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Abstract: With an increasing globalization of the world labor market, a frequency of occurrence of foreign
employees in the Czech working teams is growing. Diversity in the workplace can be an advantage, mainly
due to creative approaches to solving situations and problems, but it also brings numerous problems (most
often into communication) and thus affects the workplace environment. The way, in which a company can
work with diversity, has a significant impact on whether the diversity will have positive or negative effects
on the entire organization. This article focuses on the issue of nationality diversity in the chosen Czech
company, specifically on a team consisted of Polish and Czech nationalities and their perception of diversity.
On the basis of literature review, a questionnaire was prepared for employees (in Czech and English version)
and then an interview with the head of the working team was conducted. The goal of our paper should be
achieved by answering two identified research questions: What differences do employees perceive
as the most striking in the multinational team? What problems can arise when working in a team of different
nationalities? Our findings can help firms through better approach to management and multinational teams
coordination, which can result in higher efficiency in their work and thus better financial performance
of the whole company
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uvoD

V dnedni dobé je problematika diverzitnich tym( ¢asto feSenym tématem, v soucasnosti vstupuje do popredi
hlavné diverzita genderova, ktera se stava palCivou otazkou v kontextu zavadéni kvot pro podil zen v top
managementu. PfedevSim ve skandinavskych zemich uz nékolik let systematicky pracuji na podpofe vstupu
Zen do fidicich pozic. Genderova diverzita ale neni jedinou, jenz by mély podniky fesit. Stale vice spoleénosti
se rozrusta do mezinarodnich rozmér(, Castokrat zde dochazi ke spolupraci rznych narodnosti v ramci
jednotlivych tymd nebo projektovych skupin. S tim souvisi i rostouci diskuze o pfinosu multikulturnich tyma.
Pozitiva |ze spatfovat pfedevsim v kreativnich pfistupech k feSeni situaci nebo vétSimu mnozstvi inovativnich
napadd, proto nékteré podniky zamérné spolupracuiji i s cizinci a vytvarfeji tak multindrodnostni tymy. Tato
spoluprace je specificka a mize pfinaset jak sva pozitiva, tak i negativa a problémy. Rovnéz prace vedouciho
daného tymu musi byt uzpisobena vedeni osob riznych narodnosti. Cilem tohoto &lanku je ovéfit dopady
narodnostni diverzity na vybraném ¢esko-polském tymu a porovnat je s teoretickymi pfistupy k narodnostni
diverzité, pfedevsim s narodnostnimi charakteristikami dle Hofstedeho dimenzi. Polsko bylo vybrano pro svou
kulturni podobnost s Ceskou republikou, a také z diivodu podetného zastoupeni polskych zaméstnancu
ve firmach operujicich v Moravskoslezském kraji.
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1. TEORETICKA VYCHODISKA

K tomu, abychom se mohli vénovat narodnostni diverzité, je tfeba si nejdfive vymezit obecny pojem diverzity
a dalSi pojmy, které mohou s touto problematikou souviset. Pro lepSi pochopeni vyznamu je vhodné také
zahrnout typologii diverzity, na kterou je nahlizeno riizné. V tomto ¢lanku je pracovano s definici dle Bella
(2011), ktery povazuje diverzitu za realné nebo vnimané rozdily mezi jednotlivci v rase, etniku, pohlavi, véku,
fyzické a mentalni schopnosti, sexualni orientaci, nabozenstvi, pracovnim a rodinném zazemi, vzhledu, vaze
a dalSich atributech.

Mnoho autorG si nicméné vymezuje podkategorie diverzity odliSné. Pro nazornost uvadime nejCastéji
vyuZivana déleni. Hubbard a Sweetman (2004) rozliduji v rdmci diverzity dvé zasadni oblasti — primarni
asekundarni. Priméarni oblast zahrmuje prvky, které nelze vétsinou nijak zménit a které jsou pro okoli snadno
vnimatelné a Citelné. Tyto prvky pfitom hraji podstatnou roli v pracovnim uplatnéni, jedna se zejména o vék,
narodnost, sexualni orientaci, pohlavi nebo mentalni a télesné schopnosti. V sekundarni oblasti se naopak
vyskytuji prvky, jenZ ménit Ize, a jenz se velmi promitaji do utvareni lidskych hodnot, Zivotnich zkuSenosti
a ocekavani. Jako je vzdélani, pracovni zkuSenost, naboZenstvi, jazyk nebo socio-ekonomicky status.
Naproti tomu Kirton a Green (2010) se omezuji pouze na specifikaci Sesti prvku rovnosti a diverzity, kterymi
jsou pohlavi, rasaletnicka pfisluSnost, sexualni orientace, zdravotni stav, vék a naboZenstvi.

Robbins a Judge (2017) definuji, v literatufe asi nejCastéji vyuzivanou klasifikaci, a to déleni na tzv. surface-
level (povrchova uroven) a deep-level diverzitu (hluboko-uroviiova diverzita). Surface-level autofi vnimaji jako
odliSnosti lidi, které jsou jednoduse pozorovatelné, muze se jednat o biologické charakteristiky (vék, pohlavi,
rasa, mentalni a télesné postizeni), ¢i ostatni charakteristiky (nabozenstvi, kulturni identita, sexualni
orientace). AvSak ne nutné musi odpovidat tomu, co si tito konkrétni lidé mysli nebo citi, snadno se pak da
sklouznout k urcité stereotypizaci a predsudkim. Naopak deep-level zahrnuje vniméani odli$nosti
v hodnotéch, osobnostnich charakteristikach a pracovnich preferenci.

Gardenswartz a Rowe (1995) déli diverzitu do Ctyf podoblasti — personality, internal dimensions, external
dimensions a organizational dimensions. Oblast ,personality* zahrnuje, co ¢lovék ma a nema rad, jeho
hodnoty a nazory. Tato oblast se utvafi uz v raném détstvi a béhem Zivota ji dotvafi zbylé ffi oblasti. V oblasti
Linternal dimensions* se nachazi takové aspekty, nad kterymi ¢lovék nemé Zadnou kontrolu. Jsou to véci,
které mizeme pozorovat na druhych lidech jiz na prvni pohled — vék, pohlavi, nebo etnikum. Naopak v oblasti
L.external dimensions” uz jistym zplsobem miZeme faktory ovliviiovat a kontrolovat, v pribéhu ¢asu se
mohou ménit. Jsou jimi pracovni zkuSenosti, zvyky, pfijem, rodinny status, &i vzhled. Posledni dimenzi je
,Lorganisational dimension*, ktera zahrnuje kulturni faktory ve spojitosti s pracovnim prostfedim — naplr prace,
pracovni klasifikace, misto vykonu prace.

1.1. Narodnostni diverzita

V tomto ¢lanku je pozornost vénovana hlavné nérodnostni diverzité, ktera v Ceskych podnicich prozatim neni
v popiedi zajmu hlavné z divodu niz§iho zastoupeni zahrani¢nich zaméstnanct v pracovnim kolektivu.
Avsak, vzhledem ke zvySuijici se internacionalizaci tymd, je velmi duleZité pochopit, jak narodnostni diverzita
dané tymy ovliviiuje a jak miZe ovliviiovat tymové vysledky a vykony (Earley Mosakowski, 2000; Milliken and
Martins, 1996). Narodnostni diverzita patfi do oblasti primarni, ,surface level“ a do ,internal dimensions®, tudiz
do oblasti viditelnych znakd, které ¢lovék nemudze ovlivnit, ale mize dochézet k pfedsudkim v ramci této
pfisludnosti. Je tfeba zminit, Ze v praci budou pouzivany multikulturni a multinarodnostni tymy jako synonyma,
v literatufe Castokrat dochazi k jejich zaménéni a kultura a narodnost se ¢astokrat ovliviuiji.

Uspé&$né podnikani na globalni drovni vyzaduje, kromé vysoké odborné kvalifikace, také dostatecné
pochopeni pro rozmanitost riznych narodd a kultur (Matveev, Nelson, 2004). Néktefi autofi zabyvajici se
touto problematikou, jako je Cox (1993), Kirchmeyer a McLellan (1991) a Tung (1993), tvrdi, Ze tymova
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diverzita mize napomoci k lepSimu vykonu tymu jako celku a podminit tak ucinnost a efektivnost v chodu
celé organizace.

Aby v3ak prace s lidmi z rznych kultur byla efektivni, je tfeba brat v ivahu odliSnosti kazdého néaroda, znat
typické rysy pro danou kulturu a ocenit vlastnosti vyplyvajici z téchto odlidnosti (Triandis, Singelis, 1998).
Pravé tyto odliSnosti mohou byt kyzenym pfinosem prace v tymu. Toto podporuje i Maznevski (1994), ktery
uvadi, Ze kulturni diverzita v tymu ma& mnoho pfinost v podobé rozmanitych pohledd na véc, odlisnych
osobnostnich dovednosti a vlastnosti kazdého ze ¢lenl. Tyto tymy jsou vice kreativni v navrzich na feseni
vyzev a danych problémd, které pfi praci nastavaji (Marquardt, Horvath, 2001). Firmy, ve kterych pracuje
mnoho multikulturnich tym0 maji rovnéZ mnohem vétsi zisky (Townsend et. al., 1998).

V multinarodnostnich pracovnich tymech existuje vy3si riziko tymové nejednotnosti. Clenové odligné vnimaji
okolni prostiedi, motivaci, zptsoby chovani, komunikaci, zavedené zvyky a maji také své predsudky. Toto
muZe ve finale vést ke sniZeni vykonnosti tymu (Shaw, 1981). Kulturni rozdily mezi ¢leny tym0 mohou kromé
niz8i vykonnosti tymu zpUsobit konflikty nebo vzajemné nepochopeni se (Shenkar and Zeira, 1992).
V porovnani s monokulturnimi tymy, kde panuje zakladni soulad, dan jiz faktem samotné narodnostni
jednotnosti, v multikulturnich tymech se pravé diky této nejednotnosti vytvafi nesoulad. Proto je tfeba, aby
v téchto tymech nahradila nejednotnou narodnostni kulturu silna kultura tymova. Tento zplsob muze
napomoci vy3$imu vykonu tymu, a také snadnéjSi komunikaci mezi ¢leny (Earley, Mosakowski, 2000;
Bandura, 1997; Klimowski, Mohammed, 1994; Pearson, Nelson, 2003).

Narodnostni diverzita v tymu muze vést k vétSi nachylnosti na konflikty, at uz konflikty vztahové, ukolové i
procesni. Cim vice jsou ¢lenové tymu nacionalisticky zaloZen, tim vice se prohlubuii a vice vznikaji vztahové
a procesni konflikty. Naopak ve skupiné méné nacionalisticky zalozenych lidi je tendence k Ukolovym
konfliktdmmensi (Ayub, Jehn, 2006).

Pokud ¢lenové multikulturniho tymu ovladaji dobfe uméni mezikulturni komunikace, je vice pravdépodobné,
Ze vykonnost tymu bude nadéle vysoka, jelikoz se Clenové tymu budou moci jasnéji vyjadfovat a lépe se
vzajemné chapat. Tato dovednost téZ usnadnuje manazerské rozhodovani pfi feSeni problém( tohoto druhu
na globalni rovni. Touto problematikou se zabyvali Matveev a Nelson (2004), ktefi ve svém odborném &lanku
prezentuji vlastni model mezikulturnich komunikaénich dovednosti, definujici Ctyfi oblasti s naslednymi
konkrétnimi specifikacemi kazdé z nich. Témito oblastmi jsou schopnosti tykajici se mezilidskych dovednosti,
tymové efektivnosti, kulturni nejistoty a kulturni empatie.

Problematice odliSnosti narodnostnich kultur se ve velkém vénoval Geert Hofstede, ktery diky prizkumu mezi
zemémi na urcitém vzorku, urcil 5 univerzalnich kulturnich dimenzi, kterymi se jednotlivé nérody od sebe liSi
(Hofstede, 1991). Jednd se o: vzdalenost moci, individualismus, maskulinitu, vyhybani se nejistoté
a dlouhodobou orientaci. Pozdéji k vySe vyjmenovanym pfibyla jesté Sestd dimenze - pozitkafstvi (Hofstede,
2011). Kazda zemé ma pfidélen urcity pocet bodu mezi 0 a 100 podle toho, jak vysoko se tato zemé v dané
dimenzi vyskytuje.

Ceska republika a Polska republika maji spoleénou statni hranici, spoleény zapadoslovansky jazyk, ktery je
v zakladnich frazich srozumitelny pro druhou narodnost, proto by se mohlo zdat, ze ve spolené komunikaci
nebude dochazet k Zadnym vyraznéjSim problém0im. Patfime do stejné rasy, mame podobné Zivotni
i pracovni podminky, jsme si aste¢né blizci politicky i ekonomicky. Pfes spolecné prvky jsou zde vSak oblasti,
ve kterych se tyto dva narody velmi liSi. Jako hlavni odliSnost je vhodné zminit naboZenstvi. VétSina obyvatel
v Polsku je silng v&ficich, prevlada fimskokatolicka cirkev. Naproti tomu Cesko je na druhém konci
pomysiného zebficku a je povaZovano za druhou z nejméné naboZensky zaloZenych zemi v Evropé
(po Estonsku).
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Obr. 1 Srovnani Ceské republiky a Polské republiky na zakladé Hofstedeho dimenzi
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé Hofstedeho dimenzi (Hofstede, 2011)

Z obrazku €. 1 je patrné, ze nékteré dimenze maji obé zemé stejné nebo velmi podobné. Jedna se
0 poZzitkarstvi, kdy ani jedna ze zemi nedosahla vysokého skore. Dale pak obé zemé maji témér shodnou
uroven individualismu, skére se sice pohybuje kolem stfedovych hodnot, ale tihneme spise k individualismu
neZ ke kolektivismu. VV obou zemich previada maskulinita, vzdalenost od moci uz prinasi vétsi rozdil, Ceska
republika je na primérném skore, naproti tomu Polsko tihne k vétsi vzdalenosti moci.

Jsou v8ak dvé kulturni dimenze, které oba narody od sebe odliSuji. Polsko mé velmi vysokou hodnotu
vyhybani se nejistoté. Naznacuje to potfebu mit mnozstvi zakonu, pfedpist a jasné danych pravidel, které se
neporusuji. V pracovnim prostfedi to miZe znamenat nutnost smérnic a pfedpisu, jak se na pracovisti chovat
a jak danou préaci spravné vykonavat. Vysoké vyhybani se nejistoté mizeme spatfit i v postoji k autorité, kdy
je nutna jasné deklarovana moc, ktera je timto vynucovana (Jankowicz, 1994). Uznani a respekt k vedoucimu
v tymu je v Polsku vynucen hlavné skrze jasné vymezenou vedouci pozici, nez konkrétnim vedoucim, téZko
se prosazuji pfirozeni leadefi (Zalezka, 1996). Druhou odli$nosti je Gasova orientace, Ce$i jsou zvykli
orientovat se na dlouhodobgjsi horizont, plénuji v delSim Casovém horizontu, uzaviraji déle trvajici smlouvy.

vvvvvv

a zabyvaji se minulosti.

2. METODOLOGIE

Cilem tohoto ¢&lanku je tedy ovéfit realné dopady narodnostni diverzity na préci ve vybraném ¢esko-polském
tymu a porovnat je s pfistupy k narodnostni diverzité uvadénymi v literatufe, pfedevdim s narodnostnimi
charakteristikami Ceské a Polské republiky dle Hofstedeho dimenzi. Polsko bylo vybrano, jak uz jsme
zmifiovali v Gvodu, pro svou kulturni, rasovou, jazykovou, ekonomickou a politickou podobnost s Ceskou
republikou, a také proto, ze v Moravskoslezském kraji tvofi polSti zaméstnanci poCetnou Cast zahranicnich
pracovniki a firmy Gasto sluguiji sva servisni stfediska pro Polsko i Cesko na jednom misté.

Na zakladé vySe uvedenych teoretickych poznatku proto stanovujeme tyto vyzkumné otazky:

1. Jaké rozdily jsou zaméstnanci v multinarodnostnim tymu vnimany jako nejvyraznéjsi?
2. Jaké problémy vznikaji pfi préaci v tymu slozeného z odliSnych nérodnosti?

Pfipadova studie se zaméfovala na vybrany multinarodnostni tym specialisti finanéniho oddéleni pusobici
v mezinarodni logistické firmé. V Ceské republice ma sidlo centrala spravujici trhy stfedni Evropy, proto
dochazi k najimani ucetnich a darovych specialistl ze vSech zastoupenych zemi. Jedna se o mensi tym
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slozeny z Cechii (2/3) a Polaka (1/3), ¢lend tymu je celkem 10. Tento konkrétni tym byl vybran, jelikoz jsme
chtéli na malém vzorku ovéfit, zda plati pfedpoklady o spolupraci riiznych narodnosti uvadéné v literarnich
zdrojich, zamérem nebylo zkoumat slozeni velkého mnozstvi tymd. Na zakladé pfedem zvolenych
vyzkumnych otazek byl sestaven dotaznik ve dvou jazykovych mutacich, nasledné byl zaslan véem ¢lenu
konkrétniho tymu. Dotaznik pro Polaky byl vytvoren v angli¢ting, protoze vzhledem k praci v mezinarodni
firmé je nutné tento jazyk ovladat. Otazky pro obé narodnosti se zcela shodovaly, pouze zaméfeni se liSilo
(Ceské/polska narodnost).

Dotaznik byl rozeslan elektronickou formou, zaruéujici anonymitu a podporujici otevienost a upfimnost
odpoveédi, o kterou byly zaméstnanci Zadani. Na dotaznik odpovédéli vSichni, kterym byl zaslan. Skladal se
z celkem 16-ti otazek, kdy pfeviadaly otazky uzaviené, ale nékdy bylo vyZzadovano upfesnéni.

Na polo-strukturovany rozhovor s vedoucim daného tymu bylo dopfedu pfipraveno nékolik konkrétnich
otazek. Vedouci nebyl seznamen s vysledky dotazniku, vzhledem k tomu, Ze byla vSem dotazovanym
zaméstnanclim slibena anonymita a vyuziti vysledk( dotazniku jen pro vyzkumné ucely. U rozhovoru jsme
se zaméfili hlavné na zjisténi pfipadnych problémd, které vnima sédm vedouci. Zajimala nas pfipadna
fluktuace, predevsim cizincd, zda je stejna nebo vétsi v porovnani s eskymi zaméstnanci. Také jsme se ptali

vvvvv

3. VYSLEDKY A DISKUZE

| pfesto, Ze jsou Polaci podobny narod, jak jsme se jiz zminili v literarni reSersi, zaméstnanci obou narodnosti
vnimaji jasné odliSnosti ve spojitosti s jinou narodnosti. Tyto odliSnosti se potvrdily v pomérné mnoha
oblastech. Vice nez palka pracovniku citi odliSnosti v jazyce, kultufe a nabozenstvi.

Zajimavé zjisténi bylo, Ze odlidnosti citi vice nez pulka pracovnikd v pfistupu k préci. Vétsina lidi se v daném
multikulturnim tymu citi zcela nebo alesponi z ¢asti pohoding, kromé jednoho jedince. Ke schiizkam mimo
pracovni dobu se tym schazi a to nezavisle na narodnosti, proto je pravdépodobné, Ze nevznikly v ramci tymu
Zadné skupinky podle narodnosti a Polaci byli bez problému do tymu zaclenéni. Je citit, Ze v tymu panuje
pohoda, pratelska atmosféra a neni zde napéti, které by mohla narodnostni diverzita vyvolavat. Celkova
spoluprace nebyla nikym vnimana negativné. V tomto tymu nebyly zjistény zadné velké neshody ¢i konflikty,
ke kterym by v ramci tymu dochézelo proto, ze je sloZen z vice narodnosti. VSeobecné v tyml prevazuje
nazor, ze dobra spoluprace v ramci tymu nesouvisi ani tak s narodnosti, ale zaleZi na konkrétnich lidech, jenz
v ramci daného tymu funguiji. Ve zkoumaném tymu nikdo nevykazuje xenofobni naznaky, tj. nema problém
pracovat s lidmi jiné narodnosti. Pfedpokladem pro dobré fungovani tymu je dobré mezikulturni komunikace,
ktera v tomto tymu funguje dobfe a pfispiva tak k vysokému vykonu daného tymu. Nepotvrdila se ani tendence
k Cast&jSim konfliktim, ¢lenové tymu nejsou pravdépodobné velmi nacionalisticky zaloZeni a jsou schopni
respektu a spoleéné domluvy pfi feSeni probléma.

Nikdo z Ceskych ani polskych pracovnikd by neupfednostnil praci v tyml sloZzeném z pracovniki isté jejich
narodnosti. Jako hlavni pozitiva, pro¢ by radéji volili multikulturni tym, zaméstnanci uvadéli: obohaceni diky
jinemu pristupu k praci, rozvoj jazykovych dovednosti, rozvoj schopnosti kooperace s jinou narodnosti
a kreativita pfi feSeni problém0. Tato zjisténi koresponduiji s poznatky z literarni reSerse, ktera pfedpokladala,
Ze dochazi v ramci prace s jinymi narodnostmi k ur¢itému obohaceni a vyménovani si riznych postojl, nazoru
a rozmanitych pohledd na véc. Je dulezité, Ze i lidé realné pracujici v multikulturnim tymu, si sami uvédomu;ji
vyhody, které by, podle teorie, mély ze spoluprace v takovém tymu plynout. Co se ty¢e osobniho rozvoje,
vétsi osobni rozvoj pfi spolupraci v multikulturnim tymu pocituji spiSe zaméstnanci polské narodnosti, ktefi
vSichni odpovedeéli, Ze s urcitosti jim tato spoluprace urcity osobni rozvoj pfinasi. Na druhou stranu jen 60 %
Cechil uvedlo, Ze uréitdé nebo alespori astetnd je tato spoluprace pro jejich osobni rozvoj pfinosna.
Z konkrétnich pfinost pak byly jmenovany pfedevsim jazykovy a kulturni rozvoj, a to u obou narodnosti.
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Déle nas zajimal postoj k eventualnim problémdm vznikajicich ve vicenarodnostnich tymech. Prvnim
a hlavnim problémem byl v dotaznicich uvadén jazyk. Horsi jazykova komunikace je pro multinarodnostni
tymy typicka. Jazyk neni v rdmci konkrétni skupiny jasné dany. Pfi komunikaci mezi cizinci jsou pouzivany
v podstaté vSechny 3 jazyky — anglitina, polstina i ¢estina. Angli¢tina vSak je z téchto 3 jazyki pouzivana
nejméné. Vice nez polovina zaméstnancl v dotazniku uvedla, Ze dvé nejvétsi bariéry jsou pfedevsim
nedorozuméni (kdyz osoba A pochopi néco jiného, nez si osoba B mysli) a ve vétSim ostychu komunikovat
v ramci tymu jinak, nez svym rodnym jazykem. Oboji by mohlo zplsobovat problémy v praci. Nedorozuméni
pfispiva k jinému chapani ukolu, spoluprace muize byt zdlouhava a nepfinaSet tak dobré vysledky. Vétsi
ostych muze zpusobit mensi komunikaci v ramci tymu, sdileni informaci a znalosti zde nemusi fungovat tak,
jak by mélo a nékteré informace se nemusi dostavat k tém spravnym lidem. Vedouci v oblasti jazykovych
problému také upozoriioval na to, Ze v cizim jazyce nejdou vyjadfit tak dobfe emoce, nepouziva se tolik
vypliikovych slov, ktera by dokreslovala cely rozhovor, proto je nékdy téZké odhadnout kontext. Komunikace
v cizim jazyce je podobna komunikaci pisemné, kde se také emoce tézko vyjadfuji, neda se snadno rozeznat
napfiklad ironie, nadsazka Ci pouhy vtip. Vedouci tymu konkrétné uvadeél i pfiklady toho, ze dva lidé mohou
Uplné jinak pochopit vétu fe¢enou v jiném, nez ve svém rodném jazyku. Stejnd véta mize byt jednim
povazovana jako vtip, druhym jako urézka.

V rdmci zkoumaného tymu se najdou jedinci Ceské narodnosti, konkrétné 2, ktefi maji pocit, Ze dochazi
k jejich ob&asnému znevyhodriovani ze strany vedouciho oproti cizincim. Polaci vSak neciti ani
znevyhodriovani ani zvyhodriovani. Pocit znevyhodnovani Ceského pracovnika oproti polskému (at uz
spravny i mylny), by do budoucna mohl byt velkym problémem. Znevyhodriovani se samozfejmé vyskytuje
i v narodnostné stejném tymu. V multinarodnostnich tymech vSak muze tento problém eskalovat, jakmile totiz
citime znevyhodriovani oproti lovéku jiné narodnosti, mizeme se negativné postavit ke vSem pracovnikim
z jiné zemé a vytvaret tak antipatie k vétsi ¢asti tymu a v extrémni mife si pak mizeme vytvaret pfedsudky
k celému narodu.

Vedouci tym0 upozorfiuje na dalSi problém, a to v podobé vétsi fluktuace polskych pracovniki. Z toho
prameni jejich orientace spiSe na kratkodobé&jsi vysledky. Tim, Ze nepocitaji s delSim pobytem ve firmé, jsou
jejich dobré kratkodobé vysledky upfednostiiovany pfed dlouhodobou prosperitou firmy. Kdyz se
zaméstnancim polské narodnosti naskytne lepSi pracovni pfileZitost, i pokud jde o jinou cizi zemi, nevahaji
ji pfijmout. Tato Casta fluktuace muze souviset s kratkodobéjsi orientaci v Hofstedeho dimenzich, zajisténi
pracovniho mista a vidina vétSiho platu mize byt vétsi motivace nez dlouhodobé stabilni zazemi a jistota.
Vedouci déle naznagil, ze v pracovnim nasazeni neni citit velky rozdil mezi Polaky a Cechy. | kdyz Cesi jsou
dulezitéjSi si dané misto ve firmé udrzet. Spolehlivost eskych pracovniku se potvrdila i béhem dotaznikového
Setfeni, kdy Cesi dotaznik vyphnili v podstaté okamyzit&, kdeZto jednoho z Polak bylo nutno dokonce urgovat
po konci terminu, ktery byl zaméstnancim poskytnut na vypInéni dotazniku. Dal$i problémy, kromé jazyku
a fluktuace, vedouci v tymu nevnimd, neni si védom Zadnych konflikti a celkovou kooperaci v tymu hodnoti
jako pozitivni a pro firmu efektivni.

Odlisnosti jsou ve zkoumaném tymu citit v mnoha oblastech, coz je v rozporu s literaturou, ktera hodnoti oba
narody jako podobné ve vétSiné dimenzi. Konkrétné se jedna o oblasti: jazyk, kultura, ndbozenstvi, Zivotni
postoje, pfistup k praci. Zjisténé odliSnosti nemusi mit na praci znacny vliv, ale mdzou ji uréitym zpisobem
ovlivitovat. V okamziku, kdy mezi tak blizkymi nérody, jako je Polsko a Cesko, panuje tolik odlignosti, je mozno
pfedpokladat, Ze ¢im vzdalenéjSi narody spolu spolupracuji, tim budou odliSnosti vétsi a budou mit vétsi
dopad na praci celého tymu. Z toho pak mizou pramenit rizné typy konfliktl. Poznatky o odlisnych oblastech
by mély byt pfedevS§im pouZity pro uvédoméni si problémd, které mohou plynout z téchto odliSnosti.
Pro zaméstnance je dlleZité navzajem respektovat jinou kulturu &i Zivotni postoje svych spolupracovniku jiné
narodnosti. Vedouci by se mél snazit tyto odliSnosti usmérfiovat a dohliZzet na to, aby na zékladé téchto
odlinosti nedochazelo k velkym problémdm, které by mohly vyustit do neefektivni prace celého tyma.
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Zaméstnanci by pfi pfijimani méli byt pfipraveni na praci s jinymi nédrodnostmi, velké pozornost by méla byt
vénovana uz vybéru zaméstnancd.

NejvyraznéjSi problémy, jenz byly zjistény v ramci vyzkumného tymu, jsou pfedevsim jazykove bariéry, vétsi
fluktuace Polaku a pocit upfednostiovani cizi narodnosti vedoucim ze strany Ceskych zaméstnancu.
Vysledky mohou byt ovlivnény konkrétnim podnikem, ve kterém dany tym plsobi. Jako jeden z divodu, pro¢
nebylo nalezeno vice problémd, mize byt fakt, Ze firma je mezinarodni, pomérné velka a je zvykla pracovat
s pracovniky rGznych narodnosti. Sam vedouci tento pfedpoklad potvrdil. Multinarodnostni tym neni ve firmé
nic vyjimecného, proto je spolecnost pfipravena a umi problémim, které by mohly z této spoluprace pramenit,
pfedchazet. Jazykovy problém je tézko vyfeSitelny. Vedoucim v daném tymu by mélo byt hlidano, jestli
dochazi k plynulému toku informaci a jsou-li pfipadna nedorozuméni v ramci tymu patficné feSena.
Pro vedouciho multinarodnostniho tymu je dileZité nezvyhodfovat cizince oproti zaméstnancim domaci

vznikat dva tabory pracovnikl sloZené z jedné narodnosti, ,bojujici® proti narodnosti druhé.

ZAVER

Tento ¢lanek se zabyval problematikou narodnostni diverzity v kontextu vybraného multinédrodnostniho tymu.
Na konkrétnim pfikladu mezinarodni logistické firmy jsme chtéli ovéfit, zda se shoduji tvrzeni prevzata
z literatury o préci v multinarodnostnich tymech, pfedevsim o problémech v komunikaci, které mohou byt
s touto praci spojené. Zvolené okruhy otazek v dotaznikovém Setfeni byly stanoveny na zékladé provedené
literarni reSerSe, predevsim stavély na Hofstedeho kulturnich dimenzich. Byly zjiStény tfi hlavni problémy,
které vznikaji v ramci daného tymu - nutnost pouzivat odlisny jazyk pfi komunikaci v ramci tymu, vysSi
fluktuace polskych zaméstnancli a pocit znevyhodfovani ze strany pracovniki ¢eské narodnosti oproti
narodnosti polské. K vétsim konfliktdm vSak v ramci daného tymu nedochazelo. Odlisnosti byly zjistény
ve vice oblastech, nez bylo o¢ekavano vzhledem k podobnosti narodl na zakladé Hofstedeho dimenzi. Jako
nejméné podobné oblasti zaméstnanci uvadéli jazyk, kulturu, ndboZenstvi, Zivotni postoje a pfistup k praci.
Je nutno si tyto poznatky uvédomit, at' uz v okamziku, kdy v daném tymu Clovék pracuje jako zaméstnanec,
nebo tento tym vedeme jako jeho vedouci. Diky témto poznatkim je potfeba jiného pfistupu vedouciho tymu
k fizeni multinarodnostiho tymu, nutnost hlidat typické problémy a koordinovat odliSnosti. Zaméstnanci musi
byt s danymi odliSnostmi jiného néaroda srozuméni a musi je respektovat, spolu s jinymi nazory a postoji
odliSné narodnosti.

Limity provedeného Setfeni jsou pfedevSim selektivita vybraného vzorku a jeho velikost. Nase zjisténi tedy
nelze generalizovat na celé odvétvi, nicméné nam pomohlo poukazat na konkrétni problémy, jenz
multinérodnostni tymy fesi, z ¢ehoz Ize vychazet v budoucich vyzkumech.
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