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Anotace
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1. Uvod

Nachazime se v dobé neustalych zmén, které ovliviiuji vSechny oblasti naseho
zivota. V oblasti managementu, fizeni organizaci a kompetenci managert je dynamika
zmén obsahem stalého zkoumani. Organizace vénuji nemalé prostiedky pro rozvoj
svych klicovych zaméstnancli. Zarovenl chtéji vytvafet podminky pro dlouhodobé a
uspésné pracovni vztahy.

Potvrzuje se, ze lidsky kapital je cenny, nepostradatelny. Lidé jsou stale hlavnim
divodem odlisnosti a tspéchu v konkuren¢nim prostiedi. Jesté vice toto plati pro
vedouci pracovniky, tedy manazery. Na spradvném chovani manazerti v dnesSni dobé¢
zavisi Gspésnost firmy.

Pozadavky kladené na manazera pro efektivni vykon jeho prace jsou oznacované
jako manazerské kompetence. Dobry manaZzer by se mél snazit o jejich neustalé
rozvijeni.

Soucasny svét se vlivem globalizace zmenSuje. Firmy tak expanduji svoji
¢innost nejen vramci jednoho statu, ale aktivity firem piekracuji hranice stati.
Nasledné¢ pak dochazi ke spolupraci pracovniklt zjednotlivych kultur. Takova
spoluprace muze piinaSet fadu novych podnétl a osobnich obohaceni. Na druhou stranu
vSak muze dochazet k nedorozuméni, jez plyne zodliSnych hodnot a postojil
jednotlivych kultur. Odli$nosti jednotlivych kultur se totiz nevytraceji, naopak se nékdy
mohou projevit ve vétsi mife nez bychom ptredpokladali.

Schopnost spolupracovat s pracovniky odlisnych narodnich kultur, porozumeét
jejich zvyklostem a respektovat je a snazit se o vyuziti odliSnosti se stdva jednim
z diilezitych manazerskych predpokladi.

Z praxe je znamo, ze nejvetsi obtize v multikulturnich firméach byvaji v
komunikaci. Je totiz tfeba nebyvalé exaktnosti ve sdélenich. Zatimco v monokulturnim
prostfedi mizeme ocekavat, Ze informaci vSichni pochopi stejné, nebo dokonce, Ze si
domysli vyznamy mezi fadky, v multikulturnim prostfedi se na to nelze spoléhat.

Podobné je to s chapanim projevi zucastnénych. Naptiklad ismév neznamena
vzdy radost a spokojenost, ale i zdvofily vyraz pro neporozuméni. Castym problémem v
multikulturnich firmach byva i systém prace: napfiklad u Cechil je schopnost

improvizace pozitivné hodnocena, zatimco pro jiné narody miize byt improvizace



jednozna¢né negativnim postupem srovnatelny s lajdactvim a neschopnosti dodrzovat
pravidla. Ptipadi, kde dochazi ke kulturné zaptic¢inénym nedorozuménim, je celé fada.
Interkulturni kompetence manazeri tak predstavuje piedevSim schopnost
manazera zvladat praci v mezinarodnim prostiedi s lidmi odlisnych kultur. Je tfeba, aby
kazdy manazer vénoval tomuto tématu dostatecnou pozornost. Piehlizeni nebo
nepfipousténi si kulturnich rozdili miize vést k osobnimu selhdni a pracovnim

neuspéchim.
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2. Vymezeni problému a cile prace

Prace se zamé&fuje na identifikaci kompetenci dilezitych pro manazera, ktery
pusobi v multikulturnim prostfedi. Na zakladé kombinace dotazniku a rozhovoru jsou
identifikovany oblasti, ve kterych dochdzi k nedorozuménim ¢i nepochopenim pii
spolupraci pracovnikii a manaZera odliSnych kultur. V zavéru jsou doporuceni pro
manazera, ktera by méla problémy vznikajici pii spolupraci a komunikaci

minimalizovat ¢i zcela odstranit.
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3. Teoreticka vychodiska prace

vvvvvv

skupiny, aby dosahli cilt, kterych nemohli dosdhnou jako jednotlivci, se stalo fizeni
nezbytné pro zabezpeceni koordinace individualnich usili. Jak se spolenost zacala stale

vice spoléhat na skupinové usili, vzristal i vyznam manazeru.

3.1 Osobnost manazera

Role manaZera

Ptame-li se, jaka je role manazera, hledame odpovéd’ na otdzku co manazer déla,
co se od n¢j ocekava, ¢im se zabyva apod. Pohledli na roli manazera je tedy vice. Je
tteba vzit také v uvahu, ze Casto jsou na manazera kladeny protichidné pozadavky.

Manazer musi umét ptrimét lidi k trvale dobrym pracovnim vysledkiim. Manazer,
ktery chce mit Gspéch, musi efektivné zvladnout svlij pracovni ¢as. MéEl by se také
snazit o vytvareni vize budoucnosti a slad’'ovat ji s pfedstavami o cilech firmy. M¢l by
také systematicky a citlivé fidit proces zmén. Kolegové pak od manazera o¢ekavaji

kooperativni jednani. (4)

vvvvvv

- iniciativa,

- vystihnuti pfilezitosti,

- vytrvalost,

- péce o vysokou kvalitu,

- odpovédny postoj,

- feSeni problémd,

- odbornost,

- sebedtvéra,

- asertivita,

- vérohodnost a bezihonnost,

- péce o zaméstnance,
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- kontrola,

- pozitivni mysSleni.

Mohli bychom zajisté zminit daleko vice vlastnosti dobrého manazera. Vycet

vlastnosti miize byt témei nekonecny a zalezi na konkrétni osob¢ kazdého manazera.
3.1.1 Obecna kritéria uspéchu vedouciho pracovnika
Kromé vlastnosti, které by mél mit tispéSny manazer existuji kritéria, kterd jsou

predpokladem uspésného fizeni.

Tato kritéria jsou nasledujici:

¢ manazer by mél mit velkou zodpovédnost

e vykonnost manazera musi byt ziejma a métitelna

e 7zadoucich vysledki musi manazer dosahovat, alespon ¢astecné i v obdobi krize
a nejistoty

e manazer musi prokazat schopnost zménit organizaci a strategii firmy a mit trvaly

vliv na jeji vyvoj v budoucnosti. (1)

3.2 Manazerské kompetence

3.2.1 Kompetence

Pojem kompetence se pouzivda ve 2 zakladnich vyznamech. Prvnim je
kompetence jako pravomoc, opravnéni, obycejné udélené néjakou autoritou.

Druhy vyznam slova kompetence zdiirazituje schopnost vykonavat néjakou
¢innost, umét ji vykonavat, byt v pfislusné oblasti kvalifikovany. Tento pojem pochazi
z anglosaského prostiedi a zacal se v tomto vyznamu pouzivat pod vlivem manazerské

literatury.

Zakladni slozky kompetence:

» rysy (charakteristické osobni vlastnosti)
» postoje (vnitini motivace)

» znalosti (védomosti)
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» dovednosti (zkusenosti, know-how)

> vnimani sebe samého

3.2.2 Kompetence manaZeri

Me¢énici se turbulentni prostfedi klade zvySené naroky na vytvaieni vztaht a
jejich vedeni. To dokazi zajisti dobfe rozvinuté manazerské kompetence spolu se
schopnosti ulit se. V kazdé firmé se klade diraz na jinou kvalitu manaZerského
ptistupu, ktery se projevuje v oekavani miry rozvinutosti kompetenci.

Manazerské kompetence jsou komplexni schopnosti a dalsi predpoklady podéavat
manazersky vykon. Tedy takové, =zahrnujici vice schopnosti, dovednosti a
védomosti. (3)

Na rozdil od mnoha jinych profesi, pfi manazerské praci neexistuje jednoznacna
shoda v tom, jaké schopnosti musi manazer mit, aby ji vykonaval dobfe.

Manazerské kompetence se skladaji z dovednosti a schopnosti, které ptispivaji
k vynikajicimu vykonu v roli manaZera. Jejich cilem je zajistit, aby byly tkoly splnény
v souladu se strategickymi plany, musi vytvaret piiznivé prostiedi v tymu, vybirat a

rozvijet své podiizené apod. (3)

Z manazerskych kompetenci mizeme uvést:

- feSeni konfliktu,

- koucovani zaméstnancii a delegovani,
- hodnoceni zaméstnanci,

- vybér zaméstnanci,

- strategické planovani.

Vycet téchto kompetenci samoziejmé neni konecny. Dobry manazer by se m¢l

vvvvvv

kompetenci pro vykon manazerské funkce.

Jde o tyto dulezité manazerské kompetence:

» specialni védomosti
> intelektualni zralost

» podnikatelska zralost
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» mezilidska zralost

» pracovni zralost

Pokud mluvime o vykonu manazerské prace, nelze jednoznacné urcit, které
schopnosti ¢i dovednosti jsou pro vykon manazera nejdalezitéj$i, véetSinou je nutné
zahrnout vice oblasti, nejen ty odborné, ale také schopnosti ¢i dovednosti spojené

s vedenim lidi.

ManazZerska kompetence tedy spociva v kombinaci t¥i oblasti:

Analyticka kompetence

Zahrnuje schopnosti identifikovat, analyzovat a feSit problémy v podminkéach
neurcitosti a netplné informace. Je to schopnost pfijimat velké mnozstvi informaci a
vybirat z nich jen to, co je podstatné, dostat se rychle k jadru problému a pohotové najit

fesSeni.

Interpersonalni kompetence
Jde o schopnosti ovliviiovat, fidit, vést lidi, a usmérnovat zaméstnance na vSech
urovnich organizace k dosahovani organizacnich cill, vysvétlit analyzu situace ostatnim

a zapojit je do feSeni, sledovat, jak na feSeni pracuji.

Emocionalni kompetence

Do této oblasti patii stimulace emociondlnimi a interpersonalnimi krizemi k
vys§imu uGsili. Zatimco u druhych vzbuzuji krize spiSe bezradnost a apatii, emocionalné
kompetentni lidé dokazi nést vysokou uroveinn odpovédnosti a vykondvat svou moc bez
pocitli viny. Lidé se podivuji, ze dokazi lidsky zvladnout neptijemnou interpersonalni
situaci jako je uvolnéni pracovnika, a pocitit uspokojeni nad tim, Ze situaci vyiesili a Ze
maji nepfijemny kus prace za sebou. (2)

Podminkou pracovni uspéSnosti manazeri je kombinace vSech tii aspekti —
analytického, interpersonalniho i emocionalniho — pfi¢emz zadna z téchto stranek nesmi

chybét.
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Prvni ¢ast teoretického zakladu diplomové prace zahrnuje popis kompetenci a
predevsim jejich vyznam v praci manaZert. Jsou zde vysvétleny pojmy jako osobnost
manazera, vlastnosti manazera. Poté jsou vysvétleny pojmy kompetence, manazerské
kompetence a jejich piiklady. Nasleduje druhd tématicka oblast, a tou je kultura a

predevsim multikulturni prostfedi a ostatni pojmy s touto problematikou spojené.

3.3 Kultura

Kultura zahrnuje to, co je pro urcité obyvatelstvo specifické a zahrnuje vse od
pouzivanych objektdl az po instituce, ideje a hodnoty. Kultura se projevuje
v orienta¢nim systému, ktery je pro ndrod typicky. Tento systém je tvofen specifickymi
symboly (fe¢, gestikulace, obleCeni) a je ve spolecnosti pfeddvan z generace na
generaci. Kultura ovliviiuje vnimani, mysleni, hodnoty a jednani vSech ptislusnika té

které spolecnosti.

3.3.1 Kulturni dimenze a standardy’

Jako kulturni dimenze a standardy jsou povazovana kritéria, kterd poukazuji na
odliSnosti jednotlivych ndrodnich kultur. Jde piedevSim o rozdily, které vyznamné
modifikuji interpersondlni komunikaci a mohou zasadn¢ ovlivnit porozuméni mezi
lidmi.

Problematikou téchto kulturnich aspektt fizeni se zabyvaji rizné spolecenské
vedy, napt. sociologie, kulturni antropologie, socialni psychologie a psychologie.

Kulturni dimenze vyjadiuji rozsah krajnich hodnot, kulturni standardy pak

konkrétni socialni normy vlastni kultury.

Literatura uvadi tfi zakladni ptistupy pro popsani zptisobt chovani, mysleni a

jednéni ptislusniki riznych kultur.

! kapitola je zpracovana dle NOVY - SCHROLL-MACHL, 2001, str. 22 -30

16



Jde o tyto kulturni standardy:

1. Kulturni standardy podle Alexandra Thomase
2. Kulturni dimenze podle Fonse Trompenaarse

3. Kulturni dimenze podle Gerta Hofstedeho

3.3.1.1  Kulturni dimenze podle Gerta Hofstedeho

Vv

upozoriuji na ty, jez ovlivituji zejména oblast prace a managementu.

Jde o tyto kulturni dimenze:

» Snaha vyhnout se riziku
Vzdalenost mocenskych pozic

>

» Mira individualismu, resp. kolektivismu

» Prevaha maskulinnich, resp. femininnich hodnot
>

Kratkodoba, resp. dlouhodoba orientace

Velka, resp. mala snaha vyhnout se riziku a nejistoté
Tato dimenze udava miru, v jaké se ¢lenové dané spolecnosti citi byt ohrozeni
nejistymi, nezndmymi, nejednoznacnymi a nevypocitatelnymi situacemi. Velka snaha
vyhnout se riziku je spojena s uUsilim naplanovat jednotlivé kroky procesu fizeni
dikladné a zdvazné, aby riziko selhdni bylo minimalni nebo bylo zcela vylouceno.
Typickym ptedstavitelem této krajni polohy ne némecké kultura, na opacném

konci pak stoji kultury latinskoamerické.

Vzdalenost mocenskych pozic

Dimenze spociva v mife tolerance nerovného rozdéleni moci, které se projevuje
mocenskou distanci v hierarchii fizeni. Nejde zde ani tak o skute¢nou, objektivni
vzdalenost, ale spiSe o tu subjektivné vnimanou a tolerovanou.

Dle empirickych zjisténi je kultura francouzskd a Ceska pomérné vyrazné

hierarchizovana, naopak kultura némecka podstatné¢ méné.
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Mira individualismu, resp. kolektivismu

Kolektivismu je typicky pro spolecnosti, ve kterych jsou lid¢ jiz o narozeni silné
integrovani do socidlnich skupin. Toto ¢lenstvi jim zajiStuje socidlni ochrnu jako
protihodnotu zna¢né loajality. Skupina je vzdy primarni cil a ovliviiovani jedince se
odehrava prostfednictvim vice ¢i méné¢ intenzivniho socialniho tlaku a kontroly
jednotlivych socidlnich skupin, jichz je jedinec ¢lenem.

Pro individualistické kultury je pfizna¢ny akcent na jednotlivce, jeho osobni
svobodu, nezavislost a odpovédnost. Jedinec sam je cilem a jeho ovliviilovani probiha
piimo a bezprostfedné; organizované socialni Gitvary sehravaji az sekundarni alohu.

Mezi kolektivistické kultury Ize pocitat zejména kultury asijské (Korea,
Japonsko, Cina) a zevropskych pak romanské (Spanélsko, Francie). Typickym
ptikladem kultur individualistickych je kultura severoamericka (USA) a z evropskych

pak némecka. Ceska kultura je nékde uprostfed mezi témito protipdly.

Prevaha maskulinnich, resp. femininnich hodnot

V maskulinni spole¢nosti jsou socialni role muza a zen jasné odlisSené. Od muzt
se oc¢ekava, ze budou asertivni, houzevnati, pfisni a orientovani na vykon a uspéch. Od
zen je oCekavana umirnénost, solidarita, zdjem a péce o kvalitu a kulturnost Zivota. Ve
femininni spolecnost se tyto role piekryvaji a od muzl i Zen se ofekdva umirnénost,
tolerance, vEét$i orientace na socialni vztahy nez jen na vykon, zajem a péce o kvalitu
zivotniho prostiedi.

Rozhodujici je spiSe misto téchto hodnot v celkové hodnotové hierarchii a
intenzita jejich prosazovani ve spolecnosti. Nositelem maskulinnich hodnot mohou byt
stejné tak Zeny jako nositelem femininnich hodnot muzi.

Za maskulinni spole¢nosti jsou povazovany USA a Némecko, zatimco

Skandinavie je prototypem spole¢nosti femininnich.

Kratkodoba, resp. dlouhodob orientace
Kratkodobé orientovana spolecnost klade rozhodujici diraz na soucasnost a

minulost a vSechny aktivity, které s t€émito ¢asovymi useky souviseji. V socidlni oblasti
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jde o respekt vici tradicim, plnéni vlastnich socialnich povinnosti a orientaci na
¢innosti, které pfinaseji momentalni nebo kratkodoby efekt.

Dlouhodobé orientovana spolec¢nost klade diraz na vétsi pfipravenost ¢innosti,
které efekt prinesou az v del§im ¢asovém horizontu.

Mezi kratkodob¢ orientované spolecnosti patii evropské zemé, asijské zeme jsou

pak typickymi reprezentanty dlouhodobé orientovanych kultur. (7)

3.3.1.2 Kulturni dimenze podle Fonse Trompenaarse

Tento autor identifikoval konkrétnéji dimenze, které ovliviluji uvazovani i
socialni chovani ptislusnikt jednotlivych kultur.

Dle Fonse Trompenaarse je kultura sdileny systém vyznam, ktery funguje jako
proces vedouci k automatickym feSenim Casto se opakujicich problému. Lidstvo musi
dle n¢j zvladat a fesSit problémy trojiho druhu: vztah k druhym lidem, vztah k ptirodé¢,
vztah k Casu.

V ramci téchto problémi pak identifikoval sedm zékladnich dimenzi kultury.
Neékteré znich jsou identické s dimenzemi G. Hofstedeho, ostatni pak vyjadiuji
pti kratkodobém kontaktu s cizinci.

Z téchto dimenzi pak Ize odvodit o¢ekavani zplisoby chovani, ale také urcita

doporuceni ke snadnéjsSimu pochopeni, komunikaci a vzajemné spolupraci.

Jde o tyto kulturni dimenze:

» Vztah k druhym lidem - universalismus versus partikularismus, kolektivismus
versus individualismus, neutrdlni versus emocionalni, difizni versus specificky,
uspéch versus prisuzovani

» Vztah k ¢asu — nasledny versus soub&zny

» Vztah k pfirod¢ — vnitini orientace versus vnéj$i orientace
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Vztah k druhym lidem
Universalismus versus partikularismus

Univerzalni pfistup znamena siln¢jsi orientaci na pravidla nez na konkrétni lidi.
Neni mozné Cinit jakékoli vyjimky, protoze jinak by cely systém piestal GspéSné
fungovat.

Partikularismus zdUraznuje vice individualni aspekt, a ptipousti tedy rizné uhly
pohledu. Je proto nutné piekonat normativni a neosobni pfistupy postoje a vice vsadit
na individudlni orientované socialni vztahy a pruznost v zavislosti na vyvijejicich se

vztazich i vnéjSich okolnostech.

Kolektivismus versus individualismus
Kolektivistické kultury zdiraziuji pfedevs§im soudrznost, vzajemnou solidaritu a
spolupraci. Veskera motivace je zaméfena na skupinu, rozvoj jednotlivce neni prioritni.
Spolec¢nosti, jez uptednostiiuji kolektivisticky piistup plisobi spiSe pomalu a nepruzné.
Individualismus uptednostiiuje delegovani, individualni motivaci a ptipousti
velkou fluktuaci. Vyhodou je rychlost a celkova operativnost dohod, avsak s rizikem, ze
jejich realizace muze byt komplikovana naslednym konfliktem mezi jedincem a

predstavami firmy.

Neutralni versus emocionalni

Neutralni kultury preferuji vécnou racionalitu a chladnou rozvaznost.
Emocionalni kultury emoce piipoustéji a navic intenzivné pracuji s mnoha projevy
emoci, city, pocity, ndladami. Jejich vaha a projevy jsou proto v obou typech kultur

velmi odlisné.

Difuzni versus specificky

Specifické kultury disledné oddé€luji pracovni a soukromé zaleZzitosti, diftizni
kultury maji tendence takové zélezitosti sméSovat. Pro specifické kultury je ptfizna¢na
mala tzv. soukroma zona, kterd je zfeteln¢ oddélena od zony veiejné.

Takova vefejna zona pak obsahuje skutecnosti, které jsou difuzni kulturou
povazované za soukromé. K nedorozuméni pak dochézi proto, Ze u specifické kultury je

vstup do vetejné zony snadny, avSak difuzni kulturou je jiz interpretovéan jako vstup do
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zony soukromé. Tato nedorozuméni jsou velmi Castd piedevSim mezi AmeriCany

(specificka kultura) a Evropany (difiizni kultura).

Uspéch versus prisuzovani

Kazda spolecnost je diferencovana do socidlnich vrstev 1 na zékladé
spolecenského statusu. Rozdilnost tohoto statusu je urcena tim, jakym zptsobem se jeho
stavu dosahuje. Pfisouzeny status predstavuje osobnost jedince ve smyslu jeho véku,
spoleCenského piivodu, vzdélani, zaméstnani, pfislusnosti ke konkrétnim socidlnim
skupindm apod. Nepfijemnym nedorozuménim mize byt nejasnost, jaky status ma

vlastné obchodni partner ve spole¢nosti jako celku.

Vztah k ¢asu
Ndsledny versus soubéezny

Nésledny vztah predstavuje vnimani casu jako sledu po sobé ndsledujicich
udalosti, které se prakticky nemohou piekryvat. Diraz je kladen ptfedevSim na Casovy
rozvrh a jeho dodrzovani.

Naproti tomu soubézné vniméani cCasu znamena vzajemné piekryvani se
jednotlivych udalosti, ptipadné jejich soucasné vykonavani.

Pii komunikaci dvou kultur vnimajicich odlisné vztah k ¢asu pak mize dochazet

k nedorozuménim ¢i konfliktim.

Vztah k prirodé
Vnitini orientace versus vnéjsi orientace

Zde ma autor na mysli vnéjsi prostredi ¢loveka v celém jeho komplexu. Vnitiné
orientovany jedinec je povazovan za silného, ochotného a schopného ovlivnit si celé své
okoli — pfirodni, technické, socialni, ekonomické.

Kultury s vnéjsi orientaci se zamétuji na soulad a splynuti s okolim. Pfipoustéji
adaptabilitu, hledani zptsobii jak nejlépe komunikovat s okolim tak, aby nebyla
naruSena rovnovaha. Jde o kultury vice ,.filozofujici®, kolektivistické, difuzni a

partikularistické. (7)
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3.3.1.3 Kulturni standardy podle Alexandra Thomase

Podle vyse uvedenych autorii Geerta Hofstedeho a Fonse Trompenaarse
znazoriiuji kulturni dimenze urcitou skalu. Muzeme tedy fici, Ze kazdad kultura pak na
této Skale zaujima urcitou pozici mezi dvéma extrémy.

Kulturni standardy ptedstavuji konkrétni socidlni normy, které jsou pfisluSniky
ur¢ité kultury sdileny a respektovany. Jsou méfitkem toho, co je v urcité kultuie
povazovano za normalni, obvyklé a akceptovatelné. Dale standardy definuji, co je v
dané kultufe spoleCensky piipustné, normalni, co je povazovano za obvyklé, jakymi
projevy chovani se jedinec vyc¢lenuje na okraj kultury.

Kulturni standardy ptfedstavuje metodicky nastroj, ktery doposud nejkonkrétnéji
odhaluje a charakterizuje specifické mysleni, socialni chovani a pracovni jednani

pracovnikl raznych kultur. (7)

Alexandr Thomas vychazi z nasledujicich teoretickyvch a metodicky vvchodisek:

- kultura je soucasné predpokladem i vysledkem konkrétniho jednani kazdého ¢lovéka
- kazda interakce mezi dvéma ptisluSniky riznych kultur je mimotadné obtizna,

- kazdy z partnerli se nachézi ve vice nez jedné socidlni situaci soucasné

Proto je tfeba brat v avahu:

O kulturu a kulturni standardy vlastni kultury
0 predpokladanou kulturu druhé strany

0 skute¢né jednani piisluSnika cizi kultury
0]

predstavu piislusnika cizi kultury o kultufe vlastni, domaci

3.3.1.4 Shrnuti kulturnich dimenzi a standardu

Pfi posuzovani kultury dle uvedenych kulturnich dimenzi a standardi
zjednodusSuje socialni a kulturni realitu. Tato pfednost je soucasné nejvice kritizovanym
nedostatkem. Casto totiz miize vést ke stereotypizaci a predsudkiim, které ovliviuji
pohled na cizi kulturu.

Nevyhodou kulturnich dimenzi a standardi je jejich neuzaviend forma, resp.

omezena obsahova §ife. VZzdy se mohou objevit dalsi nové kulturni interakce, formy
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sd€lovani si informaci, vzdjemné spoluprace a feSeni konflikta, které kulturni dimenze a
standardy doposud neftesi.

Je nutné, aby neustdle dochazelo k dynamickému vyvoji celého konceptu
kulturnich dimenzi a standardli. Stale existuji skutecnosti, které¢ v kulturnich

standardech nejsou obsazeny, nicméné ovliviiuji interkulturni komunikaci.

Jde pfedevs§im o tyto skuteénosti:

O intenzita

0 doba trvani

dobrovolnost vzajemného kontaktu

ptislusnost komunikujicich partneri k socialni vrstvé v jejich vlastni kultuie

socialni klima, ve kterém se interakce uskuteciiuje

O O O O

osobnostni charakteristiky

3.3.2  Ceské a némecké kulturni standardy’

Kazda kultura mé jiné vzorce chovani, tzv. kulturni standardy. Jejich poznanim
tak miZeme lépe pochopit odliSnosti, které nasi kulturu odliSuji od ostatnich. Jelikoz
moje diplomova prace fesi problematiku v némecké spolecnosti, povazuji za vhodné
uvést rozdily v kulturnich standardech ceskych a némeckych. Je evidentni, Ze
v n¢kterych oblastech stoji ob¢ kultury na opacnych stranach.

Nejzéasadnéjsi rozdily mezi ¢eskymi a némeckymi kulturnimi standardy jsou

uvedeny v tabulce a nasledné podrobné vysvétleny v textu.

? kapitola zpracovana dle NOVY — SCHROLL-MACHL, 2005, str. 190 — 199, 212 - 225
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Ceské aspekty

Némecké aspekty

Improvizace a flexibilita

Maximalni snaha vyhnout se riziku

Orientace na socialni vztahy

Vécna orientace

Difuze (v praci a volném case, pracovni

role a osobnosti apod.)

Disledné oddélovani jednotlivych oblasti

Zivota

Silny komunikacéni kontext

Slaby komunikacni kontext a piima

komunikace

Kolisavé sebevédomi a sebejistota

Trvald sebejistota

Polychronie ¢asu

Monochronie ¢asu

Tabulka ¢. 1 -

3.3.2.1 Ceské kulturni standardy

Rozdilné aspekty ¢eské a némecké kultury, zdroj: lit. (12)

Dle ¢etnych empirickych vyzkumi byly identifikovany tyto ¢eské kulturni standardy:

Orientace na vztahy

Cesi davaji piednost pii komunikaci pfednost vztahovym aspektim, neZ tém

vécnym. Vnimaji tedy siln€ji vztahy mezi jednotlivymi ucastniky nez vécny obsah

jednéni. Vyhleddvaji osobni vztahy a snazi se pii setkanich vytvéfet co nejpiijemné;si

atmosféru. Jednou vytvotrené vztahy se Cech snazi udrzet a rozvijet je.

Podcenovani struktur, improvizace

Cesi jsou vuci strukturdm skepti¢ti a maji raddi improvizaci. SnaZi se byt

flexibilni, vynalézavi a ptizpsobivi. Zde se projevuje vyznamny rozdil mezi Cechy a

Némci, pro které je kazda forma planu pomoci, zatimco Cesi toto citi jako osobni

omezeni. Proto se snazi plany a struktury odmitat nebo alespoii zpochybiiovat. Cesi tedy

povazuji improvizaci za subjektivni pocit svobody a suverenity.
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Simultannost

Simultannost znamend, ze Cesi délaji vice véci najednou. Délaji spoustu véci
paraleln¢ a méni potadi priorit mezi jednotlivymi tkoly dle aktudlni dalezitosti. Davaji
tak prednost tomu, Ze se mohou vénovat vice tkolim najednou, aniz by podléhali

natlaku co se tyce stanovenych vysledki a terminti.

Kontrola orientovand na lidi

Cesi maji tendenci se vii¢i vieobecnym pravidlim prohiesit, aby dodrzeli osobni
zavazky a udrzeli tak vzajemné vztahy. Cesi napiiklad na rozdil od Némct kladou vétsi
daraz na konkrétni situaci a lidské vztahy. Pratelstvi je pro né zavazujici a ma prednost
pted abstraktnimi pravidly. Zakladnim motivem pro kontrolu orientovanou na lidi je pro

Cechy to, ze si uchovaji osobni suverenitu.

Vzdjemné prolindni riiznych oblasti Zivota a aspektii osobnosti
Cesi prokazuji dle obecnych kulturnich standardéi vyrazné znaky difaznosti.
Miuizeme u nich tedy pozorovat prolindni osobnostnich aspektl (prace-soukromi,

formalnost-neformalnost), a to prakticky ve v§ech socialnich situacich.

Silny komunikacni kontext

Cesi uplatiiuji komunikaci s vysokym kontextem. Komunikuji a pouZitim mnoha
nepifimych informaci a pracuji snonverbalnimi signdly, které¢ jsou dilezité pro
pochopeni celkového sdéleni. Cesi tak nemuseji fikat vie, co si mysli, Ize to dle nich

odvodit z celkové souvislosti toho, co bylo feceno.

Vyhybani se konfliktum
Toto je jeden z nejvice komplikovanych bodi pii interakci mezi Cechy a Némci.
Cesi o sobé Casto fikaji, Ze neuméji diskutovat a oteviené mluvit o svych problémech.

Davaji ptednost se konfliktim vyhybat.
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V p¥ipadé konfliktu se Cesi nejéastéji chovaji takto:

1. Vyhybaji se oznaceni konfliktu tak dlouho, jak je to mozné. SnaZi se tvafit tak,
ze konflikt neexistuje, aby nebyly naruSeny vzajemné vztahy.

2. O konfliktech, které jiz nelze popirat se komunikuje piedevSim pomoci
kontextovych signalti. K pfimému rozhovoru a feSeni problému vétSinou
nedojde.

3. Pokud se konflikt stane nepiehlédnutelnym mize dojit k explozi. Bud’ probéhne
v tichosti a osoba se ze situace stahne nebo je exploze hlasitda mlize znamenat

konec vztahu.

Kolisava sebejistota

Co se tyge sebevédomi Cechil, podléhaji pomémé velkym vykyviim. Osciluji mezi
prehnanou skromnosti na jedné strané a pfehanénim na strané¢ druhé. Toto plati pro
rizné osoby, to znamena, e nékteii Ce§i maji spiSe vét§i a jini naopak mensi

sebevédomi a pohybuji se tak mezi témito dvéma extrémy.

Kulturné historické vysvétleni

Pro vyvoj ¢eskych kulturnich standardu byly rozhodujici tyto historické okolnosti:

1. CeSi jsou a vzdy byli malym narodem

To je dano tim, Ze Cesi byli s vyjimkou kratkych obdobi vzdy souéasti vétsich
celkd, kde vladli jini. Na to aby se mohli vzepfit, byl narod pfili§ maly, a tak se museli
smifit s mnoha prohrami. Soudrznost lidi a jejich vzajemna podpora byly Casto nutné
k preziti.

Struktury a pravidla byly piijimany jen tehdy, kdyz byly uzitecné ke sledovani
osobnich motivli. Ve vSech ostatnich ptipadech byla snaha je obejit.

Komunikaéni styly vyuzivajicich neptfimosti byly v podminkach totalitnich
systémi nezbytné. Platilo to pro absolutismus, stejné¢ jako pro komunismus. V téchto

dobach se také lidé rad¢€ji vyhybali konfliktim a uplatnovali spiSe pasivni odpor.
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2. Komunismus navazal v mnoha vécech na stars$i déjiny

Socialismus byl systém, s nimz se Cesi vnitiné nikdy neidentifikovali. Prispél
také k rozvinuti silné¢ improvizace, kterd ulehcovala zivot v socialistickych podminkach.
Formalni struktury mély za nasledek absenci iniciativy k samostatnému fesSeni tikolu.
Iniciativa ptekracujici hranice tohoto ukolu vyvolavala nebezpeci, Ze Clovék vykona
néco, co nebylo pozadovano.

Naopak v neformdlnich strukturach se odehravala velkd cast Zivota. Zde se
Clovék citil jisté a mohl se svobodné vyjadiovat. V socialismu existoval uték do
soukromi jako protiklad od vynucovaného systému. Soukromi pak také pronikalo do
pracovni sféry.

Organizace spolecného zivota ve skupinach vyzadovala soudrZnost lidi a
intenzivni vztahy. Nedostatkové hospodarstvi a politické nebezpeci takového chovani
podporovalo. Rezim také S§ifil strach z negativniho chovéani. To je dodnes pfi¢inou

zdrzenlivosti misto sebejistoty.

Z vyjmenovanych davodi, které ovlivnily ceské kulturni standardy, je patrné, Ze
tyto okolnosti ovlivnily nejen obyvatele Ceské republiky. Jsou spoledné i ostatnim
sttedoevropskym zemim, jako je Polsko, Mad’arsko, Slovensko a Pobalti. S ur¢itymi

omezenimi lze tedy ¢eské kulturni standardy zobecnit na sttedoevropské.

3.3.2.2 Némecke kulturni standardy

Pokud porovname némecké kulturni standardy s ostatnimi kulturami, zjistime, ze

existuje velké mnozstvi standardi, které jsou zfetelné a neptehlédnutelné.

Jde zejména o tyto standardy:

Vécna orientace

Pro vzajemnou spolupraci jsou pro Némce rozhodujici vécné zalezitosti, o
kterych se jednd, pracovni role a odborna zpiisobilost zucastnénych. V pracovnich
rozhovorech se ocefiuje ,,vécné* chovani, to znamend piedevsim uplna kontrola emoci.
Pravé to povazuji Némci za synonymum profesionality. Upfednostiiuji orientaci na cil a

argumentaci fakti. Pfipadnd osobni naklonnost ziistdva v pozadi, dokonce i vztahy

27



podfizenosti a nadfizenosti ucastnikli jednani mohou né¢kdy ustoupit do pozadi a diskuze
probihé jako mezi sobé rovnymi.

Také vbézné komunikaci maji prednost vécna témata pied osobnimi
zalezitostmi. Dale se vécna orientace projevuje ve vysoké hodnoté, kterd je pripisovana
osobnimu vlastnictvi a majetku. O vlastnictvi se peCuje, vic¢i cizimu vlastnictvi se

prokazuje respekt, penézni otazky se berou i pti nizkych sumach velmi vazné. (8)

Pozitivni hodnoceni a vyuzivani struktur a pravidel

V Némecku existuje vSeobecné nespocet pravidel, predpisi a nafizeni.
V kontrastu k ostatnim kulturadm, jsou tato pravidla v Némecku diisledné dodrzovana a
jejich poruSovani je spolecensky nepfijatelné.

Muzeme fici, ze Némci piimo miluji struktury. Divodem je pfedevSim potieba
jasné a spolehlivé orientace a minimalizace rizika a moznych poruch a chyb.

V pracovnim zivoté to znamena, ze Némci planuji, strukturuji a organizuji do
posledniho detailu. Necht¢ji udélat chybu a potencialni zdroje téchto chyb se snazi
pomoci piedpisti a pravidel eliminovat. Na druhou stranu je nutno podotknout, Ze tato

prehnana organizace Casto brani spontannosti a flexibilite.

Plianovani ¢asu

Cas je pro Némce dillezitym tématem. Prameni to pfedeviim z nazoru, Ze ¢as je
vzacny statek, ktery musi byt efektivné vyuzivan. Piesné a precizni planovani a striktni
dodrzovani termintl je k tomu adekvatnim prostfedkem. Casova spolehlivost je tedy pro
budovani davéry a pozitivniho image pro Némce nejdulezitéjsi. Pracovni, ale Casto i
soukromé terminy jsou zavazné, jinak by se cely systém zhroutil. Nepldnované zmény

vyvolavaji problémy a zpiisobuji konflikty.

Vnitini, internalizovana kontrola

Némci se siln¢ identifikuji s vlastni pracovni ¢innosti. Berou svoji praci a s ni
spojenou odpovédnost velmi vazné. Pokud planuji a organizuji, nedélaji to pouze pro
své potéSeni, ale protoze jsou piesvédceni, ze tak mohou stanovené ukoly nejlépe
zvladnout. To, ze se Zadouci struktury stdvaji realitou, je zadkladnim predpokladem,

ktery tvoii tento kulturni standard.
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Oddélovani jednotlivych oblasti Zivota a osobnostnich aspekti

Zaméstnani Némci jasné rozliSuji oblast pracovni a oblast soukromého zivota:

» Némci v praci pracuji a ,,ziji* ve svém volném ¢ase, tzn. po skonfeni pracovni
doby, o vikendech, na dovoleng.

» V povolani se projevuje vécna orientace, v soukromi oproti tomu orientace na
lidi — rodinu a ptatele.

» Kontakty zpracovniho Zivota se piendSeji do soukromého Zzivota pouze za
uréitych okolnosti. V praci se o soukromém zivoté mluvi jen o néckterych
vecech, spise o mali¢kostech.

» Natizovaci moc nadfizené osoby se omezuje pouze na pracovni dobu.

S oddélovanim soukromého a pracovniho zZivota souvisi i ndsledujici oblasti:

1) Role - osobnost

Némci jasn€ definuji role, které patii k ur€itym pracovnim mistim. Byt profesionalni
znamena ovladat svoji roli po vSech strankach az do detailu a drzet se ji za kazdych

okolnosti.

2) Emocionalita-racionalita

Némci se snazi odd€lovat své pocity. Racionalita je pfisouzena predev§im pracovnimu
zivotu, kde se povazuje za profesionalni projevit vécnost a dat najevo své pocity
znamena v mnoha ptipadech slabost. Emocionalita oproti tomu dominuje v soukromém

Zivote.

Slaby komunikaé¢ni kontext
Némci komunikuji pfimo a explicitné. To, co je pro né dulezité, formuluji slovy
pfimo a velmi oteviené. Co je mysleno, byva také feCeno a naopak. Proto také existuje

maly prostor pro dodatecné domysleni ¢i interpretaci.
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Charakteristické rysy tohoto stylu jsou:

nez ,,jak*.

» Némci proto mluvi pfimo, avSak ¢estné a uptimné. Jasné vyjadiuji svij nazor.
Proto mohou jejich vyroky ptlisobit nékdy neptijemné, nékdy, ackoli to tak viitbec
nebylo minéno.

» Na druhou stanu vSak Némci dekoduji pouze to, co bylo vyslovné feceno. Je to
tim, Ze si nepfipoustéji myslenku, Ze to, co jim bylo fec¢eno je jen Cast sdéleni,

ktera musi byt jesté doplnéna o dodatecné signaly, aby byla pochopitelna.

Diky tomuto komunika¢nimu stylu pasobi Némci ¢asto konfliktnim dojmem:

- Své nézory ftikaji jasné a zfetelné. Radi také diskutuji a odhaluji pfitom logické chyby,
nejasnosti a vnitini rozpory.

- Nezaleknou se kritiky, ta je vsouladu sjejich zpGsobem jejich vniméni. Jsou
ptesvédceni, Ze kritizuji pouze pochybeni, nikoli osobu.

- Problémy je tieba fesit pouze jasnou analyzou problému a rozebranim slabych mist.

Kulturné historické vysvétleni

Pro vysvétleni uvedenych kulturnich standardi je tfeba uvést historické ditvody.

Jde pfedevsim o nasledujici udalosti z némecké historie:

1. Dlouhodobé setrvavani v prostoru mnoha malych stati, kde se udrzoval
absolutismus a statni instituce kontrolovaly soukromi jednotlivci

Jelikoz v téchto statech zili lidé v dlouhodobé izolaci, vznikla uvnitf silna
socialni integrita a neexistovala potfeba navazovat kontakty. Pravidla, ktera stanovovala
vrchnost, bylo nutné respektovat a dodrzovat. Plnéni povinnosti se tak stalo v dobé
absolutismu tim, co zajiStovalo blaho vSech. Pouze v soukromém Zivoté odpadala silna
kontrola, zda se jednotlivec chova dle ptedpist.

Omezena velikost jednotlivych statt vedla k vytvoteni zcela odliSnych kontextt.

Doslo-li k ptekroceni hranic, bylo zapotfebi piimé komunikace, aby mohlo dojit
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k dohod¢. Pravidla a struktury fungovani téchto malych stati se vztahovaly také na

strnulé nakladani s ¢asem.

2. Protestantské uceni

Protestantismus spiSe nez kultovni projevy posiluje intelektualni rovinu a
pochopeni. Kromé toho vyzdvihuje protestantismus dilezitost prace a tedy orientaci na
ukoly v pracovnim Zivoté.

Luteranstvi navic rozdélilo Zivot na dva svéty. Na vnitini naboZensky svét, a
vnéj$i spolecensky svét. Na vefejnosti panovaly svétské struktury a vnitiné byl
smerodatny Novy zakon a nedochézelo k prolindni téchto struktur. Luteranstvi také

hlasalo poslu$nost vii¢i vSem normam nejen tém kiest'anskym, ale také vSem ostatnim.

3. Existencialni otfesy, které postihly mnoho generaci Némci a poucily je pro dalsi
Zivot

V 19. stoleti absolutisticka byrokratizace Zivota uspiSila pokrok a modernizaci
ve vSech oblastech Zivota a zajistila tak hospodatsky vzestup celého Pruska.

Podminky Zivota ve valkach a socidlni a hospodarské krize jsou dtsledkem toho,
ze Némci prisuzuji velky vyznam vécem denni potieby. Navic snaha naucit se po roce
1945 zit s minimalni mirou sebetcty vedla ke stfizlivosti v oblasti vefejného Zivota.
Také bylo dulezité soustfedit se na znovuvystavbu Némecka po II. Svétové valce. Pro
dosazeni spéchu v konkuren¢nim prostiedi je dodnes jednou z dilezitych vlastnosti
disciplina.

Tyto tfi oblasti kulturné historickych aspekti vysvétluji zjednodusené vyvoj
némecké mentality. Zaroven tak ptispivaji k lepSimu pochopeni némecké kultury

z pohledu jednotlivcl ostatnich kultur.

3.4 Multikulturni prostredi

Pod timto pojmem si mizeme piedstavit prostfedi, ve kterém se jedinci pfii
komunikaci setkavaji s odliSnosti vlastnich kultur. Odli$nosti jednotlivych kultur svéta,
které se promitaji do vzajemné komunikace, se nevytraceji, ale Casto se objevuji

v silngj$i mife néz jsme si chtéli ptipustit. I pfes stale rychlejsi proces globalizace stale
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existuji mezi jednotlivymi kulturami rozdily. Jde ptfedevSim o postoje, normy a systém

hodnot, které ptislusnici jednotlivych kultur sdileji.

Pro aspéSnou spolupraci v multikulturnim prostiedi 1ze doporuéit dodrzovani téchto 3

zasad:
1. Cizi kulturu je tieba dobie zndat

Ptes mnoh4 tvrzeni, Ze moderni civilizace stira rozdily mezi kulturami, je tfeba
existenci ur¢itych rozdild pfipustit. Rozdily si musime nejen pfipustit, ale také je
pojmenovat, vysvétlit a pochopit. Neméli bychom vsak zdstat jen u cizi kultury, ale

za pomoci sebereflexe bychom se méli podivat i na kulturu vlastni.

2. Cizi kulturu je tireba respektovat

To znamena predevSim vzit v uvahu odliSnosti cizi kultury a nepodrobovat ji
hodnoticim soudiim. Nikdy nelze fici, ze n€kterd kultura je vyspélejsi nebo ,,lepsi nez
kultura druha. Kultury jsou jen rizné, vzdjemné odliSné a ptedstavuji Siroké Skaly

cey

zivotnich situaci jejich piislusnik v podminkach, v nichz dlouhodobé Ziji.

3. Ve vitahu k cizi kultuie je tfeba ucinit vstiicné kroky
Jako je v béZné socilni interakci pozitivné hodnoceno jakékoli vstiicné gesto,
tak 1 vrovin€ interkulturni je toto povazovano za snahu najit feSeni k vzdjemnému

pochopeni. (8)

Je-1i manaZer schopen a ochoten dovést tyto tii kroky do faktického postupu pii

interkulturni komunikaci a spolupraci, pak ma zarucen polovi¢ni tspéch.

3.5 Interkulturni komunikace

3.5.1 Komunikace
Vyznam slova komunikace pochazi z latinského ,,communicare®, coZ znamena
nékomu néco dat, sdilet néco s nékym, vyménovat si informace. Jde tedy o pienos

informaci mezi lidmi.
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Pro uskute¢néni procesu komunikace jsou dulezité urcité nastroje nebo
prostiedky. Jde pfedev§im o verbdlni prostfedky (fe¢ a pismo) a také neverbalni

prostfedky komunikace (mimika, gesta, apod). (7)

3.5.2 Socialni komunikace

Clovék je v pritbéhu svého profesniho i osobniho Zivota v neustalém kontaktu
s ostatnimi lidmi. Vyznamna ¢ast Zivota kazdého Cloveka je tedy naplnéna socidlnim
lidmi tak vznikaji individualni odli$nosti.

Tyto odlisnosti pak dale prohlubuji skuteCnosti, jejichz zdrojem a pfticinou
byvaji rozdilné socidlni pozice (pracovni postaveni v zaméstnani). Neméné vyznamna je
slova.

Interakce a komunikace mezi lidmi jsou vzdy ovlivnény vySe uvedenymi faktory
a procesy. Proces hledani ,,spolecné feci* pfi odliSnych socidlnich pozicich jednotlivych
lidi a mezi lidmi rdzného kulturniho zazemi ¢i ptivodu vzdy velmi komplikovany.

Uvédomit si puasobeni faktorti, které urcuji socialni chovani jednotlivych
pracovnikli, pochopit zakonitosti pribéhu interpersonalnich, zvlddat multikulturni
socialni prostiedi ptfedstavuje proto pro kazdého manazera cil, o nez by mél stile
usilovat.

Pro kazdého manazera je vzdy dulezité, aby byl citlivy na verbalni podnéty a
um¢l naslouchat tomu, co mu ostatni sdéluji. M¢l by také vzdy davat pozor i na jejich
mimoslovni projevy. Jejich Castéjsi vyskyt vétSinou znamena urcity projev tzkosti nebo
nejistoty, mulze byt také zplsoben nizkou jazykovou kulturou mluvciho. Tato
skutec¢nost se pfi komunikaci v cizim jazyce dostava do vyrazné jiné polohy. Tolerance
ale 1 opatrnost v interpretaci a hodnoticich soudech o druhém ¢lovéku musi byt vyrazné

VysSi.

3.5.3 Interkulturni komunikace
Tato komunikace je takova, kterd probihd v podminkach kulturniho sttetu, pfi
které kulturni rozdily partnerti rozhodujicim zplsobem ovlivituji procesy a vysledky

komunikace.
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Pti interkulturnim styku, kdy spolu komunikuji osoby z rtiznych kultur dochézi
k neporozuméni castéji nez v monokulturnich podminkéch, také typologie pficin je

daleko nejednotnéjsi.

Nasledky interkulturni komunikace lze pozorovat na té€chto procesech:

1. Uvédoméni si hranic jazykové kompetence, zvyklosti, vzorli a hodnoceni

2. Uvédoméni si diferenciace, projevujici se cizimi zplsoby zvladani
komunikacnich pozadavk.

3. Konfrontace s neobvyklou a novou kategorizaci u partnera z cizi kultury

4. Reflexe vyvoland nucenym zisahem do vlastnich zvyklosti pfi komunikaci

s partnery z cizi kultury

V souvislosti s interkulturni komunikaci se ¢asto soustied’uje pozornost pouze na
vyznam partnerova jazyka. Znalost jazyka hostitelské zemé je bezpochyby zakladnim
pfedpokladem k tomu, aby vibec k interkulturni komunikaci na vysoké urovni mohlo
dojit. Casto ale k této komunikaci nedochazi v fe¢i hostitelské zemé, ale ve tietim
jazyce, pro oba partnery v cizim jazyce, napi. v angli¢ting. Interkulturni komunikace
neni jiz na tak vysoké trovni. Dochazi totiz k celé fad¢ drobnych nuanci, které chce
jeden partner druhému sdélit na zdklad€ svého specifického kulturniho chapani a tyto
se pii vyméné informaci ve tfetim jazyce ztrati.

Interkulturni komunikace nespada do predmétu vyuky ciziho jazyka a nelze tedy
predpokladat, ze znalost a ovladani jazyka tvofi dostatecny piedpoklad pro kulturni

dorozuméni. (8)

3.5.4 Zasady efektivni komunikace

Za efektivni komunikaci je povazovana komunikace, pfi niz za vzajemného
respektovani partneri dochdzi k ucelné vymeéné informaci. Ma-li byt komunikace
dostatecné efektivni, méla by umoznovat také vzajemné ovliviiovani.

Dulezitou soucasti kazdé efektivni komunikace je zpétna vazba. Zpétna vazba by
méla vzdy poméhat ke zlepSovani kvality a nikdy by se neméla stat osobnim utokem.

Zpétnd vazba v oblasti interkulturni komunikace také omezuje nejistotu vyplyvajici
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zraznych komunikacnich styli a interpretaCnich schémat jednotlivych kultur.

Efektivnost komunikace ovliviiuje také pozitivni mysleni jejich ti€astnikti. (7)

3.6 Reseni a zvladani interkulturnich rozdili, problémii a
konfliktu

Rozdily v kulturnich standardech rGznych narodi se stdvaji zdrojem mnoha
lidskych nedorozuméni a Casto i bariérou vzajemné spoluprace. Pticiny fady konflikti,
které lze v dé&jindch narodt vysledovat, vSak casto neprameni z odliSnosti narodi
samych, ale mnohdy jen ze vzajemné neznalosti, odliSné interpretace a nasledného
vzajemného nepochopeni se.

Rozdily se ¢asto objevuji i uvnitt podniku — napf. mezi manazery a fizenymi
pracovniky. Pro manazery je proto velice dulezité, aby byli schopni pochopit odlisnosti,
kter¢é mohou vyplyvat z ptisluSnosti lidi k riznym socidlnim skupindm nebo k jiné

kultufe.

3.7 Interkulturni kompetence a jeji rozvoj

Interkulturni kompetence je jednou z dulezitych stranek socialni kompetence
mezinarodnich manazera, kteti ve své praci spolupracuji s piislusniky cizich kultur.

Predstavuje také schopnost pochopit a zvladat interkulturni socidlni situace a
v jejich kontextu fesit vécné ukoly.

Jde o interkulturni uceni manaZera, jeho schopnosti se dobfe orientovat
v socidlnich situacich a schopnosti zobecnit konkrétni kulturni odliSnosti pii setkavéani
s cizinci. V kazdém piipad¢ jde vSak o schopnost poznat a pochopit cizi kulturu, a také

schopnost integrovat ji do své vlastni kultury.

Interkulturni kompetence neni ur¢ovéana jen osobnostnimi faktory, piesto vSak

nékteré z nich maji na jeji formovani vliv.
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3.7.1 Osobnostni faktory interkulturni kompetence

Rozvoj interkulturni kompetence pak mize mit tyto faze:

1. poznani a pochopeni cizi kultury v jejim fyzickém a systémovém rozméru

2. poznani a pochopeni jejich dulezitych standardt (socidlnich hodnot, norem jednani)
3. zvladnuti existence dvou rtiznych kulturnich vliva

4. zobecnéni a vytvoreni taktik a strategii pro poznani, pochopeni a komunikaci

s dalSimi cizimi kulturami. (8)

3.8 Shrnuti teoretické c¢asti prace

V teoretické Casti prace jsou shrnuty dvé oblasti dalezit¢é pro pochopeni
praktické ¢asti prace. V tivodu jsou popsany vlastnosti dilezité pro vykon manazerské
funkce. Nasledné je vysvétlena problematika kompetenci, jak obecné, tak kompetenci
rozhodujicich pro vedouciho pracovnika.

Ve druhé casti je rozebrana oblast kultury a kulturnich standardt. Poté jsou
uvedeny rozdily mezi c¢eskymi a némeckymi kulturnimi standardy a historické
vysvétleni vzniku a zachovéni téchto vzorcli chovani. Na zavér je tato oblast rozsifena
o oblast interkulturniho prostfedi, komunikaci vtomto prostiedi a moznych

nedorozumeénich a konfliktech, které zde mohou vznikat.
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4. Analyza problému a souc¢asné situace

4.1 Predstaveni spoleénosti — koncern RWE

Jelikoz spolecnost RWE IT Czech, s.r.o. ptsobi v ramci celého koncernu RWE,
je vhodné pro pochopeni souvislosti zminit alespoii zdkladni informace o fungovéni
tohoto koncernu.

Spolec¢nost Rheinisch-Westféllisches Elektrizitatswerk —Aktiengeseellschaft
(RWE) byla zalozena vroce 1898 v Essenu. Jejimi zakladateli byli podnik vefejné
prospésnych sluzeb Elektrizitits-Actien-Gesellschaft vorm. W. Lhameyer&Co a jiné
spratelené spolecnosti.

V roce 1990 si rozmanitost aktivit RWE a jejich dcefinych spole¢nosti vyzadala
zménu a reorganizaci celé skupiny. Spole¢nost Rheinisch-Westfallisches
Elektrizitdtswerk AG byla pfejmenovana na RWE Aktiengesellschaft a jako manazerska
spolecnost koncernu je zodpovédna za formovani celé skupiny.

RWE je treti nejvétsi evropskou energetickou skupinou se sidlem v Némecku.
Hlavnimi trhy RWE jsou Némecko a stfedni a vychodni Evropa. Energii zdsobuje RWE

celkem 44 milionu zakaznika.

V soucasné dobé znacka RWE zastieSuje osm divizi pod vedenim RWE AG:
» RWE Power

RWE Supply &Trading,

RWE Energy

RWE npower

RWE Dea

RWE Innogy

RWE IT

VvV V. V V V VY

37



RWE AG (Group Center)

RWE Supply & Trading RWE

npower

Obrazek ¢.1 - Organizacéni struktura koncernu RWE

RWE AG
Je vedouci spolecnosti celého koncernu, ktera tidi vSechny jeho spolecnosti.
Sidli v Essenu a je zodpovédna za strategicky rozvoj, planovani, controlling, finance a

komunikaci na nejvyssi trovni celého koncernu RWE.

RWE Power
Je jednim z nejvétSich vyrobcu elektrické energie v Evropé, kterd vyrabi
elektrickou energii ze vSech dostupnych zdroja, jadra, ¢erného i hnédého uhli, zemniho

plynu, biomasy, vody i vétru. RWE Power zaméstnava vice nez 18.000 lidi.

RWE Supply & Trading

Je spole¢nost zaméfena na celoevropsky obchod se vSemi produkty v portfoliu
koncernu. RWE Supply&Trading obchoduje s elektfinou, zemnim plynem, uhlim a
ropnymi produkty s energetickymi derivaty, které slouzi k zajisténi proti zménam cen
energii. Od roku 2002 obchoduje RWE Supply&Trading také s energetickymi
povolenkami. 500 zaméstnancl spolecnosti sidli vedle Essenu také v Londyné a

ostatnich mistech po celé Evropé¢.
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RWE Energy

Plsobi v ramci koncernu jako provozovatel siti v kontinentdlni Evropé. V
regionech, kde spole¢nost piisobi, nabizi v§em zdkaznikiim elektrickou energii, zemni
plyn nebo vodu v¢etn¢ doprovodnych sluzeb. Pro transport energii a jejich uskladnéni
vyuziva spole¢nost samostatné dcefiné firmy. RWE Energy zaméstnava pies 28.000

lidi.

RWE npower
Pisobi ve Velké Britanii a obsluhuje zdejsi zakazniky koncernu RWE. Pro

vyrobu elektiiny vyuziva zemni plyn, ropu, uhli a obnovitelné zdroje energie.

RWE Dea

Sidli v Hamburgu a je zaméfena na objevovani a tézbu ropy a zemniho plynu.
Spolecnost vyuziva nejmodernéjsi techniky pro tézbu a produkci surovin a vyuziva
know-how, které spolecnost ziskala za vice nez 110 let svého piisobeni v oboru. RWE
Dea se také snazi o ochranu Zivotniho prostiedi a bezpecnost. RWE Dea ovlada
produkeni kapacity v Némecku, Nizozemsku, Velké Britanii, Norsku, Egypté a zaroven
je drzitelem licence pro tézebni prizkum v Alziru, Libyi a Polsku. V Némecku ovlada

RWE Dea podzemni zasobniky zemniho plynu.

RWE IT
Je zamétfena na podporu vSech spolecnosti v ramcei koncernu. Denné zajiStuje
svym kolegiim v ramci koncernu sluzby v oblastech IT, ochrany a pfenosu dat a dalsi

podptlrné ¢innosti.

RWE Innogy

Patii mezi nejnovéjsi spolecnost v portfoliu koncernu RWE, kterd je od 1. tnora
2008 odpovédna za vSe, co se tyka obnovitelnych zdroji energie. RWE jejim
prostfednictvim planuje od roku 2008 kazdoro¢n¢ investovat jednu miliardu Eur do
rozSifovani svych ¢innosti v oblasti vétrnych elektraren na souSi i na mofti, vodnich
elektraren, biomasy, vyroby elektfiny ze soldrnich a geotermalnich zdroji, ptilivovych

elektraren a vyroby elektfiny z motskych vin.

39



Spole¢nost RWE IT Czech, s.r.o. v rdmci této organizacni struktury ptisobi jako

dcefind spolecnost spole¢nosti RWE IT GmbH se sidlem v Dortmundu.

4.1.1 Logo koncernu RWE

Pivodnim logem skupiny RWE pismena koncernu s vyobrazenim ruky. Tato
bila ruka v modrém ovalu byla firemnim logem RWE 17 let. Tato ruka byla symbolem
oborové¢ §ife a vyhod sluzeb z jedné ruky. Koncern 1 jeho strategie se ale za posledni
roky vyrazné zménily. U nékterych spotiebitelii pak ruka mohla vyvolavat i asociaci

"n¢kdo mi néco bere", proto doslo ke zmén¢ znacky.

Obrazek ¢.2 - Predeslé logo koncernu RWE

Nové logo tak misto ruky obsahuje slogan "The energy to lead," tedy "energii
vést". V doméacim Némecku se pouziva verze "VoRWEg gehen," tedy "jit napted". V
cestiné podobnou hiicku nenajdeme, anglické heslo ale podle firmy nebude piisobit

rusive.

Slogan VoORWEg gehen znamena zdlraznéni miry, jakou miize RWE pfispivat k
celosvétovému snizovani emisi CO? Spolecnost RWE chce také vyvijet nové, na

zékazniky orientované produkty.
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VORWEG GEHEN

Obrazek ¢.3 - Logo RWE v némeckém jazyce

Nové logo a slogan ma spolecnost jasné¢ odliSit od konkurence a zfetelné
signalizovat, Ze RWE chce jit cestou kupfedu a definovat vlastni pozici a vlastni naroky.
Nové logo Iépe vyjadiuje ambice RWE udrzet si silné postaveni piedni evropské

energetické spolecnosti a byt lidrem v oboru.

Pravé rostouci konkurencni tlak a neustdle rostouci naroky, vychazejici z
politiky a spolecenského prostredi, vyzaduji dislednou zménu mysleni, zménu

obchodovani a nova, inovativni feSeni.

RVWE

The energy to lead

Obrazek ¢.4 - Logo RWE v anglickém jazyce
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4.1.2 Barvy RWE

Zakladni barvou koncernu RWE je modrd pouzitd ve firemnim logu ve vice
odstinech. Prvotnim impulsem k vybéru této barvy bylo odliSeni RWE od konkurenta
E.On, ktery si jako firemni barvu vybral cervenou.

RWE vsadila na klasiku a vybrala si modrou barvu, kterd je symbolem

seridznosti, jistoty a stability.

4.1.3 Hodnoty RWE

Nové hodnoty znacky RWE jsou progresivita, udrzitelny rozvoj a
spolehlivost. Pravé na spolehlivost se klade novy a vétsi diraz se zacilenim na
pfipravenost k otevienému a Cestnému dialogu. Nové hodnoty zdlraznuji individudlni
roli kazdého jednotlivee v RWE, podporuji inovativni mysSlenky a snahu o dalsi posileni

upiimného a otevieného jednani se zdkaznikem

4.2 Popis spoleénosti RWE IT Czech, s.r.o.

Spole¢nost RWE IT Czech, s.r.o. byla zapsana do obchodniho rejstiiku 18.
cervence 2005. V Cervnu 2008 doslo ke zméné predchoziho ndzvu, jimz byl nazev RWE
Systems Czech, s.r.o. K tomuto piejmenovani doSlo vroce 2008 vramci vSech
spolecnosti RWE IT, dfive RWE Systems, ptisobicich v ramci celého koncernu RWE.

Sidlo spole¢nosti RWE IT Czech, s.r.0. je na ulici Plynarenské v Brn¢.

4.2.1 Ovladajici osoby
Ovladajici osoby se zde pouZzivaji namisto pojmu vlastnik. Spole¢nost RWE IT

Czech, s.r.o. piisobi v Ceské republice jako dcefina spole¢nost.

Je fizena z Némecka a je ovladana nasledujicimi osobami:
» RWE IT GmbH, Dortmund
» RWE AG, Essen

v

Podrobnéjsi informace o ovladajicich osobach jsou uvedeny v ptiloze.

42



4.2.2 Dalsi propojené osoby
Pii své cinnosti spole€nost RWE IT Czech, s.r.o. ma uzaviené smlouvy pro
poskytovani sluzeb s ovladajicimi a tzv. propojenymi osobami. Propojené osoby jsou

ostatni spolecnosti, které piisobi také v ramci koncernu RWE.

Mezi spolecnosti, se kterymi mé spolecnost RWE IT Czech, s.r.o. uzavieny
vyznamné smlouvy o poskytovani sluzeb patii tyto:
v" RWE IT GmbH
v" RWE Interni sluzby, s.r.o.
v Jihomoravska plynarenska, a.s.

v

Podrobngjsi informace o jednotlivych smlouvach jsou uvedeny v piiloze.

4.2.3 Jednatelé spole¢nosti RWE IT Czech, s.r.o.

Spole¢nost RWE IT Czech, s.r.o. dva manazefi, ktefi pisobi ve funkci
jednatelt. Oba jednatelé jsou primarné¢ zaméstnanci RWE IT GmbH v Dortmundu.
V soucasné dob¢ jsou jednateli spolecnosti RWE IT Czech, s.r.o. Benedikt Willeke a
Reiner Strehlke.

Funkce Den vzniku funkce Den zaniku funkce
Reiner Strehlke jednatel 17. a1 2007
Benedikt Willeke  jednatel 10. listopadu 2005
Mirco Griibel jednatel 10. listopadu 2005 17. z&ti 2007

Dne 11. prosince byl z obchodniho rejstiiku vymazan jednatel pan Mirco Griibel

a zapsan jednatel pan Reiner Strehlke.

Zpusob jednani za spole¢nost
Jménem spole¢nosti vici tfetim osobam jednaji jednatelé spole¢né. Jednatelé se
podepisuji jménem spolecnosti tak, Ze pfipoji svij podpis s uvedenim své funkce

k vyti§téné nebo napsané obchodni firmé spolecnosti.
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4.2.4 Predmét podnikani

Spoleénost poskytuje nasledujici druhy sluzeb:

- zpracovani dat, sluzby databank, sprava siti,

- Cinnost podnikatelskych, finan¢nich, organiza¢nich a ekonomickych poradct,

- poskytovani software a poradenstvi v oblasti hardware a software,

- porddani odbornych kurzl, Skoleni a jinych vzdélavacich akci vcetné lektorské
¢innosti,

- sluzby v oblasti administrativni spravy a sluzby organiza¢né¢ hospodarské povahy.

Spole¢nost RWE IT Czech, s.r.o. poskytuje vySe uvedené sluzby spolecnosti
RWE Interni sluzby, s.r.o. na zaklad¢ smlouvy. V této smlouvé jsou piesné¢ definovany

nalezitosti poskytovanych sluzeb.

Na zakladé smlouvy spoleénost RWE IT Czech, s.r.o. poskytuje druhé strané tyto

sluzby:

- fizeni datového centra,

- fizeni sit¢ WAN,

- sluzby zabezpeceni,

- sluzby SAP Base,

- sluzby poskytnuté na majetku JMP, a.s.,

- rack-space hosting.

Rizeni datového centra
Zahrnuje sluzby spojené se zakladnimi funkcemi pro poskytovani sluzeb v IT

oblasti. Je zékladem pro ostatni sluzby.
Rizeni sité WAN

Zahrnuje poskytovani sluzeb spojenych s fizenim rozsahlych vzdalenych siti

piekracujicich hranice spole¢nosti.
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Sluzby zabezpeceni
Zahrnuje dulezitou cinnost spojenou se zabezpeCenim uloZzenych dat a

zabezpecfenim siti.

Sluzby SAP Base

Zahrnuje sluzby spojené se spravou systému SAP a spravou databazi.

Sluzby na majetku JMP, a.s.
Zahrnuje sluzby jez spolecnost RWE IT Czech, s.r.o. provadi na serverech

spolecnosti JMP, a.s.

Rack-space hosting
Jde o sluzby spojené s prondjmem serverového mista v serverovnach spole¢nosti

RWE IT Czech, s.r.o.

Spole¢nost RWE Interni sluzby, s.r.o. jako zadavatel je také povinna poskytovat
spolecnosti RWE IT Czech, s.r.o. nezbytnou podporu. Ta spoc¢iva predevsim v ptistupu
do prostor zadavatele potfebny pro plnéni Cinnosti dle smlouvy. Déle je nezbytné, aby
zadavatel poskytnul spole¢nosti RWE IT Czech, s.r.o. informace a dokumenty pro
plnéni dle smlouvy. Zadavatel také poskytne spole¢nosti RWE IT Czech, s.r.o. pravo na

sdilené uzivani prav k software.

4.2.5 Organizace poskytovani sluzby:
Poskytovani vySe uvedenych sluzeb méa sva specifika a zplsob organizace.

Poskytovani sluzeb je tedy organizovéano nasledujicim zplisobem:
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4.2.5.1 Information Manager’

Zadavatel jmenuje pisemné jednoho pracovnika do pozice Information Manager
(IM). Tento pracovnik slouzi jako kontaktni osoba pro spole¢nost RWE IT Czech, s.r.o.

a je opravnény k piijimani zavaznych rozhodnuti.

K povinnostem a odpovédnostem IM patii napft.:

e Formulovani pozadavki a objednavek pro RWE IT Czech, s.r.o.
e Odpovédnost za IT strategii zadavatele

e Podporu v ramci fidiciho vyboru

4.2.5.2 Account Manager®

Naproti tomu spole¢nost RWE IT Czech, s.r.o. jmenuje pisemné jednoho
pracovnika do pozice Account Manager. Ten pak slouzi jako kontaktni osoba pro

zadavatele a zajiSt'uje pfijiméani zavaznych rozhodnuti.

K povinnostem a odpovédnostem Account Managera patii napf.:

e Je centralni kontaktni osobou pro zadavatele ve vSech zalezitostech souvisejicich
s IT sluzbami poskytovanymi spolecnosti RWE IT Czech, s.r.o.

e Dohoda o vystupnich zpravach se zadavatelem

e Rizeni projektli v oblasti infrastruktury

e Podpora v ramci fidiciho vyboru

4.2.5.3 Ridici vybor

Ridici vybor se sklada z osoby Information Managera a Account Managera. Do
fidiciho vyboru mohou byt zafazeni také dalsi pracovnici zadavatele nebo spole¢nosti

RWE IT Czech, s.r.o.

? tento vyraz se ve spole¢nosti bézné pouziva v anglickém jazyce, odpovida ¢eskému pojmu informaéni
manazer

* tento vyraz se ve spoleénosti b&Zné pouziva v anglickém jazyce, odpovida Geskému pojmu kli¢ovy
manazer
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Ukoly fidiciho vyboru jsou nasledujici:

e Projednavani a revidovani stavajici ¢innosti a provozni standardy

e Vyjasiiovani problémil a ndzorovych rozdilt

e Piiprava rozhodnuti tykajicich se dodate¢nych pozadavkt

e Vymeéna informaci souvisejicich s problémy a projekty, které jsou predmétem

spole¢ného z4jmu

rrrrrr

Pracovnici fidiciho vyboru jsou povinni se pravidelné¢ aktivné zucastiiovat
jednani fidicitho vyboru a fesit zde stanovené tkoly. Plnéni téchto kol zajiStuje na
stran¢ zadavatele Information manager a na strané¢ spolecnosti RWE IT Czech, s.r.o.
Account Manager. Vysledky téchto jednani se zaznamendvaji do protokolu, ktery je
zadavatel povinen nejpozdéji do 10 pracovnich dnli ptedat spolecnosti RWE IT Czech,

S.r.0.

4.2.5.4 Vykonny vybor

Vykonny vybor je tvofen zastupci vedeni zadavatele a zastupci vedeni
spolecnosti RWE IT Czech, s.r.o. a pfedstavuje organ pro pocateCni vystupniovani

(eskalaci). Tento vykonny vybor se schazi pravidelné ctvrtletné, ptipadné dle potieby.

4.2.6 Subdodavatelé

Spole¢nost RWE IT Czech, s.r.o. vyuziva pro ucely poskytovani sluzeb pro
zadavatele sluzeb externich poskytovatell, bez kterych by se neobesla. Je vSak povinna
zajistit, aby externi poskytovatelé zachovavali zavazek mlcenlivosti, ktery je blize
specifikovan ve smlouvé. Spolecnost RWE IT Czech, s.r.o. vyuziva ptredevsim sluzeb
RWE IT GmbH se sidlem v Némecku. K ostatnim externim subdodavatelim patii
predevsim ty spolecnosti, které jsou schopny poskytnout kompletni IT feSeni v nejvyssi

kvalité.
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4.3 Soucasny stav lokalit pusobicich v ramci RWE IT GmbH

Z obrazku uvedeného nize je patrné, Ze nejvice mist s podilem spolecnosti RWE,
které plsobi v ramci divize RWE IT je pochopitelné v Némecku. Jde o tyto mista —
Essen, Neurath, Hamburg, Halle, Saarbriicken, Frankfurt a Augsburg.

Ve Velké Britanii je spolecnost RWE IT lokalizovana na tfech mistech, a to ve
meéstech Leeds, Kingswindorf a Swindon.

Vzdy jednim mistem je spole¢nost RWE IT zastoupena v Ceské republice

(Brno), Polsku (Varsava), na Slovensku (KoSice) a Mad’arsku (Budapest)).

lokality RWE IT-GmbH |:|
‘hgz * Celk. plocha cca 4.440 m?
‘L\g Leads ] Linmood * (Cca 3.360 serveru, 1.635.000 GB paméti Storage-Server
EA/ [ * Celk. naklad (2007) zhruba 120 mil. €, cca 380 FTE
Lewds | Searcroft
}r“: 20 gn (ve. siti)
;pm{w’? Kromé toho jsou v koncernu kromé IT GmbH dalsi VS
’;7 } v Némecku a zahraniéi (dalsi 7 lokalit)y [ |
L""__ ;) e
A R
Kingswinferd i Dea, Hamburg q)"_/ "‘—\_/—"'_'-\-"\I
E: M = Va
2 q//if—%{ 1.‘5;}“qm ; anv/aM, Halle Palsko 211;::.
Swindon
320 qm

Nourath
1.130 qm

ﬁi republika : \ s
[ =
\‘SE, Saarbriichen -Z"'_ -—r—"’fﬂu } - V5E, Kosloa
180 g i ] eme '.". _.-f s
L e |
A

Siwag,
Frankfur
200 qm

LEW, Augsburg
F3ham

Obrazek ¢.5 - Soucasny stav lokalit RWE IT GmbH

Modra barva na obrazku znazornuje mista v rdmci RWE IT, kde jsou mensi ¢i
rozsahlej$i prostory, ve kterych jsou umistény servery, zdlozni zdroje a podobna
vypocetni zafizeni. Mista znazornéna bilou barvou jsou vypocetni stiediska zajist'ujici

predevsim technickou podporu v ramci koncernu RWE
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4.4 Organizacni struktura spolecnosti

Jak vyplyvéa ze schématu na predchozi strang, ve spolecnosti RWE IT Czech,
s.r.0. je vytvorena liniovd organiza¢ni struktura. Tento typ organizacni struktury se
pouziva piredevsim ve spole¢nostech, pro které je typické seskupovani vice funkci, které

je nutné zabezpecit.

Tento typ organizacni struktury ma své vyhody i nevyhody.
Hlavnimi vyhodami této organizacni struktury jsou:
- jednoduchost,
- ptrehlednost,
- specializace,
- efektivita pii rozdélovani prace,

- relativni univerzalnost.

Mezi nedostatky této organizacni struktury patri:
- preference dil¢ich z4jmu,
- nesnadna koordinace,

- obtizné sledovani problémil skrze jednotlivé utvary.

Pravé z divodu niz§iho poctu zaméstnancli je zvolend organizacni struktura
hodnocena jako vyhovujici. JelikoZ spole¢nost RWE IT Czech, s.r.o. je povinna zajistit
bezchybné fungovani rozdilnych ¢innosti, jsou zaméstnanci rozdéleni do nékolika

dil¢ich IT oblasti. Kazdy pracovnik je tak odbornikem v jiné oblasti, uvedenych nize.

Jde o tyto hlavni oblasti:

> Exchange and active directory’

> Network security®

> tento vyraz se ve spole¢nosti bézné pouziva v anglickém jazyce, jde o spravu a fizeni aktivnich soubort
% tento vyraz se ve spole¢nosti b&zné pouziva v anglickém jazyce, jde o spravu a fizeni siti a zajisténi
jejich bezpecnosti
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» Windows management’
> Enterprise systems"

> OCC (Helpdesk)’

> SAP and Databases'

4.5 Manazeri spoleénosti RWE IT Czech, s.r.o.

Spolecnost je fizena dv€éma manazery, kteti plisobi na postech jednatell. Jeden
z nich (Reiner Strehlke) fidi oblast IT, druhy (Benedikt Willeke) oddéleni commercial
a finance. Oba dva jsou ob¢ané¢ Némecka, zaméstnanci RWE IT GmbH v Dortmundu.
Z toho vyplyva, ze nejsou ve spolecnosti RWE IT Czech, s.r.o. pfitomni stale.

Pan Reiner Strehlke byva ptitomen ve spolecnosti RWE IT Czech, s.r.o. ziidka,
asi Ctyfikrat do roka. MizZe si to dovolit diky tomu, Ze dva jeho podfizeni vykondvaji
fidici ¢innost IT oblasti, za kterou je pan Strehlke odpovédny. Komunikace s nim tedy
probihd prevazné prostfednictvim telefonu, e-mailu nebo pomoci videokonference.
Nejzasadnéjsi zélezitosti €1 problémy jsou pak feSeny piimo za ptritomnosti
p. Strehlkeho v Brné.

Druhy z jednatelti, pan Benedikt Willeke byva v RWE IT Czech piimo pfitomen
Castéji, vétSinou jednou za Ctrnact dni. Zdrzi se obvykle dva az tfi dny. Pfi svych
navstévach tesi predevsim zdlezitosti s pracovniky oddéleni commercial a finance.

Samoziejmosti také byvaji operativni porady vedené s pracovniky oddéleni IT.

4.6 Popis pracovnich pozic

Pracovni pozice urcuje postaveni, které¢ zaujima urcity pracovnik ve struktuie
vztahil vytvofenych uvnitf pracovni skupiny i celého socidlniho systému podniku.
S postavenim ur€enym v souvislosti s pracovni pozici je spojen piedevSim

vymezeny okruh prav a povinnosti, které pracovnik muiize uplatiiovat (prava) a musi

7 tento vyraz se ve spole¢nosti b&zné pouziva v anglickém jazyce, jde o fizeni systému Windows

¥ tento vyraz se ve spole¢nosti b&zné pouziva v anglickém jazyce, jde o fizeni podnikovych systémi

? tento vyraz se ve spole¢nosti bézné pouziva v anglickém jazyce, jde o oblast komunikace se zdkaznikem
' tento vyraz se ve spoleénosti bézné pouziva v anglickém jazyce, jde o spravu a fizeni systému SAP a
databazi
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plnit (povinnosti). Pozice pracovnika ve skupiné¢ ma relativni charakter - jeji troven
muze byt byva hodnocena ve vztahu k ostatnim pozicim v dané skupiné.
K dal$im charakteristikdm urcité pracovni pozice patii také druh vykonavané

pracovni ¢innosti, stupeil pozadované kvalifikace a fyzické umisténi pracovnikd. (6)

4.6.1 Pracovni pozice ve spole¢nosti RWE IT Czech, s.r.o.

Spole¢nost RWE IT Czech, s.r.o. v soucasné dob¢é zaméstnava 27 pracovnikd.
Z pohledu velikosti se tedy jednd o malou spolecnost. Pievazna Cast znich jsou
specialisté v oblasti IT. Tuto oblast fidi jeden z manazeri — pan Reiner Strehlke.
Zbyvajici ¢ast zaméstnancl spolec¢nosti tvoii pracovnici oddéleni finance (GCetnictvi a
controlling) a oddé€leni commercial (licence, nakup, péfe o zdkazniky). Tyto
zaméstnance vede pan Benedikt Willeke.

Mimo tyto pracovniky zobrazené v organizacni struktufe jsou ve spolecnosti
RWE IT Czech, s.r.o. zaméstnani jesté pracovnici (pfedevSim ztad studentl) na
casteCny uvazek. Ti puasobi jak v oddé€leni IT, tak i ve zbylych dvou oddélenich
(finance, commercial). Na ¢aste¢ny uvazek pracuje také tymova asistentka. Ta vytizuje
predevsim béznou agendu, kterd je nutna pro kazdodenni chod spole¢nosti.

Nyni budou popsany ndpln¢ pracovnich pozic zaméstnancl, ktefi jsou
v organizacni struktufe zafazeni v oddélenich Finance a Commercial, jejich nadfizenym

je tedy pan Benedikt Willeke.

4.6.2 Oddéleni finance

Toto oddéleni zabezpecuje chod spolecnosti z hlediska ekonomického. Ke
stéZejnim ¢innostem tohoto oddé€leni patii i€tovani faktur, majetku, pokladnich operaci
a ostatnich internich doklada. Dale se také sleduje vyvoj hospodaiského vysledku a
nakladu a jejich planovani. Zpracovavaji se tu také vykazy pro statni spravu.

Na tomto oddéleni piisobi dva zaméstnanci — Gcetni a controller. Je zde také

zaméstnan na ¢asteny tivazek jeden student.
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4.6.2.1 Accounting''
Pro vykon prace na této pozici jsou nutné predev§im bézné a specialni znalosti
v oblasti ucetnictvi, znalosti pfi uzavirani ucta, provadéni platebnich transakci, znalosti
v oblasti dani a Zékona o Gc¢etnictvi. Déle je nutna znalost smluv a uctovani projekta.
Do pracovni naplné ucetniho patii také tvorba uctl, zavadéni a koordinace
procesi, evidence hmotného a nehmotného majetku a piiristky, sledovani salda uctu,

priprava vykazl pro organy statni spravy.

Pozadavky na tuto pracovni pozici jsou nasledujici:

- vysokoskolské vzdélani,

- praxe v oblasti ucetnictvi min 5 let,

- znalost programu SAP,

- fidi¢sky priikaz skupiny B,

- komunikac¢ni znalost anglictiny (znalost odbornych pojmi),
- dobré komunikac¢ni schopnosti,

- prezenta¢ni dovednosti,

- systémova prace,

- analytické mysSleni,

- svédomitost, peclivost, flexibilita.

4.6.2.2 Controlling'?

Jak uz nazev této pozice napovida, hlavni naplni je controlling, nakladové
ucetnictvi a fizeni nakladi. Né&které ¢innosti jsou shodné s ndplni accounting, napf.
platebni transakce, znalost danovych zdkonl a Zakona o Gcetnictvi, uctovani projekta.

Dalsimi povinnosti controllera jsou piedev§sim hodnoceni osobnich nakladi,
kalkulace, mési¢ni zpravy o zdsobach, marzi, naklady spojenymi se zarukou, prepravni
naklady, sledovani poctu zaméstnancu spolecnosti.

Je také tfeba zajistit pfipravu rozpoctl, mésicnich prognéz, navrhovat zlepSeni

procest, sledovat investicni vydaje.

11 ’ « S NN X ~roor . . . r1s 0% . . ;v ’

tento vyraz se ve spolecnosti bézné pouziva v anglickém jazyce, odpovida ceskému pojmu tcetni
2 tento vyraz se ve spoleénosti bézné pouziva v anglickém jazyce, odpovida ¢eskému pojmu pro
komplexni ekonomické fizeni
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Pozadavky na tuto pracovni pozici jsou nasledujici:

- vysokoskolské vzdélani,

- min 3 roky zkuSenosti s controllingem,

- flexibilni pfistup, iniciativa pii vykonu prace,

- vyborné komunikacni schopnosti,

- fidi¢sky priikaz skupiny B,

- komunikac¢ni znalost anglictiny (znalost odbornych pojmil),
- schopnost tizeni rizik,

- znalost udetnictvi,

- analytické mysleni,

- svédomitost, peclivost, flexibilita.

4.6.3 Oddéleni Commercial

Na tomto odd€lni plsobi tii pracovnici, ktefi =zajisStuji cCinnosti pro
bezproblémové poskytovani sluzeb zadkaznikovi, vyjednavani s dodavateli a patii sem
také péce o zaméstnance. Jsou zde soustfedény tyto pracovni pozice — customer
management a reporting, licence management a procurement a assistant, které¢ jsou

popsany nize.

4.6.3.1 Customer management'*, Reporting'’

Tato pracovni pozice zahrnuje nékolik oblasti ¢innosti. Jsou to:

> Rizeni vztahu se zdkaznikem
Projektovy management
Reporting

Vzdélavani a lidské zdroje

SLA

YV V V VY

13 tento vyraz se ve spolednosti b&zn& pouziva v anglickém jazyce, odpovida deskému pojmu obchodni
oddéleni

'* tento vyraz se ve spoleénosti b&zné pouziva v anglickém jazyce, odpovida ¢eskému pojmu fizeni
vztahu se zakaznikem

'3 tento vyraz se ve spoleénosti bézné pouziva v anglickém jazyce, odpovida deskému pojmu podavani
zprav odborného charakteru
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Napli kazdé z vyjmenovanych oblasti je odliSna od ostatnich, a proto je pro

kazdou z nich potfeba odliSnych znalosti a schopnosti.

Rizeni vitahi se zikaznikem

Tato oblast zahrnuje fizeni vztahli se zdkaznikem, rozvijeni téchto vztahii a
pravidelné zpravy o strategickém planu. Ddle také udrzovani a posilovani vztahu se
zakaznikem a praci se smlouvami. Nutnd je také znalost schémat a priabchu procest.

Je tfeba také tidit kazdodenni pozadavky zdkaznika, fesit problémy a pozadavky
zakaznika, znat vSechny mésicni, kvartalni a ro¢ni zpravy vztahujici se k zakaznikovi,

neustalé sledovani a zlepSovani Skaly produkti. Hodnoceni a ochota pfijimat riziko.

Projektovy management
Do této oblasti patii administrativa projektu, pfiprava mési¢ni zpravy, ucast na
pravidelnych jednanich, znalost databazovych systémt, ptiprava formuldit pro

bezproblémovy pritbéh prace vztahujici se k této oblasti projektového managementu.

Reporting

Zahrnuje pravidelné podavani efektivnich zprav zakaznikovi a managementu,
pravidelné zpravy o ukolech Change managementu. Mezi dal§i ukoly patii také
vypracovani kratkych tydennich zprav, mési¢nich technickych zprav, zpravy datového

centra pro koncern RWE, ¢tvrtletni zpravy o nehodach, podpora zaméstnanci.

Vzdélavani a lidské zdroje
Tato oblast zahrnuje piedevs§im odpovédnost za vzdélavani zaméstnancli ve
spoleCnosti a celkové jejich osobni rozvoj. Jde predevSim o podporu zaméstnanct
v kritickych situacich, identifikaci potfeb zaméstnancii, spolupraci s HR oddélenim.
Déale také ziskdvani a odevzdavani formuladid, podkladi pro mzdy, vécna

kontrola faktur a ostatnich dokumentu.
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SLA
V této oblasti je tfeba specifikovat dostupnost, vykon, ¢innost a jiné atributy
poskytovanych sluzeb a také tesit pripadné sankce v piipadé nedodrzeni smluvnich

podminek

Pozadavky na tuto pracovni pozici jsou nasledujici:

- v§eobecna znalosti IT oblasti,

- porozuméni projektiim,

- znalost technickych pojmt,

- fidi¢sky pritkaz skupiny B,

- komunikativni znalost angli¢tiny,
- schopnost tymové prace,

- svédomitost, peclivost, flexibilita,
- analytické mysleni,

- aktivni pfistup.

. 1 1
4.6.3.2 Licence management'®, Procurement'’

Steiné jako u pifedeslé pozice je tato funkce kumulovand a zahrnuje tyto pracovni

oblasti:

» Licence management
Maintenance management
Procurement
Contract management

Quality management

vV V V V V

Ostatni povinnosti

'® tento vyraz se ve spoleénosti b&zné pouziva v anglickém jazyce, odpovida eskému pojmu fizeni a
zajistovani licenci

' tento vyraz se ve spoleénosti bézné pouziva v anglickém jazyce, odpovida Eeskému pojmu zajistovani
dodavek pro spole¢nosti
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Licence management
Jde pfedevsim o zajisténi licenci pro kazdé individualni feSeni, odpovédnost za
informovanost uzivatelll o spradvném rozmisténi licenci v souladu s pozadavky zakona.
Dale je také nutna evidence HW a SW dokumentt k licencim, komunikace s IT

specialisty, poskytovateli sluzeb a dodavateli, znalost licen¢niho prava.

Maintenance managementw
Zahrnuje Cinnosti spojené uchovavanim aktudlnich dat pro ndkup SW a HW

maintenance, zjiStovani expirace maintenance a obnovou maintenance.

Procurement

Pracovni nédplni této oblasti je zajiSténi dodani SW a HW pro spolecnost, jednani
s dodavateli, srovnani cenovych nabidek a vybér nejvhodnéjsiho pozadovaného SW a
HW, komunikace s vedenim ohledn¢ navrhovanych feseni planovanych ndkupti SW a

HW.

Contract managementl ¢
Zde se sleduje formalni a vécna kontrola smluv, které se budou uzavirat, uprava

a evidence smluv a sledovani aktualnosti dat a expirace smluv a jejich obnova.

Quality managementz 0

Tato oblast zahrnuje odpovédnost za procesy zavedené ve spolecnosti,
zpracovani meésicni Quality-zpravy, ucast na pravidelnych mezinarodnich Quality—
setkanich a také ptizpisobovani procesnich nafizeni.

Dale je naplni této oblasti pfiprava a uprava internich nafizeni spolecnosti a
piiprava a spoluprace pii internim quality auditu a znalost néstrojii a metod quality

managementu.

'8 tento vyraz se ve spole¢nosti b&zné pouziva v anglickém jazyce, odpovida &eskému pojmu tdrzba HW
aSW

"% tento vyraz se ve spolenosti b&Zné pouziva v anglickém jazyce, odpovida deskému pojmu tvorba,
uprava a aktualizace smluv

% tento vyraz se ve spole&nosti b&Zné pouziva v anglickém jazyce, odpovida ¢eskému pojmu
odpovédnost za kvalitu produkti
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Ostatni povinnosti

Mezi povinnosti, jezZ jsou tézko zaraditelné do n€které z ptedchozich oblasti patii
tvorba objednavek prostfednictvim systému SAP.

Mezi dal$i povinnosti, jez zahrnuje tato oblast patii také zajisténi obchu
internich informaci, komunikace s HR oddélenim, vécna kontrola faktur, ptehled o
nakoupeném HW a SW, jejich pfifazovani k jednotlivym projektiim a uchovavani vSech
pottebnych dokumentli. Neméné diileZitou povinnosti je také asistence managementu

spolecnosti a pfitomnost na jednanich managementu.

Pozadavky na tuto pracovni pozici jsou nasledujici:

- v§eobecna znalosti IT oblasti,

- porozuméni projektiim,

- znalosti technickych pojmu,

- porozuméni finanénim aspektim,
- fidi¢sky priikaz skupiny B,

- komunikativni znalost anglictiny,
- schopnost tymové prace,

- svédomitost, peclivost, flexibilita, analytické mysleni.

4.6.3.3 Assistant’!

Asistentska prdace a vedeni kanceldie

Na této pozici piisobi pracovnice zaméstnana spole¢nosti RWE IT Czech, s.r.o.
na Castecny uvazek. Tato pracovni pozice obnasi ¢innosti zajistujici kazdodenni chod
spolecnosti. Asistentka ma na starosti napf. planovéani schiizek a videokonferenci,
objednéva letenky pro sluzebni cesty zaméstnanct pies rezervacni systém.

Pro vykon této prace je dale nutnd znalost systému SAP MM, tvorba
nejriznéjsich formuléait, hlaseni poruch, objednavani sluzeb pro zaméstnance (Skoleni,
certifikace), objednavani kancelarskych potieb, evidence a kontrola dochazkového

systému a mnoh¢ dals$i ¢innosti spojené s vykonem prace na této pozici.

*! tento vyraz se ve spole&nosti b&Zné pouziva v anglickém jazyce, odpovida Geskému pojmu asistentka
kancelare
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Pozadavky na tuto pracovni pozici jsou nasledujici:

- zkuSenost s praci na pozici asistentky,
- komunikativni znalost anglitiny,

- fidi¢sky prukaz skupiny B,

- schopnost tymové prace,

- svédomitost, peclivost, flexibilita,

- analytické mysleni,

- aktivni pfistup.

4.6.4 HR”

Toto oddé€leni je v organizaéni struktufe zahrnuto jen formalné. Fakticky totiz
¢innosti tohoto oddéleni vykonavaji pracovnici spole¢nosti Jihomoravska plynarenska,
a.s., se kterou ma spole¢nost RWE IT Czech, s.r.o. pro vykon téchto sluzeb uzavienou

smlouvu.

Persondlni oddéleni se zabyva nasledujicimi oblastmi ¢innosti:

- ndbor a adaptace novych zaméstnanct
- HR administrativa

- rozvoj a vzdélavani zaméstnancl

- odménovani a mzdy

- vyuctovani pracovnich cest

- bezpecnost a ochrana zdravi pii praci, pozarni ochrana

4.7 Cil vyzkumu

Vyzkumu se zucastnilo pét zaméstnanci a také jejich ptimy nadfizeny, obCan
némecké narodnosti. Cilem vyzkumu v diplomové praci je tedy identifikace kompetenci
manazera v multikulturnim prosttedi spole¢nosti RWE IT Czech, s.r.o.

Jde o porovnani ¢eského a némeckého pracovniho prostiedi a odliSnosti, jez néj

vyplyvaji.

*2 tento vyraz se ve spoletnosti b&Zné pouziva v anglickém jazyce, odpovida Geskému pojmu personalni
oddéleni
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4.8 Metoda vyzkumu

V diplomové praci jsem pouzila kombinaci rozhovoru a dotazniku. Rozhovor
byl proveden s jednim z jednateli spole¢nosti ptisobicim ve funkci Managing Director.
Tim je pan Benedikt Willeke. Pro jeho pfimé podiizené byl vypracovan dotaznik. Jde
tedy o pracovniky dvou oddéleni, a to Finance a Commercial. Pracovni naplné
jednotlivych pozic téchto zaméstnancli jsou uvedené vyse. Na zaklad¢ téchto dvou
metod byly identifikovany kompetence manazera v multikulturnim prostfedi spole¢nosti
RWE IT Czech, s.r.o.

Jelikoz jde o manazera némecké narodnosti piisobiciho ve spolecnosti se sidlem
v Ceské republice ptjde predevs§im o identifikaci a vyhodnoceni multikulturnich

odlisnosti obou zuc¢astnénych stran.

4.8.1 Dotaznik

Dotaznik byl sestaven na zdklad¢ teoretickych poznatkli o multikulturnim
prostfedi a kompetencich manazera. Otazky jsou zamétfeny piedevSim na oblast
komunikace, ktera byva castym zdrojem nedorozuméni nejen v multikulturnim
prostiedi. Je také mozZné potvrdit kulturni standardy vyplyvajici z odliSnosti ¢eské a
némecké kultury.

Dotaznik se skladd zkombinace otevienych a uzavienych otazek, i kdyz
uzavienych otazek je prevaznd cast. Otazky byly tvofeny s ohledem na identifikaci
multikulturnich odliSnosti, které vyplyvaji zplsobeni némeckého manaZera ve
spole¢nosti se sidlem v Ceské republice. Otazky byly zvoleny tak, aby v co nejvétsi
mozné mife postihly situaci na pracovisti, kde dochazi ke stietu dvou dosti odlisnych
kultur. Otazky byly formulovany tak, aby byly jasné a pochopitelné pro kazdého.
Jelikoz dotaznik vypliiovalo pét zaméstnancli, nebyl problém, v piipadé nejasnosti,
otazku zaméstnancim vysvétlit.

V uzavienych otdzkach byla zvolena Skalova klasifikace. Byly zvoleny ctyii
stupn¢ klasifikace — zcela souhlasim, spiSe souhlasim, spiSe nesouhlasim, zcela
nesouhlasim. Krom¢ této klasifikace byl u dvou otdzek zvolen konkrétni vycet

odpoveédi.

59



Slo o otazky tykajici se stylu fizeni nadiizeného Nadiizeny uplatiuje bud’
autokraticky styl fizeni, ktery je zalozeny na ptikazech, kdy manazer prosazuje své
nazory bez ohledu na néazory podiizenych, je formalni a udrzuje si odstup nebo
liberalni styl fizeni, kdy nadfizeny zasahuje do ¢innosti svych zaméstnancli minimalné
a nakonec demokraticky styl fizeni, pfi kterém ma nadfizeny pfirozenou autoritu a
nasloucha svym podfizenym.

Dalsi otdzka s konkrétnim vyctem odpovédi se vztahuje k cetnosti komunikace
s nadifizenym (denné, 2 krat az 3 krat tydné, 1 krat tydné, méné casto).

Zpisob, kdy mél dotazovany na vybér ¢tyfi moznosti odpovédi byl zvolen z toho
divodu, aby ucastnici dotazniku byli nuceni se vzdy ptiklonit ve svém nazoru na stranu
souhlasu ¢i nesouhlasu, at’ jiz ¢astecného ¢i Gplného. Timto pak nedochdzi k volbé
odpovédi presné uprostied, ke které se odpovidajici nékdy radi ptikloni, pokud si nejsou
jisti svoji odpovédi. Pro n€koho také muze byt jednodussi zvolit odpoveéd piesné
uprostied, misto toho, aby nad odpovédi zapiemyslel. Byla zvolena také jedna oteviena
otazka, u které bylo vhodné zjistit konkrétni ndzor zaméstnanctli na tuto oblast.

Dotaznik se skldda ztvodnich otazek, které zjistuji vek, pohlavi a délku
zaméstnani ve spole¢nosti RWE IT Czech, s.r.o. kazdého jednotlivého pracovnika.
Nasleduje osmnact otdzek sméfovanych piimo k osobé jejich nadiizeného, kterym je
pan Benedikt Willeke.

Dotaznikového Setfeni se tedy zucastnilo pét pracovnikd. Jde o mens$i cast
z celkového poctu 27 zaméstnancu. Jde vSak o piimé podfizené, ktefi s manazerem, jez
se vyzkumu také tucastni, ptfichazeji nejCastéji do styku. Z divodu nizkého poctu
dotazovanych je mozné dotazniky Iépe analyzovat a vénovat pozornost nazoru kazdého

zaméstnance. Je samoziejmé, Ze pii takovém poctu dotazniki byla navratnost 100 %.

4.8.1.1 Okruhy otazek pro dotaznik
Vék:
Pohlavi:

Délka zaméstnani ve spolecnosti:

1. Jste spokojeni s atmosférou na pracovisti?

2. Jaky styl fizeni uplatituje nadiizeny?

60



3. Jak Casto jednate se svym nadtizenym?

4. Uplatiiuje nadtizeny lidsky ptistup?

5. Nasloucha nadiizeny VaSim navrhiim ¢i pfipominkam?

6. Jste vCas a dostate¢n¢ informovani o zménach, které se vztahuji k vykonu vasi prace?
7. Jsou ukoly zadavané nadfizenym jasné a srozumitelné?

8. Je Vam umoznéno rozvijeni kvalifikace?

9. Je Vase odpovédnost jednoznaéné definovana?

10. Dava Vam nadfizeny najevo, ze jste pro firmu dilezity/a?

11. Reaguje nadfizeny pruzné na pozadavky vztahujici se k vykonu Vasi prace?

12. Jsou naroky, které na Vas klade nadiizeny piimérené?

13. Je pochvala za odvedenou préci ze strany nadiizeného dle Vas dostatecna?

14. Jste pii vykonu vasi prace ze strany nadfizené¢ho dostatecné stimulovan/a?

15. Podporuje nadfizeny tymovou praci?

16. Dokaze Vam nadfizeny v pracovnich zaleZitostech v ptfipad¢ nutnosti poradit ¢i
pomoci?

17. Je nadtizeny objektivni?

18. V ¢em spatiujete zasadni nedostatky pii komunikaci s nadfizenym?

Vsechny vyplnéné dotazniky v Gplném znéni s odpovéd’'mi zaméstnanci jsou

uvedeny v priloze.

4.8.2 Standardizovany rozhovor

Pro zjisténi ndzord nadtizen¢ho byl proveden kratky standardizovany rozhovor
s nadfizenym zaméstnanct, ktefi se zucastnili dotaznikového Setfeni. Diky tomu byly
pak 1épe identifikovany oblasti, ze kterych vyplynuly nedostatky, které by mohly
v urcitych ptipadech piertst i v konflikty. Rozhovor byl veden v anglickém jazyce, coz
je pro obé zucastnéné strany cizi jazyk.

Dotazovany odpovidal celkem jasné, bez vyznamnéjSich zavahani. Nezdalo se,
ze by ho néjaka otazka zaskocila a vyvedla z miry. Zavahani bylo zplisobeno spis jen

z jazykovych davodi, kdy dotazovany hledal vhodné slovo pro vyjadieni své mySlenky.
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4.8.2.1 Okruhy otazek pro rozhovor

1. Jak dlouho ptisobite na ve spole¢nosti RWE IT Czech, s.r.o. ?

2. Jaka je dle VaSeho ndzoru atmosféra na pracovisti?

3. Byl jste piekvapen typickym charakterovym rysem (pozitivnhim/negativnim) u
zaméstnancii v CR?
Myslite si, ze pracovni moralka v Ceské republice odlisna od té némecké?

Jaky uplatiiujete styl fizeni?

Informujete podfizené v€as o zménach?

4

5

6. Uplatnujete lidsky pfistup?

7

8. Naslouchate navrhiim ¢i pfipominkdm podiizenych?
9

Déavate zaméstnanctim najevo, ze jsou pro firmu duleziti?
10. Myslite si, ze Vase zaméstnance ucinné stimulujete?
11. Reagujete pruzné na pozadavky zaméstnanct?
12. Myslite si, Zze chvalite své zaméstnance za odvedenou praci dostatecné?
13. Podporujete tymovou praci?

14. Jaké jsou podle Vas nejzasadnéjsi nedostatky v komunikaci s podiizenymi?

Stejn¢ jako dotaznik, tak i zaznam tohoto rozhovoru je uveden v pfiloze.

4.9 Vysledky vyzkumu

4.9.1 Vysledky dotazniku

4.9.1.1 Zékladni informace o dotazovanych

Z celkového poctu respondentli se dotaznikového Setfeni zucastnily tii Zeny a

dva muZi.
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Respondenti dle pohlavi

muZzi

40% zeny

60%

Graf €. 1 - Rozd¢leni respondentii dle pohlavi

Vék
V¢ek respondentit miizeme rozdélit do dvou skupin:
e do30 let
e nad 30 let
Do prvni skupiny patii dva zaméstnanci, do druhé skupiny pievazujici Cést

dotazovanych, tedy tfi zaméstnanci.

Respondenti dle véku

O do 30ti let
m nad 30 let

Graf €. 2 - Rozdéleni respondentt dle véku
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Délka zaméstnani ve spole¢nosti
Atribut délky zaméstnani jednotlivych respondentl ve spolecnosti I1ze rozdé€lit do
tti skupin:
e do 6 mésici
e 6— 18 mésicu

e 18 mésicu a vice

Délka zaméstnani ve spolecnosti

0 do 6 mésicl

|6 - 18 mesicl

0O 18 mésicl a vice

Graf ¢. 3 - Délka zaméstnani ve spolecnosti

Tyto tfi atributy maji vliv na odpovédi v dotazniku. Pfedevsim délka zaméstnani
ve spole¢nosti RWE IT Czech, s.r.o. ma zajisté podstatny vliv na odpovédi. Nejkratsi
délka zaméstnani ve spolecnosti je tfi mésice a nejdelsi naopak tii roky. Také proto je
patrné, ze odpovéedi pracovnikil jsou rozdilné.

Vliv na odpovédi mlize mit také pracovni pozice ve spolecnosti a s ni spojena

napln prace.

4.9.1.2 Vysledky vyzkumnych otazek

V této Casti prace jsou shrnuty vysledky dotaznikového Setieni ve spolecnosti

RWE IT Czech, s.r.o. Dotaznik obsahuje osmnact otazek. Kazda otazka se zaméfuje na
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odliSnou oblast, proto je vhodné zhodnotit vZdy kazdou otazku jednotlivé ve vztahu
k jednotlivym pracovnikiim.

Pro vyhodnoceni dotazniku byla pouZita metoda obsahové analyzy. Tato metoda
se zamétuje na rozbor informaci. Lze stanovit dvé skupiny obsahové analyzy — ,,co bylo
sd€leno* a ,,jak to bylo sd€leno®. Vyzkum v této praci se zaméiuje na prvni jmenovanou
oblast, co bylo sdéleno. (15)

Ptedmétem analyzy v tomto vyzkumu jsou tedy odpovédi péti zaméstnanct na

18 otazek dotazniku.

1. Styl Fizeni uplatiiovany nadfizenym

U této otdzky je mozny vybér ze tii moZnosti.

Nejcastéjsi odpovédi u této otazky byla ta, ze nadfizeny uplatiiuje demokraticky
styl fizeni, byla zvolena tfikrat. Jednou byla zvolena odpoveéd’ liberalni a jednou také
odpovéd’ autokraticky. I kdyz byla odpovéd’ autokratického stylu fizeni zvolena jen
jednou, byla vybrana zaméstnancem, ktery ve spolecnosti pracuje nejdéle, a sice 3 roky,

proto je nutné ji brat v potaz.

2. Cetnost jednani s nadiizenym

Otazka feS$i problém toho, jak Casto zaméstnanci komunikuji s nadfizenym.
Nutno podotknout, Ze jde ¢asto o komunikaci neptimou, tedy pomoci telefonu, e-mailu
apod.

V dotazniku byla tfemi zaméstnanci zvolena odpovéd’ 2 krat az 3 krat tydné a

dva zaméstnanci zvolili odpovéd’ 1 krat tydné.

3. Spokojenost na pracovisti

Odpovédi v této otazce byly celkem jednoznaéné. Cty¥i zaméstnanci zcela
souhlasi s tim, Ze atmosféra na pracovisti je pfijemna. Vyskytla se ovSem také odpovéd
spiSe souhlasim, a to zaméstnance, ktery ve spoleCnosti pracuje nejdéle. I tak lze

konstatovat, zZe pracovni prostfedi je pro zaméstnance piijemné.
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4. Lidsky pristup nadfizeného vii¢i zaméstnanciim

U této otazky se projevila opét téméi shoda. CtyFi zaméstnanci odpovédéli na
tuto otdzku moznosti zcela souhlasim. Jeden zaméstnanec, opét ten ktery je zde nejdéle
zaméstnan si neni lidskym pfistupem nadfizeného zcela jist a zvolil odpoved spiSe

souhlasim.

5. Naslouchani pripominkam ¢i navrhim zaméstnanct
Tato otdzka pfinesla odklon vSech respondentl od zcela souhlasnych odpovédi.
Ctytikrat je zvolena odpoveéd spiSe souhlasim a pracovnik zaméstnany ve spole¢nosti

nejdéle zvolil dokonce odpoveéd’ spiSe nesouhlasim.

6. Informovanost 0 zménach vztahujicich se k vykonu prace

Na tuto otazku odpoveédél pouze jeden pracovnik volbou zcela souhlasim. Jde o
tymovou asistentku, ktera je ve spoleCnosti zaméstnana pouze 3 mésice. Ostatni
zaméstnanci se v odpovédi shodli a zvolili variantu spiSe souhlasim, coz znamena, Ze

informovanost ze strany nadiizené¢ho neni zcela bez chyby.

7. Srozumitelnost a jasnost zadavanych kol

U této otazky doSlo k nazorové shodé¢ u vSech dotazovanych pracovniki.
VSsichni oznacili jako odpovéd’ moznost spiSe souhlasim. Z toho lze tedy vyvodit to, ze
ukoly, které¢ zadava nadfizeny svym zaméstnanciim nebyvaji zcela pochopené. Muze to
byt zplisobeno jazykovou bariérou, ale s vétsi pravdépodobnosti piijde o nedorozuméni

v komunikaci.

8. MozZnost rozvijeni kvalifikace

Tato otazka zjisStuje, jak mohou zaméstnanci spolecnosti rozvijet svoji
kvalifikaci ziskévat nové znalosti. Pfevazné ¢ast pracovniki, a to Ctyfi zvolila variantu
zcela souhlasim. AvSak jeden pracovnik zvolil variantu pouze spiSe souhlasim. Jde o
pracovnika, ktery je ve spolecnosti zaméstnan jeden rok. I pfes tuto jednu ne zcela
souhlasnou odpovéd’ se da fici, ze je kvalifikace pracovnikii ve spolecnosti rozvijena

dostatec¢né.

66



9. Jednoznacna definice odpovédnosti

Odpovéd’ tykajici se odpovédnosti pracovnikll pfi vykonu prace rozdélila
dotazované na dv¢ strany. Tti pracovnici zvolili odpovéd’ zcela souhlasim a dalsi dva
odpovéd mén¢ uspokojivd, a to spiSe souhlasim. Tuto odpovéd’ zvolili oba pracovnici
oddé€leni Finance. Tato odpovéd’ muze byt také zplisobena vice obecnym popisem

pracovni naplné téchto pracovnikil, ve srovnani s oddélenim Commercial.

10. DiileZitost zaméstnance pro spole¢nost

Otazka se tyka toho, jak nadfizeny svym zaméstnancim dava najevo to, Ze jsou
pro spolecnost dileziti a nepostradatelni. Jde o dulezitou oblast vztahu zaméstnance a
nadfizeného nejen v mezinarodni spolecnosti. Pokud zaméstnanec citi ze strany
nadfizeného podporu v této oblasti, dochazi zajisté k celkové lepsim vztahtm fidiciho a
podiizeného pracovnika.

Vysledek této otazky je podobny jako u ptfedchozi otazky. Tti pracovnici
odpovédéli moznosti zcela souhlasim. Naopak oba pracovnici oddéleni Finance
odpovédéli opét jen spiSe souhlasim. V této oblasti by se tedy dalo ze strany

nadiizeného mnohé zmeénit.

11. Pruzna reakce na poZadavky zaméstnanci

Tato otdzka tesi problematiku toho jak nadfizeny reaguje na pozadavky svych
zaméstnanct, které jsou nutné pro bezproblémové plnéni jejich pracovnich povinnosti.
Vysledky jsou opét podobné predchozim dvéma otazkdm. Pracovnici oddéleni
Commercial vybrali za odpovéd’ shodné variantu zcela souhlasim. Naproti tomu jeden
z pracovnikii oddéleni Finance zvolil odpovéd’ spiSe souhlasim a druhy dokonce
odpovéd’ spiSe nesouhlasim. Tuto nejvice nesouhlasnou odpovéd zvolil opét

pracovnik, ktery pracuje ve spole¢nosti tii roky, tedy ze vSech nejdéle.

12. PFrimérenost naroki kladenych na zaméstnance nadrizenym
Pii odpovidani na otdzku spojenou s naroky kladenymi na zaméstnance ze strany
vedouciho pracovnika se objevily rozdilné nazory. Dva z dotazovanych zaméstnancu

vybrali mozZnost zcela souhlasim a druha pfevazujici polovina, tedy tfi pracovnici
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zvolila odpovéd’ spiSe souhlasim. Objevuje se tu opét pfevaha ne zcela souhlasnych

odpovédi, coz mize pfinaSet nasledna nedorozumeéni v této oblasti.

13. Dostateéna mira pochvaly za odvedenou praci

Otéazka se zamétuje na dilezitou oblast manazerskych schopnosti vSeobecné, a
sice na to, jak umi nadfizeny ocenit a pochvalit zaméstnance za dobfe odvedenou praci.
Vysledky této otazky jsou velice rozdilné. Pouze jeden z dotazovanych zaméstnancii
odpovédél variantou zcela souhlasim. U ostatnich jsou odpovédi dale rozdilné. Dalsi
dva zaméstnanci odpovédéli spiSe souhlasim a zbyli dva dokonce spiSe nesouhlasim.

Z odpovédi je tedy patrné, Ze oblast ocenéni dobfe vykonané prace a s ni spojena
pochvala bude dalsi ztéch, kde mohou vzniknout urc¢itd nepochopeni jak ze strany

nadfizeného nebo zaméstnance.

14. Dostatecna stimulace ze strany nadfizeného

Problematika stimulace zaméstnancl jako zamérného piisobeni nadiizeného na
pracovniky opét vyustila v rozdilné odpovédi. Mzeme také fici, Ze tato otazka tizce
souvisi s predeslou tykajici se pochvaly za praci.

Odpovédi jsou tedy nésledujici. Dva pracovnici si mysli, ze stimulace je
dostatec¢nd a zvolili moznost zcela souhlasim. Dalsi dva takovou jistotu nemaji a zvolili
jen spiSe souhlasim. A jeden pracovnik zvolil variantu odpovédi spiSe nesouhlasim.

Z odpovédi je tedy patrné, Ze v této oblasti je prostor ke zlepSovani.

15. Podpora tymové prace

Schopnost spoluprace v tymu je v dneSni dobé pro kazdého zaméstnance vice
nez dulezita. Pro praci jednotlivych zaméstnanct v tymu je tedy dilezité, aby nadiizeny
dovedl schopnost spoluprace v tymu podporovat.

Avsak odpovédi na tuto otizku jsou rozdilné. Jen dva zaméstnanci zcela
souhlasi stim, Ze nadfizeny podporuje tymovou praci. Dalsi dva se piiklanéji
k odpovédi spiSe souhlasim a jeden dotazovany stim, zda nadfizeny podporuje

tymovou praci spiSe nesouhlasi.
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16. Pomoc ¢i rada ze strany nadrizeného

Kazdy pracovnik se muize dostat do situace, kdy je tfeba se sieSenym
problémem obratit na svého nadfizeného. Dobry manazer by mél byt schopen svému
podfizenému v takovém ptipad¢ poskytnout radu ¢i pomoc.

Tuto problematiku lze dle odpovédi pracovnikli povazovat za celkem
uspokojivou. Pouze jeden pracovnik zvolil odpovéd spiSe souhlasim. Ostatni Ctyfi

dotazovani ve shod¢ odpovédeli zcela souhlasim.

17. Objektivita nadrizeného

Co se tyCe objektivity nadfizeného, lze ji povazovat za pomérné¢ dulezity
ukazatel vztahii se zaméstnanci, nadfizeny by se nemél nechat ovliviiovat subjektivnimi
nazory svymi nebo né€koho jiného. Byt nestranny a korektni pfi rozhodovani a jednani
s podiizenymi vSak byva cCasto slozité nejen v multikulturnim prosttedi. Vysledky
odpovédi na tuto otdzku byly opét rozdilné. Tti pracovnici zvolili variantu odpovédi
zcela souhlasim. Dalsi dva se pfiklonili k odpovédi spiSe souhlasim. Je tu tedy prostor

k tomu, aby nadfizeny objektivitu vice rozvijel.

18. Zasadni nedostatky pri komunikaci s nadfizenym

Posledni otazka dotazniku byla oteviena. Vzhledem k povaze zkoumané oblasti
mi tato volba pfisla jako nejvhodnéjsi. Otazka méla zjistit v ¢em zaméstnanci spatiuji
nejveétsi problémy pii komunikaci s nadiizenym.

Mensi cast dotazovanych, tj. dva pracovnici odpovédéli, ze v komunikaci
s nadfizenym nevidi zavaznéjsi nedostatky. Stale je zde vSak prostor k tomu, ze se
mohou vyskytnout mensi neshody.

Ostatni tii dotazovani jiz vyraznéj$i problémy pii komunikaci s nadfizenym
pocituji. Jeden zaméstnanec uvedl jako hlavni divod nedostatecné komunikace
nedostatek osobniho kontaktu. Komunikace pak musi probihat jinymi komunikac¢nimi
prostiedky, v tomto piipadé bud’ e-mailem nebo telefonicky.

Pro dalsiho ztéchto tii pracovniki je nedostate¢nda komunikace zpisobena
kazdodenni nepritomnosti nadrizeného na pracovisti. Kvili tomu pak vznikaji mensi

¢1 vétsi nedorozumeéni.
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Posledni nazor uvadi dokonce dva duavody, které zpisobuji problémy
v komunikaci s nadfizenym. Jednak je to nedostatek c¢asu, ktery nadfizeny ma
k dispozici a pak se dle pracovnika nadfizeny vyhyba nékterym tématim, z ¢ehoz
nasledn¢ prameni precenéni nebo nedocenéni nékterych rizik spojenych s vykonem

prace.

4.9.1.3 Zhodnoceni dotazniku

Z provedeného dotaznikového Setfeni lze konstatovat, ze nékteré zkoumané
oblasti ve vztahu k nadfizenému, napt. lidsky pfistup nadtizeného, moznost rozvijeni
kvalifikace a pomoc nadfizeného v pfipad¢ nutnosti, jsou bez problému a naopak jiné
vykazuji mensi ¢i vétsi miru nedostatkil. Je také tfeba fici, Ze nejvice nesouhlasnych
odpovédi smérem k nadiizenému mél zaméestnanec, ktery ve spolecnosti pracuje nejdéle
ze vSech dotazovanych, tedy tfi roky. Naopak zaméstnanec, ktery zde pracuje jen tii
mésice mél prevaznou ¢ast odpovédi zcela souhlasnych.

Co se tyce vykonu prace lze pozorovat v nékterych otazkach shodna stanoviska
pracovniki oddéleni Finance, tedy ucetniho a controllera na rozdil od pracovnikl
oddéleni Commercial. Je tedy zifejmé, Ze odliSna pracovni napli pracovnikl
jednotlivych oddéleni ma jisté také vliv na vztahy s nadfizenym.

Za oblasti, kde byla identifikovana nutnost zlepsSeni, ze povazovat ty, u kterych
dotazovani pracovnici zvolili nesouhlasné odpovédi. Jako oblasti, kde by mohlo
dochazet mezi zaméstnanci a nadfizenym k nedorozuménim ¢i konfliktim jsem vybrala
otazky s alespont dvéma odpovéd'mi spiSe nesouhlasim a dale pak samoziejmé ty, kde

byl nesouhlas jesté silngjsi.

Jde o tyto problematické oblasti vnimané zaméstnanci:

- naslouchdni pfipominkam zaméstnancd,

- informovanost o zménach,

- jasnost zadavanych ukoli,

- definice odpovédnosti,

- dulezitost zaméstnance pro spolecnost,

- pruzna reakce nadfizeného na pozadavky zaméstnanci,

- ptiméfenost narokii kladenych na zaméstnance,
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- pochvala zaméstnancti za odvedenou praci,

- stimulace zaméstnancl nadfizenym,

- podpora tymové prace ze strany nadiizeného,
- objektivita nadfizeného,

- nedostatky pii komunikaci s nadfizenym.

Z téchto problematickym oblasti, které byly provedenym dotaznikem
identifikovany mulzeme dle odpovédi pracovnikii povazovat nékteré za méné
problematické, jde o ty, kde nejvice nesouhlasnou odpovédi byla volba spise souhlasim.
Jako vice sporné jsou hodnoceny ty, u kterych se pracovnici priklonili 1 k
nesouhlasnym odpovédim.

Jde o tyto oblasti vztahli mezi nadfizenym a jeho zaméstnanci — naslouchani
nadfizeného pripominkam zaméstnancl, pruzna reakce na pozadavky zaméstnancd,
pochvala za odvedenou praci a stimulace zaméstnanct. V téchto oblastech mtze tedy

nejcastéji dochazet k nedorozuménim nebo konfliktim.

4.9.2 Vysledky rozhovoru

Z provedeného rozhovoru vyplynuly nasledujici vysledky. V nékterych
odpovédich se potvrdily teoretické poznatky tykajici se kulturnich standarda. Odpovédi
nadfizené¢ho byly vétSinou jednoznacné, na otazky odpovidal souhlasnym tvrzenim.
VétsSinou si byl jisty tim, Ze jeho Cinnost a spolupradce se zaméstnanci nevykazuje
nedostatky.

Benedikt Willeke pasobi na pozici manazera ve spolecnosti RWE IT Czech,
s.1.0. jiZ ¢tvrtym rokem.

Vztahy a celkova atmosféra na pracovisti jsou podle néj také bezproblémové,
ptiznava vsak trochu nejistoty, jelikoz neni na pracovisti pfitomen stale.

Z rysu typickych pro Ceské prostiedi uvadi nadfizeny zdrzenlivost, vétSi miru
improvizace a s tim spojené piijimani rizika. Dale uvedl, ze Cesi nevyjadtuji své nazory
zcela p¥imo. Zaroven vak tika, ze Cesi a Némci se mohou pfi praci dobie doplitovat.

Pracovni moralku hodnoti nadtizeny veskrze kladné, ¢esti pracovnici by ovSem

mohli byt vice piistupni diskusi a m¢li by piijimat vyssi odpovédnost za svoji praci.
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Svij styl fizeni hodnoti jako demokraticky a souhlasi také s lidskym ptistupem.

Dtlezité zmény sdéluje dle svého ndzoru svym zaméstnanciim vcas. Stejné tak
se snazi naslouchat pfipominkdm a nazoriim zaméstnanc.

Nadfizeny také dava zaméstnanclim najevo, Ze jsou pro spolecnost duleziti.
Nadfizeny si také mysli, ze v dostatecné mife své zaméstnance stimuluje, at’ jiz hmotn¢,
¢1 nehmotné.

Co se ty€e reakce na pozadavky zaméstnancii, nadiizeny pfiznava, Ze nckdy
muze dojit k opozdéni. Zaroven vSak dodavéd, ze dle jeho néazoru v této oblasti
vyraznéjsi problémy nevznikaji.

Pochvalu za odvedenou praci nadiizeny projevuje svym zaméstnancim pokud je
k tomu divod, coz povazuje za dostatecné.

Kdyz se vyskytne vhodny tkol pro praci v tymu, snazi se nadfizeny o to, aby se
pfti jejich feSeni spolupracovalo v tymu.

V posledni dotazované oblasti tykajici se komunikace se zaméstnanci nevidi
nadfizeny vyraznéj$i nedostatky, poukazuje vSak na svoji nepfitomnost na pracovisti,
kterda muize urcité nedostatky v komunikaci zptsobovat. Mysli si vsak, ze se da

bezproblémové komunikovat telefonicky, e-mailem apod.

Oblasti, u kterych nadfizeny pifipustil jistou miru pochybnosti jsou nasledujici:

- v¢asna informovanost zaméstnancti o zménach,
- dulezitost zaméstnance pro spole¢nost,
- stimulace zaméstnancu,

- komunikace se zaméstnanci.
Pokud srovname tyto oblasti s témi, které zvolili jako sporné podtizeni, zjistime,
ze se shoduji, stémi, které byly jako problematické identifikovany u zameéstnancu.

Dohromady jde tedy o 12 oblasti, u nichz by bylo vhodné docilit zmény.

Kromé oblasti, uvedenych manazerem, zaméstnanci jako problematické vnimaji tyto:

- naslouchani pfipominkam zaméstnancii,
- jasnost zadavanych ukold,

- definice odpovédnosti,
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- pruzna reakce nadiizené¢ho na pozadavky zaméstnanci,
- pfimétenost narokd kladenych na zaméstnance,

- pochvala zaméstnancii za odvedenou praci,

- podpora tymové prace ze strany nadiizeného,

- objektivita nadiizeného.
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5. Shrnuti vyzkumu a doporuéeni pro manazera

v multikulturnim prostredi

Z provedeného dotaznikového Setfeni a standardizovaného rozhovoru vyplynuly
urcité rozdily mezi ¢eskym a némeckym pracovnim prostiedim.

Obecnym doporucenim pro bezproblémové fizeni je poznat a respektovat cizi
kulturu a jeji standardy, aniz by se jedinec vzdal kultury vlastni. Manazer plsobici
v multikulturnim prostfedi by se mél snazit poznat a pochopit cizi kulturu. Poté je
mozné vyuzit kulturnich rozdili pfi spolupraci. Dal§im dilezitym piedpokladem je

poskytovat zaméstnancim dostate¢nou zpétnou vazbu.

5.1 Shrnuti vyzkumu

Manazer pisobici v multikulturnim prostedi spolecnosti RWE IT Czech, s.r.o.
by se m¢él snazit formulovat a rozvijet svoje osobnostni faktory ve vztahu k cizi kulture.

vvvvvv

napf. schopnosti empatie, tolerance odlisné kultury a optimismus.

Konkrétné by se mél manazer pisobici ve spolecnosti RWE IT Czech, s.r.o.
zaméfit na tyto oblasti.

Nadfizeny by mél v€as a pfesné¢ informovat své zaméstnance o zménach
vztahujicich se k vykonu jejich prace. V¢as znamena tak, aby zaméstnance byl schopen
dodrZet terminy pro splnéni celkového tkolu. Napt. pro zaméstnance odd¢€leni finance
je dulezité v obdobi Ctvrtletnich zavérek mit informace s predstihem, aby byli schopni
dodrzet €asovy harmonogram obdobi.Opozdéné ¢i nepiesné informace mohou totiZ
zpusobovat dal$i komplikace a nedorozuméni.

Dale je vhodné, aby nadfizeny daval najevo svym zaméstnanciim, ze jsou pro
spolecnost diileziti. S tim souvisi také potieba efektivni stimulace zaméstnanct, kde obé
strany pfiznavaji nedostatky. Kromé¢ hmotné stimulace, je dilezit¢ zaméstnance také
stimulovat napf. pravidelnym hodnocenim jejich prace. Vhodna jsou také pravidelna

setkani se zaméstnanci, kde je nadfizeny informuje o novych skute¢nostech a budoucich
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planech vramci spole¢nosti RWE IT Czech, s.r.o. a celého koncernu RWE.
Samoziejmosti také je zdlraznit, Ze spole¢nost do budoucna se zaméstnanci pocita.
Vyznamnou oblasti, kde spatfuje jak nadfizeny, tak jeho zaméstnanci problémy,
je vSeobecné¢ komunikace v multikulturnim prostfedi. Jako divody neefektivni
komunikace jsou uvedeny nedostatek ¢asu a nepiitomnost manazera na pracovisti. Dale
pak také jazykova bariéra, a také to, Ze se nadfizeny vyhyba urCitym tématim. Pro
manazera je tedy nutné, aby komunikace byla vzdy maximalné efektivni a nedochéazelo
k nedorozuménim ¢i konfliktim. Pti feSeni urCité zalezitosti je vhodné pribézné
vysvétlovat, pro¢ se takova zalezitost fesi, co pfinese jeji vysledek. Po celou dobu fesSeni
urcité zalezitosti by se mél nadfizeny zajimat, jak probiha, zda je v ramci této zalezitosti
néco nejasné a poskytovat dodatecné informace pro jeji zvladnuti. Nadiizeny musi také
znat podminky zaméstnancl pro plnéni tkolt, pak nebude dochazek k situacim, Ze

nadfizeny pozaduje splnéni ukoli, pro které nejsou dostate¢né podminky.

Tyto oblasti se projevily jako problematické pti vyhodnoceni rozhovoru
s nadfizenym, tak pii dotaznikovém Setfeni s jeho podtizenymi. Nasledujici dalsi oblasti
zvolili za sporné zaméstnanci v dotazniku.

VétSina ztéchto oblasti souvisi také s komunikaci. Nadiizeny by mél dle
zaméstnancl vice naslouchat jejich pfipominkdm a ndzoriim a pruzné reagovat na
pozadavky vztahujici se k vykonu prace zaméstnanct. Napi. je dulezitd pruzna reakce,
pokud zaméstnanci potiebuji schvaleni né¢jakého dokumentu pro jeho dalsi zpracovani.

Nadfizeny by se mél také vice snazit o to, aby ukoly, které zaddva svym
zaméstnanciim byly jasné a srozumitelné. I kdyz pro némecké prostiedi je typické ptimé
a jasné jednani, z pohledu zaméstnancii se projevuje jako nedostatecné. Nemélo by se
stavat, ze nadfizeny zadd zaméstnanci tikol. Zaméstnanec kol splni, avSak nadfizeny
zada jeho ptfepracovani, protoze mél o vypracovani ukolu jinou piedstavu.

S popisem pracovnich pozic a naplni prace souvisi také definice odpovédnosti.
Ta by méla dle zaméstnancti byt 1épe definovana, aby nedochdzelo k nedorozuménim,
kdo je za co odpovédny. Odpovédnost by méla byt konkrétné definovana pro kazdou
oblast, nemély byl se vyskytovat oblasti, u nichz se ptesn¢ nevi, kdo je za ni odpovédny.

Meélo by se také stanovit, kdo v nepfitomnosti pracovnika jeho odpovédnost piebirad a

75



zastupuje jej. Nadfizeny by napt. také mohl delegovat ¢ast odpovédnosti na
zameéstnance.

Nedorozuméni nebo nepochopeni mtize vznikat i pfi kladeni nepfiméfenych
narokdl na zaméstnance. S tim souvisi také nedostatecna pochvala zaméstnanci ze
strany nadfizeného. Pokud je zaméstnanec schopen tyto nadmérné pozadavky splnit,
mél by byt nalezité¢ pochvalen. Na druhou strany kritika za nesplnéni téchto ukoli by
méla byt opravnénd a ne piili§ tvrda. Zde se opét projevuje némecky vliv, kdy je
pouzivana spise kritika a vysvétlovani chyb nez dostatecnd pochvala. Postaci i slovni
hodnoceni zaméstnance a uznani jeho prace.

Jako neméné dilezit¢ se ukazuje také to, aby nadfizeny podporoval u
zaméstnancll tymovou praci. MéEl by také uplatnovat stejné postoje ke vSem
zaméstnancl, tzn. byt objektivni. Pokud zaméstnanci vyciti, Ze nadfizeny piistupuje
k nim nebo jejich pozadavkim rozdilng, dochazi k problémam.

Urcitym pomocnikem pro feSeni spornych situaci v multikulturnim prostiedi
muze byt interkulturni trénink zaméfeny na zménu postoju ke kulturnim rozdilim a na

specifické problémy interkulturni komunikace.

5.2 Doporuéeni pro manazera v multikulturnim prostredi RWE

IT Czech, s.r.o.

Pro efektivnéjsi komunikaci a spolupraci s podfizenymi by mél manazer predevsim:

» Najit si Cas pro jednani se svymi zaméstnanci

Pribézné hodnotit zaméstnance

Poskytovat zaméstnancim zpétnou vazbu a podporu

Resit vEas problémy &i nedorozuméni, jez by mohly piertist v konflikt
Vice projevovat pochvalu

Kritiku pouzivat v mensi mife a vzdy jen opravnéné

Umeét se zastat zaméstnancu

vV V.V V V VYV V

Byt objektivni
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V ostatni oblastech feSenych v rdmci dotazniku a rozhovoru rozdily nebyly jiz
tak vyrazné, to znamena, ze dochazi k postupnému piiblizovani ¢eského a némeckého
prostiedi.

Pokud se tedy manazer zaméti na dodrZzovani doporuceni, bude jeho piisobeni
v multikulturnim prostfedi probihat bez vyraznéjSich problémii. ManaZer by m¢l zvladat
kulturni odliSnosti a dodrzovat pravidla, jez z téchto odliSnosti vyplyvaji. V opacném
pfipadé by tato rozdilna chépani skute¢nosti mohla piertistat v nepochopeni,

nedorozuméni ¢i dokonce preriist v konflikty.
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6. Zaveér

V diplomové praci jsem zpracovavala problematiku fizeni spolecnosti
predstavitelem odlisné kultury, tedy pisobeni manazera v multikulturnim prostredi.

Nejprve jsem uvedla teoretické zdklady pro pochopeni problematiky. Vysvétlila
jsem pojmy jako manazer, osobnost manazera, kompetence, manazerské kompetence.
Dale jsem se snazila objasnit pojmy jako kultura kulturni standardy. Dulezitost byla
vénovana uvedeni rozdili mezi ¢eskymi a némeckymi kulturnimi standardy. Na zaver
jsou vysvétleny pojmy jako komunikace, interkulturni komunikace.

Jak v monokulturnim tak pfredev§im v multikulturnim prostredi je
bezproblémova komunikace velmi dilezitd a vétSinou byvé pfedmétem nedorozuméni a
neshod. Proto jsou zde vysvétleny zasady efektivni komunikace a také zasady zvladani
multikulturnich rozdilt, problému a konfliktt.

Praktickd cast prace fes$i je vénovéana problematice ve spolecnosti RWE IT
Czech, s.r.o., kde plisobi manazer z odlisné kultury, a sice némecké. Pro identifikaci
kompetenci tohoto manazera pro uspesné pusobeni v multikulturnim prostifedi bylo
provedeno dotaznikové Setieni a rozhovor. Dotazniky byly vypracovany a nasledné
rozdany pfimym podfizenym manazera. Jde o pét pracovnikl spole€nosti, tfi Zeny a dva
muze. Dotazniky obsahovaly 18 otazek, vétSina z nich obsahovala Skalové hodnoceni ve
¢tyfech stupnich. Obdobné otdzky jako u dotazniku byly obsahem kratkého rozhovoru,
ktery byl realizovéan pfimo s manazerem.

Na zéklad¢ téchto dvou vyzkumnych metod byla identifikovana mista, kteréd
pusobeni manazera v multikulturnim prostfedi znesnadiuji. Nékteré oblasti se projevily
jako méné¢ problematické jiné vice. VétSina problémi a neshod byla spojena s
nedostate¢nou komunikaci. Slo predeviim o tyto oblasti - naslouchani nadfizeného
pfipominkdm zaméstnanci, pruznd reakce na pozadavky zaméstnancl, pochvala za
odvedenou praci a stimulace zaméstnanci.

Z rozhovoru vedeného piimo s nadfizenym vyplynuly nedostatky v téméf
stejnych oblastech. I kdyZ manazer odpovidal celkem jednozna¢né a vyznamnéjsi
rozpory si neptipustil, v ur€itych oblastech projevil ur€ité zavahdni. Za nejvice sporna

mista tedy manaZer oznacil nasledujici - v€asné informovat zaméstnance o zménach ve
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spolecnosti, vyjadfovat dalezitost zaméestnancli pro spole¢nost, dostate¢né stimulovat
zaméstnance a vSeobecné komunikace se zaméstnanci.

Pro zmirnéni nebo odstranéni vyjmenovanych nedostatkli, které vyplynuly z
obou vyzkumnych Setfeni, byla vypracovana doporuceni, jez byl méla manazerovi
pomoci orientovat se 1épe v multikulturnim prostredi. Zdkladem je rozvoj osobnostnich
faktort, jako jsou tolerance, optimismus, empatie apod. Nasledné je tfeba zaméfit se na
feSeni konkrétnich problémi ve spolecnosti. Nadfizeny by mél predevsim najit si Cas
pro jednani se svymi zaméstnanci, prubézné hodnotit zaméstnance, poskytovat
zaméstnanciim zpétnou vazbu a podporu, fesit véas problémy ¢i nedorozuméni, jez by
mohly pferiist v konflikt, vice projevovat pochvalu a kritiku pouzivat v mensi mife a
vzdy jen opravnéné

Na uplny zavér lze tedy fici nasledujici. Aby ¢Elovek uspél v multikulturnim
prostfedi na pracovisti, musi umét respektovat druhé, mit znalosti o jinych kulturach a
nesmi si myslet, Ze vSe umi nejlépe. Pfi praci v multikulturnim prostfedi je tieba
respektovat jiny zpisob mySleni zaméstnancil, jejich odlisny styl prace, piistup k lidem
a konfliktim.

Proto je nutné mit o charakteristickych rysech dané kultury a védét, proc se tak
zaméstnanci chovaji, v jakém prostiedi pracovali a vyrastali. OdliSnym pfistupem

zaméstnancl z jinych zemi se miiZzeme na nas svét divat objektivnéji.
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Ptiloha ¢. 1 - Pfehled vyznamnych smluv spole¢nosti RWE IT Czech, s.r.o.

s ovladajicimi ¢i propojenymi osobami

Smlouva o0 najmu pracovnich sil
Dodavatel: RWE IT GmbH
Objednatel: RWE IT Czech, s.r.0.

Dodavatel poskytuje objednateli pracovniky pro vykon funkce jednatelt.

Smlouva o poskytnuti licenci Microsoft
Dodavatel: RWE IT GmbH
Objednatel: RWE IT Czech, s.r.0.

Smlouva o cash managementu?
Smluvni strana: RWE IT GmbH
Smluvni strana: RWE IT Czech, s.r.o.

RWE IT GmbH zabezpecuje likviditu spolecnosti RWE IT Czech, s.r.o. prostiednictvim

vnitropodnikového uctu.

Smlouva o poskytovani sluzeb
Dodavatel: RWE IT Czech, s.r.o.
Objednatel: RWE Interni sluzby, s.r.o0..

Dodavatel poskytuje objednateli sluzby informacnich technologii — spravu aplikaci,

spravu databazi, sitové pripojeni.

Smlouva 0 najmu nebytovych prostor

Pronajimatel: Jihomoravska plynéarenska, a.s.
Néjemce: RWE IT Czech s.r.0.

Pronajimatel pronajima najemci nemovitosti na adrese Plynarenska 499/1, 657 02 Brno.

> tento vyraz se ve spoleénosti b&Zné pouziva v anglickém jazyce, odpovida Geskému pojmu Fizeni
penézni hotovosti

84



Smlouva o0 najmu movitych véci

Pronajimatel: Jihomoravska plynarenska, a.s.
Néjemce: RWE IT Czech s.r.0.
Pronajimatel pronajima ndjemci movité véci na adrese Plynarenska 499/1, 657 02 Brno,

zejména kancelaisky nabytek

Objednavka - sluzby

Dodavatel: Jihomoravska plynarenska, a.s.
Objednatel: RWE IT Czech s.r.0.
Jihomoravska plynarenska, a.s. poskytuje spolecnosti RWE IT Czech, s.r.o. sluzby

personalniho oddéleni a mzdového ucetnictvi.

Ramcova smlouva o0 najmu dopravnich prostiredku

Dodavatel: Jihomoravska plynarenska, a.s.
Objednatel: RWE IT Czech s.r.o.

Dodavatel pronajima objednateli vozidla pro sluZebni cesty.

Smlouva o dilo — udrzba firemnich vozidel

Dodavatel: Jihomoravska plynarenska, a.s.
Objednatel: RWE IT Czech s.t.0.

Dodavatel zajistuje udrzbu vozidel ve vlastnictvi objednatele.
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Ptiloha ¢. 2 - Ovladajici osoby spole¢nosti RWE IT Czech , s.r.o.

RWE IT GmbH

Essen, Opernplatz 1, PSC 451 28
Spolkova republika Némecko
Vklad: 99 000 000,- K¢
Splaceno: 100 %

Obchodni podil: 99 %

RWE AG

Essen, Opernplatz 1, PSC 451 28
Spolkova republika Némecko
Vklad: 1 000 000,- K¢

Splaceno: 100 %

Obchodni podil: 1%

Zakladni kapital: 100 000 000,- K¢
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Ptiloha €. 3 - Organiza¢ni struktura spolecnosti RWE IT Czech, s.r.o.



Ptiloha €. 4 - Zaznam rozhovoru s manazerem spolec¢nosti RWE IT Czech, s.r.o.

1. Jak dlouho pusobite na ve spole¢nosti RWE IT Czech, s.r.o. ?

Ve spole¢nosti RWE IT Czech, s.r.o. ptisobim od jejiho vzniku, tedy od roku 2005. I
kdyz se od té doby ve spolecnosti mnohé zmeénilo, to zadkladni zlstava stejné —
poskytovat kvalitni sluzby a byt pravoplatnym a akceptovanym clankem celé skupiny

RWE.

2. Jaka je dle VasSeho nazoru atmosféra na pracovisti?
Problém je, Ze zde nebyvam piitomen kazdodenné. Jinak si ale myslim, ze vztahy mezi
zaméstnanci ve spolecnosti RWE IT Czech, s.r.o. jsou bezproblémové a nedochazi

k vyraznéj$im konfliktim.

3. Byl jste prekvapen typickym charakterovym rysem (pozitivnim/negativnim) u
zaméstnancii v CR?

Nemohu fici, Ze by to byly rysy vyrazné, ale urcité zde jsou. U nékterych nelze pfimo
fici, zda jsou pozitivni ¢i negativni. Jde napf. o to, Ze se zde nékdy ve veétsi mife vyuziva
improvizace a pracovnici ochotnéji podstupuji riziko. Nékdy mi pfipada, ze
zaméstnanci v CR nevyjadiuji nazory zcela piimo. Zarovei si vsak myslim si viak, Ze

Cesi a Némci se mohou v pracovnim prostiedi dobfe dopliiovat.

4. Myslite si, Ze pracovni moralka v Ceské republice odliSna od té némecké?
Myslim si, Ze v posledni dobé se rozdily obou kultur stiraji. AvSak urcité odliSnosti je
mozné pozorovat. Pfipadne mi, Ze CeSi nejsou v dostatecné mife pfistupni diskuzi,

nékdy jsou trochu zdrzenlivéjsi a také mira jejich odpovédnosti by mohla nekdy byt

vySSi.
5. Jaky uplatiiujete styl Fizeni?

Snazim se o takovy pristup, kde uplatiiuji jednak své nazory, ale také chci pfijimat

navrhy a pfipominky svych podfizenych, tedy demokraticky.
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6. Uplatiiujete pri Fizeni lidsky pristup?

Pokud je to mozné, tak ano.

7. Informujete podrizené v¢éas o zménach vztahujicich se k vykonu jejich prace?
Ano, informace jsou vzdy pro vykon prace dilezité. Proto tyto informace predavam

svym zaméstnanciim vcas.

8. Naslouchate navrhim ¢i pfipominkam podfizenych?
Pfi mé nepfitomnosti na pracovisti to byva slozitéjsi. Zasadni navrhy a pfipominky vSak

vzdy fesim bez odkladu.

9. Davate zaméstnancim najevo, Ze jsou pro firmu dileziti?

Ano, povazuji to za jednu z dilezitych oblasti pro zpétnou vazbu.

10. Myslite si, Ze Vase zaméstnance ucinné stimulujete?

Ano, povazuji to za dulezité.

11. Reagujete pruzné na poZzadavky zaméstnancu?
Na pozadavky zaméstnancl reaguji vzdy, jakmile je to mozné. Pfi mé cCasové
vytizenosti se mlze stat, Ze ma reakce je opozdeénd, ale vétsi problémy dle mého nazoru

nevznikaji.

12. Myslite si, Ze chvalite své zaméstnance za odvedenou praci dostate¢né?

Pokud je k tomu diivod, tak zaméstnance pochvalim.
13. Podporujete tymovou praci?
Pokud se vyskytnou tkoly, u kterych je principy tymové prace vyuzit, tak se snazim o

to, aby se fesily v rdmci tymu.

14. Jaké jsou podle Vas nejzasadnéjsi nedostatky v komunikaci s podiizenymi?
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Z4sadni nedostatky pii komunikaci se svymi zaméstnanci nevidim. Problematické muaze
byt to, Ze nebyvam na pracovisti v Ceské republice pfitomen kaZzdy den. Nedorozuméni

muze také nastat z diivodu jazykové bariéry a neschopnosti tzv. ¢ist mezi fadky.
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Ptiloha €. 5 - Vyplnéné dotazniky zaméstnancu spolec¢nosti RWE IT Czech, s.r.o.

DOTAZNIK

Tento dotaznik je podkladem pro zpracovani diplomové price Kompetence manaZera
v multikulturnim prostiedi. Otazky dotazniku jsou sméfovany k osob& Vaseho piimého nadfizeného
pana Benedikta Willekeho.

Dékuji za vyplnéni dotazniku.

Pokyny pro vyplnéni: Hodici se zaskrtnéte

U otevi'enych otdzek dopliite odpovéd',

vek: SV
Pohlavi: O muz [ Zena
Délka Vaseho zamé&stnani ve spolecnosti: 7 /4 ;// /(

1. Jaky styl fizeni uplatiiuje pFevazné Vas nadfizeny?
O Autokraticky
L Liberalni
O Demokraticky
2. Jak Casto jednate se svym nad¥izenym?
O Denn&
O 2 krat az 3 krat tydné
(@ 1 krét tydné
0O Meéné tasto
3. Jste spokojeni s atmosférou na pracovisti?
@ Zcela souhlasim
O Spide souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
4. Uplatiiuje Va§ nadFizeny lidsky pFistup?
B Zcela souhlasim
O Spige souhlasim
O Spi%e nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
5. Nasloucha nad¥izeny Vasim navrhiim ¢i pFipominkam?
1 Zcela souhlasim
B Spise souhlasim
1 Spise nesouhlasim

O Zcela nesouhlasim
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6. Jste vias a dostateéné informovani o zménach, které se vztahuji k vykonu vasi prace?
Gd Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
7. Jsou ukoly zadavané VaSim nadFizenym jasné a srozumitelné?
O Zcela souhlasim
] Spige souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
8. Je Vam umoznéno rozvijeni kvalifikace?
@ Zcela souhlasim
O Spige souhlasim
[0 Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
9. Je VaSe odpovédnost jednoznacné definovana?
3 Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
10. Dava Viam nadiizeny najevo, Ze jste pro firmu dalezity/a?
[ Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
11. Reaguje nad¥izeny pruZné na poZadavky vztahujici se k vikonu Vasi prace?
B Zcela souhlasim
O Spide souhlasim
O Spise nesouhlasim

O Zcela nesouhlasim
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12. Jsou ndroky, které na Vis klade nad¥izeny pfiméiené?
@ Zcela souhlasim
[0 Spige souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
13. Je pochvala za odvedenou prici ze strany nadiizeného dle Vis dostatetna?
Ll Zcela souhlasim
. Spige souhlasim
O Spige nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
14. Jste pii vykonu Vasi prace ze strany nadfizeného dostate¢né stimulovan/a ?
@ Zcela souhlasim
[0 Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
15. Podporuje nad¥izeny tymovou prici?
O Zcela souhlasfm
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
16. DokédZe Vam nadFizeny v pracovnich zileZitostech v pfipadé nutnosti poradit & pomoci?
@ Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
Je Va§ nad¥izeny objektivni?

B Zcela souhlasim

17

O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
[0 Zcela nesouhlasim

18. V &em spatiujete zasadni nedostatky p¥i komunikaci s nad i“izcri}"m?
Vo) S AYbensiy
L / . o/
/{'/f:/(/z’./l/ /'D//K(ﬁ({/‘/ﬁ
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DOTAZNIK

Tento dotaznik je podkladem pro zpracovani diplomové price Kompetence manaZera
v multikulturnim prostiedi. Otazky dotazniku jsou sméfovany k osob& Vaseho piimého nadiizeného
pana Benedikta Willekeho.

Dékuji za vyplnéni dotazniku.

Pokyny pro vyplnéni: Hodici se zaskrtnéte
U otevienych otazek dopliite odpovéd’,

Vék: j 71
Pohlavi: O muz X Zena
Délka Vaseho zamé&stnan{ ve spole€nosti:
{rok T méired
1. Jaky styl ¥izeni uplatiiuje pevazné V4$ nadiizeny?
O Autokraticky
O Liberalni
K Demokraticky
2. Jak ¢asto jedndte se svym nad¥izenym?
O Denné
B 2 krat az 3 krat tydné
O 1 krat tydné
O Méné casto
3. Jste spokojeni s atmosférou na pracovisti?
Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
[0 Zcela nesouhlasim
4. Uplatiiuje V4§ nad¥izeny lidsky pFistup?
Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
[0 Zcela nesouhlasim
5, Naslouch4 nadiizeny Va§im navrhim ¢&i pfipominkidm?
O Zcela souhlasim
Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O

Zcela nesouhlasim
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6. Jste véas a dostatetné informovani o zméndch, které se vztahuji k vykonu vasi prace?
O Zcela souhlasim
[ SpiSe souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
7. Jsou tikoly zad4vané Va$im nad¥izenym jasné a srozumitelné?
O Zcela souhlasim
B Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
8. Je Vam umoinéno rozvijeni kvalifikace?
Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
[0 Zcela nesouhlasim
9. Je Va$e odpovédnost jednoznaéné definovana?
B Zcela souhlasim
O SpiSe souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
10. Dava Vam nad¥izeny najevo, Ze jste pro firmu diileZity/a?
Kl Zcela souhlasim
O Spi8e souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
11. Reaguje nadiizeny pruZné na pozadavky vztahujici se k vykonu Vasi prace?
Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O SpiSe nesouhlasim

O Zcela nesouhlasim
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12. Jsou niroky, které na Vas klade nad¥izeny pFiméiené?
O Zcela souhlasim
B Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
13. Je pochvala za odvedenou prici ze strany nad¥izeného dle Vis dostatedn4?
[ Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
14. Jste pfi vykonu Vasi prace ze strany nadiizeného dostateéné stimulovan/a ?
B Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
15. Podporuje nad¥izeny tymovou praci?
H Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spi%e nesouhlasim
[ Zcela nesouhlasim
16. DokdZe Vam nad¥izeny v pracovnich zileZzitostech v piipad& nutnosti poradit & pomoci?
Zcela souhlasim
O Spige souhlasim
[0 Spi%e nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
17. Je Vas nad¥izeny objektivni?
O Zcela souhlasim
@ Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
[0 Zcela nesouhlasim
18. V &em spatiujete zasadni nedostatky p¥i komunikaci s nad¥izenym?
W OSekmite  benidkiy = korTier JpST E-HAICEH, TECE Fonice
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DOTAZNIK

Tento dotaznik je podkladem pro zpracovani diplomové price Kompetence manaZera
v multikulturnim prostiedi. Otazky dotazniku jsou smé&fovany k osob& Vaseho piimého nadiizen¢ho
pana Benedikta Willekeho.

Dékuji za vyplnéni dotazniku.

Pokyny pro vyplnéni: Hodici se zaskrtnéte

U otevienych otazek dopliite odpovéd’.

vek:  Jb

Pohlavi: O muz ﬁ Zena
Délka Vaseho zaméstnani ve spoleénosti:
y, — 1 i LI
T ek a 85 s« U

1. Jaky styl fizeni uplatiiuje pi‘evazné Vas nadiizeny?
O Autokraticky
O Liberalni
ﬁkDemokratick)'/
2. Jak ¢asto jednate se svym nad¥izenym?
O Denné
X 2 keat az 3 krat tydng
O 1 krat tydné
O Méné &asto
3. Jste spokojeni s atmosférou na pracovisti?
}i Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
4, Uplatiiuje V4$ nad¥izeny lidsky pFistup?
g Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
5, Naslouch4 nad¥izeny Va§im navrhiim & pFipominkim?
O Zcela souhlasim
F( Spise souhlasim
[0 Spise nesouhlasim

O Zcela nesouhlasim
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6. Jste vias a dostateéné informovani o zménach, které se vztahuji k vykonu vasi prace?
O Zcela souhlasim
)EI Spise souhlasim
O SpiSe nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
7. Jsou tkoly zadavané VaSim nad fizenym jasné a srozumitelné?
O Zcela souhlasim
)X[ Spise souhlasim
O SpiSe nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
8. Je VaAm umoZnéno rozvijeni kvalifikace?
)& Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O SpiSe nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
9. Je Vase odpovédnost jednoznacné definovana?
Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spide nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
10. Div4 Vam nad¥izeny najevo, Ze jste pro firmu diilezity/a?
Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
11. Reaguje nadiizeny pruZné na pozadavky vztahujici se k vykonu Vasi prace?
M Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim

O Zcela nesouhlasim

98



12. Jsou néroky, které na Vas klade nadiizeny pfiméi'ené?
O Zcela souhlasim
,EI SpiSe souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
13. Je pochvala za odvedenou prici ze strany nad¥izeného dle Vis dostate¢na?
O Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
ﬁ{ SpiSe nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
14, Jste pii vykonu Vasi prace ze strany nadiizen¢ho dostatené stimulovan/a ?
O Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
/k( SpiSe nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
15. Podporuje nad¥izeny tymovou prici?
O Zcela souhlasim
,B( Spise souhlasim
O SpiSe nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
16. DokéZe Vam nad¥izeny v pracovnich zileZitostech v pfipadé nutnosti poradit ¢i pomoci?
}ﬂ Zcela souhlasim
O" Spise souhlasim
[0 Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
17. Je Va$ nad¥izeny objektivni?
/k( Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim

18. V &em spatiujete zasadni nedostatky pii komunikaci s nadiizenym?

' Malraty

99



DOTAZNIK

Tento dotaznik je podkladem pro zpracovani diplomové price Kompetence manaZera
v multikulturnim prostiedi. Otazky dotazniku jsou sméfovany k osob& Vaseho piimého nadiizeného
pana Benedikta Willekeho.

Dékuji za vyplnéni dotazniku.

Pokyny pro vyplnéni: Hodici se zaskrtnéte
U otevienych otazek dopliite odpovéd’,

Vék:
Pohlavi: H muz O Zena

Délka VaSeho zaméstnani ve spoleénosti:

1. Jaky styl Fizeni uplatiiuje pievainé Vas nad¥izeny?
B Autokraticky
O Liberalni
O Demokraticky
2. Jak Casto jednate se svym nadiizenym?
O Denné
O 2 krataz 3 krat tydné
@ 1 krat tydné
O Méné dasto
3. Jste spokojeni s atmosférou na pracovisti?
O Zcela souhlasim
B Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
4, Uplatiiuje Vas nad¥izeny lidsky piistup?

O Zcela souhlasim

[]

Spise souhlasim
O Spi%e nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
5. Nasloucha nad¥izeny Vasim navrhiim & pFipominkam?
O Zcela souhlasim
[0 Spise souhlasim
@ Spise nesouhlasim

O Zcela nesouhlasim
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6. Jste v&as a dostateéné informovani o zménach, které se vztahuji k vykonu vasi prace?
O Zcela souhlasim
@ Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
7. Jsou tikoly zaddvané Vas$im nadiizenym jasné a srozumitelné?
O Zcela souhlasim
@ Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
8. Je VAm umoZnéno rozvijeni kvalifikace?
@ Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
9. Je Vase odpovédnost jednoznaéné definovina?
O Zcela souhlasim
B SpiSe souhlasim
O Spige nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
10. Dava Vam nad¥izeny najevo, Ze jste pro firmu diilezity/a?
O Zcela souhlasim
& Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
11. Reaguje nad¥izeny pruzné na poZadavky vztahujici se k vykonu Vasi prace?
O Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
Spise nesouhlasim
O

Zcela nesouhlasim
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12. Jsou ndroky, které na Vas klade nadiizeny priméiené?
O Zcela souhlasim
K Spife souhlasim
O Spie nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
13. Je pochvala za odvedenou prici ze strany nadiizeného dle Vas dostateéna?
O Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
Spi%e nesouhlasim
[0 Zcela nesouhlasim
14, Jste p¥i vykonu Vasi prace ze strany nad¥izeného dostatené stimulovan/a ?
O Zcela souhlasim
@ Spise souhlasim
O Spige nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
15. Podporuje nad¥izeny tymovou praci?
O Zcela souhlasim
[0 Spi%e souhlasim
B SpiSe nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
16. DokdZe VAm nadiizeny v pracovnich zaleZitostech v pfipad€ nutnosti poradit ¢i pomoci?
O Zcela souhlasim
B SpiSe souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
17. Je Va§ nadiizeny objektivni?
O Zcela souhlasim
B4 SpiSe souhlasim
O SpiSe nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim

18. V &em spatiujete zdsadni nedostatky pFi komunikaci s nadiizenym?
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DOTAZNIK

Tento dotaznik je podkladem pro zpracovani diplomové prace Kompetence manaZera
v multikulturnim prostiedi. Otazky dotazniku jsou sméfovany k osob& Vaseho pt¥imého nadiizeného
pana Benedikta Willekeho.

Dékuji za vyplnéni dotazniku.

Pokyny pro vyplnéni: Hodici se zaskrtnéte
U otevienych otazek dopliite odpovéd’.

vek: 54
Pohlavi: E muz [ Zena

Délka Vaseho zaméstnani ve spolecnosti: /|

1. Jaky styl Fizeni uplatiiuje pievazné Vas nadfizeny?
O Autokraticky
O Liberalni
Demokraticky
2. Jak ¢asto jednate se svym nadiizenym?
O Denné
G 2 krat az 3 krat tydné
O 1 krat tydné
O Meéné Casto
3. Jste spokojeni s atmosférou na pracovisti?
K Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
4, Uplatiiuje Vas nad¥izeny lidsky p¥istup?
K Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
5. Naslouch4 nadfizeny Vasim navrhiim &i pfipominkidm?
O Zcela souhlasim
@ Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim

O Zcela nesouhlasim
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6. Jste veas a dostaten€ informovini o zm&nsch, které se vztahuji k vikonu vasi prace?
O Zcela souhlasim
Spise souhlasim
O SpiSe nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
7. Jsou tikoly zaddvané Vasim nad¥izenym jasné a srozumitelné?
[0 Zcela souhlasim
[ Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
8. Je Vam umoznéno rozvijeni kvalifikace?
O Zcela souhlasim
Bd Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
9. Je Vase odpovédnost jednoznaéné definovana?
O Zcela souhlasim
B SpiSe souhlasim
O SpiSe nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
10. Dav4 Vam nadiizeny najevo, Ze jste pro firmu dileZity/4?
O Zcela souhlasim
[ Spise souhlasim
[0 Spise nesouhlasim
[0 Zcela nesouhlasim
11. Reaguje nad¥izeny pruZné na pozadavky vztahujici se k vykonu Vasi prace?
O Zcela souhlasim
[d SpiSe souhlasim
O Spise nesouhlasim

O Zcela nesouhlasim
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12, Jsou naroky, které na Vis klade nad¥izeny p¥imérené?
@ Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
13. Je pochvala za odvedenou praci ze strany nadfizeného dle Vas dostateéna?
O Zcela souhlasim
[ Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
14, Jste p¥i vykonu VaSi price ze strany nad¥izeného dostateéné stimulovan/a ?
O Zcela souhlasim
1 Spise souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
15. Podporuje nad¥izeny tymovou praci?
O Zcela souhlasim
k1 SpiSe souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
16. DokdZe Vam nad¥izeny v pracovnich zalezitostech v pripadé nutnosti poradit ¢i pomoci?
X Zcela souhlasim
O Spise souhlasim
[0 SpiSe nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim
17. Je Vas nadrizeny objektivni?
Zcela souhlasim
O SpiSe souhlasim
O Spise nesouhlasim
O Zcela nesouhlasim

18. V &em spati‘ujete zasadni nedostatky pii komunikaci s nadiizenym?

kAo Ewk(  MepniDMAOYT A Peptou I
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