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INTERNA KOMUNIKACIA CLENOV
PROJEKTOVYCH TIMOV

NA PRIKLADE NADNARODNEJ
SPOLOCNOSTI

INTERNAL COMMUNICATION OF PROJECT TEAM MEMBERS ON THE EXAMPLE
OF A MULTINATIONAL COMPANY

Dagmar Weberova'

Autorka posobi ako externy spolupracovnik na Katedre cestovniho ruchu a marketingu na
Vysokej $kole technickej a ekonomickej v Ceskych Budgjoviciach. Vo svojom vyskume sa
venuje problematike postojov spotrebitelov k domacim a zahrani¢nym znackam a skiima
vplyv interkultirnych rozdielov pri ich vnimani.

The author works as an external associate at the Department of Tourism and Marketing at the
Institute of Technology and Business in Ceské Bud&jovice. In her research, she explores
consumer attitudes towards domestic and foreign brands and deals with intercultural
differences in their perception.

Abstract

This article focuses on the presenting the partial results of communication research and its
barriers among members of international project teams. The research was conducted in
November 2016 using an electronically distributed questionnaire in a multinational company
on a sample of 100 employees, of whom 50 work in the German headquarters and 50 in a
production plant in the Czech Republic. In this article, research results are interpreted and
presented in charts. Selected questions focus on preferred forms of communication, overall
satisfaction with communication, communication barriers, cultural differences and we are also
interested in respondents’ opinions on the training organized by the company in the field of
communication. The research results were used to develop suggestions and recommendations
for company management.

Key words: communication, communication barriers, cultural differences, project,
international project team

1 Adresa pracoviska: doc. PhDr. Dagmar Weberova, PhD., Vysoka $kola technicka a ekonomicka v Ceskych
Budg&jovicich, Okruzni 10, 370 01 Ceské Budé&jovice
E-mail: weberova@mail.vstecb.cz
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Abstrakt

Clanok sa zameriava na prezenticiu &iastkovych vysledkov vyskumu zameraného na
komunikaciu a jej bariéry medzi ¢lenmi medzindrodnych projektovych timov. Vyskum sa
uskutoc¢nil v novembri 2016 pomocou elektronicky distribuovaného dotaznika v nadnarodne;j
spolocnosti na vzorke 100 zamestnancov, z ktorych 50 pdsobi v nemeckej centrale a 50 vo
vyrobnom zavode v Ceskej republike. Vysledky vyskumu st v ¢lanku interpretované
a prezentované v grafoch. Vybrané otazky st zamerané na preferované formy komunikacie,
celkovu spokojnost’ s komunikaciou, komunikac¢né bariéry, kultirne odlisnosti a zaujimal nas
aj nazor respondentov na Skolenia organizované spolocnostou so zameranim na oblast’
komunikacie. Vysledky vyskumu boli pouzité pri vypracovani ndvrhov a odporucani pre
manazment spolo¢nosti.

KTlucové slova: komunikacia, komunikac¢né bariéry, kultirne rozdiely, projekt, medzinarodny
projektovy tim

Uvod

Komunikdcia tvori jeden z najvyznamnejSich aspektov manazmentu, vynimkou nie je ani
projektovy manazment. Neustale rastie pocet organizacii, ktoré povazuju projektové riadenie
za kl'ucové pre uspech firmy. Sucastou projektového riadenia je vytvaranie projektovych
timov, ktoré su cCasto zlozené zo =zamestnancov zrdznych kutov sveta. V ramci
medzindrodnych projektovych timov sme svedkami stretu odlisnych kultir, mentalit, jazykov
i procesnych postupov. Za Ucelom uspe$ného splnenia stanovenych cielov projektu je
potrebné, aby komunikécia bola maximalne otvorend a bez komunika¢nych omylov a zlyhani.
Cielom clanku je prezentovat’ Ciastkové vysledky vyskumu zameraného na zistovanie bariér
Vramci interkultirnej komunikacie u clenov medzindrodnych projektovych timov
realizovaného u vyrobcu suciastok pre automobilovy priemysel. Vyskum bol realizovany
v centrale firmy v Nemecku azavode v Ceskej republike. Vysledky vyskumu su vyuZité
Vv navrhoch na zlepSenie interkultiirnej komunikacie v projektovom riadeni na medzinarodne;
urovni a boli predloZené¢ manazmentu spoloc¢nosti.

Teoretické vychodiska skumanej problematiky

Vyznam interkultirnej komunikacie v projektovom manazmente na medzinarodnej urovni je
nespochybnitelny. Rogers (2002) uvadza, ze prvym, kto pouzil pojem ,interkultirna
komunikacia“ bol v pat'desiatych rokoch 20. storocia americky antropolog Edward T. Hall vo
svojej publikacii The Silent Language. Pri definovani pojmu bol ovplyvneny svojimi
skusenostami z pobytu Vv indianskej rezervacii a v severnej Afrike pocas druhej svetovej
vojny ako aj z institatu pre imigraciu a zaclefiovania cudzincov do spolo¢nosti. Pricha (2010)
pripisuje pojmu tri rézne vyznamy: po prvé, ide o proces verbalnej a neverbalnej vymeny
informéacii, ktory prebieha v rdéznych situacidch, po druhé zahfiia pojem vedeckl teoriu
a vyskum, ktory sa zaoberd procesmi komunikacie a nakoniec ide o podporné aktivity
zamerané na prax, ktoré koreSponduju s teoriou a vyskumom. Interkultirna komunikécia je
najCastejSie definovana ako komunikécia, ktord prebieha medzi prislusnikmi réznych kultir
(Mikulastik, 2010). Stier (2006) konstatuje, ze interkultirna komunikacia je fenoménom
stcasnej doby. Novy a Schroll-Machl (2007) povazuju za dolezité reSpektovat’ existenciu
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rozdielnych kultir, zamerat’ sa na ich poznavanie a aktivnou komunikéciou ziskavat’ osobné
skuisenosti s inymi kultdrami. Studovanim kultir na narodnej tirovni sa dlhodobo zaobera
Hofstedeho centrum v Holandsku (2015). V suc¢asnosti hodnoti jednotlivé krajiny vo forme
indexov Vv rozsahu S$iestich kultarnych dimenzii.

Pri komunikdcii sa stretdvame s problémami, ktoré¢ ndm komplikuji interpersonalnu
komunikaciu. Aby sme komunika¢né problémy dokazali riesit’, je potrebné si ich najskor
uvedomit. Medzi najcastejSie prehreSky radi Mikulastik (2010) nasledujuce aspekty:
nezrozumitelné vyjadrovanie, absenciu kladenia otdzok, nesustredenost’, absentujiicu snaha
pochopit’ hlavni myslienku, absenciu pocuvania, nedodrziavanie principu jednoduchosti,
chybajlcu intonaciu a absenciu snahy pochopit’ a porozumiet’.

Metodika a ciel’

Clanok si kladie za ciel’ predstavit’ ¢iastkové vysledky vyskumu zameraného na identifikaciu
komunikacnych bariér medzi ¢lenmi projektovych timov vV nadnarodnej spolo¢nosti. Vyskum
sa realizoval v novembri 2016 pomocou dotaznikového prieskumu. Vyber tejto metody
odovodiiujeme tym, ze z hl'adiska nizkej Casovej i financnej naro€nosti, ide vhodny néstroj,
pretoze mozeme ziskat' udaje od mnozstva respondentov a vysledky je mozné Statisticky
spracovat. Pre respondentov je dolezitd pomerne vysokd miera anonymity a ¢asova
nendro¢nost’. Medzi nevyhody dotaznikového prieskumu patri moznost’ nepresnej odpovede,
respondenti sa mozu pokusit’ vykreslit' v lepSom svetle, pripadne mézu nepravdivo odpovedat’
(Kozel at al.,, 2006, s. 141-142). Uelom nasho dotaznikového prieskumu je zistit' ako
komunikuji  projektovi manazéri a c¢lenovia medzindrodnych projektovych timov
a determinovat’ bariéry, ktoré brania adekvatnej komunikacii. Metodu dotaznikového
prieskumu sme zvolili aj preto, Ze zamestnanci maju s touto metddou vyskumu skusenosti,
pretoze spolo¢nost’ kazdy rok opakovane realizuje dotaznikovy prieskum zamerany na
zistovanie miery spokojnosti zamestnancov. V ramci nasho dotaznikového prieskumu bolo
v novembri 2016 pomocou vnutro firemného e-mailu rozposlanych sto dotaznikov, patdesiat
do ceského zavodu a pitdesiat do eurdpskej centraly v nemeckom Diisseldorfe. Navratnost’
predstavuje 71%. Medzi dovody nevyplnenia dotaznika radime: nepritomnost’ oslovenych na
pracovisku, pripadne prili§ vysoké pracovné zat'azenie. Dotaznik obsahoval 16 otazok a bol
distribuovany v ¢eskom a anglickom jazyku a pozostaval ztroch okruhov: komunikécie,
vratane interkultirnej komunikécie, v ramci ktorej sme sustredili pozornost’ na komunikaéné
bariéry. Druhy okruh tvorili otazky tykajiuce sa projektového riadenia a v tretom okruhu nés
zaujimala narodnost’ respondentov, ich pracovna pozicia a znalost’ cudzich jazykov.

Charakteristika respondentov

AKko uz bolo uvedené vyssie, dotaznik bol distribuovany ¢lenom projektovych timov
v Ceskom zavode anemeckej centrdle. Zo sto pracovnikov ndm dotaznik vyplnilo 71
zamestnancov, z toho 76% muzov (54) a 24% zien (17). V dotazniku sme nezist'ovali roveil
vzdelania respondentov, ale z hl'adiska Struktury Clenov projektovych timov vieme, Ze ide
V prevaznej miere o respondentov s ukoncenym vysokoskolskym vzdelanim technického
(inzinierskeho) zamerania. Dalej sme analyzou sekundarnych twdajov z Personalneho
oddelenia organizacie zistili, ze vacsina ¢lenov projektového timu je vo veku od 26 po 55
rokov, viac ako 50% clenov je vo veku 26 az 45 rokov.
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Z hlradiska narodnosti, najpodetnejsie zastipeni su Cesi a Nemci. Kanad’ania dlhodobo

posobia v nemeckom Diisseldorfe, kde Ziji spolu so svojimi rodinami, Brazil¢an, Irdnec
a Turek st pristahovalcami s nemeckym obcianstvom. Slovéaci a Brit posobia v ¢eskom
zévode. Prehlad respondentov podla narodnosti vidime na Grafe 1. Z hladiska rodovej
prislusnosti pozorujeme, ze z celkového poctu 71 respondentov, je 17 zien, ¢o predstavuje

24%.
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Graf 1 — Narodnost’ respondentov
Zdroj: Vlastny vyskum

Ak sa pozrieme na pracovné pozicie ¢lenov projektového timu z hl'adiska rodovej prislusnosti
(vid’ Graf 2), vidime vyraznu absenciu Zien na technickom oddeleni i useku konstrukcie. Zeny
si najvyraznejSie zastipené na pozicii projektovy manazér.
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Graf 2 — Pracovné pozicie respondentov
Zdroj: Vlastny vyskum

http://www.mladaveda.sk



Miada veda
Young Science

ISSN1339-3189

Vol. 5 (6), pp. 75-83

Z hladiska znalosti cudzich jazykov konstatujeme, ze vSetci respondenti plynule komunikuja
v anglickom jazyku slovom ipismom, jej ovladanie je jednym =z hlavnych kritérii pri
vyberovych konaniach. Skiimali sme aj pocet cudzich jazykov, ktorymi dokazu komunikovat’
a za zmienku stoji spomenut’ projektového manazéra z Ceskej republiky, ktory ovlada osem
svetovych jazykov: angli¢tinu, nemcinu, Spanieléinu, francizstinu, taliancinu, rustinu,
¢instinu 1 japoncinu.

Diskusia vysledkov

V tejto Casti su prezentované vysledky primarneho vyskumu zameraného na komunikaciu
vV medzinarodnych projektovych timoch. Respondentov sme sa pytali na nimi preferované
formy komunikécie, celkovi spokojnost’ s komunikaciou, zaujimali nas komunika¢né bariéry,
kultirne odliSnosti a ndzor na Skolenia organizované spolo¢nostou so zameranim na oblast’
komunikacie.

Graf 3 nam ukazuje, ze velka vicsina respondentov preferuje osobnu, tzv. ,,face to
face*, komunikéciu, ktord umoznuje vyuZzivanie neverbalnych zloziek komunikécie. Osobna
komunikacia hra mimoriadne dolezit ulohu aj pre budicu spolupracu, pretoze vo chvili, ked’
pracovnici nemaju moznost osobne sa stretnut, ale komunikuju len pisomnou formou
napriklad v podobe e-mailov, zohrava predchadzajiuce osobné stretnutie neoddiskutovatel'na
vyhodu, pretoze sa pracovnici uz poznaju. Z hladiska formy komunikacie je, aj ked
V najmensom mnozstve, preferovand aj telefonicka komunikacia, pri ktorej zohravaji délezita
ulohu paralingvistické javy, akymi st ton, hlasitost’ prejavu, ¢i intondcia hlasu.

60

50

40 ~

30 ~

M Preferovand forma
komunikacie

20

Osobnd Pisomna Telefonicka

Graf 3 — Preferované formy komunikacie
Zdroj: Vlastny vyskum
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Z hladiska spokojnosti s komunikaciou v projektovom time (Graf 4), je mozné konstatovat,
ze viac ako 70% respondentov je s komunikaciou, ktord prebieha v rdmci projektového timu,
spokojnd. Nespokojnost’, pripadne komunikacné bariéry st uvadzané nizsie.

Spokojnost s komunikaciou

Graf 4 — Spokojnost’ s komunikéaciou
Zdroj: Vlastny vyskum

Graf 5 prezentuje komunika¢né bariéry. DvadsatSest’ respondentov uviedlo, Ze nevnima
ziadne prekazky v komunikécii v rdmei projektového timu. V porovnani s odpoved’ami na
predchadzajticu otazku, v ktorej 51 respondentov uviedlo, Ze st s komunikaciou spokojni a to
aj napriek existencii ur€itych bariér. Zo zisteni vyplyva, ze najzdvaznejSimi bariérami st
neochota komunikovat’ a nedostatona informovanost’. Co sa tyka polozky ¢as, tato odpoved’
poskytol projektovy manazér zodpovedny za vedenie Siestich projektovych timov. Jazykové
bariéry sme zaznamenali u siedmych respondentov. Z hl'adiska interkulturnej komunikacie
nas zaujali Styri odpovede u polozky kultlirne rozdiely, na ktoré nadvizuje nasledujuca
otazka.

Komunikacné bariéry

30 26

B Komunikac¢né bariéry

Graf 5 — Komunika¢éné bariéry
Zdroj: Vlastny vyskum
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V predchadzajiucej otdzke oznacili Styria respondenti kultirne odlisnosti ako prekazku
v komunikacii. Ked’ sa ale pozrieme na vysledky prezentované v Grafe 6 zistime, ze
zZ celkového poctu 71 respondentov, ich tridsat’ kultarne rozdiely vnima. Ako priklad uviedli
respondenti odliSnosti v stolovani, rozdielne zvyky zaloZené na nabozenskych rozdieloch,
odli$ny rytmus zivota v krajinach juznej Eurdpy. Jeden respondent v dotazniku poznamenal,
7e z obavy, z akého misa st pripravované pokrmy v Cine, uviedol, Ze je vegetarian. Kultirne
odliSnosti vnimame aj pri predstavovani a vymene vizitick ato najmd pri kontakte
S predstavitel'mi 4zijskych kultur.

Kulturne rozdiely

m Ano

W Nie

Graf 6 — Vnimanie kultirnych rozdielov
Zdroj: Vlastny vyskum

Pri vyhodnoteni otdzky ,, Prebiehaju v ramci zvySovania kvalifikacie zamestnancov Skolenia
zamerané na interkulturnu komunikaciu?“ sme rozdelili respondentov na pracovnikov
pdsobiacich v zavode v CR aV centrile v Nemecku. Pt negativnych odpovedi ziskanych
v Ceskom zdvode pramenilo z neinformovanosti zamestnancov, pretoZe persondlne oddelenie
ma vypracovanu Struktiru interného vzdeldvania zamestnancov v ramci tzv. firemnej
akadémie. V ramci tejto akadémie bol vytvoreny program pre PoP — ,,People of Potential®
(Tudia s potencialom) aje uréeny pracovnikom stredného managementu ako 1kli€ovym
zamestnancom, ktory ro€ne absolvuji niekol'ko Skoleni, v prevaznej miere zameranych na
komunikaciu a interkultirnu komunikaciu. Firma spolupracuje s vybranymi $pecializovanymi
vzdelavacimi spolo¢nostami, ktoré Skolia vybranych, maximdlne Strnastich pracovnikov
formou teambuildingovych aktivit mimo aredl zdvodu ato najmenej dva pracovné dni.
Z hl'adiska obsahu su Skolenia zamerané na neverbalnu komunikaciu, komunika¢né zru¢nosti
V pisomnom prejave, klientsky pristup, motivacia, pracovné vztahy, asertivita, stress
management, time management, etiketa a kultirne odliSnosti. V centrale spolo¢nosti sa
Skolenia takéhoto druhu nerealizuju ato z dévodu interkultirneho prostredia, v ktorom sa
zamestnanci pdsobiaci v Nemecku pohybuju. Z Grafu 7 ale vidime pat’ kladnych odpovedi —
ide 0 zamestnancov, ktori absolvovali $pecialne $kolenie zamerané na japonsku a korejska
kultaru, pretoZe s predstavite'mi tychto kultar asto komunikuju.

VSetci respondenti, ktori absolvovali Skolenia v oblasti komunika¢nych zrucnosti
potvrdili, ze tieto boli prinosné z hl'adiska osobnostného rozvoja, rozSirenia si vedomosti,
zvySenia sebavedomia a poznania seba samého, pretoze na tychto Skoleniach st casto
pritomni psychologovia i odbornici z oblasti kou¢ingu.
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Graf 7 — Skolenia v oblasti komunikacie
Zdroj: Vlastny vyskum

Zaver

Cielom clanku bolo prezentovat’ Ciastkové vysledky vyskumu zameraného na identifikaciu
komunikaénych bariér medzi ¢lenmi projektovych timov v nadndrodnej spolo¢nosti.. Na
zéklade ¢iastkovych vysledkov primarneho vyskumu realizovaného v roku 2016 v Ceskej
republike a Nemecku je mozné konstatovat, ze takmer 75% respondentov vyjadrilo
s komunikaciou V projektovych timoch spokojnost. Je poteSitelné, ze az celd tretina
respondentov nevnima v komunikacii ziadne bariéry ani prekazky. Respondenti kladne
hodnotili aj skolenia v oblasti komunika¢nych zru¢nosti, vratane interkultiirnej komunikacie.
V ramci projektovych timov spolupracuju c¢lenovia réznych néarodnosti, priCom kulturne
odli$nosti nehraji v komunikécii ziadnu vyznamnu tlohu — vSetci ¢lenovia timu sa sustred’uju
na splnenie ciela projektu, ktorym je zahdjenie sériovej vyroby.

Aj ked’ v ramci prieskumu neboli zistené zavazné nedostatky, vzdy existuje priestor na
zlepSenie. Za najfrekventovanejSie komunikacné bariéry povazuju respondenti neochotu
komunikovat’ a nedostato¢nti informovanost’. Preto sme manazmentu spolo¢nosti navrhli
prijat’ opatrenia, ktoré zabezpecia zvySenie informovanosti zamestnancov o stave jednotlivych
projektov. Vzhl'adom na skuto¢nost, Ze informacie o stave projektov su k dispozicii len
projektovym manazérom a kluCovym c¢lenom timov, bolo by vhodné spristupnit’ zapisy
Z mesacnych timovych porad vsetkym ¢lenom timu.

Co sa tyka poskytovania adekvatnej spitnej vizby, odpori¢ame zaviest hodnotenie
timov ato z hladiska komunikécie i dosiahnutych vysledkov s pomenovanim klacovych
problémov vramci riadenia projektov. Hodnotenie modze posluzit' ako dodlezity zdroj
informécii pre projektovych manazérov i manazment spolo¢nosti. Domnievame sa, Ze spétna
vézba vo forme formuldra hodnotenia ¢innosti timov by prispela k lepSej interakcii medzi
manazmentom Spolo¢nosti a ¢lenmi projektovych timov.

V sucasnosti sa Skolenia organizuji samostatne pre zavod a centrdlu, takyto stav
neprospieva projektovému riadeniu. V buducnosti by bolo vhodné organizovat spolocné
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Skolenia, ktoré by prispeli k intenzifik4cii internej komunikacie, viedli by k znizeniu rivality
medzi jednotlivymi oddeleniami. Cielom teambuildingovych aktivit by bolo nielen zlepSenie
komunikacie, ale celkové zlepSenie medzil'udskych vztahov.

Zaverom odporu¢ame po implementacii vybranych navrhov dotaznikovy prieskum po

dlhsom ¢asovom tuseku (jeden rok) zopakovat’.

Tento ¢lanok odporucal na publikovanie vo vedeckom casopise Mlada veda: prof. Mgr. Peter
Starchorni, PhD.
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