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Uvod

Digitalizace, inovace, big data a jiné pojmy informacnich technologii jsou
sklofiovany vSemi mezinarodnimi firmami bez ohledu na oblast podnikani. Objevy
dneska jsou zitra jiz dlouhou minulosti. Firmy vynakladaji mnoho sil a prostiedkd,
aby nevypadly ze hry a zlstaly konkurenceschopnymi. Rostou pozadavky na
lidsky kapital, techniCti experti jsou velice zadané, avSak nedostatkové zbozi

a jeden pracovni trh mnohdy nedokaze pokryt veskerou poptavku.

Jednou z moznosti, jak se stimto problémem vypofadat, jsou mezinarodni
virtualni tymy. Jejich prostfednictvim Ize koncentrovat védomosti a zkuSenosti
expertu z celého svéta na jednom misté a v potfebném Case. Nicméné, seskupeni
lidi riznych narodnosti s sebou pfinasi mnoha uskali, se kterymi se v konvencnich
tymech nesetkame. Pfedstavuji vyzvu jak pro manaZery, tak pro samotné ¢leny

tymu.

Jednim z duvodl zaméfeni na problematiku virtualnich tymua byla snaha autora
této prace zjistit, z jakych divodld pracuje tym, jehoz je ¢&lenem, pod svym
potencialem. Zajimalo ho, co stoji za poklesem pracovni efektivity a spokojenosti

jeho koleg.

Hlavnim cilem prace je analyza faktort, které maji vliv na komunikaci a spolupraci
v mezinarodnim virtualnim tymu. V navaznosti na empiricky vyzkum budou
navrzena doporuceni zaméfrena na zvySeni efektivity konkrétniho virtualniho tymu.
Vysledky vyzkumu budou rovnéz porovnany s poznatky uvedenymi v teoretické

Casti diplomové prace.

Prvni, teoreticka Cast diplomové prace se vénuje tématu kultury v pracovnim
procesu a komunikaci a spolupraci v mezinarodnim tymu. Kultura a jeji rysy hraji
dllezitou roli v mezinarodnich pracovnich tymech, avSak v této praci tato kapitola
slouzi spiSe k doplnéni znalosti pro lepSi uchopeni celku. Divodem jsou
neoCekavané zmeény ve zkoumaném tymu. V dobé sestavovani zadani diplomove
prace tvofili zkoumany tym lidé tfi rGznych narodnosti (Ceska, némecka a indicka).
Pro nespokojenost s kvalitou prace vSak ke konci roku 2017 nebyla spoluprace

s indickymi kolegy prodlouzena. Prakticka Cast se proto méné zaobira vlivem



kultury na spolupraci v mezinarodnim virtualnim tymu a zaméfuje se spiSe na

faktory ovliviujici jeho celkovou uspésnost a efektivitu.

Ve druhé, praktické Casti je pfedstaven zkoumany virtualni tym a popsan postup
vyzkumu. Ten se sklada z dotaznikového Setfeni, jehoz vyklad je doplnén
o osobni rozhovory. Pro lepSi Ctivost a pochopeni posloupnosti se oba vysledky

vyzkumu prolinaji.

Ve ftfeti a posledni Casti jsou prfedstaveny poznatky a doporuceni. Kapitola je
rozdélena na dvé pasaze. V té prvni jsou Ctenafi predstaveny autorovi pfipominky
k teoretické Casti, zakladajici se na vysledcich uskute¢néného vyzkumu. Druha
pasaz se tyka samotného tymu a jsou v ni popsany mé doporuceni pro zvyseni

pracovni efektivity.



1 Kultura a jeji vliv na mysleni a chovani lidi

Clovék se b&hem svého Zivota dostane do kontaktu s rliznymi kulturami. At uz je
to zastupce spolecnosti cestujici do zahranici za ucelem obchodu nebo jen turista
na poznavaci dovolené. Dnes dokonce neni nutné za poznavanim cizich kultur
vycestovat za hranice vlastni zemé. Migrujici lidé s sebou ,nesou” vlastni kulturu,
kterou pak ve vétsi ¢i mensi mife sdili s obyvateli své nové domoviny. Prestoze
jsme si védomi existenci kultur, formulace jeji definice nejednoho zaskoci.
Vyjmenovat stru¢né vesSkeré aspekty kultury je velice obtizné, aZ nerealné,
a autofi odbornych literatur jsou v jeji definici nejednoznacni. V nasledujici ¢asti

této prace je struCny prehled pro nas nejrelevantnéjSich charakteristik.

1.1 Definice kultury

Strach (2009, str. 94) definuje kulturu jako ,souhrn znalosti, hodnot, viry, uméni,
zvykl, jazyka a dalSich atributli, osvojenych ¢lovékem, tedy ¢lenem spolecnosti.
Zakladnim kamenem kultury jsou hodnoty, které se skrze ni odrazeji v chovani
Clovéka a jeho praktikach". Hodnotami jsou mysleny silné emoce, diky kterym je
Clovék schopen rozliSovat dobro od zla ¢i hezké od osklivého. Praktiky jsou pak
chapany jako jakysi ukazatel chovani, kterym se tyto kulturni skupiny vyznacuiji.
Jako pfiklad Ize uvést mluveni, oblékani nebo normy stolovani. Hodnoty jsou
Clovéku predavany jiz od narozeni rodinnou vychovou a na rozdil od praktik se za
zivot jedince takfka neméni. Praktiky si Clovék postupné osvojuje az
seznamovanim se s predstaviteli stejné &i cizi kultury. Vztah hodnot a praktik je

nazorné zobrazen na obrazku &islo 1.
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Zdroj: Strach, Mezinarodni management, 2009, s. 94

Obr. 1 Kulturni hodnoty a praktiky

Hofstede (2007), ktery je povazovan za jednoho z nejvétSich odbornikd na
problematiku kultury, doplnil jeji definici o tzv. software mysli. Dle jeho nazoru jsou
odliSnosti mezi pfislusniky skupin stanoveny kolektivnim programovanim mysili.
Podobné jako Ize programovat pocitacovy software i Clovék si v pribéhu Zivota
osvojuje prvky mysSleni, jednani a citéni, které Hofstede nazyva duSevnimi

programy. Autor dale uvadi tfi urovné mentalniho programovani:

o Lidska pfirozenost je schopnost ¢lovéka vnimat strach, hnév, lasku, bolest
Ci radost. Je to potfeba hrat si, cvicit a zdokonalovat se, potfeba sdruzovat
se Ci konfrontovat s dalSimi lidmi. Pfestoze je lidska pfirozenost univerzaini,
zpusob, jakym se vyjadfuje, je dan kulturou.

e Osobnost Clovéka je specificka pro kazdého jedince. Z Casti je tvofena
zdédénymi geny a z Casti je formovana procesem uceni, ktery je navic
ovliviiovan kulturou a zkuSenostmi ¢lovéka.

e Kultura je jedinym prvkem, ktery se Clovék nauci a sdili s dalSimi Cleny
skupiny. Jedna se o normy, hodnoty a vzory, které jsou osvojeny Cleny

dané skupiny v prubéhu zivota, napfiklad uceni, projevovani ¢&i sdileni.

S rostouci mirou digitalizace dochazi i kintenzivnéjSimu stfetdvani kultur.
Vysledkem je kulturni konvergence, tedy stav, kdy dochazi k narGstu podobnosti
kulturnich prvka v pivodné odliSnych kulturnich systémech. Jinymi slovy, lidé
z riznych kultur zacinaji jednat stejnym zpUsobem. Dobrym pfikladem je gesto
,palec nahoru“ (nezamérovat s gestem ,jsi jednicka“ Mirka Topolanka) plvodné

pouzivano zapadnimi kulturami pro vyjadieni souhlasu s dobfe odvedenou praci Ci
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k vyjadieni sympatii. UZivatelé celosvétové socialni sité Facebook timto gestem
davaji najevo, Ze se jim dany obsah libi. Dochazi tak k jeho Sifeni i do zemi, ve
kterych puvodné neslo jiny vyznam nebo dokonce nebylo vibec znamo (McFarlin,
2006).

1.2 Kulturni dimenze

Po navratu z dlouhodobé&jSiho pobytu v zahrani€i obvykle nasleduje spousta
otdzek na adresu cestovatele. Jednou z nich muze byt i otdzka na chovani
taméjSiho obyvatelstva. Odpovéd cestovatele je pak charakteristika, ktera je dle
jeho nazoru typicka pro vétsSinu lidi zijici v dané zemi. Je tedy zfejme, ze i turisté
nezabyvajici se problematikou kultur si jejich rozdily uvédomuiji. Toto poznani dalo
vzniknout kulturnim dimenzim, diky kterym lze definovat vyznamné kulturni
odlisnosti. V nasledujicich podkapitolach je blize predstaveno pojeti kulturnich
dimenzi. Holandanu Geertu Hofstedemu, ktery je povazovan za prikopnika této
problematiky, je v této kapitole vénovano nejvice prostoru. Hofstede neni jedinym
vyzkumnikem zabyvajicim se kulturnimi dimenzemi. Jelikoz vSak kulturni dimenze
netvofi zaklady této prace, jsou dalSi autofi a jejich vyzkumy popsany jen ve

struénosti.

1.2.1 Kulturni dimenze dle Geerta Hofstedeho

Profesor Geert Hofstede zacCal se svym vyzkumem v Sedesatych letech minulého
stoleti. Pfedmétem vyzkumu byl management spole¢nosti IBM na ruznych
hierarchickych urovnich zahrnujici i mezinarodni pobocky. Vyzkumné Setfeni
probéhlo ve formé dotazniku. Zpracovano jich bylo 116 000 ve dvaceti jazycich
(Strach, 2009).

Prvotné Hofstede identifikoval &tyfi kulturni dimenze a sice odstup od moci,
individualismus - kolektivismus, muzsky - Zzensky princip a obava
z nejistoty. Patou dimenzi pfidala skupina studentl. Ti ve svém vyzkumu ve
tfiadvaceti zemich odhalili faktor, ktery se neshodoval s dimenzemi Hofsteda. Pata

dimenze byla pojmenovana jako éasova orientace (Strach, 2009).
Odstup od moci

Odstup od moci vyjadfuje rozsah, v jakém jsou méné mocni Clenové spolecnosti

ochotni pfijmout a ocCekavaji nerovnhomérné rozlozeni moci. Nerovnost je
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povazovana za pfirozenou zalezitost ve spolecnosti s velkym rozpétim moci.
Typicky se lze s timto setkat ve spoleCnostech se strmou organizacni strukturou,
kde moc je centralizovana a drzena malou skupinou manazeru. Spousta €asu je

také vénovana kontrole (Zadrazilova, 2007).

Zdrazilova dale uvadi, ze velké rozpéti moci ma vliv na mzdovy systém. Vrcholové
pozice jsou daleko |épe placené, nez pozice s niz§im statusem. Utednicka prace
je lépe ohodnocena nez prace manualni. VétSimu uznani a respektu se dostava
star§im manazerim neZz mladSim a také vzajemny kontakt je iniciovan
nadfizenym. Oproti tomu podfizeni zastavaji spiSe pasivnéjsi roli a Cekaji na
zadani ukolu vedoucimi. DalSim poznavacim prvkem spolec¢nosti s velkym
rozpétim moci je nedostatek legalnich prostfedki na obranu clovéka pred

zneuzivanim moci.

Naopak vzemich a firmach s malym rozpétim moci se manazefi a fadovi
zaméstnanci povaZzuji za sobé rovné. Nerovnost roli v hierarchickém systému
vyplyva z dané situace, ale neni dogmatem. Role se dle potfeby a narocCnosti
ukolu mohou vymeénit. Zaméstnanci predpokladaji, ze pro né relevantni rozhodnuti
budou s nimi konzultovana, avSak zaroven chapou, Ze vedouci udéla posledni
rozhodnuti (Zadrazilova, 2007).

Mihhailova (2009) se ve svém vyzkumu zabyva pfimo vztahem mezi kulturnimi
dimenzemi a spolupraci ve virtualnim tymu. Uvadi, Zze dimenze odstupu od moci
ovliviiuje spiSe vztah mezi lidrem tymu a jeho €leny. PotiZze mohou nastat, pokud
je formalni autorita vedouciho vnimana rozdilné jak samotnym vedoucim, tak

jednotlivymi Cleny tymu.
Individualismus — kolektivismus

Dimenze Individualismu — kolektivismu vystihuje miru integrace ¢lent spolecenstvi
do skupin (Strach, 2009). V kultufe, ve které pFevlada individualismus,
upfednostiuji lidé své osobni zajmy pfed zajmy skupiny. Takovyto charakter lidi je
nejlépe rozpoznatelny v pracovnim poméru. Pfibuzensky vztah na pracovisti je
nezadouci. V nékterych zemich musi dokonce jeden z partnerld po uzavieni
manzelského svazku z podniku odejit a tim zabranit stfetu zajmd. Vztah mezi
zaméstnavatelem a zaméstnancem je Cisté profesionalni a formaini.

Zaméstnavatelé neapeluji na citové pouto pracovnika k podniku. Rozvazani
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pracovniho poméru kvuli Spatnym vysledkim ¢&i nabidce lepSiho mista je zcela

bézné a akceptovatelné.

V kolektivistické kultufe se Clovék ztotoznuje se skupinou a jedna v jeji prospéch,
prestoZze to mulzZe znamenat pfinést osobni obét. Pfibuzenské vztahy na
pracovistich jsou zadané. Personalisté uprednostnuji kandidaty v pfibuzenském
vztahu, protoze tito pracovnici si vzajemné vice pomahaji, snizuji riziko konfliktu
a utvareji lepSi povést podniku. Reakci na nizSi vykonnost zaméstnance nebyva
rozvazani pracovniho zavazku, nybrz snaha najit spole¢né feseni a pfizptsobeni
svéfeného ukolu pracovnikovi. VyZaduje se vysoka uroven loajality jak ze strany

Vg viv s

ukolu (Zadrazilova, 2007).

Kvalita a uspésnost spoluprace virtualniho tymu je zavisla na divére projevené
jednotlivymi ¢€leny tymu (viz 2. Kapitola) a pravé budovani davéry je ovlivhéno
dimenzi individualismu — kolektivismu. Lidem pochazejicim z individualistickych
kultur trva delSi dobu, nez si vybuduji daveéru, jsou vice nedlvéfivi. O to déle bude
tento proces trvat ve virtualnim prostredi, kde tolik nedochazi k osobnimu setkani,
které je podstatné pfi vytvareni kvalitnich vztahl. Obecné lze tedy tvrdit, Ze
zacClenit pracovniky z individualistickych kultur do virtualnich tymud je tézsi, nez

zaclenit pracovniky z kultur kolektivistickych (Mihhalova, 2009).
Muzsky — zensky princip

Tato dimenze vychazi zrozdéleni spoleCnosti dle charakteristik typickych pro
muzské C¢&i Zenské pohlavi. Maskulinni (muzska) spoleénost dava prednost
hrdinskému chovani, rozhodnosti, Uspéchu a soutézivosti. Oproti tomu femininni
(Zzenska) spoleCnost preferuje mezilidské vztahy, haji prava slabSich

a uprednostnuje kvalitni Zivotni styl.

Jiz od utlého véku je u déti v maskulinni spoleCnosti rozvijena soutézivost,
ambiciéznost a schopnost prosadit sebe sama. U manazer( je pak typické feSit
konflikty stylem boje o moc. Obdivované a Zzadané vlastnosti vedoucich

pracovnikd v muzské spolecnosti jsou rozhodnost, asertivita nebo agresivita.

Femininni spole€nost vychovava déti ke skromnosti, solidarité a socialnimu citéni.

Manazefi ve femininni spolecnosti jsou ochotni ustoupit ze svych narokl a fesit
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problém kompromisem. Manazefi vice vsazi na svou intuici nezli analyzu a nejsou
tolik prubojni (Zadrazilova, 2007).

Ve virtualnim tymu se Iépe citi vedouci z femininné orientované kultury. Svym
spolupracovnikim daveéfuji, tudiz je pro né online spoluprace vyhovujici. Naopak
maskulinné ladéni vedouci nemohou své podfizené prabézné a osobné

kontrolovat a z toho dlivodu se mohou citit frustrovani (Mihhailova, 2009).
Obava z nejistoty

Obava z nejistoty neboli vyhybani se nejistoté je Hofstedem definovana jako ,mira,
v jaké se Clenové kultury citi ohroZeni nejistymi a neznamymi situacemi. Tento
pocit je, kromé jiného, vyjadfovan nervovym napétim a potfebou predvidatelnosti,

a tedy také potfebou psanych i nepsanych pravidel (Hofstede, 1991, str. 131).

Kultury svysokou mirou vyhybani se nejistoté se snazi vyvarovat
nejednoznacnych situaci a nejistoté v chovani ¢lovéka. Proto se tito lidé obklopuji
strukturou pravidel, pomoci které se snazi véci objasnit a pfedvidat (Zadrazilova,
2007). Tito lidé maji tendenci mluvit hlasitéji, vice vyjadfuji své city, jsou
nepokojni, agresivni a citové nestali. Maji sklony k pfesnosti a preciznosti, avSak
na ukor kreativity a odliSného mysleni (Hofstede, 1991). V pracovnim prostfedi se
vysoka mira vyhybani se nejistoté projevuje existenci detailnich predpist a popisl
procesu, které jsou striktné dodrzovany. Vrcholovy management se kromé

strategickych otazek zabyva i taktickymi a operativnimi ukoly.

Jako Ihostejni, netecni, lini, ovladajici se a vyrovnani pak midzou plsobit lidé ze
statl se slabym vyhybanim se nejistoté. Nejistota je pro né akceptovatelnym
rysem zivota a nezpusobuje jim stres ani emocionalni nepohodu. Radi relaxuiji,
aniz by se kvuli tomu citili Spatné. Dovedou tvrdé pracovat, ale nemaji vnitini
nutkani stale néco délat. (Hofstede, 1991). Jsou schopni prosadit neobvyklé
mySlenky a napady, problém nastava az s jejich realizaci, kdy je potfeba
preciznost a smysl pro detail, ktery je vlastnim kulturam s vysokou mirou vyhybani

se nejistotam.

Zdrzenlivost k virtualni praci mivaji lidé pochazejici z kultur vyznacujicich se vyssi
obavou z nejistoty. Divodem je neochota pfijimat nové technologie. Tito lidé

nebyvaji pocatecnimi inovatory. Oproti tomu lidé z kultur se slabym vyhybanim se
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nejistoté se dovedou lépe adaptovat na praci ve virtualnim tymu (Mihhalova,
2009).

Casova orientace

Dimenze Casové orientace znazorfiuje, do jaké miry je ocenovano dlouhodobé
mysSleni dané kultury. Kratkodobé orientovana spoleCnost je zaméfena na stalé
hodnoty zdUraznujici sou€asnost a minulost. Rozdily jsou nejlépe uchopitelné na
pfikladu organizaci. Ty se orientuji hlavné na kratkodobé cile a okamzité vysledky,
coz vede k neSetrnému hospodareni s firemnimi zdroji a nedostatenym firemnim

usporam, které by mohly byt vynaloZeny na investice.

Oproti tomu kultury a organizace vyznacujici se dlouhodobou ¢asovou orientaci
dovedou hledét daleko do budoucnosti. Jsou schopny omezit své vydaje
v soucasnosti Ci kratké budoucnosti, aby byly schopné pokryt budouci investice.
Typickymi charakteristikami takovychto kultur jsou tedy vytrvalost a hospodarnost
(Hofstede, 1991).

Pozitkarstvi versus zdrzenlivost. Vroce 2010 pfiSel Hofstede s Sestou
a prozatim posledni dimenzi kultury, a sice pozitkarstvi versus zdrzenlivost. Lidé
z dimenze pozitkarstvi si dovedou uZzivat Zivota. Tito lidé nakladaji se Zivotem
podle viastnich pfedstav, utraceji penize a raduji se z volno¢asovych aktivit, at' uz
travené s prateli nebo samostatné, které je naplnuji pocitem Stésti. Protipdlem je
dimenze zdrzenlivosti. Lidé pochazejici z kultur vyznacujicich se dimenzi
zdrZenlivosti se ve volnoCasovych aktivitach omezuji. SpoleCenské normy a jiné
zakazy jim nedovoluji si uzivat zivot naplno a rozmarné utraceni penéz v nich

vyvolava $patné pocity (Hofstede, 2011).
1.2.2 Dimenze kultury dle dalSich autor
Hofstede, byt zfejmé nejznamé;jsi, neni jedinym autorem zabyvajicim se rozdily

mezi kulturami. Povaha prace vSak nevyzZaduje dukladné predstaveni vSech

autorl. Proto jsou ve stru¢nosti pfedstaveni jen néktefi z nich.

Dalsim autorem zabyvajicim se kulturnimi rozdily je americky védec Edward T.
Hall. Ten oproti Hofstedemu zvolil pro svuij vyzkum zcela jiny zaklad, avSak stejné

jako on dosel k urcitym kulturnim dimenzim. Dle Halla se lidé vSech kultur potykaji
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s dimenzemi lidského souziti a pravé ty se Hall snaZil identifikovat ve své praci.

Jsou jimi dimenze komunikace, ¢asu a prostoru (Novy, 2005).

e V pfipadé prostoru se jedna o fyzickou vzdalenost, kterou Clovék udrzuje
pfi rozhovoru s cizim ¢lovékem.

e Dimenze €asu popisuje pfistup kultur k posloupnosti udalosti v Case. Lidé
s monochronnim vnimanim ¢asu planuji udalosti do linearni sekvence
(udalosti se nemohou Casové prekryvat). Naopak polychromné orientovani
lidé toleruji Casové kolize.

e Dimenze komunikace déli kultury podle toho, jak se lidé kontextualné
vyjadfuji. Pokud jdou rovnou k véci a nenechaji posluchaci pfilis prostoru
pro dodateCnou interpretaci, jedna se o tzv. low kontext. High kontext je pak
typicky pro kultury, které se pfi komunikaci vyjadfuji neurcité

a mnohoznacné.

Posledni autor, ktery je v této praci zminén ve spojitosti s kulturnimi dimenzemi je
holandsky manazer s mezinarodnimi zkuSenostmi Fons Trompenaars.
Trompenaars stavi svou praci na kulturnich modelech Edwarda T. Hall, Geerta

Hofsteda, ale i dalSich autord.

S ohledem na své zkuSenosti vytvofil vlastni model kulturnich dimenzi, dle kterého
kulturni rozdily vznikaji ve tfech oblastech lidského zivota (Novy, 2005):

e v postoji lidi k pfirodé,

e Vjejich postoji k ostatnim lidem a

e postoji lidi k Casu.

Fons Trompenaars definuje celkem sedm kulturnich dimenzi. Postoje k Casu
a k pfirodé utvari dvé samostatné dimenze, zatimco z postoju k ostatnim lidem
odvozuje dalSich pét dimenzi. V souctu tedy rozliSuje sedm kulturnich dimenzi,
a sice individualismus — kolektivismus, universalismus — partikularismus,
neutralni — afektivni, specifické — difuzni, dosazeny status — pripisovany
status, orientace na prirodu a orientace v ¢ase. Dimenze individualismu
a kolektivismu je Trompenaarsem popsana takika stejné jako Hofstedem, proto je

nize ve stru¢nosti popsano pouze Sest zbyvajicich dimenzi (Novy, 2005):
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Universalismus — partikularismus. Tato dimenze popisuje, do jaké miry

je vurcité kultufe mozné stanovit pravidla lidského souziti a jejich

dodrzovani vymahat.

¢ Neutralni — afektivni. Tato dimenze popisuje, jak moc je pro danou kulturu
obvyklé vyjadfrit silné pocity na vefejnosti.

o Specifické — difuzni. Tato dimenze ukazuje rozdily lidi riznych kultur
v poskytovani pfistupu k vlastni osobé.

e Dosazeny status — pripisovany status. Tato dimenze vyobrazuje zplsob,
jakym v dané kultufe Cloveék ziskava spoleCensky status.

e Orientace na pfirodu. Dimenze popisuje rozdily kultur podle toho, jestli se
snazi pfirodu kontrolovat nebo s ni Zit v souladu.

e Orientace v ¢ase. Tato dimenze rozliSuje kultury podle toho, jestli vétsi

vyznamnost pfipisuji minulosti, pfitomnosti nebo budoucnosti

1.3 Vliv dimenze kolektivismus a individualismus na spolupraci

Dimenze kolektivismu a individualismu je mnohymi autory (pf. Hofstede,
Trompenaars) povazovana za velice dulezitou. Z toho dlivodu se tato podkapitola
hloubé&ji vénuje problematice této dimenze. Konkrétnéji se zabyva dopadem
kolektivismu a individualismu na spolupraci pracovniho tymu. PfiCemz tyto aspekty

mohou byt staZeny i na spolupraci ve virtualnim tymu.

Pro rekapitulaci, individualismus — kolektivismus je dimenze zachycujici relativni
dulezitost, kterou lidé pfikladaji osobnim a sdilenym zajmim. Individualismus je
stav, kdy lidé prikladaji vétsi dulezitost osobnim zajmim pred potfebami skupiny.
Individualisté se staraji sami o sebe a ignoruji potfeby skupiny, pokud koliduji
s jejich vlastnimi touhami. Tito lidé se citi spokojeni, pokud mohou pracovat na

individualnich ukolech a tim dosahnout svych osobnich zajma.

Oproti tomu kolektivisté davaji prednost pozadavkim a zajmim skupiny pfed
potfebami jednotlivcl. Blahobyt skupiny, do které patfi, je pro né prednéjsSi, nékdy
iza cenu uplného ignorovani individualnich potfeb. Ztoho vyplyva, Ze
individualisti¢ti cClenové tymu by méli pracovat efektivngji na individualnich
ukolech, zatimco vykonnost kolektivistickych ¢len tymu by méla byt vy&Si pfi praci
na ukolech sdilenych (Wagner, 2012).
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Wagner (1995) ve své studii zkouma vliv kolektivismu — individualismu na tymovou
spolupraci. K problematice pfistupuje prostfednictvim dvou skupinovych jevd,
a sice free ridingu a social loafingu. Pomoci dalSich faktord, jako je napfiklad
velikost skupiny ¢€i mira identifikovatelnosti, odkryva vliv individualismu —

kolektivismu na praci v tymu.
Free riding

Free riding Ize volné prelozit jako ,volnou jizdu“. Free rider, neboli ¢erny pasazér,
je Clovék, ktery je sice Clenem tymu, ale svou cCinnosti, respektive necinnosti,
nepfispiva k dosazeni spole¢ného cile. Tento Cerny pasazér parazituje na zbytku

tymu.

Free riding je dle Wagnera (1995) doménou individualisticky zaloZzenych jedincu.
Tito lidé se zamérné vyhybaji tymoveé spolupraci pfi plnéni skupinovych nebo
organizaCnich ukoll, ale zaroveri oCekavaji osobni uzitek v podobé& odmény
ziskané prostrednictvim usili ostatnich ¢lenu. Free riding vede ke snizeni vykonu
jedince a tim padem ma i negativni vliv na celkovy vykon tymu. Ve vysledku tym

nemusi vibec spole¢né odmény dosahnout.

Free riding byl analyzovan jiz v padesatych letech minulého stoleti. Tehdy se
zkoumaly aspekty pfijimani vefejnych statk( spoleCnosti. Vefejné statky, mezi
které patfi napfiklad Cisty vzduch ¢i voda, mohou byt konzumovany vSemi Cleny
spoleCnosti a naopak nemohou byt odepfeny nikomu pro jejich vnitfni
nedélitelnost. Pravé tato vlastnost dala vzniknout free ridingu, protoze
nedélitelnost umoZznuje Cerpat vyhody a statky bez vlastniho pfic¢inéni (Wagner,
1995). V pracovnim procesu jsou vefejné statky nahrazeny hmotnymi d&i
nehmotnymi odménami, které je mozné rozdélit podle zasluh. Pfedpokladem je
vSak znalost podilu spoluprace jednotlivych &lend tymu. Zisk téchto informaci
muze byt pro manazera ¢asové naro€ny, a proto je snazsi odménovat jednotlivé

¢leny podle skupinovych vysledku a tim dat prostor free ridingu.

Mira free ridingu je spojena s velikosti pracovniho tymu. V tymech s vétSim

rv  wiwos

maskovani free riderdm. Naopak, prace v menSich tymech je daleko

transparentnéj$i a strach z odhaleni nedovoli obvyklym free riderdim se pouze
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vést. Velikost skupiny ma vétsi vliv na spolupraci individualistd, nez na spolupraci
kolektivistt (Wagner, 1995).

Social Loafing

Social loafing lze volné prelozit jako ,spoleCenské poflakovani“. Jedna se
o tendenci lidi vynakladat mensi usili pfi praci s ostatnimi, nez pfi praci na
samostatném ukolu. Social loafing se koncepcné liSi od free ridingu tim, Ze
v pfipadé druhého jmenovaného, se jedna o uvédomélou vypocitavost, zatimco
k social loafing mize dochazet nevédomé. Obé chovani vSak maiji stejny potencial

ohrozit celkovou vykonnost tymu a jeho blaho (Wagner, 1995).

Termin social loafing vznikl v roce 1913 (Ringelmann, 1913 in Wagner, 1995)jako
vysledek experimentu provedenym Ringelmannem. Jedinci se v ném pretahovali
lanem s dalSi skupinou ucastnika. Vyzkumnici zjistili, ze zvySeni poc¢tu pracovniku
provadeéjicich ukol, snizuje praimérné individualni usili vynaloZzené na jeho spinéni.
Wagner (1995) dale wuvadi, Ze social loafing je ovlivnén stupném
identifikovatelnosti. Jinymi slovy se jedna o miru, do jaké mohou ostatni sledovat
a hodnotit chovani jednotlivce. Plati, Zze ¢im vy3Si je moznost sledovat pracovnika,
tim mensi je mira social loafingu. Druhym aspektem majicim vliv na social loafing
je pocit postradatelnosti. Pracovnici, ktefi se citi byti postradatelni, véfi, Ze tym
muUze uspét bez jejich pfi€inéni. Tendence k social loafingu maji lidé, ktefi se citi

byti vice postradatelni.
Vysledky vyzkumu Ize shrnout takto:

e Dimenze kolektivismu — individualismu ma vliv na tymovou spolupraci.

e Tendence k social loafingu a free ridingu jsou vétsi u individualistu.

o Velikost skupiny, identifikovatelnost a pocit postradatelnosti ovliviuji stuper
social loafingu a free ridingu, pfi¢emz plati, Ze maji vétsi vliv na spolupraci

mezi individualisty, nez mezi kolektivisty.
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2 Komunikace a spoluprace v mezinarodnim tymu

Tato kapitola je zamérfena na spolupraci a komunikaci v mezinarodnim pracovnim
tymu. Nejdfive je pojem tym definovan a popsan, jak se liSi od pracovni skupiny.
DalSi dvé podkapitoly jsou zaméfeny na spolupraci a komunikaci v mezinarodnim

tymu. Posledni podkapitola se zabyva podrobné problematikou virtualnich tymu.

2.1 Pracovni skupina a pracovni tym

Zaklady kazdé organizace jsou tvoreny skupinou Ci tymem. Pro uspésné fizeni
a sestavovani, je nutné pochopit jejich vnitfni dynamiku a strukturu. Autofi odborné
literatury se v definovani pracovni skupiny a tymu rozchazeji. Zatimco Hayesova
(2005) popisuje tymy na pracovisti spide jako utopické pfani manazerll a zastava
oznaceni pracovni skupina, jini autofi (Bedrnova a kol., 2012) definuji pracovni

tym jako druh pracovni skupiny.

V nasledujicich kapitolach jsou obé& pracovni jednotky blize charakterizovany
a definovany jejich rysy. Dale jsou popsany jejich rozdily a podobnosti. Spravné
porozuméni témto faktorim hraje dulezitou roli pfi definici pracovni jednotky

v praktickeé Casti prace.

2.1.1 Pracovni skupina

Jak jiz bylo feCeno, pokud jde o popis pracovni skupiny i tymu, jsou autofi
nejednotni. Mnozi autofi (Fisher, 1997) tyto dva vyrazy vabec nerozliSuji, pracovni
skupina se v jejich terminologii rovna pracovnimu tymu. Obé jednotky maji stejné
funkce, procesy &i vystupy. Jina skupina autort (Bedrnova a kol., 2012) nadfazuje
pracovni skupinu pracovnimu tymu. Ti, ktefi tyto dva terminy rozliduji, pak definuji
pracovni skupinu jako malou skupinu lidi sdilejici jedno pracovisté majici vlastni
strukturu socialnich roli a vykonavajici spolecnou cCinnost. Pracovni skupina je

vedena pouze jednim vedoucim (Bedrnova a kol., 2012).
Podobné vidi pracovni skupinu i Mikulastik (2015), ktery ji popisuje jako malou
skupinu lidi, ktera se fidi spole€né uréenymi pravidly, hodnotami a normami.

Dulezitym rysem jsou pak vzajemné interakce a vazby at formalniho di

neformalniho charakteru.
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Dle Bedrnové (2012) zakladni znaky pracovni skupiny jsou:

spolecné cile oddélujici skupinu od okoli,

spolecna cinnost, ktera napomaha realizovat stanovené cile,
struktura pracovnich roli a pozic uvnitf skupiny,
frekventované interakce mezi spolupracovniky,

pomérné trvalé socialni vazby,

spolecCné pracoviste,

védomi nalezitosti ke skupiné.

2.1.2 Pracovni tym

Autofi, ktefi rozliSuji mezi skupinami a tymy, uvadeéji, Ze pracovni tym je pracovni

skupina s néCim extra (Fisher, 1997). AvSak pfi urCovani tohoto mimofadného

parametru jsou opét nejednotni. Napfiklad Cohen a Baily vidi nejvétsi rozdil

ve vzajemné zavislosti ¢lenu tymu, ktefi by nebyli schopni dokon¢it ukol jeden bez

druhého (Cohen, 1997). Pro Svece (2006, str. 9) je oproti tomu rozdilovym

faktorem uchopeni skupinové dynamiky, jelikoz tvrdi, Ze ,Tymem je takova

skupina, ktera skupinovou dynamiku fidi, zefektiviuje, zlepSuje, pecuje o ni.”

Berdnova (2012) charakterizuje pracovni tym jako malou skupinu lidi, ktera je

vnitiné formalné nestrukturovana a jeji Clenové podavaji po uréenou dobu

spole¢ny vykon. Svou definici doplfuje o tfi podstatné rysy, které oddéluji skupiny

od tymu:

Absence vnitinich formalnich vztahll organizaéni struktury tymu.
Zatimco v pracovnich skupinach jsou obvykle jednotlivd pracovni mista
jednoznacné popsana a tedy je snadné urcit individualni pravomoci
a odpovédnosti z nich vyplyvajici, v pracovnim tymu jednoznacné popsana
nejsou. Jedinou vyjimkou je jmenovani vedouciho. PfestoZe vedouci byva
z pravidla uren ¢leny tymu, maze se jednat i o jediny vnéjSi formalni zasah

do organizace a tedy i do fungovani tymu.

Spoleéna odpovédnost za vysledky tymu a jeho vykon. Prestoze
odborné postoje k feSenému ukolu mohou byt pFfeduréeny rozdilnymi

profesnimi zkuSenostmi jednotlivych ¢&lend tymu, je typické pro tym
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spole¢né rozhodovani, spolecné hledani problému a spolecna

odpovédnost.

o Casové omezeni pGsobeni tymu. Charakteristickym rysem tymu je jeho
sestaveni za ucCelem vyfeSeni jednoho uUkolu nebo ke zpracovani
jednorazového projektu. Existence tymu zanika predanim vysledkl prace,
respektive jejich pfijetim zadavatelem. V urCitych pfipadech tymy, které
prokazaly efektivnost a uCelnost, nezanikaji. Naopak pfebiraji dalsi klicové

ukoly potfebné pro fungovani a rozvoj organizace.

Pro lepSi uchopeni rozdill mezi pracovni skupinou a pracovnim tymem slouzi

nasledujici tabulka Cislo 1:
Tab. 1 Rozdily mezi skupinou a tymem
Srovnavaci zakladny

Pracovni skupina Pracovni tym

Soubor osob, které Skupina osob s kolektivni

Vyznam spolecné pracuji na identitou se spojila, aby
dokonceni ukolu. dosahla cile.
Vedeni Pouze jeden vudce Vice nez jeden vidce
Clenové Nezavisli Vzajemné zavisli
Diskutovat, rozhodnout a | Diskutovat, rozhodnout a
Proces . L
delegovat tymové udélat
Reseni ukolu Individualni Kolektivni
Odpovédnost Individualni Tymova a spole¢na
. Dosazeni individualnich L o
Zaméreni Dosazeni tymovych cilu

cilt
Zdroj: Surbhi, Difference between group and team, online, 2015

2.2 Spoluprace v mezinarodnim tymu

Spolupraci Ize definovat jako specifické chovani zainteresovanych jedincl za
Uucelem maximalizace plnéni kolektivnich cild. Individualnich cill Ize dosahnout
pouze za predpokladu, Ze vice osob investuje své zdroje v takové mife, ktera

zaruCi dosazeni kyzeného skupinového vysledku. Lidé sice hlavné usiluji
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o0 zajisténi vlastnich vysledkd, ale souasné se také snazi zlepSit blaho ostatnich
(Novy, 2005). Pokud jsou navic lidé podilejici se na spolupraci z jinych statd,

jedna se o mezinarodni spolupraci.

2.2.1 Tvorba mezinarodniho tymu

Mix narodnosti v tymu muze pfinést bohatSi a daleko vhodnéjsi feSeni problému.
Nicméné, muazou byt také pfi€inou komunikacnich probléml, mezilidskych
konfliktd a vy8Sich nakladu. Tak &i onak, poCet mezinarodnich tymua stéle roste
jako reakce spole€nosti na vyvoj mezinarodnich trhi. Manazefi se tak dostavaji

pod tlak pfi sestavovani co mozna nejefektivnéjSich tymd. Prvnim, a patrné

AT &4

Davison (1994) pfiSla s nékolika body, které musi brat manazer v potaz pfi

vytvareni mezinarodniho tymu:

e Vybér spravnych lidi. Prvni ukolem je vybrat skupinu lidi, ktefi jsou
schopni se zaclenit do skupiny, maji potfebné odborné znalosti, ovladaji
spoleCny pracovni jazyk a dokdzou se zaméfit na cil.

e Eliminovat omezeni. DalSim dualezitym a obtiznym krokem je zbavit se
byrokracie. Mezinarodni tymy, a obzvlasté ty paralelni, maji tendenci svou
¢innosti zasahovat do pracovnich zaleZitosti jinych skupin. ManaZzefi se
mohou zdrahat poskytnout svého nejlepSiho ¢lovéka na jiny projekt, a proto
zasah zvyS8Sich mist muUze byt potfebny. Celkové by si vSichni
zainteresovani manazefi a pracovnici méli uvédomit dulezitost této
spoluprace a podpofit ji.

e Odhad finanénich nakladi. Geograficky rozptyleny tym musi najit balanc
mezi tymovymi mitinky a praci mezi nimi. Na zacatku je dullezité pro
budovani tymu, aby se vSichni Clenové seSli a prodiskutovali nalezitosti
projektu a dalSiho setkani. Aplikace feSeni a sdileni informaci muze byt
provedeno vzdalené pfes komunikaéni technologie. Obé formy komunikace
vSak vyzaduji pocatecni naklady a musi byt zohlednény.

e Sdileni podstatnych informaci s tymem. Po stanoveni cill, ¢asového
ohrani€eni a sméru projektu musi byt manazer dostupny pro tym, aby mu
mohl poskytnout potfebné rady a odstranil nepfedvidatelné prekazky. To

znamena vysvétlit tymu, pro€ a jak byl sestaven a jaka je jeho role
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v organizaci. Dale by mél informovat o moznych potizich a motivovat tym
pfi jejich odstranovani.

Vliv narodnich kultur. Narodni kultura ma vliv na charakterové rysy
jednotlivych ¢lent tymu. Napfiklad na jejich postoje, hodnoty, chovani,
oCekavani a jazykovou plynulost. Pokud ¢lenové tymu reprezentuji rizné
zemé, mohou byt také ovlivnéni postavenim organizace na jejich narodnim
trhu. Vliv na rovnovahu tymu muaze mit i dosazeni ¢lenu z centraly. To vSe
mulze vést k upfednosthiovani a prebirani vedeni témito lidmi v tymu,
prestoze nemaji vétsi pravomoci. Manazer si musi byt téch vlivi védom
a uvést vSe na pravou miru.

Vybér spravného vidce tymu. V mezinarodnim tymu je mezilidska
komunikace a spoluprace daleko komplikovanéjSi nez vtymu se cleny
jedné narodnosti. Vidce musi dobfe ovladat mékké dovednosti (soft skills)
a rozumét kulturnim rozdildm. Technické dovednosti jsou také dulezite,
avsak pfi vedeni nékterych projektd ani nemusi dojit k jejich vyuziti vidcem.
Dale by mél mit vidce skvélé administrativni schopnosti a v neposledni
fadeé jit pfikladem ostatnim spolupracovnikim.

Vzit v avahu realizaci ukolu. Manazefi pfi sestavovani tymu musi vzit
v uvahu implementaci nalezenych feSeni. Pokud je napfiklad hlavnim cilem
projektu snizit naklady a poznatky nasbirané jesSté pred samotnym
sestavenim tymu naznacuji, ze nejvice bude mozné usetfit pravdépodobné
v Némecku, je rozumné jmenovat do tymu némeckého finan¢niho experta,

ktery je nejvhodnéjsi pro roli posla $patnych zprav.

2.2.2 Efektivni mezinarodni spoluprace

Clenové tymu pochazejici z riiznych kultur s sebou pfinaseji rozdilné pracovni

navyky, které jsou dany, mimo jiné, pravé kulturou. Ne nutné vSak tyto rozdily maji

negativni dopad na efektivitu spoluprace. Jedna ze studii provedena Brannenem

(2000) dokazuje, Zze heterogenni skupiny dosahuji vy3Si vykonnosti nez skupiny

homogenni. AvSak pouze za pfedpokladu zdolani jazykové bariéry.

Pro ucely a vyzkum této prace je vhodné definovat faktory, které maiji vliv na

kvalitu spoluprace multikulturniho tymu. Claire (2008) na zakladé svého vyzkumu

sestavila model, ktery representuje faktory majici vliv na efektivitu tymu. Model
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zahrnuje: spoleCenské - institucionalni faktory, firemni faktory, tymové faktory

(struktura, Clenstvi a procesy), tymoveé klima a kritéria efektivity tymu.
Spolecenské a institucionalni faktory

Multikulturni tymy jsou zacClenény minimalné do jednoho vétSiho socialniho
systému. Jednim z téchto systéma je kultura. Pro porozuméni multikulturnich tym
je dulezité zkoumat kultury a zplsoby, jakym ovliviuji tymy a jejich Cleny.
Problematice vlivu kultury na chovani lidi se vénuje blize prvni kapitola. Kromé
kultury jsou napfiklad pracovni sektor &i odvétvi dalSimi makro faktory, které

mohou v urcitém kontextu ovlivhovat efektivitu tymu.
Firemni faktory

Tymova vykonnost do znacné miry zavisi na zdrojich a pravidlech, které jsou
potfebné pro Uspé&sné dokond&eni Ukolu. Rada organizaénich opatfeni hraje v této
oblasti klicovou roli. Tato opatfeni zahrnuji systémy jako kompenzace, fizeni
vykonnosti a Skoleni a rozvoj strukturalniho uspofadani, které pomahaji vytvaret
a udrzovat tymy a organizacni kulturu, ktera podporuje a povzbuzuje tymovou
praci.

Tymové faktory

Claire (2008) rozdéluje tymové kategorie do tfi podskupin: design a struktura

tymu, Clenové tymu a tymoveé procesy.

e Design a struktura tymu zahrnuje velikost, cil, typ a slozeni tymu. Velikost
tymu je dana povahou ukolu a zdroji spole€nosti. Na velikosti tymu zavisi
i jeho vedeni, které, pokud je neadekvatni, mize negativné ovlivnit tymovou
vykonnost. O vlivu velikosti tymu na spolupraci pojednava kapitola 1.3.
Kolektivni porozuméni tymovych cili je zasadni pro jeho uspéch.
Nejednotnost mlze vést k frustraci a nesplnéni cili. Typy tymd mohou
zahrnovat pracovni tymy, samostatné fizené tymy ¢i virtualni tymy a jsou
dalezitym ¢lankem tymového designu.

o Clenové do tymu prfinaseji své zkuSenosti a dovednosti, kulturni pozadi,
socialni identitu (rasa, pohlavi, etnicka pfisluSnost) a jednotlivé aspekty
osobnosti a inteligence.

o Tymové procesy obsahuji fadu dulezitych oblastni, jako je komunikace,

feSeni problémd, rozhodovani, fizeni konfliktd, faze vyvoje a vedeni.
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VSechny tyto procesy hraji dulezitou roli v praci a efektivité multikulturnich

tymu.
Tymové klima

Tymové klima neboli atmosféra uvnitf tymu je dana vzajemnou duavérou,
odhodlanim a soudrznosti mezi jednotlivymi ¢leny. Pokud atmosféra a vztahy
v tymu nejsou dobré, mize to vést az k nenaplnéni tymovych cill. Oproti tomu
vysoka davéra posiluje komunikacni a rozhodovaci procesy a vede k tymové

efektivité.
Kritéria efektivity tymu

Kromé produktivity a vykonu se spokojenost a uceni ¢lent tymu povazuji za
nedilnou soucast pochopeni efektivity tymu. Model efektivnosti tymu uznava, Ze
vedle vykonnosti a produktivity je individualni a kolektivni pocit uspokojeni a uceni
nedilnou soucasti k posouzeni uspéchu tymu. Model dale tvrdi, Ze faktory uceni
a spokojenosti mohou pfispét k posileni tymoveé prace. Napfiklad probihajici uCeni
muze posilit spoleény smysl pro efektivnost nebo odhalit nové prostiedky
komunikace a rozhodovani. Dale spokojenost ¢lenl tymu vytvari pozitivni zpétnou

vazbu, ktera zvySuje efektivitu multikulturnich tymu.

2.3 Komunikace v mezinarodnim tymu

Vigwviv s

roli pfi stfetavani kultur. ,Clovék neovladajici alespor zaklady komunikace ma ve
svém socialnim okoli vyrazny handicap, velmi obtiZzné navazuje vztahy s ostatnimi
jedinci a skupinami, nesnadno se prezentuje Ci prosazuje.“ (Vymeétal, 2008, s. 11).
NizSi komunikacni schopnosti, byt jen jednoho ¢lena, se mohou projevit na

vykonnosti celého tymu.

Protoze je téma komunikace pomérné Siroké, je tato kapitola zamérena predevsim
na komunikaci v pracovnim procesu, konkrétnéji v multikulturnim tymu. Dale je
popsana efektivni interkulturni komunikace. Posledni ¢ast je zaméfena na

komunikaéni bariéry.
Interkulturni komunikace

Na zacCatek této podkapitoly je nutné uvést rozdil mezi mezinarodni a interkulturni

komunikaci. Interkulturni komunikace popisuje komunikaci mezi alespon dvéma
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lidmi z rdznych kultur. Je tedy mozné studovat, jak kulturni zazemi ovliviiuje
komunikaci mezi nimi. Mezinarodni komunikace je, stejné jako interkulturni
komunikace, komunikaci mezi alespon dvéma lidmi zrlznych kultur, avSak
v tomto pripadé se nefesi kulturni rozdily a jejich vliv na komunikaci, ale spiSe Sirsi
souvislosti. Napfiklad jak mezinarodni statni kancelafe komunikuji mezi sebou
(Fishell, 2016).

Tato podkapitola je zaméfena na komunikaci uvnitf mezinarodniho tymu a tedy
dulezitou roli hraji aspekty interkulturni komunikace, kterou Prucha (2010, s. 16)
definuje jako ,termin oznacujici procesy interakce a sdélovani probihajici
v nejriznéjsich typech situaci, pfi nichz jsou komunikujicimi partnery pfislusnici
jazykové a-nebo kulturné odliSnych etnik, narodd, rasovych ¢&i nabozenskych
spoleCenstvi. Tato komunikace je determinovana specificnostmi jazyku, kultur,

mentalit a hodnotovych systému komunikujicich partneru.®

Lze tedy tvrdit, Ze kultura ovliviiuje zplsob zakddovani zpravy, volbu pfenosového
média a zpusob, jakym je zprava dekdédovana. Aby bylo mozné tyto zpusoby
pochopit, je ke studiu interkulturni komunikace potfeba mezikulturniho
porozumeéni, neboli schopnosti porozumét a zhodnotit kulturni rozdily. Pokud
jedinec takového porozuméni dosahne, je schopen interkulturni komunikaéni
kompetentnosti, coz znamena, efektivné a vhodné komunikovat v riznych

kulturnich souvislostech (Lustig, 2013).
Efektivni interkulturni komunikace

Pro ucely definovani efektivni interkulturni komunikace je nejdfive nutné vysvétlit
pojem komunikacni proces. Winkler (1998) vysvétluje komunikaéni proces jako
prenaseni informaci od odesilatele zpravy k pfijemci. Autofi zabyvajici se
komunikaci pouzivaji k vysvétleni komunikacniho procesu komunika¢nich modeld.
Pfikrylova (2010) ve svém modelu uvadi osm prvkl: odesilatel sdéleni,
zakodovani, zprava, prenos, dekddovani, pfijemce sdéleni a zpétna vazba.
Osmym prvkem jsou komunikacni Sumy, které deformuji pfenos sdéleni. Poradi

jednotlivych prvka v procesu je znazornéno na obrazku Cislo 2.
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Subjekt . - Prenos
) Kodovani
komunikace Médium

V.

Deko- :> Objekt
dovani Prijemce

Zpétna vazba

Zdroj: Pfikrylova, Moderni marketingova komunikace, 2010, s. 22

Obr. 2 Model komunikaéniho procesu

S podobnym modelem pfiSel i Budis (2008), ktery klade duraz na kodovani
(Sifrovani) za ucelem ochrany dat. Zprava je na své cesté vystavena vlivim
(Sumum), které ji mohou znehodnotit a pfijemce ji nemusi pochopit. Proto Wrinkler
(1998) dale v komunikaénim procesu rozliSuje porozuméni a dorozuméni. Pokud
pfijemce sdéleni danému obsahu porozumél, napfiklad si ho prelozil z cizi fedi,
jedna se o porozuméni. Dulezitéjsi je vSak dorozuméni, které znamena, ze obsah
sdéleni byl interpretovan shodné odesilatelem i pfijemcem. Pokud tomu tak
skute¢né je, jedna se o efektivni komunikaci. Komunikaci tedy lze povazovat za
efektivni, pokud oba respondenti pfipisuji relativné podobny vyznam odeslanym

a pfijatym zpravam, neboli interpretuji zpravy obdobné.

Gudykunst (2004) uvadi, Zze u€inna mezikulturni komunikace je mozna, pokud jsou
spinény c¢tyfi predpoklady: technicke, kognitivni, interpretacni a emocionalni.
Technickym predpokladem jsou jazykové schopnosti. Komunikace je neucinna,
pokud komunikatofi nemluvi adekvatné jazykem toho druhého. Pokud jde
o kognitivni pfedpoklad, usuzuje se, Ze intelektualni uroveri komunikace je vhodna
pro oba ucastniky. Interpretacnim pfedpokladem se rozumi schopnost vynaloZzit si
pouzita slova chovani a projev druhého podobnym zplsobem. Posledné zminény
emocionalni pfedpoklad usuzuje, Ze komunikacni akt by mél v obou

komunikatorech vyvolavat stejné emoce.
Bariéry mezikulturni komunikace

V procesu zdokonalovani nejen mezikulturni komunikace je dulezité si uvédomit
bariéry, které tento proces mohou znehodnocovat. Definovani komunikacnich

prekazek je prvnim krokem kjejich eliminaci a nasledné k zefektivnéni
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komunikaéniho procesu. V nasledujicich odstavcich jsou pfedstaveny bariéry

mezikulturni komunikace na pracovisti.

NejzakladnéjSi uvadénou bariérou je samotny jazyk (Farner, 2017). Angli¢tina je
v dnedni dobé univerzalnim jazykem pouzivanym na mezinarodni firemni urovni.
Nejsou to vSak jen slovicka a gramatika, jejichz neznalost komplikuje komunikaci,
ale i variace naredi, ptizvukil a slangd. Spatné interpretovana feé téla muize vést
az k urazce ucCastnika komunikace, at’ uz se jedna o o€ni kontakt nebo velikost
osobniho prostoru. Rozdilné vnimani hodnoty €asu se nejCastéji projevi pfi
dokoncCovani projektd. Lidé zruznych kultur nepfikladaji stejnou vyznamnost

deadlinim a zatimco jedni je berou vazné, pro druhé nejsou viibec dulezité.
VySe uvedené body je vhodné rozsifit o bariéry popsané Delectou (2015):

e Normy a role. Normy jsou kulturné definovana pravidla pro ur€eni
pfijatelného a vhodného chovani. Jedinci sami vytvareji pravidla pro sebe
a oCekavaji, Zze ostatni tak budou Cinit také. Kazda kultura ma své vlastni
normy a ma své vlastni pfijatelné a vhodné chovani. Lidé pracujici
v multikulturnim prostfedi Casto nedokazi pochopit normy jiné kultury
a postupovat podle toho. Role jsou stanovovaci limity platné pro konkrétni
skupiny. V konkrétni kultufe jsou razné role pfidéleny muzim a zenam,
détem a rodicum / opatrovnikim, manzelim a manzelkam. Tyto role se liSi
kultura od kultury a v multikulturnim tymu Ize nalézt nékolik poruseni roli.
To dale vede k uzkosti a pferuseni komunikacniho procesu.

e Vira a hodnoty se liSi Clovék od clovéka. V globalizované pracovni
spolecnosti se vira a hodnoty kazdého Clovéka odvijeji od jeho kultury. Lidé
by si méli uvédomovat viru a pfevazujici hodnoty jednotlivych kultur, aby
mohli ucinné komunikovat.

o Stereotypy. NedostateCné informace o lidech vedou k chybnym
rozhodnutim v ramci vzajemné kulturni komunikace. Kulturni stereotypy
zveliCuji nebo pretvareji to, co vnimame o lidech, a vedou ke zvyseni
uzkosti. Stereotypy jsou hlavnimi dlvody rozdilu nazord na opacnou kulturu
a vedou k nespravné komunikaci.

e Etnocentrismus je pocit nadfazenosti viastni kultury vici kultufe jiné.
Etnocentrismus zvySuje uroven uzkosti a multikulturni Clenové tymu jsou

kvuli nému vystaveni mnoha problémuam.

29



2.4 Virtualni tym

V dnednim podnikatelském prostfedi se organizace musi velice rychle adaptovat
novym trendim a zakaznickym pozadavkim. Neucini-li tak, zvySuji riziko zaniku
spolecnosti. Aby spoleCnost byla schopna konkurence na globalnim trhu, musi se
zaméfit na své silné stranky, identifikovat hrozby a predevSim zvysit rychlost.
Virtualni tymy se staly béZznym zpusobem, jak tohoto docilit (Duarte, 2006).
Struktura virtualniho tymu umoZznuje organizacim Cerpat talentované pracovniky
rychleji z radznych lokalit a spoleCnosti po celém svété. Cilem je aplikovat
intelektualni kapital tam, kde ho je potfeba v co nejkratSi dobé. V nasledujicich

podkapitolach je ¢tenar seznamen se zplsoby definovani virtualniho tymu a jeho

typy.

2.4.1 Definice virtualniho tymu

Definice virtualniho tymu v literatufe postradaji hloubku. Ackoli virtualni tymova
prace je v souCasnosti velice sklofiovanym tématem v publikacich zabyvajicich se
globalnimi organizacemi, neni jednoduché definovat, co ,virtualni“ znamena
v riznych institucionalnich kontextech (Chudoba, 2005). Koncept tymu byl jiz
popsan vyse. Pro rekapitulaci, tymem se rozumi maly pocet lidi s dopliujicimi se
dovednostmi, ktefi jsou nejen rovhomérné zainteresovani na spolecném cili, ale
také vzajemné odpovédni na jeho plnéni. Je vhodné zminit, Ze virtualni tymy jsou
Casto formovany za ucelem pfekonani geografickych ¢&i €asovych odlouceni
(Cascio, 2003). Virtualni tymy pracuji napfi¢ hranicemi ¢asu a prostoru pomoci
modernich pocitaCem fizenych technologii. Vyraz ,Virtualni tym“ se pouziva
k pokryti Siroké Skaly aktivit a forem technologiemi podporované prace (Anderson,
2007). Pracovisté clenu virtualnich tymd jsou umistény na vice nez jednom
fyzickém misté. Tento charakter tymu podporuje rozsahlé vyuziti riznych forem
komunikace zprostfedkované pocitaCem, které umozriuji geograficky rozptylenym

¢lentm koordinovat své individualni usili (Peters, 2007).

Gassmann (2003) definuje virtualni tym jako skupinu lidi, ktefi se interaguji
prostfednictvim vzajemné zavislych ukolu vedenych spoleénym ucelem a pracuji
napfi¢ vazbami posilenymi informacnimi, komunikacnimi a dopravnimi
technologiemi. DalSi definice dle Hertela (2005) popisuje virtualni tymy jako

distribuované pracovni tymy, jejichz ¢&lenové jsou geograficky rozptyleni

30



a koordinuji svou praci predevSim prostfednictvim elektronickych informacénich
a komunikacnich technologii. Jako pfiklad Hertel uvadi e-maily, video konference
Ci telefony. Dle Leenderse (2003) jsou virtualni tymy skupinami jednotlivci
spolupracujicich na realizaci konkrétniho projektu, zatimco jsou geograficky

a Casto i Casové rozptyleni uvnitf i vné matefské spolecnosti.

Stupen geografického rozptyleni ¢lenl virtualniho tymu se muze lisit - od jednoho
Clena umisténého na jiném misté nez je zbytek tymu, az po umisténi kazdého
Clena tymu v jiném staté (Staples, 2006). Bal (2001) uzavira, Ze tym se stava
virtualnim tymem, pokud splfiuje Ctyfi hlavni spolecné rysy a dalSi charakteristiky

sumarizovany v tabulce Cislo 2.

Tab. 2 Charakteristika virtualniho tymu

Charakteristika virtualniho tymu Popis

Geograficky rozptyleni ¢lenové
o Pohanéni spoleCnym ucelem
Spoleé¢na kritéria L. oL
Umoznéno komunikacnimi
technologiemi

Pfeshrani¢ni spoluprace

Tym je doCasny
Mala velikost tymu

DalSi charakteristiky Clenové tymu jsou znalostni
pracovnici

Clenové tymu mohou patfit do
riznych spole¢nosti

Neéktefi autofi nekladou na aspekt doCasnosti tymu takovy duraz a uvadéji, ze

virtualni tymy mohou byt sestaveny i bez asového omezeni (Lee-kelley, 2008).

Definice virtualniho tymu muaze byt sumarizovana jako: Mala, doCasna skupina
skladajici se z geograficky, organizatné nebo C€asové rozptylenych znalostnich
pracovnikl, ktefi koordinuji svou praci pfevazné prostrfednictvim elektronickych
informacnich a komunikaénich technologii, s cilem splnit jeden ¢&i vice ukoll

organizace.
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2.4.2 Druhy virtualnich tymua

Typologie virtualnich tym0 se, podobné jako definice virtualnich tymd samotnych,

dle rdznych autort lisi. Mdze to byt dano tim, Ze moznosti vyuziti virtualnich tymu

se neustale rozS8ifuji, jak se firmy snazi najit co mozna nejlepSi organizacni

strukturu pro své obchodni zaméry. Od toho se i odvijeji kritéria, podle kterych

jsou virtualni tymy déleny. Jedna se napfiklad o rozdéleni podle zaméfeni, stylu

prace, oboru nebo délky trvani.

Podle posledniho jmenovaného, ¢asového hlediska, déli virtualni tymy i Evangelu
s Grundelem (2011):

Virtualni krizovy tym. Vznik virtualniho krizového tymu je reakci na
néjakou neoCekavanou situaci, jako je napfiklad pfirodni katastrofa,
technicky problém nebo neCekany zvrat na trhu, proto se neda prfedem
stanovit. Doba trvani tymu je zavisla na rychlosti vyfeSeni problému
a dosazeni kyzeného cile, na ktery je kladen nejvétsi diraz.

Virtualni projektovy tym. Tyto tymy jsou sestavovany za ucelem splnéni
néjakého predem definovaného ukolu (projektu), ktery je jasné vymezeny
v éase. Casova dotace se lidi od projektu, ale mGze dosahovat i né&kolika
let. Cil je pfesné definovany.

Permanentni virtualni tym. Evangelu a Grundel permanentni virtualni tym
ve svém vyCtu zahrnuji, pfestoze dle nékterych autorl je Casova
ohraniCenost jednou z charakteristik virtualnich tyma (viz vyse).
Permanentni virtualni tymy vznikaji, jak jiz nazev napovida, na pfedem
neomezenou dobu. Zacatek spoluprace je pfedem dany, avSak ukonceni
¢innosti je nejCastéji rozhodnuto na manazerské urovni z duvodu
organizacnich zmén. Tyto tymy Casto feSi riznorodé C&i opakujici se ukoly.

Jako pfiklad Ize uvést mezinarodni tymy podpory IT.

Jiné, rozsahlejSi déleni virtualnich tymu predstavil Duarte (2006):

Sit'ové tymy jsou obecné geograficky rozptylené a mizou mit Cleny, ktefi
nejsou zaméstnanci dané organizace. Casto jsou slozeny z lidi z riiznych
odbornych odvétvi. Tito odbornici jsou sezvani, aby sdileli své védomosti

a pfispéli tak k vyfeSeni problému. Novi ¢lenové jsou pfidavani podle potieb

32



a stejné tak odebirani po dokoncCeni ukolu. Sitové tymy se pouzivaji
predevsim v technologickych a konzultanich organizacich.

Paralelni tymy sestavaji z lidi pracujicich pro tu samou organizaci. Zatimco
vykonavaji praci, na kterou byli pavodné najati, pfebiraji dalSi paralelni
projekt, na kterém pracuji do jeho dokonc€eni. Tato spoluprace je spiSe
kratkodoba a typicka pro multikulturni organizace.

Projektové — produktové tymy klasické virtualni tymy, které byly vyvinuty
v devadesatych letech minulého stoleti. Sestavaji se z nejvétSich odbornik
ve svém oboru z rliznych koutl planety pracujicich na pfesné vymezeném
ukolu, €asto vyvoji produktu. Podobné jako v sitovych tymech i zde dochazi
k velké fluktuaci ¢lenu, avSak oproti paralelnim tymum zde maiji ¢lenové
rozhodovaci pravomoc.

Pracovni — produkéni tymy pracuji nepfetrzité a pravidelné na jednom
typu uUkolu. Clenové tymu vychazeji zjednoho specifického oddéleni,
napfiklad veédeckého, rozvojového nebo Skolitelského. Popularita této
virtualni spoluprace v soucasnosti roste.

Tymy zajistujici sluzby jsou jedny z nejéast&ji se vyskytujicich. Cleny
tymu jsou z pravidla odbornici IT a jini technici, ktefi jsou situovani po celém
svété a slouzi jako non-stop podpora ostatnim zaméstnancum organizace.
Podminkou je, aby sluzba byla dostupna v té samé Casové zéné, kde se
pravé pracuje.

Manazerské tymy jsou formovany manazery organizace, ktefi vedou
jednotlivé &asti spole€nosti umisténé v riznych Castech svéta. Tito ¢lenové
se vétsinou shromazduiji, aby diskutovali o strategiich a aktivitach na urovni
korporace.

Akéni tymy jsou ve své definici podobné krizovym virtualnim tymdm, které
byly zminény vySe. Jedna se o virtualni tymy sestavené bezprostfedné a na
kratkou dobu. Spole€nym ukolem je vyfesit problém v co mozna nejkratsi
dobé.

2.4.3 Faktory uspéchu virtualniho tymu

Pfechod z klasickych pracovnich tymd na virtualni pracovni tymy muaze byt

v nékterych pfipadech zdlouhavym procesem, ktery ne vzdy konCi uspéchem.

Usp&ch se pak odviji od zku$enosti &lenti tymu s touto formou spoluprace
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a tymového vedeni. V nasledujicich odstavcich jsou popsany klicové faktory, na

kterych jsou postaveny uspésné virtualni tymy.

Ukolem polskych experttd (Hejduk, 2008) bylo ohodnotit na 44. bodové $kale
faktory determinujici uspésSnost virtualnich tymu. Nejlépe hodnocenym a tedy
misté se umistily hned tfi faktory s 39. body, a sice otevienost komunikace, rychla
zpétna vazba mezi spolupracovniky a jasnost komunikace. Nasledovali faktory
komunikace pfes internet (38 bodu), format vnitinich vyménovanych dat a selhani
komunikaéniho systému (37 bodu). Vysledky polskych expertl byly podpofeny
dalsim vyzkumem (Hawkrigg, 2007), ve kterém bylo uUkolem respondentu

Poradi prvku bylo nasleduijici:

1. vedeni tymu (86 %)

N

. duvéra (65 %)

3. budovani a rozvoj tymu (48 %)

4. firemni podpora virtualni tymové prace (43 %)
5. osobni setkani (29 %)

6. technologické Skoleni (20 %)

Bergiel (2008) ve svém clanku upozorfiuje na dulezitost vysoké urovné dlvéry
mezi spolupracovniky, jasné komunikace, silného vedeni a odpovidajici urovné

technologického vybaveni.

Jiny pohled na problematiku UspésSnosti virtualnich tymud je uvédomeéni si jejich
nevyhod a vyzev. Cascio (2000) jmenuje ve své praci pét hlavnich nevyhod
virtualnich tymu: nedostatek fyzické interakce, ztrata spoluprace tvafi v tvar, ztrata
davéry, vétSi obavy z predvidatelnosti a spolehlivosti a nedostatek socialnich
vazeb. Pfi budovani efektivniho virtualniho tymu je nutné tyto problémy
identifikovat.

Pro shrnuti, analyza faktort predurcujici uspésnost virtualnich tymua odkryla Ctyfi
tymu (teambuilding), davéra, komunikace a vedeni lidi (leadership). Vybrané

faktory jsou navzajem propojené. Efektivni tym je mozné budovat pouze na
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kvalitnich zakladech sestavajicich z davéry a komunikace. Ve je poté zastfeSeno
prikladnym vedenim. Pro lepSi pfedstavu vzajemnych zavislosti slouzi obrazek

Gislo 3.

Leadership

Teambuilding

Davéra Komunikace

Zdroj: vlastni zpracovani

Obr. 3 Faktory tspésného virtualniho tymu

Komunikace tvofi spolu s divérou zaklady efektivniho tymu. Nejbéznéjsi
problémy virtualni spoluprace nejsou zplUsobené technologiemi nebo riznymi
nastroji, ale systémem komunikace nastolenym organizaci. Dasledkem Spatné
komunikace je nedostatek informaci o pracovnim procesu a ostatnich ¢lenech
tymu. Nedostatky v komunikaci mohou vést az k pocitu socialni izolace a nizké
divéfe mezi manazerem a tymem ¢&i mezi samotnymi €leny tymu. Proto by
(Purvanova, 2009). Na druhou stranu, efektivni komunikace zlepSuje pfedavani
znalosti, zvySuje produktivitu prace, usnadnuje rozhodovaci procesy

a redukuje nejistotu.

Duavéra je schopnost jedné entity spolehnout se na druhou. Dlvéru nelze nafidit,
vyviji se spolu s tymem. Davéfivé prostiedi zlepSuje informacéni tok, spolupraci
a umoznuje pfedchazet problémim a konfliktiim, jakoz i dosahovani stanovenych
cild (Prati, 2003). Schopnost ¢lend tymu spolehnout se jeden na druhého je

kliCovym faktorem kazdého tymu, pro virtualni tymy to vSak plati dvojnasob.
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V tradi¢nich tymech figuruje autoritni systém, ve kterém vedouci deleguje ukoly
a dohlizi na zaméstnance. Oproti tomu ve virtualnich tymech neni mozné takovy
systém nastolit. Pomysinou roli kontroly zde prebira pravé davéra. Zaméstnanci

musi Véfit, Zze Zadny z nich nepostavi vlastni zajmy pfed ty tymové (Peters, 2007).

Budovani tymu neboli teambuilding je v souCasné dobé stale vice a vice
spojovan s tymovou Ci skupinovou aktivitou, ktera se déje b&éhem outdoorovych
kurzll nebo tymovych assessmentl. Mohauptova (2005) tento pfistup nevyvraci,
avSak se spiSe pfiklani k pavodnimu vyznamu teambuildingu, ktery se zabyval
budovani tymu. Cilil na rozvoj spoluprace, efektivni komunikace, efektivni prace
a zvladani naro¢nych situaci. Dodava, ze je dulezité, aby si ucastnici uvédomili
fungovani skupiny a dovedli naplanovat zmény, které povedou ke zvyseni
efektivity tymu.

Kromé duvéry a komunikace jsou vedeni, technologie a stanoveni cile dalSimi
krokem je vSak vybér spravnych kandidatl, protoZze néktefi lidé mohou mit
problémy s nedostatkem socializace, s nedostateCcné stanovenymi hranicemi
prace €i s pouzivanim komunikacnich technologii. Dle Hertla (2005) by mél mit
Clen virtualniho tymu nasledujici vlastnosti: sobéstaCnost, samostatnost,
interpersonalni duvéru a citéni, orientovat se v komunikacnich technologiich
a softwaru na podporu tymové spoluprace. Po vybéru vhodnych kandidatu
nasleduje stanoveni tymoveého cile a vybér vhodné miry vizualizace, ktera tento cil
umozni splnit. V této fazi je vhodné upfesnit tymovou strukturu, jeho postaveni
v organizaci a definovat odpovédnosti. Pokud to situace vyzaduje, je mozné zvolit
vudce skupiny. Dulezité je také zminit, Ze ackoli spole¢nosti disponuji nejnovéjsi
komunikaéni technikou, komunikace tvafi v tvar stale hraji podstatnou roli (Kimble,
2011).

Leadership. DosazZeni efektivniho fungovani tymu ve vSech vySe zminénych
aspektech vyzZzaduje zvoleni vhodného stylu vedeni. Virtualni tym se v mnoha
ohledech Iisi od toho klasického, jednim z nich je niz$i vyznam kontrolni funkce.
Vice efektivni nez pfimé vedeni, je v pfipadé virtualnich tymua fizeni

prostfednictvim delegovani manazerskych funkci na ¢leny tymu (Nydegger, 2010).
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Dulezité je, aby manazefi nasli zplsob jak zabranit problémum jako jsou
nesrozumitelnost projektu, potize s kontakty nebo technologicka omezeni. Dale se
musi potykat s implementaci spole¢nych cill, anonymitou, omezenou socialni
kontrolou, redukovanou zpétnou vazbou a budovanim duvéry. Velkou vyzvou pro
manazery je najit zpusob, jak motivovat fyzicky rozptylené pracovniky (Hunsaker,
2008).

2.4.4 Typy virtualnich komunikaénich prostiedku

Komunikace je jednim ze zakladnich kamenU uspésnosti virtualnich tyma
a v porovnani s konvencnimi tymy naroCnéji proveditelna. Ve vétSiné virtualnich
tymU nedochazi k pfimé komunikaci tvafi v tvar, ktera je dulezitd pro tymovou
spolupraci. Toto si uvédomuji i softwarovy vyvojafi, ktefi se snazi svymi

komunika¢nimi programy pfimou komunikaci co nejvérnéji nahrazovat.

Podle toho, jestli komunikace probiha se zpozdénim nebo v aktualnim Case lze
komunikaéni nastroje rozdélit na asynchronni a synchronni (Kubatova, Seitlova,
2015). Mezi asynchronni komunikacni nastroje patfi napfiklad nejvyuzivangjsi
email, diskuzni féra &i sdileny kalendar. Do skupiny synchronnich komunikacénich
nastroju, které umoznuji spojeni ucastnikd v realnou dobu, patfi kupfikladu online
chaty, telekonference, telefon nebo videokonference. Hlavnim nedostatkem téchto
nastroju je jejich neschopnost ¢i omezenost zprostfedkovat neverbalni komunikaci

(emoce, dojmy, postoje), které hraji v komunikacnim procesu dulezitou roli.

DalSim faktorem, podle kterého Ize délit komunikacni média, je bohatost sdéleni.
Jedna se schopnost komunikacnich kanalt reprodukovat jimi prochazejici
informace (Daft, Lengel 1984 in Cejthamr, Dédina, 2010). Bohatad média posykuji
v€asnou zpétnou vazbu, umoziuji vyjadfit vyznam prostfednictvim mimoslovnich
prostfedkll, dovedou prfenést pocity a vyuzit rozmanitosti jazyka. V nasledujici

tabulce jsou typy komunikacnich médii sefazeny podle bohatosti sdéleni:
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Tab. 3 Bohatost komunikaé¢nich médii

Komunikaéni média
Tvafi v tvar
Webovéa kamera
Telefon
Elektronicka synchronni komunikace (Skype)
Elektronicka asynchronni komunikace (e-mail)
Psana osobni komunikace (dopisy)
Psana formalni komunikace (dokumenty)
Ciselna média (vystupy z poéitace)

Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010, str. 11
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Bohatost sdéleni
nejvyssi
vysoka
vysoka
vysoka

mirna

mirna

Nizka
nejnizsi



3 Empiricky vyzkum — analyza efektivity vybraného virtualniho

tymu

Kapitola empirického vyzkumu je vénovana zkoumani efektivity vybraného
virtualniho tymu. Cilem je zjistit, jak jsou tymem vnimany faktory, které dle
teoretické Casti stoji za uspésnosti virtualnich tymu. Po pfedstaveni vyzkumného
souboru a postupl vyzkumu nasleduje vycet vysledkl zkoumani. Data byla
ziskana pozorovanim, dotaznikovym Setfenim a osobnimi rozhovory. Vysledky

jsou shrnuty ve Ctvrté kapitole spolu s doporu€enimi pro zlepSeni.

3.1 Priprava vyzkumu

V podkapitole 3.1.1 je pfedstaven vyzkumny soubor. PfedevSim slozeni tymu,
pracovni napli a proces spoluprace. V podkapitole 3.1.2 je pak popsana metodika

dil€ich krokl vyzkumu.

3.1.1 Vybér vyzkumného souboru

Pfi hledani vyzkumného souboru bylo nutné najit takovy tym, ktery by splfioval
kritéria virtualniho tymu. Tym muselo tvofit vice ¢lenu rozdilnych narodnosti.
Clenové museli byt geograficky rozptyleni a komunikovat virtualné. Pro sv(j

vyzkum jsem volil pracovni tym, jehoz jsem sam Clenem.

Zkoumany pracovni tym se v dobé psani této diplomové prace skladal z deviti
Clend. TFi Clenové némecké narodnosti zaméstnani v matefském Volkswagenu
a Sest ¢lent Ceské narodnosti zaméstnani v dcefiné znatce Skoda Auto. Tym
vznikl v roce 2015 ve snaze snizit naklady sluzeb. Manazefi vyuZili koncernové

spoluprace a nahradili externi némecké pracovniky levné&jsimi Ceskymi kolegy.

Pracovni naplni tymu je tzv. incident a change management Oracle databazi.
Oracle je databazova technologie spolupracuijici s aplikacemi umozniujici ukladani
a zpristupnéni dat. Ukolem virtualniho tymu je zajistit dostupnost t&chto dat dvacet
Ctyfi hodin denné, sedm dni vtydnu a implementovat zmény pozZadované

zakazniky. Zakaznici v tomto vztahu jsou vyvojafi aplikaci.

Umisténi jednotlivych &lend je znacné variabilni liSici se kazdy tyden. Proto je
zvladani virtualni komunikace kliCové. TFfi némecti pracovnici vykonavaji svou

praci v centrale automobilky Volkswagen ve Wolfsburgu. Sest &eskych &lend je
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situovano v Mladé Boleslavi. V ramci budovani dobrého tymového ducha, je kazdy
tyden jeden Clen ¢eského tymu vyslan na sluzebni cestu do Wolfsburgu. Po tento
tyden vzdy sdili kancelaf se svymi némeckymi kolegy. DalSi tyden je vystfidan

jinym Ceskym kolegou.

Misto vykonu prace Ceskych pracovnik(, jak jiz bylo fe€eno, je v Mladé Boleslavi.
Nicméné, z kapacitnich ddvodl nesedi vSech Sest spole¢né v jedné kancelafi,
nybrz jeden ¢len je od tymu uplné odlou¢en. DalSim faktorem stéZujicim
komunikaci ve virtualnim tymu je moznost prace z domu. Tuto zaméstnaneckou

vyhodu vyuzivaji jak Cesti, tak némecti kolegove.

3.1.2 Metodika vyzkumu

Z literarni reSerSe vyplyva, ze faktory stojici za uspésnosti virtualniho tymu jsou
komunikace, davéra, teambuilding a leadership. Prakticka ¢ast je proto zaméfrena
na vyzkum jednotlivych faktor( ve zvoleném virtualnim tymu. Vyzkum sestava ze
tfi Casti. Prvni ¢ast je zalozena na mych osobnich zkuSenostech a pozorovani. Ve
druhé Casti je provedeno dotaznikové Setfeni, ve kterém respondenti odpovidaji
na jednotlivé otazky dle pravdivosti tvrzeni. Vysledky dotaznikového Setfeni slouzi
jako podklady pro treti, kvalitativni ¢ast vyzkumu formou rozhovort. Dotaznikové
Setfeni nastini rozpolozeni v tymu z hlediska duvéry, komunikace, teambuildingu
a leadershipu, avsak je nedostate¢né pro odlvodnéni vysledkl. Z dotaznikového
Setfeni nelze urcit, co vedlo jednotlivé respondenty k jejich odpovédim. K tomu
slozi vyzkum prostfednictvim rozhovord, jehoz otazky jsou zalozeny na poznatcich
ziskanych dotaznikovym prizkumem. Cilem je zjistit, pro¢ respondenti odpovidali

na otazky danym stylem a kde vidi prostor pro zlepSeni.
Metodika vlastniho pozorovani

Clenem tymu jsem od pod&atku spoluprace, a tudiz jsem se podilel na jeho
zalozeni vroce 2015. V této ¢asti hodnotim proces sestaveni tymu dle kritérii
Davisonové (1994) a mych vlastnich zkuSenosti. Dale definuji druh virtualniho
tymu dle déleni Evangela s Grundelem (2011) a analyzuji nastroje komunikace, na

které se dotazuji v dotaznikovém Setfeni.
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Metodika dotaznikového Setreni

Dotaznik je podle zaméreni otazek rozdélen na Ctyfi Casti. Kazda z jednotlivych
Casti zkouma jiné faktory virtualniho tymu. Na konci dotazniku jsou ffi
demografické otazky. Ukolem respondentii bylo ohodnotit tvrzeni dle jejich
pravdivosti. Ktomu poslouZila stupnice od jedné do sedmi, kde dotazovany,
v pfipadé zvoleni Cisla jedna, s tvrzenim silné souhlasil, a naopak pfi volbé Cisla
sedm silné nesouhlasil. Body stupnice mezi Cisly jedna a sedm slouzily k urCeni
urovné definitivnosti tvrzeni. Na jeden z bodl dotazovani odpovédéli sefazenim
preddefinovanych moznosti podle jejich preferenci. Na doporuceni vedouciho
prace dotaznik limitovan tficeti otazkami. Dotaznik s vy§8im poctem prvkl by byl

Vv s

k dotaznikiim pfistupovali prostfednictvim portalu www.survio.cz

Tvrzeni zkoumajici uroven davéry (body 1 — 7 viz pfilozeny dotaznik) mezi
jednotlivymi ¢leny tymu vychazely z dotazniku, ktery byl sestaven Adamsovou
a Sartoriovou (2006). Jelikoz byl dotaznik limitovan maximalnim poctem tficeti
otazek, nebylo mozné se zaméfit na vSechny slozky davéry. Byla zvolena tvrzeni
zkoumajici kompetence tymu a jeho integritu, které jsou pro typ zvoleného

virtualniho tymu nejrelevantnéjsi.

Komunikace je spolu s duvérou zakladnim kamenem uspéchu virtualniho tymu.
Tato C€ast kvantitativniho vyzkumu (body 8 — 13 viz pfilozeny dotaznik) se
zaméfuje na definovani problémovych jevd objevujicich se ve vybraném virtualnim

tymu. Cilem je uvedené jevy rozpoznat.

Otazky zkoumajici problematiku teambuldingu (body 14 — 19 viz pfilozeny
dotaznik) se zaméfovaly na sestaveni tymu a vybér vhodnych kandidatu. V
teoretické Casti jsou popsany rysy typické pro vhodné kandidaty do virtualniho

tymu. Na zakladé této charakteristiky byly formulovany pfislusné polozky.

Vedeni virtualniho tymu se v mnoha aspektech liSi od vedeni klasického tymu. Z
divodu rozptylenosti tymu jsou moznosti kontroly omezeny. Vedouci si tak musi
najit jiné cesty a vybudovat jiné navyky komunikace a vedeni svého tymu. Blok
otazek (body 20 — 25 viz pfilozeny dotaznik) je zaméfen pravé na tuto

problematiku.
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Metodika osobnich rozhovort

Po dotaznikovém Setfeni a jeho vyhodnoceni nasledoval osobni rozhovor
s kazdym Clenem virtualniho tymu. Na kazdého kolegu jsem si vymezil 20 minut
z davodu jejich pracovniho vytizeni. S ¢eskymi kolegy jsem mluvil v ¢eském
jazyce, s némeckymi v jazyce anglickém. Rozhovor byl s jejich souhlasem
nahravan na diktafon. Z divodu znaéné pracnosti a nizké pfidané hodnoty neni
kompletni pfepis rozhovoru pfilozen ktéto diplomové praci. Misto toho jsou
vypsané nazory kolegl zastavajicich spole€ny nazor citovany. Pro zachovani
anonymity jsou jména kolegl nahrazeny zkratkami R1 — R8 (respondent 1 —

respondent 8).

3.2 Vysledky vyzkumu

Vysledky vyzkumu jsou prezentovany ve dvou castech. V prvni jsou popsany
zZjisténi vychazejici z vlastniho pozorovani. Je zde definovan druh virtualniho
tymu, proces jeho sestaveni a analyza komunikacnich nastroji. Ve druhé Casti

jsou prezentovany vysledky dotaznikového Setfeni spolu s osobnimi rozhovory.

3.2.1 Vlastni pozorovani

Nasledujici podkapitola vychazi z mého pozorovani a zku$enosti. Definuji zde
druh virtualniho tymu. Hodnotim jeho sestaveni dle mnou vybranych Kkritérii.

Definuji komunikacni nastroje pouzivané tymem.
Druh virtualniho tymu

Z predstaveni vyzkumného souboru v podkapitole vySe je zfejmé, Zze se jedna
o virtualni tym (Clenové ruznych narodnosti, geograficka rozptylenost, virtualni
komunikace). Zbyva urcit druh virtualniho tymu. Evangelu a Grundel (2011) déli
virtualni skupiny do tfech kategorii: Virtualni krizovy tym, Virtualni projektovy tym
a Permanentni tym (viz teoreticka Cast). Tymy se liS§i svou podstatou, cilem
a délkou existence. Mnou vybrany Vvirtualni tym spada do kategorie
permanentnich virtualnich tymud. Spoleénymi znaky jsou vznik na pfedem
neomezenou dobu a oblast plusobeni — IT. Naplni prace jsou jak ruznorodé, tak

opakujici se ukoly, které jsou také typické pro permanentni virtualni tym.
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Proces sestaveni tymu

Blok otazek v dotaznikovém Setfeni zaméfujici se na teambuilding zkouma
fungovani existujiciho tymu. Nicméné predpokladem pro efektivitu tymu je jiz
proces samotného sestaveni. Davisonova (1994) jmenovala nékolik bodu, které by
mély byt zohlednény manazerem pfi tvorbé tymu. Zamérfuji se na ty body, které

jsou dle mého nazoru nejrelevantnéjsi pro permanentni virtualni tym.

Prvnim kritériem je vybér spravnych lidi. Obzvlasté u tymu z technického oboru je
toto hledisko kliCové a jeho Clenové by méli oplyvat potfebnymi odbornymi
znalostmi. To vSak neplati pro zkoumany tym. Pouze dva némecti kolegové
pfinesli do této spoluprace potfebné know-how Oracle technologie. Ceéti kolegové
s nulovou odbornosti se ucili ,za pochodu“. Divodem je pfedevSim nizka
nezamé&stnanost na Seském trhu prace a postaveni oboru IT ve SKODA AUTO

a.s., kde odménovani IT odbornikll zaostava za trendem trhu.

Druhym kritériem je sdileni podstatnych informaci. Zde vidim nedodrzeni tohoto
kritéria a problém pfedevSim na némecké strané. Manazefi nebyli schopni dodat
potfebnou dokumentaci k procesim zpracovani ukoll. Z po¢atku vznikalo mnoho
nedorozuméni. Némecti kolegové byli neustale dotazovani Cechy a nemohli se

soustfedit na svou praci.

Tretim kritériem je vybér spravného vidce tymu. V tomto bodé, s odstupem &asu,
vidim nejvétsi potiz. Oficialnim lidrem virtualniho tymu byl jmenovan némecky
kolega, ktery paradoxné ovlada nejméné anglicky jazyk, zfidka odpovida na
emaily Ci telefony a celkové spiSe nespolupracuje. Jeho necinnost, ale mozna
sveho lidra. Touto problematikou se zabyva jak dotaznikové Setfeni, tak osobni

rozhovor.
Analyza komunikaénich nastroju

Tym komunikuje pravidelné vramci virtualniho tymu c&tyfmi komunikaénimi
nastroji. NejoblibenéjSim a nejCastéji pouzivanym komunikacnim kanalem
(zkoumano v dotaznikovém Setfeni) je aplikace Skype. Jedna se o profesionalni
verzi stejnojmenného programu. Ve vétSiné pfipadd je tymem vyuzivan pro
odesilani rychlych zprav. Pravé rychlost s jakou Ize zpravu odeslat a pfijmout je

jeho nejvétsi vyhoda. Prostfednictvim Skypu je dale mozné poradat
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videokonference, sdilet pracovni plochu ¢&i zakladat skupinové konverzace.
Nevyhodou je jeho prozatimni role mezi komunikacnimi nastroji. Zaméstnavatel
nevyzaduje, aby se zaméstnanci na Skype pfihlasovali a néktefi ¢lenové tymu ho
vyuzivaji jen sporadicky. V tomto sméru poté vazne dostupnost jednotlivych ¢len(

tymu.

@ Skype pro firmy - 0O X

Co je dnes nového?

Vit, Marek (FIO)

Online =
MNastaveni mista ~
- 0 = -
Vyhledat uZivatele Q
SKUPINY STAV VZTAHY Novi i

Fajfr, Zdenek (FIO) - Offline 2 dny/dn
] Hajek, Janus (FIO) — Online
@ ® Havelka, Petr (FIO) - Mimo kanceldf 2 dny/dni
o Houser, Petr 2 (T-Maobile Czech Republic) - Online
o Klir, Martin (T-Maobile Czech Republic a.s.) - Online
o Somaolik, Vit (T-Mobile Czech Republic a.s.) — Online
@  Zimmermann, Roman (FIO) — Cnline
4 EXTERNI KONTAKTY
Bork, &Andre (K-SIOI-2/7) - Offline - Volkswagen AG
Schulz, Tim (K-SI0I-2/7) — Offline — Volkswagen AG
Steemann, Sven (K-SI01-2/7) - Offline — Volkswagen AG
4 BLOKOVANE KONTAKTY

Ma této drovni piistupu nikdo neni.

CTE

Obr. 4 Komunikaéni nastroj Skype

Druhym nejoblibenéjSim komunikacnim nastrojem je elektronicka posta. Kazdému
Clenovi tymu je pfifazena jeho osobni emailova adresa, na kterou mu chodi
zpravy. Vyhodou je moznost vytvoreni pravidel, jejichz prostfednictvim Ize posStu
tfidit. Pfesto je ob&as obtizné se v zaplavé emaill zorientovat. Nezfidka se stava,

Ze je zprava prehlédnuta.

Problémem jsou skupinové emaily. Virtualni tym nezastfeSuje jedna skupinova
emailova adresa. Kazda Cast tymu, némecka a ¢eska, ma svou vlastni emailovou
adresu a komunikace mezi nimi vazne. Napfiklad némecti kolegové obdrzi na
svou skupinovou adresu informace o odstavce databazovych serverud, av3ak jiz

nikdo tuto informaci nezasle na skupinovy email ¢eskych kolegu.
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HPSC neboli Hewlett Packard Service Centre je aplikace napsana na miru
koncernovym potfebam, skrze kterou spolu komunikuji pracovni skupiny vSech
znacek. Sdéleni pfichazi ve formé tzv. Incidentu, ve kterém jsou popsany vesSkeré
pozadavky odesilajici skupiny. Cilem je zjednodusit proces feSeni potizi a zaroven
zachovat urcitou miru transparentnosti. Primarni podstatou HPSC neni sdileni
informaci uvnitf virtualniho tymu, nicméné obsah incidentl je zobrazitelny vSemi
Cleny pracovni skupiny a tedy informace jsou sdileny. Nevyhodou je pasivita
tohoto nastroje. Pracovnik si musi dany incident sam vyhledat, aby ziskal
informace v ném uloZené. DalSi stinnou strankou je kvalita samotné informace.
Neéktefi kolegové namisto dUkladného popsani problému vyplni incident jen
heslovité. Sdéleni je pak nejednoznacné. V téchto pfipadech je nutné daného

kolegu kontaktovat jinym komunikacnim nastrojem a tak ziskat potfebné detaily.

23.03.18 11:51:06 FIXDCDS
Diese Maldungen konnen aber ignoriert werden, Sishe angehangte Datsi.

sonst kann ich keine Auffalligkeiten an dem System feststellen.

23.03.18 11:3%:57 FIXOCDS

Systemcheacks:

root@osspro2drd:~# dmesg | grep oradeacls

roct@gsspro2ard %

Mar 14 00:00:00 gsspr524rd fbt: [ID 795213 kermn.warning] WARNING:
Mar 15 00:00:01 gsspra24rd fht: [ID 795213 kern.warning] WARNING:
Mar 16 00:00:00 gssprs24rd fbt: [ID 795213 kermn.warming] WARNING:
Mar 17 00:00:00 gsspra24rd fht: [ID 795213 kern.warning] WARNING:
Mar 17 04:03:03 gssprs24rd fbty [ID 795213 kermn.warning] WARNING:
Mar 18 00:00:01 gsspra24rd fht: [ID 795213 kern.warning] WARNING:
Mar 19 00:00:00 gsspro24rd fbt: [ID 795213 kermn.warming] WARNING:
Mar 20 00:00:00 gsspra24rd fht: [ID 795213 kern.warning] WARNING:
Mar 21 00:00:01 gssprS24rd fbt: [ID 795213 kermn.wamming] WARNING:
Mar 22 00:00:00 gsspra24rd fht: [ID 795213 kern.warning] WARNING:
Mar 23 00:00:00 gsspro24rd fbt: [ID 795213 kermn.wamming] WARNING:

couldn't allocate FET table for module oracleacts
couldn't allocate FET table for module oracleacts
couldn't allocate FET table for module oracleacts
couldn't allocate FET table for module oracleacts
couldn't allocate FET table for module oracleacts
couldn't allocate FET table for module oracleacts
couldn't allocate FET table for module oracleacts
couldn't allocate FET table for module oracleacts
couldn't allocate FET table for module oracleacts
couldn't allocate FET table for module oracleacts
couldn't allocate FET table for module oracleacts

23.03.18 10:35:12

Hello Team,

for this time ranges:

21.03.2018 18:00 - 22.03.2018 1:30
22.03.2018 18:00 - 23.03.2018 1:30

and compare to previous days.

UQ17FIF

may I ask to check GS5PRS24R4 if there was unusual activity (load, disk I/0, ...)

Errors on stand by node 2 appears in similar times as yesterday.

Thank you

23.03.18 10:11:35 SICLI9Y
no changes were made in the time period.

23.03.18 09:38:45 UQ17P7F

Did you do changes betwean 20.3.2018 and 21.3.2018 to jobs which run around 0002 0022 minutes every hour after 18:007

Obr. 5 Komunikacni nastroj HPSC
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Na ctvrtém misté, co do oblibenosti komunikacniho média, se umistily telefonni
hovory. Kolegové je pro komunikaci v ramci virtualniho tymu pouzivaji jen
v pfipadé potfeby okamzité odpovédi. V ostatnich pfipadech davaji prednost

Skypu €i emailové komunikaci.

3.2.2 Vysledky dotaznikovych Setreni a osobnich rozhovoru

Vysledky z dotaznikového Setfeni byly vyexportovany do tabulkového procesoru
Excel a tam dale zpracovany. PocCet shodnych odpovédi pro kazdé tvrzeni je
prezentovan pro lepSi pochopeni v pruhovém grafu. Protoze byl vyzkumny vzorek
maly, nemélo smysl vysledky jednotlivych tvrzeni prezentovat v relativni Cetnosti,
ale v Cetnosti absolutni. Ke kazdému grafu je doplnéna slovy interpretace
vysledkd. Na vysledky jednotlivych tvrzeni, které byly néjakym zpusobem nejasné
nebo zajimavé, jsem se dotazal pfi osobnich rozhovorech. Odpovédi, které
reprezentovaly spole€ny nazor, jsou také u jednotlivych bodu citovany a dopinény
o stru¢nou interpretaci. Nasledujici vyklad je rozdélen do C&tyf skupin (duvéra,

komunikace, teambuilding a leadership) dle povahy tvrzeni v dotazniku.
Davéra
Tvrzeni €. 1

Duvéra vtymu tvofi spolu s komunikaci zaklady efektivniho virtualniho tymu.
Skoro polovina, ¢tyfi dotazovani, souhlasi, Ze tym je dostateéné kvalifikovany pro
vykon své prace. V absolutnim vyjadfeni si sedm ¢lend tymu mysli, ze virtualni
tym je dostate¢né kvalifikovany k vykonavani své prace. Na opaéném spektru se
ocitli pouze dva lidé, z toho jeden s tvrzenim silné nesouhlasi.

My teammates are qualified to do their job
(Moji kolegoveé jsou kvalifikovani k vykonavani své prace)

2

W Strongly agree M Agree = Somewnhat agree O Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 6 Dotaznikové Setreni - tvrzeni ¢. 1

Pro¢ jeden kolega zcela vyboCuje a zdali by se tim mél tym zabyvat, bylo
pfedmétem osobniho rozhovoru. Ctyfi dotazovani uvedli jméno némeckého
kolegy, ktery dle jejich nazoru stoji za negativnim hodnocenim. Zaroven dodavaji,

Ze nazor neni objektivni.
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R1: ,Jde jen o soucasné rozpolozeni, kdy kvalita odvedené prace neni na takové
urovni. Domnivam se, Ze takto hodnotil XXX. Myslim si, Ze v tomto pripadé je
zaujaty, nazor neni objektivni.”

Rb5: ,Myslim si, Ze to je XXX, ktery je zasadné proti vSemu a proti vSem. Myslim si,
Ze je neobjektivni, takze bych to neresil. Nefikam, Ze jsou vSichni plné

kvalifikovani, ale XXX to prehani.”

R6: Myslim si, ze to byl XXX. Je zvykly na minuly rezim a ted se moc zabyva
detaily. Netvrdim, Ze ve spousté véci nema pravdu, ale uplné negativné bych to

nevidél.“

Jeden z kolegl se domniva, Ze nespokojenost urcité vychazi z némecké Casti
tymu:
R2: ,Zatim jsme vSechno vyresili. Nebyl Zadny totalni problém, Ze by néco spadio.

Pokud takto hodnotil nékdo z Némecka, nikdy to nebude kladné.*

Kolega, ktery dle vétSiny tymu stoji za negativnim hodnocenim kompetentnosti

tymu, si mysli, Ze problémem je nedostateéné mnozstvi Oracle Skoleni:
R7: ,Davodem je nedostatek Oracle trénink(.”
Tvrzeni¢é.2a 3

Odpovédi na nasledujici dvé tvrzeni zkoumajici davéru v tymu vykazuji podobny
vzorec jako prvni otazka. Také v tomto pfipadé pouze dva respondenti s tvrzenim
nesouhlasi, jeden pak silné nesouhlasi. Pfesto Ize tvrdit, Ze vétSina tymu véfi ve
schopnosti jeho ¢lenu.

My teammates know what they are doing

(Moji kolegové védi, co délaji)

3

W Strongly agree W Agree I Somewhat agree O Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 7 Dotaznikové Setreni - tvrzeni ¢. 2

| have faith in the abilities of my teammates
(Véfim ve schopnosti svych kolegtl)

2 1

W Strongly agree M Agree I Somewhat agree [ Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree
Obr. 8 Dotaznikové Setfeni - tvrzeni €. 3
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Tvrzeni ¢. 4

Integrita je také, dle vysledkd vyzkumu, silnou strankou tohoto tymu. VSichni, az
na jednoho, vidi své kolegy jako pravdomluvné, plnici své sliby. Jedina negativni
odpoveéd patfi kolegovy, ktery s predeslymi tvrzenimi silné nesouhlasil.
My teammates keep their promises
(Moji kolegové dodrzuji sliby)
i T

W Strongly agree M Agree I Somewhat agree [ Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 9 Dotaznikové Setieni - tvrzeni €. 4

Tvrzeni ¢. 5

Tvrzeni zkoumajici pfedvidatelnost chovani a ¢inu ¢lend tymu dopadla nejlépe
z celého dotaznikového Setfeni. Pét Clenl, tedy vice nez polovina tymu, silné
souhlasi s tvrzenim ,Vim, co muzu oCekavat od svého tymu®“. Tfi ¢lenové souhlasi
a jeden Clen spiSe souhlasi. Na druhou stranu, pfedvidatelnost tymu neznamena
efektivnost a kvalitu prace jeho clenl, ale uvédoméni si jejich pracovni
kompetence, at' uz dostacuijici €i nikoliv.

| know what to expect from my team
(Vim, co od svého tymu oéekévat)

1

W Strongly agree M Agree © Somewnhat agree O Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 10 Dotaznikové Setieni - tvrzeni ¢. 5

Tvrzeni ¢. 6

Sesté tvrzeni dotaznikového Setfeni se zabyvalo problematikou spolehlivosti
jednotlivych €lenu tymu. Opét az na jednoho ¢lena dotazovani odpovédéli kladné.
Podobné jako v pfedchozi otazce lze vSak odpovédi interpretovat rdznymi
zpusoby. Neni jednoznacéné, co si kolegové pod timto pojmem (spolehlivy kolega)
predstavuiji.
My teammates are reliable
(Moji kolegové jsou spolehlivi)
5 I

W Strongly agree WAgree © Somewhat agree O Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree W Strongly disagree

Obr. 11 Dotaznikové Setieni - tvrzeni ¢. 6
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V rozhovoru jsem se dotazoval, co si spolupracovnici pfedstavi pod slovy

spolehlivy kolega:

R1: ,Dohlizi na zbytek tymu, ma prehled o jejich praci a neodbyva ji. XXX (Cesky
kolega) se spis zajima o svou vyplatu nez o kvalitu své odvedené prace.” Dale
dodava: ,Dalsi slozka spolehlivosti je komunikace. Problém hlavné némecké casti

tymu, ale ani ¢esky tym neni uplné komunikacné spolehlivy.*

R2: ,Kdyz se na ného (kolegu) obratis, poradi, pomizZe Ti. Myslim, Ze tu nikdo
neni nespolehlivy. Tedy v Ceské Casti jsou spolehlivy, v némecké spolehlivy

nejsou.”

R4: ,Kdyz se na nécem domluvime, plati to. Spoluprace na incidentech. Pfedavani
informaci. Byt jsme jeden tym, dva tabory se bavi mezi sebou. LepSi komunikace
v Ceské casti, protoZe sedime spolu. V komunikaci ¢esko-némecké komunikaci to

vazne a nemyslim si, Ze to je z naSi (Ceské) strany, protoze Némci neodpovidaji.“

R6: ,Kolega, ktery kvalitné odvadi svou praci. Nejsou na ného stiznosti a jeho
prace neni reklamovana. Z tohoto pohledu si myslim, Ze nas tym ma rezervy.

Néktefi kolegové se uci pomaleji, nemaji zajem a jejich spolehlivost tak klesa.

Spolehlivy kolega je pro ¢eské kolegy €lovék, ktery neodbyva svou praci a vstficné
pomaha jinym kolegim v pfipadé potfeby. Dobry komunikacni navyk je dalSim
prvkem, ktery si spojuji se spolehlivosti. V té vidi néktefi kolegoveé problém.
Zatimco komunikace v Ceské c¢asti tymu funguje, némecka strana Casto

neodpovida a snazi se vyhybat zavazkim.

R7: ,0dvadi kvalitné svou praci a v tomto ohledu je na ného spolehnuti. Neda se

to bohuZel fici o vSech &lenech tymu.”

R8: ,Spolehlivy kolega vykona svou préaci véas, navic ji dobfe dokumentuje.

Dodrzuje procesy.*“

Zatimco némecti kolegové jsou spiSe orientovani na kvalitu odvedené prace.
Spolehlivy je dle jejich slov ten, ktery praci vykonava dobfe a v€as. Dodrzovani

procesu je pro né dulezité.
Tvrzeni €. 7

Sedmé tvrzeni se svym vyznamem spiSe fadi mezi prvni tfi otazky dotazniku,

které se zabyvaly kompetencemi a odbornou znalosti jednotlivych &lenu. Vysledky
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tomu také napovidaji. Osm z deviti dotazovanych véfi ve schopnosti svych kolegu
a pouze jeden ze Clend tymu si mysli, Ze jeho kolegové nejsou schopni vykonavat
SVOou praci.
My teammates are capable at their jobs
(Moji kolegové jsou schopni vykonavat svou praci)
3

W Strongly agree WAgree © Somewhat agree O Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree W Strongly disagree

Obr. 12 Dotaznikové Setieni - tvrzeni ¢. 7

Komunikace
Tvrzeni ¢. 8

Druha ¢&ast dotaznikového Setfeni byla zaméfena na kvalitu komunikace ve
virtualnim tymu. VSichni ¢lenové tymu dle jejich odpovédi nemaji problém
s komunikaci v anglickém jazyce, ktery, aZz na jednu vyjimku, pouziva tym ke
komunikaci. Nejedna se o prekvapivé zjisténi, zvazime-li uroven jazykove
vybavenosti jednotlivych &lenl tymu. Tfi z nich uvedli, Ze ovladaji anglicky jazyk na
urovni C1, tedy na profesionalni urovni. Tfi ¢lenové uvedli dosaZzenou jazykovou
uroven B2 a zbyli tfi B1. Anglicky jazyk, jako takovy, neni v tomto tymu pficinou
komunikacniho Sumu.

| feel self-confident communicating with my colleaguesin English
(Citim se sebevédomé komunikovat se svymi kolegy v angliéting)

1

M Strongly agree MAgree I Somewhat agree [ Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree
Obr. 13 Dotaznikové Setieni - tvrzeni €. 8

Tvrzeni ¢. 9

PfestoZze se kazdy z dotazovanych citi byt schopny komunikace v anglickém
jazyce, dochazi k nedorozuménim. Jeden z respondentll se s nim potyka a dalSi
dva se nebyli schopni rozhodnout, jestli s tvrzenim souhlasi ¢i nesouhlasi.
Nedorozuméni ma negativni vliv na efektivnost tymu, a proto se druha cast

vyzkumu zabyva timto problémem.
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| do not encounter missunderstanding while communicating in foreign language
(Nepotykam se s nedorozuménim pfi komunikovani v cizim jazyce)

2 2 ]

W Strongly agree MAgree I Somewhat agree [ Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 14 Dotaznikové Setieni - tvrzeni ¢. 9

Jeden z kolegu si mysli, Ze prestoze vSichni uvedli, Ze problémy s anglickym
jazykem nemaiji, jejich jazykova vybavenost dosahuje raznych arovni. MUze se tak

Mg viiv s

pfizvuku.
R4: ,Problém bude urovern anglictiny kazdého z nas.*

R5: ,Nepotykam se moc s nedorozuménim. Obfas mam mozZna problémy

S porozuménim kvuli prizvuku, ale v tom pfipadé se jen zeptam 2x.“
R7: ,Problém neni v jazyku. MozZna jen, kdyZz komunikujeme v némciné.“

PfiCina v urovni jazyku komunikace je tedy minimalni a kazdy z ¢lenu tymu se
s problémy dobfe vypofadava. Dle nazoru jinych respondenti k nedorozuméni

dochazi kvUlli nejasné definovanym procesum.

R3: ,... jiné informace z raznych stran. Procesy nejsou jasné definované. Pokud
se potrebuji s nékym poradit na zpusobu rfeseni, vétsinou dostanu vice moznych
odpovédi. Potize by se daly vyresit sepsanim jasné definovaného manualu a ten

treba ulozit na jedno misto.”
R8: ,K nedorozuméni nastava pri nedodrZzovani procesu.*

R6: ,Nejde o jazykové bariéry, ale spiSe o mix nazor( na feSeni dané situace.
Potfeba je jasné urcit, jak se budou vznikajici potize feSit. Samozfejmé nejde
zZprocesovat kazdy problém, ale ty opakujici se by mély byt jasné.”

Ruzné zkuSenosti s databazovou technologii Oracle jsou dle jednoho némeckého
kolegy pfiCinnou nedorozuméni. Kolegové si dle jeho nazoru dostatecné
nerozumi, pokud maji fesit technicky problém s méné zkuSenym kolegou. Ten
nevi, o ¢em je fe€. Dodava, Ze potize tkvi i v sebevédomi. Pokud si neni jisty

odpovédi, nevéfi si a odpovédi se radéji vyvaruje.

R7: ,K nedorozuméni dochazi, kdyz vysoce zkuSeni kolegové pracuji se

zacatecCniky. Ti ¢asto nevédi, o cem je fec, a incidenty fesi nespravné. Pak tu jsou
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zkuSenéjsi kolegové, kteri si ale stale v nekterych probléemech dostate¢née neveri.

Méli by byt vice sebevédomi.*
Tvrzeni €. 10

Komunikace tvari vtvar je jednou z metod, jak zlepSovat kvalitu a vztahy ve
virtualnich tymech. Cesti &lenové zkoumaného virtualniho tymu jezdi pravidelné
na sluzebni cesty do Wolfsburgu, aby pracovali spolecné s némeckymi kolegy.
Pritom se povaha jejich prace nikterak neméni, stale pracuji na stejnych ukolech
jako v Cechéach. Pfidana hodnota je pfevazné v utuzovani vztahG v mezinarodnim
tymu. Virtualni komunikace je snazsSi a efektivnéjsi, pokud se protéjSky osobné
dobfe znaji. Potfebu osobni komunikace si uvédomuiji i ¢lenové virtualniho tymu.
Sest s timto tvrzenim souhlasi, tfi dokonce silné souhlasi. Zbyvajici tfi se ani
k jednomu tvrzeni nepfiklonili.
| think regular face-to-face communication is important for a good team performance

(Myslim si, Ze komunikace tvafi v tvar je dlleZita pro dobrou vykonnost tymu)
3 3

W Strongly agree M Agree I Somewhat agree [ Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 15 Dotaznikové Setreni - tvrzeni ¢. 10

Protoze tlak na snizovani nakladi stale roste, pfiSlo vedeni s navrhem omezit
a Casem mozna i zrusit vyjezdy Ceskych pracovniki do Wolfsburgu. Komunikace
tvafi vtvar je pro tym dullezita a tak jsem vramci rozhovoru zjistoval, jaké
nasledky by omezeni vyjezdl mohlo tymu pfinést. VétSina tymu se domniva, ze
s omezenim nebo zrusenim sluzebnich cest by klesla kvalita odvedené prace.
Duvodem je predevs§im komunikace mezi ¢eskou a némeckou ¢asti tymu. Pokud
je jeden €len v Némecku, je mozné se s némeckymi kolegy pfimo domluvit nebo
poradit. V opacném pfipadé se musi spolehnout na jiné komunikaéni kanaly, skrze

které zejména némecti kolegové Spatné komunikuiji.

R1: ,Moralka Némcu co do odpovidani neni vysoka. Proto je dobré, aby jeden ¢len
v Némecku vzZdy byl. Omezit cesty do Némecka je mozné bez vétsiho dopadu na

kvalitu prace, ale upiné zruSeni ne.*”

R2: ,Kdyz se s nekym bavis z oCi do oCi, nebude Ihat nebo se vykrucovat. Zruseni
by vliv mélo. Treba XXX, kdyZ mu néco napises, kasle na Tebe. Kdyz tam ale jsi,
nemuze. Dopad by to urcité mélo.
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R6: ,Pracovni cesty do Némecka jsou ddleZité pro teambuilding  reseni
slozitéjsich problému. Clen ceského tymu, ktery je zrovna v Némecku, je jakasi
Ceska spojka. Omezeni Ci zruSeni by mélo Spatny viiv na kvalitu prace a vztahy

v tymu.”
R7: ,Ano, myslim si, Ze by to mélo negativni dopad.”

Druhym dlvodem je utvareni lepSich vztahl. Jeden kolega uvedl, Ze pocitil zménu

pristupu k jeho osobé, po delSim vynechani sluzebni cesty:

R4: ,Je tam super jezdit. Doba odpoveédi Némcu je instantni. Kdyby zruSili vyjezdy,
komunikace by degradovala. Sluzebky maji vliv i na vztahy. Osobné jsem tam byl
po nékolika mésicich a jejich pfistup vici mné se zménil.“

Tvrzeni €. 11

S tvrzenim, Ze komunikace ve virtualnim tymu je efektivni, souhlasil pouze jeden
lovék. Ctyfi spie souhlasili, dva si nebyli jisti, jeden spiSe nesouhlasil a jeden
nesouhlasil. Efektivita komunikace je kazdym jedincem vnimana jinak
a z dosazenych vysledkl nelze pfimo stanovit, pro€ je komunikace pro nékteré
Cleny neefektivni.

Communication within the virtual team is effective
(Komunikace v ramci virtualniho tymu je efektivni)

T 4 2 -1 N

W Strongly agree MAgree I Somewhat agree [ Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 16 Dotaznikové Setreni - tvrzeni ¢. 11

Jelikoz se jedna o dulezity aspekt uspésnosti virtualniho tymu, zabyval jsem se
efektivni komunikaci i v rozhovoru. Zajimalo mé&, co si pod timto pojmem kolegové
predstavuji a kde vidi prostor pro zlepSeni. Mluvit jasné, srozumitelné a k tématu
tak, aby druha strana pochopila zpravu stejné, jako je zamyslena. Takto by se dala
shrnout efektivni komunikace chapana ¢leny tymu.

13
/

R2: ,Rozmluva na urovni. KdyZz néco feknes, ten druhy Ti rozumi.“ Navrhované
Zlepseni R2: ,Probléem je na nemecké strané, v ceské cCasti tymu se bavime

normalné. Jak ale pfinutit Némce, aby se s Tebou bavili?*“
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R3: ,Mluvi se napfimo, véci se nezabaluji, bavi se o faktech. Obé strany si rozumi
na jazykové urovni.“ Navrhované zlepSeni R3: ,ZlepSit komunikaci s Némci, ktera

upada.*”

R1: ,Efektivni komunikace je pro mé drZeni se fakt(. V rozhovoru jsou obé strany
znalé objektu konverzace a nesnazi se varit z vody.“ Navrhované zlepSeni R1:
,vVesSkeré potiebné nastroje tu jsou, jde jen o pristup jedincd, uvédomeéni si

probléma a chut’' s tim néco udélat.”

R6: ,Sdéleni je prijato v tom smyslu, ve kterém bylo vysilano. PFijemce si zpravu
vynalozZi uplné stejné, jako odesilatel. Pfedavaji se vSechny relevantni informace,
relevantnim lidem.” Navrhované zlepSeni R6: ,Vidim problém v komunikaci mezi
ceskou a némeckou casti tymu. Ddlezité zmény ¢&i odstavky se nepfedavaji
ceskym kolegim. Jednim z feSeni je udélat skupinovou emailovou adresu. Zvolit

tymového lidra. Nové, Ci ojedinélé postupy reseni sepisovat a sdilet s kolegy.“

R8: ,Komunikace je efektivni, pokud z ni alespori jedna strana néco ziska.”

Navrhované zlepSeni R8: ,Idealné tak mit vice ¢asu na komunikaci.”

Prostor pro zlepSeni vidi kolegové hlavné v komunikaci némecké Casti smérem
k t&¢ Ceské. Naopak némecka Cast tymu problém s komunikaci ¢eskych kolegl
nevidi, ale uvédomuje si nedostatek ¢asu na zodpovézeni vSech dotazl. BlizSi
spolupraci, sdilenim znalosti, ale hlavné ochotou komunikovat je mozné celkovou

komunikaci zefektivnit.
Tvrzeni ¢. 12

Posledni kvantitativni otazka tykajici se komunikace byla zaméfena na dostupnost
jednotlivych €lenu. Na prvni pohled je patrné, ze dopadla nejhlire. Jedna tretina
respondentl ma problémy kontaktovat své kolegy &i obdrzet odpovéd na své
otazky. Dulezitym faktorem je zvolené komunikacni médium. V pfipadé, Ze se
jedna e-mailovou komunikaci, muze se stat, Ze se zprava v zaplavé ostatni posty
prosté ztrati. V pfipadé telefonnich hovorl problém ziskava jiny rozmér.
Pracovnici ve své pracovni dobé musi byt dostupni po telefonu a opakujici se

ignorovani pfichozich hovort je neakceptovatelné. Obzvlasté ve virtualnim tymu.
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My teammates are reachable whenever | need them
(Moji kolegové jsou dosazitelni vzdy, kdyZ je potfebuii)

T 2 [ T

W Strongly agree MAgree I Somewhat agree [ Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 17 Dotaznikové Setieni - tvrzeni ¢. 12

Predesly bod jiz napovida, pro€ je tym nespokojeny s dostupnosti kolegu. AZ na
jednoho Cecha vsichni uvedli, Ze problém s dosazitelnosti je pfedev$im na strané
jednoho némeckého kolegy. U dalSiho doSlo ke zhorSeni a tfeti se snazi
odpovidat. Dokonce doSlo k situacim, kdy némecky kolega vidél, ze pfichozi

telefonni hovor je od ¢eského kolegy a schvalné ho nezvedl.

R2: ,Zkus kontaktovat XXX (némecky kolega), kontakt nula.” Dostupnost dalSiho
némeckého kolegy se ¢asem také zhorsila: R1: ,Kdysi to se YYY (némecky

kolega) $lo, ale minule vidél pfichozi hovor z Ceska a ani nezved| telefon.*

R5: ,S XXX (némecky kolega) se neda komunikovat. Neodpovida nebo se

zpozdénim. S Cechy problém nevidim.*

R6: ,Problém je pfevazné v komunikaci ¢lenti némeckého tymu. Neodpovidaji na
telefony, emaily a zpravy pfes Skype. Samoziejmé, Ze ne vsichni Némci

nekomunikuji stejnym zptsobem.“

R1: ,Probléem neni s ¢eskou casti tymu. Jsou potize dovolat se némeckym

kolegiim. V nékterych pripadech neodpovi ani na email.“

Jeden némecky kolega se stimto problémem nepotyka a druhy ho pfisuzuje

velkému objemu prace, ktery nedovoluje zodpovédét vSechny dotazy:

R7: ,Nevim, ¢im to je. Nemam s tim problém.*“

R8: ,Nékdy je zkratka potfeba pracovat na jinych ukolech a neni ¢as na odpovédi.*
Utvareni tymu (teambuilding)

Efektivnost kazdého tymu, nejen toho virtualniho, vychazi z kvality jeho &lend.
Velice kliCovy je jiz prvni krok, a sice sestaveni tymu, Cili vybér pracovnikd.
Dotaznikové Setfeni se pak prostiednictvim Sesti otazek zaméfilo na cast
teambuildingu, ktera se zabyva spolupraci, sdilenim know-how a zvladanim
konfliktd.

Tvrzeni ¢. 13
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Ke sdileni védomosti a pracovnich postupl byl vytvofen sdileny dokument, do
kterého Cclenové tymu vkladaji navody kfeSeni rlznych problémd. Sedm
pracovnikl souhlasilo s tvrzenim, Ze ¢lenové tymu ochotné sdileji informace a své
védomosti. Dva znich silné souhlasi, C¢tyfi pak spiSe souhlasi. Jeden
z respondentl je Uplné pfesvédCen o tom, Ze k vyméné know-how nedochazi
vubec.

My teammates share willingly information and knowledge with each other
(Moji kolegové sdileji ochotné informace a znalosti mezi sebou)

4 1

W Strongly agree MAgree © Somewnhat agree [l Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 18 Dotaznikové Setreni - tvrzeni ¢. 13
Tvrzeni ¢. 14

Ukolem tvrzeni ,My teammates are actively involved at work.“ bylo poodhalit jev
free ridingu, jehoz definice je popsana v teoretické casti prace. Dvé ftretiny
dotazovanych si mysli, Ze se jejich kolegové aktivné zapojuji do pracovniho
procesu. Tfi lidé souhlasi, dalSi tfi spiSe souhlasi. Jeden z dotazovanych silné
nesouhlasi a jeden nesouhlasi.
My teammates are actively involved in the work
(Moji kolegové se aktivné zapojuji do prace)
s 3 1

W Strongly agree WAgree © Somewhat agree [ Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree W Strongly disagree

Obr. 19 Dotaznikové Setreni - tvrzeni ¢. 14

Z mé osobni zkuSenosti je free riding v naSem tymu zcela béznym jevem. Proto
byl dukladnéji diskutovan i pfi rozhovoru. Cilem bylo zjistit, zdali ho kolegové

registruji a jak by ho eliminovali.

R6: ,Vyskytuje se. Krom toho, Ze se néktefi kolegové nezapojuji do pracovniho
procesu stejnym dilem, vybiraji si lehké a opakujici se incidenty. Nikam se
neposouvaji, jen se vezou a délaji chyby. Toto by mél fesit nadfizeny, ten vsak do
tymu nevidi. Cleny tymu hodnoti podle vysledki skupiny. PfestoZe se néktefi jen

vezou."“

R4: ,Tak asi jako kazdy tym nejsme dokonaly a nastanou chvile, kdy to tam je. V

nékterych chvilich a mezich to tam je. Nemyslim si, Ze to je problém.“
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R1: ,Ano, je to problém, ale je to véc koordinatora. On musi do tymu vidét. Na
stejné urovni téZce resitelné.”
R2: ,TézZko rict, nevim. Ale jo, asi jo. To neni problém mdj nebo tvdj, ale asi

problém nadfizeného. Je to o motivaci.

R7: ,Myslim si, Ze svym zpusobem freeriduje kazdy. ZlepSit se to da vybiranim

lepSich pracovnik(.”

Vsichni kolegové uznali, Ze free riding se v tymu vyskytuje, ale jen néktefi si mysli,
Ze znamena problém a mél by se fesit. Paradoxné jsou to ti spolupracovnici, ktefi
se, v zavislosti na mém pozorovani, vezou s tymem. Respondenti, ktefi vidi ve
free ridingu problém, maji ruce svazané, nebot by tento jev mél byt eliminovan

nadfizenym.
Tvrzeni €. 15

Uplné stejné pracovnici odpovidali i na tvrzeni odhalujici miru spoluprace. Cilem
bylo zjistit, jak kolegové vnimaji uroven spoluprace v tymu. Dvé tfetiny souhlasi,
Ze se kolegialni spoluprace pohybuje na vysoké urovni. Pouze dva respondenti si
to nemysli, z toho jeden silné nesouhlasi.
There is a high level of collaboration at work place
(Mira spoluprace na pracoviti je na vysokeé Urovni)
I 4 1

W Strongly agree W Agree I Somewhat agree [ Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 20 Dotaznikové Setreni - tvrzeni ¢. 15

VétSina kolegu stoji za tvrzenim, ze tym spolupracuje. Alespon tedy v Ceské Casti
tymu. Mira spoluprace, ktera se odviji od komunikace, je nizsi na strané Némcu.

Ti to obhajuji vysokou vytiZzenosti.

R2:,V ramci ¢eské casti si myslim, Ze spolupracujeme. V ramci némeckého ne. Je
to o komunikaci. Jak jim chce$ domluvit? Mazes néco Fict, ale kdyZz neodpovi nebo
kdyzZ jim fekne$, at' néco udélaji a neudélaji to. Tam nejsou Zadné paky. Hnat to

pres nadrizené? Tot otazka.”

R4: ,Myslim si, Ze to je z Nemecka. Podle nich nase prace neni uplné top, ale

neposkytnou konkrétni feedback. Co se ma zménit, zlepSit. Na druhou stranu, oni
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taky nejsou uplné jednotni. Panuje nejasnost. Jsou detaily, na kterych se da

pracovat. Vétsi body, problémy je potfeba ujasnit.”

R6: ,V tymu jsou proaktivni ¢lenove, ktefi monitoruji praci a podle toho, co kdo
resi, nabizeji svou pomoc i védomosti. V ¢eském tymu je ochota pomoci. Némci,

uZ protoZze malo komunikuji, nekooperuji.*

R8: ,Spolupracujeme vramci moznosti. Pokud nékdo neni zrovna dostupny,

nespolupracuije, je to tim, Ze pracuje na jinych ukolech.”
Tvrzeni €. 16

O tom, Ze se v tymu FeSi konflikty konstruktivnim zplsobem, je silné presvédcen
jeden Clen. DalSi tfi s vyjadfenim souhlasi a jeden spiSe souhlasi. Na rozdil od
minulych pfipadl zde pouze jeden spiSe nesouhlasi. Dva kolegové se nepfiklani
ani k jedné strané. V tymu opravdu k nékolika konfliktim doSlo. Vzdy se vSak
fesily profesionalné, bez emoci a ku prospéchu vSech &lenu.

We are able to solve conflicts in a constructive way
(Jsme schopni fedit konflikty konstruktivné)

2 2 ]

W Strongly agree M Agree © Somewnhat agree [l Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 21 Dotaznikové Setreni - tvrzeni ¢. 16

Tvrzeni ¢. 17

Podstatou tohoto tvrzeni bylo vyhodnotit miru pracovni samostatnosti jednotlivych
pracovnikd. Ceskou &ast tymu, az na jednu vyjimku, tvofili &lenové, ktefi
s databazovou technologii Oracle nikdy pfedtim nepfisli na profesionalni urovni do
styku. Problémem je, Ze ani po celkem ftfileté spolupraci si nestacili nékteré
zaklady osvojit. V tymu se to pak projevuje dotazovanim se kolegu na zaklady,
které by jiz méli ovladat. Tfi respondenti souhlasi, Ze v tymu panuje samostatnost,
dva spiSe souhlasi, dva se nepfiklani ani k jedné strané a dva nesouhlasi.

My teammates can work on their own tasks without the help of others
(Moji kolegové jsou schopni pracovat na svych ukolech bez pomociostatnich)

e 2 2 I

W Strongly agree M Agree I Somewhat agree [ Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 22 Dotaznikové Setreni - tvrzeni ¢. 17
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Tvrzeni ¢. 18

Posledni tvrzeni Casti dotazniku zamérfujici se na teambuilding zkouma aktivitu
kolegl v pfipadé vzajemné pomoci. Nastroj HPSC umoziiuje sledovat ukoly,
kterymi se pravé zabyvaji jednotlivi Clenové tymu. Pokud vidi, Ze kolega zrovna
pracuje na problému, ktery v minulosti fesili, mohou nabidnout svou pomoc. Dle
odpovédi je Sesti kolegdm pomoc skutec¢né nabizena. Z toho tfi jsou o tom silné
presvédCeni. Pouze dva Clenové spiSe nesouhlasi a jeden se nepfiklani ani

k jednomu tvrzeni.

My teammates offer me their assistance
(Moji kelegové minabizeji svou pomoc)

3 1 1 I

W Strongly agree WM Agree I Somewhat agree [ Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 23 Dotaznikové Setieni - tvrzeni ¢. 18

Vidcovstvi (leadership)

Role vudce virtualniho tymu je v mnohém stejna jako u tymu konvenéniho. Leader
dohlizi na vykonnost tymu a v pfipadé potfeby pfichazi s feSenimi pracovnich
problémU. Poskytuje rady, tym koucuje a dale rozviji. VeSkeré jeho role a ukoly
jsou ztizené rozptylenosti jednotlivych ¢lend tymu. Vyzvou je tedy nalezeni
spravného modelu, podle kterého bude tym vést. P¥ijit s takovou alternativou

vedeni, ktera funkce leadershipu svéfi tymu samotnému.
Tvrzeni €. 19

Ve zkoumaném tymu je, dle vysledkl dotaznikového Setfeni, nejen funkce, ale i
identita vidce pomérné& nejednoznadna. Ctyfi z deviti dotazovanych neznaji viidce
virtualniho tymu. Pét respondentu uvedlo, Zze svého vidce znaji, avSak zUstava
otazkou, kdo jim skute€né je. Kazdy z €lenl virtualniho tymu dovede urcit svého
pfimého nadfizeného. Jedna se vSak o vldce virtualniho tymu? Némecka se
zodpovida svému némeckému koordinatorovi, Ceska zase tomu Ceskému.
Koordinatofi se navzajem znaji, komunikuji spolu, ale ani jeden kompletné
nezastfeSuje zkoumany virtualni tym. ReSeni pracovnich problémd a konflikt( pak

klade daleko vétSi naroky na €leny samotné.
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Do you know the name of your virtual team leader?
(Znas jméno lidra svého virtualniho tymu?)

HYES ENO

Obr. 24 Dotaznikové Setieni - tvrzeni ¢. 19

Jelikoz dle mého nazoru zadny virtualni vidce neni, pfestoze sem v dotazniku
uvedl svého pfimého nadfizeného, dotazal jsem se pfi rozhovoru na jméno lidra.
Odpovédi se dosti liSily. Pro zachovani anonymity a lepSi pochopitelnost jsou pfimi

nadfizeni Ceské a némecké Casti tymu pod pseudonymy Jaromir a Gerhard.
R1: ,Jaromir, ale nezastresuje cely tym.*“
R3: ,Dodatecné jsem si to zjistil. Mél by to byt XXX (némecky kolega).“

R4: ,Jako pro cely tym asi YYY (némecky kolega). Ten se ktomu hlasi
maximalné. Od ného prameni spousta véci, ale nic oficialniho. Neni tam tymové

vedeni. Bylo by lepS$i, kdyby tu roli mél nékdo oficialné na starost.”

R5: ,Role lidra mi pfijde zbyte¢na. Jediného vedouciho mame Jaromira, ale vidce

tymu ne.*”

R6: ,V dotazniku jsem uved!| Jaromira, ale on je primy nadfizeny. Tym lidr
zastreSujici cely tym neexistuje.”

R7: ,Jsou dva, Jaromir a Gerhard.“

R8: ,Zadny jmenovany lidr neni.*

Cesti kolegové vidi viidce tymu spiSe v Jaromirovi, ktery je jejich pfimy nadfizeny.
Jeden némecky kolega uvedl jak Jaromira, tak Gerharda. Druhy naopak zadného.
Par kolegli se navic domniva, Ze roli lidra pfevzali neoficialné néktefi kolegové
z Ceské, ale i némecké Casti tymu. Podstatnou informaci je jejich nazorova

nejednotnost. Z toho vyplyva, Ze Zadny lidr celého virtualniho tymu neexistuje.

Neshoda v identifikaci lidra virtualniho tymu nemusi nutné znamenat problém.
Pfeci jen zkoumany tym funguje ve stejné organizacni struktufe jiz skoro tfi roky.
Presto jsem se kolegu zeptal, jestli je oficialné jmenovany lidr, ktery by zastfeSoval

cely virtualni tym, potfeba.

R1: ,Je potfeba, bez ného si tym freeriduje.”
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R2: ,Asi jo, ale je otazka, co by délal. Jen tohle nebo by pracoval i na incidentech?
Kdyz nastane problém, nikoho nezajima, kdo to ma fresit. Jestli ¢eska nebo

némecka cast tymu. Nikdo neni, kdo by zodpovidal za cely tym. Potfeba je.

R3: ,Myslim, Ze by bylo dobry, kdyby nékdo jako team leader fungoval. Uhlazoval
procesy, feSil konflikty. Koordinoval tym. XXX (némecky kolega) jako lidr moc

nefunguje, spi§ naopak.

R6: ,Pokud by kazdy pracoval se stejnym nasazenim, myslim si, Ze jsme schopni
vSe komunikovat i bez ného. Je ale dulezité, aby mél podvédomi o pfispévku

kazdeho z nas a s problematickymi kolegy néco udélal. Je potreba.

R7: ,Ano. Mél by se starat o sveé lidi, zatimco prebirat spoustu tlaku zvenci.
Predavat veskeré informace kolegum. Soucasni lidfi nejsou dostatecné

zainteresovani. To by se mélo zvednout.“
R8: ,Dokud tkoly zvladneme sami, jsou koordinatofi dostatecni.”

Kolegové se shodli, Ze dokud vS8e funguje jak ma, lidr neni potfeba. Jeho
dulezitost vidi hlavné v urovnavani konfliktd a monitorovani pracovniho nasazeni
jednotlivych ¢lenl. Sou€asné vedeni nema ponéti o tom, co se uvnitf tymu déje,

dava tim prostor free ridingu.
Tvrzeni €. 20

Odpovédi Ctyr respondentu, ktefi uvedli, ze lidra virtualniho tymu neznaji, jsou u
nasledujicich péti otazek irelevantni, a proto nebyly do hodnoceni zahrnuty. Ze
zbylych péti respondentd dva uvedli, Ze spiSe nekomunikuji pravidelné se svym
viudcem. Jeden souhlasi, ze je s nim pravidelné v kontaktu a jeden spiSe
nesouhlasi. Posledni respondent se nepfiklani ani k jedné z variant. Porady se
konaji pravidelné, avSak zvlast pro Ceskou a zvlast pro némeckou cCast tymu.

Otazky tykajici se tymového lidra jsou dale feSeny v kvalitativni ¢asti vyzkumného

Setfeni.
| communicate with my virtual team leader regularly
(Pravidelné komunikuiji s lidrem svého virtualniho tymu)
1 1 |

mStrongly agree M Agree © Somewnhat agree [l Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 25 Dotaznikové Setreni - tvrzeni ¢. 20
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Tvrzeni ¢. 21

Nepravidelna komunikace s vidcem tymu nemusi nutné znamenat nedostatecnou
komunikaci. Respondent, ktery se v minulé otazce tykajici se pravidelnosti
komunikace nemohl rozhodnout ani pro jedno tvrzeni, si mysli, ze komunikace je
itak dostateCna. Naopak respondenti, ktefi pravidelné s vidcem tymu
nekomunikuji, shledavaji komunikaci jako nedostatecnou. Jeden z kolegu vidi miru

komunikace jako silné dostacujici.

The quantity of communicationwith my virtual team leader is sufficient
(Mnozstvi komunikace s mymyvirtualnim tymovym lidrem je dostacujici)

W Strongly agree M Agree © Somewhat agree O Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree W Strongly disagree

Obr. 26 Dotaznikové Setreni - tvrzeni ¢. 21

Tvrzeni €. 22

Dulezité pro vykonnost celého tymu je, aby vidce komunikoval projektové cile
srozumitelné. Pokud pak ¢lenové stoji pfed né&jakou prekazkou, je pro né snazsi
se rozhodnout pro spravné feSeni. Dle vysledkd si jeden zrespondentu, ktery
uved|, ze zna svého vldce, spiSe mysli, Ze cile nejsou jasné definovany. DalSi dva
pracovnici si nejsou jisti, tedy nepfiklani se ani k jedné alternativé. Jeden kolega si
mysli, Ze jsou cile jasné stanoveny a jeden si to spiSe mysli. Cili a jejich
definovani ze strany viidce tymu se zabyva druha ¢ast vyzkumu.
Virtual team leader communicates team goals clearly
(Lidr virtualniho tymu jasné oznamuje tymove cile)
o 1 2 e

W Strongly agree W Agree | Somewhat agree [ Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 27 Dotaznikové Setreni - tvrzeni ¢. 22

Tvrzeni ¢. 23

Mit dostate¢né povédomi o praci svych kolegu je pro lidra virtualniho tymu jednou
z hlavnich vyzev. Pracovni vykonnost a nasazeni jednotlivych ¢lend by se méla
odrazet na jejich hodnoceni. V opacném pfipadé jsou pracovnici hodnoceni podle
dosazenych vysledkl celé skupiny, coz muze ke zvySené mife free ridingu. Tfi

z péti respondentl uvedli, Ze jejich viidce ma dostatecné informace o jejich praci.
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Z toho dva spiSe souhlasi. Jeden z dotazovanych se nepfiklonil k zadné z variant
a jeden s tvrzenim silné nesouhlasi.

My virtual team leader has sufficient information about the virtual team members'work
(Lidr mého virtualniho tymu ma dostate¢né informace o praci jednotlivych ¢lend tymu)

T 2 1

W Strongly agree W Agree | Somewhat agree [ Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 28 Dotaznikové Setreni - tvrzeni ¢. 23
Tvrzeni ¢. 24

Vysoka informovanost veSkerych zmén je pro praci virtualniho tymu dulezita. Diky
ni nedochazi k omylim a nedorozuménim. Lidr by mél mit, mimo jiné, roli
styéného dustojnika, ktery zajiStuje komunikaci mezi virtualnim tymem a okolim.
Potfebné zmény a novinky pak dal pfedava svym tymovym kolegum. Jeden
z respondentu uvedl, Ze vudce dostatecné svij tym informuje o novinkach. Jeden
si to spiSe mysli, dva se nepfiklani ani k jedné alternativé a jeden si spiSe mysili,
Ze je vldce tymu dostatecné neinformuje.

Virtual team leader communicates all important changes / news
(Lidr virtualniho tymu komunikuje veSkeré dilezité zmény / novinky)

L 2 I T

W Strongly agree W Agree | Somewhat agree [ Neither agree or disagree M Somewhat disagree M Disagree M Strongly disagree

Obr. 29 Dotaznikové Setreni - tvrzeni ¢. 24
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4. Shrnuti vysledki vyzkumu a formulace doporuceni pro

virtualni tym.

Tato posledni kapitola je rozdélena na dvé casti. V té prvni, obecnéjsi, uvadim
body vhodné k prodiskutovani teoretickych poznatkl v zavislosti na mém
vyzkumu. Ve druhé jsou popsany naméty na zlepSeni konkrétniho virtualniho

tymu.
Diskuze k teoretické ¢asti v zavislosti na vysledcich vyzkumu

Jednim z bodu, které by mél manazer dle Davisonové (1994) brat v potaz pfi
vytvareni mezinarodniho tymu, je vybér spravnych lidi. Mezi charakteristické rysy
vhodného pracovnika zafadila odborné znalosti, schopnost se zaclenit do skupiny,
zamérfeni na cil a ovladani spole¢ného jazyka. Souhlasim, ale jsou tu dalSi

skuteCnosti a faktory, které by mély byt zohlednény.

Cesky pracovni trh se v poslednich letech potyka s nedostatkem kvalifikovanych
pracovnikl. O technickych oborech to plati dvojnasob. Najit ¢lovéka, ktery presné
odpovida profilu pracovni pozice je takika nemozné. Nezbyva, nez najimat
napfiklad absolventy nebo méné zkusené pracovniky. Proto si nemyslim, ze

odborna znalost je kliCovym faktorem pfi vybéru tymu. Samozifejmé v mezich.

Namisto toho bych upfednostnil ,drive“, zapalenost a motivaci. Manazer by se pfi
vybéru kandidatl mél zaméfit na faktory, které zenou pracovnika kupfedu. Jestli
ma o dany obor skuteCné zajem nebo se jedna jen o prechodnou Staci
s vydélkem. Desetileta praxe v oboru kandidata jeSté neznamena, Ze bude
pfinosem pro tym a naopak, Ze se absolvent stfedni Skoly nestane jeho tahounem.

Ostatné, ziskané poznatky o free ridingu to jen potvrzuiji.

DalSi zjisténi ma také co docinéni s free ridingem. V tymu Ize dle Nového (2005)
dosahnout svych individualnich cili pouze skrze spole¢né usili, které zaruci
dosazeni kyzeného skupinového vysledku. V idealnim tymu ¢&i firmé& mozna ano.
Nicméné zkuSenosti s free ridingem dokazuji, Zze pracovnici mohou dosahnout
svych osobnich cilll, aniz by stejnym dilem pfispéli k dosazeni cile skupiny. Staci
nedostatecny prfehled nadfizeného o déni v tymu, aby se zacali objevovat ,Cerni

pasazéri.”
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Pfimi nadfizeni zkoumaného virtualniho tymu nemaji mnoho informaci o jeho
vnitfnim dénim. Pochopitelné. Dokud si nestéZzuje zakaznik nebo nedochazi
k Castym Ci velkym problémum, neni potfeba do tymu zasahovat. Neznamena to
vSak, ze se tym s problémy nepotyka, jen se neprojevuji navenek. Dostatecné

vyspély tym by mél byt schopny své konflikty urovnat sam, ty ostatni pak jeho lidr.

Davidsonova (1994) pfisuzuje vybér tymového vudce pouze manazerovi.
Nesouhlasim. Tymovy lidr, ktery je prakticky na stejné hierarchické urovni jako
zbytek tymu, by mohl byt zvolen i jeho €leny. V opacném pfipadé muze byt zvolen
pracovnik, ktery je nekompetentni pro tuto praci nebo o ni nejevi zajem. Jinym
pfipadem je zvoleni sice schopného, ale pfili§ ambiciézniho a neoblibeného

kolegy. Vysledkem jsou zmateni a nespokojeni pracovnici.

Problematikou odménovani se tato diplomova prace pfimo nezabyva, avSak po
rozhovorech s kolegy je vhodné jeden poznatek zminit. Nejdfive jeSté jednou
zrekapituluji déleni virtualnich tymu dle Evangelu a Grundela, a sice: virtualni
krizovy tym, virtualni projektovy tym a permanentni virtualni tym. Cile prvnich dvou
tymd napovida jiz jejich nazev. Krizovy tym je sestaven za ucelem eliminovani
néjaké krize. MUze se jednat o pfirodni katastrofu nebo necekany zvrat na trhu.
Cilem takového tymu je co nejrychleji vzniklé krize eliminovat. Podobné je tomu
i v pfipadé projektového tymu, ktery je sestaven, aby spinil stanoveny ukol. Cil je
jasné definovany. U téchto dvou tymU nemusi manazefi klast takovy diraz na

interpretovani cilu.

Scili permanentniho virtualniho tymu je to komplikovanéjsi. V pfipadé
zkoumaného tymu nebyly cile jasné stanoveny, coz se projevilo pfi rozhovorech.
Seslo se nékolik ruznych odpovédi na otazku ,Jaky je cil této spoluprace?.
Nékolik kolegu vidi cil v zajisténi chodu databazi a vyhovéni zakaznikim. Pro jiné

je cil prohloubit své znalosti ¢i jen vydélat penize.

Tim se dostavam k vyzvé odmeénovani permanentnich virtualnich tymd. Zatimco u
projektového a krizového tymu je vétSinou hlavni odménou prace samotna
a pracovnici jsou ji motivovani, prace v permanentnim tymu znamena mnohdy
rutinu a nudu. Proto je zde prikladana vétsi vaha hmotnym odménam. Manazefi by
tak méli peclivéji volit strategii odménovani jednotlivych ¢lent a zejména téch,

ktefi se chtéji seberealizovat.
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Doporuéeni pro zkoumany virtualni tym

Na zakladé dotaznikového Setfeni a naslednych osobnich rozhovorl Ize
konstatovat, ze CcClenové zkoumaného virtualniho tymu véfi ve schopnosti
a kompetence svych kolegl. | zde je v8ak prostor pro zlepseni. Urover vzajemné
divéry lze zvySovat prohlubovanim odbornych znalosti, protoze s rlstem
kvalifikace poroste i vzajemna duvéra. Nebude dochazet k pfipadim, kdy

kolegové nevyresili jednoduchy ukol a tim vrhli Spatné svétlo na cely tym.

Pro prohlubovani odbornych znalosti navrhuji dvé feSeni. Prvnim je posilat
pracovniky do Oracle Skolicich center. Kurzy trvaji vétSinou pét dni a jsou velice
diikladné. Ugastnik kurzu ma moznost si vyzkous$et rizné pracovni scénare a byt

tak pfipraven na skutecCny provoz. Nevyhodou je vSak vysoka cena.

Druhou moznosti je blizSi spoluprace se zkuSenéjSimi pracovniky. Podilet se na

AT D &4

viiwv s

snadno pfistupna vSem ¢&lendm tymu. ReSeni, kterda jsou naro&ngjsi na
zdokumentovani, by byla kolegim pfedavana v podobé prezentaci. Vyzvou tohoto
feSeni je motivace. Kolegové museji sami projevit zajem o déni vtymu

a participovat na ukolech.

Jev free ridingu se vtymu objevuje a mél by byt eliminovan. Navrhuji zavést
mésicni reporting vypracovanych incidentl, ktery by vedoucim nastinil, jak svou
praci jednotlivi ¢lenové tymu pfispivaji k plnéni cilt. Vysledky by byly nasledné
prezentovany na spoleCnych telekonferencich a nedostatky okamzité FeSeny.
Pravidelné telekonference by poslouzily nejen k hodnoceni nedostatk(, ale
prodiskutovaly by se zde problémy a pfipominky, které byly za dané obdobi

nashromazdény.

Uroveri znalosti anglického jazyka jednotlivych &lend tymu je na vysoké drovni
a vyjime¢né je pfiCinou nedorozuméni. Ktém dochazi pfedevS§im z ddvodu
nejednotnosti pracovnich procesu. Presnéji feCeno procesy existuji, avsak
postupem Casu byly tolikrat ohnuty, Zze dnes uz nikdo nevi, jak problém feSit
spravné. Jako napravu navrhuji sepsani pracovnich postupu a jejich striktni
dodrzovani. Pouze tehdy si je kazdy pracovnik dobfe zapamatuje a nebude

dochazet k nedorozuménim.
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Duvodem nizké komunika¢ni moralky némeckych kolegu je jejich vysoka pracovni
vytizenost. Jinymi slovy nemaji Cas odpovédét na kazdy e-mail Ci pfijmout kazdy
telefonni hovor. Navic doSlo ke zhor$eni situace po reorganizaci oddéleni, kdy tym
prevzal spravu dalSich databazovych technologii. Mym navrhem na zlepSeni dané
situace je prevzeti vicero ukolu Ceskou cCasti tymu, personalni kapacity jsou
dostacujici. Konkrétné mam na mysli zménové fizeni (change management),
jejimz pfedanim by se redukovala potfeba vzajemné komunikace mezi obéma
tabory a némecti kolegové by ziskali vice Casu na jiné aktivity. Zaroven by vzrostla

jejich komunikacni dostupnost.

Posledni navrh na zlepSeni se tyka vedeni virtualniho tymu. Od zaCatku své
existence az do této chvile nemél virtualni tym lidra. VeSkeré neshody a problémy
se feSily pfimo jednotlivymi €leny. Nicméné udalosti posledni doby, kdy se
némecti kolegove vice a vice izoluji od téch €eskych, poukazuji na potfebu zvoleni

lidra virtualniho tymu.

Vudce by nemél byt dosazen ani jednim z koordinatoru, nybrz by mél vzejit z tymu
samotného po dohodé vSech ¢&lenl. Pokud by se tym nedohodl na jednom
Clovéku, navrhuji jmenovat jednoho za kazdou €ast (Ceskou a némeckou) tymu
zvlast. Jejich ukolem by byla velice blizka spoluprace na feSeni tymovych
problém. Dulezité je, aby sam vadce projevil o tuto funkci zajem. Jmenovani
vudce proti jeho vuli by mohlo vést k jeho demotivaci a frustraci celého virtualniho

tymu.
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Zaver

Diplomova prace se zaméfovala na problematiku komunikace a spoluprace

v mezinarodnim virtualnim tymu.

Hlavnim cilem bylo zjistit, které faktory maji nejvétSi vliv na komunikaci
a spolupraci ve virtualnim tymu a jak jsou tyto skuteCnosti vnimany cleny
vybraného tymu. Poté, v zavislosti na poznatcich, navrhnout a pokusit se
implementovat doporuCeni zaméfena na zlepSeni komunikace a spoluprace

analyzovaného tymu.

Prvni ¢ast diplomové prace se zabyva resersi literatury. Je zde popsan vliv kultury
na mysleni a chovani lidi, ktery je nutny k pochopeni mezinarodni (mezikulturni)
spoluprace. Druha kapitola teoretické Casti je vénovana komunikaci a spolupraci v
mezinarodnim tymu z pohledu jeho efektivity. Podkapitola Virtualni tym se pak
vénuje vice do hloubky faktoriim, které stoji za uspé&snosti virtualnich tymd. Jsou
to davéra, komunikace, teambuilding a leadership, které jsou pfedmétem vyzkumu

v praktické Casti diplomoveé prace.

Ve druhé, praktické, Casti je pfedstaven zkoumany virtualni tym, vysvétlena
metodika vyzkumu a provedena analyza ziskanych vysledkd. Sbér dat byl
rozdélen do dvou fazi — kvantitativni a kvalitativni. V té prvni ¢lenové tymu vyplnili
dotaznik, ktery zkoumal zastoupeni faktord duvéry, komunikace, teambuildingu
a leadershipu ve virtualnim tymu. V zavislosti na vysledcich dotaznikového Setreni
byl sestaven set otazek, na které kolegové odpovidali pfi osobnich pohovorech.
Cilem bylo nejen ziskat znalosti o rozpolozZeni v tymu, ale hlavné zjistit, pro¢ tomu
tak je. Ve struCnosti Ize konstatovat, Ze za poklesem efektivity zkoumaného
virtualniho tymu stoji nedostateCna komunikace mezi ¢eskou a némeckou C&asti
tymu, free riding, v nékterych pfipadech odborné znalosti na nizké urovni a Spatné

vedeni.

Treti a posledni ¢ast diplomové prace je také rozdélena na dvé pasaze. V té prvni
jsou porovnany vysledky vyzkumu s teoretickou ¢asti a prezentovany body
k diskuzi. Vté druhé jsou navrZzena doporuCeni pro zlepSeni efektivity

zkoumaného virtualniho tymu.
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Body k diskuzi se stavajicimi teoretickymi poznatky:

Pfi vybéru lidi do tymu se nezamérovat jen na odborné znalosti nybrz na

,drive“, zapalenost a motivaci.

V tymu lIze dosahnout individualnich cild i bez vétSiho individualniho
pricinéni.

Lidra by méli volit i samotni ¢lenové tymu.

U permanentnich virtualnich tymu peclivéji volit strategii odménovani.

Struény vyc€et doporuc€eni pro zlepseni efektivity ve zkoumaném virtualnim

tymu:

Posilat pracovniky na Oracle odborna Skoleni.

BliZzSi spoluprace se zkusenéjSimi pracovniky.

Zavést reporting prace pro eliminaci free ridingu.

Zaveést pravidelné telekonference.

Presné definovat, zapsat a dodrzovat pracovni procesy.

Lépe balancovat pracovni vytizeni mezi Ceskou a némeckou ¢asti tymu.
Jmenovani lidra tymu, ktery bude zastfeSovat jeho praci, potykat se s
vnéjSimi vlivy a fesit vnitfni konflikty.

Pokud by predeSly bod nebyl mozny, jmenovat dva lidry — za Ceskou

a némeckou c¢ast tymu.
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Priloha ¢. 1 Dotaznik

Dear colleague,

Please find couple of minutes to fill in below questionnaire. Aim of this survey is to
gather reliable data for my diploma thesis that deals with matters of cooperation
and communication in virtual teams.

This survey is anonymous and is used solely for an academic purpose. Therefore
please be as honest as possible while answering the questions.

To answer majority of questions a rating scale is used:

Strongly agree, Agree, Somewhat agree, Neither Agree nor Disagree, Somewhat
disagree, Disagree, Strongly disagree.

Please chose one option to answer the questions.
A question must be completed before you can move on to the next one.
Thank you
Marek Vit
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Rating scale:

1) Strongly agree 2) Agree 3) Somewhat agree 4) Neither Agree nor Disagree 5)
Somewhat disagree 6) Disagree 7)Strongly disagree.

1. My teammates are qualified to do their job.

1 Strongly agree (] Agree [ Somewhat agree [ Neither Agree or Disagree
"1 Somewhat disagree 1 Disagree [ Strongly disagree

2. My teammates know what they are doing.

(1 Strongly agree [ Agree [1 Somewhat agree (] Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree [ Disagree [ Strongly disagree

3. | have faith in the abilities of my teammates.

1 Strongly agree (1 Agree [ Somewhat agree [ Neither Agree or Disagree
"1 Somewhat disagree 1 Disagree [ Strongly disagree

4. My teammates keep their promises.

(1 Strongly agree [ Agree [ Somewhat agree (] Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree [ Disagree [ Strongly disagree

5. | know what to expect from my team.

71 Strongly agree (1 Agree [ Somewhat agree [ Neither Agree or Disagree
"1 Somewhat disagree 1 Disagree [ Strongly disagree

6. My teammates are reliable.

11 Strongly agree (1 Agree [1 Somewhat agree  [] Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree [ Disagree  [1 Strongly disagree

7. My teammates are capable at their jobs.

71 Strongly agree (1 Agree [ Somewhat agree  [1 Neither Agree or Disagree
"1 Somewhat disagree 1 Disagree [ Strongly disagree

8. | feel self-confident communicating with my colleagues in English.

71 Strongly agree (1 Agree [ Somewhat agree [ Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree [ Disagree  [1 Strongly disagree

9. | do not encounter misunderstanding while communicating in foreign
language.

71 Strongly agree (1 Agree [ Somewhat agree [ Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree [ Disagree  [1 Strongly disagree

10. | think regular face-to-face communication is important for good team
performance.

71 Strongly agree (1 Agree [ Somewhat agree [ Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree [ Disagree  [1 Strongly disagree

11. Communication within the virtual team is effective.

1 Strongly agree (1 Agree [1 Somewhat agree  [] Neither Agree or Disagree
"1 Somewhat disagree [ Disagree [ Strongly disagree
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12. My teammates are reachable whenever | need them.

1 Strongly agree [ Agree [ Somewhat agree (] Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree [ Disagree [ Strongly disagree

13. Order the communication tools by your preference.
Change the order according to your preference (1. - most important, last -
least important).

___ HPSC

___ Phone call

___ E-mail

__ Skype

- Name, if any, another preferred communication tool.

14. My teammates share willingly information and knowledge with each
other.

(1 Strongly agree [ Agree [ Somewhat agree (] Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree [ Disagree [ Strongly disagree
15. My teammates are actively engaged at work.

1 Strongly agree (1 Agree [ Somewhat agree  [1 Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree [ Disagree [ Strongly disagree

16. There is high level of collaboration at workplace.

71 Strongly agree (1 Agree [ Somewhat agree [ Neither Agree or Disagree
"1 Somewhat disagree 1 Disagree [ Strongly disagree

17. We are able to solve conflicts in a constructive way.

71 Strongly agree [ Agree [1 Somewhat agree  [] Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree (] Disagree [ Strongly disagree

18. My teammates can work on their own tasks without the help of others
(They are independent).

(1 Strongly agree 1 Agree [1 Somewhat agree (] Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree [ Disagree [ Strongly disagree

19. My teammates offer me their assistance.

71 Strongly agree (1 Agree [ Somewhat agree [ Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree [ Disagree  [1 Strongly disagree

20. Do you know the name of your virtual team leader?

TYES [INO
21. | communicate with my virtual team leader regularly.

71 Strongly agree (1 Agree [ Somewhat agree  [1 Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree [ Disagree [ Strongly disagree

22. The quantity of communication with my virtual team leader is sufficient.

1 Strongly agree (] Agree [ Somewhat agree  [1 Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree [ Disagree [ Strongly disagree

23. Virtual team leader communicates team goals clearly.
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1 Strongly agree [ Agree [1 Somewhat agree  [] Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree  [] Disagree [ Strongly disagree

24, My virtual team leader has sufficient information about the team
members' work.

1 Strongly agree [ Agree [1 Somewhat agree (] Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree [ Disagree [ Strongly disagree

25. Virtual team leader communicates all important changes / news.

1 Strongly agree [ Agree [1 Somewhat agree (] Neither Agree or Disagree
1 Somewhat disagree  [] Disagree [ Strongly disagree

Additional questions
Have you ever worked in a virtual team before? If Yes, how long?
YES TNO

How long have you been working as an Oracle database administrator?

Based on CEFR standard (Common European Framework of Reference for
Languages) how you rate your level of English?

A1 A2 0B1 [01B211C1 [1C2
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