSeni, ptistupu ke klientovi, vlidnosti a na dalSich parametrech. Hodnoceni
vypliuje team leader pomoci aplikace score card. V této aplikaci se hodnoti naptiklad
kritéria, zda zaméstnanec klienta slusné pozdravil, zda se spravné zeptal, zda dobie

overil tdaje o zakaznikovi apod.
Mite néjaké odmény za ukonceni projektu?

Ne. V nasem oddéleni nemame Casové omezené projekty.

109 Certifikace Comp TIA A+ pokryva zéklady vypodetni techniky, instalaci a konfiguraci notebookt a
pocitacu a souvisejici hardware, zaklady siti, dovednosti potiebné k instalaci a konfiguraci operac¢nich
systému pro PC, mobilni operaéni systémy Android a Apple iOS.

Certifikace HDI, Help Desk Institute je certifikace, ktera pokryva: nejlepsi praktiky pfii telefonovani,
techniky komunikace a aktivniho naslouchani, dokumentace, feSeni problému, konfliktni jednani a
reakce na obtizné chovani zdkaznikd.

Certifikace ITIL je sada kniznich publikaci, kterd obsahuje sbirku nejlepsich zkuSenosti z oboru tizeni
sluzeb informacnich technologii. V soucasnosti obsahuje 5 zakladnich knih: Service Strategy, Service
Design, Service Transition, Service Operation, Continual Service Improvement. ITIL je zkratka slov
Lnformation Technology Infrastructure Library*.

110 ASA = Average speed of answer

1 FCR = First contact resolution
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Jaké komunikaéni nastroje pouzivate ve vaSem tymu?

Pro komunikaci v nasem tymu pouzivame osobni schlizky (meeting se vSemi
team leadery), emaily, firemni komunikator (typu ICQ), osobni ,,one-t0-one* sezeni
s kazdym team leaderem, Ctvrtletné videokonference s kolegy z oddé€leni ,,Service

Desk* v Cyberjaya v Malajsii, service review spole¢n¢ s team leaderem a klientem.
Jak probiha komunikace s team leadery? Jak ¢asto?

Ad hoc komunikace probihd na dennim potfadku, meeting méme jedenkrat
tydn€ 2 hodiny, a to se vSemi team leadery najednou. Ja osobné preferuji ,,face-to-
face* komunikaci. Zaméstnanci maji sklon komunikovat elektronicky, i kdyz ,,face-to-

face* komunikace je snadn¢j$i a vhodné;si pro feseni problémd.
Musite upresniovat zadané ukoly, cile, pokyny? Jak casto?

Ano. Je tteba zadat podklady v pisemné formé, abychom se vyhnuli nutnosti

néco pozdéji uptesnovat. Ne moc Casto.
Poté co mate hotovy ukol, musi se dodélavat, precizovat?

Neni to ¢astym problémem. Specifikace tkolu prob&hne pii zadani, a pokud
zameéstnanci dodaji jinou véc, nebo Spatné, pak je to chyba komunikace mé osoby jako

manazera.

Jaké kontrolni mechanismy pouzZivate k porovnani dosaZzenych a vyty€enych

cili? Jak ¢asto?

Vyuzivam kontrolu, zda dany pracovnik spravné vykonava svou praci, tak ze
je pro mé dilezity procentni vysledek zaméstnance v jeho osobnim mési¢nim
hodnoceni. Tento vysledek mohu porovnat s primérem tymu, ze kterého zaméstnanec
pochazi. Dal§im dulezitym kontrolnim mechanismem je uroven ,,User satisfaction

112

. . 113
survey' a ,,Employee satisfaction survey*

. ,Employee satisfaction survey* se

kontroluje ¢tvrtletné a ,,User satisfaction survey* se kontroluje mésicné.

12 User satisfaction survey je kontrolni nastroj, ve kterém vyjadiuji klienti Groven spokojenosti
s poskytnutymi sluzbami. Hodnoceni vznika na zéklade nékolika kritérii.

113 Employee satisfaction survey* je kontrolni nastroj, ve kterém se zkouma jak jsou zamdstnanci
spokojeni ve své praci.

75



Stanovujete kontrolni body?

Kontrolni body jsou stanoveny vedenim spolenosti. Rocéni kontrolni
hodnoceni nedavalo ¢as na odhalené problémy vcas reagovat, proto se kontrolni body

stanovili na periodu ctvrtleti.

Co je pro Vas nejtézsi ve vasi praci? Pripadné nejtézsi pii komunikaci s team

leaderama?

Vyzvou pro mé neni snazit se univerzadln¢ komunikovat se zaméstnanci, ale
hledat si cesty k individualnim povaham kolegi. Nalézt zpusob jak zaméstnance
motivovat k tomu, aby ze sebe dostali maximum pro praci a vzbudit v nich nadseni,
coz je tézké a velmi rizné v zavislosti na kultute. Napiiklad v narodnostech jako jsou
Egyptané, ¢i Tunisané je obtizné najit ptistup v komunikaci, protoze je pro né tézké
mé respektovat jako zenu ve vedoucim postaveni. V jejich kulturdch je neptipustné,

aby je fidila Zena.

Jak se vyvijel multikulturni tym, ktery ridite? A jaka je vase prognéza vyvoje do

budoucna?

Od roku 2008 do roku 2010 dochazelo k restrukturalizaci evropskych ,,Service
Deska“ spole¢nosti DHL. Diive byl ,IT Service Desk®“ v pfislusné zemi, ve které
podporoval klienty. Dnes doslo k centralizaci ,,Service Deski do Prahy a zastiténi
spole¢nosti DHL Information Services (Europe) s.r.o. Pracovni tym se rozrostl ze 48
zaméstnanci na 123 pracovnikli a z 2 podporovanych jazykd na jazykt 11. Do
budoucna muzeme odhadovat dalsi centralizaci ,,IT supportu“ do Prahy. Napiiklad ze
zemi jako jsou Spanédlsko & Portugalsko. UvaZzuje se také o moznosti prace ,IT
supportu® z domova. Projekt centralizace se ukazal jako uspésny a uSetfil hodné

penéz. Je zde ziejma tendence v projektu pokracovat 1 nadéle.

Jak dosahujete cilii, které jsou obecné méritelné, avSak vy pracujete

vV multikulturnim prostredi?

Je tteba komunikovat o cilech s vedoucimi tymu. Zajistit vhodné ndstroje
K jejich dosazeni a realn¢ zhodnotit, zda je mozné cili dosdhnout. Zjistit co motivuje
zaméstnance, aby bylo mozné cilii dosahnout. Naptiklad jistota prace pro otce rodiny;

kariérni rust; finance; tcta za praci, kterou pracovnici vykonavaji; nechat pracovniky
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podilet se na rozhodovani. Nesmi se rozhodovat uplné direktivné, ale zaroven
neponechavat Gplnou volnost. Je tieba zaméstnance motivovat delegovanim ukoli na
jednotlivee a dat jim tim moznost k budovani ,trustu® (ddvéry v n¢ samé). Je dilezité
mit spravné nastavené ,,Corporate values, eticky kodex firmy, ktery je dulezity pro
kultivaci pracovnich vztaht.. Je dilezité kultivovat to, jak probihd proces stiznosti
zaméstnancl na sebe navzajem. Je tieba, aby stiznosti probihaly raciondlné a bez

emoci. K tomu slouZi eticky kodex firmy.
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Piiloha ¢&. 2: Rizeny rozhovor s vedouci tymu Alps+CEU
Jak jste se dostala do role manaZerky multikulturniho tymu?

Nejdiive jsem pul roku pracovala na pozici Service desk Analyst junior a poté
jsem se prihlasila na vybérové fizeni na pozici specialisty. Na této pozici jsem
pracovala jeden a pul roku a nedavno se uvolnilo misto team leadera, tak jsem zkusila
vybérové tizeni a dopadlo uspésné.

Kolika mluvite jazyky a jakymi?
Mluvim dvéma jazyky. Némecky a Cesky.
Jakou praxi jste méla predtim?
Pouze brigady pfti skole.
Kde jste pracovala drive?
Nastoupila jsem ihned po Skole.
Jakou mate vystudovanou Skolu?

Mam vystudovanou pétiletou vysokou Skolu v oboru biofyzika.
Jaky multikulturni tym ridite?

Ridim tym Alps+CEU, ktery ma 15 ¢lentL.

Co jste se musela naucit, abyste mohla ridit multikulturni tym?

Zakladnimi ptedpoklady pro fizeni tymu jsou dobré komunikac¢ni schopnosti a
dovednosti, s potencidlem k nim se ¢lovék jiz rodi. Také je dulezité mit otevieny vztah
k lidem a problémtim a témé&f nezbytné je byt piirozena autorita a byt upfimna.

vvvvvv

Velmi dilezité je si vyjasnit co ocekdvam ja jako team leader a co ocekavaji
mi podfizeni ode mé&. V tomto je dobré, ze firma DHL Information Services (Europe)

s.r.0. ma eticky kodex — ,,corporate rules®.
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Komunikujete jinak s lidmi jedné narodnosti a lidmi jiné? Délate rozdily?

Rozdily v komunikaci nevidim V odlisnosti stylu komunikace s ruznymi
narody, ale podle charakterti a individualit lidi, se kterymi komunikuji. Zpétné si
uvédomuji, pro¢ lidé reaguji tak jak reaguji — nckteré rysy jsou jejich kulturnim

zvykem. Odlisné piistupy k praci ma napiiklad Cech a Némec.
Vidite rozdilnost v motivaci riznych narodi, odménovani?

Ano. Napiiklad Némci chtéji nejdiive finanni ohodnoceni a az poté jsou
ochotni pracovat vice, nebo jinym zpisobem, pak ukdzou, co vSechno umi. CeSi
zastavaji pozici: ,,ja budu pracovat co mozna nejlépe, abych mohl dostat pridano a
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také aby mé mi kolegové uznavali proto, jak jsem ve své praci UspeéSny*.
Absolvovala jste Skoleni tykajici se rozvoje interkulturnich kompetenci?

Ano. Komunikace team leadera je jeden ze série Sesti tréninkd, kterou
organizuje sama firma DHL Information Services (Europe) s.r.o. pro své zaméstnance.
Vénuje se komunikaci, ale multikulturnim odli§nostem nikoliv. Jiz pti nastupu do této

firmy se predpoklada otevienost k multikulturnimu prostiedi.
Jaké motivacni nastroje vyuzivate?

Pouzivam finan¢ni odmény, slovni pochvaly, ,.hecovani v praci®, sazky, slovni
zpétnou vazbu, osobni piistup ke kazdému zameéstnanci. Chci, aby se v praci moji

spolupracovnici citili dobre.
Maite néjaké odmény za dosaZeni cilu?

Ano. Mame meésicni odmény, které jsou zavislé na dosazeni cili tymem — ze
30% a ze 70% jsou zavislé na osobnim ohodnoceni zaméstnance. Tymovy cil je ASA
je nejméné 80%, tj. mit nejméné 80% hovori zvednutych do 20 sekund od zazvonéni.
Dal$im cilem celého tymu je mit co nejvyssi First call resolution, tj. kolik problémi je
vyfeSenych po prvnim zavolani. Dosazeni tymového bonusu je nutny pro ziskani
bonusu osobniho. Osobni bonus je zaméten na kvalitu vedenych hovori z hlediska
rychlosti vyfeSeni, spravnosti feSeni, pfistupu ke klientovi, vlidnosti a dalSich

parametrech. Hodnoceni vypliluje team leader pomoci aplikace ,,score card®. V této

79



aplikaci se hodnoti naptiklad kritéria, zda slusn¢ klienta pozdravil, zda se spravné

zeptal, dobfe ovéril udaje o zakaznikovi apod.
Za ukondeni projektu?

Ne. V nasem odd¢leni nemame Casoveé omezené projekty.

4

Jaké komunikaéni nastroje pouzivate ve vaSem tymu?

Myslim si, Ze mame p#ili§ mnoho komunikaénich nastroji. Casto vyuzivame
email, co je psano, to je dano a zaméstnanec se muze lehce vratit k zadanému ukolu.
Pouzivame také firemni komunikator, coZ je dobry nastroj, ale hrozi zapomenuti
ukolu v ptipadé, kdyZ ho méame zavieny (pozn. autora: bézny postup). Pouzivame az
moc nepiimych komunika¢nich nastroji. Ja osobné davam piednost ,face-to-face*
komunikaci. Ptfi vysSi dulezitosti se véc vysvétli a pracovnik se dozeptd na

podrobnosti.
Jak probiha komunikace s tymem? Jak casto?

Tydné se setkavam vzdy s polovinou svého tymu na ,,meeting teamu‘* a pak na
druhém ,meeting teamu* s druhou polovinou. Mésicné¢ se setkavam individualné
s kazdym pracovnikem tymu. Resime vysledky kvality jeho provéfovani a vysledky

«114

,performance® " pracovnika. Jedenkrat za dva tydny mam vyhrazen Cas pro kohokoli

Z tymu, aby piisel.
Musite upresnovat zadané ukoly, cile, pokyny? Jak casto?

V 90% ptipadii je jasné hned po zadani tkolu co kdo ma na starosti. Team

leader vi, co ma délat (jiz ve firmé¢ néjakou dobu pracoval) a co se od néj ocekava.
Poté co mate hotovy tkol, musi se dodélavat, precizovat?

Vzdy podle pridélené¢ho ukolu dostanou pracovnici zpétnou vazbu. Pokud kol

neni hotovy, komunikuje manazerka ,,Service Desku“ s team leaderem.

114 performance — toho jak pracovnik vykonéval svou praci v daném mésici
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Jaké Kkontrolni mechanismy pouzZivite k porovnani dosaZenych a vytycenych

cila? Jak ¢asto?

Firma rada porada ankety a feedback pro své zaméstnance i klienty. Napiiklad
,User satisfaction survey* a ,,Employee satisfaction survey. Obecné se upozoriiuje na
to, ze zaméstnanci maji dotazniky vypliiovat, ale obCas neni o tyto dotazniky
zamgéstnanci projevovan zajem. Je to chapano jako nutné povinnost. Nékteré dotazy se
nedaji vyjadfit ¢iselné na stupnici hodnot, jsou tézko kvantifikovatelné. Proto je tézké
se rozhodnout, a pokud to timto zplsobem chépou i ostatni zaméstnanci, pak je
vypovédni hodnota prizkumu velmi nizka. Kontrolni mechanismy jsou na pravidelné
bazi: mésicné, ¢tvrtletn€, rocné.
Stanovujete kontrolni body?

Ne. Charakter prace je pravidelny a body jsou stanovené — mésic, Ctvrtleti, rok.
Co je pro Vas nejtézs$i ve vaSi praci? — Pripadné nejtéz$i pri komunikaci
S tymem?

Vv v

Nejtezsi je pro me jak vybalancovat individuality v tymu. Je t€zké snizit tieci
plochy mezi lidmi. Obtizné se mi jevi, jak naplanovat pracovni smény tak, aby se
nepotkévali lidé, ktefi k sobé maji averzi, ¢i u kterych hrozi, ze se béhem smény
»zakecaji“ a nebudou odvadét svou praci dobie. Je tieba zdiraznovat pracovnikiim

faktor, pro¢ v tomto tymu jsou a co je jejich tkolem v praci.
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P¥iloha & 3: Rizeny rozhovor s vedoucim tymu BENELUX
Jak jste se dostal do role manaZera multikulturniho tymu?

Nastoupil jsem do firmy DHL Information Services (Europe) s. r. 0. a pracoval
na pozici IT analyst junior jiz na po¢atku BENELUX tymu. Po Sesti mésicich na této
pozici jsem se presunul na pozici IT specialist (Subject matter expert) a na ni jsem
pracoval dalSich deset mésicti. Pak se uvolnilo misto na pozici team leadera a ja se

ptihlasil do vyberoveho fizeni a uspél.
Kolika mluvite jazyky a jakymi?

Mluvim sedmi jazyky. Holandsky jako matefsky jazyk, francouzsky jako prvni

cizi jazyk, anglicky, némecky, Spané¢lsky, fecky a trochu Cesky.
Jakou praxi jste mél predtim?

Pracoval jsem na rtznych pozicich v ramci bankovnictvi v Belgii. Jazykové

dovednosti, ale ne IT dovednosti.
Kde jste pracoval?

Nastoupil jsem ihned po Skole do banky a pracoval jsem v oblastech
retailového bankovnictvi, zdkaznickém oddé¢leni, belgické akciové burze a jako

zaméstnanecky reprezentant.
Jakou mate vystudovanou Skolu?

Prekladatelstvi Spanélstiny, angliCtiny némciny a fecCtiny na vysoké Skole

v Belgii.
Jaky multikulturni tym ridite?

Ridim BENELUX tym, ktery ¢ita 28 ¢lenti na tfech réiznych mistech. Osmnact

¢lent zde v Praze a deset ¢lenti v Mad’arsku, osm v Debrecen a dva v Budapesti.
Co jste se musel naudit, abyste mohl Fidit multikulturni tym?

Myslim si, Ze pro mou pozici byla velmi dilezitd zkuSenost s praci s témito
lidmi. Jsem v tymu jiz od jeho vzniku a vétSinu ¢lentt znam velmi dlouho. Proto jim

mohu Iépe porozumét a vim, co na né plati.
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Co je podle Vas nejdiilezitéjsi pri jednani se ¢leny tymu z riiznych zemi?

vvvvvv

velmi otevieny a snazit se pochopit druhého. V naSem tymu jsou lidé pochézejici
z Mad’arska, Nizozemska, Belgie, Velké Britanie, Ukrajiny, Ruska, Ceské republiky,
Surinamu a Aruby. Je velmi obtizné poznat, co se v dané kultute nehodi, napt. humor
o nabozenstvi. Zjistil jsem, ze je zcela odlisny styl humoru v Belgii a v Rusku.
Konfliktem mohou byt také odlisné pochopeni gest, mimiky apod. Je dulezité si také
davat pozor na vyjadiovani se. Zdrojem nepochopeni a problémli mize byt 1 poruSeni

osobniho prostoru.
Komunikujete jinak s lidmi jedné narodnosti a lidmi jiné? Délate rozdily?

Ano. Premyslim o tom, jak komunikovat s Belgi¢any a jak s Holand’any. Je to
odlisné. Na nékteré narodnosti mizete direktivné delegovat tkoly a nékterym musite
sdélit ukoly jinym, nepfimym zpisobem. Nemyslim si, ze komunikaci ovliviiuje
pouze kultura, ale také charakter jedince. Charakter jedince, dle mého ndzoru, nejvice
ovliviluje komunikaci a ten charakter je ovlivnén kulturou, ze které ¢lovek pochazi.
Charakter Cloveka je také velmi ovlivnén politickou situaci, ve které Clovek zil a ve
které Zili jeho rodi¢e (Komunismus v Ceské republice). V ramci komunikace je pro
m¢e diilezity osobni pfistup.

Vidite rozdilnost v motivaci riiznych narodi, odménovani?

Z hlediska motivace vidim rozdil v motivaci Mad’ard, ktefi udélaji to, co jim
feknu bez jakychkoliv dotazii ¢i ptfipominek a ukoly splni dobfe. U Holand’ant je
motivace vyzvou, protoze na piifazeni ukolu reaguji slovy: ,,Pro¢ zrovna takhle?
Z hlediska odmén je pro Holand’any, hlavni odménou odména finan¢ni, u ostatnich je

odmeénou i pfifazeni vétsi zodpoveédnosti, slovni pochvala ¢i poslani na Skoleni.
Absolvoval jste skoleni tykajici se rozvoje interkulturnich kompetenci?

Ne. Zadal jsem o ngj, ale kurz nebyl otevien pro nedostatek zajemcii. V mém

pfedchozim zaméstnani jsem absolvoval trénink ,,Cross country team in banking.
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Jaké motivacni nastroje vyuzivate?

Pouzivam finan¢ni odmény, slovni pochvaly, osobni zpétnou vazbu, ptirazuji
zaméstnancim vétsi zodpoveédnost na svéfenych tkolech, miizu jim dat na starost
urcity ukol a jeho fizeni, spolupracovnikim mizu dat za odménu ucast na kurzech
Ceského jazyka, davdm jim nové vyzvy, spolupracovniky mohu povysit a s tim se
jednd 1 o zvySeni platu. Setkdvame se 1 mimo praci ve volném case v hospodé,

restauraci, ¢i pfi sportu.
Mate néjaké odmény za dosaZeni cila?

Ano. Kromé finan¢nich bonusi, které jsou zavislé na splnéni tymového a

osobniho cile, mohou ziskat préaci na tkolu nebo projektu, kterou chtéji vykonavat.

Co si myslite o aplikaci ,,score card“, ktera je motiva¢nim nastrojem hodnoticim

vykony zaméstnanci?

Pouzivdam ji pouze proto, ze musim. Radéji bych motivoval osobnim
ohodnocenim a slovnim zptisobem. Myslim si, Ze ,,score card* ndm pomahd, ale neni

absolutné nezbytnym nastrojem.
Jaké jsou VasSe hlavni ukoly p¥i praci s multikulturnim tymem?

Mymi hlavnimi tkoly jsou: motivace zaméstnancu, dosazeni vysledkil tymu,
splnéni stanovenych cili, udrzovani kontakti s obchodnimi klienty, splnéni smluv

zajistujicich urcity stupen sluzeb zdkaznické podpory.
Jaké komunikacni nastroje pouzivate ve vaSem tymu?

V naSem tymu pouzivame Microsoft Lync, Microsoft Network Messanger,
»~face to face komunikace, ,one to one“ meeting, team leader meeting. Pti
komunikaci s manazerem ji nékdy pozvu na pracovni setkani naseho tymu. Celkem
casto musim kvili Casové zaneprazdnénosti zrusit nebo presunout ,,one to one*

meeting se ¢leny tymu.
Jak probih4 komunikace s tymem? Jak ¢asto?

Jednou tydné se sejdeme na team meeting, kam dorazi obcas i nas ,,Service

Desk manager®. Denné vzdy kdyz je tfeba ,,face-to-face* nebo pfes email, ¢i
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Microsoft Network Messanger. Jednou mésicné ,,one-t0-one meeting®, ale ty nestihdm

kvtili vysokému pracovnimu vytizeni, takze spiSe probihaji jedenkrat za dva mésice.
Musite upresiiovat zadané ukoly, cile, pokyny? Jak casto?

Ano. N¢kdy se to stava, ze véci, na kterych jsme se domluvili, se méni velmi

rychle. Proto pouzivame email, ,,face to face* komunikaci, aktualizujeme véci apod.
Poté co mate hotovy tikol, musi se dodélavat, precizovat?

Ne. Dokud plnime stanovené cile, tak nas ,,Service Desk* manazer nezasahuje

nikterak do nasi prace.

Jaké kontrolni mechanismy pouzZivite k porovnani dosaZenych a vyty¢enych

cili? Jak Casto?

PouZivam nastroje pro ,reporting”, ¢i mnou modifikované nastroje.
Monitoruju, zda zaméstnanec vykonal dostatecny objem prace a pouzivam zdravy
selsky rozum ke kontrole toho, jak si ¢lenové tymu plni své tkoly. Clenové naseho
tymu se kontroluji navzdjem a napi. kdyz nékdo prijde pozdé do prace, tak ja o tom
vim velmi brzy. Kontrolni body médme stanovené¢ v mésicnim i dennim intervalu.
Zalezi na charakteru kontrolované ¢innosti. Denné kontroluji napft. tzv. ,ticket ques®,
fronty problému ¢ekajicich na vyfizeni, a snazim se urychlit vyfeSeni problému ¢i

delegovat na zaméstnance, pod jejichz kompetence toto spada.
Stanovujete kontrolni body?

Jsou jiz stanoveny vedenim spoleCnosti. Denné, mésicné€, Ctvrtletné, rocné —
dle kontrolniho mechanismu.
Co je pro Vas nejtézsi ve vasi praci? — Pripadné nejtéZzsi pii komunikaci
S tymem?
Vyzvou je pro mé fizeni velkého tymu, ktery c¢itd 28 clend na tfech riznych
pracovistich. Cast tymu je v podstaté virtualnim tymem (10 &lentl tymu pracuje
vV Mad’arsku). Vyzvou je pro m¢ také najit si Cas na individudlni setkani se
zaméstnanci. Mél bych se s kazdym sejit jedenkrat mésicné na hodinu, coz neni moc

realné v takto velkém tymu.
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Piiloha & 4: Rizeny rozhovor s vedoucim tymu NORDICS
Jak jste se dostal do role manaZera multikulturniho tymu?

Do firmy DHL Information Services (Europe) s. r. 0. jsem nastoupil na pozici
IT analyst junior a velmi brzy, asi po Sesti mésicich, se uvolnilo misto vedouciho, na

které jsem se ptihlasil. Od té doby jsem vedoucim tymu.
Kolika mluvite jazyky a jakymi?
Mluvim tfemi jazyky. Mluvim dansky, anglicky a némecky. Dokéazu rozumét
Svédsting a norsting.
Jakou praxi jste mél predtim?

Od 16-ti let jsem se ucil v oblasti ,,automation mechanical engineering* a mym

velkym konickem byly informaéni technologie.
Kde jste pracoval?

Po skole jsem piisobil v nékolika firmach v oboru strojirenstvi a 3 roky jsem

na Slovensku vedl maly interkulturni tym v tomto oboru.
Jakou mate vystudovanou Skolu?

Strojirenskou Skolu, obor ,,automation mechanic*.
Jaky multikulturni tym ridite?

Ridim tym SCANDINAVICS, ktery zajistuje IT podporu nasledujicim zemim:
Islandu, Dansku, Norsku, Svédsku a Finsku. Na§ tym se sklada z malych tymu:
Svédsky tym sestava z deviti ¢lenti, dansky sestava ze Ctyt ¢lent, finsky ze Ctyi Clend a

norsky ze ¢tyi Clentl.
Co jste se musel naucit, abyste mohl Fidit multikulturni tym?

Z hlediska technickych znalosti a dovednosti si myslim, ze jsem se nemusel
ucit nic. Dulezité je, dle mého nazoru, se naucit komunikaci s lidmi a najit si cestu ke
kazdému jedinci v tymu individudlnim pfistupem. Snazit se ho pochopit. Velmi

diilleZitou pomoci mi byly nabrané zkuSenosti z fizeni multikulturnich tymi.
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Co je podle Vas nejdiilezitéjsi pri jednani se ¢leny tymu z riiznych zemi?

Mou zasadou je: ,,Chovej se a jednej s lidmi tak, jak si piejes, aby oni jednali
s Tebou.” Jelikoz skandindvské narody jsou si velmi podobné z hlediska kulturnich
rozdili a rozdildi v mySleni, nemusim se pfi jednani potykat s problémy
interkulturniho charakteru. Pfistup musim volit podle charakteru osoby, s kterou
jednam a podle jejiho stari.
Komunikujete jinak s lidmi jedné narodnosti a lidmi z jiné?

Ne. Jinak komunikuji akorat s lidmi, které zndm a s lidmi, které neznam.

Vidite rozdilnost v motivaci riznych narodid, v odménovani?

Motivaéni rozdily u rtznych narodi nevidim, spiSe vidim nutnost rozdilné
motivace u lidi rizného v€ku a charakteru. To miZe byt zpisobeno tim, Ze pracuji
pievazné s lidmi, ktefi pochazeji ze Skandinavie. V celé Skandinavii maji lidé velmi

podobné a n¢kdy stejné myslenkové pochody, hodnoty a nahledy.
Absolvoval jste Skoleni tykajici se rozvoje interkulturnich kompetenci?

Ano. DHL Information Services (Europe) s.r.o. potfadd pro své zaméstnance
kurzy pro team leadery, kde jsme se zabyvaly i tématy jako jsou ,,couching® a

,crosscultural management*.
Jaké motivacni nastroje vyuzivate?

Snazim se nechavat ¢lenim tymu hodné svobody, ménit pracovni prostredi,
podpofit spolupracovniky a motivovat je k vytvareni novych myslenek, poskytovat
»feedback® a zdiraznovat oblasti, ve kterych se mohou zlepSovat. Asi polovina tymu
velmi ocefiuje, ze maji pristup k vysledkiim své prace (statistiky vyfizenych hovort a

problémt, jak se vyviji jejich hodnoceni zaméstnance).
Mite néjaké odmény za dosaZeni cili?

Ano, ale zarovenn je normalni udélat néco malo navic. V ptipadé, ze
zaméstnanci vykonaji néco opravdu specidlniho, nebo pracuji velmi dobie, pak mohu
pozadat jako vedouci tymu o ocenéni konkrétniho zaméstnance cenou nebo se zeptat

manazera oddéleni napt. na moznost listkii do kina pro tohoto zaméstnance. Nekdy
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oslavujeme dosazené cile, nebo Uspesné zakonceni tkolu spole¢nym jidlem v praci,

nebo doma upecu skandinavské kolace.

Co si myslite o aplikaci ,,score card®, ktera je motivaénim nastrojem hodnoticim

vykony zaméstnanci?

Ano, pouzivdm tuto aplikaci rdd. Déava pracovnikim dobry a pfesny
,feedback® a ocetiuje jejich vykony. V naSem tymu se velmi zaméfujeme na praci
s touto aplikaci. Clenové tymu se dokonce bavi mezi sebou o svych vysledcich a

diskutuji jak zlepSit své vykony.
Jaké jsou Vase hlavni ukoly pFi praci s multikulturnim tymem?

Mym dualezitym tkolem je, aby tym dobie vykonaval své ukoly a plnil
stanovené cile. Dale se snazim zlepSovat pracovni prostfedi mé¢ho tymu a bojovat proti
stresu svych spolupracovnikli rozloZzenim zatéze rovnomérné mezi vSechny Cleny
tymu. To znamena, Ze tym je naprosto provazany a zatéz na ,,podtym®, ktery je zrovna
pod tlakem je rozloZena. (pozn. autora: Casto byva velmi zatizen ,,podtym* pro
Svédsko, protoze podporuje nejvice klientd; dochazi tedy k vypomoci zaméstnanci

Z jinych ,,podtymi‘ za G€elem sniZeni zatéZe tohoto tymu)
Jaké komunikacni nastroje pouzivate ve vaSem tymu?

V ramci naseho tymu komunikujeme hlavné verbalné pii osobnich setkanich,
dale pomoci emaili, firemniho komunikéatoru a webového portalu, ktery slouzi pro nas

tym.
Musite upresniovat zadané ukoly, cile, pokyny? Jak ¢asto?

Normalné¢ nemusime. K upfesiiovani ukoli dochdzi velmi ziidka. Abychom
toto omezili na minimum, opakujeme pracovnikiim tkoly a ptdme se, v jakém stadiu
se ukol nachézi. V ptipadé ptichodu novych pracovniki do tymu, se vSe diive fecené

na ,,meetingu‘‘ znovu zopakuje.
Poté co mate hotovy tkol, musi se dodélavat, precizovat?

Ne. To se nestava.
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Jaké kontrolni mechanismy pouZivite k porovnani dosaZenych a vytyéenych

cila?

Snazim se vysvétlit pracovnikiim, co ziskaji, kdyz préaci vcas a fadné dokonci.
Je pro nas velmi diilezita kvalita pro koncového zakaznika, pfinosy pro zaméstnance a
ptinosy pro tym, aby uspél ve vytyCenych cilech. Snazim se monitorovat ,ticket
queues“ (fronty nevyieSenych pozadavki od klientd) a snizit zatéz ,,podtymui‘,

zapojenim pracovnikll z méné vytizenych tymu.
Jak Casto je porovnavate? Stanovujete kontrolni body?

Tydné mam setkani se specialisty tymu. Mdme tydenni ak¢ni plan, abychom se
ujistili, ze postupujeme stale vpired smérem k nasim cilim. Snazim se né¢kterou mou
praci delegovat na specialisty a né€kterou praci delegujeme na pracovniky na pozicich
»Senior service analyst®.

Co je pro Vas nejtézs$i ve vasSi praci? — Pripadné nejtéz$i pri komunikaci
S tymem?

Vyzvou je pro mé¢ zabyvat se praci agentll (Junior/Senior service analyst) a
hodnotit jejich praci. To je nutné k tomu, aby mohli dostat kvalitni ,,feedback® a
meésiéni hodnoceni zaméstnance, podle néhoz se odviji vySe odmén. Pokud je vykon

zaméstnancit nedostateCny, pak je pro mne velkou vyzvou to, jak je primeét

ke zlepseni, piipadné k dodrzovani stanovenych pravidel.
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