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Abstrakt

Globalni virtualni tymy jsou fenoménem, ktery se stale vice prosazuje v profesnim
prostiedi a pandemie COVID-19 vyznam tohoto zpusobu prace jesté vice posilila.
Globalni virtualni tymy, tedy tymy, které jsou geograficky a kulturné distribuované a pro
vzajemnou komunikaci vyuzivaji informacné-komunikacnich technologii, jsou v
souCasnosti jiz samoziejmou soucasti globalni znalostni ekonomiky. S globalnim
prostfednim vSak tzce souvisi interakce mezi riznymi narodnimi kulturami. Soubor
znalostnich, dovednostnich a behavioralnich prvkt umoziujicich takovouto interakci se
oznaCuje jako interkulturni kompetence. Interkulturni kompetence clend globalnich

virtualnich tymui jsou povazovany za jeden z faktort jejich aspé€sného fungovani.

Tato disertaCni prace si klade za cil zjistit, jak dulezité jsou pro organizace
interkulturni kompetence pfi fizeni globalnich virtualnich tyml. Prace se déli na cast
teoretickou a ¢ast vyzkumnou. Teoreticka Cast predstavuje vychodiska a hlavni koncepty
souvisejici s fungovanim globalnich virtualnich tymd. Vyzkumnou c¢ast tvori prehled
souCasného stavu poznani a vyzkumny projekt. Prehled souCasného stavu poznani
zpracovany formou systematické reSerSe identifikuje dil¢i témata v oblasti vyzkumu
interkulturnich kompetenci v globalnich virtualnich tymech. Na zakladé jeho vystupu je
sestaven koncepéni ramec vyzkumného projektu a samotny vyzkumny projekt je
realizovan jako kvantitativni vyzkum pomoci dotaznikového Setfeni. Sbér dat je
uskutecnén oslovenim profesionald pusobicich v globalnich virtualnich tymech. V ramci
dotaznikového Setfeni byla sebrana platna data od 120 respondentd. Na zakladé
vyhodnoceni dat jsou formulovany odpovédi na hlavni vyzkumné otazky. Z vysledka
vyzkumu vyplyva, ze organizace si jsou védomy diilezitosti interkulturnich kompetenci
pfi fizeni jejich globalnich virtualnich tymu, vétsina respondentd povazuje interkulturni
kompetence za jedno z kritérii vybéru cleni virtualnich tyma a organizace aplikuji

nastroje pro rozvoj interkulturnich kompetenci ¢lent svych globalnich virtualnich tymu.

Disertacni prace svym zaméfenim piispiva k pochopeni fungovani globalnich
virtualnich tymt, coz je vzhledem k aktualnosti tohoto typu prace piinosné jak z
vyzkumného hlediska, tak i pro organizaCni praxi fizeni téchto tymia. Vysledky
vyzkumného projektu mohou byt vyuzity jako vychodiska pro navazujici vyzkumné
projekty, ale také ve vazbé na profesni praxi v ramci vzdélavani a pripravy profesionalt

pusobicich v globalnim prostiedi.



Abstract

Global virtual teams are an increasingly important phenomenon in the professional
environment, and the pandemic COVID-19 has increased their importance. Global virtual
teams — the geographically and culturally dispersed teams that use information and
communication technologies to communicate — are becoming an essential part of the
global knowledge economy. However, the global environment is a place of interaction
between different national cultures. The set of cognitive, affective, and behavioural
elements that enable this interaction is referred to as intercultural competencies. The
intercultural competencies of team members are considered one of the success factors for

the performance of global virtual teams.

The aim of this dissertation is to find out how important intercultural competencies
are for organisations when managing global virtual teams. The thesis is divided into a
theoretical part and a research part. In the theoretical part, the background and main
concepts of how global virtual teams work are explained. The research part consists of a
systematic review of the current state of knowledge and a research project. The review
identifies thematic clusters on which current research on intercultural competencies in
global virtual teams focuses. The overview also provides background for constructing a
conceptual framework for the research project. The research project is designed as
quantitative research using a questionnaire survey. During the survey process, data was
collected from 120 professionals working in global virtual teams. The analysis of the
collected data provided answers to the defined research questions. The research results
show that organisations are aware of the importance of intercultural competencies in
managing their global virtual teams, that the majority of respondents consider
intercultural competencies as one of the selection criteria for members of global virtual
teams, and that organisations use a range of tools to develop intercultural competencies

in their global virtual teams.

The dissertation contributes to the understanding of the functioning of global
virtual teams. This is beneficial from both a research and practise perspective due to
topicality of this type of work. The results of the research project can be used as a
background for follow-up research and also in relation to the education and training of

professionals working in global environment.
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1 Uvod

Koncept této prace zacal vznikat na prelomu roku 2017 a 2018. Jiz v té dobé byla
aktualnost problematiky virtualnich tyma vzestupu. I pfesto vSak bylo na virtualni praci
stale nahlizeno jako na novou formu prace, ktera, ackoliv byla globalnimi korporacemi
jiz pomérné bézné€ vyuzivana, nebyla stale povazovana za zcela standardni zptsob
profesni spoluprace a komunikace. V prvnim ctvrtleti roku 2020 vSak svét zastihla
globalni pandemie virového onemocnéni COVID-19. Po pocatecnim Soku se svét musel
pandemické situaci a zni vyplyvajicim omezenim pfizpisobit a jednim z téchto
pfizpisobeni bylo pravé zvysSené vyuzivani virtualnich prostfedkt komunikace a
zapojenim virtualnich tyma. Z hlediska rozvoje globalnich virtualnich tymu se tedy tato
situace stala prelomovym katalyzatorem, ktery urychlil pfechod k virtualizaci tymové
prace. (Kniffin et al., 2021) Z ptivodné konkurencni vyhody, kterou dokazalo vyuzit
omezené mnozstvi kreativnich a technologiim otevienych organizaci se virtualni
komunikace a zapojeni virtualnich tymi stavaji nezbytnosti a novym standardem

znalostni prace.

1.1 Vyznam a implikace virtualni prace

Moznosti souvisejici s vyuzitim virtudlni znalostni prace a potencial plynouci z jejiho
globalniho ptesahu si mnozi autofi uvédomovali jiz pred nastupem pandemie COVID-19.
Jiz v roce 2008 uvadi Gupta, Govindarajan a Wang (2008), ze se dil¢i trhy spojily v
globalni prostor a ze pouha pfitomnost na kli¢ovych trzich jiz neni dostacujici. Globalné
uspésné firmy jsou takové firmy, které jsou schopny vyuzit geografické a kulturni
diverzity ke svému prospéchu pfi prosazeni se na globalnim trhu. Tento profil globalné
uspeésné firmy je odrazem globalné-integratniho vyvojového trendu, ktery stavi na
konceptu internacionalizace ' a globalizace?>. Oba tyto koncepty jsou tUzce spojeny

s existenci globalnich virtualnich tymu.

Globalni virtualni tymy vyuzivaji kulturné-socialni diverzitu globalniho prostredi

a souvisejici synergie, ¢imz se podili na internacionalizaci trzné-pracovniho prostredi.

! Internacionalizace vychazi z rovné spoluprace mezi zemémi, respektuje narodni odlisnosti a specifika a
benefituje z nich. V ramci internacionalizace je zohledilovdna kulturni a socidlni identita, neekonomické
aspekty a zachovani heterogenity. (Mooney & Evans, 2007)

2 Globalizace z pohledu internacionalistii sleduje piedevsim ekonomické benefity a sméfuje k homogenitg.
(Mooney & Evans, 2007)
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Pokud vSak nahlizime na globalizaci jako na integracni proces ve smyslu propojeni
ekonomik, trhi a komunikace, pak tento proces vychazi do znacné miry z rozvoje
technologii, které takovéto propojeni umoziiuji. V tomto ohledu se globalizace potkava a
vzajemné dopliuje s globalni virtualizaci znalostni prace. (Interantional Labour
Organization, 2018) Jednim z vysledki integrace napii¢ geografickymi lokacemi a
narodnimi staty je globalni wvirtualni trh prace, na kterém se mohou uplatnit
profesionalové ze vSech koutll svéta. Organizacim se tak otevira globalni lidsky kapital

jako jedeno z vychodisek jejich konkurenceschopnosti. (Mooney & Evans, 2007)

Z hlediska budoucich trendi znalostni prace miizeme ocekavat, ze prave virtualni
prace bude jednou z klicovych forem znalostni prace. Pandemie COVID-19 sehrala
dilezitou roli v odstranéni predsudkt viici virtualni praci, a virtualni formy profesni
komunikace, vCetné hybridizace prace, se dostavaji do popredi i v post-pandemickém
obdobi. Zpétna vazba z praxe naznacuje, ze v souc¢asném sveté znalostni prace jiz neni
mozné rozliSovat mezi praci vzdalenou a fyzickou pfitomnosti na pracovisti
(kolokovanou praci). V soucasnosti je jiz hybridni prace, tedy prace kombinujici
vzdalenou virtualni praci a kolokovanou praci, normou. (Owl Labs & Global Workplace

Analytics, 2022)

Jako hlavni benefity a davody preference hybridni a plné virtualni prace
zaméstnanci uvadi veét§i moznost flexibility a kombinace pracovniho zivota
s mimopracovnimi naroky, kterymi mohou byt i objektivni obtize spojené se zdravotnim
stavem Ci péci o rodinné prislusniky. Kromé ziejmych pfinosa vSak virtualni prace klade
na znalostni pracovniky nové naroky. Z hlediska bezprostfedniho dopadu na uzivatele 1ze

na virtualni prostor nahlizet pfinejmensim ze dvou perspektiv.

Prvni perspektiva predstavuje vlastni technologickou mediaci, kdy se uzivatelé
musi prabézné€ seznamovat s novymi nastroji a technologickym prostiedim, které se stale
vyviji. Druha perspektiva predstavuje rozdily v organizacni kultufe a psychologicko-
socialni aspekty. Do této roviny spada samotna adaptace pracovnikli na virtualni praci a
virtualni organiza¢ni kulturu a souvisejici psychohygiena a péce o zaméstnance. Potize,
kterym v této oblasti zaméstnanci Celi je naptiklad osamocenost i obtize s odosobnénim
se od prace mimo pracovni dobu. (Buffer, 2022) N¢kteti zaméstnanci také uvadi realni
narast prace naptiklad v podobé navySeni mnozstvi schiizek (které probihaji virtualng).

(Buffer, 2022)
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Dalsi specifické naroky jak na organizace, tak 1 na zaméstnance jsou kladeny
v ptipad€ globalni virtualni prace. V ramci globalné pusobicich virtualnich tyma je
jednim z definujicich aspektt kulturni diverzita Clend. Interakce clent globalnich
virtualnich tymt s odliSnymi kulturnim profilem pfinasi potencialni komunikacni
problémy a je tedy zadouci, aby také Clenové virtualnich tymu disponovali odpovidajicim

kompetencemi pro interakci a spoluprace v globalnim virtualnim prostredi.

1.2 Cile prace

Tato disertacni prace reaguje na aktualnost tématu virtudlni prace a zameétuje se na jeji
globalni formu. Zamérem této disertacni prace je analyzovat pristup organizaci
k interkulturnim kompetencim v jejich globalnich virtualnich tymech. Tento zamér je

formalizovan vyjadfenim hlavniho cile prace:

Hlavni cil prace: Zjistit, jak dilezité jsou pro organizace interkulturni kompetence

pfi fizeni globalnich virtualnich tymu.
Hlavni cil prace je dale rozvinut definovanim dvou dilCich cilt prace:

e Dil¢i cil 1: Porovnat aktudlni stav védeckého pozndni se soucasnou praxi
fizeni interkulturnich kompetenci v globalnich virtualnich tymech.
e Dil¢i cil 2: Zjistit, jak je v soucasné praxi pfistupovano k interkulturnim

kompetencim pfi fizeni globalnich virtualnich tymu.

Cili prace bude dosazeno zpracovanim piehledu soucasného stavu védeckého
poznani formou systematické reSerse a realizaci vyzkumného projektu a zodpoveézenim
jeho vyzkumnych otazek. Piehled systematického poznani a vyzkumny projekt jsou
predmétem vyzkumné ¢asti (kapitoly 11 a 12). Vyzkumné otazky vyzkumného projektu
jsou podrobné uvedeny v kapitole 12.2. Strukturu prace z pohledu provazanosti cill,

systematické reSerSe a vyzkumného projektu znazornuje schéma 1 na nasledujici strang.
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Schéma 1: Vztah cili a prvka vyzkumné ¢asti

Pi'ehled souc¢asného stavu poznani
formou systematické reSerse

Hlavni cil:
Zjistit, jak dileZité jsou pro

organizace interkulturni
kompetence pFi Fizeni
globdlnich virtualnich tymi

Vyzkumna otizka reSerSe R-VOI1

Vyzkumna otdzka referSe R-VO2

Diléi cil 1: Porovnat aktualni
stav védeckého poznani se l

souc¢asnou praxi Fizeni
Vyzkumny projekt

interkulturnich kompetenci v
Vyzkumna otazka VO

globalnich virtuilnich tymech

Diléi vyzkumna otazka DVO 1

Dildi cil 2: Zjistit, jak je v
soucasné praxi pristupovino

k interkulturnim
kompetencim p¥i Fizeni

Dil¢i vyzkumna otazka DVO 2
Dil¢i vyzkumna otazka DVO 3

Dil¢i vyzkumna otazka DVO 4

globilnich virtualnich tymi

Zdroj: Vlastni zpracovani

1.3 Struktura prace

Préce je Clenéna na cCast teoretickou a ¢ast vyzkumnou. Teoreticka ¢ast definuje klicové
pojmy a koncepty vztahujici se k fungovani a fizeni globalnich virtualnich tymut. Cilem
této cCasti je predstavit zakladni terminy, Sir§i vychodiska a teoretické modely pro
porozuméni problematice globalnich virtualnich tymu. Teoretickou ¢ast tvofi kapitola 2

az kapitola 10:

Kapitola 2 Globalni virtualni tymy vymezuje pojmy a poskytuje pehled vyvoje
globalni virtualni prace.
Kapitola 3 Typologie a klasifikace globalnich virtualnich tymu seznamuje s

ptistupy ke klasifikaci virtualnich tym.

Kapitola 4 Vyvojovy cyklus virtudlniho tymu se vénuje vyvojovym fazim v
ramci zivotniho cyklu virtualniho tymu pavodnim i adaptovanym modelim
vyvoje virtualnich tymu.

Kapitola 5 Aspekty Fizeni globalnich virtualnich tymu predstavuje model

vngjsich a vnitfnich vyzev globalnich virtualnich tym.
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Kapitola 6 Narodni kultura v Fizeni virtualnich tymu se vénuje
konceptualizaci narodni kultury jako jedné =z wvnitinich vyzev globalnich

virtualnich tymu.

Kapitola 7 Duvéra nahlizi na divéru jako dalsi vnitini vyzvu virtualnich tyma a

veénuje se jeji roli pti vedeni globalnich virtualnich tymu.

Kapitola 8 Leadership se zabyva konceptualizaci vedeni jako posledni vnitini

vyzvy globalnich virtualnich tyma a dale se zaméfuje na vztah vedeni a kultury.

Kapitola 9 Interkulturni kompetence definuje interkulturni kompetence a

predstavuje hlavni pfistupy konceptualizaci interkulturnich kompetenci.

Kapitola 10 Shrnuti a zavér teoretické ¢asti sumarizuje klicova teoreticka
vychodiska. Tato kapitola teoretickou ¢ast uzavira a zarovefi zdiraznénim
hlavnim konceptt, na které navazuje dalsi stat’, teoretickou Cast propojuje s Casti

vyzkumnou.

Vyzkumna cast této disertaCni prace je uvozena prehledem aktualniho stavu
poznani v feSené oblasti, ktery je zpracovan formou systematické reSerSe odbornych
¢lankl indexovanych v databazich Scopus a Web of Science v letech 2011 az 2021
zamétenych na oblast interkulturnich kompetenci ve virtualnich tymech. Problematika
globalnich virtualnich tyml je pomérné dynamicky se rozvijejici oblast a Casové
vymezeni reSerSe si klade za cil zachytit aktualni vyzkumné ptistupy k této oblasti.
Vystupy reSerSe také vytvari ramec pro vymezeni vyzkumnych otazek. Na prehled
aktualniho stavu poznani navazuje vyzkumny projekt. Vyzkumny projekt se zaméfuje na
aktualni praxi globalnich virtualnich tymd a tvofi jej kvantitativni vyzkum
prostfednictvim dotaznikového Setfeni mezi profesionaly plsobicimi v globalnich
virtualnich tymech. Vyzkumnou ¢ast tvoii kapitola 11 az kapitola 12 a zavérec¢na kapitola

13:

Kapitola 11 Soucasny stav poznani uvozuje vyzkumnou Cast a zaroven tvoii
pfechod mezi casti teoretickou a vyzkumnou. Kapitola je zpracovana formou
systematické reSerSe a identifikuje devét dil¢ich témat, souvisejicich
s interkulturnimi kompetencemi ve virtualnich tymech, kterymi se v poslednim

desetileti zabyvaly ¢lanky v recenzovanych Casopisech.
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Kapitola 12 Vyzkumny projekt navazuje na zaveéry kapitoly vénujici se
soucasnému stavu poznani a z jejich vysledki vyvozuje koncepéni ramec, ktery
tvofi jedno z vychodisek vyzkumného projektu. Kapitola dale popisuje metodicka
vychodiska vyzkumného projektu a vysledky a zavé€ry provedeného

kvantitativniho vyzkumu.

Kapitola 13 Zavér uzavira praci vyhodnocenim naplnéni cili prace a
zhodnocenim pfinost prace pro aktualni védecky stav poznani zkoumané oblasti
a pro praxi fizeni globalnich virtualnich tymut. V zavéru kapitola zhodnocuje

limity prace a ndvrhy moznych navaznych vyzkumnych aktivit.
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Teoreticka ¢ast
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2 Globalni virtualni tymy

Cilem této kapitoly je predstavit problematiku globalnich virtualnich tymut z hlediska
jejich pozice v ramci sou€asnych pristupt k organizaci prace. Kapitola nejprve vymezuje
pojem globdlni virtualni tym. Dale se kapitola vénuje dalsi terminologii, ktera je
v souvislosti s tématem virtualnich tymt pouzivana. Kapitolu uzavira prehled vyvoje
globalni virtualni prace jako pomérné nového fenoménu organizace prace. Piedlozeny
prehled vyvoje globalni virtualni prace na téma nahlizi nejprve z hlediska
technologického vyvoje a kapitolu zakoncuje pohled na vyvoj globalni virtualni prace

ze spolecensko-organizacniho hlediska.

2.1 Vymezeni pojmil

Nejrobustn€jsi soubor zdroju vztahujici se k tématu globalnich virtualnich tymu
predstavuji zdroje psané v anglickém jazyce. Terminologie pouzivand v anglicky
psanych zdrojich je viak zna¢né réiznorod4. Skéla pouzivanych termind a jejich definic
v anglicky psanych zdrojich se Casto vyznamové prekryva a mnoho terminii je pouzivano
synonymné€. Vzhledem k dominanci anglicky publikovanych zdroju jsou ve zdrojich
v jinych jazycich anglické terminy pfejimany, a to bud’ pfimo v puvodni — anglické

podobé nebo jako doslovny preklad.

Pro tucely této disertacni prace bude primarné pouzivan termin globalni virtudlni
tym, jehoz definice je vyvozena v kapitole 2.1.2 nize. Rozhodnuti pouzivat pojem
globalni virtualni tym vychazi ze srozumitelnosti v ceském jazyce a rovnéz Cetnosti
pouzivani tohoto terminu jak v licencovanych databazich, tak pifi vyhledavani
v internetovych vyhledavacich. Na prevahu pouzivani terminu globalni virtualni tymy
poukazali napfiklad Connaughton a Shuffer (2007), ktefi vramci své reSerSe 25

odbornych zdrojt identifikovali pouziti terminu globalni virtudlni tymy ve 14 piipadech.

2.1.1 Virtualni tym a globalni virtualni tym

Pojem virtualni tym a globalni virtualni tym se ¢asto v literatufe vyskytuji jako synonyma
a definice autort se v hlavnich aspektech setkavaji. Naptiklad Brewer (2015) definuje
virtudlni tym jako ,.tym, ktery vykondva svoji praci na dalku s pomoci technologie®.
(Brewer, 2015, p. xvii) V pfipadé této definice je zdarazfiovana mediace tymové

komunikace technologiemi. V ramci jinych definic mtize byt kladen diraz na jiné aspekty
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virtualnich tymi, jako spoluprace napfi¢ prostorem, ¢i bez ohledu na cCasové zony.
Prikladem takovéto definice je definice, kterou predkladaji Lipnack a Stamps (2000),
ktefi definuji virtualni tym jako ,,skupinu osob, spolupracujicich na vzdjemné provdzané
bazi napric prostorem, casem a organizacnimi omezenimi*“ s pomoci komunikacnich
technologii. (Lipnack & Stamps, 2000, p 6) V Ceském prostiedi vyznamoveé shodnou
definici predklada Kubatova a Seitlova (2015), kdy autorky definuji virtualni tym jako
Skupinu lidi, kteri za ucelem splnéni urcitého ukolu spolupracuji napric casem a
prostorem a riznymi organizacemi s vyuzitim komunikacnich a informacnich
technologii“. (Kubatova & Seitlova, p 6) Nezavislost na ¢asovych zoénach rovnéz
zdlraznuji i dalsi zdroje (napf. Jarvenpaa & Leidner, 1999; Wildman & Griffith, 2015;
RW3 Culture Wizard, 2016)

Pokud je v souvislosti s feSenym tématem pouziva pojem globalni virtudlni tym,
je timto zduraznovana geograficka roztrousenost (disperze) tymu a jeho kulturni diverzita.
V navaznosti na Kristof, Brown, Sims a Smith (1998) definuji Jaarvenpaa a Leidner (1999)
globalni virtualni tym jako docasnou, elektronicky komunikujici skupinu, ktera je
kulturné rozmanita a geograficky roztrousena. V této definici je navic zdiraziiovana
docasnost existence virtualniho tymu. Tento prvek se vSak v sou€asnosti jiz nejevi jako

plosné platny a typicky rys virtualnich tymu.

Dle Scott a Wildman (2015) jsou globalni virtualni tymy reakci na globalni trh.
Jsou to tymy, které prostiednictvim pokrocilych technologii prekracuji hranice narodnich
stati. V souvislosti s pojmy virtualni tym a globalni virtualni tym je tieba uvést, ze v
pocatcich fungovani virtualnich tyma nemusela virtualizace nezbytné souviset s globalni
praci. Lipnack a Stamps (2000) uvadéji jako ptiklad virtualizace prace situaci v zadvodech
Motorola USA v 80. letech 20. stoleti. V této organizaci byly virtualni tymy distribuovany
v ramci rozlehlych kampust ¢i riznych zavodua firmy nachazejicich se na uzemi USA a
prave tyto tymy ve velké mife vyuzivaly pro spolupraci virtualni praci. V soucasnosti je

vsak globalni rozsah jednim z typickych znaka virtualnich tyma.
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2.1.2 Definice globalniho virtualniho tymu pro ucely této disertacni prace

Tato prace se zamétfuje na aspekty bezprostiedné souvisejici s globalni povahou
virtualnich tymu a z tohoto divodu bude pievladajicim pouzivanym pojmem v této praci

pojem globalni virtualni tym. Pro ucely této prace budeme vyhazet z nasledujici definice:

Globalni virtualni tym je geograficky a kulturné distribuovany tym, ktery
vyuziva pro vzajemnou komunikaci mediaci prostirednictvim informacné-

komunika¢nich technologii.

2.1.3 Dalsi souvisejici terminologie

Ve vySe uvedeném oddile byla v souvislosti stématem virtualnich tymi zminéna
terminologicka riznorodost, ktera panuje v odborné literatute. I pfes dominanci termind
virtudalni tymy — virtual teams a globalni vitudlni tymy — global virtual teams jsou
v souvislosti s oznaenim jevu, které jsou v této disertacni praci souhrnné oznacovany
jako globalni virtudlni tymy Casto pouzivany dalSi terminy, které jsou bud zcela
synonymni, nebo zdiraziiuji urCity aspekt fungovani virtualniho tymu. Tyto alternativni
terminy vSak pfi analyze sekundarnich zdroji rovnéz poskytuji velmi vyznamny vhled do
feSené problematiky. Na terminologickou pestrost poukazuji Connaughton a Shuffler
(2007), kteti v ramci své terminologické analyzy identifikovali dalsi souvisejici terminy.
Ilustrativni  terminologicky prehled dalSich souvisejicich termint dle analyzy

Connaughtona a Shuffer (2007) shrnuje tabulka 1.

Tabulka 1: Dalsi relevantni terminologie dle Connaughton a Shuffer (2007)

Termin v anglickém jazyce Ekvivalent v ¢eském jazyce
Geographically distributed teams Geograficky distribuované tymy
Geographically dispersed teams Geograficky roztrousené tymy
Computer-mediated distributed teams Pocitacem mediované distribuované tymy
Global distributed teams Globalni distribuované tymy
Multicultural distributed teams Multikulturni distribuované tymy
Virtual intercultural teams Virtudlni interkulturni tymu
Virtual- transnational teams Virtualni nadnarodni tymy
Cross-cultural virtual teams Kroskulturni virtualni tymy
Cross-national teams Krosnarodni tymy

Cross-cultural distributed teams Kroskulturni distribuované tymy

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Connoughton a Shuffer (2007)

Vyse uvedena tabulka neposkytuje vyCerpavajici terminologicky piehled pomérné

Siroké terminologie a ztoho prameni 1 jeji omezeni. Poskytnuti vycerpavajiciho
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terminologického prehledu v§ak neni pro ziskani hlub§iho vhledu do zkoumaného tématu
klicové a to i vzhledem k dynamickému vyvoji v této oblasti a riznym jazykovym
terminologickym variantam. Nad ramec terminologie uvadéné autorkami Connaughton a
Shuffler (2007) je dale vsak vhodné dale uvést pojem vzddlené tymy — remote teams, ktera
pouzivaji napiiklad Hambrick, Davidson, Snell a Snow (1998) a jehoz Cetnost se
v soucasné dobé zvySuje predev§im pouzivanim v poradenském odvétvi. V Ceském
prostiedi se pak rovnéz vyskytuje pojem teleworking (Kubatova & Seitlova, 2015), ktery

lze ptelozit do Ceského jazyka jako vzddlend prdce.

Z termini uvedenych v tabulce 1 je patrné, ze lze identifikovat dvé hlavni
terminologické skupiny. Prvni skupina terminii zduraziuje geografickou diverzitu
globalnich virtualnich tymt. Druha skupina termint zddraziiuje narodnostni a kulturni

diverzitu globalnich virtualnich tyma.
2.2 Vyvoj prace v globalnich virtuélnich tymech

Pti hledani pocatka globalni virtualni prace a distribuované prace vubec nektefi autofi
uvadeji priklady sahajici hluboko do historie. Naptiklad Opdenakker a Cuypers (2019)
jako priklad uvad¢ji distribuovany zptisob panovani ve stfedovéku na uzemi dnesniho
Neémecka (Reisekonigtum), kdy se panovnik pfesouval v ramci svych opevnénych sidel
a spravoval jim ovladané tizemi. Tito autofi také za urcity druh virtualni spoluprace
povazuji spolupraci prostrednictvim tradicni posty, ptipadné telefonniho spojeni, ktera
predchazela virtualni spolupraci s podporou pocitacovych siti. (Opdenakker & Cuypers,
2019) Z novodobého pohledu je vSak rychlost a dynamika nastupu virtualni prace tak, jak
ji chapeme dnes predevs§im odrazem zmén lidské spoleCnosti, které nastavaji na pudorysu

spoleCenského usporadani po druhé svétoveé valce.

Pti pohledu do historie vyvoje fenoménu, ktery dnes nazyvame globalni virtualni
tymy mizeme sledovat dvé paralelni vyvojové linie. Prvni z nich je linie technologického
vyvoje vytvarejici prostfedi umoziujici virtudlni komunikaci. Druha linie je linii
spoleCenského vyvoje, vyuzivajici novych technologickych moznosti k jejich aplikaci

v pracovné-spoleCenském prostredi.

2.2.1 Technologicka vychodiska vyvoje globalnich virtualnich tymu

Z technologického hlediska je klicovym faktorem pro vyvoj sméfujici k virtualni préci a

globalnim virtualnim tymam wvznik internetu. Hybatelem technologického vyvoje
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vedouciho ke vzniku informacni spoleCnosti jak ji zndme dnes je bipolarni usporadani
svéta po druhé svétové valce. Vyvoj informacné-komunikacnich technologii a diraz na
dulezitost informaci je mimo jiné odrazem studené valky a vesmirného soutézeni mezi
USA a Sovétskym svazem. Pro obdobi po druhé svétové valce, kdy informacni
technologie nabiraji nejprve strategického a posléze spolecenského vyznamu se tedy
pouziva oznaCeni informacni v€k. (Castells, 2009). Toto oznaceni odrazi duleZzitost

informaci, jako kli¢ového faktoru ovliviiujici postupné vétsinu oblasti lidského zivota.

Myslenka komunikace mezi pocitai je pfisuzovana inzenyrovi polsko-
amerického ptivodu Pauli Baranovi, ptisobicimu v Rand Corporation — vojenské védecko-
vyzkumné organizaci, ktera se zformovala po druhé svétové valce oddélenim od Douglas
Aircraft Company. (Alperin, Brown, Huang & Sandy, 2001) Usili najit nové zptisoby
komunikace vychéazelo z bezprostiedni hrozby jaderného konfliktu v souvislosti s tzv.
kubanskou krizi v roce 1962. Hledany novy zplisob komunikace mél byt vychodiskem
pro situaci po piipadném jaderném utoku, kdy by byly konven¢ni komunika¢ni spojeni a
uzly, vyfazeny z provozu (Rand Corporation, 2022). K realizaci mySlenky propojeni
pocitaci dochazi na pudé Americké agentury pro pokrocilé vyzkumné projekty ARPA.
V roce 1969 vznika packetova sitt ARPANET, kterou lze povazovat za jednoho z prvnich

predchtdci internetu.

Za vznik internetu je povazovan prechod na novy prenosovy protokol TCP/IP
v roce 1983. Prechod na tento protokol umoznil propojeni riznych zafizeni a predev§im
raznych siti, které po vzniku ARPANETu zacaly v 80. letech 20. stoleti hojné vznikat po
celém svété. (Ryan, 2010) Pro 80. 1éta 20. stoleti je rovnéz charakteristické, ze pavodné
vojensky projekt propojeni pocitaci zaCina byt stale vice pouzivan k akademickym a
pozdéji i civilnim Gcelim. Z tohoto pohledu se jedna o klicové obdobi expanze internetu.
Koncem 80. let nartstal poCet pocitacu pfipojenych na internet exponencialné. V roce
1985 bylo pfipojeno 2000 pocitacl, zatimco v roce 1989 se jednalo jiz o 159 000
pfipojenych pocitacl. Takovéto rychlé rozsifeni bylo umoznéno jednak stale se
zrychlujicim technologickym rozvojem, ale tak technologickymi a ekonomickymi
zménami konce 80. let. (Abbate, 1999) Informacni a komunikacni technologie se stavaji
bézné dostupnymi a od roku 1989 muizeme hovofit o veéku sitovych pocitaca (age of

networked computers). (Keen, 2015)
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Z hlediska virtualni komunikace je jednam z pfelomovych okamzik(i vznik
elektronické poSty — e-mailu. Pocatky e-mailu Ize hledat jiz v ARPANETu a to v jeho
komunikac¢nim rezimu nazyvaném RSEXEC, ktery byl pivodné pouzivan ke sdileni
zdroj, Nicméné, jiz na konci 70. let byl této systém uzivateli hojné€ pouzivan ke sdileni
zprav. (Hafner & Lyon, 1998) Sitova posta si uzivatele tehdejsi sité natolik, ze e-mail

brzy zabiral 2/3 pasmového rozpéti (bandwith). (Ryan, 2010)

Dalsim zasadnim technologickym milnikem je wvznik | celosvétové
pavuciny* World Wide Web. Autorem sit€ World Wide Web, ¢ili WWW je Tim Berners-
Lee, Britsky &asticovy fyzik, ktery v 80. letech piisobil v Zenevé v laboratofi Evropské
rady pro jaderny vyzkum (Conseil Europeen pour la Recherche Nucleaire — CERN).
V roce 1989 prisel Berners-Lee s novym, vysoce efektivnim zptisobem propojeni veédca
a univerzit s celosvétovou védeckou komunitou ptsobici na institutech po celém svété
prostfednictvim internetu. Pro vefejnost byl World Wide Web uvolnén 30. 4. 1993.
V roce 1995 je jiz Web dominantni sluzbou internetu. (The birth of the Web, 2020)

Dynamicky nartist poctu piipojenych pocitact, ktery byl nastartovan v poloviné
80. let 20. stoleni pokracuje i v 90. letech kdy se kazdorocné pocet pfipojenych pocitact
témeér zdvojnasobuje (3,8 mil pfipojenych pocitact v r. 1994; 6,6 mil. v roce 1995; 12,8
mil. vroce 1996; 19,6 mil. vroce 1997). (Ryan, 2010) Takto nebyvaly technologicky
pokrok informacnich technologii a jejich dostupnost pro Sirokou vefejnost vedou novym
vyuzitim téchto technologii. V roce 1995 na University of Cambridge dochazi k pfipojeni
prvni kamery (Ryan, 2010) a v této dekadeé se rovnéz zacinaji rozvijet kolaborativni
prostiedi — medialni prostory (Heath, Luff & Sellen, 1995). Technologie druhé poloviny
90. let umozriuje, aby virtualni komunikace postupné pronikala do vSech oblasti zivota, a

zaCinaji vyvstavat otazky spojené s limity virtualni komunikace. (Heath et al., 1995)

2.2.2 Spolecensko-organizacni vychodiska vyvoje globalnich virtualnich tyma

Na pozadi technologického vyvoje druhé poloviny dvacatého stoleti mizeme sledovat
druhou vyvojovou linii cesty vedouci k dnesni podobé globalnich virtualnich tymut. Tato
linie sleduje spoleCensko-organizaéni vyvoj, béhem kterého se technologie, ptivodné
vyvinuté na zaklad€ primarné vojenskych komunikacénich potfeb stavaji nedilnou soucasti
civilniho zivota. Prvni formy virtualni tymové prace nalézame uz v prostiedi ARPANET,
ktery byl pouzivan komunitou vénujici se technologickému vyzkumu a vyvoji. Ve své
zprave analyzujici prvni dekadu existence sit€¢ ARPANET uvadi spole¢nost BBN, ktera
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se podilela na vyvoji této sité, rozbor socialnich dopadi ARPANET na jeji uzivatele.
(BBN, 1985) Zprava uvadi, jakym zptsobem sit’ podilela na socialnich zménach v ramci
této komunity. Dle této zpravy propojeni geograficky oddélenych skupin prostrednictvim
sité usnadnilo sdileny vyzkum a spole¢nou publikacni ¢innost. Nastroje kolaborativni
editace a tvorby dokumentt pfinesly zménu zpisobu spoluprace vzdalenych skupin a
moznost posilani soubort a rychla a snadna komunikace pomoci zprav pfinesla ,.zcela

novy pocit* z kolaborativni prace mezi vyzkumniky. (BBN, 1985)

Nové moznosti dané dostupnymi technickymi nastroji a novymi platformami jsou
pouze jednim aspektem nového — sitového svéta. Zmeény nastavaji i ve formeé komunikace
jako takové a objevuji se nové standardy a prvky chovani. Naptiklad elektronicka posta
— e-mail se z hlediska komunikace svoji rychlosti podoba spiSe telefonu. V ramci pouziti
emailu dochazi k odbourani formalit a k oslabeni hierarchické struktury, ktera existuje ve
fyzickém svété. Vznika méné formalni internetova etiketa — netiketa. Jednim z prikladu
ilustrujicim specificnost nového druhu komunikace po siti je pouziti emotikont pro
vyjadieni kontextu a predchazeni nedorozuméni spojenych se snizenou zpétnou vazbou
v ramci virtualni komunikace. Prvni emotikon, tzv. ,smiley” (©), ktery slouzi pro
oznaceni vtipu a humoru v textové virtualni komunikaci dodnes byl poprvé pouzit v roce

1982. (Ryan, 2010)

Autorky Johns a Gratton ve své uvaze nad vyvojem virtualni prace (Johns &
Gratton, 2013) rozliSuji tzv. viny virtualizace znalostni prace. Prvni vlnu, kterou nazyvaji
vlnou virtualnich freelancerii — pracovnikti na volné noze, vidi pravé v novém styly prace,
ktery vychazi z rozsifeni pouzivani e-mailu v 80. letech 20. stoleti. Spole€nosti zacinaji
vyuzivat sluzeb externich spolupracovniki vné organizaci, kteti poskytuji dopliikové

sluzby pravée prostfednictvim e-mailové asynchronni prace.

Ptiblizné v poloving 90. let 20. stoleti pronikaji pocitace a informac¢ni technologie
do civilniho zivota natolik, ze se stavaji jeho bé&znou soucasti. Svét vstupuje do post-
informacéniho véku, pro ktery je charakteristické personalizace informaci. V tomto post-
informacnim véku napomahaji moznosti spojené s pouzivanim asynchronnich
komunikac¢nich nastroji v piekonavani bariér spojené s Casem a geografickym prostorem
anové digitalni technologie propojuji svét globaln€. (Negroponte, 1995). Na sit’ pfipojené

osobni pocitace jsou jiz dobfe dostupné v prostiedi organizaci a dosazitelnost takovéhoto

25



technického vybaveni se zvySuje také na urovni jednotliveti. V tomto obdobi se zacinaji

utvaret virtualni tymy v podobé, kterou zname dnes.

V té dobé zacinaji byt nové koncepty technologiemi mediované vzdalené prace
také popisovany vramci organizatniho vyzkumu. Jako jedeni z prvnich se nad
fungovanim organizaci pln€ vyuzivajicich virtualni prace zamysli Jarvenpaa a Ives (1994).
Tehdy jeste autofi nemluvi o virtualni préaci a virtualnich tymech, ale uvadi vizi tzv. sitfové
organizace. Sitova organizace jsou organizacni formou budoucnosti, ktera plné vyuziva
technologickych moznosti nadchazejiciho milénia. Sitova organizace bude stavét svij
potencial na znalostech a znalostnich pracovnicich a bude fungovat v prostiedi globalné
distribuovanych znalostnich uzli. Té€mito to uzly mohou byt jako jednotlivci, tak i tymy
a organizace. Obdobi, kdy se do wvirtualni prace zapojuji pfimo organizace,
prostiednictvim svych vnitfnich tym oznacuji autorky Johns a Gratton (2013) jako
druhou vlnu virtualni spoluprace. Virtualni tymy vznikaji nejen, jako reakce na
dostupnost podpurnych technologii, ale také na zakladé ptfidané hodnoty prace

prekonavajici fyzické bariéry.

Hloubgji se diivody vedoucimi k tranzici k virtualnim tymtim zabyvaji Townsend,
DeMarie a Hendrickson (1998), ktefi uvadi pét klicovych faktord podporujicich nartst

virtualizace tymové prace:

1. Prechod k ploché ¢i horizontilni organizacni strukture v disledku rastu
globalni konkurence a rozvoje informacnich a transportnich technologii. Tato
situace nuti organizace presouvat rozhodovani na niz§i organizacni Uroven.
Dochazi ke strukturalni a geografické distribuci lidskych zdroju, avsak pretrvava
potfeba uchovat spojeni s centralni organizacni strukturou. (Townsend et

al.,1998)

2. Vznik prostredi vyzadujicich meziorganizac¢ni spolupraci a konkurenci jako
reakce na globaliza¢ni procesy. Projevuje se nutnost pfechodu od klasickych
modelt vertikalni integrace organizace ke tvorbé strategickych partnerstvi a
outsourcingu. Toto vnimaji organizace jako cestu k zestihleni procest a zaroven
zachovani uspor zrozsahu.  Dochéazi k uzkému propojeni jednotlivych
spolupracujicich organizaci a skupin a celkové struktury 1 dil¢i jednotky jsou

provazany a zavislé navzajem. (Townsend et al.,1998)
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3. Zmény v o¢ekavani pracovniku s ohledem na jejich zapojeni do organizace,
kdy se od organizaci oCekava vétsi mira flexibility. Technologicky vyspéla
generace vyrustajici v prostifedi progresivnich infomac¢nich a komunika¢nich
technologii. Generace tzv. , digital natives* ofekava technologickou vyspélost
od svych zaméstnavateli. Teleworking v 80. letech a na pocatku 90. let 20.
stoleti umoziioval vzdalenou praci v odvétvich s nizkou mirou spoluprace, nové
technologické a spoleCenské moznosti vSak umoziiuji vysokou spoluprace na

dalku a davaji tak prostor pro praci ve virtualnich tymech. (Townsend et al.,1998)

4. Pretrvavajici trend presunu od vyrobnich prostiedi k servisné-znalostnim
pracovnim prostiredim narazi na skuteCnost, ze znalostn€ orientované aktivity
vyzaduji vét§i miru organizacni dynamiky a flexibility, nez je tomu v pripadé
jasné& definovanych a strukturovanych vyrobnich procesti. Usp&snost predevsim
servisn€ orientovanych organizaci spociva ve schopnosti pruzné a rychle
reagovat na pozadavky klientd. Virtualni tymy nabizi feSeni tim, ze poskytuji
dostateCnou organizacni flexibilitu a zarovenl zachovavaji efektivitu

organizovanych struktur. (Townsend et al.,1998)

5. Narust globalizace spojeny s globalnimi trendy konce 20 a zacatku 21. stoleti.
Jedna se obdobi, kdy dochazi na globalni trovni ke klicovym integranim
aktivitam, jako jsou celni dohody a dohody o volném obchodu. Rovnéz
ekonomické reformy ve stfedni a vychodni Evropé oteviraji nové piilezitosti,
stejné jako reformy probihajici v dané dob& v Cing. Tyto spoleCenské i
technologické faktory umoziuji i men§im firmam vstup na globalni trh, ktery
byl diive doménou predev§im velkych nadnarodnich korporaci. (Townsend et
al.,1998) V souvislosti s globalizaci jako jednim z faktort pfispivajicich
k virtualizaci prace je tfeba podotknout, ze n€ktefi autofi povazuji globalizaéni

atributy za nezbytnou soucast virtualni prace. (Grishaw & Kwok, 1998).

Vyse uvedené spolecensko-ekonomické faktory hraly bezesporu klicovou roli pii
prechodu k virtualnim tymam. Tento trend vSak byl také ovlivnén udalostmi z pocatku
milénia, které tuto tranzici dale katalyzovaly. (Johns & Gratton, 2013) Teroristické utoky
z 11. zati 2001 v New Yorku ovlivnily fungovani letecké dopravy. Ochota lidi cestovat
poklesla z divodu bezpecnostnich obav a také proto, ze bezpecnostni opatieni v letecké

dopravé ucinila cestovani komplikovanéjsi a zdlouhavéjsi. (Itoa & Leeb, 2005) Stejné tak
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epidemie virového onemocnéni SARS vroce 2002 méla dopad na cestovani
v nasledujicich letech jak z psychologického hlediska, tak i s ohledem na omezujici
vladni nafizeni, a to ne jen ve vztahu k cestovani do zemi postizenych epidemii, ale i

k cestovani jako takovému. (Wilder-Smith, 2006)

Diky moznostem piekracovat fyzické bariéry se virtualni tymy pfirozené
transformuji do jejich ir§i podoby, tedy do globdinich virtudlnich tymui. Termin globdini,
lze interpretovat jako tykajici se celého svéta. Globalni pracovnici pracuji napfi¢
narodnimi hranicemi. V ramci globalni prace spolupracuji pracovnici z riznych kultur,
ktefi jsou vSak od sebe zaroven geograficky vzdaleni a tedy zistavani vclenéni
v odliSnych narodnich kulturach a kontextech. (Hinds, Liu & Lyon, 2011) Globalni
aspekt virtualnich tymt vyziva pravé silnych stranek tohoto organiza¢niho nastroje pro
ziskani konkurencni vyhody na globalnim trhu. Podle Lundby a Jolton (2010) stavi
uspesné globalni spole¢nosti ve srovnani s lokalnimi spole¢nostmi svoji konkuren¢ni

vyhodu na nasledujicich odliSnostech:

e Fyzicka roztrouSenost — tedy mnoho lokaci, ve kterych globalni spolecnost

pusobi a piitomnost globalni spole¢nosti napfic¢ svétem. (Lundby & Jolton, 2010)

e Diverzita lidi, myslenek a kultur — v globalni spolecnosti je tato diverzita
vnimana jako pfidana hodnota. Soucasti strategickych cilt globalni spole¢nosti

je vyuziti této diverzity jako konkurencni vyhody. (Lundby & Jolton, 2010)

e Jednotnost navzdory fyzické roztrousSenosti — i presto, ze jsou jednotlivé
soucasti globalni spoleCnosti fyzicky roztrouseny, zachovava si globalni
spole¢nost znacnou miru koheze. Jednotlivé dil¢i soucésti se identifikuji se
spoleCnosti jako celkem a na urcitych organizacnich urovnich existuji jasné

definované sjednocuyjici politiky. (Lundby & Jolton, 2010)

¢ Duivod pro globalni rozsah — globalni spolecnost si uvédomuje sviij globalni
rozsah a védomeé vyuziva geografické diverzity jako své strategické vyhody pro

dosazeni svych cili. (Lundby & Jolton, 2010)

Vyse uvedené typické rysy globalnich spoleCnosti plati rovnéz pro globalni
virtualni tymy, kdy se da fici, ze v soucasnosti je jiz pouziti virtualnich tymt v globalnich

spole¢nostech nedilnou a standardni soucasti bézné praxe.
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Diky dostatecnému mnozstvi snadno dostupnych synchronnich i asynchronnich
kolaborativnich nastroji Ize v soucasnoti skute¢né€ hovofit o pln€ virtualnich tymech.
Zapojeni globalnich virtualnich tymu vzrista jak ve smyslu poctu osob zapojenych do
virtualni prace tak i z hlediska intenzity virtualni spoluprace. Trend piiklonu ke globalnim
virtualnim tymim byl dlouhodoby a stabilni jiz pfed rokem 2020. Rok 2020 se zapsal
jako rok pocatku pandemie respiracniho onemocnéni COVID-19. Stejné tak jako vySe
popsané globalni udalosti na po¢atku milénia, 1 celosvétova virova pandemie ovlivnila
vyvoj globalnich virtualnich tymua. Virtualizace a digitalizace napii¢ odvétvimi byla

jednim z kli¢ovych témat let 2020, 2021 i 2022. (European Investment Bank, 2022)

V ramci prehledu cesty od prvopocatku pocitacovych siti k dnesnim globalnim
virtualnim tymam tak obdobi 2020 — 2022 téma sice uzavira, zarovern vSak symbolizuje

zcela novy zacatek pouzivani virtualni spoluprace.

29



3 Typologie a klasifikace globalnich virtualnich tymi

Klasifikace na zakladé urcitych sjednocujicich rysu je tradi¢nim nastrojem analyzy
komplexnich jevi. Tteti kapitola se vénuje pristupim k typologii a klasifikaci virtualnich
tymu. Kapitola nejprve predklada ivod do problematiky rozdéleni virtualnich tymu dle
jednotlivych typt tymi s poukazanim na komplexitu této oblasti diky heterogenni povaze
virtualnich tyma. Nasledné jsou predstaveny dva zakladni a nejvice rozpracované
pristupy k tomuto tématu — kategorizacni pfistup a dimenzionalni pfistup ke klasifikaci
virtualnich tymt. Kapitolu uzavira srovnani obou pfistupii a vyvozeni vychodisek pro

praxi fizeni globalnich virtualnich tymu
3.1 Vychodiska typologie a klasifikace globalnich virtualnich tymu

Jednotlivé virtualni tymy se od sebe navzajem lisi v mnoha ohledech. To je dano
tim, Ze jednim za zakladnim ze zakladnich ryst globalnich virtualnich tyma je jejich
heterogenni povaha. (Peters & Manz, 2008) Tato riznorodost vychazi ze samé podstaty
zapojeni globalniho virtualniho tymu, tedy vyuziti unikatni kombinace lidskych zdrojd,
které jsou dostupné pouze v globalnim méfitku tak, aby pro organizaci vyuzivajici této
formy prace globalni virtualni tym predstavoval jedine€nou konkuren¢ni vyhodu. Proto
je kazdy globalni virtualni tym zalozen na specifickych vychodiscich a potiebach
organizace. | pfesto vSak Ize u virtualnich tyma nalézt urcité spolecné prvky ¢i tendence.
Z téchto prvkl a tendenci Ize pak vyvodit urcita, do jisté miry obecné platna vychodiska
slouzici pro pochopeni principii fungovani konkrétnich tyml. Pochopeni faktort
pusobicich v daném konkrétnim globalnim virtualnim tymu je dulezité pro efektivni
vyuziti silnych stranek daného tymu, uvédomeéni si slabin a tedy pro uspé$né fizeni
virtualniho tymu. Tradi¢nim zptiisobem pochopeni komplexnich jevi je prace s témito

jevy z pohledu jednotlivych aspektt a nasledna typologizace a klasifikace.

V piipadé globalnich virtualnich tymu se v zasadé€ setkavame s dvéma pfistupy ke

klasifikaci virtualnich tyma. Jedna se o kategorizacni pfistup a dimenzionalni pfistup.

Kategoriza¢ni pfistup je zalozen na rozdeleni do jednotlivych kategorii dle
urcitého kli¢e. V ramci tohoto pfistupu ke klasifikaci globalniho virtualniho tymu jsou
definovany typy globalnich virtualnich tyma, kterym jsou pfifazeny pomérné jasné

definované kategorie.
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Druhym zpusob, tedy dimenzionalni pfistup ke klasifikaci je zalozen na
definovani smérd, kterymi se urcita vlastnost kvalitativné vyviji v ramci vymezeni
krajnich vlastnosti. Tento pfistup vychazi z predpokladu, ze virtualita je
multidimenzionalni koncept (Gibbson & Gibbs, 2006; Gibson & Cohen, 2003; Griffith,
Sawyer & Neale, 2003; Martins, Gilson & Maynard, 2004; Kirkman & Mathieu, 2005).

3.2 Kategorizac¢ni piistup ke klasifikaci virtudlnich tymu

Kategorizaé¢ni klasifikaci virtualnich tyma se komplexné vénuji Duarte a Tennant Snyder
(2006). Jako kli¢ pro definovani jednotlivych kategorii vyuzivaji ukoly, které dané

virtualni tymy fesi. Autofi takto rozlisuji celkem sedm zakladnich typa virtualnich tyma:

1. Sitové tymy (Networked teams)
Jedna se o SirS§i tymovou strukturu zalozenou na jednotliveich, ktefi spolu
spolupracuji. Clenové tymu se nemusi vzajemné znat (neni tieba jasné &lenské
zakladny) a nemusi nezbytné znat strukturu zapojenych organizaci. Tento typ
tymu neni pevné formalné svazan. Tento typ virtualnich tyml je naptiklad
vyuzivan pro zajisténi urcitého specifického poradenstvi, které mutize, ale nemusi
byt do6stupné uvniti vlastni organizace. Clenové do sitového tymu vstupuiji dle
aktualni potieby, a jakmile je tato potieba naplnéna, tym zase opoust&ji. Clenové
obvykle pochazeji zrtiznorodého prostfedi, a to jak z hlediska kultury a
narodnosti, tak 1 z hlediska typu organizace ze které pfichazeji (think tanky,
univerzity, soukromé organizace, neziskové organizace). (Duarte & Tennant

Snyder, 2006)

2. Paralelni tymy (Parallel teams)
V téchto tymech je jasna Clenska zakladna tymu. Jedna se o tymy, které maji
urCity specialni ukol, ktery probiha paralelné s béznym chodem organizace.
Jedna se o kratkodobou cCinnost, napf. za ucelem vypracovani néjakého
doporuceni a po splnéni ukolu je tym rozpustén. Paralelni tymy jsou vytvareny,
aby vykonavaly néco, co bézné dand organizace nevykonava nebo nechce
vykonavat sama v ramci své vnitini struktury. Clenové paralelniho tymu mohou
ptichazet z globalniho prostiedi a kromé ¢innosti v daném tymu mohou mit dalsi

aktivity. (Duarte & Tennant Snyder, 20006)
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Projektové/vyvojové tymy (Project teams/product development teams)

Typicky se jedna o vyvojové tymy, které realizujici projektovou, tedy jasné
Casove ohraniCenou ¢innost pro uzivatele ¢i zakaznika, jejimz vysledkem byva
novy produkt. Produktem muaze byt mySlena i informace nebo proces. Od
paralelnich tymu se projektové tymy primarné odliSuj moznosti uskuteciovat
rozhodnuti, tedy ne pouze doporucovat. Rovnéz fungovani projektového tymu
je obvykle dlouhodobéjsi pti porovnani s paralelnim tymem. (Duarte & Tennant

Snyder, 2006)

Pracovni/vyrobni tymy (Work/production teams)

Tyto tymy se zabyvaji pravidelnou pribéznou praci. VétSinou maji jednu
konkrétni funkci, kterou pro organizaci vykonavaji. Clenstvi v tomto typu tymu
je zcela jasné a této tym je zietelné odliSitelny od jinych slozek organizace. Tyto
typy tymu se mohou zabyvat nejriznéjSimi oblastmi, které jsou vSak integralni
soucasti fungovani organizace (naptiklad ucCetnictvi, vyvoj atp.). (Duarte &

Tennant Snyder, 2006)

Servisni virtualni tymy (service teams)

Tyto tymy poskytuji organizaci ¢i zakaznikiim urcitou sluzbu ¢i podporu. Tato
podpora muze byt poskytovana nepretrzité, kdy se jednotlivi globalné
distribuovani ¢lenové tymu stfidaji v praci v zavislosti na ¢asovych zonach. Jako
ptiklad takovych to tymi lze uvést organizacni tymy technické podpory,

zakaznické servisy ¢i call centra. (Duarte & Tennant Snyder, 2006)

Manazerské tymy (Management teams)

Jedna se o tymy vykonavajici management na globalni urovni. Clenové
takovychto tymu jsou v kazdodennim virtualnim kontaktu, coz je umozné€no
pln€ dostupnymi komunika¢nimi néstroji. V téchto tymech se bézné vyuziva

vSech dostupnych forem virtualni komunikace. (Duarte & Tennant Snyder, 2006)

Aké€ni tymy (Action teams)

Jedna se o tymy sestavené za ucCelem okamzité odezvy napf. pii feSeni
pohotovostnich situaci. Mize se jednat o tymy, kdy jsou Clenové vyslani do
terénu a komunikuji virtualné se zbytkem tymu. Duarte a Tennant Snyder (2006)
uvadi jako ptiklad napf. meteorologické tymy zabyvajici se monitoringem

tornad Ci zpusob prace kosmické agentury NASA pii vesmirnych misich.
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Klasifikaci, kterou predklada Duarte a Tennant Snyder (2006) dopliiuje Zofi (2012)

rozsifenim o dislokované tymy:

8. Dislokované tymy (Offshore teams)
Jedna se o tymy, které jsou dodavatelsky zapojené objednavatelem pro dodavky
urcité specifické casti dila. Tyto tymy puasobi virtualné mimo lokaci (offshore)

objednavatele. Tento model je vyuzivan pii vyvoji software. (Zofi, 2012)

Dale Duarte a Tennant Snyder (2006) neptfimo odkazuji k dimenzi komplexity,
ktera odrazi specifika virtualnich tym., jako je Casové a geograficka vzdalenost ¢i kulturni
vzdalenost ¢lenti tymu. Prehled klasifikace virtualnich tymt dle vykonavanych ¢innosti

a ukolu uvadi tabulka 2.

Tabulka 2: Klasifikace virtualnich tymu dle vykonavanych ukoli a ¢innosti

Typ Zapojeni Clend Doba trvani
Sitové tymy (Duarte & e  Spolupracujici jednotlivei Nejednoznacné definovany
Tennant Snyder, 2006) e Nedefinovana ¢lenska zakladna  €asovy ramec

e Volna, flexibilni struktura

Paralelni tymy (Duarte e  Jasna ¢lenska zakladna Kratkodoby ¢asovy ramec
& Tennant Snyder, e pravomoc poskytovat doporuceni
2006)
Projektové/vyvojove e Definovana struktura Jasn¢ definovany casovy
tymy (Duarte & e Definovana ¢lenska zakladna ramec
Tennant Snyder, 2006) o Rozhodovaci pravomoc Stfednédoby casovy ramec
Pracovni/vyrobni tymy e  Pravidelna &innost Neohrani¢eny casovy ramec
(Duarte & Tennant e Konkrétni funkce
Snyder, 2006) e Tym integralni soucasti

organizace

e Jasné definované ¢lenstvi

Servisni tymy (Duarte e Jasn¢ Clenstvi Neohrani¢eny casovy ramec
& Tennant Snyder, e Pravidelna specificka sluzba Nepfetrzity provoz (24/7)
2006)

Manazerské tymy e Jasn¢ Clenstvi Neohrani¢eny casovy ramec
(Duarte & Tennant e Intenzivni spoluprace ¢lenti

Snyder, 2006) e Rozhodovaci pravomoc

Akéni tymy (Duarte & o Operace v terénu Reakce na konkrétni situaci

Tennant Snyder, 2006)

Poskytovani soucinnosti
ostatnim slozkam organizace

Offshore tymy (Zofi, e Dodavky specifickych sluzeb Stfednédoby asovy ramec
2012) mimo hlavni organizaci
e Tym neni trvalou soucasti
organizace

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.3 Dimenzionalni piistup ke klasifikaci virtualnich tymt

Klasifikaci globalnich virtualnich tyma prostiednictvim dimenzionalniho pfistupu se
podrobné vénuje autorsky Bell a Kozlowski (2002), ktefi povazuji klasickou
typologickou klasifikaci jako pfilis rigidni a nedostatecné vyjadtujici jednotlivé vlastnosti
virtualnich tymt. Druhym komplexnim pfistupem k dimenzionalni klasifikaci virtualnich

tymu je pristup autorského tymu Gibson a Gibbs (2006).

Bell a Kozlowski (2002) pii definici svych dimenzi vychazi z dvou krajnich
situanich moznosti, kterymi jsou ideéalni virtualni tym a konven¢ni kolokovany tym.
Idealni stereotypni virtualni tym je tym, ktery je distribuovan v ¢ase, piekracuje funkcni,
organizaCni a kulturni hranice, je kratkodoby a jeho Clenové zastavaji rtzné role
v riznych virtualnich tymech. Protikladem idealniho virtualniho tymu je stereotypni
kolokovany tym, ktery je omezen Casem, prostorem, jasné definovanou a trvalou roli
svych ¢lent a kontinualnim zivotnim cyklem. Na zakladé této perspektivy definuji Bell a

Kozlowski (2002) ¢tyfi zakladni dimenze charakterizujici virtualni tymy:

o Casovi distribuce (temporal distribution)
Tato dimenze odkazuje na distribuci virtualniho tymu napti¢ casovymi pasmy.
Ne vSechny tymy, které jsou virtualn¢ distribuovany, jsou také distribuovany
napfi¢ casovymi pasmy. V mife ¢asové distribuovanosti se odrazi také struktura
komunikace ve smyslu asynchronni, tedy komunikace, kterd nevyzaduje
okamzitou reakci adresata vzkazu a synchronni, u které zpétna vazba probiha
v realném case. V pripadé vétsi Casové distribuce se predpoklada rovnéz veétsi
mira vyuziti asynchronnich nastroji. V ptivodnim pojeti tohoto konceptu také
panuje presvédCeni, ze Casova distribuce bude prevladat v pfipadé méné

komplexnéjsich ukoll. (Bell & Kozlowski, 2002)

e Prekonavani hrani¢nich mezi (boundary spanning)
Specifikem virtualnich je tymt piekraCovani hranic napfi¢ organizacemi. Tato
dimenze se zaméfuje na prekraCovani organizacnich, funk¢nich a kulturnich
hranic ve virtualnich tymech. PfekraCovani organizacnich hranic vychazi ze
snahy ziskat v tymu potfebné know-how. ramci virtualnich tymua tak mohou byt
zapojeni nejen pracovnici dané organizacni slozky, ale také pracovnici dalsich
divizi ¢i tovaren organizace, podpirné externi organizace C¢i jednotlivi

konzultanti a experti. Dle autort je mezi t€émito dil¢imi mezemi urcita souvislost
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vychazejici z globalni povahy virtualnich tymt, kdy naptiklad pii vét§i mife
organizaniho pfesahu virtualniho tymu také wvzrista pravdépodobnost
prekracovani kulturnich hranic, nebot' takovyto virtualni tym bude mit
globalngjsi charakter. Vramci této dimenze autofi samostatné zminuji
prekracovani kulturnich bariér, kam ftadi jazyk, tradice a kulturni hodnoty.
Prekracovani kulturnich dimenzi s sebou nese urcité riziko ztizené komunikace,
které je ve virtualnim prostiedi komplexnéjsi, nez v pfipadé komunikace tvafi

v tvar. (Bell & Kozlowski, 2002)

Zivotni cyklus

Vramci této dimenze se autoifi zaméiuji na dynamiku zivotniho cyklu
virtualniho tymu v souvislosti s tkoly, které virtualni tym fesi. Tato typologicka
dimenze reflektuje délku existence virtualniho tymi v navaznosti na skutecnost,
ze v mnoha piipadech jsou virtualni tymy sestavovany za konkrétnim ucelem.
Jakmile je tento Ucel naplnén, dochazi k rozpusténi tymu. Tato dimenze rovnéz
CasteCné zohledriuje aspekt permanence slozeni virtualniho tymu v souvislosti
s ukoly daného tymu. Dale je v této dimenzi zohlediiovana dynamika slozeni
virtualniho tymu, kdy ¢lenové do tymu vstupuji dle potfeby pokryt urcitou
expertizu. Jakmile je tato potieba naplnéna, expertni ¢lenové virtudlni tym
opousti. Tuto oblast vS§ak primarné fes§i samostatna dimenze zabyvajici se rolemi

¢lend virtualnich tyma. (Bell & Kozlowski, 2002)

Role ¢lent

Tato dimenze zohledriuje specializaci roli ¢lend virtualniho tymu ve vztahu ke
komplexnosti ukolt, které virtualni tym fesi. Obecné autofi predpokladaji, ze
vzhledem k vét§imu pozadavku na flexibilitu virtualniho tymu budou mit

clenové tymu vice roli. (Bell & Kozlowski, 2002)

Ptinos feseni, které predklada Bell a Kozlowski (2002) spociva predevsim v tom,

ze se jedna o prvni model klasifikace virtualnich tymu, ktery zohledruje jejich komplexni

povahu. Slabinou tohoto modelu je vSak nedostatecna prehlednost a skutecnost, ze

identifikované dimenze jsou mnohdy spiSe naznaCeny nez jednoznacné identifikovany.

V ptipad€ dimenze vénované zivotnimu cyklu virtualniho tymu doslo od vzniku modelu

k vyvojovému posunu a dnes jiz nelze jednoznacné tvrdit, ze typicky virtualni tym je

sestavovan pro kratkodobé ucely a jeho Clenska zakladna se prubézné€ méni.
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Gibson a Gibbs (2000) se primarné zabyvaji faktory ovlivilujicimi inovace ve

virtudlnich tymech. Nicméng, v ramci svého vyzkumu predkladaji komplexni definici

virtuality, ktera svoji podstatou napliuje dimenzionalni ptistup ke klasifikaci virtualnich

tymu. Gibson a Gibbs (2006) definuji virtualitu pomoci ¢tyt dimenzionalnich perspektiv,

které na virtualni tym putsobi:

Geograficka disperze

Dimenze, ktera vyjadiuje prostorovou vzdalenosti jednotlivych ¢lent tymda.
Gibson a Gibbs (2006) v souvislosti s geografickou distribuci poukazuji
predev§im na komplikace souvisejici s nastavenim sdileného komunikaéniho
kontextu tymu, ktery je pii vétsi geografické disperzi nizsi. Vys$si geograficka
disperze se také muze pojit s niz§i mirou podpory prichazejici z vn€jsku tymu ve
formé zdroji a mize rovnéz znamenat piipadné vyss$i naroky na koordinaci

téchto externich zdroju. (Gibson & Gibbs, 2006)

Elektronicka zavislost

Dimenze, které vyjadiuje intenzitu elektronické mediace. Krajnimi mezemi této
dimenze je pln¢€ kolokovany tym, ktery virtualni komunikaci vitbec nevyuziva a
plné virtualni tym, ktery je na technologicky zprostfedkované komunikaci zcela

zavisly. (Gibson & Gibbs, 2006)

Strukturalni dynamika

Tato dimenze se zabyva nastavenim tymovych vztahti z hlediska jejich
funk¢nosti a trvani. Jednu z krajnich mezi tvofi permanentni tym s vysokou
mirou formalizace a sdileného kontextu mezi ¢leny tymu. Druhou krajni mezi je
tym zalozeny na vysoké dynamice ¢lent a struktur. Jedna se o tym s limitovanou
zivotnosti, ktery je zalozeny na outsourcovani kompetenci. Toto nastaveni s

sebou vsak nese vysokou miru nejistoty. (Gibson & Gibbs, 2006)

Narodné-kulturni diverzita

Tato dimenze se pfimo vztahuje na kulturni diverzitu tymu. Na jedné strané
kontinua stoji tym, ktery je narodnostné¢ homogenni. Tento tym se nepotyka s
nutnosti prekondvat interkulturni bariéry. Druhou krajni mezi je vysoce
diverzifikovany — globalni tym, ktery je slozen z ¢lent reprezentujicich velmi
diverzifikovanou narodné-kulturni strukturu. Tento tym musi Celit vyzvam

souvisejicim s kulturni diverzitou.
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V modelu autort Bell a Kozlowski (2002) a Gibson a Gibbs (2006) lze nalézt
urcité prekryvy a spolecné prvky. Ackoliv je model autort Gibson a Gibbs (2006) ve své
pavodni podobé koncipovan jako dimenzionalni model perspektiv virtuality pusobicich

na virtudlni tymy, tento model poskytuje velmi prehledny nastroj pro klasifikaci

virtualnich tymut. Porovnani obou modelt predklada tabulka 3 nize:

Tabulka 3: Porovnani dimenzionalnich pristupii ke klasifikaci virtualnich tymu

Model Bell a Kozlowski (2002)

Model Gibson a Gibbs (2006)

CASOVA DISTRIBUCE

e Distribuce tymu napfic ¢asovymi
pasmy

e Asynchronni/synchronni
komunikace

e Vice Casoveé distribuované
tymy — Méné komplexnéjsi ulohy

GEOGRAFICKA DISPERZE
Geoprostorova distribuce
Distribuce tymu napfi¢ ¢asovymi
pasmy

PREKRACOVANI HRANICNICH
MEZI
e Organiza¢ni meze (Jiné divize,
oddé¢leni, externi experti atd.)
e Kulturni meze (Jazyk, tradice,
hodnoty)

NARODNI DIVERZITA
Globalni, narodné diverzifikované
tymy / Narodné homogeni tymy

ZIVOTNI CYKLUS
e Tymova dynamika
e Délka plisobeni tymu
e Utel tymu

ROLE CLENU TYMU
e Pozadavky na flexibilitu
e C(Clenové zastavajici vice roli

STRUKTURALNI DYNAMIKA

Permanentni tymy, definované
Clenstvi, formalni pravidla
fungovani/Nestalé ¢lenstvi,
omezena Zivotnost tymu,
neformalni pravidla

ELEKTRONICKA ZAVISLOST

Zavislost na technologické
mediaci komunikace

Zcela kolokované tymy vs zcela
virtudlni tymy

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Bell a Kozlowski (2002) a Gibson a Gibbs (2006)

37



4 Vyvojovy cyklus virtualniho tymu

Tradi¢ni i virtualni tymy v prabéhu svého zivotniho cyklu prochazi vyvojovymi fazemi.
Uvédomeéni si jednotlivych vyvojovych fazi tymu, vCetné specifik platnych pro virtualni
tymy je dulezité pro pochopeni fungovani globalnich virtualnich tyma a pro samotné

fizeni, vedeni a rozvoj globalnich virtualnich tyma.

Nasledujici kapitola predstavuje tfi modely, které demonstruji rizné pfistupy
k pojeti vyvojového cyklu tyma. Pro toto bliz§i predstaveni byl vybran nejCastéji
pouzivany Tuckmantv model vyvojového cyklu tymt (Tuckman,1965), ktery je zasazen
do kontextu virtualnich tymt a dale pak dva modely, které se vénuji se pfimo virtualnim
tymum — model predstaveny autorskym tymem Hertel, Konradt a Geister (2005) a model

predstaveny autorskym tymem Gluesing et al. (2003).

Vybér blize predstavenych modela nepiedstavuje kompletni vycet vSech moznych
pristupti k vyvojovému cyklu globalnich virtualnich tymt, avSak poskytuje zakladni
vychodiska pro pochopeni vztahu mezi vyvojovym cyklem globalniho virtualniho tymu

a dalSimi aspekty fungovani virtualnich tyma, jako je divéra a leadership a kultura.

4.1 Tuckmantv vyvojovy model

Tuckmantv model (Tuckman, 1965), Ize dnes jiz povazovat za klasicky model vyvoje
tymu. Pro svoji pfehlednost a progresivni posloupnost je tento model jednim z nejcastéji
pouzivanych modelG pro demonstraci vyvojového cyklu a pro pochopeni procest v
tradi¢nich 1 virtualnich tymech (Gilbert, 2005). Tento model se sklada z péti na sebe
navazujicich fazi: formovdni, boureni, normovdni, vykon a wukonceni. Aplikaci
Tuckmanova modelu na podminky ve virtualnich tymech se blize zabyvaji Furst, Reeves,
Rosen a Blackburn (2004). Nize jsou uvedeny faze Tuckmanova modelu spolu se

specifiky, ktera se v jednotlivych fazich projevuji v ptipadé€ virtualnich tymu.

1. Formovani — faze, ve které Clenové tymu testuji vzajemné vztahy, buduji
zaklady daveéry a vyjasfiuji si skupinové cile a o¢ekavani (Tuckman, 1965). Ve
virtudlnich tymech se v této pocatecni fazi odrazi mensi mnozstvi prilezitosti pro
neformalni interakci Clent virtualnich tymi a dopad informacnich filtra
virtualniho prostiedi. To vede k pomalejsSimu budovani diveéry, a rizikim tvorby

mylnych stereotypnich presvédceni. (Furst et al., 2004)
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2. Boureni (storming) — V této fazi se projevuji rozdily a podobnosti v ramci tymu,
mezilidské vztahy se polarizuji a dochazi k emocionalnimu pfijeti tkolu
(Tuckman,1965). V duasledku pouzivani informacné chudsich komunikacnich
kanali muze ve virtualnich tymech snaze dochazet ke konfliktim a

nedorozuménim. (Furst et al., 2004)

3. Normovani — Pro tuto fazi je charakteristické prekonani odporu, pfijeti a
soudrznost tymu. Béhem normovani nastava mezi ¢leny tyma konsenzus na
zpusobu sdileni informaci a zpusobu spoluprace. (Tuckman, 1965). Ve
virtualnim prostiedi se v této fazi projevuji specifika souvisejici s pravidly a
zpusobem komunikace a to jak sohledem na pouzivani a konkrétnich
technologickych feseni, tak 1 v ramci pravidel pro komunika¢ni odezvu. (Furst

et al., 2004)

4. Vykon (performing) — Ustavuji se funk¢ni role a v tymu se objevuje skupinova
energie. Clenové spolu aktivné spolupracuji, vzajemng se podporuji a snazi se
dosahovat tymovych cild. (Tuckman, 1965) Furst et al. (2004) v souvislosti
s touto fazi upozornuji na pripadné kolize se zavazky clenti tyml vyplyvajicich
zjejich kolokovanych zapojeni ¢i na dopad omezeni vyplyvajicich

z asynchronni komunikace.

5. Ukonceni (adjourning) — Faze, ktera byla do Tuckmanova modelu pifidana
pozdgji predstavuje zavérecnou fazi zivotniho cyklu. Béhem této faze dochazi

k fizenému ukonceni ¢innosti daného tymu (Tuckman & Jensen, 1977).

4.2 Herteluv model

Dalsim modelem odrazejicim specifika virtualnich tymt je model Zivotniho cyklu
virtualnich tymu, ktery predstavili Hertel et al. (2005). Stejné jako v pripadé vyse
uvedené¢ho Tuckmanova modelu je model autorského tymu Hertel et al. linealnim
modelem na sebe navazujicich fazi. Herteliv model se sklada z péti fazi, na které je dle
autort zadouci se zaméfit pii fizeni virtualnich tymu. Tento model zohledriuje predevsim
aspekty fizeni lidskych zdroji, které mohou byt dotCeny specifiky souvisejicimi
s virtualitou. Tento model je spiSe nez jako popis fazi, kterymi tym prochazi, koncipovan
jako nastroj pro efektivni fizeni virtualniho tymu v priabéhu jeho vyvojového cyklu.

Model se sklada z nasledujicich fazi:
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1.

a)

b)

c)

d)

Priprava — Faze zahrnuje Cinnosti nezbytné pro zalozeni a fungovani tymu. Tato
faze zahrnuje definici poslani, vybér ¢lenii tymu, navrh a planovani ukoli a
technologickou a organizacni integraci. V ramci piipravy dochéazi ke stanoveni
odpovidajici miry virtuality nezbytné pro naplnéni poslani a ukoli virtualniho
tymu. Dale vtéto fazi probiha vybér ¢lend tymu na zakladé€ kritérii
zohlednujicich specifika globalnich virtualnich tymu, kdy kromé obecnych
atributll jsou u budoucich ¢lenti tymi posuzovany technické a osobnostni

predpoklady pro praci v globalnim virtualnim tymu. (Hertel et al., 2005)

Zahajeni — Faze se sklada z pocateCnich ¢innosti provadénych v dobé, kdy jsou
jiz Clenové tymu pritomni. To znamena napiiklad zahajovaci schiizky a
vyjasnéni cili a vnitinich pravidel a norem. S ohledem na virtualitu doporucuje
Hertel et al. (2005) aby i u plné virtualniho tymu pokud mozno probéhlo
zahajovaci ,.kick-off* setkani ¢lent tymu. (Hertel et al., 2005)

Rizeni vykonu - Jednd se o fazi, béhem které je zadouci nastaveni
konstruktivnich a efektivnich podminek pro naplnéni vykonnostniho potencialu

tymu. Tato faze zahrnuje:

aplikace vhodnych styld vedeni, vCetné aplikace vhodnych procesnich a
technologickych feSeni pro monitoring, ziskdvani zpétné vazby a nastaveni

sebeorganizace a sebefizeni tymu; (Hertel et al., 2005)

fizeni komunikace s ohledem na specifika virtualniho prostredi; (Hertel et al.,

2005)

fizeni motivace a emocionalnich procest, vCetné procesi souvisejicich

s nastavenim daveéry v tymu; (Hertel et al., 2005)

fizeni znalosti a rozvoj sdileného pochopeni uvnitf virtualniho tyma. (Hertel et

al., 2005)

Rozvoj tymu — Tato fiaze je vénovana posouzeni potieb tymu, vzdélavacim
aktivitam a vyhodnoceni téchto vzdélavacich aktivit. Tyto aktivity cili na
samotné leadery tymu, na Cleny tyma a na tym jako celek. Vzdélavaci aktivity
se zaméfuji jedna na témata, ktera jsou spolecna tymu kolokovanym a virtualnim,

jako je objasfiovani tymovych cill a roli a dale na témata souvisejici specificky

s virtualitou tymu, jako je komunikace ve virtualnim prostfedi s pouzitim
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elektronickych médii ¢i prace v kulturné diverzifikovaném tymu. (Hertel et al.,

2005)

5. Rozpusténi a reintegrace — Je faze, kterd odrazi Casté vyuzivani virtualnich
tymu jako projektovych tymu, které jsou sestavovany s védomim Casoveé
omezené¢ho trvani existence tymu. Hlavni charakteristikou této faze je zachovani
hodnoty tymu po ukonCeni Cinnosti tymu. To znamena predevSim sbér a

vyhodnocovani zpétné vazby a udrzovani sité expertti. (Hertel et al., 2005)

4.3 Vyvojovy model dle Gluesing et al.

Tretim predstavenym modelem vyvojového cyklu virtualnich tymt je model predstaveny
autorskym tymem Gluesing et al. (2003). Autofi tohoto modelu nahlizi na proces vyvoje
globalnich virtualnich tymu jako na proces integrace dil¢ich kontextti. Kontext je chapan
jako soubor tvoteny sdilenym fyzickym, obchodnim, kulturnim a historickym prostiedim.
Kontext je svazan s urcitou geografickou lokaci a v tradi¢nich tymech dochazi ke sdileni
tymového konceptu rovnéz beéhem neformalnich interakci. Oproti tomu, v globalnich
virtudlnich tymech neni samoziejmosti, ze Clenové tymu sdili stejnou kontextualni
znalost. Globalni virtualni tymy ze své povahy Casto pracuji napfi¢ raznymi kontexty a
z pocatku si nejsou védomy kontextovych rozdill, coz ma bezprostiedni dopad na jejich

efektivitu.
Vyvojovy proces dle Gluesing et al. (2003) se sklada ze tii fazi:

1. Formovani tymu odrazi pocateCni podminky a struktur, jako jsou individualni
charakteristiky ¢lent tymu a dostupné technologie, a formovani tymu vcetné
struktury a hierarchie tymu a ukolli tymu. V praxi globalnich virtualnich tyma
mohou tato vychodiska vychazet naptiklad z velikosti formovaného virtualniho
tymu, poctu zastoupenych zemi, ¢asovych zon ¢i celkového zadani pro dany tym.

(Gluesing et al., 2003)

2. Vyvojové procesy predstavuji fazi, ktera se zameéfuje na pocatecni a prabézny
vyvoj prostfednictvim €innosti a interakci, které ovliviiuji schopnost tymu plnit
své ukoly. Z hlediska globalnich virtualnich tymu je tato faze naprosto zasadni
pro uspéch a efektivni fungovani tymu, nebot v této fazi se utvari sdileny tymovy
kontext. V praxi se tato faze odrazi v nastaveni komunikacnich procest a sdileni

informaci mezi Cleny tymu tak, aby skutecné doslo k integraci. Vyvojové procesy
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mohou byt urychleny védomym fizenim integrace kontextu, naptiklad zapojenim
vhodného facilitatora ¢i vytvarenim podminek pro neformalni interakci ¢lent

tymu. (Gluesing et al., 2003)

3. Zralost je stavem udrzitelnosti a stability, kdy clenové pfijali integrovany kontext,
tym sdili spole¢ny cil a zaméteni a mezi ¢leny tymu probiha efektivni interakce.

(Gluesing et al., 2003)

Vyse uvedeny model klade ddraz na vyvojové procesy z duvodu jejich
praktickych implikaci. Vedouci a ¢lenové maji omezené moznosti ovlivnit a fidit vné;si
okolnosti pusobici na globalni virtualni tymy. Naproti tomu, vyvojové procesy lze
védomé smérovat. Gluesing et al. (2003) podotykaji, ze vénovani pozornosti vyvojovym
procesim vedoucim k integraci kontext(i a schopnosti tyml fungovat napfic nékolika
kontexty a konzistence pfi fizeni integrace kontextl vede bezprostiedné k rychlejsimu

dosazeni faze zralosti a plné efektivity globalniho virtualniho tymu.
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5 Aspekty fizeni globalnich virtualnich tymu

Pata kapitola se zaméfuje na klicové oblasti, které pisobi na virtualni tymy. Globalni
virtualni tymy Celi vyzvam, které, bud’ bezprostiedné souvisi s virtualni podstatou jejich
fungovani anebo ve virtudlnim prostfedi nabyvaji specifického vyznamu. Prvni
podkapitola predstavuje model specifickych vyzev virtualnich tymt (Nemiro, Bradley
Bayerlein & Bayerlein). Dalsi dvé podkapitoly se pak dale vénuji podrobnéji vnitfnim a

vnéj$im vyzvam virtualnich tymu.
5.1 Vyzvy globalnich virtualnich tymt

Pti podobnégjsim pohledu na rozdily mezi tymovou praci tradi¢ni formou tvaii v tvar a
virtualni tymovou praci nalezneme nekolik kli¢ovych hledisek, ve kterych se tyto dvé
formy odlisuji. Pti posuzovani specifik a dopadi virtualnich tyma rozlisuji Hertel et al.

(2005) mezi individudlni rovinou, organizacni rovinou a spolecenskou rovinou.

V individudlni roviné se vyhody spojené se zapojenim virtualnich tymu projevu;ji
flexibilitou, vétsi mirou kontroly ze strany jednotlivce, motivaci a prevzetim individualni
odpovédnosti a pravomoci (empowerment). Nevyhodami pak jsou izolace jednotlivce,
rizika nedorozuméni a eskalace konflikta ¢i stfet riznych pracovnich cild a povinnosti.

(Hertel et al., 2005)

V organizacni roviné ptina$i virtualni tymy strategické vyhody, jako je mistni
dosah a nepfetrzity provoz napfi¢ Casovymi pasmy. Zarovenl se vSak na této roviné
projevuji nevyhody zapojeni virtualnich tyma, jako je obtiznéjSi supervize, naroky

spojené s integraci technologii ¢i naroky na proskoleni ¢lend tyma. (Hertel et al., 2005)

Z hlediska spolecenské roviny predstavuje zapojeni virtualnich tymi pfilezitost
pro regionalni rozvoj, integraci osob znevyhodnénych fyzickymi handicapy a snizeni
neptiznivého dopadu na zivotni prostfedi. Rizikem je pak izolace na urovni spolecnosti.

(Hertel et al., 2005)

Vyhody a nevyhody plynouci ze zapojeni globalnich virtualnich tymua dle Hertel
et al. (2005) shrnuje tabulka 4.
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Tabulka 4: Vyhody a nevyhody zapojeni GVT dle Hertel et al. (2005)

Vyhody Nevyhody
Individualni rovina e Flexibilita e Izolace
e Vétsi kontrola e Riziko nedorozuméni
e Motivace e Riziko konfliktd
e Empowerment e Kolize povinnosti
Organiza¢ni e Mistni dosah e Obtiznéjsi supervize
rovina e Provoz 24/7 e Integrace technologii
e Priprava a rozvoj tymu
Spolecenska rovina e Regionalni rozvoj o Sirsi spoleCenska
e Integrace fyzicky izolace
znevyhodnénych osob
e Niz8i environmentalni
dopad

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hertel et al. (2005)

Nemiro et al. (2008) konceptualizuji hlediska, ktera ovliviiuji fungovani

virtualnich tymut definovanim Sesti vyzev, kterym virtualni tymy celi. Tyto vyzvy

predstavuji aspekty virtualnich tyma, které vychazeji z jejich samé podstaty a jsou tak

dvéma stranami jedné mince, kdy mohou byt jak vyhodou, tak i nevyhodou v ramci

zapojeni virtualniho tymu. Té&chto Sest vyzev se dale déli do dvou skupin na vyzvy vnéjsi

(givens) a vyzvy vnitini (creations). (Nemiro et al., 2008)

Prednosti modelu Sesti zakladnich vyzev, kterym wvirtualni tymy celi je

prehlednost a zaroven komplexnost znazornéni vliva pusobicich na fungovani virtualnich

tymu. Pfi interpretaci tohoto modelu je vSak nezbytné uvédomit si, ze tyto vyzvy nestoji

samy o sobg, ale vzajemné na sebe pusobi. Schéma 2 na nasledujici strané model vyzev

globalnich virtualnich tyma graficky znazorfiuje.

44



Schéma 2: Vyzvy globalnich virtualnich tymi dle Nemiro et al. (2008)

Vnéjsi vyzvy Vnitini vyzvy

Technologie Kultura

Geograficka
vzdalenost

Leadership

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Nemiro et al. (2008)

5.2 Vngjsi vyzvy globalnich virtualnich tymi

Vnéjsi vyzvy jsou tvoreny vzddlenosti, casem a technologiemi a pisobi na virtualni tym
jako dané faktory, které se vramci virtualniho tymu propojuji. Vzddlenost odrézi
prekracovani geografickych mezi v ramci distribuce clent virtualniho tymu.
S geografickou distribuci vSak také souvisi moznost prekracovanim casovych mezi
vramci virtualnich tyma. Tieti zvnéjSich vyzev — technologie je mediatorem,
umoziujicim vlastni existenci virtualniho tymu. (Nemiro et al., 2008) Tyto tii faktory
jsou definujicimi prvky virtualnich tymu, které svym propojenim umoziuji globalni
rozsah virtualni tymové prace. Ve vnéjSich vyzvach se odrazi nejzretelné;si vyhody, které
s sebou virtuadlni tymy pfinaseji, tj. moznost fungovat ,,around the clock®, tedy po 24

hodin denné a v globalnim rozsahu.

Z vnéjsich vyzev vsak také vyplyvaji nejzietelnéj§i omezeni virtualnich tymu.
Moznost spolupracovat napfi¢ kontinenty v ramci geograficky roztrouseného tymu
s sebou nese omezeni mozného fyzického setkavani. Moznost pracovat napii¢ Casovymi
pasmy s sebou nese naroky na lepsi koordinaci a organizaci prace, obzvlasté s ohledem
na praci a projekty vyzadujici komunikaci v realném case. (Nemiro et al., 2008)
V ptipad€ technologii je omezujici samotny fakt, ze technologicky filtr omezuje zpétnou
vazbu v ramci komunikace. (Brewer, 2015) Technologicky filtr také podvédomé Eini
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virtudlni spolupraci mén€ piirozenou. DalSim omezujicim hlediskem je potieba
pravidelné se ucit pouzivat technologické nastroje zprostredkujici komunikaci. (Nemiro

et al., 2008)
5.3 Vnitini vyzvy globalnich virtualnich tymu

Druhou skupinou vyzev, kterym dle Nemiro et al. (2008) €eli virtualni tymy, jsou vnitini
vyzvy. Jedna se o aspekty, které vznikaji pfimo v ramci jednotlivych virtualnich tymu a
mnohdy nejsou na prvni pohled zfejmé. Témito vnitinimi vyzvami jsou kultura, ditvéra

a vedeni (leadership).

V piipad€ kultury se jedna o interakci narodnich kultur, které do globalnich
virtualnich tymi ptinasi jejich clenové s riznymi organizacnimi kulturami (Nemiro et al.,
2008) a vnitini interkulturou, ktera se vznika v daném virtualniho tymu. (Brewer, 2015)
Prekonavani interkulturnich bariér je dalSim filtrem, ktery pusobi na komunikaci

v globalnim virtualnim tymu. (Brewer, 20015)

Dal$im vnitfnim aspektem je divéra, ktera je jednim z prvkd ovliviujicich
efektivitu virtualniho tymu. Specifika tvorby diivéry mezi ¢leny virtualnich tymua vychazi
z omezené vizualni zpétné vazby, zjednoduSeni pisemné komunikace a technickych

omezeni. (Nemiro et al., 2008)

Leadership, reprezentovany osobnosti vedouciho pracovnika globalnich
virtualnich tyma nastavuje vzorovy model chovani jak z hlediska globalniho mysleni
(global mindset) tak z hlediska osvojovani si interkulturnich kompetenci a nastavovani

podminek pro vzajemnou duvéru mezi ¢leny tymu. (Nemiro et al., 2008)

Kazdy z vnitinich aspekta sice predstavuje samostatnou vyzvu, se kterou se musi
globalni virtualni tym konfrontovat, avSak mezi divérou, leadershipem a vyzvami
souvisejicimi s kulturou lze identifikovat vzajemné vztahy. Liao (2017) dokonce
predpoklada, Zze odpovidajici leadership hraje kliCcovou roli v pitekonavani vyzev
globalnich virtualnich tyma. Jarvenpaa, Knoll a Leidner. (1998) zase vidi souvislost mezi
divérou a komunikaci. Braga (2008) propojuje leadership jak s duvérou, tak i s
komunikaci, kterd bezprostfedn€ souvisi s kulturou. Vnitfnim vyzvam globalnich

virtualnich tyma se podrobné vénuji nasledujici tii kapitoly.
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6 Narodni kultura v fizeni virtudlnich tymu

Sest4 kapitola se zamé&fuje na kulturu, jako na jeden aspekt — vyzvu, se kterou se globalni
virtualni tymy setkavaji. V ramci kapitoly je vymezen pojem kultura z hlediska vyznamu
pro fizeni globalnich virtualnich tyma a je predlozen ptehled pristupil ke konceptualizaci

kultury z hlediska interkulturni komunikace.

6.1 Vymezeni pojmu kultura

Jednim z prvnich vymezeni pojmu kultura je definice zakladatele discipliny kulturni
antropologie, sira Edwarda Tylora. Tylor (1871) dava pojem kultura do ptimé souvislosti
s pojmem civilizace a uvadi, ze kultura je soubor presvédceni, hodnot a zvyka, jejichz
nabyti bezprostfedné souvisi s podstatou jednotlivce, jako ¢lena spole¢nosti. (Taylor,
1871) Z dnesniho pohledu mizeme konstatovat, Ze kultura je velmi komplexni pojem.
Z tohoto diivodu je k dispozici velké mnozstvi definic, které se snazi vylozit podstatu
kultury z riznych perspektiv. Naptiklad Kroeber a Kluckhohn (1967) uvadi 160 definic
kultury.

Ve vztahu k tématu této disertaéni prace je dulezité pojeti kultury a jejiho
vymezeni z pohledu interkulturalistd. Obecné interkulturalisté predpokladaji, ze
prislusnosti k urcité kultufe si neni jednotlivec védom, dokud neni konfrontovan

s kulturou odli§nou. (Bennett, 2015, p. 193)

Edward Hall, jeden ze zakladatell interkulturni komunikace jako odborné
discipliny, konstatuje, ze kultura je médium, které pronikd do vSech oblasti lidské
existence. Kultura ovliviuje jednani a konani jednotlivet, zpusob jakym se vyjadiuji, fesi
problémy, organizuji svoji spolecnost, véetné ekonomickych a spravnich systéma (Hall,
1989, pp. 16-17) Dale Hall (1989) s odkazem S$irsi shodu uvadi nasledujici klicové
aspekty kultury:

e Kultura neni vrozena, jedna se o nauceny koncept

e Ruzné aspekty kultury jsou vzajemné propojené a jejich zmény se vzajemné
ovliviiuji

e Kultura je sdilena a definuje vymezeni jednotlivych skupin.

Hofstede, ktery se svym tymem (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010) na Halltv

odkaz navazal a zasadnim zptisobem ovlivnil konceptualizaci interkulturni komunikace,
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definuje kulturu jako ,.software mysli“. (Hofstede et al., 2010) Dle Hofstedeho et al. (2010)
je kultura soucasti mysleni, pocitovani a také jednani. V ramci tohoto konceptu je kultura
jednou ze tfi z vrstev lidského mentalniho programovani. Prvni, ve vztahu ke kultufe nize
pomyslné nize polozenou vrstvou je lidska povaha, ktera je zakladni vrstvou vyjadiujici
vlastnosti spole¢né vSem jedincim lidského druhu. Kultura tvofi druhou — prostfedni
vrstvu tohoto konceptu. PomysIné nad kulturou se pak nachazi posledni, prekryvajici
vrstva, kterda predstavuje osobnost daného jedince. Koncept urovni mentalniho

programovani znazormnuje schéma 3 nize.

Schéma 3: Urovné& mentalniho programovani dle Hofstede et al. (2010)

Specificka pro jedince

Osobnost
Vrozena a naucena

Specificka pro skupinu ¢i kategorii

Naucena

Univerzalni Lidska povaha

Vrozena

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hofstede et al. (2010)

Obecné panuje shoda, ze kultura se bezprostfedné odrazi ve vnimanych hodnotach
jednotlivcd. Dle Gibson (2002) se tedy jedna se tedy sdileny systém piistupti, presvédcent,

hodnot a chovani.

6.1.1 Specifické pristupy ke kultute

V ramci specifickych pristupl 1ze nahlizet na kulturu z mnoha dil¢ich perspektiv. Zakaria
(2017) v odkazu na dalsi autory (Karahanna, Evaristo & Srite, 2005; Kaarst-Brown &
Evaristo, 2002) uvadi nékolik moznych pohledi na kulturu. Vycet moznych pohledi na
kulturu predklada také Gibson (2002). Nize je predlozen prehled moznych pohledi na

kulturu vychazejici z pojeti obou vyse uvedenych autora:
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e Nairodni kultura - kulturni koncepty vytyCené na zakladé zemé puvodu

jednotlivce. (Zakaria, 2017)

e Regionalni kultura — kulturni koncepty vytyCené na zéklade€ regionalniho

pavodu jednotlivce. (Gibson, 2002)

e Etnicka kultura — vychazi ze sdileného etnicko-kulturniho ptivodu. (Zakaria,

2017)

e Naibozenska kultura — kulturni koncepty vychazejici ze sdilenych duchovnich

presvédcCeni. (Zakaria, 2017; Gibson, 2002)

e Genderova kultura — koncepty odrazejici genderovou identifikaci jednotlivce.

(Zakaria, 2017; Gibson, 2002)

e Generacni kultura — koncepty sdilené v ramci urcitych ve€kovych skupin.

(Zakaria, 2017; Gibson, 2002)

e Socidlni kultura/profesni kultura — koncepty vychazejici ze vzdélani ¢i

profesniho zatazeni. (Zakaria, 2017; Gibson, 2002)

e Organizaéni Kkultura/korporatni kultura — koncepty vychazejici
z organizaCnich hodnot a sdilené jednotlivci spojenymi danou organizaci.

(Zakaria, 2017; Gibson, 2002)

o Technologicka kultura — koncepty vychazejici z pouzité technologie jako

prvku utvarejiciho mysleni uzivateli. (Zakaria, 2017)

e Tridni kultura — kulturni koncepty vychazejici z pfislusnosti k urcité

spoleCenské vrstvé. (Gibson, 2002)

6.1.2 Projevy kultury

Na kulturu Ize rovné€z pohlizet z hlediska jejich projevt. Holliday, Hyde a Kullman (2004)

uvadi tfi vrstvy projevi kultury:

e Kulturni zdroje — jedna se o urcité, pomérné¢ jasné¢ definované aspekty dané
kultury, které jsou vyuzivany pro demonstraci a vysvétleni dané kultury a to Casto

v jeji zjednodusené podobé, tedy esencialistickym zptsobem. Holliday et al.
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(2004) jako priiklad takovéhoto kulturniho zdroje uvadi pouziti konfucianismu

jako v8e vysvétlujiciho prvku pro ¢inskou kulturu. (Holliday et al., 2004)

o Artefakty kultury — predstavuji vyklad kulturnich zdroju (Holliday et al., 2004).
Jedna se o vnimané prvky kultury, které vychazi z kulturnich zdroji. Bennett

(2015) jako ptiklad kulturnich artefaktti uvadi film, hudbu ¢i pokrmy.

e Kulturni identita — jako povédomi jednotlivce o sobé samém a o tom, jakym
zpusobem zapada do spolecnosti. (Bennett, 2015) Kulturni identita dle Holliday
et al. (2004) je definovana jako zpusob, jakym jednotlivci vyjadiuji prislusnost
k urcité kulture. Identita odrazi kulturni hodnoty a zdroje a je okoli viditelna ve
zpusobu chovani a komunikaci. (Holliday et al., 2004) Bennett (2005) k identité
dale dodava, ze povédomi o identité je nezbytné k rozvinuti interkulturnich

kompetenci jednotlivce.

Komplexnost kultury z hlediska jejich projevi je mozné ilustrovat na tzv.
cibulovém modelu trovni projevi kultury, (Hofstede, 1980; Hosftede et al, 2010) Tento
model znazoruje skuteCnost, ze kultura ma svoji povrchovou slozku, ktera je
reprezentovana symboly. Dalsi, hlubsi slozky kultury jsou behavioralni vzory
reprezentované tzv. hrdiny a ritualy jako behavioralni prvky nesouci kulturni vyznam.
Nejhlubsi vrstvu kultury tvoti hodnoty, které predstavuji kulturné podminéné hodnotové

preference. Tento model znazoriuje schéma 4 na nasledujici strang.
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Schéma 4: Urovné projevii kultury

Slova, gesta, obrazy, objekty Symboly
Skuteéné ¢i imaginarni osoby . .
jako vzory chovani / Hrdinové
Behavioralni prvky s kulturnim Ritualy
vyznamem J

Kulturné podminéné
hodnotové preference

Hodnoty

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hofstede et al. (2010)

6.2 Priistupy ke konceptualizaci interkulturnich rozdilt

I presto, ze tato prace neni bezprostiedné zamérena na konkrétni interkulturni rozdily
mezi jednotlivymi narodnimi kulturami, stru¢ny pirehled konceptualnich model, na
zakladé nichz lze kultury klasifikovat napomaha pochopeni problematiky, nebot” kultura
se promita do dalSich vnitfnich vyzev virtualnich tymia — tedy do utvafeni daveéry mezi

¢leny tymu a do stylu vedeni virtualnich tym.

Pro konceptualizaci interkulturnich rozdili je jiz tradicn€ pouzivan dimenzionalni
pristup. Stejné jako je tomu v piipad€ dimenzionalniho pojeti klasifikace virtualnich tyma
(kapitola 3.3), predstavuji dimenze kontinuum urcitého aspektu vymezené krajnimi

mezemi reprezentovanymi absolutni kvalitativni hodnotou.

V ramci této podkapitoly jsou piedstaveny Ctyfi dimenzionalni pfistupy ke
konceptualizaci kultury: 1) konceptualizace dle E. T. Halla, 2) konceptualizace dle G.
Hofstedeho, 3) konceptualizace dle F. Trompenaarse a 4) konceptualizace vyvinuta
v ramci projektu GLOBE. Tyto ¢tyfi pristupy byly pro ucely podrobnéjsiho predstaveni
vybrany, protoze patii k nejpouzivanéjsim a nejcitovanéj§im modelim konceptualizace

kultury.

51



6.2.1 Dimenze interkulturnich rozdilu dle E. T. Halla

Dilo amerického kulturniho antropologa Edwarda T. Halla je povazovano za zaklad
interkulturni komunikace jako odborné discipliny. Za pfelomovou je povazovana jeho
publikace Silent language (Hall, 1959), ktera predstavuje Hallovu zakladni koncepci
pohledu na kulturu a komunikaci, v€etné piedstaveni terminu interkulturni komunikace.
Koncepty interkulturni komunikace pak Hall rozviji ve svych dalSich publikacich, z nichz
za nejvyznamnéjsi lze povazovat monografie Hidden dimension (Hall, 1966) a Beyond
Culture (Hall, 1976). Hall ve svém pojeti interkulturnich rozdili rozliSuje tfi klicové

dimenze kultury:

o Cas — Hall se v ramci chronemiky, tedy vnimani Gasu §ifeji zabyva piistupem
k urgenci, variabilité trvani, soubéznosti déju a aktivnimu jednani. Jako dimenze
interkulturni komunikace je uvadéno predevsim pojeti soubéznosti dé€ja. Meze
této dimenze tvoii monochronické chapani Casu a polychronické chapani Casu.
Monochronické kultury chapou cCas jako souslednost jednotlivych déja, kdy
kazda probiha vjednom okamziku. Tyto kultury kladou diaraz na jasnou
definovanost akci v Case a jejich pfesné plnéni. Naproti tomu polychronické
kultury chapou cas predev§im z pohledu daného okamziku. Planovani ¢asu se
tedy zasadné li§i od monochronického pojeti. Cas je vniman mnohem flexibilngji

a procesy jsou vnimany jako soubé&zné. (Hall, 1959)

e Prostor — proxemika jako dimenze interkulturni komunikace se v Hallové pojeti
zabyva vztahem kultur ktzv. neformalnimu prostoru. Vnimani osobniho
prostoru z pohledu jednotlivych kultur se promitd nejen do bézné mezilidské
komunikace, ale také do komunikace profesni a do organizacniho chovéani na
pracovistich. V ramci této dimenze Hall (1966) rozlisuje ctyfi druhy
komunikaéni vzdalenosti: intimni vzddlenost (intimate distance), osobni
vzdalenost (personal distance), spolecenskou vzdalenost (social distance) a
verejnou vzddlenost (public distance). Do komunikace prostiednictvim
osobniho prostoru také v zavislosti na kulturnich standardech vstupuje

hierarchie, vék Ci pohlavi. (Hall, 1966)

e Kontext — je zpohledu Halla dimenzi interkulturni komunikace, kterou
ohrani¢uji krajni meze nizkokontextova komunikace a vysokokontextova

komunikace. Kultury zalozené na nizkokontextové komunikace formuluji
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informaci explicitné a v ramci takovéto komunikace se neocCekava skryty
vyznam jak v pfipadé verbalni ¢i psané komunikace. Kli¢ovou roli hraje to, co
je sdeleno. Naproti tomu v pfipadé kultur zalozenych na vysokokontextové
komunikaci ustupuje vlastni obsah verbalniho ¢i psaného vzkazu do pozadi a pro
celkovou interpretaci vzkazu jsou dulezité souvislosti a napsana pravidla. Je tedy

prikladana dulezitost tomu, jak je vzkaz predan pfijemci informace. (Hall, 1979)

6.2.2 Dimenzionalni model G. Hofsteede

Dimenzionalni model G. Hofstedeho je jednim z nejCastéji citovanych modeld. Tento

model vychazi z vyzkumu interkulturnich rozdil(, které G. Hofstede publikoval v

monografii Culture's consequences (Hofstede, 1980) a nasledné dale rozpracoval pro Sirsi

publikum v monografii Cultures and Organizations (Hofstede, 1997) a jejich naslednych

vydanich (Hofstede et al., 2010). Hofstedeho model ve své konecné podobé pracuje s Sesti

kulturnimi dimenzemi:

Vzdalenost moci

Tato dimenze zachycuje skuteCnost, ze narodni kultury pfistupuji odli§né k
nerovnostem ve spolec¢nosti, Tyto nerovnosti se mohou vyskytovat v mnoha
oblastech, jako jsou fyzické a dusSevni charakteristiky, socialni statut a prestiz,
bohatstvi ¢i moc. Dimenze Vzdalenost moci tedy vyjadiuje akceptaci skutenosti,
ze je moc rozdeélovana nerovnomérné. (Hofstede, 1991) Tuto dimenzi lze tedy
definovat jako ,,rozsah, v némz méné mocni ¢lenové instituci a organizaci v dané
zemi predpoklddaji a prijimaji  skutecnost, Ze je moc rozdélovana

nerovnomérné.“ (Hofstede et al., 2010, p 40)

Vyhybani se nejistoté

Tato dimenze vyjadfuje, jakym zpuasobem se jednotlivé narodni kultury
vyrovnavaji s nejistotou. Nejistota je soucasti zivotnich situaci v riznych
kontextech (rodina, profesni zivot, spoleCnost atp.), nicméné vnimani nejistoty
jako urcité veliiny se v riznych narodnich kulturach lisi. (Hofstede, 1991) Tuto
dimenzi 1ze definovat jako vnimanou miru ohroZeni nejistotou nebo neznamymi
situacemi tak, jak ji vnimayji ptislusnici riznych narodnich kultur. (Hofstede et al.,

2010, pp 187-233)

Individualizmus — Kolektivizmus
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Jedna se dvé dimenze, kde kazda z téchto dimenzi vyjadiuje odlisnou polaritu.
Mezi témito dimenzemi existuje urcita polarita. Z tohoto davodu jsou tyto
dimenze tradiné¢ uvadény spoleCn¢. Hofstede et al. (2010) definuje
Individualismus jako dimenzi, ktera se vztahuje na spolecnosti ,,v nichZ jsou
svazky mezi jedinci volné: predpokldadda se, zZe se kazZdy stard sdm o sebe a svou
nejblizsi rodinu “. (Hofstede et al., 2010, p 61) Kolektivismus, jako dimenze
s opacnou polaritou je pfisuzovan spoleCnostem, ,, ve kterych jsou lidé od narozeni
a po cely Zivot integrovani do silnych a soudrinych skupin, které je v prubéhu
Zivotit chrani vyménou za jejich vérnost”. (Hofstede et al., 2010, p 61) Dvoj-
dimenze Individualizmus/kolektivizmus se promita do rodinného, profesniho i

spole¢enského zivota narodnich spole¢nosti.

Maskulinita — Feminita

Presto, ze je tato dimenze definovana genderove, nevaze k biologickému pohlavi,
ale kurCitym charakterovym vlastnostem vyskytujicim se ve spoleCnosti.
Hofstede et al. (2010) prisuzuje maskulinni polaritu spole¢nostem, ve kterych
,Jsou socialni rodové role jasné odliseny (tedy, od muzu se ocekdvd, Ze budou
pritbojni a drsni a Ze se budou zamérovat na materidlni uspéch, zatimco od Zen se
ocekavd, ze budou spiSe mirné, jemné a ze budou orientovany na kvalitu
zivota.”“ (Hofstede et al., 2010, p 92) Feminitni polarita je pfisuzovana

spole¢nostem, ,,ve kterych se socidlni rodové role prekryvaji (1j. jak o muZich, tak

2 9

i 0 Zendch se predpoklddda, Ze budou nendrocni, jemni a orientovani na kvalitu

zivota)“. (Hofstede, 2010, p 92)

Dlouhodoba — kratkodoba orientace

Tato dimenze se zaméfuje na Sirsi odraz vnimani Casu v narodnich kulturéach.
Inspiraci pro definovani této dimenze byl pro Hofstedeho systém tradi¢nich
¢inskych hodnot vychéazejicich z konfucidnského u€eni. Dva podly této dimenze
tvofi dlouhodoba a kratkodoba orientace. Dlouhodoba orientace, spociva
v péstovani ctnostni zaméfenych na budouci odmény, zejména vytrvalosti a
Setrnosti. Naproti tomu kratkodoba orientace spociva v pestovani ctnosti
tykajicich se minulosti a soucasnosti, zejména ucty k tradici, zachovani tvare,
plnéni kratkodobych zavazki. (Hofstede 1991, Hofstede et al. 2010) Tato
dimenze byla do modelu doplnéna dodatecné a predevsim diky své neskryvané

inspiraci ¢inskymi kulturnimi hodnotami (Konfuciansky dynamismus) budi urcité
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kontroverze. Jednim z hlavnich kritickych argumentii této dimenze je jeji
nekoherentnost ve vztahu k ostatnim prvkim dimenzionalniho modelu a
predevS§im pak nepochopeni ¢inskych narodnich hodnot, které jsou neptesné

interpretovany. (Fang, 2003)

e Pozitek — odpirani
Tato dimenze je posledni pfidanou dimenzi Hofstedeho modelu (Hofstede et al.,
2010). Tato dimenze vyjadiuje kulturni predpoklady dané narodni spolecnosti ve
vztahu ke svobodnému uspokojovani potieb na jedné strané a odpirani jako

prostiedku k dosazeni cilt. (Hofstede et al., 2010)

6.2.3 Dimenzionalni model F. Trompenaarse

Vyse predstaveny Hofstedeho model dimenzi interkulturni komunikace je jednim
z nejCastéji citovanych modeld. Druhym velmi Casto v praxi pouzivanym modelem je
dimenzionalni model, ktery konceptualizoval Fons Trompenaars (1993). Trompenaars
(1993) definoval celkem 7 dimenzi interkulturni komunikace. Z toho 5 dimenzi je
zaméfenych na mezilidské interakce, kdy Trompenaars adaptuje model vztahovych
orientaci dle T. Parsons (1951) jeho vztazenim k tzv. interkulturnim dilemattim, které
mohou vyvstavat pii interakci riznych kultur. K témto vztahovym dimenzim pfidava
Trompenaars a Hampden-Turner (1999) dalsi dvé dimenze, z nichz jedna se zamétuje na

pristup k ¢asu a druha na pfistup k okolnimu prostredi.
Mezi vztahové orientované dimenze fadi Trompenaarsiv model nasledujici dimenze:

e Univerzalismus / partikularismus
Univerzalisticky pfistup je zalozen na abstraktnich pravidlech, ktera se ve své
absolutni podobé vztahuji bez rozdilu na vSechny stejnym zptisobem a nedochazi
zde k vyjimkam z téchto pravidel. Naproti tomu druhy poél této dimenze, tedy
partikularisticky pfistup interpretuje pravidla ve vazbé na urcité okolnosti a
konkrétni osoby, na jejichz zakladé¢ jsou pravidla interpretovana a
pfizpisobovana. Tato dimenze se muze dale odrazet napf. také v interpretaci

urcitych situaci v dané kultufe. (Trompenaars & Hampden-Turner, 1999)

e Individualismus / komunitarismus
V ramci této dimenze se obdobné jako v modelu G. Hofstede (1991)

individualisticky pol zaméfuje na jednotlivce (,,jd*) a individualni cile, zatimco

55



komunitaristicky pol (,,my“) se zaméfuje na spolecné cile. Individualisticky
ptistup tedy klade diiraz na osobni svobodu a zarover na osobni odpovédnost.
Komunitaristicky pristup klade diraz na soulad a konsensus se zajmy skupiny.

(Trompenaars & Hampden-Turner, 1999)

Afektivita/neutralita

Tato dimenze vyjadfuje pfistup k emocim. Neutralni kultury se snazi své emoce
kontrolovat a potlaCovat jejich vnéjsi projevy. Afektivni kultury maji sklon
k otevienému vyjadifovani emoci a jejich vnéjsich projevl jako je napiiklad

smich ¢i gesta. (Trompenaars & Hampden-Turner, 1999)

Specifické zaméreni/difuzni zaméreni

V této dimenzi Trompenaars a Hampden-Turner (1999) navazuji na Halla (1979)
a jeho pojeti nizko-kontextové a vysoce-kontextové kultury. V ramci
specifického zaméfeni jsou velmi striktné odliSovany jednotlivé kontexty a
komunikace vramci jedné kontextové situace neovliviluje situaci v jiném
kontextu. Naproti tomu v ramci difuzniho zaméteni jednotlivé kontexty nejsou
nikdy naprosto oddéleny a ovliviiuji se navzajem. (Trompenaars & Hampden-

Turner, 1999)

Askripce/dosazené vysledky

Tato dimenze vyjadtuje pristup kultur k statusu. Askripce jako jeden z krajnich
pola této dimenze popisuje kultury, které prikladaji zasadni vyznam ptipsanému
spoleCenskému postaveni jako je naptiklad vék, pohlavi ¢i pivod. Na opacné
strané spektra této dimenze pak lezi dosazené vysledky jako determinanta
spoleCenského postaveni a respektu. (Trompenaars & Hampden-Turner, 1999)
U této dimenze lze spatfovat paralelu s dimenzi vzdalenosti moci, kterou

definuje Hofstede (1991)

K vySe uvedenym vztahové orientovanym dimenzim ptidava Trompenaars a

Hampden-Turner (1997) jednu Casové orientovanou dimenzi:

Sekvenc¢ni vnimani ¢asu/synchronni vnimani ¢asu

Tato dimenze opét odkazuje na Halla (1959) a jeho koncept polychronniho
vnimani Casu, jez Trompenaars a Hampden-Turner (1999) oznacuji jako
synchronni. Trompenaars a Hampden-Turner tento koncept rozviji pfedevsim ve

vztahu k jednotlivych situacim a okolnostem. Vnimani Casu se v ramci kultur
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projevuje v kazdodenni interakci napfiklad spontaneitou a soubéznosti
(synchronni vnimani) ¢i naopak rigiditou a linearnosti (sekvencni vnimani)

jednotlivych ¢innosti. (Trompenaars & Hampden-Turner, 1999)

Posledni dimenze Trompenaarsova modelu (Trompenaars a Hampden-Turner, 1999) se

zaméfuje na vztah k prostredi:

¢ Vnitini smérovani/vnéjsi smérovani
Tato komplexni dimenze v ramci polu vnitfniho sméfovani vyjadiuje tendenci
hledat harmonii a soulad s vnéjSim prostfedim a prirodou. Naproti tomu, na
opacné stran¢ spektra lezi kultury se sklonem k vnéj§imu smeéfovani, které se
snazi aktivné vystupovat vaci vné€jSimu prostiedi. Dle Trompenaarse a
Hampden-Turnera (1997) se vztah k prostiedi a ptirodé dale promita do celkové
komunikace a pfistupu k riznym zivotnim a profesnim situacim. (Trompenaars

& Hampden-Turner, 1997)

6.2.4 Metodika kulturnich dimenzi aplikovana v ramci projektu GLOBE

Poslednim z predstavenych dimenzionalnich pfistupt ke kulturnim rozdilim je pfistup
definovany v ramci projektu GLOBE. GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behaviour) je vyzkumny projekt zaméfeny na kulturu z hlediska hodnot a kulturnich
praktik. Do projektu GLOBE se zapojilo 170 vyzkumnikd, ktefi zkoumali 62 narodnich
kultur, coz z ngj ¢ini velmi masivni projekt. Vyzkum GLOBE pracoval s vyzkumnymi
daty z 951 organizaci, ktera byla sbirana od roku 1994 do roku 1997. (Chhokar, Brodbeck
& House, 2007)

Jednim z vystupt projektu je metodika dimenzi spoleCenskych kultur, ktera
vychazi z predchazejicich autori vyuzivajicich dimenzionalni pfistup k analyze
narodnich kultur (Hofstede, 1991; Kluckhohn & Strodeback, 1961; a dalsi).
Dimenzionalni metodika narodnich kultur aplikovana v projektu GLOBE obsahuje 9

dimenzi popisujicich narodni kultury:

e Asertivita
Tato dimenze vychazi z konceptu kulturni dimenze maskulinity (Hofstede,

1991). Dle definice projektu GLOBE se tato dimenze zameéfuje na miru

57



asertivity, konfrontovani a agresivity v jednotlivych kulturach a organizacich.

(House, Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta, 2004; Chhokar et al., 2007)

Orientace na budoucnost

Tato dimenze definovana jako mira, sjakou se osoby v jednotlivych
spoleCenstvich zabyvaji aktivitami spojenymi s budoucnosti, tedy napf.
planovanim, investicemi do budoucnosti, ale také napfiklad oddalenim benefita

(House et al., 2004; Chhokar et al., 2007)

Genderovy egalitarismus
Tato dimenze vyjadiuje postoj spoleCenstvi ke genderovym rozdilim, a to, jak
jsou v ramci kultur tyto rozdily integrovany do kulturnich hodnot. (House et al.,

2004; Chhokar et al., 2007)

Orientace na ¢lovéka

Dimenze vyjadiujici jakym zpGsobem spoleCenstvi podporuji a oceuji
jednotlivce ve vztahu k jejich mezilidskému chovani. Sledovanymi vlastnostmi
v ramci této dimenze je Cestnost, altruismus, §tédrost i péce o druhé. (House et

al., 2004; Chhokar et al., 2007)

Institucionalni kolektivizmus (kolektivizmus I)

Tato dimenze vychazi z pavodni Hofstedeho dimenze individualizmus —
kolektivizmus (Hofstede, 1991), kterou vSak metodika GLOBE dé€li do dvou
samostatnych dimenzi. Institucionalni kolektivismus se vztahuje na celkové
formalni nastaveni jako je legislativa a institucionalni postupy. Tato dimenze
tedy vyjadiuje, jakym zpisobem spoleCenstvi podporuji a oceruji kolektivni

rozdéleni zdroju a kolektivni jednani. (House et al., 2004; Chhokar et al., 2007)

Skupinovy kolektivizmus (kolektivizmus IT)

Tato dimenze vztahuje pivodni Hofstedeho dimenzi individualizmus —
kolektivizmus (Hofstede, 1991) na vztahy v ramci socialnich jednotek (Triandis,
1995) a vyjadiuje, jakym zpltsobem jednotlivci vyjadiuji hrdost, vérnost a
soudrznost ve vztahu ke svym organizacim a rodinam‘ (House et al., 2004).

(House et al., 2004; Chhokar et al., 2007)
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e Orientace na vykon
Tato dimenze vyjadiuje, jak spoleCenstvi pfistupuji k vykonu ¢lent skupin, tedy
jak spoleCenstvi podporuji a oceriuji pokrok a zlepSeni vykonu ¢i dosazeni

urcitého standardu. (House et al., 2004; Chhokar et al., 2007)

e Vzdalenost moci
Jedna se o dimenzi, ktera se objevuje jiz v Hofstedeho modelu (1980). V pojeti
projektu GLOBE tato dimenze odrazi ocekéavani spolecCenstvi ve vztahu
k rovnosti distribuce moci a to, jakym zplsobem spoleCenstvi pfijima a
podporuje spolecenské rozdily a vyhody vyplyvajici z postaveni v ramci

spolecnosti. (House et al., 2004; Chhokar et al., 2007)

e Predchazeni nejistoté
Také tato dimenze je aplikovana v Hofstedeho modelu (1980). V pojeti projektu
GLOBE vyjadiuje postoj spolecenstvi k nejednoznacnym situacim, které mohou
predstavovat hrozby a jak jsou takovéto situace spoleCenstvimi a jednotlivci

pfijimany a tolerovany. (House et al., 2004; Chhokar et al., 2007)

Prehled vySe uvedenych pristupii ke konceptualizaci kultury uvadi tabulka 5 na

nasledujici strané.
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Tabulka 5: Prehled pristupti ke konceptualizaci kultury

E.T.Hall G.Hofstede F. Trompenaars GLOBE

* Vnimani * Vzdalenost moci  * Univerzalismus / * Asertivita
casu partikularismus

* Vnimani * Vyhybani se * Individualismus / * Orientace na
prostoru nejistoté komunitarismus budoucnost

* Vnimani e Individualizmus/  « Afektivita/neutralita » Genderovy
kontextu egalitarismus

kolektivizmus
» Maskulinita/
feminita

» Dlouhodoba
orientace/

kratkodoba
orientace

* Pozitek/odpirani

* Specifické zaméreni/
difuzni zaméfeni

* Askripce/ dosaZzené
vysledky

» Sekvencni vnimani ¢asu/
synchronni vnimani ¢asu
* Vnitini smérovani/

vngj$i smerovani

* Orientace na ¢loveka

* Institucionalni
kolektivizmus

* Skupinovy
kolektivizmus

* Orientace na vykon

» Vzdalenost moci

* Pfedchazeni nejistoté

Zdroj: Vlastni zpracovani

6.3 Kaultura jako aspekt virtualnich tymu

Odborna literatura zabyvajici se fizenim virtualnich tymu Siroce poukazuje na roli
interkulturni komunikace v globalnich virtualnich tymech jako jednoho z faktort
podilejicich se na efektivité téchto tymt a zduraziiuje nutnost akceptace kultury jako

faktoru pusobiciho na fizeni a vykon globalnich virtualnich tyma (Nemiro et al., 2007,

Wildman & Griffith, 2015; Brewer, 2015; a dalsi)

Globalni virtualni tymy se od kolokovanych tyma odlisuji predevSim svym
kontextem. V piipadé tradi¢nich — kolokovanych tymi vychazi kontext ze zasazeni do
urcité geografické oblasti, kterd je mimo jiné charakterizovana prislusnosti k urcité Sirsi
narodni kultufe. Soucasti této narodni kultury jsou Zivotni a pracovni normy a zpusoby
prace, véetné sdileni jazykového a historického prostfedi. Takovyto pfirozeny kontext,

vazany na urcitou kulturné-geografickou lokaci je pomérné obtizné ménit a z toho také
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vyplyvaji vyzvy, které musi globalni virtualni tymy piekonavat. (Gibson & Cohen, 2003)
Globalni virtualni tymy prirozené nedisponuji pocatecnim sdilenym kontextem a musi si
jej vytvaret integraci dilCich kontext, které do tymu wvnasi jednotlivi, kulturné

diverzifikovani ¢lenové tymu. (Gibson & Cohen, 2003)

Tvorba tohoto spole¢ného kontextu probiha v ramci tzv. procesu akulturalizace, v
némz jsou Clenové tymu timto procesem ovliviiovani a zarovei se tohoto procesu aktivné
ucastni. (Lee, 2014) V ramci akulturalizace dochazi k identifikaci dil¢ich kontextq,
zastoupenych v daném globalnim virtudlnim tymu (Gibson & Cohen, 2003) a
postupnému vytvoreni vlastni spole¢né ,interkultury“, ktera je specificka pro dany
globalni virtualni tym. (Brewer, 2015). V prubéhu akulturalizace mize dochazet
k situacim, kdy jednotlivi ¢lenové tymu postradaji ur¢itou kontextualni znalost a je tfeba

jitedy s ¢leny daného tymu sdilet (Gibson & Cohen, 2003)

Kulturni diverzita globalnich virtualnich tymu je atribut, ze kterého mohou
globalni virtualni tymy benefitovat a postavit na ni svoji strategii pro maximalizaci
efektivity. Na druhou stranu vSak tato rozmanitost klade vyznamné vétsi naroky na vedeni
globalnich virtualnich tymt a na komunikaci, ktera je uz sama o sobé omezena svoji

virtualni povahou. (Shachaf, 2008)

Pozitiva vyplyvajici z kulturni diverzity globalnich virtualnich tyma spocivaji
naptiklad ve znalosti ur¢itého mistniho kontextu, zastoupeného v globalnim virtualnim
tymu nekterymi Cleny, coz umoziuje tymu jako celku lépe oslovit a pochopit urcitou
geografickou a kulturné specifickou lokalitu. Dal§im pfinosem kulturni diverzity je vetsi
efektivita rozhodovacich mechanismu, ktera je prisuzovana vice pohledim v riznorodém
tymu. (Shachaf, 2008) Kulturni diverzita globalnich virtualnich tymt také prispiva k
vytvafeni vnitfnich struktur, které jsou schopny kreativné interpretovat tymové cile.

(Haas, & Mortensen, 2016)

Negativni aspekty spocCivaji v mozném nedorozuméni, které je zpusobeno bud’
kulturné podminénou odliSnosti v interpretaci komunikace (Shachaf, 2008), nebo jinymi
kulturné podminénymi zpisoby chovani (vnimani hierarchie, vnimani asu, pfimocarost
atd.). Ksamotnym kulturné podminénym nedorozuménim, kterda mohou byt dale
ovlivnéna snizenou zpétnou vazbou ve virtualnim prostiedi, se pak rovnéz ptidava mozna
jazykova bariéra v podobé nedostateCného ¢i omezeného porozuméni spolecnému

komunika¢nimu jazyku, jehoz nejsou vSichni ¢lenové tymu rodilymi mluvEimi.
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Pro dosazeni spravné funkcnosti a efektivity globalnich virtualnich tyma je tedy
nezbytné hledat optimalni rovnovahu mezi diverzitou tymu a komunikacnimi

schopnostmi uvnitt tymu. (Hertel et al., 2005)

Hlavni pfinosy a omezeni vyplyvajici z kulturni diverzity globalnich virtualnich

tymu shrnuje tabulka 6.

Tabulka 6: Prilezitosti a rizika vyplyvajici z kulturni diverzity virtualnich tymi

Prilezitosti Rizika
e Znalost mistnich e Kulturné-podminéna interpretace
kontextu komunikace

Snizena zpétna vazba v disledku
kombinace kulturniho a
technologického filtru

e [Efektivita rozhodovacich
mechanismu

e Omezena znalost a nedostatecné
porozuméni sdilenému
komunika¢nimu jazyku

e Kreativni interpretace
tymovych cilt

Zdroj: vlastni zpracovani
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7 Duvéra

V devadesatych letech 20. stoleti, tedy v dobé, kdy zacala wvirtualni spoluprace
v souvislosti s rozvojem a dostupnosti technologii pronikat do profesniho zivota, byla
divéra uvadéna jako jeden ze spornych prvki prace s omezenym osobnim kontaktem.
Nekteti autofi dokonce vyjadiovali presvédCeni o klicové roli osobniho a fyzického
kontaktu pro vybudovani divéry mezi ¢leny tymu (Handy, 1995). Naproti tomu to vSak
byla pravé duavéra, ktera byla jinymi autory zdurazniovana jako kli¢ovy faktor pro
prekonavani geografické a organiza¢ni vzdalenosti (Jaarvenpa & Leidner, 1999). Podle
autorské dvojice Jaarvenpa a Leidner (1999) maji rizika a omezeni se kterymi se virtualni
tymy potykaji, jako jsou dysfunkce souvisejici s individualnim nasazenim a vzdalenym

fizenim, blizkou souvislost s davérou.

I pfesto, ze jiz vprvni dekaddé 21. stoleni vyznamné vzrostla nabidka
technologickych feSeni, ktera se snazila nabidnout komunika¢ni néstroje, které vypliuji
komunika¢ni mezery virtualniho prostfedi, jesté vroce 2013 byla zpochybiiovana
efektivita virtualni prace v porovnani s osobnim setkanim. Argumentem pro takovato
tvrzeni bylo, ze virtualn€¢ muize uspésné probihat pouze jednoducha pracovni interakce a
davéry, které neni mozné dosahnout ve virtualnim prostedi. (Huczynski & Buchanan,

2013)

Soucasné trendy a zejména situace vyvolana globalni pandemii onemocnéni
COVID-19 potvrzuji, Ze je mozné fidit a vést tymy ve virtudlnim prostfedi. Nicméng,
vzhledem ke své abstraktni povaze zustava duavéra, jako faktor determinujici
maximalizaci pfinosi globalnich virtualnich tymu, casto ve stinu vice viditelnych
vnéjsich vyzev virtualnich tymt — tedy technologie, ¢asu a vzdalenosti. (Nemiro et al.,

2008)

Sesta kapitola této disertaéni prace se zaméfuje na divéru jako determinantu
globalnich virtualnich tymid s ohledem na specifika vyplyvajici z omezeni virtualniho
prostiedi. Kapitola se nejprve zameéfuje na roli divéry v tymové spolupraci. Dale se
kapitola vénuje specifikim daveéry jako jedné z vytvorenych vnitinich vyzev virtualnich
tymu. Kapitolu uzavira Cast, ktera se vé€nuje vztahu kultury a davéry v prostiedi

globalnich virtualnich tymu.
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7.1 Role diavéry v tymoveé spolupraci

Definujicim rysem tymové prace je sdileni stejnych cilli, vzajemna interakce a vzajemna
zavislost ¢lend tymu. (Gold, 2005) Spoluprace je podstatou tymové prace a uspésna
spoluprace je zalozena na davéfe. Fukuyama (1999) uvadi, ze divéra je klicovym prvkem
pro nastaveni dobrovolné spoluprace. Altschuller a Benbunan-Fich (2010) definuji
divéru jako dobrovolné pfijeti mozné zranitelnosti vyplyvajici z rizik. Gold (2005)
v souvislosti s tymovou spolupraci definuje duvéru jako naplnéna ocekavani souladu
s behavioralnimi pravidly v ramci dané komunity. Je-li tento smysl divéry zdraznén, 1ze
na davéru nahlizet dokonce jako na formujici faktor skupinové spoluprace a naopak lze
vyvozovat, ze nizka Uroven daveéry omezuje spolupraci v ramci skupiny. Z tohoto
pohledu ovliviiuje divéra mezi ¢leny tymua uspéch celého tymu. (Gold, 2005) V tymové
praci je duvéra povazovana za reciproc¢ni prvek zalozeny na vzajemné, postupné se
budujici vyméné. Tato, tzv. ,fransakcni ditvéra“ je spojujicim prvkem ucelu tymu a
sdilené odpovédnosti za provadény ukol a v dusledku naplnénim tohoto ucelu. (Reina &

Reina, 2006)

Autorska dvojice Reina a Reina (2006) rozliSuje tfi aspekty divéry jako prvku

utvarejiciho tymovou praci.

¢ Smluvni duvéra
Tento druh davéry definuje ramec tymového fungovani. Napomaha ujasnéni
ocekavani, protoze vytvari zaklad pro funkéni spolupraci mezi jednotlivei. Déle
smluvni davéra prispiva naplnéni vlastnich hodnot jednotlivce. (Reina & Reina,

2006)

o Komunikacni duvéra
Tento druh divéry je zalozen na sdileni a poskytovani pravdivych informaci.
Tento typ divéry se podili na vytvoreni toku informaci uvnitt tymu. Z tohoto
pohledu umoziiuje, aby ¢lenové tymu mohli bez omezeni klast otazky a
poskytovat a ziskavat zpétnou vazbu. To pfispiva ustanoveni tymovych norem a

dosazeni vzajemného pochopeni a ocekavani. (Reina & Reina, 2006)

e Kompetencni divéra
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Kompeten¢ni diivéra je zaloZena na uznani schopnosti a dovednosti clend tymu.
Tento typ davéry prispiva k efektivit¢ rozhodovaciho procesu a procesu

osvojovani si dovednosti v ramci tymu. (Reina & Reina, 2006)

Duvéra vtymu je dalezitym katalyzatorem komunikace a tvorby vztaht. Jak
komunikace, tak i tvorba vztahli jsou povazovany za stavebni kameny profesni spoluprace.
V této souvislosti se dokonce objevuji 1 nazory, ze organizace jsou ve skutecnosti pouze
sit€¢ komunikacnich struktur (Armstrong & Hagel, 1996), coz dale potvrzuje dulezitost
role daveéry pro dosazeni tymové efektivity. Tymova efektivita je tedy zaloZzena na duveére,
protoze tymy jsou vztahovymi a komunikacnimi strukturami a divéra v daném tymu je
faktorem tymové soudrznosti. Kultura ovliviiuje otevienost komunikace, piijeti zavazka

a odpovédnosti a vzajemnou podporu v tymu. (Reina & Reina, 2006)

7.2 Role ditvéry ve virtualni spolupraci

Mezi duveérou, kulturou a vedenim virtualniho tymu panuje spojitost. Duvéra ve
virtualnim tymu je ovliviiovana kulturnimi aspekty a leadershipem a podobné vztahy lze

nalézt rovnéz mezi kulturnimi aspekty a leadershipem.

Casové ohrani¢eni a el virtualniho tymu piimo ovliviuji tvorbu dévéry.
Virtudlni tymy jsou ¢asto utvareny za ucelem splnéni konkrétniho tkolu ¢i projektu. Jsou
tedy sestavovany rychle a po splnéni ucelu dochazi k rychlému rozpusténi tymu. Z tohoto
divodu je nezbytné vytvoftit urCitou miru daveéry okamzit€. (Duarte & Tennant Snyder,
2006) Rychle utvarenou duvéru (,swift trust) konceptualizovat Meyerson, Weick a
Kramer (1996) jako ,,jedinecnou formu kolektivniho vnimani a utvoreni vztahu, ktery je
mozné pouZzit pro spravu v oblastech, které jsou citlivé, nejisté a nesou s sebou rizika a
ocekavani, ktera jsou vyzadovana v docCasnych systémech, kterym neni ze své podstaty
vlastni blizkost, sdilena zkuSenost, zranitelnost Ci reciprocita duveérnych sdéleni.

(Meyerson et al., 1996)

Vznik takovéto rychlé daveéry je z hlediska virtualnich tyma kli¢ovy. (Blomgqvist,
1997) pravé proto, ze vétsina virtualnich tyma je vytvarena na zakladé aktualni potieby
(ad hoc tymy) a neni tedy dostatek ¢asu pro hlubsi budovani mezilidskych vztaht. (Crisp
& Jarvenpaa, 2013) PocateCni rychle budovana duvéra pomaha virtualnim tymum
vykonavat Cinnosti orientované na cil, coz vede k prohlubovani davéry. Jinymi slovy,

vysoka uroven pocatecni — rychle budované duvéry vytvari predpoklad pro vytvoreni
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hluboké duvéry v tymu (Crisp & Jarvenpaa, 2013), jejiz utvareni je dlouhodobym
procesem (Reina & Reina, 2006).

Obecné panuje mezi autory shoda na tom, ze divéra ovliviiuje tspéch virtualniho
tymu stejnym zpisobem, jako je tomu v piipadé tymu kolokovanych (Wilson, Straus &
McEvily, 2006; Nemiro, Beyerlein, Bradley & Beyerlein, 2008; Duarte & Tennant
Snyder, 2001; Ubell, 2010) Gold (2005) zdiraziiuje vyznamnost komunikace pfi tvorbé

davéry v tymu. Roli komunikace v tvorbé duvery zduraziiuji i Jaarvenpa a Leidner (1999).

Na prikladu davéry lze vidét, vzajemné pisobeni mezi vné&jSimi danymi vyzvami
a vnitfnimi vytvofenymi vyzvami globalnich virtualnich tymut. Technologie, jako dana
vyzva zapfiCifiuje omezenou zpétnou vazbu, kterd je vyznamna pravé pro budovani
davéry. Z tohoto divodu Jaarvenpa a Leidner (1999) doporucuji zaclenit do virtualni
prace prilezitostna setkani tvari v tvar s cilem facilitovat a posilit divéru ve virtualnich
tymech. Nedostatek vizualnich signalt, kdy se ztraci ¢i zjednodusSuje aspekt neverbalni
reci téla je Casto povazovan za hlavni komunikacéni bariéru virtualniho prosttedi. (Ubell,
2010) Tato prekazka je sice postupné piekonavana novymi technologickymi feSenimi
umoziujicimi ¢im dal plynulejsi synchronni a informacné bohatsi komunikacni nastroje,
nicméné 1 tak je nezbytné vytvaret ve virtualnich tymech prostredi, které posiluje

pfirozené budovani davéry mezi Cleny tymu.

7.3 Duvéra a kultura

Na souvislost mezi tvorbou tymové duvéry a kultury upozoriiuje Reina a Reina (20006).
Tito autofi poukazuji na to, ze divéra se buduje postupné a byva ovlivnéna nasimi
zkuSenostmi. Podobnym zptisobem dochazi také k identifikaci jednotlivce s urcitou
kulturou. Dale Reina a Reina (2006) poukazuji na to, ze vyvojové predispozice pro diveéru
se vyviji béhem velmi ranych fazi zivota jednotlivce. Vnimani divéry a kultury a
identifikace s vzorci chovani souvisejicimi s divérou a kulturou se formuji ve stejné dobe.
To naznacCuje existenci vztahu mezi davérou a kulturou. Dle vicera autorskych tyma
(Ikenberry & Fukuyama, 1996; Yamagishi, Cook & Watabe, 1998) je divéra je spiSe
emicky — tedy kulturné-kontextovy koncept bez univerzalné platnych pravidel. Riazné
kulturni skupiny tedy buduji divéru odliSnym zptisobem a jedinci pochazejici z riznych
kulturnich prostfedi maji odli§né vzorce chovani pro tvorbu divéry (Zakaria a Yusof,
2015). Zakaria a Yusof (2015) také vyvozuji, ze narodni kultura ovliviiuje fizeni, protoze

vlivem narodnich kultur zastoupenych v tymu dochazi ke konfrontaci riznych ocekavani,
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komunikacnich styld a motivaci vedoucich k divére viici kolegim. Z tohoto davodu Celi

kulturné diverzifikované tymy problémim s budovanim davéry.

S odkazem na dimenzionalni modely kultury (Hofstede, 1980; Hofstede & Bond,
1984; Hall 1979) se vlivy narodnich kultur na divéru v tymech hloubéji zabyvaji Duarte
a Tennant Snyder (2006):

e Vzdalenost moci
V ramci této kulturni dimenze mize byt divéra a jeji formovani ohrozena
nesouladem ocekavani pfi interakci zastupcu kultur s vysokou mocenskou
vzdalenosti a nizkou mocenskou vzdalenosti. V kultufe akceptujici velkou
mocenskou vzdalenost je pfirozené, ze jednotlivci s vysokym statutem piijimaji
rozhodnuti. Takovéto neparticipativni rozhodnuti je vSak v kulturach s nizkou
mocenskou vzdalenosti interpretovano jinym zpusobem a muze vést ke ztraté

davéry. (Duarte & Tennant Snyder, 2006, p 159)

e Predchazeni nejistoté
Rizika vyplyvajici pro tvorbu divéry v ramci této kulturni dimenze vychazi
z rozdilnych interpretaci chovani v situacich, kdy tym Celi nejistoté. Nejistota je
citlivym faktorem pro jedince zastupujici kultury s vysokou mirou predchazeni
nejistoté a maze u téchto kultur vyznamnéji vyvolavat obavy a znepokojeni.
Naproti tomu, stejné situace nemusi byt takto zdvazné interpretovany jedinci
zastupujicimi kultury s nizkou mirou predchazeni nejistoté. Toho behavioralni
dilema tedy miaze byt interpretovano kulturami s nizkou mirou piredchazeni
nejistoté jako nedostatek daveéry druhé strany v schopnosti a kompetence jich
samych ¢i jinych ¢lent tymu. Ve skutecnosti vSak takovéto behavioralni projevy
znepokojeni ve skuteCnosti odrazi potfebu jedinci zastupujicich kultury
s vysokou mirou pfedchazeni nejistoté fungovat v ramci jasné definovanych

struktur. (Duarte & Tennant Snyder, 2006, p 159)

e Individualismus — kolektivizmus
Implikace pro diveéru v tymu souvisejici s kulturni dimenzi individualizmus-
kolektivizmus vychazi z predpokladu, ze diivéra v kolektivistickych kulturach je
zalozena vice na projevu z4jmu od druhé strany nez na zachovani integrity
v jednani, jako je tomu v individualistickych kulturach. Projevy chovani

vychazejici z hodnot vlastnich individualistickym kulturam, jako je jako
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prisvojovani si zasluh za vystupy celého tymu, ¢i objektivné kritické hodnoceni
¢lent tymu muaze mit v kolektivistické kulture vyrazné vétsi negativni dopad na

dtvéru. (Duarte & Tennant Snyder, 2006, p 159)

e Dlouhodoba orientace/kratkodoba orientace
Rozdilnost prace v ramci téchto dvou moznych zptsobii nazirani na realitu maze
vtymu vyvolat dilema majici implikace pro divéru. Chovani kratkodobé
orientovanych ¢leni muze byt dlouhodobé orientovanymi c¢leny tymui
interpretovano jako ohrozujici budouci vysledky za ucelem ziskani
kratkodobého uspéchu. Naopak, na jedince reprezentujici dlouhodobé
orientovanou kulturu mize byt nazirano jako na osoby postradajici smysl pro
urgentnost ¢i neochotné postupovat rizika. (Duarte & Tennant Snyder, 2006, p

160)

e Vysoky kontext/ nizky kontext
V ptipadé konfrontace nizko kontextovych a vysokokontextovych kultur mohou
clenové nizkokontextovych kultur chapat potiebu vét§iho mnozstvi informaci
jako nerelevantni. Takovéto chovani jedinct reprezentujicich vysokokontextové
kultury muze byt kulturami nizkokontextovymi dokonce interpretovano jako
urazejici a znacici nedvéru v kompetence druhé strany, ¢i obecné neduvéru

(Duarte & Tennant Snyder, 2006, p 160)

Vyuziti dimenzionalnich modelt kultury je vhodnym nastrojem pro pocatecni
analyzu vztahu mezi divérou a kulturnim profilem. Sam G. J. Hofstede, (syn G. Hofstede)
vSak poukazuje na nezbytnost nahlizet na jednotlivé kulturni konfigurace jako na celek a
nikoliv jako na soubor jednotlivych dimenzi. Pro pochopeni vztahu kultury a davéry
zminuje G. J. Hofstede tzv. ,mordlni kruh.” Moralni kruh predstavuje sit’ jedinca, ktefi
k sobé chovaji vzajemnou divéru a v ramci dané kultury tento kruh definuje co je dobré
a co je Spatné. Dle G. J Hofstedeho kultura v tomto smyslu predstavuje soubor nepsanych
pravidel, ktera je tfeba dodrzovat, aby byl jedinec soucasti moralniho kruhu a byl tedy

divéryhodny. (Hofstede, 2009)
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8 Leadership

Leadreship, tedy vedeni a role vedouciho je tfeti vnitini vyzvou ktera ovliviiuje fungovani
globalnich virtualnich tyma. Leadership je pojem, ktery bezprostiedné souvisi s
manazerskymi disciplinami. Vztah mezi managementem a vedenim byva dokonce nékdy
ur¢itym zpusobem i zaméniovan nebo jsou tyto dva pojmy do urcité miry povazovany za
synonymum. Leader v§ak nemusi byt nutné formalné ustanovenym manazerem. Naproti
tomu, uspéSny manazer by mél plnit role leadera. Lze tedy fici, ze leadership je jednou z

interpersonalnich roli manazera. (Yukl & Gardner, 2020).

Ulohou manazera — leadera je integrovat svéfeny organiza¢ni celek &i jednotku
tak, aby sméfovala k plnéni svych cili, zajistovat jednotlivym ¢leniim dané organizacni
jednotky pokyny pro jejich praci, udrzovat motivaci a vytvaret pfiznivé pracovni
podminky. Nicmén¢, role leadera se uritym zpusobem promita v§emi manazerskymi

¢innostmi. (Yukl, 2013)

Nasledujici kapitola se leadershipem zabyva jednak z celkového koncepéniho
pohledu, ktery je dulezity pro pochopeni této oblasti a dale ve dvou klicovych rovinach
relevantnich pro globalni virtualni tymy, tedy a) kulturni diverzitou jako faktorem, ktery
ovliviiuje zptusob vedeni a vnimani role a pozice vedouciho a b) vedeni ve virtualnim
prostiedi. Tyto obé roviny kladou na vedouci globalnich virtualnich tyma specifické

naroky.
8.1 Leadership jako koncept

Leadership jako vymezeny fenomén je pfedmétem zvySeného zajmu spolecenskych veéd
predevsim od pocatku 20 stoleti. (Mandenhall, 2017) V souvislosti s globalizacnimi
aspekty, mezi které patfi také virtualizace prace, se v poslednich letech dostava leadership

do popredi zajmu také v globalnim kontextu.

Presto, ze pfi SirSim vymezeni leadershipu jako domény v rdmci manazerskych
disciplin panuje spiSe obecna shoda, z hlediska definice leadershipu je k dispozici velké
mnozstvi raznych konceptt. Tyto koncepty Casto odrazi nahled, ktery byl aktualni v dobé
vzniku daného konceptu. Z toho vyplyva urcita nejednoznacnost pii snaze leadership

presné vymezit.
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Jeden z moznych defini¢nich pfistupt chape leadership jako proces. Yukl a
Gardner (2020) dokonce konstatuji, ze vétSina definic leadershipu néjakym zptisobem
proces zohlediuje. Pojeti leadershipu primarné jako procesu vychazi ze 4 zakladnich

predpokladu, na nichz je leadership zalozen (Northouse, 2015):

1) leadership je proces
2) leadership je zalozen na vlivu
3) leadership je spojen se skupinami

4) leadership je zalozen na spole¢nych cilech.

Na zakladé téchto predpoklada lze leadership definovat jako: ... proces, kdy
Jednotlivec ovliviiuje skupinu jednotlivcii za ucelem dosahovani cilir (Northouse, 2015,
p 13). Tuto definici lze rozsifit o upfesnéni, ze dosazeni cild spoc¢iva v konsensu na tom,
co jsou dané cile a v nasledné facilitaci individualniho a kolektivniho usili nezbytného

pro dosazeni cila. (Yukl & Gardner, 2020)

Vyhodou definovani leadershipu jako procesu je jasnost a jednoznacnost této
definice.  Nicméné 1 autofi preferujici tento pfistup uvadi dalsi mozna pojeti
konceptualizace leadershipu (napt. Northouse, 2015) nebo se snazi leadership analyzovat

na zakladé vice pristupt soucasné. (Yukl & Gardner, 2020)

Pro snadnéj$i pochopeni §ife konceptti vénujicich se leadershipu je 1ze sdruzit do

péti zakladnich skupin (Yukl & Gardner, 2020):

e Leadership jako osobnostni rys — jedna se o koncepty, které se zamétuji na
kli¢ové rysy, ptipadné dovednosti zakladnich proménnych, které se v procesu
vedeni vyskytuji. Jedna se tedy o vlastnosti samotnych leadera; vlastnosti téch

co leadera nasleduji a vlastnosti specifickych situaci. (Yukl & Gardner, 2020)

e Behavioralni pristup — tyto koncepty se zaméiuji se na souvislosti mezi
chovanim leadert a riznymi vykonnostnimi indikatory. (Yukl & Gardner, 2020)
e Piistup vychazejici z moci a vliva — se zamétuje na rozsah a uplatiiovani moci

v souvislosti s efektivitou leadershipu. (Yukl & Gardner, 2020)

e Situacni pristup — se zaméfuje na situacni faktory a na jejich pusobeni na
vedené jednotlivce a vykon dané slozky (organizace, tymu atp.). (Yukl &
Gardner, 2020)
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e Hodnotovy pristup — klade na prvni misto hodnotova presvédceni leadera jako
zakladni vychodisko pro jeho chovani, cile a vliv na vedené jednotlivce. (Yukl

& Gardner, 2020)

Ve vztahu ke konceptualizace leadershipu je vSak zadouci zdiraznit pomérné
dynamicky vyvoj v teoretickém pojeti leadershipu, ktery veétSinou odrazi aktualni
spolec¢enské trendy a okolnosti. Soucasné trendy v oblasti znalostni prace jsou utvareny

tfemi kli¢ovymi faktory, kterymi jsou 1) digitalizace, 2) globalizace a 3) konektivita.

V souvislosti s témito trendy a predpokladanym vyvojem v oblasti znalostni prace
se dokonce hovoti o konceptu ,,nové prdace“. (Helmond, 2021; Bergmann, 2019). Tato
nova prace je charakterizovana: a) flexibilitou pracovni doby, pracovisté a organizac¢nich
struktur; b) kolaborativni praci; ¢) zapojenim globalnich a virtualnich tymu; d) diverzitou
a rovnosti a e) interdisciplinaritou. (Helmond, 2021) Tento trend, ktery je katalyzovan
globalni pandemii COVID-19 se promita také do pfistupu k leadershipu. Ve
zjednoduseném pojeti 1ze fici, Ze dochazi k tistupu od konceptt a stylt vedeni zamétenych
na leadera, ktery sd€luje vedenym osobam rozhodnuti ke konceptim zaméfenym na

skupinové participativni rozhodovani. (Helmond, 2021)

8.2 Leadership v globalnich virtualnich tymech

Pro leadership globalnich tymi je charakteristicka vyrazné vys$si mira komplexity
prostiedi a vazeb, se kterymi musi leader pracovat a které kladou na globalniho leadera
specifické naroky a virtualni aspekt fungovani globalnich tymd je soucasti této
komplexity. Z hlediska leadershipu lze komplexitu globalniho prostiedi vymezit 4
hlavnimi dimenzemi (Mendhall, 2017):

1) Multiplicita, ktera se projevuje velkym mnozstvim raznych situaci, které musi v
porovnani s lokalnimi leadery globalni leader fesit. (Mendhall, 2017)

2) Provazanost, které se projevuje napt. prave virtualnimi formami prace. (Mendhall,
2017)

3) ZvySena nejednoznacnost, ktera se v pfipadé virtualni komunikace projevuje
snizenou zpétnou vazbou, ktera je dale umocnéna kulturni diverzitou ¢lend tymu.
(Mendhall, 2017)

4) Dynamicnost globalniho prostfedi vyplyvajici ze soucinnosti predchozich tfi

dimenzi. (Mendhall, 2017)
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Diky této komplexité a celkoveé v souvislosti s aktualnimi faktory pisobicimi na
znalostni praci se v globalnich virtualnich tymech uplatfiuji relativné nové pristupy k
vedeni. Je patrny odklon od styld vedeni zaloZenych na autorité vedouciho a ptiklon ke

stylim vedeni s kolektivnimi rozhodovacimi a konsenzualnimi prvky.

Z hlediska behavioralniho teorii leadeshipu je v globalnich virtualnich tymech
preferovanym predevSim tzv. | fransformacni leadership.” (Northouse, 2015)
V porovnani stzv. transakcnim pristupem* k leadershipu, ktery k motivaci
nasledovnika k naplnéni stanovenych cili vyuziva pobidky a tresty, se transformac¢ni
leadership zaméfuje na proménu postoju, hodnot a etiky vedenych a sméruje je k
definovanému cili (Northouse, 2015; Nemiro, 2008). Vhodnost transformacéniho pfistupu
vychazi mimo jiné ze samotné povahy virtualnich tyma, které jsou obvykle vytvareny za
ucelem splnéni konkrétniho cile, maji tendenci byt vice rovnostarské. (Brewer, 2015)
Transformacni pfistup je ve virtualnim prostredi vhodny svym zaméfenim na ¢leny tymu
a rozvoj jejich pozitivnich vlastnosti, coz se pozitivné odrazi v motivaci ¢lent tymd,
vyvazuje nedostatek osobniho kontaktu a zvySuje vzajemnou duvéru v tymu. (Nemiro,

2008)

Distribuovana povaha globalnich virtualnich tymu je rovnéz prostfedim vhodnym
pro ruzné formy sdileného vedeni. (Goldsmith, Govindaranjan, Kaye & Vicere, 2002).
Sdileny leadership (Shared leaderhip) je koncept, ktery se vztahuje jak na tymy s
neformalné ustanovenymi vedoucimi (emerged leadership), kteti se do pozice leadera
dostali na zéklad¢ svého komunikaéniho chovani, tak i na tymy s formalné povéfenym
vedoucim (assigned leadership). V ptipadé sdileného vedeni jednotlivi ¢lenové tymu v
urcitych oblastech ¢i situacich prebiraji roli leadert a pfispivaji tim k celkovému uspéchu
tymu. V praxi sdileny leadership probiha tak, ze jednotlivi ¢lenové vstupuji dle aktualni
potfeby do role leaderu a pak roli dale dle aktualni situace predavaji. (Wang, Waldman,
& Zhang, 2014). Toto sdileni vedeni mize mit také podobu odpoveédnosti za zvlastni
projekty, sdileni dobra praxe, vzajemného koucingu v oblastech odbornosti ¢i mentoringu

novych ¢lent. (Helmold, 2021)

8.2.1 Kaultura a leadership

Kultura se bezprostiedné promita do stylu vedeni a jeho vnimani vedenymi jednotlivci.
Globalnim leadershipem z pohledu kultury se velmi podrobné zabyva studie GLOBE,
ktera jiz byla zminéna v kapitole 5. Studie GLOBE vychazi z teorie implicitniho
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leadershipu. Tato teorie je zalozena na predpokladu, Ze jedinci disponuji vnitinim
presvédcenimi o vlastnostech a charakteristikach leadera a jeho efektivité. (House et al.,
2004; Northouse, 2015) Studie GLOBE se snazi identifikovat vztah mezi kulturni
charakteristikou narodnich spolecnosti a styly vedeni. Z metodického hlediska pochopeni

tohoto vztahu pfinasi studie GLOBE nékolik novych nastroju:

e Revidovany model kulturnich dimenzi (kapitola 6.2.4)
e Definice 10 kulturnich klastrti sdruzujicich narodni kultury na zakladé podobnosti
jejich kulturniho profilu

e Definice 6 globalnich vzorct chovani leadert.

Definované kulturni klastry se snazi vhodnym zptisobem sdruzit narodni kultury
do celkt, se kterymi lze dale pracovat pti zkoumani pristupu k leadershipu v jednotlivych
kulturach. K identifikaci a deskripci téchto klastrti pouzila studie GLOBE jiz zminény
revidovany model kulturnich dimenzi. Pfehled kulturnich klastrd GLOBE uvadi tabulka

7 na nasledujici strané.
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Tabulka 7: Kulturni klastry GLOBE

Klastr

Ptiklady reprezentujicich narodnich kultur

Severska Evropa

Germanska
Evropa

Anglo-klastr

Romanska Evropa

Latinska Amerika

Vychodni Evropa

Stifedni Vychod

Konfucianska
Asie

Jizni Asie

Subsaharska
Afrika

Finsko, Svédsko, Dansko, Norsko, Island,

Rakousko, Némecko, Nizozemi, Svycarsko (germanofoni)

Austalie, Anglie, Irsko, Novy Zéland, USA, Kanada
(Anglofonni), Jizni Afrika (bélosska populace)

Francie, Portugalsko, épanélsko, Izrael, Italie, §V§/carsko
(frankofonni)

Argentina, Kolumbie, Mexiko, Bolivie, Brazilie, Kostarika,
Ekvador, El Salvador, Guatemala, Venezuela

Recko, Rusko, Albanie, Gruzie, Madarsko, Kazachstan,
Polsko, Slovinsko

Turecko, Egypt, Kuvajt, Maroko, Katar

Cina, Hong Kong, Singapur, jizni Korea, Taiwan

Indie, Indonésie, Iran, Malaisie, Filipiny, Thaisko

Jizni Afrika (CernoSska populace), Namibie, Nigerie, Zambie,
Zimbabwe

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Chhokar et al. (2007)

Dalsi nastroj studie GLOBE tvoii 6 globalnich vzorca chovani leaderti (House et al, 2004;

Northouse, 2015):

e Charismaticky/hodnotovy leadeship, ktery stavi na schopnosti inspirovat a

motivovat. Zaroven se v ramci tohoto stylu o¢ekava vysoké nasazeni ostatnich a

silna prislusnost Cleni tymu k nastavenym klicovym hodnotam. Tento styl

vedeni je zaméfen na vykon a silnou vizi, ale zaroven také na schopnost

inspirovat, divéryhodnost a sebeobétovani.

e Leadership zaméreny na team je postaven na budovani sdileného smyslu a

ucelu uvnitt tymu. Hodnoty, na kterych je tento styl vedeni postaven jsou

schopnost spolupracovat a zapojovat se a zaroven na schopnosti byt kompetentni,

neskodoliby a komunikacné citlivy.
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e Participativni leadership je zaloZen na zapojovani ostatnich pfi rozhodovani a
vykonu vedeni. Tento styl je pfirozené neautokraticky a akceptuje sdilené formy

vedeni.

e Humanisticky orientovany leadership je styl, ktera je postaven na citlivém
pristupu k ¢lenim tymu. V ramci tohoto stylu vedeni je zdiraziiovana podpora

Clend tymu a empatie.
e Autonomni leadership je zaloZen na individualistickém a autonomnim pfistupu.

e Sebechranici leadership aplikuje vzorce chovani, které maji chranit vedouciho
a skupinu. Tento styl je zalozen na sebestfednosti, uplatiiovani statutu, nutnosti

zachovat si tvar a nasledovani postupa.

Neékteré z téchto identifikovanych stylt vedeni Ize povazovat za univerzalné vice
zadouci (Charismaticky leadership, leadership zaméfeny na tym, participativni leadership)
a nekteré jsou naopak univerzaln€ povazovany za nezadouci (Sebechranici leadership a
autonomni leadership). Humanisticky pfistup k vedeni je z ohledu preference povazovan
za neutralni. (House et al., 2004) Presto vSak se jednotlivé kulturni klastry lisi svym

profilem vedeni. (Chhokar et al., 2007)

8.3 Role leadera v globalnich virtuélnich tymech

V ramci fungovani tymu je leader dulezitym prvkem, nebot ma bezprostiedni vliv na
faktory, které se promitaji do celkové efektivity tymu. (Liao, 2017). Tymova efektivita
se projevuje vetsi produktivitou, efektivnéjsim rozdélenim zdroja, lepSim rozhodovanim
a feSenim problému a kvalitn€j§im produkty a sluzbami. Za znak efektivity lze také

povazovat vétsi inovativnost a kreativitu. (Northouse, 2015; Parker, 1990).

Leader je schopen ovlivnit smérovani tymu, cile a strategii dosahovani téchto cilg,
organizaci a koordinaci aktivit a pridéleni zdroji cilim a aktivitam. S ohledem na Cleny
tymu je leader schopen puasobit na jejich motivaci, sebevédomi, vzajemnou davéru a
spolupraci a budovani sdilenych presvédceni a hodnot. Pti budovani znalostniho kapitalu
tymu ma leader vliv na rozvoj dovednosti ¢lent, uceni se a sdileni znalosti. Ve vztahu k
formalnimu nastaveni tymu a propojeni s vnéj§im prostfedim leader hraje roli v
navrhovani formalni struktury tymu, programii a systému a pfi zajisténi vnéjsi podpory a

spoluprace. (Yukl & Gardner, 2020) Ve virtualni prostfedi, je role leadera rozsifena o
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dalsi kriticky aspekt, kterym je facilitace piekonavani bariér vyplyvajicich z globalni

distribuovanosti a diverzity tymu, coz Cini roli leadera kliCovou pro uspéch tymu.

Posoudit efektivitu samotného leadera 1ze na zakladé 1) kvantitativnich indikatort
(objem produkce, objem prodeje, a jiné), které odrazeji to, jak leader prispél k vétSim
organiza¢nim vykonim a cilim; 2) jak je leader vniman vedenymi jednotlivci coz
vypovida o tom, jak jsou napliiovany jejich potieby a jaky maji k leaderovi vztah; 3) jak
leader pfispiva ke skupinovym procesim, tedy jakym zptsobem nastavuje leader
fungovani skupiny, jeji spolupraci a soudrznost; a 4) z hlediska kariérniho vyvoje leadera,
kdy ma urcitou vypovidaci hodnotu to, zda a jak Casto setrvava dany leader v jednotlivych

pozicich a za jakych okolnosti prechazi z jedné pozice do druhé. (Yukl & Gardner, 2020)

V ramci fungovani tymu Ize dle Marks, Mathieu a Zaccaro (2001) rozeznat dva
typy funk¢nich tymovych fazi — fazi tranzitivni a fazi akéni. Tyto faze se periodicky
stfidaji a pro kazdou z téchto fazi jsou charakteristické ur¢ité dominujici procesy. V ramci
tranzitivni faze se jedna o formulaci tymové mise, specifikaci cilti a formulaci strategie.
Béhem faze ak¢ni dominuje monitoring naplnéni cili, monitoring systémovych
podminek a zdrojti, monitoring tymu a zpétna vazba, a koordinace. Napfi¢ obéma fazemi
probihaji tzv. interpersonalni procesy, jakymi je fizeni konfliktd, budovani motivace a
davéry a fizeni afektivnich situaci a stavii (emoce). (Marks et al., 2001) Procesy v tymu

dle tohoto modelu znazortiuje schéma 5.

Schéma 5: Procesy v tymu dle Mark et al. (2001)

" Tranzitivni faze Akéni faze I
) L

Analyza mise
Specifikace cilu
Formulace strategie a planovani
Monitoring dosazeni cili
Monitoring systémil
Monitoring tymu
Koordinace

Rizeni konfliktt

Budovani motivace a divéry

Rizeni afektivnich situaci a stava

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Marks et al. (2001)

76



Markstiv model tymovych procesti (Marks et al., 2001) Ize pouzit pro analyzu

role leadera v globalnich virtualnich tymech.

8.3.1 Role leadera GVT ve vztahu k tranzitivnim procesim v tymu

Procesy dominujici tranzitivni fazi jsou procesy zaméfené na evaluani a
planovaci Cinnosti, které vytvareji podminky pro nasledujici akéni fazi (Carter,
Armenakis, Field & Mossholder, 2012; Morgeson, DeRue &Karam, 2010). Nasledujici
Ctyfi typy Cinnosti spojenych s roli leadera globalniho virtualniho tymu jsou pro tuto

funkéni fazi charakteristické :

e Budovani tymu
Budovani tymu sestava z vybéru vhodnych ¢lent tymu s ohledem na a) vhodné
dovednosti, osobnostni charakteristiky a vychodiska pro praci ve virtudlni
prostfedi a b) schopnost efektivné mezi sebou spolupracovat v diverzifikovaném
prostiedi globalniho virtualniho tymu. (Marks et al,, 2001) Vzhledem ke
skuteCnosti, ze virtualni tymy maji tendenci byt vice flexibilni v navaznosti na
konkrétni potieby a odpovidajici slozeni tymu, je tento proces béhem existence

virtualniho tymu mnohdy opakovan.

e Stanoveni sméru
V ramci této oblasti je roli leadera nastaveni tymové mise, cilli a ocekavani a
vybudovani struktury a planu. (Marks et al., 2001) S ohledem na niz§i miru
sdileného kontextu v dusledku tymové diverzity a geografické distribuce
virtualniho tymu je v této fazi zadouci, aby leader zajistil odpovidajici miru
interakce  Clend  (napf.  prostiednictvim  nastaveni  odpovidajicich

technologickych a manazerskych opatieni).

e Budovani dovednosti
Dulezitost budovani dovednosti c¢lent virtualnich tymid prostiednictvim
proskoleni a nasledného rozvoje vyplyva z vétsi miry individuélni odpovédnosti
&lena virtualniho tymu ve vztahu k nezavislému plnéni jeho funkce. Skolici a
rozvojové aktivity by mély reagovat na podminky konkrétniho tymu ve vztahu
k jeho sloZeni a stanovenym cilt. Tyto aktivity se zaméfuji na technologicky
tréning s cilem zajisténi efektivnéj§iho vyuzivani technologické mediace a

tréning v mezikulturnich dovednostech.
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Zajisténi komunikace

Tato oblast se dotyka klicové role leadera pfi tvorbé sdileného smyslu mezi ¢leny
tymu. Leader zde figuruje jako zprostiedkovatel informacni vymény mezi
tymem a jeho okolim. Dale do této oblasti vstupuje zajisténi zpétné vazby jako
dulezitého vstupu pro fizeni a fungovani tymu (Carter et al., 2012; Morgeson et
al., 2010). V kulturné diverzifikovaném globalnim virtuadlnim prostfedi se do
zpétné vazby a jeji akceptace promitaji kulturné zavislé odezvy na formu

poskytovani zpétné vazby.

8.3.2 Role leadera GVT ve vztahu k akénim procesim

Procesy dominujici ak¢éni fazi se bezprostfedné dotykaji vlastniho vykonu a dosahovani

cilt tymu. Globalni virtualni tymy ve velké mife vyuzivaji sdilené zdroje a role leadera

v této fazi spociva v propojeni kliCovych elementt (zdroje, prostiedi, jednotlivci) tak, aby

mohlo dochazet k Gspésné pracovni interakci, a v zajiSténi funkcnosti této interakce

s ohledem na dosahovani stanovenych cila. (Marks et al., 2001) Do ak¢ni faze lze

primarné zahrnout nasledujici dvé oblasti:

Pozorovani a ziskavani informaci

Tato oblast se zaméfuje jednak na pribézny monitoring virtualniho tymu a jeho
potieb a dale na kritické hodnoceni vykonu tymu. Monitoring je nezbytnym
nastrojem pro ovefeni funkCnosti a efektivity tymu. Vzhledem k fyzické
nepfitomnosti leadera je nastaveni monitorovacich aktivit kritickym prvkem,
ktery nastavuje vychodiska pro dal§i funkce leadera. Predmétem monitoringu je
dostupnost zdroji, vnéjsi prostiedi, sméfovani k dokonceni cili a monitoring
vykonu jednotlivet ve virtualnim tymu. (Carter et al., 2012; Morgerson et al.,
2010) Kritické posuzovani vykonu tymu (challenging) je nastrojem pro udrzeni
tymové efektivity a motivace. Tato ¢innost leadera spociva v prubézné evaluaci

a nastaveni kultury priabézného kritického posuzovani funkcnosti tymu.

Vykon ¢innosti

Z pohledu role leadera do této oblasti spada napliiovani tymovych ukoll
prostfednictvim facilitace vykonu, feSeni problémud, poskytovani ¢i
zprostiedkovani zdroja a fizeni tymovych rozhrani. V ramci facilitace vykonu je
ulohou leadera globalniho virtualniho tymu aktivni pomoc tymu pii dosahovani

stanovenych cili. V feSeni problém se do funkce leadera promita Sirsi
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perspektiva, kterou je leader schopen poskytnout a tim omezit vliv limitujicich
faktorti, kterym jsou virtualni tymy vystaveny. Rizeni tymovych rozhrani
spoCiva v zajisténi nezbytnych propojeni virtualniho tymu s externimi vstupy ¢i

jednotlivci (Morgerson et al., 2010)

8.4 Osobnost leadera v globalnim prostiedi

Jednim z prvotnich pfistupti ke zkoumani leadershipu je pfistup zaméfujici se na
identifikaci osobnostnich ryst a dovednosti kterymi by mél leader disponovat (tzv. trait
approach). Osobnostni rysy (traits) jsou pomérné ustalené dispozice jednotlivce, na
jejichz zakladé€ se tento jednotlivec chova urCitym zpusobem. Dovednosti (skills)
predstavuji schopnost jednotlivce vykonavat néco efektivnim zpusobem. (Yukl &
Gardner, 2020) Jak osobnostni rysy, tak i dovednosti jsou z ¢asti vrozené a z Casti naucené

atributy. (Arvey, Zhang, Avolio, & Krueger, 2007).

Mnoho autort zduraziiuje, ze globalni leader by mél disponovat urCitymi
vlastnostmi, které jsou v globalnim prostfedi mnohem kritictéjsi faktorem nez v prostiedi
lokalnim. (napt. Osland, Mendenhall & Li, 2019; Goldsmith, Greenberg, Hu-Chan &
Robertson, 2003). Z hlediska osobnostnich ryst jsou uvadény napiiklad zvidavost,

pristupnost k nazorové dualité, integrita ¢i empatie. (Osaland et al., 2019, p63)

Z hlediska dovednosti je mozné rozli$it tfi hlavni skupiny dovednosti. Jedna se o
technické dovednosti, koncepcni dovednosti a interpersonalni dovednosti. (Yukl &
Gardner 2020) Pro vedeni globalnich virtualnich tyma je zadouci, aby leader disponoval
odpovidajicimi technickymi  dovednostmi jak z hlediska nezbytnych oborovych
dovednosti, tak 1 v souvislosti s naroky virtualniho prostfedi. To samé plati i s ohledem
na koncepCni dovednosti, kdy je zdurazfiovana schopnosti spravovat v ramci tymu
sdilenou vizi a kontext ¢i koordinovat sdilené vedeni. (Goldsmith, Greenberg, Hu-Chan
& Robertson, 2003) Ve vztahu ke globalnimu prostiedi je vSak kladen velky daraz na
interpersonalni dovednosti, jako je globalni mysleni ¢i dovednosti ve vztahu ke kulturni

diverzité. (Mendenhall 2017)

Pristup leadera k diverzit¢ a jeho schopnost efektivné komunikovat napfic
kulturami jsou dulezité s ohledem na to, Ze vedouci globalniho virtualniho tymu je

behavioralnim vzorem, ktery jde ostatnim c¢lenim tymu piikladem v feSeni
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interkulturnich komunikacnich situaci a zarover spravuje a udrzuje interkulturu

virtualniho tymu (Nemiro, Beyerlein, Bradley & Beyerlein, 2008, p 218; Lee, 2014)

Leadefi jsou obvykle silnymi prototypy svych narodnich kultur. Tradi¢né maji za
sebou pripravu v ramci narodniho vzdélavaciho systému a profesni praxe v zemi svého
puvodu. (Freedman, 2008) To se projevuje ve stylu vedeni a pracovnich navycich
(pristupu k fizeni,, stylu jednani, rozhodovani, fizeni ¢asu) a stylu komunikace a mezi
komunika¢nim stylem a kulturnimi hodnotami existuje také velmi tzka souvislost
(Zakaria, 2017). Globalni prostredi tedy klade na leadera samotného z hlediska aplikace
stylu fizeni v kulturné diverzifikovaném prostfedi a dale pak z hlediska facilitace

interkulturni interakce mezi cleny tymu.

Ve vztahu k praktickym aspektim vedeni kulturné diverzifikovanych tymu

Biermeier- Hanson a Nieminen (2018) uvadi nasledujici prakticka doporuceni:

e Ulohou leadera globalniho tymu je vytvofeni prostiedi, ve kterém dochazi
k ovéfovani skuteCnosti a vzajemnému porozuméni. Domnénky, zalozené na
jednotlivych kulturnich perspektivach vedou k nedorozuménim a konfliktim
vyplyvajicim z odlisné interpretace komunikace. Navic, v globalnim virtualnim
prostiedi je interpretace dale ovlivnéna technologickymi omezenimi zpétné

vazby. (Biermeier- Hanson & Nieminen, 2018)

e Leader by mél aktivné identifikovat mozné problematické oblasti vyplyvajici
z kulturniho zastoupeni v globalnim virtudlnim tymu a otevien¢ akceptovat
odlisnosti a hledat moznosti, jak tyto odliSnosti vyuZzit pfi plnéni tymovych cilu.
Biermeier- Hanson & Nieminen, (2018) konkrétné zmifiuji vyuziti miry

senzitivity ve vztahu ke kulturni dimenzi pfedchazeni nejistoté (kapitola 6.2.2).

e Kulturni hodnoty, o¢ekavani a normy nabyvaji na dilezitosti predevsim pfi
interakci mezi piedstaviteli riiznych kultur. Ulohou leadera je oteviend pripustit
a akceptovat existenci odliSnych kulturnich hodnot a norem, avSak nesvazovat
jimi tym. Roli leadera je facilitovat interakci v tymu s dirazem na ¢leny tymu a
jejich kompetence a katalyzovat pfipadné kompromisy ve vztahu
k individualnim kulturnim hodnotam ve prospéch tymové efektivity.

(Biermeier- Hanson & Nieminen, 2018)
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e V kulturng diverzifikovaném virtualnim prostiedi by mél byt kladen specialni
diraz na vytvoreni prostfedi davéry, protoze divéra je klicovou determinantou
uspéchu ¢i selhani globalniho virtualniho tymu. (Biermeier- Hanson &

Nieminen, 2018)

V osobé¢ leadera se do urcité miry setkavaji vSechny tf1 vnitini vyzvy globalnich
virtualnich tyma — tedy kultura, dovéra a leadership. Ulohou leadera je propojit tyto
vyzvy tak, aby mél tym pozadovany potencial a pfidanou hodnotu vyplyvajici z globalni
povahy tymu. V kulturné diverzifikovaném prostiedi pak hraji roli interkulturni
kompetence leadera, tedy integrace osobnostnich ryst a dovednosti (Yukl & Gardner
2020) a globalni nastaveni mysli leadera a clend tymu. Interkulturnim kompetencim a

souvisejicim konceptim se proto podrobné vénuje nasledujici kapitola.
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9 Interkulturni kompetence

Kapitola 9 se zaméfuje na interkulturni kompetence, které predstavuji prufezové téma
disertacni prace. Interkulturni kompetence jsou souborem znalostnich, dovednostnich a
behavioralnich prvku, které umoziuji jednotlivei efektivné pracovat v kontextu interakce
s lidmi, ktefi jsou zéstupci jiné kultury. (Spitzberg & Chagnon, 2009; Deardoff, 2015).
Tato efektivita spoc¢iva piredevsim ve schopnosti jedince zmeénit kulturni perspektivu a
vhodnym zpasobem ptizpasobit své chovani kulturnim rozdilim a spoleénym kulturnim

rysum. (Bennett, 2015).

V ramci jednotlivych pfistupt k podrobné definici interkulturnich kompetenci
néjakym zplsobem vychazi zvySe uvedenych tii oblasti — znalosti (knowledge),
dovednosti (skills) a postoju a stanovisek (attitudes). (Byram, Nichols & Stevens, 2001,
Onorati, Bednarz, & Comi, 2011)

e Znalosti jsou v ramci interkulturnich kompetenci kognitivni slozkou (Bennet,
2015) zahrnujici znalost socialnich procest a znalost projevi téchto procesu
(Byram et al., 2001). Dale zde lze zaradit kulturni sebeznalost a povédomi,
poveédomi o jinych kulturach, jazykovou znalost a §irsi kontextualni znalosti jako

je historie, literatura, politika a realie. (Deardoff, 2015)

e Dovednosti zahrnuji naslouchani ve smyslu uvédomovani si jak poskytnutych,
tak 1 neposkytnutych informaci, hlubsi pozorovéani (observing) ve smyslu
identifikace dalSich podnétt, které mohou byt napfiklad neverbalni c¢i
kontextové, sebereflexi a sebeuvédomovani, empatii a schopnost analyzovat z
vicera perspektiv. Z hlediska komunikace pak mezi relevantni dovednosti patii
verbalni 1 neverbalni komunikace, védoma komunikace a schopnost dekodovat

a ménit komunikacni kod dle potfeby interkulturni interakce. (Deardoff, 2015)

o Postoje a stanoviska predstavuji v ramci interkulturnich kompetenci
behavioralni slozku. (Bennet, 2015) Interkulturni postoje a stanoviska spocivaji
predevSim ve zvidavosti a otevienosti a ochoté relativizovat vlastni kulturni
presvédCeni a chovéani. (Byram et al., 2001) Déle pak to je myslenkova

otevienost a neposuzovani, zvidavost, ucta a tolerance. (Deardoff, 2015)

Je tieba fici, ze s teoretickym konceptem interkulturnich kompetenci se poji dalsi,

podobné, ¢i do ur€ité miry piekryvajici se koncepty a terminy jako jsou napiiklad
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interkulturni komunikativni kompetence, transkulturni komunika¢ni kompetence,
schopnost mezikulturni adaptace (cross-cultrural adaptive ability), ptipadné interkulturni
citlivost. (Matveev, 2016) Deardoff (2015) dale uvadi terminy globalni kompetence,
kulturni kompetence, kulturni inteligence, mezinarodni zalozeni (international
mindedness), multikulturni kompetence, globalni obcanstvi (global citizenship) ci
globalni uceni. Deardoff (2015) zaroven dodava, ze v raznych odvétvovych ¢i
geograficko-kulturnich sektorech prevladaji odlisné terminologické preference. V Evropé
a v ramci Organizace spojenych narodu je preferovan termin Interkulturni kompetence
(Deardoff, 2015) a tento termin je také pouzivan v ramci této disertacni prace. Naproti
tomu, v asijském kontextu (Cina, Japonsko) se ¢asto vyuziva terminy globalni talent &
globalni rozvoj lidskych zdroji. Obchodni profesni prostiedi se zase ¢asto odvolava na
koncept efektivity napti¢ kulturami (crossculture effectiveness), globalniho leadershipu
¢i kulturni inteligence. (Deardoff, 2015) DalSim vyznamnym konceptem, ktery je davan
do souvislosti s interkulturnimi kompetencemi je koncept globalniho nastaveni mysli —

global mindset.

9.1 Modely interkulturnich kompetenci

K systematickému vymezeni interkulturnich kompetenci je mozné pfistupovat z mnoha
hledisek, coz doklada pomémeé velké mnozstvi dostupnych modeld a pfistupti. Pro snazsi
orientaci v téchto pfistupech k interkulturnim kompetencim lze stdvajici modely seskupit
na zakladé spolednych charakteristik. Casto uvadénymi typy model interkulturnich
kompetenci jsou kompozi¢ni modely, vyvojové modely, adaptacni, vztahové ¢i kauzalné-

procesni modely. (Spitzberg & Changnon, 2009; Matveev, 2016).

Kompozi¢ni modely interkulturnich kompetenci jsou svoji konstrukei nejblize
definici interkulturnich kompetenci predlozené v uvodu této kapitoly. Podstatou
kompozi¢niho pfistupu je duraz na vycet relevantnich rysu, vlastnosti, které ve vétsiné
pfipadi né€jakym zptisobem vychazi z urCitych znalosti, dovednosti a behavioralni slozky.
(Spitzberg & Changnon, 2009) Piikladem kompozi¢niho pfistupu k interkulturnim
kompetencim je model vychazejici z prace autori Spitzberg a Cupbach (1984), ktery

definuje jednotlivé kompetence v ramci tif dimenzi:

1) Znalost kultury: informace o lidech a kultufe, znalost kulturnich hodnot,

presvédceni a chovani, porozuméni verbalnim a neverbalnim situacim, znalost
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normativnich ocekavani v ramci interakce, mechanismus osvojovani si znalosti.

(Matveev 2016; Spitzber & Cupbach,1984)

2) Ziskané dovednosti: schopnost chovat se dle ocekavani; schopnost plynulé
situacni interkulturni interakce, verbalni i neverbalni interakce, schopnost spravné
vyjadrit kontext (napf. urgentnost, expresivnost, obavy). (Matveev 2016; Spitzber
& Cupbach, 1984)

3) Osobnostni charakteristika a motivace: Touha zapojit se do konverzace,
ocekavani piinosu interkulturni komunikace, snizena mira obav z interkulturni
komunikace, snizené vnimani socialniho odstupu, ochota komunikovat napfic

kulturami. (Matveev 2016, Spitzber & Cupbach,1984)

Jako druhy ptiklad Ize uvést model globalnich kompetenci (Hunter et al., 2006),
ktery se snazi definovat znalosti dovednosti a postoje nezbytné k tomu, aby byl
jednotlivec povazovan za globalné kompetentniho. Tento model pracuje nasledujicimi

slozkami:
1) Behavioralni slozka: neposuzujici reakce, otevienost, diverzita a prijeti rozdili.
2) Kognitivni slozka:, znalost globalizacnich procesti a svétové historie.

3) Dovednostni slozka: schopnost spoluprace napii¢ kulturami, schopnost
identifikovat kulturni rozdily pro globalni konkurenceschopnost, schopnost
posoudit interkulturni aspekty vykonu a obecné i profesni socialni dovednosti.

(Hunter et al., 2006)

Vyhodou kompozicniho pfistupu k interkulturnim kompetencim je jasnost a
pomérna jednoduchost. Urcitou slabinou pak je skuteCnost, ze tyto modely zpravidla
opomijeji a nevysvétluji vztahové zavislosti mezi jednotlivymi slozkami. (Spitzberg &

Changnon, 2009)

Vyvojové modely sleduji vyvoj interkulturnich kompetenci u jednotlivce, ktery
obvykle probiha v identifikovanych na sebe navazujicich fazich. Dle téchto modela se
kompetence typicky vyviji v zavislosti na probihajici interkulturni interakci. Prikladem
vyvojového modelu je vyvojovy model interkulturni citlivosti (Developmental Model of
Intercultural Sensitivity). (Bennett, 1986; Bennett 2017). Tento model je zpravidla jeden
z nejcastéji uvadénych vyvojovych modelt. (Matveev, 2016) Jak pfipousti sam M.
Bennet (2017), autor tohoto modelu, tento model vzesel mimo jiné z potreb

84



interkulturnich vzdélavacich programa. Pravé snadna aplikovatelnost vyvojovych
modell na vzdé€lavani a vycvik v oblasti interkulturnich kompetenci je vyhodou téchto
modelt. Bennetiv vyvojovy model interkulturni citlivosti identifikuje 6 fazi vyvoje

interkulturnich kompetenci:
1) Popreni — v této fazi jedinec nepfipousti existenci a relevanci interkulturnich
rozdilg;
2) Obrana — pro tuto fazi je typické vymezeni my vs oni a stereotypizace
kulturnich odlisnosti;

3) Zlehcovani je faze, ve které se jedinec snazi priblizit jinym kulturam

upozadénim rozdilt a zdiraznénim podobnosti.
Tyto prvni tfi faze oznaCuje autor jako etnocentrické. Dal§imi fazemi jsou:

4) Prijeti — jednotlivel st uvédomuji svoji 1 cizi kulturni komplexitu, byt s

odlis$nym kulturnim nastavenim nemusi nezbytné souhlasit;

5) Prizpiisobeni je charakteristické schopnosti nazirat na interkulturni situace

empaticky a z riznych perspektiv; a posledni fazi modelu je

6) Integrace, ktera z hlediska jednotlivce znamena rozsteni vlastnich pfijatych
perspektiv kulturnich identit. Na organizacni urovni se pak v této fazi jedna o

vytvorfeni tietiho — sdileného interkulturniho kontextu.
Tyto tfi faze jsou oznaCovany jako etnorelativisticke.

Dalsim ptikladem vyvojovych modelil jsou model interkulturni zralosti (King and
Baxter Magolda, 2005), ktery se zamétuje na vyvoj kognitivnich, interpersonalnich a
intrapersonalnich dovednosti v ramci tfech fazi: pocatecni faze, pokrocilé fdaze a faze
zralosti. Nékeré modely oznacované jako vyvojové pracuji s kulturnim Sokem a adaptaci

(napt. Black, Mendenhall & Oddou 1991; Furnham & Bochner, 1986)

Adaptacni modely se zaméfuji na proces prizpusobeni se jiné kultufe. Jako
priklad adaptacniho modelu Ize uvést model akulturalizace (Berry, Kim, Power, Young

& Bujaki, 1989), ktery rozliSuje 4 mozné scénate prizplisobeni se odlisné kulture:

1) asimilace — ptijeti cizi kultury;
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2) integrace — uchovani vlastni kulturni identity ve smyslu multikulturalismu a

akceptace identit jinych,
3) marginalizace — neochota prijimat kultury cizi ¢i vlastni a

4) nedobrovolna segregace/ dobrovolna separace. Spolu s kompozi¢nimi také
adaptacni modely predpokladaji, ze prizpisobeni je zakladem pro nabyti

interkulturnich kompetenci.

Vztahové (Matveev, 20106) Ci tzv. koorienta¢ni modely (Spitzberg & Changnon,
2009) analyzuji vysledek interkulturni interakce. Tyto modely se zamétuji se na vzdjemné
porozumeéni, tedy souvislosti mezi vysilanymi vzkazy a tim jak jsou tyto vzkazy piijaty a
dekodovany. (Spitzberg & Changnon, 2009) V pojeti vztahovych modell jsou
interkulturni komunikativni kompetence zalozeny na pochopeni vlastnich kulturnich
rozdill a na uspokojivé interakci na zakladeé odsouhlasenych komunikacnich symbolua. Je
tedy zdlraznovana interkulturni interakce jako prekracovani bariér, nikoliv vSak jako

absolutni internalizace odlisnych kulturnich komunikacnich prvka. (Kupka, 2008)

Kauzalné-procesni modely tvofi posledni zde uvadénou skupinu modela
interkulturnich kompetenci. Kauzalné procesni modely predpokladaji vzajemné
ovliviiujici se pusobeni mezi jednotlivymi prvky modelt, a toto ptsobeni vede k nabyti
¢1 vyvoji interkulturnich kompetenci. Témi to prvky mohou byt jednak samotné
interkulturni kompetence a dale napt.: kulturni empatie, zkuSenost, globalni pfistup Ci
motivace (Arasaratnam, 2008), nebo kulturni porozuméni, kulturni interakce a

komunikaéni interakce (Griffith & Harvey, 2000).

Vyse uvedena kategorizace modelt interkulturnich kompetenci nepredstavuje
absolutni vycet, nebot v soucasné dobé existuje velké mnozstvi pristupt k interkulturnim
kompetencim. Spitzberg a Changnon (2009) zmifuji v této souvislosti existenci vice nez
300 teoretickych pojeti a objevuji se rovnéz modely nové, které se snazi propojovat nové

poznatky (napf. kolaborativni model interkulturnich kompetenci, Matveev, 2016)

Specialni piikladem pfistupu k interkulturnim kompetencim jsou koncepty
interkulturni inteligence a globalniho nastaveni mysli, které byly zminény jiz v tivodu
této kapitoly. Na oba tyto koncepty je pomérné hojné odkazovano v literature. Z tohoto

divodu jsou témto konceptim vénovany nasledujici dvé samostatné podkapitoly.
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9.1.1 Kulturni inteligence

Autory konceptu kulturni inteligence (CQ?) jsou P. C. Earley a Ang. (Earley, 2002; Earley
& Ang, 2003) Tento koncept navazuje na koncepci existence neékolika typl inteligence
(Thorndike, 1920), jako jsou napiiklad spolecenska inteligence (Thorndike, 1920), ¢i
emocni inteligence (Davitz & Beldoch,1976).

Earley a Ang (2003) tvrdi, ze stavajici dostupné inteligencni modely stale nejsou
schopny popsat komplexitu interkulturni interakce a je tedy tfeba definovat novy koncept.
(Earley, 2002) Puvodni definice vymezuje kulturni inteligenci jako ... schopnost
Jednotlivce efektivné se prizpusobit novym kulturnim kontextum* (Earley, 2002; Earley &
Ang, 2003)

Kulturni inteligence v puvodni podobé vychazela ze tii sloZek: kognitivni,
motivacni a behavioralni. (Earley, 2002) avSak z kognitivni slozky pomérné zahy vydélila
samostatna metakognitivni slozka. (Ang & Van Dyne 2008) Nyni tedy toto pojeti kulturni

inteligence tvofi nasledujici Ctyfi dimenze:

¢ Kognitivni dimenze, kterou tvoii znalost norem, zvyka a postupd, které jsou v
raznych kulturach uzivany. Jedna se o znalost jak kulturné vSeobecné platnych

pravidel, tak i znalost kulturnich rozdili. (Ang & Van Dyne 2008)

e Metakognitivni dimenze zahrnuje schopnost zpochybniovat vlastni kulturni
presvédceni, vyhodnocovat interkulturni interakci a uzptisobovat svoje kulturni
znalosti pfi interakci s predstaviteli jinych kultur. Jedna se o schopnost zvazit,
co je kulturné odpovidajici chovani a schopnost analyzovat osoby a situace v
odlisnych kulturnich kontextech. Metakognitivni slozka kulturni inteligence
umoziuje planovat, sledovat a upravovat mentalni modely pro interakci dle

potteb jednotlivych interkulturnich situaci. (Ang & Van Dyne 2008)

e Motivacni dimenze vyjadiuje vnitini zajem o zapojeni do mezikulturnich
situaci a presvédceni a pozitivnim dopadu interakce mezi kulturami. Jedna se o
ochotu jednotlivce vstoupit do interakce v kulturné odliSném kontextu. (Ang &

Van Dyne 2008)

3 Zkratka CQ pouzivana jako oznaceni pro kulturni inteligenci vychézi z anglického slovniho spojeni
Cultural Quotient, které je ekvivalentem k oznaceni inteligencniho kvocientu 1Q (Intelligence Quotient).
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e Behavioralni dimenze piedstavuje schopnost jednat odpovidajicim zptisobem,

at’' uz verbalné ¢i neverbalné, s lidmi z jinych kultur. (Ang & Van Dyne 2008)

Pro praktické vyuziti v profesnim prostfedi tento model upravil a rozvinul
Livermore (2015). Livermorovo pojeti se soustiedi na rozvoj kulturni inteligence
globalnich leaderti a z praktickych divodu pouziva zjednodusenou terminologii, ktera
vSak s modelem uvadénym autorskym tymem Ang & Van Dyne (2008) koresponduje:
nadSeni (drive) — motivaéni dimenze;, znalost — kognitivni dimenze; strategie —

metakognitivni dimenze; a akce — behavioralni dimenze. (Livermore, 2015)

Pro uplnost je tieba podotknout, Ze k pojeti kulturni inteligence autort Earley a
Ang (2003) existuje alternativa v podobé modelu, ktery predstavil Thomas a Inkson
(2003). (Liao & Thomas, 2020) Toto pojeti se diva odliSnym zptisobem na vztahy mezi
dimenzemi kulturni inteligence. Thomas a Inkson (2003) zastavaji nazor, ze kulturni
inteligence je tvofena sestavou vzajemné na sebe pasobicich prvkad, kterymi jsou kulturni
znalost, kulturni dovednosti a kulturni metakognice a ty dohromady vyustuji v kulturné

inteligentni chovani, tedy behavioralni dimenzi. (Liao & Thomas, 2020)

9.1.2 Globalni nastaveni mysli

Globalni nastaveni mysli (Global mindset) je koncept, ktery je davan do souvislosti
predevsim s vedenim globalnich virtualnich tymu. Kofeny tohoto konceptu mizeme najit
jiz v 60. letech 20. stoleti, kdy se v souvislosti se vzrustajici globalni komplexnosti
objevuje nazor, ze stale vice se integrujici svét vyzaduje nové nastaveni mysli.
(Perlmutter, 1968) ZvySeny zajem o tento koncept a jeho vymezeni lze zaznamenat od
90. let 20. stoleti, tedy v obdobi, které je charakterizovano zvyseni globalni integrace trhu,

vcetné€ rozvoje globalnich virtualnich tyma.

Globalni nastaveni mysli 1ze dle Den Dekker (2016) povazovat za vzorec chovani.
Vzorce chovani jsou kognitivni struktury, které propojuji generické a abstraktni znalosti
a ovliviluje zpracovani a ukladani novych informaci. (Seel, 2012) Vzorce chovani lze
tedy povazovat za ,strukturovanda ocekdvani o lidech, situacich a uddlostech®. (Seel,

2012, p 2933)

Pro koncept globalniho nastaveni mysli je k dispozici vice definici. Bouquet (2005)

vyhodnocuje jako spolecny prvek definic globalni nastaveni mysli schopnost porozumét
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obchodnimu prostfedi bez ohledu na narodni hranice a v nejjednoduss§i podobé jej

definuje jako ,,schopnost myslet v globalnim méritku*. (Bouquet, 2005)

V $ir§i podobé je globalni nastaveni mysli definovano jako vysoce komplexni
kognitivni struktura, kterd je charakterizovana otevienym pfistupem k mnohocetnym
kulturnim a strategickym prostfedim a skutecnostem na lokalni i globalni urovni (Levy,
Taylor, Boyacigiller & Beechler, 2007) Jedna se tedy o otevienost vici jinym kulturam a
normam a uvédomovani si existence rozdild. (Gupta & Govindarajan, 2002) Soucasti této
definice je také schopnost propojovat jednotliva kulturni a strategicka prostredi. (Levy

et al., 2007)

Globalni nastaveni mysli Ize, stejné jako vyse uvedeny model kulturni inteligence
povazovat, za dimenzionalni koncept (Levy et al., 2007, Den Dekker, 2016), na ktery lze

nahlizet pfinejmensim s ohledem na nésledujici roviny :

e Globalni a lokalni vyvoj obchodné-trzniho prostredi (Den Dekker, 2016)
Tento aspekt globalniho nastaveni mysli odrdzi vyvoj SirSitho trzniho a
socioekonomického nastaveni. V ramci konceptu globalniho mysleni se jedna o
presvédceni o obchodnich pfilezitostech vznikajicich ze vzajemného pusobeni
lokalni a globalni urovné. ,, Lokdini trhy mohou vytvaret globdlni prileZitosti a
globadlni trhy mohou vytvaret lokdlni prileZitosti“. (Den Dekker, 2016) Z pohledu
Levy et al. (2007) do této dimenze lze zaradit otevienost a ochotu vnimat

vyznamovou a skutkovou multiplicitu raznych prostiedi.

e Organizacni procesy (Den Dekker, 2016)
Tato dimenze zohlediiuje obecnéj§i organiza¢ni vychodiska. Jedna se o
celosvétovou strategii organizace, samotnou organiza¢ni strukturu, korporatni
procesy i nastaveni moci v organizaci. V ramci této dimenze Ize identifikovat
organizacni piesvedceni, ze sdilend vize a strategie vychazejici z jak z globaln,
tak i lokalni zkuSenosti manazera posili konkurenceschopnost organizace. (Den
Dekker, 2016)

e Kulturni odli§nosti (Den Dekker, 2016)
Dimenze, ktera vyjadiuje propojeni vlastniho nahledu na svét s jinymi kulturné

odliSnymi nahledy. v ramci této oblasti 1ze rozlisit dvé poddimenze:

Kulturni identita — vyvazovani vlastni kulturni identity a kulturni identity

ostatnich.
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Schopnost kulturni adaptace — pozitivni ptistup k préaci s lidmi s jinym kulturnim

profilem a schopnost piizptisobit své chovani takovémuto pracovnimu prostiedi.

(Den Dekker, 2016)

e Casova pasma (Den Dekker, 2016)

Pojeti Casovych pasem jako jedné z dimenzi konceptu globalniho nastaveni

mysli vyjadiuje ochotu pfizptsobovat se praci mezi odliSnymi ¢asovymi zonami.

Dimenze globalniho nastaveni mysli znazormuje schéma 6 nize.

Schéma 6: Dimenze globalniho nastaveni mysli
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adaptace
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle Den Dekker (2016)

Alternativou k vySe uvedenému dimenzionalnimu pfistupu je vyjadreni konceptu

globalniho nastaveni mysli pomoci osobnostnich charakteristik. V tomto ohledu uvadi

Earley a Mosakowski (2005) 6 klicovych charakteristik, které jsou predpoklady pro

globalni nastaveni mysli:
1) Znalost — jak s ohledem na §ifi znalosti, tak i jejich hloubku

2) Konceptualizace — schopnost vyporadat se s komplexitou
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3) Flexibilita — schopnost prizpusobit se globalnim a lokalnim pozadavkim

4) Senzitivita — s ohledem na kulturni diverzitu a usudek. Schopnost €init intuitivni

rozhodnuti na zaklad€ neodpovidajicich informaci
5) Reflexe — usilovani a prubézné zlepseni

Koncept globalniho nastaveni mysli se v ramci manazerskych disciplin Casto
pfimo spojuje se vedenim (leadership) a rozhodovanim v globalnich podminkéch. (Cseh,
Davis & Khilji, 2013) Propojeni globalniho nastaveni mysli a leadershipu vychazi z
predpokladu, ze vedouci, ktefi si osvoji globalni nastaveni mysli dosahuji v globalnich

podminkach lepsich vykont. (Cohen, 2010)

Proces osvojeni globalniho nastaveni mysli probiha ve spojitych fazich. Tyto tf1
faze jsou: 1) otevienost, 2) nabyti patfiénych znalosti, a 3) schopnost integrace kulturni
diverzity. (Gupta, Govindarajan & Wang, 2008) V tomto pojeti proces rozvoje globalniho
nastaveni mysli koresponduje s vyvojovymi modely ziskavani interkulturnich
kompetenci. (Zakaria, 2017; Bennett, 2015) Proces rozvoje globalniho nastaveni mysli

znazoriuje schéma 7 nize:

Schéma 7: Tri faze vyvoje globalniho nastaveni mysli

Otevienost vaci diverzité kultur a trhu

ANO

Znalost diverzity kultur a trha

Schopnost integrovat diverzitu kultur a trhii

ANO

Globalni nastaveni mysli

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Gupta, et al. (2008)
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s konceptem kulturni inteligence. Jak globalni nastaveni mysli, tak 1 kulturni inteligence
jsou koncepty, které jsou povazovany za kli¢ové prvky s ohledem na vedeni v globalnim
prostiedi (Earley et al., 2005; Van Der Pal, 2014) Koncept globalniho nastaveni mysli 1
koncept kulturni inteligence sdili stejné zaméfeni na kognitivni oblast, motivaci a
behavioralni oblast. (Earley et al., 2005) Kulturni inteligence zdiraziiuje kognitivni
pruznost a metakognitivni aspekty v ruznych kulturnich nastavenich, zatimco globalni
nastaveni mysli se soustfedi na sbér a zpracovani kontextové specifickych znalosti.
Globalni nastaveni mysli Ize povazovat za reakci na situace vyskytujici se v globalnim
prostiedi pomoci urcitych vzorcli, zatimco kulturni inteligence zduraziuje dynamické
pfizpusobovani stavajiciho nastaveni mysli. Oproti kulturni inteligenci rovnéz koncept
globalniho nastaveni mysli chape kulturu v §ir§im spoleCenském smyslu a klade diiraz na
samotnou kulturni interakci. (Earley et al., 2005; Earley, Murnieks & Mosakowski, 2007)
V nékterych specifickych podminkach byva jeden z téchto dvou modelli povazovan za
vhodnéjsi, nez druhy (Ramsey, Amine Abi, Jian, Barakat & Drummond, 2016), oba
modely vSak maji své vyuziti jak z teoretického hlediska, tak i v praxi. (Earley et al., 2005)
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10 Shrnuti a zavér teoretické ¢asti

Predchazejici kapitoly teoretické cCasti disertaCni prace se vénovaly problematice
globalnich virtualnich tyma se zamérem piedstavit zakladni koncepty, na kterych pak
dale stavi vyzkumna Cast dizertacni prace. Kapitola 10 zakoncuje teoretickou cast jejim
shrnutim a vysvétlenim souvislosti mezi tématy predstavenymi v teoretické Casti a

jednotlivymi celky vyzkumné ¢asti, ktera na teoretickou ¢ast navazuje kapitolami 11 a 12.

10.1 Shrnuti teoretické ¢asti

Ve zvoleném tématu dizertaéni prace se potkavaji dvé klicové tematické oblasti —
virtualni prace a interkulturni komunikace. Tyto dvé oblasti byly zakladnim vychodiskem
pro volbu dil¢ich témat, kterym se vénovala teoretickd ¢ast dizertacni prace. Kapitoly
teoretické ¢asti byly voleny tak, aby postupné seznamovaly nejprve s obecnymi specifiky
virtualni prace a poté s aspekty spojenymi s globalnim rozmérem a kulturni diverzitou

globalnich virtualnich tymu.

Teoreticka Cast se zaméfuje na tfi sdruzujici tematické oblasti. Prvni oblast se
zabyva obecnymi koncepty souvisejicimi s vyvojem a virtualizaci znalostni prace
(kapitoly 2, 3 a 4). Druha oblast se zabyva aspekty fizeni globalnich virtualnich tymu a
jejich vnitfnimi vyzvami (kapitoly 5, 6, 7 a 8). Posledni oblasti je problematika
interkulturnich kompetenci (kapitola 9), ktera je pro virtualni tymy relevantni

v souvislosti s jejich globalnim dosahem.

Sdruzujici tematicka oblast zaméfend na obecné koncepty uvozuje teoretickou
Cast dizertacni prace prehledem vyvoje virtualizace znalostni prace na pozadi
spoleCensko-technologického vyvoje (kapitola 2). Toto téma bylo do dizertani prace
zafazeno za ucCelem poskytnuti Sir§ich vychodisek pro pochopeni fenoménu virtualni

préace a predev§im vyvojové dynamiky virtualizace znalostni prace.

Dale navazuje téma klasifikace a typologie virtualnich tymu (kapitola 3), které
bylo zafazeno sohledem na heterogenni povahu globalnich virtualnich tymu.
Riznorodost nastaveni globalnich virtualnich tymu je charakteristickou vlastnosti tohoto
typu znalostni prace. Jednotlivé virtualni tymy se od sebe mohou li§it v mnoha ohledech.
Z tohoto duvodu je pro pochopeni faktorti puisobicich na virtualni tymy a jejich fizeni
dulezité seznameni se s modely, které pomahaji riznorodost virtualnich tyma analyzovat

prostiednictvim jejich typologie a klasifikace.
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Tematickou oblast zaméfenou na obecné koncepty uzavird oddil vénujici se
vyvojovému cyklu virtualnich tyma, ktery byl do teoretické Casti dizertacni prace zafazen
s cilem vysvétlit vnitfni dynamiku virtualnich tymt a procesy, které se ve virtualnich

tymech odehravaji v prabéhu jejich zivotniho cyklu.

Sdruzujici tematickd oblast zaméfend na aspekty fizeni globalnich virtualnich
tymu vychazi z modelu vyzev virtualnich tyma (Nemiro et al., 2008). Tento model
definuje tfi vnitini a tfi vnéjsi vyzvy virtualnich tymu. Teoreticka cast disertacni prace se
pfedevS§im vénuje vnitfnim vyzvam, protoze tyto vnitini vyzvy maji souvislosti se
zameéfenim prace na interkulturni kompetence. Vnitfnimi vyzvami jsou kultura (kapitola
6), divéra (kapitola 7) a leadership (kapitola 8). Tyto aspekty fizeni se formuji uvnitf
globalniho virtualniho tymu a potkavaji se na trovni fadovych ¢lenti tymu a také v osobé
vedouciho tymu, ktery z titulu své role miZe na nastaveni té€chto aspektti ptsobit. V kazdé
z vnitinich vyzev se také urCitym zpusobem promita problematika interkulturni

komunikace a interkulturnich kompetenci, coz je druha klicova oblast disertacni prace.

Pfimo interkulturnim kompetencim se vénuje posledni sdruzujici tematicka oblast
teoretické Casti disertacni prace (kapitola 8). Interkulturni kompetence a jejich vyznam
vychazi ze samotné podstaty globalnich virtualnich tyma, tedy tymu, které funguji napfi¢
narodnimi  kulturami. Teorie rozliSuje nékolik hlavnich pfistupi k modelim
interkulturnich kompetenci. Teoreticka ¢ast tyto hlavni pfistupy predstavuje a dale se pak
samostatné vénuje konceptim globalniho nastaveni mysli a interkulturni inteligence. Tato
oblast, sice uzavira teoretickou ¢ast, nicméné na téma interkulturnich kompetenci
bezprostfedné navazuje vyzkumna cast prostfednictvim piehledu soucasného stavu
poznani, ktery stavi interkulturni kompetence do aktualnich souvislosti s fizenim

virtualnich tymu.
10.2 Propojeni teoretické a vyzkumné ¢asti disertacni prace

Vyzkumnou cast disertacni prace tvofi dva hlavni celky — Soucasny stav poznani
(kapitola 11) a vyzkumny projekt zaméfeny na fizeni interkulturnich kompetenci
v globalnich virtualnich tymech (kapitola 12). Zafazeni téchto celkd vychazi z hlavniho

cile disertacni prace a jeho dil¢ich cilt (kapitola 1.2)

Prvni  dil¢i celek vyzkumné c¢asti — prehled soucasného stavu poznani je

metodicky zpracovan formou systematické reSerSe. Systematicka reSerSe dale rozviji
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problematiku interkulturnich kompetenci ve virtualnich tymech, ¢imz navazuje na
teoretickou cCast disertacni prace — kapitolu 9 vénujici se teoretickym vychodiskiim
interkulturnich kompetenci. Zpuisob, kterym na téma interkulturnich kompetenci ve
virtudlnich tymech nazird tento piehled soucasného stavu poznani vychazi z jeho
metodického ukotveni jako systematické reSerSe. Zaméfeni systematické reSerSe je
podrobné vymezeno stanovenymi vyzkumnymi otdzkami a parametry vybéru

sekundarnich zdrojt, které jsou analyzovany (kapitola 11.1).

Kli¢ovym vystupem prehledu soucasného stavu je identifikace témat, kterymi se
soucasny vyzkum zabyva v souvislosti s fizenim interkulturnich kompetenci v globalnich
virtualnich tymech. Tato identifikovana témata maji pfimou vazbu na koncepty

predstavené v teoretické ¢asti disertacni prace.
Prunik teoretické Casti a prehledu soucasného stavu poznani je zfejmy na Grovni:

a) obecnych koncepti virtuality, jako je role technologického filtru a

vyplyvajicich omezeni globalni virtualni prace,

b) na arovni prufezovych konceptut, jako jsou dimenze kultury, budovani daveéry

a specifika vedeni globalnich virtualnich tyma a

c¢) na urovni specifickych konceptl, které se vztahuji k interkulturnim
kompetencim — interkultura, kulturni adaptace, kompetencni ramce, kulturni

inteligence a globalni nastaveni mysli.

Vsech téchto v predchazejicim odstavci uvedenych oblasti se dotyka jak
teoreticka cast, tak i prehled souCasného stavu poznani, avSak kazdy z téchto celkd
disertace na tyto oblasti nahlizi z jiné perspektivy, coz o problematice poskytuje
ucelengj$i, navzajem se dopliujici obraz. Prehled soucasného stavu poznani je pak
s druhym celkem vyzkumné €asti — vyzkumnym projektem propojen prostiednictvim

koncepcniho ramce, ktery vychazi z vystupt piehledu soucasného stavu poznani.
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Vyzkumna ¢ast
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11 Interkulturni kompetence ve virtualnich tymech — soucasny

stav poznani

Kapitola 11 poskytuje prehled o aktualnim stavu vyzkumu v oblasti fizeni interkulturnich
kompetenci v globalnich virtualnich tymech. Tento ptehled je zpracovan formou
systematické reSer§e odbornych c¢lankt indexovanych v databazich Scopus a Web of
Science v letech 2011 az 2021. Zahrnuti této kapitoly do disertacni prace vychazi ze
skuteCnosti, ze se nepodarilo identifikovat piehledovou praci, ktera by se explicitné
zameérovala na interkulturni kompetence a jejich fizeni v globélnich virtualnich tymech.
Zaplnéni této vyzkumné mezery je zadouci jak z hlediska rozsifeni celkového souboru
znalosti o problematice globalnich virtualnich tymu, tak i pro vymezeni vyzkumného

projektu, ktery je pfedmétem nasledujicich kapitol.
11.1 Resersni proces

Pro tucely této reserse byl ptivodni postup Machi a McEvoy (2016) mirné modifikovan
tak, aby vyhovoval aceliim a cilim této reserSe. Stejné jako v pfipade pivodniho modelu

Machi a McEvoy (2016) Ize pouzity postup reSerSe popsat v Sesti krocich.

Téma reSerse (krok 1)

V souladu s celkovym zaméfenim disertacni prace se reSerSe vénuje
interkulturnim kompetencim v globalnich virtudlnich tymech. V ramci tohoto
metodického kroku vsak bylo zkoumané téma presné€ji vymezeno a v tomto kroku byly
také identifikovany predchozi reSerSni prace zaméfené na problematiku globalnich
virtualnich tyma a jejich diverzity. Z pohledu pouzité metody tedy krok 1 poslouzil k
zamezeni pfipadnych duplicit ve vyzkumu a umoznil téma reSerSe pifipadné dale

formulovat.

Vsechny predchozi reserse, které byly v ramci tohoto kroku identifikovany se
zabyvaji interkulturnimi kompetencemi v globalnich virtualnich tymech pouze jako dil¢i
soucasti $irSich témat zkoumajicich virtualni tymy. Tyto prace byly identifikovany
prostou heuristickou resersi v databazich Scopus, Web of Science, Proquest, EBSCO a
Google Scholar. Pouziti heuristického pfistupu lze v tomto piipadé povazovat za
odpovidajici, nebot jeho pfipadna nevhodnost by se projevila v dalSich fazich reSerSniho

postupu (krok 3, viz nize, by odhalil reSerse, které by mély vyznamny tematicky piekryv;
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v ramci kroku 3 nebyla zadna takovato reSerSe identifikovana). Celkem bylo
identifikovano pét nejrelevantnéjSich predchozich resersnich praci. Odstavec nize se k

témto predchozim reSerSim podrobnéji vyjadiuje.

Ve své reSersi zaméfené na fizeni virtualnich tymt Hertel, Konradt a Geister
(2005) podavaji komplexni prehled shrnujici poznatky prvniho desetileti vyzkumu
virtualnich tymu, usporadany podle jejich vlastniho modelu zivotniho cyklu virtualnich
tymu. Z jejich zjisténi vyplyvaji dusledky pro fizeni lidskych zdroja ve virtualnich
tymech. Zhou a Shi (2011) se ve své reSersi zamétuji na kulturu ve skupinach a tymech.
Jejich prehled piinasi implikace pro fizeni tymovych procest v kontextu kulturnich
aspektli. ReserSe autord Chatfield, Shlemoon, Redublado a Darbyshire (2014) se
zameéfuje na vyzvy, kterym organizace Celi, kdyz se snazi vytvofit organizacni hodnoty s
vyuzitim virtualnich tymQ. Autofi této reserSe dochazeji k zavéru, ze hlavni vyzvy pro
virtualni tymy spocivaji v komunikaci, daveéfe, sdileni znalosti a v interpersonalnich
dovednostech. Prehled autorské dvojice Han a Beyerlain (2016) je konkrétnéjsi a
zaméfuje se na dopady kulturni rozmanitosti ve virtualnich tymech. Autofi tohoto
prehledu identifikovali osm kritickych faktor souvisejicich s kulturou, které ovliviiuji
fungovani globalnich virtualnich tymd, a dochazeji k zavéru, ze kulturni faktory jsou
dilezitym rozmérem praxe téchto tyma. Kulturni faktory jako takové by mély byt dale
zkoumany, zejména se zameérem piinést praktické implikace pro vyuziti kulturni
rozmanitosti globalnich virtualnich tyma. (Han & Beyerlain, 2016) Pomérné nedavna
reSersni prace dvojice autortt Morrison-Smith a Ruiz (2020) identifikovala pét kategorii
kli¢ovych vyzev. Kategorie zamétena na slozeni skupiny v globalnich virtualnich tymech

odrazi vétsinu problému souvisejicich s jejich interkulturnimi aspekty.

Zde predkladana resSerSe bere v potaz predchozi prehledové projekty a zamétuje
se na oblasti, které pifedchozi reSerse explicitné nezahrnovaly a oblasti pro které predchozi

reSerSe neposkytuji aktudlni informace. Timto je splnén metodicky krok 1.
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Definovani vyzkumnych otdzek (krok 2)

V ramci metodického kroku 2 jsou formulovany dvé vyzkumné otazky R-VOI a

R-VO2 na které predlozena systematicka reSerse hleda odpovéd™

e R-VOI: Jakymi dil¢imi tématy se zabyva souCasny vyzkum v souvislosti s
fizenim interkulturnich kompetenci v globalnich virtualnich tymech?
e R-VO2: Jaké implikace wvyplyvaji z reSerSe literatury pro fizeni

interkulturnich kompetenci v globalnich virtualnich tymech?

Vyhledant literatury (krok 3)

Do reSerSe byly zahrnuty zdroje s datem publikace od roku 2011. To znamena, ze
reSerSe pokryva posledni desetileti (leden 2011 — fijen 2021). Tento Casovy ramec je
dostate¢né reprezentativni pro analyzu zkoumaného tématu. Piestoze se virtualni tymy
jako predmét vyzkumu zacinaji v literatufe objevovat v poloviné 90. let 20. stoleti, lze
predpokladat, ze literatura publikovana od roku 2011 bude pracovat i s poznatky
ptedchoziho vyzkumu. Zvoleny Casovy ramec také odrazi nedavny vyvoj zkoumané
oblasti v souvislosti se zvy§enym zajmem o vyuzivani virtualni prace, ktery byl zptisoben

globalnimi omezenimi souvisejicimi s pandemii COVID-19.

Clanky pro reSer§i byly Cerpany z databazi Scopus a Web of Science. Obé&
databaze jsou dostateCné robustni a Siroce vyuzivané a mohou reprezentovat stav
vyzkumu ve zvolené oblasti. V uvedenych databazich bylo uskutecnéno vyhledavani v
polich: nazev clanku, abstrakt a kliCova slova. Vyhledavani probéhlo na zaklade

nasledujicich vyhledavacich fetézcu (S1 az S4):

e Sl: virtual+team™* AND intercultural AND competenc*
e S2:virtual+team* AND cross-cultural AND competenc*
e S3:dispersed+team* AND intercultural AND competenc*

e S4:dispersed+team* AND cross-cultural AND competenc*

Vysledky ziskané na zaklade vyhledavacich fetézcii byly nasledné zizeny pomoci
filtrd na Casopisecké Clanky v anglickém jazyce. Piehled vyhledavacich kritérii poskytuje
tabulka 8 na nasledujici strané. Dale pak nasleduje tabulka 9, ktera predklada sumarizaci

vysledkt vyhledavani.
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Tabulka 8: Vyhledavaci kritéria

Vyuzité databaze: Scopus

Web of Science
Casovy rozsah: Leden 2011 — fjen 2021
Analyzovana pole:  Nazev ¢lanku

Abstrakt

Kli¢ova slova
Druh vystupu: Clanky ve vyzkumnych &asopisech
Jazyk: Anglitina

Vyhledavaci fetézce: S1: virtual+team* AND intercultural AND competenc*
S2:virtual+team* AND cross-cultural AND competenc*
S3:dispersed+team™ AND intercultural AND competenc™

S4:dispersed+team™ AND cross-cultural AND competenc*
Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 9: Prehled vysledki vyhledavani

Databaze: Scopus Web of Science
Datum vyhledani 05.10.2021 05.10.2021
Pocet vysledka pro S1 150 16

Pocet vysledka pro S2 173 10

Pocet vysledku pro S3 13 1

Pocet vysledkt pro S4 26 1

Zdroj: Vlastni zpracovani
Analyza literatury (krok 4)

Po odstranéni duplicit a ¢lankt zjevné nerelevantnich k feSenému tématu bylo
vybrano do Sir§iho vybéru celkem 197 ¢lankli. Nasledné byly podrobné analyzovany
abstrakty clanka s cilem vyloucit vyzkumné Clanky zalozené na vyzkumnych vzorcich
z tad studentt a Clanky nerelevantni k vyzkumné otazce. Ve véci vyuziti studentskych
respondentil panuje nazorova nejednotnost a o vyhodach a omezenich plynoucich
z vyuzivani této skupiny respondentti se vedou debaty. (napt. Bello et al. 2009) Jelikoz
se tato reSerSe snazi poskytnout piehled o vyzkumu odborné praxe, byly z vybéru ¢lanky
zalozené na vyzkumu studentskych skupin vyfazeny. Vysledkem vySe uvedenaho

postupu byl uzsi vybér 35 ¢lankd, které byly nasledné podrobeny podrobné analyze.

Béhem finalni analyzy kompletnich text ¢lankti v uz§im vybéru bylo zjisténo, ze
navzdory informacim uvedenym v abstraktech byly nékteré clanky zalozeny na
studentskych vzorcich. I tyto clanky byly zvybéru vyfazeny. Konecny seznam

analyzovanych ¢lanka cita 26 polozek a je prilozen jako pfiloha 1.
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Z hlediska typu vyzkumnych metod pouzitych v konecném vybéru
analyzovanych c¢lanka prevladaly koncepéni cClanky (11 clanka; 42 %) Druhym
nejpouzivanéj§im piistupem v ramci vybéru ¢lankt bylo pouziti kvantitativni metody (8
¢lankd, 30 %). Kvalitativni vyzkumné metody (4 ¢lanky, 15 %) a kombinované metody
(3 ¢lanky, 12 %) byly ve vybéru zastoupeny nejméné. Strukturu analyzovanych ¢lankt

dle vyzkumné metody shrnuje tabulka 10.

Tabulka 10: Struktura analyzovanych ¢lanku dle typu vyzkumné metody

Vyzkumna metoda Pocet ¢lanka %
Kvalitativni 4 15
Kvantitativni 8 30
Koncep¢ni €lanek 11 42
Kombinované metody 3 12
Celkem 26 100

Zdroj: Vlastni zpracovani

Béhem faze vyhledavani a uzsiho vybéru bylo mozné pozorovat, ze vyhledavani
v databazi Scopus piinasi vyrazné€ vice vysledkt nez vyhledavani v databazi Web of
Science. Lepsi relevance databaze Scopus se pak projevila na konecném seznamu
analyzovanych clankd, které byly vSechny nalezeny prostfednictvim vyhledavani v

databazi Scopus.

Jiz béhem analyzy abstraktti bylo identifikovano nékolik tematickych oblasti
objevujicich se v analyzovanych ¢lancich. V ramci podrobné analyzy plnych texta ¢lanka
v kone¢ném vybéru pak byly jednotlivé ¢lanky tematicky kodovany. Na zaklade tohoto
koédovani byly identifikovany klastry, které vymazuji témata, kterd vyzkumné ¢lanky
v daném vybéru pokryvaji.

Diskuse a zaver (krok 5) a sdélenti zjisténi (krok 6)

Podkapitoly 10.3, 10.4 a 10.5 predstavuji zavérecné kroky v ramci pouzitého
postupu systematické reserSe. 'V téchto podkapitolach jsou predstavena zjiSténi

systematické reSerSe a tato zjisténi jsou podrobena diskuzi a vyvozeni zaveéra.
11.2 Metodika zpracovani systematické reserse

Odborna literatura uvadi nékolik zptsobu, jak pfistupovat k reSersi literatury s ohledem

na ucel, k némuz ma dana reSerSe slouzit. Zde predkladana reSerSe vyuziva ovéfeny a
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Casto pouzivany piistup zalozeny na systematickém vybéru Casopiseckych ¢lankt
publikovanych ve vymezeném Casovém obdobi ve vybranych databazich. Tento pfistup
koresponduje s obecnymi doporucenimi k provadéni reSerSe literatury, kterd poskytuji
naptiklad Pan a Cambell (2016) nebo Ridley (2012). Tato reSerSe konkrétné¢ vychazi z
reSer$ni metody, kterou uvadi Machi a McEvoy (2016). Tato metoda byla pouzita z

divodu jeji jasné strukturovanosti a prehlednosti.

Machi a McEvoy (2016) navrhuji Sestistupiiovy proces provadéni komplexni
reSerSe literatury. Komplexni reserSe literatury slouzi k odhaleni mezer ve vyzkumu a
identifikaci budoucich vyzkumnych témat (Machi & McEvoy, 2016), coz odpovida ucelu
zde predkladané reserSe. Schéma 8 znazorfiuje plivodni Sestikrokovy proces provadéni

reSerSe literatury dle Machi a McEvoy (2016).

Schéma 8: éestistupfiovy proces reSerse literatury dle Machi a McEvoy (2016)

Krok 1 — Vybér tématu € Rozpoznini a definice problému

Krok 2 — Vybér nastroje pro argumentaci [ IR RE S g ton

Krok 3 — Vyhledani literatury €m  Sbér a organizace literatury

Krok 4 — Analyza @ Objevovani poznatkii a formovéni zjisténi

Krok 5 — Kritické zhodnoceni literatury Vyvozovani zavéri

Krok 6 — Sepsani reSerse tématu 4m Sdélovani a hodnoceni zaveéri

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Machi a McEvoy (2016)
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11.3 Vysledky reserse

V ramci reSer$niho procesu bylo identifikovano devét hlavnich témat — klastrt, které se
objevuji v analyzovanych ¢lancich. Prehled identifikovanych klastri je uveden v tabulce

1.

Tabulka 11: Pi‘ehled identifikovanych klastra

Klastr  Téma Pocet primo identifikovanych ¢lanku
K1 Rizeni kulturni diverzity 5
K2 Competency frameworks 5
K3 Dimensions of culture 5
K4 Selection & recruitment 6
K5 Cultural intelligence 5
K6 Trust 3
K7 Leadership 7
K8 Brokers & boundary spanners 2
K9 Skoleni a vzdélavani 10

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nékdy autofi analyzovanych ¢lanku soustredili své vyzkumné zaméfeni pouze na
jedno téma a jejich zjisténi tedy zapadaji pouze do jednoho tematického klastru. Nékteré
recenzované Clanky vSak obsahuji implikace zapadajici do nékolika klastri. Nize uvedené

podkapitoly tyto klastry podrobné analyzuji.
11.3.1 Rizeni kulturni diverzity v globalnich virtualnich tymech

Clanky zkoumané v ramci klastru rizeni kulturni diverzity v globdlnich virtudlnich
tymech jsou Clanky, které ke zkoumanému tématu pfistupuji z nejobecnéjSiho pohledu.
Tyto ¢lanky ¢asto vychazeji z predpokladu, ze kulturni diverzita predstavuje pro globalni
virtualni tymy jak vyzvy, tak i pfilezitosti. Tento predpoklad stavi na zavérech jiz
drivéjsich praci a také samotni autofi analyzovanych ¢lankt uvadéji, Ze kulturni diverzita
riznymi zpusoby ovliviiuje efektivitu globalnich virtualnich tymd (napt. Au & Marks,
2012). Dase fici, ze se vétsina zkoumanych ¢lankd se zamétuje na mozna rizika nevhodné
fizené kulturni diverzity v globalnich virtualnich tymech. Nekteti autofi (napt. Hosseini,
Zuo, Chileishe & Baroudi, 2013) dokonce povazuji fizeni kulturni diverzity v globalnich

virtualnich tymech za jeden z kritickych faktorti tispéchu.

Prevladajicim nazorem, ktery je v tomto piehledu zastoupen napiiklad ¢lankem

autort Eisenberg a Krishnan (2018) je, ze technologicky filtr, tedy vlivy technologické
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mediace komunikace ve virtualnim prostfedi, vytvaii dal§i komunikaéni vyzvy a
predstavuji dalsi vrstvu, ktera se pridava ke komunika¢nim problémam, které se mohou
objevit v souvislosti s kulturnimi rozdily mezi €leny tymu. Tento obecn€ pfijimany nazor
je ziidkakdy zpochybniovan. Urcitou vyjimkou je stanovisko, které predkladaji Hosseini
et al. (2013). Tito autofi sice poukazuji na bézné vnimani kulturnich rozdila jako vyzvy
pro globalni virtualni tymy, avSak oni sami povazuji virtualni prostfedi za pozitivni filtr,

ktery muZze snizit negativni dopady kulturni diverzity.

Vzhledem k pfitomnosti technologického filtru maji globalni virtualni tymy
obecné nizsi predispozice ke ztotoznéni Clent tymu s tymem, nez je tomu v pripadé
tradi¢nich kolokovanych tymu. (Au & Marks, 2012) To zvySuje rizika spojena s nizkou
soudrznosti tymu, kterou predstavuji naptiklad spontanné vznikajici podskupiny v ramci
jednoho tymu. Také vnimané kulturni rozdily ovliviiuji identifikaci tymt a nedostatecné
ztotoznéni se s tymem negativné ovliviiuje spolupraci a porozuméni tymovym normam.
(Eisenberg & Krishnan, 2018; Batarseh, Usher & Daspit, 2017) Aby se témto rizikim
predeslo, navrhuji Au a Marks (2012), aby se vedouci globalnich virtualnich tyma
zaméfili na cilené kroky a intervence, které tyto problémy zmirni. Na zakladé toho lze
vyslovit pfedpoklad, Ze takova intervence by méla mimo jiné zahrnovat také opatteni ke

sladéni mezikulturnich rozdilu.

V ramci obecnéjSich poznatkl o globalnich virtualnich tymech je zminovano
vytvareni vlastni sdilené interkultury (kapitola 5.3). Nasilna snaha o vytvofeni takové
sdilené kultury vSak muaze byt vnimana negativn€, jako Cinnost znevazujici kulturni
hodnoty jednotlivych narodnich kultur pfitomnych v tymu. (Krammer, Shuffler & Feitosa,
2017) V takovém pripadé by se vedouci tymu méli spiSe zaméfit na prinosy zastoupenych
raznorodych kulturnich hodnot, nez na snahu o jejich homogenizaci. (Krammer et al.,
2017) Nedostatecné ztotoznéni se s tymem se muze promitnout do problému spojenych
s fizenim soudrznosti. Nabizi se mysSlenka, ze cileny rozvoj tymové soudrznosti by mél
byt vyuzivan jako preventivni nastroj ke snizeni negativnich dopada diverzity tymu.

(Eisenberg & Krishnan, 2018; Garrison, Wakefield, Xu & Kim, 2010).

S kulturni diverzitou globalnich virtualnich tymt souvisi také problematika
kulturni adaptace.(také kapitola 9.1.2) Kulturni adaptace v pojeti Chang, Hung a Hsieh
(2014) je chapana jako interakce kulturné odliSnych jedinct, béhem niz dochazi k

prizpusobeni kulturnich norem a hodnot vSech zucastnénych zastupca kulturnich skupin.
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Chang et al. (2014) pric¢itaji kulturni adaptaci ¢lent tymu rozdily ve vykonnosti
globalnich virtualnich tymt. Protoze kulturni adaptace ovliviiuje komunikaci a davéru

v globalnich virtualnich tymech, odrazi se pak 1 v jejich efektivité. (Chang et al. 2014)

Z praktického hlediska je nutné, aby si byli vedouci globalnich virtualnich tyma
veédomi problému spojenych s fizenim diverzity. Eisenberg a Krishnan (2018) uvadéji
prehled feSeni, jak tyto vyzvy zvladnout. Doporucené intervence rozdéluji do dvou skupin.
Jedna se o neformalni intervence a formalni intervence. Neformalni intervence spocivaji
jednak ve vytvareni podminek pro dobrovolné propojeni pracovnikii vytvorené na
zakladé spole¢nych zajma a zazemi a dale pak ve vytvareni prostfedi pfiznivého pro
iniciaci a uCast na riznych inkluzivnich aktivitach. Formalni intervence zahrnuji formalni
programy pro praci s kulturni diverzitou a mechanismy pro vyss§i zastoupeni kulturné

diverzifikovanych skupin.

11.3.2 Kompetenéni ramce

Vzhledem ke globalni povaze virtualnich tyma by ¢lenové tymu méli mit nékteré
specifické dovednosti a schopnosti souvisejici s interakci s riznymi kulturami. (Schultze
& Krumm, 2016) Klastr kompetencni ramce ptredstavuje analyzované Clanky, které se
zabyvaji roli a postavenim interkulturnich kompetenci v kompetencnich pozadavcich
kladenych na vedouci a ¢leny globalnich virtualnich tymua. Nékteré ¢lanky se zaméfuji na
obecngjsi roli interkulturnich kompetenci v ramci kompetencniho profilu clent
globalnich virtualnich tymt (Krumm, Terwiel & Hertel, 2013; Lippert & Dulewicz, 2018)
a nékteré clanky poskytuji strukturované kompetencni ramce zahrnujici interkulturni
kompetence (Schultze & Krumm, 2017; Toro, Elguezabal & Anacabe, 2020; Markovic,
Radovic-Markovic & Minovic, 2015).

Krumm et al. (2013) povazuji interkulturni kompetence za jednu ze ctyt kli¢ovych
kompetencnich oblasti tymové prace (zbyvajicimi oblastmi jsou: svédomitost, zvladani
stresu a nejistoty, otevienost a formovani stanovisek). To znamena, ze interkulturni
kompetence povazuji za dilezity kompetencni faktor. Ve vztahu k virtualni praci vSak
tito autofi nevidi mnoho rozdild mezi virtualnimi a tradi¢nimi tymy. Nicméné i tento
pohled prinasi n€kolik praktickych dasledkt pro fizeni virtualnich tymu. Pti obsazovani
a fizeni multikulturnich virtualnich tymt doporucuji Krumm et al. (2013) zaméfit se vice

na znalosti, dovednosti a schopnosti souvisejici se pracovni svédomitosti, ktera je v

vvvvvv
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Lippert a Dulewicz (2018) zkoumali 122 virtualnich tymi rozmisténych v 21
zemich s cilem identifikovat faktory ovliviiujici vykonnost a efektivitu globalnich
virtualnich tymua. Na zakladé vysledka svého vyzkumu kladou diraz na duveéryhodnost
musi projevit v kompetencich ¢lena globalniho virtualniho tymu, patii také interkulturni

komunikace.

Na zakladé literarni reSerSe zaméfené na znalosti, dovednosti a schopnosti
potiebné pro globalni virtualni tymy Schultze a Krumm (2017) vytvofili svij vlastni
kompetencni model vychazejici z modelu vstup - zprostiedkovatel - vystup. V
horizontalnim sméru tento model definuje dva typy vstupt — "distalni" vstupy a
"proximalni" vstupy. Ve vertikalnim sméru v ramci distalnich vstupt model identifikuje
dvé skupiny aspektil — osobnostni charakteristiky a zkuSenosti. V ramci vstupt
osobnostnich charakteristik autofi identifikuji otevienost vii¢i novym zkusenostem a
pfislusné osobnostni charakteristiky. V ramci zkusSenostnich vstupi autofi identifikuji
zkuSenosti s interkulturni interakei. (Schultze & Krumm, 2017). Vertikalni smér v ramci
proximalnich vstupl ukazuje na vyzvy spojené s interkulturnimi rozdily (schopnosti a
dovednosti nezbytné pro uspésnou interpretaci komunikace a interakce mezi riznymi
kulturami). Na vyzvy vertikalné navazuji znalosti a dovednosti. V ramci znalosti autofi
identifikuji interkulturni znalosti — znalosti o kulturnich rozdilech a podobnostech,
kterymi by clenové tymu méli disponovat. Poslednim vertikalnim prvkem proximalnich
vstupti je motivace. V tomto vstupu autofi identifikuji motivaci ke zvladani
mezikulturnich rozdilt. (Schultze & Krumm, 2017) VysSe popsany model graficky

znazoriuje ve schéma 9 na nasledujici strané.
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Schéma 9: Model vstup — zprostiedkovatel — vystup dle Schultze a Krumm (2016)

Distalni vstupy Proximalni vstupy

Uspésnd interpretace interkulturni

komunikace a interakce

Vyzvy
Otevienost viiéi novym
zkuSenostem

. — Uspé&sna interpretace interkulturni
Osobnostni charakteristiky komunikace a interakce
Zkugenost s ||» Znalosti a dovednosti ||» Mediator'i ||» Vystupy

interkulturni interakci

ZkuSenost
. Motivace piekonavat interkultumi
Motivace vace pre
rozdily

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Schultze a Krumm (2016)

Toro et al. (2020) sestavili komplexni ramcovy model pro globalni virtualni tymy
na zaklad¢ teorie JD-R (Job demands — resources). Na zakladé tohoto modelu je mozné
vytvofit komplexni model pro globalni virtualni tymy. Teorie JD-R je koncept, ktery stavi
na rovnovaze mezi pracovnimi pozadavky na jedné strané a pracovnimi a osobnimi zdroji
na strané druhé s cilem dosdhnout optimalniho vykonu tymu (Toro et al., 2020; Bakker
& Demerouti, 2007). Interkulturni kompetence se objevuji na obou stranach tohoto
vztahu. V ramci modelu autori Toro et al. (2020) se pracovni naroky skladaji z
interkulturnich dovednosti, tymové politiky, afektivnich konfliktiG a narokt na ICT.
Druh4 strana rovnice — pracovni a osobni zdroje pifinasi explicitné interkulturni
dovednosti v ramci osobnich znalosti, dovednosti, schopnosti a dalsich aspektd. Stejné
jako ostatni modely aplikované na globalni virtualni tymy, i koncept autorti Toro et al.
(2020) ukazuje komplexnost a vzajemnou zavislost faktora fizeni a rozvoje globalnich

virtualnich tymu.

Poslednim identifikovanym modelem v ramci recenzovanych clankd je
neuroinforma¢ni model osobnich kompetenci globalnich virtualnich tyma dle Markovic
et al. (2015). Interkulturni kompetence se vSak v tomto modelu odrazeji spiSe nepfimo a

lze je umistit do §irsi skupiny osobnich kompetenci.
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11.3.3 Dimenze kultury

Clanky analyzované v ramci klastru dimenze kultury vychézeji z jiz standardniho pfistupu
k analyze narodnich kultur. V tomto ohledu autofi tradicn€é vyuzivaji nejbéznéjsi
dimenzionalni modely kultury (napt. model Hofstede, kapitola 6.2.2 nebo ptistup T. Hall,
kapitola 6.2.1). Nad ramec jiz zavedenych modelt, se pak k ve vztahu k feSenému tématu
vyskytuji doporuceni navrhujici aktualizaci a doplnéni tradicnich modela kulturnich
dimenzi coz v prostiedi virtualnich tymt znamena predevS§im posuzovat virtualni tymy
komplexné a tedy pfi fizeni té€chto tymu reflektovat vice kulturnich dimenzi. (Krammer

et al., 2017)

Rozdilna kulturni konfigurace vyjadiena dimenzemi kultury ma rizny dopad na
efektivitu virtualnich tymu. Individualistické kultury se 1épe pfizptusobuji podminkam
izolované prace. Na druhou stranu kolektivistické kultury mohou byt napomocné pri
aktivnim prekonéavani izolace tim, ze vyhledavaji socialni interakci (Hosseini et al., 2013).
Podle nekterych autorti (Eisenberg & Krishnan, 2018; Hardin, Fuller & Davidson, 2015)
se individualistické kultury dokazi snadnéji prizpusobit pozadavkim virtualni tymoveé
prace. Tento nazor implikuje predpoklad, ze nékteré kultury jsou vhodné&jsi pro
geograficky rozptylenou spolupraci. AvSak samotné zastoupeni obou poli dimenze
individualismus/kolektivismus mize byt pro virtualni tym pfinosné, nebot silné stranky
individualistickych 1 kolektivistickych aspektd mohou ve virtualnim prostedi zvysit

celkovou efektivitu tymu. (Kramer et al, 2017)

Lippert a Dulewicz (2018) se zaméfuji dimenzi nizkého a vysokého kontextu. Ve
vztahu k vykonnosti globalnich virtualnich tyma poukazuji na schopnost ¢lent tymu
pracovat s timto aspektem. Dimenzi nizky/vysoky kontext se hloubéji vénuje Zakaria
(2017b). Zakaria (2017b) se svym tymem provedli vyzkum zaméfeny na prepinani
chovani v kontextu rozhodovani. Pfi analyze e-mailové korespondence mezi tymem
mezinarodnich rozhodovacich organti Svétového summitu OSN o informac¢ni spolecnosti,
ktery se konal v letech 2003 a 2005, byly identifikovany tfi typy vzorci chovani
souvisejicich s nizkym/vysokym kontextem. V 70 % se zkoumané osoby chovaly v
souladu s ocekavanim své narodni kultury. Priblizné 12 % zkoumanych jedinct se
chovalo jinak, nez se oCekavalo na zakladé jejich narodné-kulturniho prostfedi. Tento
vysledek vyzkumu naznacuje, ze vétSina rozhodovacich jednani je podminéna dimenzi

nizky/vysoky kontext. Prekvapivé se také 18 % zkoumanych jedinci chovalo
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nekonzistentné. Tito jedinci ménili své chovani v dimenzi nizky/vysoky kontext na
zaklad€ konkrétnich okolnosti. Zakaria (2017b) na zakladé svych zjisténi dochazi k
zavéru, ze hodnoty vychazejici znarodni kultury a styl jsou dilezitou soucasti

rozhodovani v globalnich virtualnich tymech.
11.3.4 Vybér a nabor

Dalsim casto zdiraziiovanym tématem pii diskusi o fizeni interkulturnich kompetenci

v Globalnich virtualnich tymech jsou dasledky pro vybér a nabor zaméstnancu.

Luciara Nardon (Butler et al., 2018), specialista na interkulturni komunikaci,
povazuje vybér a také Skoleni za klicovou roli fizeni lidskych zdroji virtualnich tymu.
Spravny vybér a Skoleni oteviraji moznosti vyuziti rozmanitosti tymu jako konkurencni
diverzity schopnost komunikovat v interkulturnim kontextu, interkulturni uceni a
zvladani emoci a identit. Dilezitou roli pfi rozvoji zadoucich jevl, jako je kulturni

zvidavost a empatie, hraje také obecné nastaveni kontextu. (Butler et al., 2018)

Také Toro et al. (2020) poukazuji na kulturni diverzitu, vzdalenost a jazykovou
vybavenost jako na prvky pfispivajici ke komplexnosti globalnich virtualnich tymu.
Doporucuji vénovat pozornost spravnému naboru, vybéru lidi s interkulturnimi

kompetencemi a dovednostmi.

Naproti tomu Lippert a Dulewicz (2018), ktefi sice povazuji interkulturni
kompetence za dulezité, povazuji za kliCovy faktor kompetenci v globalnich tymech
divéryhodnost. Navrhuji, aby byl tym slozen z ¢lend, ktefi jsou vybirani predevsim na
zakladé jejich behavioralnich vlastnosti, mezi néz patii divéryhodnost — benevolence,
kompetence, integrita a ochota riskovat. Takto vybrané Cleny tymu lze nasledné
systematicky rozvijet prostfednictvim programi zaméfenych na mezilidskou interakci,
vcetné interkulturni kompetence. Z tohoto stanovisky wvyplyva jasné  praktické
doporuceni pro praci s globalnimi virtuadlnimi tymy ve smyslu rozvoje interkulturnich

kompetenci.

Hosseini et al. (2013) cituji autorsky tym Hertel et al. (2005), ktefi pfipominaji,
ze kritériem pro vybér ¢lenti globalnich virtualnich tymi je kulturni kompatibilita. S

ohledem na to Hosseini et al. (2013) navrhuji pro tfistupiiovy ramec kompetenci pro
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globalni virtualni tymy. Prvni krok (stupen 1) se zaméfuje na vybeér klicovych ¢lent tymu.
Tito kliCovi ¢lenové tymu jsou vybirani na zéklad€ svych technickych dovednosti a
ptipadné potieb projektu a organizace. Druhy krok (stupeii 2) se zaméfuje na nastaveni
tymu na zakladé konfigurace a kliCovych charakteristik vybranych klicovych ¢lend. V
tomto kroku je tym také rozsifen o dalsi Cleny na zaklad¢ jejich kompatibility s klicovymi
Cleny tymu. Ve tfetim kroku (stuperi 3) fidi manazefi rozvoj tymu béhem jeho zivotniho
cyklu pomoci fizeni komunikace (vCetn€ jejich technickych atributi a nastroju), strategie

a celkové politiky rozvoje. (Hosseini et al., 2013)

Kromé samotné komunikace muaze interkulturni prostfedi také ovliviiovat vnimani
technologii a souvisejici uzivatelskou etiketu (netiketu). (Schultze & Krishnan, 2017; Au
& Marks, 2012) Kulturni nastaveni muze souviset s preferenci konkrétnich technickych
feSeni. Rovnéz pro vybéru clent virtualnich tymt je proto tieba zohlednit kulturni

predpoklady pro pouzivani riznych virtualnich nastroji. (Krammer et al., 2017)

11.3.5 Kulturni inteligence (CQ)

Konceptu kulturni inteligence (CQ) je se podrobné vénuje kapitola 9.1.1. Clanky
analyzované v ramci tohoto klastru reflektuji a interpretuji CQ jako soucast Sirsi skupiny
kompetenci, do které patfi interkulturni kompetence. Nejvyraznéji tento koncept v ramci
této reserSe reprezentuji Krum et al. (2013), ktefi kulturni inteligenci explicitné vztahuji

pfimo k interkulturnim kompetencim.

Vzhledem k silici globalni povaze virtualnich tymu je CQ faktorem, ktery je pfimo
relevantni pro kompetence Clent virtualniho tymu (Hosseini et al., 2013). Dulezitost
zohlednéni CQ pfi fizeni globalnich virtualnich tymu se odrazi v empirickém pozorovani

pfi realizaci projektl zasazenych do globalniho virtualniho prostedi (Goodman. 2012).

Podle Schultze a Krishnan (2017) je predstupném pro rozvoj CQ zkuSenost s
interkulturni interakci. Roli zde hraje zejména motivacni CQ (kapitola 9.1.1). Koncept
CQ ma duasledky pro fizeni kulturni diverzity globalnich virtualnich tymua, protoze
vnimané mezikulturni rozdily negativné ovliviji efektivitu téchto tymid. Podle
Presbitero (2020) je CQ pozitivnim faktorem pfi feSeni problému souvisejicich s kulturni
diverzitou globalnich virtualnich tyma. Presbitero (2020) tvrdi, ze negativni dopady
diverzity je mozné zmirnit intervencemi zamérenymi na rozvoj CQ osob zapojenych do

virtualnich tymi. Ackoli kompetence CQ hraje svou roli jak v pfipadé standardnich ¢lent
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globalnich virtualnich tymd, toto se rovné€z vztahuje na jejich vedouci. Presbitero (2020)
zduraziiuje vyznam urovné CQ u vedouciho. CQ vedouciho tymu je faktorem
ovliviiujicim pozitivni facilitaci negativnich situaci zalozenych na diverzité¢ v tymu.

Kromé toho CQ vedoucich pozitivné ovliviiuje CQ celého tymu. (Presbitero, 2020)

CQ tymu hraje roli v interpersonalnich procesech vyskytujicich se v globalnich
virtudlnich tymech. Presbitero (2021) uskutecnil vyzkumny projekt zaméfeny na vztah
CQ a dvou typu interpersonalnich procesu. Interpersonalni procesy lze rozdélit na dveé
slozky — synergické a smérové (Watson et al., 2003) Interpersonalni procesy zalozené na
synergii vedou ke spolupraci reprezentované napi. feSenim konfliktt, sdilenim informaci
apod. Interpersonalni procesy zaloZzené na smeéfovani vedou ke stanoveni ramcu a
ukazatelt, jako jsou vnitini pravidla a definované cile. Hypotéze o pozitivnim vlivu CQ
na interpersonalni procesy byla potvrzena vyzkumem a to vcetné zjisténi, ze k témto
pozitivnim ucinkim nejvice prispiva behavioralni slozka CQ. (Presbitero, 2021)
V souvislosti s timto zjiSténim Ize zformulovat praktické doporuceni, aby byly vytvateny

prilezitosti pro rozvoj CQ ¢lent tymu. (Presbitero, 2021)
11.3.6 Duvéra

Roli davéry v globalnich virtualnich tymech se podrobné vénuje jiz kapitola 7.
Analyzované ¢lanky zafazené do klastru diivéra se dotykaji vztahu mezi interkulturnimi
kompetencemi a komunikaci a davérou v globalnich virtualnich tymech z pohledu

soucasného stavu poznani.

Vykonnost a efektivita globalnich virtualnich tyma jsou Castym predmétem
vyzkumu v ramci zkoumani virtualnich tyma. Enrique a Joel (2020) povazuji duvéru za
klicovy faktor pro dosazeni efektivity globalnich virtualnich tyma. Jak potvrzuje vyzkum
autord Tan, Teoh a Cheach (2018), duvéra, komunikace a budovani vztahi pozitivné
ovliviiuji vykonnost virtualnich tymt. Tan et al. (2018) se pii komentovani vysledka
svého vyzkumu zaméfeného jak na divéru, tak na komunikaci, kdy se odvolavaji na
autory Horowitz, Bravington a Silvis (2006) a uvadéji, ze interkulturni komunikace je

dokonce jednim z rozhodujicich faktorti pusobicich na globalni virtualni tymy.

Protoze kulturni adaptace ovliviiuje komunikaci a davéru v globalnich virtualnich
tymech (Chang et al., 2014), Ize predpokladat, ze uroven interkulturnich kompetenci

rovn€z ovliviiuje uroven duvéry v globalnich virtualnich tymech. Nicméné vyzkum
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Enrique a Joel (2020) ukazuje, ze vztah mezi divérou a interkulturnimi kompetencemi
v globalnich virtualnich tymech mize byt nejednoznacny. Enrique a Joel (2020) ve svém
vyzkumu statisticky ovéfovali hypotézu, ze interkulturni kompetence pozitivn€ ovliviiuji
budovani daveéry v globalnich virtualnich tymech. Statisticka analyza vsak tuto hypotézu
nepotvrdila, nebot’ pravdépodobnost vztahu mezi budovanim davéry a interkulturnimi
kompetencemi byla pouze 60 %. Navzdory témto vysledkim vyzkumu vSak Enrique a
Joel (2020) doporucuji, aby zohlednovani interkulturni problematiky ze strany manazera
a navrhuji zahrnout interkulturni kompetence do Sirsiho ramce komunikacnich standardt

globalnich virtualnich tymu.
11.3.7 Leadeship

Nejobecnéjsim doporucenim vyplyvajici pro leadership globalnich virtualnich tyma je
doporuceni, aby vedouci pracovnici neptehlizeli kulturni diverzitu jako jeden
z pusobicich faktort a aby se na kulturni diverzitu a tymovou kohezi cilené zaméfovali.
(Eisenberg & Mattarelli, 2017) Kulturni diverzita pfinasi v mnoha ohledech vyhody 1
nevyhody. Ocekavané vyhody kulturni diverzity se pii nespravném fizeni mohou stat
nevyhodami. Pti vedeni velkych kulturné diverzifikovanych tymu existuje mnoho oblasti,
které mohou pii nespravném zachéazeni snizit efektivitu tymu. Do fizeni globalnich
virtualnich tymd pak navic vstupuje virtualita, ktera je dalSim prvkem pfispivajicim
k celkové komplexité problematiky. V soucasné dobe tyto vyzvy dale nartstaji, protoze
pracovnika je kli¢ova, nebot’ tento vedouci pracovnik mize kulturné diverzifikovany tym
piivést do stavu plné funkéni koheze. (Kappagomtula, 2016) Kromé kulturné podminéné
interakce Clend tymu existuje také vztah mezi stylem vedeni a narodnimi kulturami.
(Zander, 2020) Jinymi slovy, narodni kultura vedouciho ovliviiuje jeho preference stylu

vedeni, coz je dalsi prvek pfipivajici ke komplexité globalnich virtualnich tymda.

Vedouci virtualnich tymt jsou zodpovédni za nastaveni norem spoluprace. Toto
je dulezité také z hlediska predchazeni moznym problémum souvisejicich s kulturni
diverzitou ve virtualnim prostfedi. Definovani a zavadéni pracovnich norem a standardt
poskytuje funkéni ramec pro feSeni problému vyplyvajicich z virtualni prace i

multikulturniho prosttedi. (Krumm et al., 2013).
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Pfi fizeni kulturni diverzity hraji vedouci pracovnici tfi zdsadni role. Jako
facilitatofi pomahajici pfekonavat interkulturni rozdily (tzv. boundary spanners, kapitola
10.3.8 nize) se zaméfuji na dosazeni synergie mezi rdznymi kulturné odliSnymi
skupinami. Dale jsou tzv. propojovatelé, ktefi udrzuji soudrznost globalniho virtualnich
tymu tim, Ze propojuji rizna kulturni prostiedi ¢lent tymu. Zander a Mockiatis (2012)
povazuji tuto roli za zasadni pro dosazeni potencialu a pfidané hodnoty plynouci z
kulturni diverzity tymu. Posledni roli vedouciho pracovnika, kterou zminuji Zander a

Mockiatis (2012), je schopnost sjednocovat tym na zakladé€ jeho spole¢né tymové identity.

Odpovidajici vedeni globalniho virtualniho tymu je jednou ze Ctyf kategorii
kompetenci, kterymi by mél byt manazer velkych globalnich tyma vybaven. (Zbyvajici
tfi jsou technické kompetence, manazerské kompetence a kognitivni kompetence).
(Kappagomtula, 2016) Vzhledem k povaze své prace musi byt globalni vedouci vybaveni
interkulturnimi kompetencemi a interkulturnim povédomim. (Zander 2020; Mutha &
Srivastava, 2021) Z hlediska kompetenci vedoucich pracovnikd je podle Krumm et
al.(2013) schopnost fesit otazky spojené s interkulturni diverzitou soucasti organizacnich

a vykonnych kompetenci vedoucich pracovnika virtualnich tyma.

V souvislosti s interkulturnimi kompetencemi zminuji Zander a Mockiatis (2012)
tfi vyzkumné koncepty — globalni mysleni, bikulturalismus a kulturni inteligenci.
Poukazuji na to, ze idealni vedouci pracovnik by mél reprezentovat tyto vSechny tfi
koncepty. (Zander & Muckiatis, 2012) Kappagomtula (2016) pfipomina také modelovou
roli, kterou vedouci v tymu hraje. Vedouci mutize svij globalni virtualni tym pozitivné
ovliviiovat tim, ze poskytne pozitivni priklady interakce napfi¢ kulturnimi a virtualnimi

hranicemi. (Kappagomtula, 2016)

Ziek a Smulowitz (2012) se zamétuji na kompetence spontanné se objevujicich
leaderti (emerging leaders). Poukazuji na to, ze distribuovana povaha virtualnich struktur
vytvari prostiedi pro lidry, ktefi nejsou formaln€ jmenovani. Nicméng¢ 1 tito neformalni
leadefi se potykaji s nutnosti efektivné komunikovat. Autofi dokonce naznacuji, ze v

vvvvvv

jmenovanych leadert. (Ziek & Smulowitz, 2012)
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11.3.8 Zprostredkovatelé (Brokers) a interkulturni facilitatofi (Boundary spanners)

Pti analyze specifik globalnich virtualnich tymi jsou Casto zmifiovany hranice,
které musi Clenové a samotné tymy piekonavat (Zelkowich, Iorio & Taylor., 2015)
Jednim z fenomént usnadnujicich prekonavani kulturnich hranic jsou tzv.
zprosttedkovatelé (brokers) a facilitatori (boundary spanners). Toto téma se objevuje i

v analyzovanych ¢lancich.

Zprosttedkovatelé a interkulturni facilitatofi jsou osoby, které v globalnich
virtualnich tymech zprostiedkovavaji komunikaci a pomahaji pfekonavat kulturni bariéry.
(Zelkowicz et al., 2015) Vzhledem k jiz zminéné komplexnosti globalnich virtualnich
tymu je obtizn€j§i udrZzovat a kontrolovat zavedené normy a pravidla. To je jeden z
divodi pro =zapojeni tzv. zprostfedkovateld téchto tymd. Hlavni ulohou
zprostiedkovatelt je poskytovat podporu a pomahat pii udrzovani postupt. Krome jinych
oblasti podpory jsou zprostfedkovatelé najimani a zapojovani také proto, aby pomahali
prekonavat kulturni hranice. To je dulezité zejména pii zmirfiovani problému
souvisejicich s komunikaci dil¢ich skupin v globélnich virtudlnich tymech (Eisenberg
& Mattarelli, 2017, Mattarelli, Tagliaventi, Carli & Gupta, 2017). V ramci struktury tymu
mohou roli kulturnich zprostfedkovatelti hrat jak standardni ¢clenové tymu, tak i vedouci
tymu (Eiseberg & Mattarelli, 2017). Eisenberg & Mattarelli (2017) také v této souvislosti
zminuji problémy souvisejici se sdilenou tymovou identitou a soudrznosti tymu. Tvrdi,
ze hrozby spojené s t€mito typy probléma prameni z nedostateCné kvality a kvantity

sdileni informaci. (Eisenberg & Mattarelli, 2017)

Podle autord Eisenberg a Mattarelli (2017) existuji obvykle tfi skupiny ¢lenti tymu,
ktefi zastavaji roli facilitatorti prekracovani interkulturnich bariér. Jsou to prostfednici
(,,liasons “) — pracovnici, ktefi jsou urceni jako koordinatofi urcité skupiny nebo oblasti.
V tomto piipadé neni interkulturni kompetence hlavnim kritériem pro jejich jmenovani
do této role. (Eisenberg & Mattarelli, 2017) Druhou skupinou jsou tzv. expatriates —
cizinci pobyvajici dlouhodobé v jiné zemi, ktefi maji znalosti o své vlastni kulture a dobie
znaji také jiné kulturni prostiedi. Posledni skupinu predstavu;ji bikulturni osoby, tj. jedinci,
kteti maji dvé (nebo vice) kulturni identity. (Eisenberg & Mattarelli, 2017; Mattarelli et
al., 2016).
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Matarelli et al. (2017) poukazuji na ambivalentni uCinky zapojeni
zprostiedkovatell, protoze zprostiedkovatelé filtruji komunikaci mezi jednotlivymi
podskupinami ve virtualnich tymech. Timto zptsobem sice usnadiuji prekonavani
moznych problému souvisejicich s hranicemi. Zaroven vsak snizuji informovanost, coz v
praxi vede ke snizeni moznosti interakce napii¢ narodnimi kulturami zastoupenymi v
tymu. Vyhodou zapojeni kulturnich zprostiedkovateld je nizsi riziko problematickych
situaci  vyplyvajicich z interkulturni diverzity. Nepfiméfené vyuzivani téchto
zprostiedkovateli vSak vyrazné snizuje vyhody, které mohou globalni virtualni tymy
vytézit kulturni diverzity a interakce kulturné odliSnych skupin. Rovnéz identifikace
Clent s tymem je v takovémto prostiedi niz§i a existuje mensi potencial pro rozvoj
komunika¢nich kompetenci ¢lent tymu, protoze tym je zavisly na zprostiedkovateli.

(Mattarelli et al., 2017)

To koresponduje se zjisténimi autorti Eisenberg a Mattarelli (2017), ze pozitivni
efekt zapojeni interkulturnich zprostfedkovatelti roste do urcitého mezniho bodu. Po
dosazeni tohoto bodu zacinaji pfevazovat negativni dopady na identitu a komunikaci v
tymu nad pozitivnimi. Pfi shrnuti praktickych dusledki zapojeni kulturnich
zprostiedkovateli Eisenberg a Mattarelli (2017) dale uvadéji, ze ackoli mohou byt
zprostfedkovatelé¢ formalné stanoveni, mohou se také objevit spontanné, coz je Castejsi.
Pfinos formaln€ uznané role interkulturniho zprostiedkovatele v globalnim virtualnim

tymu zvysSuje povédomi o kulturni diverzité tymu a souvisejicich aspektech.

11.3.9 Skoleni a vzd&lavani

Vétsina Clankt zahrmutych do této reSerSe naznaCuje, Ze existuje vztah mezi
interkulturnimi aspekty a riznymi dil¢imi oblastmi fizeni globalnich virtualnich tymu.
Kulturni diverzita a interkulturni kompetence by tedy mély cleny a vedoucimi pracovniky
globalnich virtualnich tymd védomé akceptovany. Clanky analyzované v ramci klastru
Skoleni a vzdélavani se zamétuji na cilené kroky za ucelem rozvoje interkulturnich
kompetenci. Clanky bud’ obhajuji potiebu vzdélavacich a rozvojovych programd, nebo

poskytuji navrhy, jak by tyto vzdelavaci a rozvojové programy mély byt koncipovany.

Zaméfime-li se na specifika vzdélavani a rozvoje ¢lend globalnich virtualnich
tymt, ve srovnani s tradiCnimi tymy je fyzicka distribuce Cleni tymu zasadnim
omezujicim faktorem pro spontdnni experien¢ni rozvoj a nabyvani kompetenci. To je
piimy dusledek skuteCnosti, ze pfi virtualni spolupraci je podstatné méné prilezitosti k
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neformalnimu kontaktu s kulturné odlisSnymi kolegy. (Holtbrugge, Shillo, Rogers &
Friedmann, 2011) Jak naznacuji Holtbrugge et al. (2011), vzhledem k rychlému rozvoji
technickych tfeSeni prestava byt technicky zprostfedkovana komunikace nejkrititéjSim
faktorem virtualni prace. Naopak nejkritictéjSimi aspekty globalnich virtualnich tymu
zaCinaji byt komunikace, interkulturni faktory a jazykové faktory. (Holtbrugge et al.,
2011) Komplexni podminky v globalnich virtualnich tymech jsou dal§im faktorem, ktery
prispiva k tomu, ze Cclenové téchto tymu musi byt vybaveni mezikulturnimi
kompetencemi, aby se mohli vypotadat s kulturni diverzitou. (Zakaria, 2017b) Znalost a
pochopeni ruznych kulturnich styld chovani je také dulezitym mechanismem
usnadiujicim rozvoj globalnich virtualnich tyma. Interkulturni komunikace je
kompetence, kterou je tfeba vést v souvislosti srozvojem vykonnosti globalnich

virtualnich tymt v patrnosti. (Lippert & Dulewitz, 2018)

Interkulturni trénink je jednou z osvéd¢enych metod, jak piekonat komplikace
spojené s kulturni diverzitou globalnich virtualnich tymua. Organizace by mély clenim
téchto tyma poskytnout komplexni interkulturni Skoleni a také urCitym zpisobem
reflektovat kulturni specifika pfi vybéru clenl tymu. (Zakaria, 2017b) Pottebu
interkulturniho vzdélavani zdarazriuje i Presbitero (2020), ktery interkulturni kompetence
spojuje s konceptem kulturni inteligence (CQ, viz vyse). Uvadi, ze CQ lze trénovat, a
proto by CQ méla byt vramci globalnich virtualnich tymt systematicky rozvijena.
(Presbitero, 2020) Na moznosti rozvoje CQ poukazuje 1 Goodman. (Goodman, 2012)
Chang et al. (2014) zminuji nutnost cilené se zaméfit v ramci fizeni a rozvoje na
interkulturni problematiku v souvislosti s kulturni adaptaci ¢lena globalnich virtualnich

tyma. (Chang et al., 2014)

Interkulturni obsah by mél byt soucasti komplexnéj§iho vzdelavani
uplatiiovaného na ¢leny globalnich virtualnich tymt. (Lippert & Dulewitz, 2018) Butler
et al. (2018) upozornuji na rizika moznych konflikti mezi organizacnim kontextem a
kontextem vychazejicim z narodné-kulturnich specifik. Z toho vyplyva doporuceni, ze
skoleni ptipravovana pro Cleny globalnich virtualnich tymi musi zahrnovat vice nez jen
prosté interkulturni skoleni a méla by byt koncipovana spise jako Skoleni interkulturni
pozornosti. (Butler et al., 2018) Nektefi autofi také naznacuji, ze existuje vztah mezi
chovanim souvisejicim s kulturou a technologickym prostfedim globalnich virtualnich

tymu. Kulturni aspekt muze ovlivnit pfijeti rdznych technickych feSeni virtualni
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komunikace a také pochopeni etikety elektronické komunikace (Au & Marks, 2012).
Tento interkulturni aspekt by mé&l byt fesen v ramci Skoleni (Au & Marks, 2012) a pfi
nastavovani ICT podpory globalnich virtualnich tymt by mély byt zohlednény kulturni

preference a komunikacni styly zastoupené v tymu. (Zakaria, 2017b)

Interkulturni Skoleni by meélo byt zahrnuto do obecné piipravy vedoucich
pracovnikt globalnich virtualnich tyma. (Toro et al., 2020; Goodman, 2012) Aby mohli
vedouci pracovat s kulturni diverzitou tymu, musi byt obeznameni s odliSnymi kulturnimi
hodnotami, chovanim a postupy. Presbitero et al. (2020) davaji nutnost interkulturniho
vzdélavani vedoucich globalnich virtualnich tym do souvislosti s modelovou roli
vedouciho (kapitola 10.3.7) a synergickym vlivem vedoucich na cely tym. Goodman
(2012) zdiraziuje nutnost vyuziti dialogické intervence a také zazitkové slozky v

interkulturnim vzdélavani vedoucich globalnich virtualnich tyma.

Holtbrugge et a. (2011) rozliSuji ¢tyfi typy interkulturniho vzdélavani: Prvni dva
typy patii mezi tzv. didaktické Skoleni, které je zalozeno na vyuce. Zde autofi rozliSuji
didakticky kulturné obecny trénink a didakticky kulturné specificky trénink. Tteti a Ctvrty
typ patii k tzv. zazitkovému — experiencnimu vzdélavani, kdy se ucastnik uci
prostfednictvim prozivani konkrétnich situaci. Zazitkovy trénink podle Ize dle stejné
logiky délit na zazitkovy kulturné-obecny trénink a zazitkovy kulturné-specificky trénink.
Obecnym doporucenim autort je zohlednit specifika virtualnich tyma, jako je Casto
chybéjici osobni zkuSenost z pfislusné cizi zemé a absence komunikace tvaii v tvar.
Skoleni by proto m&lo byt zaméfeno predevsim na obchodni kontext, netiketu a normy a

hodnoty. (Holtbrugge et al., 2011)

S ohledem na Zzivotni cyklus typického virtualniho tymu by mélo byt Skoleni
pfizptisobeno jeho potiebam, vcetné dopliikovych Skolicich materiald na vyzadani
(Holtbrugge et al., 2011; Goodman, 2012). Pro tymy s kratSim zivotnim cyklem je
obvykle vhodné&§i didaktické sSkoleni. Holtbrugge et al. (2011) také doporucuji
poskytnout skoleni celému virtualnimu tymu, vCetné ptipadnych kolegt z kolokovanych
pracovist. V neposledni fadé¢ by mél navrh Skoleni respektovat kulturni vzdalenost a

urovenl mezinarodnich zkuSenosti v tymu. (Holtbrugge et al., 2011)

Presbitero (2020) se blize vénuje rozvoji CQ a navrhuje, aby vycvikové programy

zameéfené na CQ zahrnovaly nacvik optimalni interakce a komunikace v kulturné
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odliSném prostiedi a také praktickou slozku (napt. zalozenou na cvicenich). Zde autor
zdlraziuje, ze je dalezité do tréninkové intervence zahrnout zazitkovou slozku a aktivity
zaméfené na posun vnimani ucastnikt vycviku. Dale mize vycvikovy program zahrnovat
dalsi souvisejici oblasti a typy intervenci, jako jsou slozky zaméfené na vnimavost

(mindfulness) nebo koucovani a mentoring. (Presbitero, 2020)

Kromé standardnich Skolicich programi Goodman (2012) a Tan et al. (2019)
hovoii o teambuildingu jako o nastroji pro rozvoj globalnich virtualnich tymt. Soucasti
teambuildingu by mélo byt dialogické uceni, které kombinuje interkulturni znalosti se
specifiky prace ve virtualnim prostfedi a mélo by se zaméfit na Cleny tymu a jejich
pracovni interakci. (Goodman, 2012) Tan et al. (2019) zminuji obtize pfi identifikaci
problémi globalnich virtualnich tymd souvisejicich s mezikulturnimi rozdily. V
programech pro budovani tymi navrhuji aplikovat aktivity usnadiiujici vzajemné

porozuméni mezi ¢leny tymu. (Tan et al., 2019)
11.4 Implikace reserse

Vyse uvedenych devét tematickych klastri poskytuje odpovéd na prvni vyzkumnou
otazku reSerse (R-VO1), ktera se ptala praveé na dilci témata, kterymi se zabyva soucasny

vyzkum v oblasti fizeni interkulturnich kompetenci virtualnich tyma.

Druha vyzkumna otazka reserse (R-VO2) se ptala na implikace vysledka reserse
pro fizeni interkulturnich kompetenci v globalnich virtualnich tymech. V ramci analyzy
vysledkt bylo identifikovano 5 doporuceni, které mohou odbornici z praxe, zejména
vedouci pracovnici a manazefi pii fizeni globalnich virtualnich tymu reflektovat s cilem
maximalizace efektivity téchto tymi. Tato doporuceni tvoii odpovéd na druhou

vyzkumnou otazku reserSe (R-VO2) a jsou uvedena nize:

1. Prvnim krokem k uspéSnému fizeni interkulturnich kompetenci je akceptace
kultury ve smyslu kulturni diverzity jako aspektu ovliviiujiciho vykonnost
globalnich virtualnich tyma. Toto uznani na organiza¢ni urovni poskytuje
prostor pro vytvoreni povédomi o vlivech, které kulturni diverzita v globalnich
virtualnich tymi pfinasi. Aby bylo mozné vyuzit vyhod, které mohou kulturné
diverzifikované virtudlni tymy pfinést, nesmi byt jejich interkulturni charakter

ignorovan.
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2. Klicovou roli v nastaveni funkéniho kulturné diverzifikovaného prosttedi hraji
manazefi a vedouci pracovnici/leadefi globalnich virtualnich tyma. Tato
skuteCnost na manazery a leadery klade naroky v podobé pokrocilé urovné
interkulturnich kompetenci, pro jejichZ rozvoj je k dispozici né€kolik modelt

definujicich kompetencni ramec interkulturnich kompetenci

Vyznam kulturné kompetentniho leadera vychazi z jeho role v globalnim
virtualnim tymu. Leadefi urcuji standardy chovani v tymu, stanovuji normy a
vytvareji struktury. Leadefi jsou vSak také pro ostatni ¢leny tymu vzorem, ktery

poskytuje ptiklad optimalni interkulturni interakce.

3. Pozadavky na kompetence by mély byt predmétem zajmu jiz ve fazi vybéru a
naboru Clend globalnich virtualnich tymu. Z analyzovanych zdroji vyplyva, ze
je dulezité samotné uvédomeéni existence problematiky souvisejici s kulturni
diverzitou globalnich virtualnich tymt. Samotny interkulturni profil clena
takového tymu je vSak spise sekundarnim kritériem, nebot’ primarnimi faktory
vybeéru jsou charakteristiky kli¢ovych pracovnikd v tymu, a to charakteristiky,
které souviseji s jejich profesnimi ukoly. (Hosseini et al., 2013) Piislusny
kulturni profil daného globalniho virtualniho tymu by mél byt zohlednén az v
dalsi fazi jeho vyvoje. Vyjimku z tohoto postupu Ize oekavat spiSe u manazera

globalnich virtualnich tymu, coz souvisi s jejich roli v tymu.

4. Analyzovana literatura doporucuje, aby byly interkulturni kompetence v ramci
globalnich virtualnich tyma fizeny védomé a zamérn€, nejlépe vytvorenim
vhodného prostiedi umoziujiciho jak fizené akce, tak i1 spontanni aktivity.
Nejbeéznéj§im nastrojem pro rozvoj interkulturnich kompetenci je interkulturni
vzdélavani. V literatufe se hovoti jak o zazitkové (experiencni), tak o didaktické
formé tohoto vzdélavani. (Holtbrugge et al. 2011) V ramci analyzovanych
¢lankl l1ze najit shodu v doporuceni zaméfit vzd€lavaci programy uréené pro
globalni virtualni tymy komplexnim zptisobem. Tato Skoleni by méla pokryvat
fadu oblasti souvisejicich s fungovanim globalnich virtualnich tymu, pficemz
interkulturni obsah by mél byt jednou ze soucasti. To plati jak pro Skoleni ¢lena,
tak pro programy rozvoje leaderd. Dale se vzhledem k riznorodosti vychodisek
a nastaveni jednotlivych globalnich virtualnich tymt doporucuje individualni

pristup zaméfeny na konkrétni tikoly a potfeby daného tymu.
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Virtualni prostfedi poskytuje méné prilezitosti pro experien¢ni rozvojoveé
programy a tento typ rozvoje globalniho virtualniho tymu je spiSe doplitkovym
nastrojem. Nicmén€ 1 virtudln€ intenzivni tymovou préaci lze doplnit
pravidelnymi setkanimi tvafi v tvaf, kterd mohou zahrnovat akce zaméfené na
budovani a rozvoj tymu. Takové akce vytvafeji prilezitost k zafazeni
experiencniho interkulturniho obsahu. V pfipadé omezenych moznosti pro
osobni setkani 1ze vyuzit online alternativy s podporou vhodného softwarového

feseni.

5. Analyzovana literatura poukazuje na vyuziti zprostfedkovateld (boundary
spanners, brokers) jako mozného dopliikového opatfeni k prekraCovani
kulturnich barier v globalnich virtualnich tymech. Vyuzivani téchto
interkulturnich zprostfedkovateld je do jisté miry pfinosné a pomaha tymam v
jejich ¢innosti. Tito zprostiedkovatelé by vSak neméli zcela prevzit interkulturni
interakci. Ostatni ¢lenové tymu musi mit dostatecny prostor, aby mohli pfimou

interakci rozvijet své vlastni interkulturni kompetence.

Identifikaci dil¢ich vyzkumnych témat a sumarizaci doporuceni plynoucich ze
zaveéru analyzovanych clanka predklada systematicka reSerSe obraz o aktualnim stavu
vyzkumu interkulturnich kompetenci v globalnich virtualnich tymech.  Timto

systematicka reSerSe vymezuje vychodiska pro dalsi vyzkum.
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12 Vyzkumny projekt: Vyznam interkulturnich kompetenci pii

fizeni globalnich virtualnich tymu

Predmétem jedenacté kapitoly je vlastni vyzkumny projekt zaméreny na aktualni praxi
globalnich virtualnich tyma. Vyzkumny projekt svym vymezenim navazuje na vysledky
systematické reSerSe, ktera identifikovala dil¢i aspekty a teoretické koncepty v oblasti
fizeni interkulturnich kompetenci v globalnich virtualnich tymech. Na rozdil od
systematické reSerSe vyzkumny projekt cili bezprostfedné na aktualni praxi globalnich
virtualnich tyma se snahou zjistit, jak organizace pfistupuji k interkulturnim

kompetencim v ramci svych globalnich virtualnich tyma.
12.1 Navrh koncepcniho ramce

Koncepcni ramec je metodicky nastroj, pro ktery lze nalézt nékolik moznych
definic. Pojeti koncepEniho ramce, které je pouzito pro tento vyzkumny projekt vychazi
z definice, kterou poskytuje Jabareen (2009). Dle této definice je koncepcni ramec
soustava provazanych konceptt, ktera umoznuje pochopeni komplexniho fenoménu ¢i

fenomén, jejiz soucasti je obvykle grafické znazornéni této soustavy. (Jabareen, 2009)

V této disertacni praci slouzi navrh koncepcniho ramce k propojeni jednotlivych
vychodisek vyzkumného projektu. Jedna se tedy o konceptualizaci implikaci
systematické resSerSe za ucelem jejich propojeni s cili disertacni prace a vyzkumnymi
otazkami. Tento postup, kdy koncepcni ramec vychazi z teoretickych vychodisek (v
tomto pripad ze systematické reSerSe) a vytvari zaklad pro stanoveni vyzkumnych otazek

doporucuje naptiklad Jenn (20006).

Na zakladé rozboru implikaci systematické reSerSe popsanych v podkapitole 11.4
byly identifikovany jednotlivé koncepcni prvky, které se promitaji do fizeni
interkulturnich kompetenci v globalnich virtualnich tymech. Tyto koncepéni prvky tvofi
koncepéni vychodiska vyzkumného projektu a jsou znazornéna ve schématu 10 na

nasledujici strang.
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Schéma 10: Koncep¢ni ramec vyzkumného projektu

Skoleni
Coaching

Zprostredkovatelé Vnimana dilezitost

interkulturnich kompetenci v GVT

Y

Teambuilding

Nébor/vybér Interkulturni kompetence v GVT Rozvojové akcee a aktivity

Clenové tymu
Leadefi/manazeii

Twvirei organizacnich rozhodnuti

Zdroj: Vlastni zpracovani

V koncepcnim ramci vyzkumného projektu figuruji nasledujici prvky:

Organizacemi vnimana dulezitost interkulturnich kompetenci pri Fizeni
globalnich virtualnich tymua

Jedna se o zakladni prvek koncepcniho ramce, ktery reprezentuje organizaci jako
celek a to, jak organizace vnima kulturni diverzitu a interkulturni kompetence a
jakou jim priklada dulezitost s ohledem na dosahovani organizac¢nich cilt a cilt
jednotlivych globalnich virtualnich tymt. Ze zavéra systematické reSerse
vyplyva, ze akceptace kulturni diverzity jako determinanty ovliviiyjici efektivitu
globalnich virtualnich tymu je jednim ze zakladnich vychodisek pro vyuziti

potencialu a pro predchazeni rizik vyplyvajicich z kulturni diverzity.

Tvirci organiza¢nich rozhodnuti
Jsou vrcholovi pracovnici, kteti svymi rozhodnutimi ovliviiuji procesy a postupy
v ramci celé organizace. Do této skupiny lze zahrnou vyssi vedeni obecné, ale

predevsim také organizaéni specialisty lidskych zdroju.

Leaderi a manazeri
Leadefi a manazefi globalnich virtualnich tyma jsou kliCovi, protoze nastavuji
mechanismy fungovani konkrétnich tymi. Jejich interkulturni kompetence se

tak promitaji do celého tymu, pro ktery predstavuji urCity v praxi aplikovany
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ptikladovy model interkulturnich kompetenci. Leadefi a manazeti rovnéz mohou

pusobit v ramci rozvoje tymu a do urcité miry zastavat roli mentora ¢i kouce.

Clenové tymu

Clenové tymu reprezentuji samotny globalni virtualni tym. Interkulturni
kompetence clenti globalnich virtualnich tymu se pfimo promitaji do vzajemné
interakce a schopnosti tymu i organizace vyuzit benefitt vyplyvajicich z kulturni

diverzity v téchto tymech.

Zprostiedkovatelé

Zprosttedkovatelé (brokers/boundary spanners), tedy jednotlivei, ktefi na
zakladé svych interkulturnich kompetenci bud ucelové, nebo spontanné
prebiraji v globalnich virtualnich tymech roli zprostfedkovatelti interkulturni

interakce.

Nabor a vybér

V ramci proces naboru a vybéru ¢leni globalnich virtualnich tymt je mozné
reflektovat jejich vhodnost pro praci v kulturné diverzifikovaném prostredi.
Vysledky reSerSe naznacuji, ze interkulturni kompetence jako kritérium pro
zatazeni do tymu mohou byt spiSe druhotnym faktorem, ktery miize a nemusi
byt v ramci tohoto procesu zohlednén. Primarnim faktorem v tomto procesu jsou

technické kompetence klicovych ¢lent tymu.

Rozvojové akce a aktivity

Cilené intervence (v pozitivnim smyslu) za ucelem rozvoje globalnich
virtualnich tyma se mohou zaméfovat na nejriznéjsi oblasti a mohou mit rovnéz
razné formy. Z hlediska rozvoje interkulturnich kompetenci v tymech mohou
tyto intervence cilit jako na fadové Cleny, tak 1 na manazery a leadery globalnich
virtualnich tymt. Rozvojové aktivity mohou mit Cist€ didaktickou formu
(tradiéni Skoleni) nebo mohou byt zazitkového — experiencniho charakteru
(koucing, mentoring, teambuilding a jiné). Pfipadné se miize jednat o kombinaci
obou uvedenych forem. Obecné se doporucuje, aby takovéto rozvojové
intervence komplexné cilily na v§echny potieby vyplyvajici z prace v globalnich

virtualnich tymech, tedy ne pouze na interkulturni aspekty.
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12.2 Vyzkumné otazky

V navaznosti na cile disertacni prace definované v jejim uvodu (kapitola 1.2) a na
sestaveny koncep¢ni ramec (kapitola 12.1) je vyzkumny projekt vymezen nasledujicimi

vyzkumnymi otdzkami:

e Hlavni vyzkumna otazka VO: Jaka dilezitost je v organizacich prikladana

interkulturnim kompetencim pfi fizeni globalnich virtualnich tyma?

Hlavni vyzkumna otdzka je dale rozvinuta pomoci vyzkumnych podotéazek:

e Dilci vyzkumna otazka DVO 1: Jaka dilezitost je v organizacich ptikladana
interkulturnim kompetencim jako predpokladu pro vybér Clent a sestavovani

globalnich virtualnich tyma?

e Dilci vyzkumna otazka DVO 2: Jaka dilezitost je v organizacich ptikladana
aktivitam a opatfenim zaméfenym na rozvoj interkulturnich kompetenci ¢lena

globalnich virtualnich tyma?

¢ Diléi vyzkumna otazka DVO 3: Jaké aktivity a opatfeni pouzivaji organizace

pro rozvoj interkulturnich kompetenci ¢lenti globalnich virtualnich tyma?

e Dil¢i vyzkumna otazka DVO 4: Pokud jsou pro nékteré organizace
interkulturni kompetence pfi fizeni globalnich virtualnich tymut nedilezité, proc

tomu tak je?

12.3 Metody a data

Pro zodpovézeni vyzkumnych otdzek byla zvolena metoda dotaznikového Setieni.
Dotaznikové Setfeni je standardni kvantitativni metodou, ktera umoziuje ziskat
kvantitativni popis trendd, pfistupt ¢i nazoru populace. (Stenz, Plano Clar & Matkin,
2012) Je to také metoda, ktera umoziuje v pomérné kratké dobé sesbirat pomérné velké
mnozstvi dat, coz z ni Cini jednu z nejefektivnéjS§ich metod sbéru dat. (Creswell &

Creswell, 2018; Ibert J., Baumard P., Donalda C. & Xuereb J.M.)

Za timto ucelem byl zkonstruovan dotaznik o celkem 15 otazkach (kapitola 12.3.1
a priloha 2). Otazky dotazniku byly navrzeny tak, aby se bezprostiedné vazaly k

jednotlivym vyzkumnym otdzkdm a definovanym proménnym. Proménné byly
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definovany ve vazbé na jednotlivé prvky koncepcniho ramce. Tabulka 12 nize predklada

prehled proménnych.

Tabulka 12: Prehled proménnych

Proménna popis zdroj

P1: Vnimana dulezitost Akceptace interkulturnich (Au & Marks, 2012;
interkulturnich kompetenci ¢lent GVT jako faktoru, Hosseini et al.,
kompetenci pfii fizeni ktery ovliviiuje vykonnost GVT. 2013; Chang et al.,
GVT 2014)

P2: Zavislost organizace  Rozsah s jakym organizace vyuziva (autor; Gibson &

na elektronické mediaci  virtualni tymové prace v porovnani  Gibb, 2006)
znalostni prace kolokovanou tymovou praci (praci

tvari v tvar)
P3: Kulturni diverzita Diverzita tymu s ohledem na (Gibson & Gibb,
tymu zastoupeni predstavitelt riznych 2006; Bell &

narodnich kultur.

Kozlowski, 2002)

P4: Role v organizaci

Organizac¢ni role respondenta ve
vztahu k GVT.

Vlastni navrh dle
vysledkt
systematické
reSerse.

P5: Rozvojové a
vzdélavaci aktivity

Didaktické (Skoleni) a zazitkové
(teambuilding, koucing a jiné)
aktivity zaméfené na rozvoj
kompetenci a znalosti pracovnikti
pusobicich v GVT

Vlastni navrh dle
vysledkt
systematické
reSerse.

P6: Ziskavani ¢lena GVT

Nabor a vybér pracovnika pro
sestaveni GVT

Vlastni navrh dle
vysledkt
systematické
reSerse.

P7: Zprostfedkovatelé

Interkulturné kompetentni
jednotlivei, ktefi v GVT
zprostiedkovavaji komunikaci a
pomahaji prekonavat kulturni
bariéry.

(Zelkowicz et al.,
2015; Eisenberg &
Mattarelli, 2016;
Mattarelli et al.,
2016).

Zdroj: Vlastni zpracovani

12.3.1 Struktura dotazniku

Dotaznik byl zacilen na profesionaly v organizacich, ktefi se v ramci své profesni praxe
setkavaji s globalnimi tymy, a to bud’ jako jejich pfimi ¢lenové (manazefi, ¢lenové tymu,
konzultanti atp.), nebo jako predstavitelé §irSich manazerskych ¢i servisnich struktur
organizaci (vrcholovi manazefi, specialisté lidskych zdroji atp.) Z tohoto divodu byl
zpracovan v anglickém jazyce. Dotaznik obsahoval celkem 15 otazek. Nasledujici oddil

komentuje otazky dotazniku a uvadi jejich cesky ekvivalent.
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Otazka Q1: Please mark on the scale to which extent your principal
organization uses virtual teamwork.
Oznacte prosim na Skdle rozsah s jakym vaSe primarni organizace vyuzivd

virtudalni tymovou prdce.

Otazka umoziuje odpoveéd formou posuvniku s jednotkovymi hodnotami 0 az
10. Hodnota 0 oznacuje stav, kdy organizace nevyuziva tymovou virtualni praci
a hodnota 10 oznacuje stav, kdy organizace vyuziva vylu¢né virtualni tymovou
praci. Jelikoz je dotaznik zaméfen organizace vyuzivajici globalni virtualni tymy,
je hodnota O filtracni hodnotou. Pokud odpovéd respondenta odpovida
hodnoté 0, je respondent presmerovan na konec dotazniku. Otazka ma vazbu na

proménnou P2: Zavislost organizace na elektronické mediaci znalostni prace.

Otazka Q2: Which of the following characterizes the best your role in your
organization and virtual team?
Ktera z niZe uvedenych polozek nejlépe charakterizuje vasi roli ve vasi

organizaci a virtudlnim tymu.

Otazka s odpovédi formou vybéru z moznosti, které vychazi z prvki
koncepcniho ramce. Respondent voli mezi nasledujicimi moznostmi: 1: tvirce
organiza¢nich rozhodnuti (vykonny vedouci, vrcholovy manazer); 2: specialista
lidskych zdroji; 3: manazer virtualniho tymu; 4: ¢len virtualniho tymu; 5: jiné

(prosim uptesnéte). Otazka ma vazbu na proménnou P4: Role v organizaci.

Otazka Q3: Based on your opinion, fill the gap in the following statement:
Intercultural competencies of virtual team members are for
the successful performance of our global virtual teams.

Dle vaseho ndzoru dopliite ndsledujici prohldSeni: Interkulturni kompetence
Clenit virtudlnich tymi jsou pro tspésny vykon nasich globalnich

virtudlnich tymu.

Otazka je uvozena sezndmenim respondenta s definici interkulturnich
kompetenci: ,,Interkulturni kompetence jsou souborem dovednosti umoziujicich
Jednotlivci vnimat rozdily mezi ndrodnimi kulturami a prizpiisobit se témto
rozdilum pri mezilidské interakci.*

Otazka umoziuje odpovéd volbou moznosti na Lickertoveé skale: 1: velmi
dulezité, 2: urCitym zpusobem dulezité; 3: Ani dulezité ani nedilezité; 4: spise
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nedilezité; 5: zcela nedilezité. Hodnoty 4 a 5 jsou filtracni a presméruji
respondenta na otazku Q4. Otazka ma vazbu na proménnou P1l: Vnimana

dilezitost interkulturnich kompetenci pfi fizeni globalnich virtualnich tymi.

Otazka Q4: Why do you consider the intercultural competencies of virtual
team members unimportant?

Proc povazujete interkulturni kompetence clemi virtudlnich tymii za nediilezité?

Otazka je zpfistupnéna pouze respondentim, ktefi v otazce Q3 zvolili hodnotu
odpovédi 4 nebo 5. Jedna se o otevienou otazku. Otazka mé vazbu na proménnou
P1: Vnimana dulezitost interkulturnich kompetenci pii fizeni globalnich

virtualnich tymu.

Otazka QS: Please comment on the following statement: Intercultural
competencies are one of the criteria for selecting team members for our
virtual teams.

Vyjadrete se prosim k nasledujici vété: Interkulturni kompetence jsou jednim z
kritérii pro vybér clemi nasich virtudlnich tymii.

Otazka umoziuje odpoveéd volbou moznosti na Lickertove Skale: 1: Zcela
souhlasim, 2: Urcitym zpusobem souhlasim; 3: Ani nesouhlas ani souhlas; 4:
SpiSe nesouhlasim; 5: Zcela nesouhlasim. Otazka ma vazbu na proménnou P6:

Ziskavani clent globalnich virtualnich tymu.

Otazka Q6: Has your organization recently implemented any of the
following development and/or training activities for members of virtual
teams?

Zavadéla v posledni dobé vaSe organizace pro své virtudlni tymy nékteré z
nasledujicich rozvojovych nebo vzdélavacich aktivit?

Jedna se o maticovou otazku. Radky matice tvoii podotazky Q6a az Q6f,

dotazujici se na typy akci, které organizace realizovala:

Q6a; Skoleni interkulturnich dovednosti

Q6b: Komplexni skoleni obsahujici slozku interkulturnich dovednosti
Q6c¢: Koucingovy program

Q6d: Teambuilding tvari v tvar

Qo6e: Virtualni teambuilding
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Qo6f: Pomoc kolegy s . kulturni dovednosti“ pti prekonavani interkulturnich
bariér

Q6g: jiné (prosim uved'te)

Ve sloupcich matice respondent vyjadfuje svoji zkuSenost s rozvojovymi a

vzdélavacimi aktivitami v ¢asovém horizontu:

1: Béhem poslednich 2 let
2: Béhem poslednich 5 let
3: Béhem vice nez poslednich 5 let

4: Ne po dobu mé kariéry v organizaci

Otazka ma vazbu na proménnou P5: Rozvojové a vzdélavaci aktivity, a P7:

Zprostiedkovatelé.

e Otazka Q7: How many national cultures are typically present in your
virtual teams?
Kolik narodnich kultur je typicky zastoupeno ve vasich virtudnich tymech?
Otazka s odpovédi formou vybéru z moznosti. Odpovéd’ nabyva hodnoty 1 az 5
s nasledujicim vyznamem: 1: VSichni ¢lenové virtualniho tymu pochazi ze
stejného kulturniho prostiedi; 2: 2 (kultury); 3: 3 (kultury); 4: 4 (kultury); 5: 5 a

vice (kultur). Otazka ma vazbu na proménnou P3: Kulturni diverzita tymu.

e Otazka Q8: Mark on the scale the typical share (in %) of the largest cultural
group in your virtual teams.
Oznacte na Skale typicky podil (v %) nejvétsi kulturni skupiny ve vasich
virtudlnich tymech.
Otazka umoziuje odpovéd’ formou posuvniku, kterym respondent oznacuje jim
zvolenou hodnotu v procentech. Otazka ma vazbu na proménnou P3: Kulturni

diverzita tymu.
Otazky Q9 az Q14 jsou analytické otazky, které se dotazuji na profil respondenta

Otazka Q9: What is the size of your principal organization?
Jakd je velikost vasi primdrni organizace
Respondent oznacuje vybérem z moznosti velikost jeho primarni organizace: 1:

0 —9 zaméstnancy; 2: 10 —49 zaméstnancu; 3: 50 — 249 zaméstnancu; 4: vice
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nez 249 zaméstnanct. Hodnoty v nabizenych odpovédich vychazi ze standardni

kategorizace velikosti podniku (Eurostat, 2022) .

Otazka Q10: Which of the following describes the best principal industry of
your organization?

Ktera z ndasledujicich moznosti nejlépe vystihuje obor cinnosti vasi hlavni
organizace?

Otazka vybérem z moznosti v ramci prvni urovné oborového Ciselniku
klasifikaci ekonomickych Cinnosti Evropské komise (NACE): 1. Zemé&délstvi,
lesnictvi, rybafstvi; 2. Tézba a dobyvani; 3. Zpracovatelsky primysl; 4. Vyroba
a rozvod elektfiny, plynu, tepla a klimatiz. Vzduchu; 5. Zasobovani vodou;
¢innosti souvisejici s odpady a sanacemi; 6. Stavebnictvi; 7. Velkoobchod a
maloobchod; opravy a udrzba motorovych vozidel, 8. Doprava a skladovani; 9.
Ubytovani, stravovani a pohostinstvi; 10. Informac¢ni a komunikacni ¢innosti; 11.
Pen&znictvi a pojistovnictvi; 12. Cinnosti v oblasti nemovitosti; 13. Profesni,
veédecké a technické Cinnosti, 14. Administrativni a podpurné Cinnosti; 15.
Vefejnd sprava a obrana; povinné socialni zabezpeceni; 16. Vzdélavani; 17.
Zdravotni a socialni péce; 18. Kulturni, zabavni a rekreacni Cinnosti; 19. Ostatni
&innosti; 20. Cinnosti domacnosti jako zaméstnavatell; ¢innosti domacnosti
produkujicich bliZe neuréené vyrobky a sluzby pro vlastni potiebu; 21. Cinnosti

exteritorialnich organizaci a organd.

Otazka Q11: How long have you been working for your principal
organization?

Jak dlouho pracujete pro vasi hlavni organizaci?

Otazka s vybérem z moznosti dle Casovych obdobi s nasledujicimi volbami: 1:
Méné nez 12 mésicu; 2: 1 - 3 roky 3: 3-5 let; 4: 5 -8 let; 5: 8 a vice let.

Casova pasma byla zvolena s ohledem na dynamiku rozvoje globalnich
virtualnich tym{ vcetné vlivu pandemie COVID-19. Vzhledem k tomu, Ze se v
ptipadé prace v globalnich virtualnich tymech nemusi vzdy jednat o typicky

zameéstnanecky pomér, bylo zdmérné pouzito vyrazu ,prdce pro organizaci‘.

Otazka Q12: What is your age?
Jaky je vds vék?
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Otazka s vybérem z moznosti: 1: 18 az 25 let; 2: 25 az 35 let; 3: 35 az 45 let; 4:
45 az 55 let; 5: 55 az 65 let; 6: 65 let a vice; 7: nechci uvadét.

Otazka Q13: What is your gender?
Jaké je vas gender (socidlni pohlavi) ?

Otazka s vybérem z moznosti: 1: muz; 2: Zena; 3: jiné; 4: nechci uvadeét.

V ramci této otazky byl pouzit pojem gender oznacujici socialni pohlavi, tedy
pohlavi primarné v socialnim, nikoliv biologickém smyslu. (Council of Europe,
2022). Tento ptistup odpovida potfebam zameéteni vyzkumu, kdy vystupy otazky
Q13 jsou pouzity predevsim pro ucely demografické charakteristiky vzorku

respondent.

Otazka Q14: What is the highest level of education you have completed?
Jakého nejvyssiho stupné vzdélani jste dosahl/a?

Otazka s vybérem z moznosti: 1: Méné€ nez vzdelani stiedoskolského typu; 2:
Vzdélani stfedoskolského typu ¢i jeho ekvivalent; 3. Vzdélani bakalatrského typu
¢i jeho ekvivalent; 4. Vzdélani magisterského typu ¢i jeho ekvivalent; 5.

Vzdélani doktorského typu ¢i jeho ekvivalent; 6. Jiné

Otazka Q15 je dopliiujici otazka umoznujici respondentim ziskat pfistup k vysledkim
vyzkumu.
Otazka Q15: If you are interested in the results of the research, please fill
in your email address and once the research is finalized I will share with
you the executive summary of the results.
V pripadé zajmu o vysledky vyzkumu prosim vyplite vasi emailovou adresu;

Jjakmile bude vyzkum ukoncen, bude vam poskytnut souhrn jeho vysledkai.

Tabulka 13 na nasledujici strané uvadi prehled struktury dotazniku.
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Tabulka 13: Piehled otazek dotazniku

Otazka Odpoved PY/VO’

Q1 Please mark on the Posuvnik P2
scale to which extent 0 = no virtual work; 10 = virtual work only; you
your principal must mark an option to continue the survey.
organization uses
virtual teamwork.

Q2 Which of the Organization policymaker (such as an P4
following executive, top management, etc. );
characterizes the best HR specialist;
your role in your Virtual team manager;
organization and Virtual team member;
virtual team? Other (please specify)

Q3 Based on your very important; P1
opinion, fill the gap in somehow important; VOl
the following neither important nor unimportant;
statement: rather unimportant;

Intercultural absolutely unimportant;
competencies of

virtual team members

are for

the successful

performance of our

global virtual teams.

Q4 Why do you consider Oteviena otazka P1
the intercultural DVO4
competencies of
virtual team members
unimportant?

Q5 Please comment on Strongly agree P7
the following Somewhat agree DVOl1

statement:
Intercultural
competencies are one
of the criteria for
selecting team
members for our
virtual teams.

Neither agree nor disagree
Somewhat disagree
Strongly disagree

4 Proménna
5 Vyzkumna otazka
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Q6 Has your organization maticovd Skala PS5, P7
recently implemented Typy akci/frekvence DVO2,
any of the following  Trinining course on intercultural skills; DVO3
development and/or ~ Complex training including intercultural skills;
training activities for ~ Coaching program;
members of virtual Face-to-face teambuilding
teams? Virtual teambuilding;

“Culturally-skilled” colleague helping to
overcome intercultural barriers;
Oher (if yes, please specify)

Frekvence:

Within the last 2 years;

Within the last 5 years;

Within more than last 5 years;

Not during my career in the organization

Q7 How many national 1 — All virtual team members are of the same P3

cultures are typically  cultural background; DVO5
present in your virtual 2;
teams? 3;

4

5 or more;

Q8 Mark on the scale the Posuvnik P3
typical share (in %) of The share of the largest cultural group in the DVO5
the largest cultural virtual team in %
group in your virtual
teams.

Q9 What is the size of 0 - 9 employees;
your principal 10 - 49 employees;
organization? 50 - 249 employees;

more than 249 employees;

Q10 Which of the Sektorovy ciselnik NACE
following describes
the best principal
industry of your
organization?

QI1 How long have you Less than 12 months at the organization;
been working for your 1 - 3 years at the organization;
principal 3-5 years at the organization;
organization? 5 -8 years at the organization;
8 years or more at the organization

Q12 What is your age? 18 to 25;
25 to 35;
35t0 45;
45 to 55
55 to 65;
65 or older;
Prefer not to answer
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Q13 What is your gender? Female;
Male;
Otbher;
Prefer not to answer

Q14 What is the highest Less than a secondary school degree;
level of education you Secondary school degree or equivalent;
have completed? Bachelor's degree or equivalent;

Master degree or equivalent;
Doctoral degree or equivalent;
Prefer not to answer

Q15 If you are interested  Ofevriend otdzka
in the results of the
research, please fill in
your email address
and once the research
is finalized will share
with you the
executive summary of
the results.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Schéma 11 nize znazorfiuje algoritmus fazeni otazek dotazniku.

Schéma 11: Razeni dotazniku

Uvod dotazniku
Organizace nevyuziva virtualni tymy

Interkulturni kompetence jsou nedilezité

s—

|

™

~ w

Q12
Q13
Q14

Qi5

» Konec dotazniku

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Soucasti finalizace dotazniku byla jeho pretestace skupinou péti profesionalt
pusobicich v globalnich virtualnich tymech. S protestujicimi respondenty probéhla po
vyplnéni dotazniku diskuze nad uzivatelskou piivétivosti fazeni otdzek a nad jejich
srozumitelnosti. V na zakladé zpétné vazby této pretestace byla upravena néktera slovni
spojeni a formatovani dotazniku. Jiné upravy nebyly ucastniky protestujicitho vzorku

navrzeny.

12.3.2 Distribuce dotazniku a sbér dat

Dotaznik byl zpracovan v nastroji QualtricsXM, ktery je profesionalni platformou pro
spravu dotaznikovych Setfeni. Za ucelem ziskani prostého nahodného vzorku respondentti
byl dotaznik nasledné distribuovan prostrednictvim profesni socidlni sit€¢ LinkedIn. Sit
LinkedIn aktualn€ sdruzuje 850 miliont uzivateli z 200 zemi a proto je pro ucely daného

vyzkumu povazovana za dostatecné robustni.

Jednim z nastroju sité LinkedIn jsou tematické profesni skupiny, sdruzujici osoby
s urCitym profesnim zaméfenim ¢i z4jmy, Odkaz na dotaznik byl distribuovan primarné
ve skupinach, u kterych bylo dle tematického zaméfeni pravdépodobné, ze se ¢lenové
téchto skupin setkéavaji s globalni virtualni praci a napliuji tedy profilové piedpoklady

respondenta vyzkumu.

Distribuce dotazniku probihala jednak uvetejnénim piispévku v ramci skupiny s
odkazem na on-line formulaf dotazniku a dale pfimym oslovovanim ¢lent skupin
prostiednictvim LinkedIn zpravy s zadosti o ucast na vyzkumu. Pfimym oslovenim bylo
k ucasti na vyzkumu vyzvano 1300 potencialnich respondentt. Lze predpokladat, ze
vétsina respondentt, ktefi se zapojili do vyzkumu byli osloveni pfimou formou. Aktivni
sbér dat probihal od 11.7.2022 do 1.11.2022. Ne&kteti osloveni respondenti vypliovali
dotaznik s pomérné vyznamnym zpozdénim. Z tohoto diavodu byl finalni sbér dat

ukonéen az 11.12.2022.

Tabulka 14 na nasledujici stran¢ uvadi prehled LinkedIn skupin, prostfednictvim
kterych byl dotaznik distribuovan (pfimym oslovenim a uvefejnénim odkazu na vyzkum

formou prispévku v dané skuping).
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Tabulka 14: Prehled LinkedIn skupin vyuzitych pro distribuci dotazniku

pocet Clent

Nazev skupiny LinkedIn (11/2022)

1. Applied Microbiology International 8,1 tis
2. Global Business Development Network 36,6 tis
3. Global Drug Development Leaders 20 tis
4. Global HR professionals 24,8 tis
5. Global IT professionals association 44 tis.
6. Global Project management 36,5 tis.
7. Global recruiters hub 29,3 tis
8. Global Research Forum 38 tis.
9. HR community Global 48 tis.
10. China Asia Networking Group 68,7 tis.
I1. China Networking Group 132 tis.
12. International Business Managers 19 tis
13. Remote work, hybrid work, work from home & virtual teams 2 tis
14. Remote project management & virtual project manager 3 tis.
15. The Global Leaders 20,7 tis.
16. Virtual Project Manager Network 1,1 tis

Zdroj: Vlastni zpracovani

12.4 Vysledky

Celkem se dotaznikového Setfeni ui€astnilo 265 osob. Za kompletné vyplnény dotaznik
bylo povazovano vyplnéni otazek Q1 az Q14. Nevyplnéni otazky Q15, ktera nabizela
respondentim uvedeni kontaktni e-mailové adresy, stejné tak jako ukonCeni dotazniku
otazkou Q14 nebylo povazovano za diuvod k vyfazeni z dalSiho zpracovani na zakladé
nekompletniho vyplnéni dotazniku. Celkem 66 respondentt uvedlo svilj email za Gcelem

ziskani informaci o vysledku vyzkumu.

Do finalniho zpracovani byli zafazeni respondenti, jejichz primarni organizace
napliiovala kritérium vyuzivani globalnich virtualnich tyma. Naplnéni tohoto kritéria
bylo posuzovano na zakladé podminky virtuality a podminky kulturni diverzity.
Z finalniho zpracovani bylo vyfazeno 7 respondentl na zakladé filtrani otazky QI.
Jednalo se o respondenty, ktefi uvedli, ze jejich organizace nevyuziva virtualni praci a
nespliiuje tak kritérium virtuality. Dale pak 28 respondenti uvedlo, Ze jejich virtualni
tymy jsou typicky monokulturni. Z pohledu definice globalnich virtualnich tyma tedy
jejich zapojeni postrada kulturni diverzitu, ktera je jednim z ryst globalnich virtualnich

tymu. Tito respondenti tedy byli z finalniho vzorku také vytazeni. KonecCny vzorek

135



respondentu tedy cCital 120 osob. Mechanismus ocisténi vzorku od neplatnych odpoveédi

znazornuje tabulka 15.

Tabulka 15: Koneény vzorek respondenti

Polozka n
Celkovy pocet respondentt 265
Nespliujici podminku virtuality 7
Nespliujici podminku kompletnosti 110
Nespliujici podminku diverzity 28
Konec¢ny vzorek respondentu 120

Zdroj: Vlastni zpracovani

12.4.1 Demograficka charakteristika vzorku a organiza¢ni vychodiska vzorku

V konecném vzorku respondenti (120 osob) mirné prevladaly v zastoupeni zeny s
absolutni hodnotou 63 osob (52,2 %). Muzi byli ve vzorku zastoupeni 52 osobami

(43,3 %). Pét osob (4,2 %) se rozhodlo neuvadét sviij gender. (viz graf 1)

Z pohledu vékové struktury byli nejvice zastoupeni respondenti ve vékovych
pasmech 25 az 35 let a 35 az 45 let. Obé tyty vekové skupiny byly zastoupeny kazda po
32 osobach (26,7 %). Druhou nejsilngji zastoupenou skupinou byli respondenti ve véku
45 az 55 let (22 osob; 18,3 %). Treti nejsilnéji zastoupenou veékovou skupinou byli
respondenti ve véku 55 az 65 let, ktefi byli zastoupeni 15 osobami (12,5 %) a Ctvrtou
skupinou byly osoby ve veéku 18 az 25 let (14 osob, 11,7 %). (Viz graf 1 a tabulka 16 na

nasledujicich stranach)
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Graf 1: Vékova struktura a gender respondentii

Vékova struktura a gender

Neuvedeno
65 a vice let let
55 az 65 let
45 to 55 let
35az45 let
25 az 35 let

18 az 25 let
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Neuvedeno ™ Zeny ®mMuzi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z pohledu dosazeného vzdélani byli ve vzorku nejvice zastoupeni respondenti
s vysokoskolskym vzdélanim, ktefi celkovym poctem 113 osob (94,1 %) jednoznacné
dominovali. V ramci skupiny respondentt s dosazenym vysokoskolskym vzdalenim byly
nejsilnéji zastoupeny osoby se vzdélanim magisterského ¢i ekvivalentniho typu (65 osob;
54,2 %), nasledovaly osoby se vzdélanim bakalatského ¢i ekvivalentniho typu (33 osob;
27,5 %) a osoby se vzdélanim doktorského typu (15 osob; 12,5 %). Strukturu vzorku
z pohledu dosazeného vzdélani znazortiuje graf 2. Demografickou charakteristiku vzorku

shrnuje tabulka 16. (Oboji viz nasledujici strana.)
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Graf 2: Struktura respondenti dle vzdélani

Struktura respondentt dle vzdélani
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Vzdélani doktorského
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 16: Demograficky profil respondentu

Kategorie  Dilci kategorie n %
Gender Muzi 52 43,3
Zeny 63 52,5
Jiné 0 0,0
Nechci uvadeét 5 4,2
Vek 18 az 25 let 14 11,7
25 az 35 let 32 26,7
35 az 45 let 32 26,7
45 to 55 let 22 18,3
55 az 65 let 15 12,5
65 a vice let 1 0,8
Nechci uvadeét 4 3,3
Vzdélani  Méné nez vzdélani stredoskolského typu 2 1,7
Vzdélani sttedoskolského typu ¢i jeho ekvivalent 5 42
Vzdélani bakalarského typu ¢i jeho ekvivalent 33 27,5
Vzdélani magisterského typu ¢i jeho ekvivalent 65 54,2
Vzdélani doktorského typu ¢i jeho ekvivalent 15 12,5
Jiné 0 0,0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z pohledu organizacni role byli v analyzovaném vzorku nejvice zastoupeni
¢lenové virtualnich tymt s celkovym poctem 44 osob (36,7 %), ktefi byli nasledovani
manazery virtualnich tymu (32 osob; 26,7 %). Treti nejvice zastoupenou organizacni

skupinou byli tvirci organizacnich rozhodnuti (tedy vykonni vedouci ¢i vrcholovi

138



manazefi; specialisté lidskych zdroji byli identifikovani samostatn€), ktefi byli
zastoupeni 19 osobami (18,8 %). Specialisté lidskych zdroji byli zastoupeni 14 osobami
(11,6 %) a 11 0sob (9,2 %) se z hlediska svého organizacniho zafazeni hlasilo ke skupiné
jinych organiza¢nich roli. V této skupiné pak se pak v ramci volné otazky 3 osoby

oznacily za konzultanty ¢i jiné specialisty. (Viz nasledujici strana graf 3)

Ve vztahu k délce prace pro aktualni primarni organizaci byla nejvice zastoupena
skupina, ktera uvedla, ze pro svoji primarni organizaci pracuje osm a vice let (37 osob;
30,8 %). Druhou nejvice zastoupenou skupinou respondentti z pohledu tohoto kritéria
byli respondenti pracujici pro svoji primarni organizaci méné nez 12 meésicu (31 osob;
25,8 %). Na tfetim misté uvedlo 23 respondentt (19,2 %), Ze pro svoji primarni organizaci
pracuje v ¢asovém pasmu jednoho az tii let. Tti az pét let prace pro primarni organizaci
uvedlo 19 respondenti (15,8 %) a 10 respondentt (8,3 %) uvedlo, ze pro svoji primarni

organizaci pracuje pét az osm let. (Viz nasledujici strana graf 4)

Padesat respondentt (tedy 47,7 %) uvedlo, Ze pracuji pro velké organizace
s poCtem zameéstnancl prevySujicim 249 osob. Tticet (25 %) respondentt uvedlo praci
pro malou organizaci s poftem zameéstnanci od 10 do 49 osob. Mikropodniky, tedy
organizace s poctem zaméstnancti do deviti osob uvedlo jako svoji primarni organizaci
15 respondentt (12,5 %). (Viz nasledujici strana graf 3) Organiza¢ni vychodiska vzorku

shrnuje tabulka 17.
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Graf 3: Role v organizaci a velikost organizace

Organizaéni role Velikost

organizace
Manazer virtualniho

tymu

Vice nez 249 0-9

Specialista lidskych zaméstnancii

zdroji
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Tvirce organizacnich
rozhodnuti

Ostatni sektorové
kategorie

10 -49

Clen virtualniho tymu Zzamestnancu

50 — 249 zaméstnanct

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 4: Délka prace pro organizaci*

Délka prace pro organizaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 17: Organizacni vychodiska

Kategorie  Dil¢i kategorie n %
Role Tvirce organizacnich rozhodnuti (vedouci, manazer) 19 15,8
v organizaci Specialista lidskych zdroji 14 11,6
avirt. tymu Manazer virtualniho tymu 32 26,7
Clen virtualniho tymu 44 36,7
Jiné 11 9,2
Doba prace Méné nez 12 mésict 31 25,8
pro 1 - 3 roky 23 19,2
organizaci 3 -5 let 19 15,8
5-8let 10 8,3
8 a vice let 37 30,8
Velikost 0 - 9 zaméstnancu 15 12,5
organizace 10 - 49 zaméstnancu 30 25,0
50 -249 zaméstnancti 25 20,8
vice nez 249 zaméstnancu 50 41,7

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska sektorové struktury organizaci uvadénych respondenty prevladala

kategorie informacni a komunikacni cinnosti (26 respondentd; 21,7 %), ktera byla

nasledovana kategorii profesni, védecké a technické cinnosti (18 respondentt, 15 %) a

kategorii ostamni cinnosti (16 respondentti, 13,3 %). Vzdeélavani bylo Ctvrtou nejvice

zastoupenou sektorovou kategorii (15 respondenta; 12,5 %). Kategorie zpracovatelsky

primysl byla uvedena 14 respondenty (11,7 %) a kategorie zdravotni a socidlni péce

deviti respondenty (7,5). VSechny ostatni sektorové kategorie nepiekrocily 5% podil a

souhrnné tvorily 18,3 % z celkového poctu. Sektorovou strukturu organizaci respondentti

znazortiuje graf 5 a shrnuje tabulka 18. (Oboji viz nasledujici strana)

141



Graf 5: Sektorova struktura primarnich organizaci respondentu
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 18: Sektorova struktura primarnich organizaci respondentu

Sektor n %
1 Zemédélstvi, lesnictvi, rybarstvi 2 1,7
2 Tézba a dobyvani 1 0,8
3 Zpracovatelsky primysl 14 11,7
4 Vyroba a rozvod elekttiny, plynu, tepla a klimatiz. vzduchu 2 1,7
5 Zasobovani vodou; ¢innosti souvisejici s odpady a sanacemi 1 0,8
6 Stavebnictvi 2 1,7
7 Velkoobchod a maloobchod; opravy a tidrzba mot. vozidel 2 1,7
8 Doprava a skladovani 4 3.3
9 Ubytovani, stravovani a pohostinstvi 3 2,5
10 Informacni a komunikacni ¢innosti 26 21,7
11 Penéznictvi a pojis§tovnictvi 1 0,8
12 Cinnosti v oblasti nemovitosti 0 0,0
13 Profesni, védecké a technické ¢innosti 18 15,0
14 Administrativni a podptrné ¢innosti 2 1,7
15 Vefejna sprava a obrana; povinné socialni zabezpeceni 0 0,0
16 Vzdélavani 15 12,5
17 Zdravotni a socialni péce 9 7,5
18 Kulturni, zabavni a rekreacni ¢innosti 1 0,8
19 Ostatni ¢innosti 16 13,3
20 Cinnosti domacnosti jako zaméstnavateld; ¢innosti domacnosti 0 0,0
produkujicich blize neurené vyrobky a sluzby pro vlastni
potiebu
21 Cinnosti exteritorialnich organizaci a organi 1 0,8

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Virtualita je jednou z definujicich podminek globalnich virtualnich tymu. Jak jiz
bylo uvedeno vyse, respondenti, kteti uvedli, ze jejich primarni organizace nevyuziva
virtualni praci byli z kone¢ného vzoru vyfazeni. Na zakladé odpovédi respondentt lze
konstatovat, ze v konecném vzorku figurovaly organizace, které virtualni praci vyuzivaji.
75 % respondentti uvedlo, ze jejich organizace vyuziva virtualni praci ze 70 % a vice.
Dvacet tii (19,2 %) respondent uvedlo, Ze jejich primarni organizace vyuziva pouze
virtualni praci; 17 respondentd (14,2 %) uvedlo miru virtualni prace 90 %, 27
respondentt (22.5 %) uvedlo miru virtualni prace 80 % a 23 respondentt (19,2 %) uvedlo
miru virtualni prace 70 %. Osm respondentt (6,7 %) uvedlo miru virtuality prace 60 % a
11 respondentt (9,2 %) uvedlo miru virtuality prace 5 0%. Celkoveé 10 % respondentti
uvedlo miru vyuzivani virtudlni prace méné nez 40 %. Podil virtualni prace v

organizacich respondentti znazorfiuje graf 6 nize a shrnuje tabulka 19 na nasledujici strané.

Graf 6: Podil virtualni prace v organizacich respondenti

Podil virtualni prace v organizaci

Podil virtudlni prace: Podil virtudlni prace:
I 100% 20%

30%
I c0%
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- 0
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 19: Podil virtualni prace v organizaci

Kategorie n %
Podil virtualni prace 10 % 0 0,0
v organizaci 20 % 1 0,8
30 % 4 3,3
40 % 6 5,0
50 % 11 9,2
60 % 8 6,7
70 % 23 19,2
80 % 27 22,5
90 % 17 14,2
100 % 23 19,2

Zdroj: Vlastni zpracovani

Druhou definujici podminkou globalnich virtualnich tyma je kulturni diverzita.
Stejné jako v pfipadé virtuality byli z kone¢ného vzorku vylouceni respondenti, jejichz
virtualni tymy podminku kulturni diverzity nespliovaly. V kone¢ném vzorku
respondenti pak prevladaly tymy se zastoupenim pét a vice narodnich kultur (50
respondentt; 41,7 %). Srovnatelné zastoupeni mély virtualni tymy se tfemi narodnimi
kulturami (27 respondentd; 22,5 %) a dvéma narodnimi kulturami (25 respondentq;
20,8 %). Tymy se Ctyfmi narodnimi kulturami tvofily 15 % vzorku (18 respondenti).
Zastoupeni narodnich kultur ve virtualnich tymech respondentti znazoriuje graf 7 nize a

shrnuje tabulka 20 na nasledujici strané.

Graf 7: Zastoupeni narodnich kultur ve virtualnich tymech

Diverzita — pocet zastoupenych narodnich
kultur v virtualnich tymech

/— 2 kultury
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\— 3 kultury

4 kultury

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 20: Zastoupeni narodnich kultur ve virtualnich tymech

Kategorie Dil¢i kategorie n %
Zastoupeni narodnich 2 kultury 25 20,8
kultur ve virtualnich 3 kultury 27 22,5
tymech 4 kultury 18 15,0

5 a vice kultur 50 41,7

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jako dopliikovy nastroj pro posouzeni kulturni diverzity virtualnich tyma byli
respondenti dotazovani na podil dominantni kulturni skupiny v jejich virtualnich tymech.
Mensi podil kulturné dominantni skupiny implikuje kulturné vice diverzifikovany
virtualni tym. Devatenact procent (19 %) respondenti uvedlo, Ze nejvice zastoupena
kulturni skupina tvori maximalné 24 % daného virtualniho tymu. Dvacet procent (20 %)
respondentt uvedlo, Ze nejvice zastoupena kulturni skupina tvofti 25 % az 49 % daného
virtualniho tymu. Tticet pét procent (35 %) respondentli uvedlo, Ze nejvice zastoupena
kulturni skupina tvofi 50 % az 74 % daného virtualniho tymu a 26 % respondentt uvedlo,
ze nejvice zastoupena kulturni skupina tvoii 75 % az 99 % tymu. Kulturni diverzitu
z hlediska zastoupeni kulturné dominantni skupiny znazoriuje graf 8 nize a shrnuje

tabulka 21 na nasledujici stran€, ktera rovnéz uvadi podrobnéjsi rozdéleni hodnot.

Graf 8: Podil dominantni kultury ve virtualnich tymech

Podil dominantni Kulturni diverzita — dominantni skupina
skupiny v tymu:
I Do 10% 75% — 99% 1% 24%
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P 50% - 59%
I 0% — 69%
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B R0% - 89%
B 90% - 99%

50% — 74% 25% —49%

Zdroj: Vlastni zpracovani

145



Tabulka 21: Podil dominantni kultury v tymech

Kategorie n %
Podil dominantni do 10 % 7 5,8
kulturni skupiny 10 % — 19 % 9 7,5
ve virtualnich tymech 20 % — 29 % 14 11,7
30 % —39 % 10 8,3
40 % —49 % 7 58
50 % — 59 % 12 10,0
60 % — 69 % 10 8,3
70 % — 79 % 26 21,7
80 % — 89 % 9 7,5
90 % — 100 % 16 13,3

Zdroj: Vlastni zpracovani

12.4.2 Dulezitost interkulturnich kompetenci v organizacich a jejich rozvoj

Za ucCelem zjisténi jaka dulezitost je v organizacich prikladana interkulturnim
kompetencim byli respondenti dotazovani na to, jak jsou dle jejich nazoru interkulturni
kompetence dulezité pro usp€Sny vykon globalnich virtualnich tymd. Posouzeni
dilezitosti v tomto pfipadé vychazi z hodnot odpoveédi dle Lickertovy skaly (velmi
dialezité [1], urCitym zpusobem dualezité [2], ani dulezité ani nedulezité [3], spiSe
nedulezité [4], zcela nedilezité [S]). Matematicky je dulezitost vyjadiena aritmetickym
prumérem (M) vSech respondentl, jehoz vypovédni hodnotu dopliiuje smérodatna

odchylka (s).

Ve zkoumaném vzorku jednoznacné pievazuje nazor, ze interkulturni kompetence
jsou velmi dulezité, s ¢imz se ztotoziuje 61% vsech respondentil (73 osob). Stejné tak je
silné zastoupen nazor, ze interkulturni kompetence jsou né€jakym zptasobem dulezité,
ktery zastava 33 % vSech respondentt (39 osob). Neutralni nazor na interkulturni
kompetence (,ani diilezZité, ani nediileZité*) a stejné¢ tak nadzor, ze interkulturni
kompetence jsou spiSe nedulezité zastavaji v obou piipadech pouze 3 % vSech
respondent (v obou piipadech &tyii osoby). Zadny respondent nezastava nazor, Ze

interkulturni kompetence jsou pro Uspésné fungovani virtualnich tymi zcela nedilezité.

Srovnatelné vysledky jsou patrné pii analyze odpoveédi dle jednotlivych
organizacnich roli. Pfi sumarnim posouzeni pozitivnich stanovisek (soucet odpovédi
Velmi dualezité [1] a urCitym zpGsobem dualezité [2]) prikladaji interkulturnim
kompetencim nejvEtsi vyznam manazefi virtualnich tymda, z nichz 97 % zastava nazor, ze

interkulturni kompetence jsou velmi, nebo urcitym zpusobem pro uspéch globalniho
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virtualniho tymu dalezité. Osmdesat devét procent (89 %) Clent globalnich virtualnich
tymu je presvédceno, Ze interkulturni kompetence jsou velmi, nebo urcitym zptisobem
dulezité, coz je nejmensi pocet pozitivnich odpovédi v ramci jednotlivych organizacnich
roli ve zkoumaném vzorku respondentti. Stanoviska respondentt s ohledem na dilezitost
interkulturnich kompetenci v globalnich virtualnich tymech znazormiuje graf 9 nize a

shrnuje tabulka 22 na nasledujici strané.

Graf 9: Diilezitost interkulturnich kompetenci pro aspésné fungovani tymu

Dilezitost interkulturnich kompetenci pro Gspésné fungovani GVT
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 22: Dilezitost interkulturnich kompetenci pro aspé$né fungovani GVT

DulezZitost

= . “© w
O ) =] +— =
interkulturnich ] - S S N
kompetenci pro e = 3 © = )% =
uspésné fungovani S o SRS o o
Globilnich = £ £z 3B g =
virtualnich tymi i s g= & 3
= =2 D T @
s/ N N
Role v organizaci n n% n% n% n% n% M s sM
Tvlirce organizacnich 19 1368 526 00 15 00 1,42 0,77 0,54
rozhodnuti
Specialista lidskych 14 964 4 29 17 00 00 1,43 0,65 0,45
zdroju
ManaZer virtualniho 32 1959 1238 00 13 00 1,47 0,67 0,46
tymu
Clen virtualniho tymu 44 25 57 14 32 37 25 00 1,59 0,82 0,51
Jiné 11 764 436 00 00 00 1,36 0,50 0,37
Celkem 120 73 61 3933 43 43 1,49 0,72 0,48

Zdroj: Vlastni zpracovani

Respondenti byli dle dotazovani na to, zda jsou dle jejich nazoru interkulturni
kompetence jednim z kritérii pro vybér ¢lent virtualnich tymua. S timto stanoviskem zcela
souhlasi 29 % (35 osob) vSech respondent a urCitym zpusobem s timto stanoviskem
souhlasi 36 % (43 osob) vSech respondenti. Neutralni nazor zastava 18 % vSech
respondentt (21 osob). SpiSe nesouhlasné stanovisko zastava 12 % vSech respondentti

(14 osob) a zcela nesouhlasi 5 % vsech respondenti (7 osob).

Pii srovnani vysledkd dle jednotlivych organizacnich roli je pii porovnani
pozitivnich stanovisek (soucet odpoveédi zcela souhlasim [1] a uritym zpusobem
souhlasim [2]) patrna vétsi diverzita nez v pfipadé obecného nazoru na roli
interkulturnich kompetenci. Nejpocetn€j§imi zastanci pozitivniho stanoviska k roli
interkulturnich kompetenci pti vybéru cleni globalnich virtualnich tyma jsou tvirci
organizacnich rozhodnuti (tedy vrcholovi vedouci). Sedmdesat devét procent (79 %)
znich zastava nazor, ze interkulturni kompetence jsou jednoznacné, ¢i néjakym
zpusobem pii vybéru ¢lenti tymt zohledfiovany. Obdobny nazor zastavaji také manazefi
virtualnich tyma (78 % respondentt z této skupiny). Naproti tomu, fadovi Clenové

virtualnich tymu s timto tvrzenim zcela, ¢i uréitym zptsobem souhlasi pouze z 50 %.
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Stanoviska respondentll s ohledem na interkulturni kompetence jako jedno
z kritérii pro vybér ¢lena globalnich virtualnich tyma znazornuje graf 10 a shrnuje tabulka
23.

Graf 10: Interkulturni kompetence pii vybéru ¢leni globalnich virtualnich tymi

Interkulturni kompetence pii vybéru €lent globalnich virtualnich tymt
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 23: Interkulturni kompetence pii vybéru ¢lenii globalnich virtualnich tymi

Interkulturni £ g 2
kompetence < = =2,
jsou kritérium g = %% 2= 2 ‘% = ‘%
pro vybér &lend 2 B2 92 = Q=
i) < D g — @ —_= 2

GVT &) 3 ~8 Bz T2 @3

§ 95 2% L

= =)

N S“ ~
Role v organizaci n n% n% n% n% n% M s s/M
Tvirce 19 947 632 00 3 16 5 2,00 1,29 0,65
organizacnich
rozhodnuti
Specialista 14 643 429 17 321 00 2,07 1,21 0,58
lidskych zdroju
Manazer 32 11 34 1444 413 13 26 2,03 1,09 0,54
virtualniho tymu
Clen virtualniho 44 511 17 39 11 25 7 16 4 9 2,72 1,15 0,42
tymu
Jiné 11 43 218 545 00 00 2,09 1,94 045
Celkem 120 35 29 43 36 21 18 14 12 7 6 2,29 1,18 0,51

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vzhledem k tomu, ze odpovédi respondentt byly v piipadé stanoviska k
interkulturnim kompetencim jako kritériu vybéru Clent globalnich virtualnich tyma
diverzifikovanéjsi nez tomu bylo v pfipadé dotazu na dulezitost interkulturnich
kompetenci pro uspésny vykon globalnich virtualnich tymu, byla tato data podrobena

dalsi analyze.

Pro tento ucel byli v ramci vzorku respondenti sdruzeni do dvou soubord dle
organiza¢nich roli. Prvni soubor Ize souhrnné oznacit jako vedouci pracovniky. Tento
soubor sestaval z nasledujicich organizacnich roli: tvlirci organizacnich rozhodnuti,
specialisté lidskych zdroji a manazefi virtualnich tyma. Soubor tvofilo 65 respondentd.
Druhy soubor tvofili respondenti, ktefi se v ramci své organizacni role oznacili jako
¢lenové virtualnich tyma (44 respondentti). Do této analyzy nebyli zahrnuti respondenti,
ktefi jako svoji organizacni roli uvedli jiné (11 respondenti) nebot nebylo ziejmé do které
skupiny by méli byt tito respondenti zafazeni. V ramci této analyzy byla stanovena
pracovni hypotéza, Ze mezi stanoviskem téchto dvou soubort ve vztahu k interkulturnim
kompetencim jako kritériu pro vybér Clend virtualnich tymi je rozdil. Dale pak byla

stanovena hypotéza nulova. Pfesné znéni hypotéz je nasledujici:

Hi: Mezi stanoviskem vedoucich pracovniku a stanoviskem ¢lent virtualnich tymu
k interkulturnim kompetencim jako kritériu pro vybér ¢lena virtualnich tyma je

rozdil.

Ho: Mezi stanoviskem vedoucich pracovniku a stanoviskem ¢lent virtualnich tymu
k interkulturnim kompetencim jako kritériu pro vybér ¢lent virtualnich tymua neni

rozdil

S ohledem na vlastnosti testovanych soubord byla hypotéza testovana pomoci
Welchova t-testu. Test byl proveden na 5% hladin€é vyznamnosti, realizovan byl v
programu Stata 12. Vysledky analyzy potvrdily, ze rozdil mezi vedoucimi pracovniky a
Cleny virtualnich tyma je statisticky vyznamny (p-value = 0.003). Hypotéza H; tedy byla
pfijata a Ize konstatovat, ze mezi stanoviskem vedoucich pracovnikt a stanoviskem ¢lent
virtualnich tymu k interkulturnim kompetencim jako kritériu pro vybér ¢lenti virtualnich
tymu je s vysokou pravdépodobnosti rozdil. Vystup analyzy v programu Stata 12 je

uveden v ptiloze 3.
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Ve vztahu k interkulturnim kompetencim byli respondenti dotazovani na
rozvojové aktivity, které jejich organizace aplikuji. Konkrétné otazky sméfovaly na
didaktické aktivity v podobé specializovanych a komplexnich Skoleni a na experiencni
aktivity v podobé fyzického a virtualniho teambuildingu. Pro doplnéni byli respondenti
také dotazovani na zkuSenosti s koucinkovymi programy a asistenci kulturnich

zprostiedkovateld, ¢ili kulturné kompetentnich kolegu.

Otazky se na didaktické rozvojové aktivity globalnich virtualnich tymu
zaméfovaly z dvou pohledi: 1) specializované Skoleni zaméfené na interkulturni
kompetence; a 2) Komplexni Skoleni pro Cleny virtualnich tymu, obsahujici slozku
zaméfenou na interkulturni kompetence. V tomto ohledu absolvovalo 62 % respondentt
po dobu jejich kariéry ve stavajici primarni organizaci n€jaky z vysSe uvedenych typu
skoleni. Ctyficet tii procent (43 %) respondentl uvedlo, Ze b&hem kariéry v organizaci
absolvovalo oba typy Skoleni. Tticet osm procent (38 %) respondentti pak zadny typ
Skoleni se zaméfenim na interkulturni kompetence po dobu jejich kariéry ve stavajici
primarni organizaci neabsolvovalo. Podrobné shrnuti odpovédi respondentt k této oblasti

shrnuje tabulka 24. Vysledky pak také znazortiuje graf 11 na nasledujici strané.

Tabulka 24: Didaktické rozvojové aktivity v organizaci

Absolvované didaktické Béhem Béhem Béhem  Béhem Ne po

rozvojové aktivity v poslednich poslednich vice nez  kariéry  dobu

organizaci 2 let 5let posledni v org. mé

ch 5 let kariéry

v org.

n % n % n% n % n %

Skoleni IC dovednosti 47 39 13 11 6 5 66 55 54 45

Komplexni Skoleni 42 35 14 12 4 3 60 50 60 50

Ngjaky typ skoleni IC 59 49 10 8 5 4 74 62 46 38
dovednosti

Oba typy skoleni 30 25 17 14 5 4 52 43 - -

(specializované i komplexni)
Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazky na experiencni rozvojové aktivity se konkrétné zamétrovaly na dvé formy
teambuildingu: 1) fyzicky teambuilding pro c¢leny virtualnich tyma; a 2) virtualni
teambuilding. 83 % respondenti uvedlo, ze béhem kariéry ve stavajici primarni
organizaci absolvovalo né&jaky typ teambuildingového programu. Sedmnact (17)
respondenti po dobu jejich kariéry v organizaci zadny teambuildingovy program
neabsolvovalo. Pii porovnani obou typu teambuildingovych aktivit je celkové Cetnéjsi
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tyzicky teambuilding, nicméné v poslednich dvou letech uvadi respondenti stejné
hodnoty i pro virtualni teambuilding, coz patrné odrazi globalni pandemicka opatfeni.
Tabulka 25 shrnuje vysledky Setfeni pro experiencni aktivity. Graf 11 nize tyto vysledky

znazortuje.

Tabulka 25: Experiencni rozvojové aktivity v organizaci

Absolvované Béhem Béhem Béhem Béhem Ne po
teambuildingové poslednich poslednich vice nez kariéry v dobu mé
aktivity v organizaci 2 let 5let poslednich organizaci  kariéry
5 let v org.

n % n % n % n % n %

Teambuilding 63 53 17 14 15 13 95 79 25 21
Virtualni teambuilding 63 53 8 7 6 5 77 64 43 36
Néjaky typ teambuildingu 79 66 11 9 9 8 99 83 21 17
Oba typy teambuildingu 47 39 14 12 12 10 73 61 - -

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 11: Piehled absolvovanych §koleni a teambuildingovych aktivit

Absolvovana $koleni 1C Absolvovany teambuilding

Béhem vice nez
poslednich 5 let Ne po dobu mé kariéry

3 1 v organizaci
Béhem poslednich 5 let &

Béhem poslednich 2 let

Béhem poslednich 2
let Ne po dobu mé kariéry
v organizaci

Béhem vice nez Béhem poslednich 5 let
poslednich 5 let

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kromé didaktickych a experiencnich rozvojovych aktivit, byli respondenti dale
dotazovani na jejich zkuSenost s dvéma dopliikovymi néstroji: 1) kou€ingem; a 2) s tzv.

interkulturnimi zprosttedkovateli. Celkové ma s koucingem za svoji kariéru v organizaci

152



zkuSenost 60 % respondentti. Z toho v poslednich dvou letech se jedna o 41 %
respondenti. MensSina respondentil, tedy 40 % za svoji kariéru ve stavajici primarni
organizaci zkuSenost s kou¢ingem nema. S roli kulturné kompetentnich kolegti jako
interkulturnich zprostfedkovatelit ma zkusenost celkem 47 % respondentd, ztoho
v poslednich dvou letech se jedna o 37 %. Padesat tii procent (53 %) respondentt se
domniva, ze zkuSenost s interkulturnimi zprostfedkovateli nema. Dalsi rozvojové aktivity

v organizacich shrnuje tabulka 26 nize.

Tabulka 26: DalSi rozvojové aktivity

DalSi rozvojové Béhem Béhem Béhem vice Béhem Ne po dobu
aktivity poslednich poslednich nez kariéry v mé kariéry v
2 let Slet poslednich organizaci  organizaci
5 let
n % n % n% n % n %
Koucing 49 41 15 13 87 72 60 48 40
Zkusenost s 44 37 5 4 76 56 47 64 53
interkulturnimi
zprosttedkovateli

Zdroj: Vlastni zpracovani

12.5 Vyhodnoceni vystupt a diskuze

Zkoumany vzorek respondentti poskytl obraz o aktualni situaci v oblasti globalnich
virtualnich tymu. Z hlediska demografie a organizacnich vychodisek lze fici, ze dle
vysledkd vyzkumu se do prace v globalnich virtualnich tymech zapojuji predevsim
profesionalové s néjakym stupném vysokoskolského vzdélavani. Tuto skuteCnost Ize dat
do souvislosti s naroky na znalostni praci a jazykovou vybavenosti v globalnim prostredi.
Charakteru znalostni prace uréitym zpusobem odpovida také sektorova struktura

organizaci respondentu.

Obecné se predpoklada, ze virtualni tymy jsou velmi heterogenni (Peters & Manz,
2008), mimo jiné také sohledem na miru virtuality tymu. Nicméné, vysledky
zkoumaného vzorku naznacuji urCity piiklon k virtualné intenzivnéjSim tymam. Dle
vysledkt Setfeni jsou globalni virtualni tymy pomérné kulturné diverzifikované a
bikulturni tymy tvoii pouze mensinu (21 %) nicménég, v ramci zkoumaného vzorku je
stale patrnd tendence dominance jedné kulturni skupiny v tymu, coz ma s velkou

pravdépodobnosti vliv na celkové nastaveni tymu.
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Hlavni vyzkumna otiazka VO se ptala ,jaka dileZitost je v organizacich
prikladdna interkulturnim kompetencim pri rizeni globalnich virtudlnich tymii“. V tomto
ohledu vysledky vyzkumu ukazuji, zZe organizace, jako celky si jsou role interkulturnich
kompetenci pfi fizeni jejich globalnich tyml védomy a prikladaji jim dilezitost. Toto je
ziejmé jak z celkovych postoju vSech respondentt bez ohledu na jejich organizacni roli,
tak i v kontextu uvedenych organizaénich roli respondentd. V tomto ohledu lze fici, ze
praxe fizeni globalnich virtualnich tymia reflektuje doporuceni akceptovat kulturni
diverzitu a s ni souvisejici interkulturni kompetence jako aspekt ovliviiujici vykonnost
globalnich virtualnich tymu, které vyplyva ze souCasného stavu védeckého poznani.
V kontextu organiza¢nich roli si jsou vyznamu interkulturnich roli védomi predevsim
vedouci pracovnici a to jak na urovni jednotlivych virtualnich tymu, tak i na urovni
organizaci. Jednim z moznych vysvétleni této skuteCnosti mize byt vétsi nadhled a
prehled o procesech ve virtualnich tymech. Z pohledu fadového c¢lena globalniho
virtualniho tymu se nékteré profesni situace nemusi bezprostfedné jevit jako souvisejici
s interkulturni interakci. Tato skuteCnost také potvrzuje stanoviska, ktera vyplyvaji ze
souCasného stavu poznani (kapitola 11.4), kdy v nastaveni funkéniho kulturné

diverzifikovaného prostiedi hraji kli¢ovou roli manazeti a vedouci pracovnici.

Dil¢i vyzkumna otiazka DVO 1 se dotazovala, ,jakd diileZitost je v organizacich
prikladdana interkulturnim kompetencim jako predpokladu pro vybér cleni a sestavovdni
globalnich virtudlnich tymi“. Odpoveéd na tuto vyzkumnou otazku souvisi s celkovymi
postoji respondentl, kterym se vénuje hlavni vyzkumna otazka VO. V ramci vyzkumu
bylo zjisténo, ze mezi stanovisky respondent zastavajicich rizné organizacni role je s
velkou pravdépodobnosti rozdil. K presvédceni o interkulturnich kompetencich jako o
faktoru v ramci vybéru Clend virtualnich tyma se pfiklani vice respondenti, jejichz
organizac¢ni role pfedpoklada, ze sami budou né€jakym zplisobem globalni virtualni tymy
sestavovat (tedy manazefi virtualnich tymu, vedouci pracovnici na urovni organizace a
specialisté lidskych zdroji). Tyto vysledky opét reflektuji stanoviska a doporuceni
vyplyvajici ze soucasného stavu védeckého poznani tykajici se dulezitosti vedoucich
pracovniki v nastaveni fungovani kulturné diverzifikovaného prostiedi globalnich
virtualnich tyma (kapitola 11.4). V tomto ohledu doporuceni souc¢asného vyzkumu vybizi
zohlednit jiz pfi sestavovani globalnich virtualnich tymd interkulturni kompetence

potencialnich ¢lent.
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Dil¢i vyzkumna otiazka DVO 2 se dotazovala, ,,jakd diileZitost je v organizacich
prikladdana aktivitam a opatrenim zamérenym na rozvoj interkulturnich kompetenci clenii
globadlnich virtudlnich tymii“ a diléi vyzkumna otazka DVO 3 se dotazovala ,jaké
aktivity a opatreni pouzivaji organizace pro rozvoj interkulturnich kompetenci
v globdlnich virtudlnich tymech®. Vysledky Setfeni ukazuji, ze organizace své virtualni
tymy rozvijeji (coz pravdépodobné odrazi skuteCnost, Ze si jsou védomy dulezitosti
interkulturnich kompetenci; viz VO) a to s pouzitim nastroju, které uvadi koncepcCni
ramec vyzkumného projektu sestaveny na zakladé soucasného stavu védeckého poznani
(kapitola 12.1). Nad ramec nastroji definovanych koncepénim ramcem byli respondenti
dotazovani na jiné aktivity, které jejich organizace v ramci rozvoje globalnich virtualnich
tymu aplikuji. V tomto piipadé vSak respondenti neuvedli zadné jiné rozvojové nastroje.
(Respondenti vyuzili moznost volné odpovédi ke komentovani svych predchozich

odpovedi).

Dil¢i vyzkumna otazka DVO 4, kterd se snazila zjistit, ,pokud jsou pro nékteré
organizace interkulturni kompetence pri rizeni globdlnich virtualnich tymii nediilezité,
proc tomu tak je* méla uzkou souvislost s hlavni vyzkumnou otazkou VO 1. Vzhledem
k tomu, Ze se negativni postoje k roli interkulturnich kompetenci v globalnich virtualnich
tymech se v odpovédich respondentti témeér nevyskytovaly, nepfinasi dizertani prace
zjisténi, pro¢ by nékteré organizace mohly povazovat interkulturni kompetence za

nedulezité.
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13 Zaver

Tato disertacni prace se zabyvala problematikou interkulturnich kompetenci v fizeni
globalnich virtualnich tyma. Zaméfeni na virtualni tymovou praci bylo zvoleno, protoze
se jedna o dynamicky se rozvijejici oblast, ktera pronikéa do vSech oblasti znalostni prace.
Aktualnost virtualni prace a dynamika jejiho vyvoje byla ziejma jiz pred rokem 2020 —
pred nastupem pandemie COVID-19. Posledni vice nez dva roky vSak ukézaly, ze prace

ve virtualnich tymech je jiz nedilnou soucasti profesni reality znalostnich pracovnika.

Ze své podstaty je virtualni prace predurCena ke globalni interakci. To vSak
znamena nejen piekracovani geografickych bariér, ale také interakci napfi¢ kulturnimi
rozhranimi. Interkulturni aspekt je soucasti fungovani globalné puasobicich virtualnich
tymu a je tedy zadouci se této oblasti vénovat také na vyzkumné arovni. Na tuto
skuteCnost proto reaguje specifické zameéfeni prace na vyznam interkulturnich

kompetenci pfi fizeni globalnich virtualnich tymi.
13.1 Naplnéni cila prace

Hlavnim cilem disertacni prace bylo zjistit, jak diileZité jsou pro organizace interkulturni
kompetence pri Fizeni virtudlnich tymu. Stanoveni tohoto cile vychézelo ze skutecnosti,
ze odborna literatura upozoriuje na problematiku kulturni diverzity v globalnich
virtualnich tymech a zdiraziiuje roli interkulturnich kompetenci. Akceptace této

skuteCnosti v profesni praxi globalnich virtualnich tymi vSak nebyla ziejma.

Hlavni cil prace byl dale specifikovan definovanim dvou dil€ich cila (dil¢i cil 1 a
dil¢i cil 2, kapitola 1.2). Prvni — dil¢i cil 1 se zamétoval na porovnani aktudlniho stavu
védeckého poznani se soucasnou praxi rizeni interkulturnich kompetenci v globdlnich
virtudalnich tymech. Druhy — dil¢i cil 2 se zaméfoval na praxi fizeni globalnich virtualnich
tyma a na zjisténi jak je v soucasné praxi k interkulturnim kompetencim pri rizeni
globadlnich virtualnich tymii pristupovano. Cile disertacni prace byly naplnény
prostfednictvim vyzkumné ¢asti disertacni prace. Vyzkumnou ¢ast tvotily dva dilci celky

— prehled soucasného stavu poznani a vyzkumny projekt.

Prehled soucasného stavu poznani byl zpracovan formou systematické reserse a
vazal se na prvni dil¢i cil disertacni prace. Tato systematicka reserSe byla tematicky
vymezena dvéma vyzkumnymi otdzkami R-VO1 a R-VO2 (kapitola 11.1). Vyzkumna

otazka R-VO1 se dotazovala na to, jakymi dilcimi tématy se zabyvd soucasny vyzkum v
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souvislosti s Tizenim interkulturnich kompetenci v globdlnich virtudlnich tymech. Jako
odpoveéd’ na tuto vyzkumnou otazku identifikovala systematicka reserSe 9 tematickych
klastra, které byly zastoupeny ve vyzkumnych ¢lancich publikovanych v letech 2011 az
2021 (kapitola 11.3). Vyzkumné otazka R-VO2 se dotazovala na implikace, které z
provedené reserSe literatury vyplyvaji pro rizeni interkulturnich kompetenci v globalnich
virtudlnich tymech. Odpovédi na tuto vyzkumnou otazku je formulace péti doporucent,
ktera pro praxi fizeni globalnich virtualnich tymt vyplyvaji ze systematické resSerSe
literatury (kapitola 11.4). Tato doporuceni rovnéz vymezuji vychodiska pro definovani
koncep¢niho ramce druhého celku vyzkumné casti prace — vyzkumného projektu.
Provedenim systematické reSerse literatury, zodpovézenim jejich vyzkumnych otazek a
srovnanim jejich vystupu s vysledky vyzkumného projektu (kapitola 12.5) byl naplnén
dilci cil 1.

Vyzkumny projekt se vazal na druhy dil¢i cil disertacni prace a byl vymezen hlavni
vyzkumnou otazkou VO a ¢tyifmi dil¢imi vyzkumnymi otazkami (DVO 1, DVO 2, DVO
3 a DVO 4; kapitola 12.2). Hlavni vyzkumna otdzka VO se dotazovala na to, jakd
ditleZitost je v organizacich prikldddna interkulturnim kompetencim pri rizeni globdlnich
virtualnich tymii. Dil¢i vyzkumné otazky se dotazovaly na to, jakd diileZitost je v
organizacich prikldddna interkulturnim kompetencim pri vybéru clemii a sestavovdni
globalnich virtudlnich tymii (DVO 1), na aktivity a opatieni pro rozvoj interkulturnich
kompetenci (DVO 2) a na to, které aktivity jsou v organizacich za timto uicelem pouzivdany
(DVO 3) a pokud organizace povazuji interkulturni kompetence pri rizeni globdlnich
virtudalnich tymu nediilezité, proc tomu tak je (DVO 4). Vyzkumné otazky vyzkumného
projektu byly zodpov€zeny vyhodnocenim vystupt kvantitativniho vyzkumu
prostfednictvim dotaznikového Setfeni mezi profesionaly, plsobicimi v globalnich
virtualnich tymech (podrobné kapitola 12.5). Z vystupt dotaznikového Setfeni vyplynulo,
ze organizace jsou si védomy vyznamu interkulturnich kompetenci v globalnich
virtualnich tymech a povazuji je za dulezit¢ (VO) a negativni postoje k vyznamu
interkulturnich kompetenci se témét nevyskytuji (DVO 4). Interkulturni kompetence také
hraji roli pfi vybéru clend a sestavovani globalnich virtualnich tymt (DVO 1) a
organizace vyuzivaji Skalu aktivit pro rozvoj interkulturnich kompetenci v globalnich
virtudlnich tymech (DVO 2, DVO 3). Realizaci vyzkumného projektu a zodpovézenim

jeho vyzkumnych otazek byl naplnén dil¢i cil 2 disertacni prace.
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Naplnénim obou dil¢ich cild byl také naplnén hlavni cil disertacni prace.
Provedeny vyzkum zaméfeny na aktudlni praxi ozfejmil, Ze organizace vnimaji
interkulturni kompetence jako dulezity aspekt uspésného fizeni globalnich virtualnich
tymu. V urcitych ohledech je dilezitost interkulturnich kompetenci vnimana vice na
urovni vedoucich pracovnikt, ktefi se oproti fadovym clenim globalnich virtualnich
tymu vice priklani ke stanovisku, ze interkulturni kompetence jsou jednim z kritérii pro
vybér Clent globalnich virtualnich tyma. PresvédCeni organizaci, ze jsou interkulturni
kompetence dulezité pro uspeésné fungovani globalnich virtualnich tymt lze také
odvozovat od skuteCnosti, ze organizace aplikuji nastroje pro rozvoj interkulturnich

kompetenci u ¢lent téchto tymi.

13.2 Akademicky piinos prace

Virtualni prace, vcetné jeji globalni formy patfi mezi nové formy prace. Nova prace (New
work) je Sirsi sdruzeny koncept, ktery poukazuje na nové formy a kontexty prace. Novou
praci vymezuje napi. diraz na flexibilitu, moznost vyvazeni profesnich a mimoprofesnich
kontexti a vyuziti technologii pro mediaci pracovniho prostfedi a interakce. (Vayre, 2022)
Prace v globalnich virtualnich tymech, stejné tak jako jiné nové formy prace, dynamicky
reaguje na aktudlni podnéty a technologické moznosti a jeji vyznam roste, coz je ziejmé
predesim béhem poslednich tii let. (kapitola 13.3 nize). Je tedy zadouci, aby byl tento

trend sledovan také z pohledu védeckého vyzkumu.

Virtudlni prace a prace v globalnich virtualnich tymech byla predmétem
vyzkumného zajmu jiz od poloviny 90. let 20. stoleti, kdy tento zpiisob prace pronikl do
Sir§i profesni praxe (kapitola 2.2) Dopady a opatieni souvisejici s pandemii COVID-19
vSak pfinesly celkové zvySeni zajmu o problematiku virtualnich tymu a v souvislosti s
globalnimi virtudlnimi tymy se dostava do popfedi akademického zajmu také
problematika interkulturni komunikace v téchto tymech. Presto, ze tato disertacni prace
zacala vznikat jiz pfed nastupem pandemie COVID-19, pfispiva svym zaméfenim
k akademicko-vyzkumnym potfebam vyplyvajicim ze soucasné dynamiky rozvoje

virtualni prace.

Konkrétni akademicko-vyzkumny piinos disertacni prace lze identifikovat v ¢asti

teoretické 1 v obou dil¢ich celcich vyzkumné Casti.
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Teoretickd cast predstavuje uceleny piehled teoretickych vychodisek fizeni
globalnich virtualnich tymt. Témata jsou fazena tak, aby postupné seznamovala nejprve
s §irSimi vychodisky virtualni prace. Poté nasleduji témata zabyvajici se aspekty fizeni
globalnich virtualnich tyml vcetné problematiky interkulturnich kompetenci. Tento

teoreticky prehled se dusledné opira o odborné monografie a clanky.

Systematicka resSerSe, ktera tvoti prvni dil¢i celek vyzkumné ¢asti (kapitola 11)
ma prinos z hlediska feSeného tématu i z hlediska vybéru zdroja, které byly analyzovany.
Téma interkulturnich kompetenci v globalnich virtudlnich tymech nebylo timto
zpusobem doposud zpracovano a piehledova prace tohoto typu mize slouzit jako vychozi
bod pro vymezeni navaznych, specificky zaméfenych vyzkumnych projekti. K tomuto
potencialnimu vyuziti prispiva také skuteCnost, ze se reSerSe zameéfila na zdroje
publikované pfiblizn€ v horizontu poslednich deseti let a poskytuje tedy piehled

aktualniho stavu poznani v této oblasti.

Ptinos druhého celku vyzkumné ¢asti — vyzkumného projektu spociva v tom, ze
jeho vystupy dopliiuji soucasny stav poznani o nové poznatky z praxe. Systematicka
reSerSe zminéna v predchozim odstavci mimo jiné odhalila, Ze vétSina clankd, které byly
na zaklad€ systematického vybéru v ramci reSerSe analyzovany jsou ¢lanky koncepéni
povahy (kapitola 11.1, tabulka 10). Vyzkum zaméfeny na praxi fizeni globalnich

virtualnich tymt je tedy zadouci pro doplnéni aktualniho poznani problematiky.

V neposledni fad€, disertacni prace zpracovava téma v Ceském jazyce a maze tak
poslouzit jinému okruhu odborné vefejnosti nez pavodni zdroje v anglickém jazyce, ze

kterych az na malé vyjimky prace vyluéné vychazi.

13.3 Piinos pro praxi

Tranzice znalostnich odvétvi k virtualizaci prace je ziejma, coz dokladaji také analytické
aktivity globalnich poradenskych spole¢nosti. Zprava McKingsey & Company
(Alexander, De Smet, Langstaff & Ravid, 2021) poukazuje na piiklon zaméstnavatelu i
zaméstnanci k vyuzivani hybridnich forem. Dle McKingsey & Company pied
propuknutim pandemie COVID-19 preferovalo 62 % zaméstnanct praci na pracovisti,
v post-pandemickém obdobi jiz praci na pracovisti preferuje pouze 32 % zaméstnancu,
ve prospéch hybridni prace ¢i Cisté virtualni prace. Spolecnost Buffer (2022), uvadi, ze

72 % zaméstnancu oCekava, ze jejich zaméstnavatel bude v budoucnu umozinovat né€jako
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formu vzdalené prace a plné kolokovanou praci by v budoucnu preferovalo pouze 3 %

z nich.

Presun k virtualizaci znalostni prace mize mit v nékterych odvétvich jiz v brzké
dobé charakter systémové zmény. To lze o¢ekavat v technologickych odvétvich, ale mtze
se také jednat o dal$i oblasti v€etné vefejného sektoru. (Deloitte, 2021) Vyznamny piesun

znalostni prace do virtualniho prostoru s sebou pfinasi nové implikace pro praxi.

Z hlediska praxe jsou implikace souvisejici s virtualni praci a globalni virtualni
praci nejzietelnéj§i v manazerské roviné. Do popfedi zajmu se dostava problematika
vedeni pracovniki v digitalnim prostfedi a dalsi netechnické jevy spojené s virtualni praci.
(Biswas, Garrison & Ramirez, 2023) Periodicka analyza trendi v globalnich virtualnich
tymech provadéna spole¢nosti RW3 spolu se vzrustajicim trendem zapojeni globalnich
virtualnich tymt dlouhodobé poukazuje na problematiku komunika¢nich bariér, kulturni
diverzity a rozvoje interkulturnich kompetenci v globalnim virtualnim prostredi. (RW3

Culture Wizzard 2016; RW3 Culture Wizzard, 2019, RW3 Culture wizzard 2021).

Jak trend nartstu virtualni prace, tak i komplexita virtualniho prostfedi a s ni
spojené vyzvy kladou na manazery globalnich virtualnich tymt zvySené naroky, ¢ehoz
by si manazefi globalnich virtualnich tym( méli byt védomi. Ke zvySeni povédomi o
specificich globalnich virtualnich tyma v praxi fizeni a vedeni globalnich virtualnich

tymu se snazi prisp€t svymi vystupy také tato disertacni prace.

Bezprostiedni pfinos pro manazerskou praxi lze spatfovat v obou dil¢ich celcich
vyzkumné Casti prace. Piehled soucasného stavu poznani — systematicka reserse literatury
vyvozuje v zavéru pét klicovych implikaci, které vyplyvaji ze soucasného vyzkumu pro
praxi fizeni interkulturnich kompetenci v globalnich virtualnich tymech (kapitola 11.4).
Tyto implikace lze vyuzit jako ramec pro nastaveni fizeni interkulturnich kompetenci v
organizacich vyuzivajicich globalni virtualni tymy. Vyzkumny projekt v ramci svych
vystuptl poskytuje informace o tom, jak praxe vnima interkulturni kompetence jako faktor
fungovani globalnich virtualnich tyma (kapitoly 12.4 a 12.5) Vystupy vyzkumného
projektu dopliuji vychodiska a doporuceni uvedena v implikacich systematické reSersSe.
Pro manazerskou praxi to znamena potvrzeni vyznamu interkulturnich kompetenci pfi
fizeni globalnich virtualnich tymt v roviné fizeni (management) a vedeni (leadership)
globalnich virtualnich tymu a dale vyznamu v ramci problematiky fizeni lidskych zdroji

v organizacich vyuzivajicich globalni virtualni praci.
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13.4 Limity vystupti prace a navrhy dalSiho vyzkumu

Zasadou zpracovani disertacni prace bylo naplnit cile objektivnim a validnim zptasobem.
Tento princip byl aplikovan dislednym nasledovanim metod védecké prace a praci se
zdroji. Presto je pii interpretaci vysledkd vyzkumného projektu tieba vzit v potaz jich

limity.

Limity systematické reserSe, ktera tvofi prehled soucasného stavu poznani
(kapitola 11) spocivaji v pfedev§im relativné uzkych kritériich vybé&ru analyzovanych
zdroju. Kritéria vybéru zdroja pro reSersni proces vychazela ze zaméru poskytnout obraz
o aktualnich vyzkumnych smérech v ramci stanovené tematické oblasti. Vylucné
zaméfeni na Casopisecké cClanky bylo motivovano snahou poskytnout informace o
souCasnych vyzkumnych tendencich, nebot' Casopisecké Clanky vzhledem ke svému
rozsahu a uz§imu zaméfeni zpravidla odrazeji aktualni situaci rychleji nez naptiklad
monografie. Pfesto Ize predpokladat, Ze i monografie vénujici se problematice virtualnich
tymu a souvisejicim tématim mohou obsahovat validni informace, které by byly dalsim
pfinosem pro zkoumanou oblast. Totéz plati pro Clanky, které nejsou indexovany v
nejcastéji pouzivanych vyzkumnych databazich, ze kterych reSerse Cerpala (Scopus, Web
of Science). Z reSerSniho procesu byly rovnéz vylouceny c¢lanky, které jako zdroj
primarnich dat pouzivaly respondenty z fad student a studentské skupiny. Nelze popfit,
ze vyzkum vyuzivajici studentské vzorky muaze prinést zajimavé vysledky, které prispéji
k rozsifeni souboru poznatkt. V kontextu cilti diserta¢ni prace se vsak jevi jako vhodnéjsi

v ramci reSer§niho procesu vychazet pouze z vyzkumu zalozeného na zjisténich z praxe.

Vysledky vyzkumného projektu jsou limitovany vybérem vyzkumného vzorku.
Vzorek respondenti byl vybiran prostym nahodnym vybérem mezi profesionaly
pusobicimi v globalnich virtualnich tymech. Tyto osoby byly s zadosti o ucast v
dotaznikovém Setfeni osloveny prostfednictvim profesni socialni sit¢ LinkedIn.
Bezprostiedné z tohoto zpusobu vybéru vyplyvaji limity z hlediska pokryti globalni
komunity populace spliiujici parametry pro cilového respondenta. Dalsi limity vyplyvaji
z velikosti kone¢ného vzorku, ktery byl dale analyzovan. Na velikosti kone¢ného vzorku
se projevila nizka mira zpétné vazby oslovenych profesionalt, ktera muze byt
interpretovana jako neochota ucastnit se vyzkumnych projekta ¢i ptipadné maze odrazet
nepravidelnost navstévy socidlni sit€ LinkedIn (tuto skuteCnost naznacuje opozdéna
reakce na piimé osloveni respondenta, pfipadné zaznamenana reakce v fadu mésic po
ukonceni sbéru dat). V ramci realizovaného vyzkumného projektu nemohla byt

161



zodpov€zena vyzkumna otazka, ,pokud jsou pro nékteré organizace interkulturni
kompetence pri rizeni globdlnich virtudlnich tymii nedulezité, proc¢ tomu tak je“ (DVO
4), protoze se negativni postoje k roli interkulturnich kompetenci v globalnich virtualnich

tymech v odpovédich respondentt témér nevyskytovaly.

Dalsi potencialni limitace zvoleného vyzkumného postupu mize spocivat v
heterogenni povaze globalnich virtualnich tymu (kapitola 3) a tedy mnozstvim faktort,
které se mohou do nastaveni a fizeni kazdého takového tymu promitnout. Tyto faktory
(napfiklad podrobnéjsi zaméfeni na narodni kultury reprezentované v tymech,
problematika Clenstvi ve vice tymech, zivotni cyklus tymu atp.) nebyly do navrhu
dotaznikového Setfeni v plném rozsahu zahrnuty, nebot by navySovaly komplexitu
dotazniku. Vétsi komplexnost dotazniku by se mohla projevit niz§i mirou navratnosti a

rovnéz by zvySovala naroky na rozsah respondentského vzorku.

Vystupy vyzkumné Casti disertaéni prace i identifikovand omezeni naznacuji
moznosti navazujicich vyzkumnych projektd. Na vyzkumny projekt predstaveny v této
disertacni praci by bylo mozné navazat vyzkumnymi projekty, které vice zohledni
heterogenni povahu globalnich virtualnich tymu a souvislost mezi jednotlivymi faktory
definujicimi povahu globalnich virtualnich tymu a vyznamem interkulturnich kompetenci.
Vzhledem k heterogenni povaze a komplexité globalnich virtualnich tymt by rovnéz
nové poznatky a dalsi vyzkumné sméry mohl pfinést lkevalitativai vyzkum zaméfeny na
problematiku interkulturnich kompetenci a interkulturni interakce v globalnich

virtualnich tymech.

162



Pouzit4 literatura a zdroje

Abbate, J. (1999). Inventing the Internet (1st ed.). MIT Press.

Alexander, A., De Smet, A., Langstaff, M., & Ravid, D. (2021). What employees are
saying about the future of remote work, 14.
https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-

insights/what-employees-are-saying-about-the-future-of-remote-work

Alperin J., Brown A., Huang J., & Sandy S. (2001). Bolt, Beranek, and Newman INC: A
case history of transition 6.933: The structure of engineering revolution, a MIT Course

6.933 Final Project. http://web.mit.edu/6.933/www/Fall2001/BBN.pdf

Altschuller, S. & Benbunan-Fich, R. (2010). Trust, Performance, and the Communication
Process in Ad Hoc Decision-Making Virtual Teams. Journal of Computer-Mediated

Communication, 16,(1), (27—4). https://doi.org/10.1111/.1083-6101.2010.01529.x

Ang, S., & Van Dyne, L. (Ed.). (2008). Handbook of cultural intelligence: Theory,

measurement, and applications. M.E. Sharpe.

Arasaratnam, L. A. (2008). Further testing of a new model of intercultural communication
competence. Paper presented at the annual meeting of the International Communication

Association, New York, NY.

Arvey, R., Zhang, Z., Avolio, B., & Krueger, R. (2007). Developmental and Genetic
Determinants of Leadership Role Occupancy among Females. The Journal of applied

psychology. 92. 693-706. https://doi.org/10.1037/0021-9010.92.3.693

Au, Y., & Marks, A. (2012). Virtual teams are literally and metaphorically invisible:
Forging identity in culturally diverse virtual teams. Employee Relations, 34(3), 271-287.
https://doi.org/10.1108/01425451211217707

Bakker, A.B., & Demerouti, E. (2007). The Job Demands-Resources model: state of the
art. Journal of Managerial Psychology, Vol. 22 No. 3, 309-328.
https://doi.org/10.1108/02683940710733115

Batarseh, F., Usher, J., & Daspit, J. (2017). Collaboration Capability In Virtual Teams:
Examining The Influence On Diversity And Innovation. International Journal of

Innovation Management, 21(04). https://doi.org/10.1142/S1363919617500347

163


https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-
http://web.mit.edU/6.933/www/Fall2001/BBN.pdf
https://doi.Org/10.llll/j.1083-6101.2010.01529.x
https://doi.Org/10.1037/0021-9010.92.3.693
https://doi.Org/10.l
https://doi.0rg/lO.l
https://doi.org/10

BBN (1981). A  History of arpanet: The First Decade: Report 4799.
https://ipj.dreamhosters.com/wp-content/uploads/2015/07/A-History-of-the-
ARPANet.pdf

Bell, B. S., & Kozlowski, S. W. J. (2002). A Typology of Virtual Teams:
IMPLICATIONS FOR EFFECTIVE LEADERSHIP. Group & Organization
Management, 27(1), 14-49.
https://doi.org/https://doi.org/10.1177/1059601102027001003

Bennett, J. M. (Ed.). (2015). The Sage encyclopedia of intercultural competence (1st ed.).
Sage.

Bennett, M. J. (1986). A developmental approach to training for intercultural sensitivity.
International Journal of Intercultural Relations, 10(2), 179-196.
https://doi.org/10.1016/0147-1767(86)90005-2

Bennett, M. J. (2017). Developmental model of intercultural sensitivity. In Y. Y. Kim
(Ed.), The International Encyclopedia of Intercultural Communication (1. Ed.) 1-10.
Wiley. https://doi.org/10.1002/9781118783665.ieicc0182

Bergmann, F. (2019). New work new culture. Work we want and culture that strengthens

us. Hampshire: Zero Books.

Berry, J.W., Kim, U., Power, S., Young, M. and Bujaki, M. (1989). Acculturation
Attitudes in  Plural  Societies.  Applied  Psychology,  38: 185-206.
https://doi.org/10.1111/j.1464-0597.1989.tb01208.x

Biermeier-Hanson, B., & Nieminen, L. (2018). Leveraging cultural context for leader
development. Industrial and Organizational Psychology: Perspectives on Science and

Practice, 11(4), 653—656. https://psycnet.apa.org/doi/10.1017/iop.2018.126

Biswas, B., Garrison, W., & Ramirez, R. L. (2023). The new world of work: People
leadership in the digital age (1 Edition). Routledge.

Black, J. S., Mendenhall, M., & Oddou, G. (1991). Toward a Comprehensive Model of
International Adjustment: An Integration of Multiple Theoretical Perspectives. The

Academy of Management Review, 16(2), 291-317. https://doi.org/10.2307/258863

Blomgvist, K. (1997). The Many Faces of Trust. Scandinavian Journal of Management,
Vol. 13, No. 3, 271-286.

164


https://ipj.dreamhosters.com/wp-content/uploads/2015/07/A-History-of-the-
https://doi.Org/https://doi.org/10
https://doi.org/10.1016/0147-1767(86)90005-2
https://doi.org/10.1002/9781118783665.ieicc0182
https://doi.Org/10.l
https://psycnet.apa.org/doi/10.1017/iop.2018.126
https://doi.org/10.2307/258863

Bouquet, C. (2005). Building global mindsets: An attention-based perspective. Palgrave

Macmillan.

Braga D. (2008). Transformational Leadership Attributes for Virtual Team Leaders. In
The Handbook of High-Performance Virtual Teams: A toolkit for collaboration across

boundaries, 179 - 198. Jossey-Bass.

Brewer, P. E. (2015). International virtual teams: engineering global communication.

Wiley.

Buffer (2022). 2022 State Of Remote Work. https://buffer.com/state-of-remote-
work/2022

Butler, C. L., Minbaeva, D., Mikeld, K., Maloney, M. M., Nardon, L., Paunova, M., &
Zimmermann, A. (2018). Towards a strategic understanding of global teams and their HR
implications: An expert dialogue. The International Journal of Human Resource

Management, 29(14), 2209-2229. https://doi.org/10.1080/09585192.2018.1428720

Byram, M., Nichols, A., & Stevens, D. (Ed.). (2001). Developing intercultural

competence in practice. Multilingual Matters.

Carter, M. Z., Armenakis, A. A., Feild, H. S., & Mossholder, K. W. (2012).
Transformational leadership, relationship quality, and employee performance during
continuous incremental organizational change. Journal of Organizational Behavior.

doi:10.1002/job.1824

Castells, M., & Castells, M. (2009). The rise of the network society (2nd ed). Wiley-
Blackwell.

Cohen, S. L. (2010). Effective global leadership requires a global mindset. Industrial and

Commercial Training, 42(1).

Connaughton, S. L., & Shuffler, M. (2007). Multinational and Multicultural Distributed
Teams. Small Group Research, 38(3), 387-412.
https://doi.org/10.1177/1046496407301970

Council of Europe (2022). Sex and gender. Dostupné 4.12.2022 z

https://www.coe.int/en/web/gender-matters/sex-and-gender

165


https://buffer.com/state-of-remote-
https://doi.org/10.1080/09585192.2018.1428720
https://doi.org/10
https://www.coe.int/en/web/gender-matters/sex-and-gender

Creswell, J. W., & Creswell, J. D. (2018). Research design: Qualitative, quantitative, and
mixed methods approaches (Fifth edition). SAGE.

Crisp, C. B., & Jarvenpaa, S. L. (2013). Swift trust in global virtual teams: Trusting beliefs
and normative actions. Journal of Personnel Psychology, 12(1), 45-56.

https://doi.org/10.1027/1866-5888/a000075

Cseh, M., Davis, E. B., & Khilji, S. E. (2013). Developing a global mindset: learning of
global leaders. European  Journal = of  Training, 37(5), 489-499.
https://doi.org/10.1108/03090591311327303

Davitz J.D., Beldoch M. (1976). The Communication of Emotional Meaning. Greenwood

Press

Deardorft, D. K. (2015). Intercultural competence: Mapping the future research agenda.
Intercultural Competence, 48, 3—5. https://doi.org/10.1016/].ijintrel.2015.03.002

Dekker, W. den. (2016). Global mindset and cross-cultural behavior: Improving

leadership effectiveness. Palgrave Macmillan.

Duarte, D., & Tennant Snyder, N. (2006). Mastering virtual teams: Strategies, tools, and

techniques that succeed (Third edition). Jossey-Bass.

Earley P.C., Murnieks C. & Mosakowski E. (2007). Cultural intelligence and Global
Mindset. In: Javidan, M., Steers, R. M., & Hitt, M. A. (Ed.). ). The global mindset.
Emerald JAI

Earley, C. P, & Ang, S. (2003). Cultural intelligence: individual interactions across

cultures. Reference and Research Book News, 18(4).

Earley, P.C. (2002). Redefining interactions across cultures and organizations: Moving
forward with cultural intelligence. In B.M. Staw & R.M. Kramer (Eds.), Research In
Organizational Behavior Vol. 24 (pp. 271-299).

Early, P.C. and Mosakowski, E. (2005). Cultural Intelligence. Harvard Business Review,
1-8. https://hbr.org/2004/10/cultural-intelligence

Eisenberg, J., & Krishnan, A. (2018). Addressing Virtual Work Challenges: Learning
From the Field. Organization = Management  Journal, 15(2), 78-94.
https://doi.org/10.1080/15416518.2018.1471976

166


https://doi.org/10.1027/1866-5888/a000075
https://doi.Org/l
https://doi.Org/10.1016/j.ijintrel.2015.03.002
https://hbr.org/2004/
https://doi.org/10.1080/15416518.2018.1471976

Eisenberg, J., & Mattarelli, E. (2017). Building Bridges in Global Virtual Teams: The
Role of Multicultural Brokers in Overcoming the Negative Effects of Identity Threats on

Knowledge Sharing Across Subgroups. Journal of International Management, 23(4),

399—411. https://doi.org/10.1016/j.intman.2016.11.007

Enrique, G.-G., & Joel, M.-G. (2020). Best practices and opportunity areas for the
intelligent management of virtual teams. Management Science Letters, 3507-3514.

https://doi.org/10.5267/j.msl.2020.6.044

Eurostat (2022). Structural Business Statistics Overview. Dostupné 4.12.2022 z
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-

explained/index.php ?title=Structural_business_statistics_overview

European Investment Bank (2022). Digitalisation in Europe 2021-2022: Evidence from
the EIB Investment Survey. https://www.eib.org/en/publications-

research/economics/digitalisation-in-european-union.htm

Fang, T. (2003). A Critique of Hofstede's Fifth National Culture Dimension. International
Journal of Cross Cultural Management, 3(3), 347-368.

Freedman, S. (2008). Combating confusion: Virtual teams that cross borders. In J. Nemiro,
M. Beyerlein, S. Beyerlein, & L. Bradley (Eds.), The Handbook of High-Performance
Virtual Teams: A toolkit for collaboration across boundaries (pp. 367-390). Jossey-Bass.

Fukuyama, F. (c1999). The great disruption: human nature and the reconstitution of social

order. Free Press.

Furnham A., Bochner. S. (1987). Culture shock. Psychological Medicine, 17(3), 792—
793.Methuen: London. https://doi.org/10.1017/S0033291700026167

Furst S.A., Reeves M., Rosen B., & Blackburn R.S. (2004). Managing the life cycle of
virtual teams. AMP, 18, 6-20. https://doi.org/10.5465/ame.2004.13837468

Garrison, G., Wakefield, R. L., Xu, X., & Kim, S. H. (2010). Globally distributed teams.
ACM SIGMIS Database: the DATABASE for Advances in Information Systems, 41(3),
27-48.

Gibson, C. B., & Cohen, S. G. (Eds.). (c2003). Virtual teams that work: creating

conditions for virtual team effectiveness. Jossey-Bass.

167


https://doi.Org/10.1016/j.intman.2016.ll.007
https://doi.Org/10.5267/j.msl.2020.6.044
https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
https://www.eib.org/en/publications-
https://doi.org/10.1017/S0033291700026167
https://doi.org/10.5465/ame.2004.13837468

Gibson, C. B., & Gibbs, J. L. (2006). Unpacking the Concept of Virtuality: The Effects
of Geographic Dispersion, Electronic Dependence, Dynamic Structure, and National

Diversity on Team Innovation. Administrative Science Quarterly, 51(3), 451-495.
Gibson, R. (2002). Intercultural business communication. Oxford University Press.

Gilbert, M. (2005). A Theoretical Framework for the Understanding of Teams. In N. Gold,
Teamwork: Multi-Disciplinary Perspectives (1st ed., pp. 22-32). PALGRAVE
MACMILLAN.

Gluesing, J. C., Alcordo, T. C., Baba, M. L., Britt, D., Harris Wagner, K., McKether, W.,
Monplaisir, L., Horn Ratner, H., & Riopelle, K. (2003). The Development of Global
Virtual Teams. In C. B. Gibson & S. G. Cohen (Eds.), Virtual teams that work: Creating
Conditions for Virtual Team Effectiveness (1st ed., pp. 353-380). Jossey-Bass.

Gold, N. (2005). Introduction: Teamwork in Theory and in Practice. In N. Gold,
Teamwork: Multi-Disciplinary Perspectives (1st ed., pp. 1-19). PALGRAVE
MACMILLAN.

Goldsmith, M., Govindarajan, V., Kaye, B., & Vicere, A. (2002). The many facets of

leadership. Financial Times/Prentice Hall.

Goldsmith, M., Greenberg C. Hu-Chan M., Robertson A. (Ed.). (2003). Global leadership:

The next generation. FT/Prentice Hall.

Goodman, N. (2012). Training for cultural competence. Industrial and Commercial

Training_, 44(1). 47-50. https://doi.org/10.1108/00197851211193426

Griffith, D. A., & Harvey, M. G. (2000). An intercultural communication model for use

in global interorganizational networks. Journal of International Marketing, 9(3), 87-103.

Griffith, T. L., Sawyer, J. E., & Neale, M. A. (2003). Virtualness and knowledge in teams:
managing the love triangle of organizations, individuals, and information technology.

MIS Quarterly, 27(2), 265-287.

Grishaw D.J & Kwok S.F.T. (1998). The Business Benefits of Virtual Organization, In
Igbaria, M., & Tan, M. (Ed.). The virtual workplace. Idea Group Pub.

168


https://doi.org/10.1108/00197851211193426

Gupta, A. K., & Govindarajan, V. (2002). Cultivating a Global Mindset. The Academy
of Management Executive (1993-2005), 16(1), 116-126.
http://www.jstor.org/stable/4165818

Gupta, A. K., Govindarajan, V., & Wang, H. (c2008). The quest for global dominance:

transforming global presence into global competitive advantage (2nd ed). Jossey-Bass.

Haas, M., & Mortensen, M. (2016). The Secrets of Great Teamwork. Harward Business
Review, 70-76. https://hbr.org/2016/06/the-secrets-of-great-teamwork

Hafner, K., & Lyon, M. (1998). Where wizards stay up late: The origins of the internet.

Touchstone.

Hall, E. T. (1966). The hidden dimension (1st ed.). Doubleday.
Hall, E. T. (1980, c1959).. The silent language. Greenwood Press.
Hall, E. T. (1989, c1976). Beyond culture. Anchor Books.

Hambrick, D. C., Davison, S. C., Snell, S. A., & Snow, C. C. (1998). When groups consist
of multiple nationalities: Towards a new understanding of the implications. Organization

Studies, 19(2), 181-205. https://doi.org/10.1177/017084069801900202

Han, S. J., & Beyerlein, M. (2016). Framing the Effects of Multinational Cultural
Diversity on Virtual Team Processes. Small Group Research, 47(4), 351-383.
https://doi.org/10.1177/1046496416653480

Handy, C. (1995). Trust and the Virtual Organization. Harward Business Review.
https://hbr.org/1995/05/trust-and-the-virtual-organization

Hardin, A. M., Fuller, M. A., & Davison, R. M. (2015). I Know I Can, But Can We?
Culture and efficacy beliefs in global virtual teams. Small Group Research, 38(1), 130-
155.

Heath, C., Luff, P., & Sellen, A. (1995). Reconsidering the Virtual Workplace: Flexible
Support for Collaborative Activity. In H. Marmohn, Y. Sundblad, & K. Schmidt,
Proceedings of the Fourth European Conference on Computer-Supported Cooperative

Work (pp. 83-99). https://doi.org/DOI: 10.1007/978-94-011-0349-7 6 -

Helmold, M. (2021). New work, transformational and virtual leadership: Lessons from

COVID-19 and other crises. Springer.

169


http://www.jstor.org/stable/41
https://hbr.org/2016/06/the-secrets-of-great-teamwork
https://doi.org/10.1177/017084069801900202
https://hbr.org/1995/05/trust-and-the-virtual-organization
https://doi.org/DOI

Hertel, G., Konradt, U., & Geister, S. (2005). Managing virtual teams: A review of current
empirical research. Human Resource Management Review, 15(1), 69-95.

https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2005.01.002

Hertel, G., Konradt, U., & Geister, S. (2005). Managing virtual teams: A review of current
empirical research. Human Resource Management Review, 15(1), 69-95.

https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2005.01.002

Hinds, P., Liu, L., & Lyon, J. (2011). Putting the Global in Global Work: An Intercultural
Lens on the Practice of Cross-National Collaboration. The Academy of Management

Annals, 5(1), 135-188. https://doi.org/https://doi.org/10.5465/19416520.2011.586108

Hofstede, G. (1980). Culture’s consequences: International differences in work-related

values. Beverly Hills, CA: Sage.

Hofstede, G. H. (1997). Cultures and organizations: Software of the mind (Rev. ed.).
McGraw-Hill.

Hofstede, G. J. (2009). Research on cultures: How to use it in training? European Journal
of Cross-Cultural Competence and Management, 1(1), 14-21.
https://doi.org/10.1504/EJCCM.2009.026729

Hofstede, G., & Bond, M. H. (1984). Hofstede's culture dimensions: An independent
validation using Rokeach's Value Survey. Journal of Cross-Cultural Psychology, 15(4),
417-433. https://doi.org/10.1177/0022002184015004003

Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. (2010). Cultures and organizations software
of the mind: intercultural cooperation and its importance for survival (3rd ed.). McGraw-

Hill.

Holliday, A., Hyde, M., & Kullman, J. (2004). Intercultural Communication: An

advanced resource book. Routledge.

Holtbriigge, D., Schillo, K., Rogers, H., & Friedmann, C. (2011). Managing and training
for virtual teams in India. Team Performance Management: An International Journal,

17(3/4), 206-223. https://doi.org/10.1108/13527591111143727

Horwitz, F. M., Bravington, D., & Silvis, U. (2006). The promise of virtual teams:
Identifying key factors in effectiveness and failure. Journal of European Industrial

Training, 30(6), 472-494. https://doi.org/10.1108/03090590610688843

170


https://doi.Org/https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2005.01.002
https://doi.Org/https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2005.01.002
https://doi.Org/https://doi.org/10.5465/19416520.2011.586108
https://doi.org/10.1504/EJCCM.2009.026729
https://doi.Org/10.l
https://doi.Org/10.l
https://doi.org/10.1108/03090590610688843

Hosseini, M. R., Zuo, J., Chileshe, N., & Baroudi, B. (2013). A conceptual meta-
framework for managing multicultural global virtual teams. International Journal of
Networking and Virtual Organisations, 12(4), 310.
https://doi.org/10.1504/IJNV0.2013.057280

House, R. J., Hanges P.J., Javidan M., Dorfman P.W. & Gupta V. (2004). Culture,
leadership, and organizations: The GLOBE study of 62 societies. Sage Publications.

Huczynski, A., & Buchanan, D. A. (2013). Organizational behaviour (Eighth edition).

Pearson.

Hunter, B., White, G. P., & Godbey, G. C. (2006). What does it mean to be globally
competent? Journal of Studies in International Education, 10(3), 267-285.
https://doi.org/10.1177/1028315306286930

Chang, H. H., Hung, C. J., & Hsieh, H.-W. (2014). Virtual teams: Cultural adaptation,
communication quality, and interpersonal trust. Total Quality Management & Business

Excellence, 25(11-12), 1318-1335. https://doi.org/10.1080/14783363.2012.704274

Chatfield, A. T., Shlemoon, V. N., Redublado, W., & Darbyshire, G. (2014). Creating
Value through Virtual Teams: A Current Literature Review. Australasian Journal of

Information Systems, 18(3). https://doi.org/10.3127/ajis.v18i3.1104

Chhokar, J. S., Brodbeck, F. C., House, R. J., & Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness Research Program (Ed.). (2007). Culture and leadership across
the world: The GLOBE book of in-depth studies of 25 societies. Lawrence Erlbaum

Associates.

Ibert J., Baumard P., Donalda C. & Xuereb J.M. (2001). Data collection and managing

data source. In Thietart, R.A. Doing management research: A comprehensive guide. Sage.

Ikenberry, G. J., & Fukuyama, F. (1996). Trust: The Social Virtues and the Creation of
Prosperity. Foreign Affairs, 75(2). https://doi.org/10.2307/20047503

International Labour Organization (2018). Back to the Future: Challenges and
opportunities for the future of work addressed in ILO sectoral meetings since 2010:

Working Paper No. 317. Interantional Labour Organisation.

171


https://doi.org/10.1504/IJNVO.2013.057280
https://doi.org/10.1177/1028315306286930
https://doi.org/10.1080/14783363.2012.704274
https://doi.org/10.3127/ajis.vl8i3.1104
https://doi.org/10.2307/20047503

Itoa, H., & Leeb, D. (2005). Assessing the impact of the September 11 terrorist attacks
on U.S. airline demand. Journal of Economics and Business, 57(1), 75-95.

https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.jeconbus.2004.06.003

Jaarvenpa, S. L., & Leidner, D. E. (1999). Communication and Trust in Global Virtua
Teams. Organization Science, 10(6), 791-815.

Jabareen, Y. (2009). Building a Conceptual Framework: Philosophy, Definitions, and
Procedure. International Journal of Qualitative Methods, 49-62.

https://doi.org/10.1177/160940690900800406

Jarvenpaa, S. L., & Ives, B. (1994). The Global Network Organization of the Future:
Information Management Opportunities and Challenges. Journal of Management

Information Systems, 10(4), 25-57. https://doi.org/10.1080/07421222.1994.11518019

Jarvenpaa, S. L., & Leidner, D. E. (1999). Communication and Trust in Global Virtual
Teams. Organization Science, 10(6), 791-815.

Jenn N. C. (2006). Designing A Questionnaire. Malaysian family physician: the official
journal of the Academy of Family Physicians of Malaysia, 1(1), 32-35.

Johns, T., & Gratton, L. (2013). The third wave of virtual work. Harward Buiness Review,
(D), 12.

Kaarst-Brown, M. L., & Evaristo, J. R. (2002). International Cultures and Insights into
Global Electronic Commerce. In P. Palvia, S. Palvia, & E. Roche, Global Information
Technology and Electronic Commerce: Issues for the new millennium (4th edition). Ivy

League Pub.

Kappagomtula, C. L. (2017). Overcoming challenges in leadership roles — managing large
projects with multi or cross culture teams. European Business Review, 29(5), 572-583.

https://doi.org/10.1108/EBR-12-2015-0177

Karahanna, E., Evaristo, R. J., & Srite, M. (2005). Levels of Culture and Individual
Behavior: An Integrative Perspective. Journal of Global Information Management, 13(2),

1-20.

Keen, A. (2015). The internet is not the answer (1st ed.). Atlantic Monthly Press.

172


https://doi.Org/https://doi.org/10.1016/j.jeconbus.2004.06.003
https://doi.org/10.1177/160940690900800406
https://doi.org/10.1080/07421222.1994.11518019
https://doi.org/10

King, P. M., & Baxter Magolda, M. B. (2005). A developmental model of intercultural
maturity. Journal of College Student Development, 46(6), 571-592.
https://doi.org/10.1353/csd.2005.0060

Kirkman, B. L., & Mathieu, J. E. (2005). The Dimensions and Antecedents of Team
Virtuality. Journal of Management, 31(5), 700-718.
https://doi.org/10.1177/0149206305279113

Kluckhohn, F. R., & Strodtbeck, F. L. (1961). Variations in value orientations. Row,

Peterson.

Kniffin, K. M., Narayanan, J., Anseel, F., Antonakis, J., Ashford, S. P., Bakker, A. B.,
Bamberger, P., Bapuji, H., Bhave, D. P., Choi, V. K., Creary, S. J., Demerouti, E., Flynn,
F.J., Gelfand, M. J., Greer, L. L., Johns, G., Kesebir, S., Klein, P. G., Lee, S. Y., ... Vugt,
M. V. (2021). COVID-19 and the workplace: Implications, issues, and insights for future
research and action. American Psychologist, 76(1), 63-77.
https://doi.org/10.1037/amp0000716

Kramer, W. S., Shuffler, M. L., & Feitosa, J. (2017). The world is not flat: Examining the
interactive multidimensionality of culture and virtuality in teams. Human Resource

Management Review, 27(4), 604—620. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2016.12.007

Kristof , A.L., Brown, K. G, Sims Jr., H. P., & Smith, K. A. (1995). The virtual team: A
case study and inductive model. In M. M.Beyerlein, D.A.Johnson & S. T. Beyerlein,

(Eds.), Advances in interdisciplinary studies of work teams: Knowledge work in teams,

(2), 229-253. Greenwich, CT: JAI Press.

Kroeber, A. L., & Kluckhohn, C. (1967, c1952). Culture: A Critical Review of Concepts

and Definitions. Vintage books.

Krumm, S., Terwiel, K., & Hertel, G. (2013). Challenges in Norm Formation and
Adherence: The Knowledge, Skills, and Ability Requirements of Virtual and Traditional
Cross-Cultural Teams. Journal of Personnel Psychology, 12(1), 33-44.
https://doi.org/10.1027/1866-5888/a000077

Kubatova J., Seitlova K. (2015). Rizeni virtualnich tymd. Palackého Univerzita v

Olomouci

173


https://doi.org/10.1353/csd.2005.0060
https://doi.Org/10.l
https://doi.org/10.1037/amp0000716
https://doi.Org/10.1016/j.hrmr.2016.12.007
https://doi.org/10.1027/1866-5888/a000077

Kupka, B. (2008). Creation of an instrument to assess intercultural communication
competence for strategic international human resource management. Unpublished

doctoral dissertation, University of Otago, Otago, New Zealand.

Lee., M. R. (2014). Leading virtual project teams adapting leadership theories and

communications techniques to 21st century organizations. Auerbach Publications.

Levy O.,Taylor S., Boyacigiller N.A. & Beechler S. (2007). Global Mindset: A Review
And Proposed Extensions. in: Javidan, M., Steers, R. M., & Hitt, M. A. (Ed.), The global
mindset. Emerald JAI.

Liao, Ch. (2017). Leadership in virtual teams: A multilevel perspective. Human Resource

Management Review, 27(4), 648-659. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2016.12.010

Liao, Thomas D. C. (2020). Cultural intelligence in the world of work: Past, present,

future. Springer.

Lipnack, J., & Stamps, J. (c2000). Virtual teams: people working across boundaries with
technology (2nd ed). Wiley.

Lippert, H., & Dulewicz, V. (2018). A profile of high-performing global virtual teams.
_Team Performance Management: An International Journal, 24(3/4), 169-185.

https://doi.org/10.1108/TPM-09-2016-0040

Livermore, D. A. (2015). Leading with cultural intelligence: The real secret to success

(Second edition). American Management Association.
Lundby, K., & Jolton, J. (2010). Going Global: Going Global (1st ed.). Jossey-Bass.

Machi, L. & McEvoy, B. (2016). The literature review: six steps to success. Thousand

Oaks, California: Corwin.

Markovi¢, D., Radovi¢c-Markovic, M., & Minovi¢, J. (2015). A new virtual team
competence defining model. _Economic Research-Ekonomska Istrazivanja, 28(1), 1034—

1045. https://doi.org/10.1080/1331677X.2015.1100840

Marks, M. A., Mathieu, J. E., & Zaccaro, S.J. (2001). A temporally based framework and
taxonomy of team processes. The Academy of Management Review, 26(3), 356.

https://doi.org/10.2307/259182

174


https://doi.Org/10.1016/j.hrmr.2016.12.010
https://doi.org/10
https://doi.org/
https://doi.org/10.2307/259182

Martins, L. L., Gilson, L. L., & Maynard, M. T. (2004). Virtual teams: What do we know
and where do we go from here? Journal of Management, 30(6), 805-835.
https://doi.org/10.1016/j.jm.2004.05.002

Massey, A., Smith, S., Braier, A., & Datar, A. (2021). Location liberation: Adaptive
workplaces in government. Deloitte.
https://www?2.deloitte.com/xe/en/insights/industry/public-sector/government-

trends/2021/location-liberation-adaptive-workplaces-government.html

Mattarelli, E., Tagliaventi, M. R., Carli, G., & Gupta, A. (2017). The Role of Brokers and
Social Identities in the Development of Capabilities in Global Virtual Teams. Journal of
International Management, 23(4), 382-398.
https://doi.org/10.1016/j.intman.2017.01.003

Matveev, A. V. (2016). Intercultural competence in organizations: A guide for leaders,

educators and team players. Springer Science and Business Media.

Mendenhall, M. E. (2017). Global leadership: Research, practice, and development (Third
edition). Routledge.

Mendenhall, M. E. (2017). Global leadership: Research, practice, and development (Third
edition). Routledge.

Meyerson, D., Weick, K.E. and Kramer, R.M. (1996). Swift Trust and Temporary Groups.
In: Kramer, R.M. & Tyler, T.R., Eds., Trust in Organizations: Frontiers of Theory and
Research, Sage, Thousand Oaks, 166-195. http://dx.doi.org/10.4135/9781452243610.n9

Mooney, A., & Evans, B. (2007). Globalization: the key concepts. Routledge.

Morgeson, F. P., DeRue, D. S., & Karam, E. P. (2010). Leadership in teams: A functional
approach to understanding leadership structures and processes. Journal of Management,

36(1), 5-39. https://doi.org/10.1177/0149206309347376

Morrison-Smith, S., & Ruiz, J. (2020). Challenges and barriers in virtual teams: a

literature review. SN Applied Sciences, 2(6). https://doi.org/10.1007/s42452-020-2801-5

Mutha, P., & Srivastava, M. (2021). Decoding leadership to leverage employee
engagement in virtual teams. International Journal of Organizational Analysis.

https://doi.org/10.1108/IJOA-07-2021-2856

175


https://doi.org/10.1016/jjm.2004.05.002
https://www2.deloitte.com/xe/en/insights/industry/public-sector/government-
https://doi.Org/10.1016/j.intman.2017.01.003
http://dx.doi.org/10.4135/9781452243610.n9
https://doi.org/10.1177/0149206309347376
https://doi.org/10.1007/s42452-020-2801-5
https://doi.org/10.1108/IJOA-07-2021-2856

Negroponte, N. (1995). Being digital (1st ed.). Knopf.

Nemiro, J., Bradley, L., Beyerlein, M., & Beyerlein, S. (2008). The Challenges of Virtual
Teaming. In The Handbook of High-Performance Virtual Teams: A toolkit for

collaboration across boundaries, 1-25. Jossey-Bass.

Northouse, P. G. (2015). Leadership: Theory and practice (Seventh Edition). SAGE

Publications, Inc.

Onorati, M. G., Bednarz, F., & Comi, G. (2011). Il professionista interculturale: Nuove

competenze nella societa del cambiamento (1a ed). Carocci.

Opdenakker, R., & Cuypers, C. (2019). Effective Virtual Project Teams: A Design
Science Approach to Building a Strategic Momentum (1st ed.). Springer Nature.

Osland, J., Mendenhall, M. E., & Li, M. (Ed.). (2019). Advances in global leadership.
Volume 11 (First edition). Emerald Publishing Limited.

Owl Labs & Global Workplace Analytics (2022). State of Remote Work 2022.
https://owllabs.com/state-of-remote-work/2022

Pan, M. & Campbell, M. (2016). Preparing literature reviews: qualitative and quantitative
approaches. Glendale, CA: Pyrczak Publishing.

Parker, G. M. (1990). Team players and teamwork. San Francisco: Jossey-Bass.
Parsons, T. (1951). The Social System. Free Press, New York.

Perlmutter, H.V. (1968), Social architectural problems of the multinational firm. The Int.
Exec., 10: 14-16. https://doi.org/10.1002/tie.5060100210

Peters, L. M. L., & Manz, C. C. (2008). Getting Virtual Teams Right the First Time: Keys
105 to Successful Collaboration in the Virtual World. In J. Nemiro, M. Bayerlein, L.
Bradley, & S. Bayerlein (Eds.), The Handbook of High-Performance Virtual Teams: A
Toolkit for Collaborating Across Boundaries (pp. 105-130). Jossey-Bass.

Presbitero, A. (2020). Task performance in global virtual team: Examining the roles of
perceived cultural dissimilarity and cultural intelligence of member and leader. Personnel

Review, 49(5), 1091-1105. https://doi.org/10.1108/PR-10-2018-0415

176


https://owllabs.com/state-of-remote-work/2022
https://doi.org/10.1002/tie.5060100210
https://doi.org/10.1108/PR-10-2018-0415

Presbitero, A. (2020). Task performance in global virtual team: Examining the roles of
perceived cultural dissimilarity and cultural intelligence of member and leader. Personnel

Review, 49(5), 1091-1105. https://doi.org/10.1108/PR-10-2018-0415

Ramsey, J. R., Amine Abi, A., Jian, C., Barakat, L., & Drummond, V. (2016). Emergence
of Cultural Intelligence and Global Mindset Capital: A Multilevel Model. Multinational
Business Review, 24(2), 106-122.

Rand Corporation (2022). A Brief History of RAND. Dostupné 12.1.2022 z
https://www.rand.org/about/history.html

Rand Corporation. (2015). Paul Baran and the Origins of the Internet | RAND. Dostupné
12.1.2022 z http://www.rand.org/about/history/baran.html

Reina, D. S., & Reina, M. L. (c2006). Trust and Betrayal in the Workplace: building

effective relationships in your organization (2nd ed). Berrett-Koehler Publishers.

Ridley, D. (2012). The literature review: a step-by-step guide for students. Los Angeles:
SAGE.

RW3 Culture Wizard (2016). Trends in Global Virtual Teams: Virtual teams survey
report — 2016. https://www.rw-3.com

RW3 CultureWizard (2019). 2018 Trends in High-Performing Global Virtual Teams.
https://content.ebulletins.com/hubfs/C1/Culture Wizard/LL-2018 Trends in Global VTs
Draft 12 and a half.pdf

RW3 Culture wizard (2021). 2020 Trends in Global Virtual Work: Metamorphosis of the

global workplace. https://www.rw-3.com/virtual-teams-survey-0
Ryan, J. (2010). A history of the internet and digital future. Reaction Books.

Scott, C. P. R., & Wildman, J. L. (Eds.). (2015). Culture, Communication, and Conflict:
A Review of the Global Virtual Team Literature. In J. L. Wildman & R. L. Griffith,
Leading Global Teams: Translating Multidisciplinary Science to Practice (1st ed.), 14-31.
Springer.

Seel, N.M. (2012). Cognitive Structure. In: Seel, N.M. (eds) Encyclopedia of the Sciences
of Learning. Springer, Boston, MA. https://doi.org/10.1007/978-1-4419-1428-6_2071

177


https://doi.org/10.1108/PR-10-2018-0415
https://www.rand.org/about/history.html
http://www.rand.org/about/history/baran.html
https://www.rw-3.com
https://content.ebulletins.com/hubfs/Cl/Culture
https://www.rw-3.com/virtual-teams-survey-0
https://doi.org/10.1007/978-l-4419-1428-6_2071

Shachaf, P. (2008). Cultural diversity and information and communication technology
impacts on global virtual teams: An exploratory study. Information & Management, 45(2),

131-142. https://doi.org/10.1016/).im.2007.12.003

Schulze, J., & Krumm, S. (2017). The “virtual team player”: A review and initial model
of knowledge, skills, abilities, and other characteristics for virtual
collaboration.Organizational Psychology Review, 7(1), 66-95.
https://doi.org/10.1177/2041386616675522

Spitzberg, B.H. and Cupbach, W.R. (1984), Interpersonal Communication Competence,
Sage, Beverly Hills, CA.

Spitzberg, B.H. and Changnon, G. (2009) Conceptualizing Intercultural Competence. In:
Deardorff, D.K., Ed., The SAGE Handbook of Intercultural Competence, Thousand Oaks,
Sage, 2-52.

Stentz, J. E., Plano Clark, V. L., & Matkin, G. S. (2012). Applying mixed methods to
leadership research: A review of current practices. The Leadership Quarterly, 23(6),

1173-1183.

Tan, C. K., T., R., Teoh, A. P., & Cheah, J.-H. (2019). Factors influencing virtual team
performance in Malaysia. Kybernetes, 48(9), 2065-2092. https://doi.org/10.1108/K-01-
2018-0031

Taylor E.B. (1871). Primitive Culture: Researches Into the Development of Mythology,
Philosophy, Religion, Art, and Custom. J.Murray.

The birth of the Web  (2020). Dostupné 22.11. 2020 z

https://home.cern/science/computing/birth-web

Thomas, D. C., & Inkson, K. (2003). Cultural intelligence: People skills for global

business. San Francisco, CA: Berrett-Koehler.
Thorndike, E.L. (1920). Intelligence and its uses. Harper's Magazine, 140, 227-235.

Toro, M. M., Elguezabal, 1. Z., & Anacabe, G. G. (2020). Engaging global virtual teams:
A theoretical framework proposal on employee engagement predictors in global virtual
settings. International Journal of Networking and Virtual Organisations, 23(1), 17.

https://doi.org/10.1504/IINV0.2020.107953

178


https://doi.Org/10.1016/j.im.2007.12.003
https://doi.org/10.1177/2041386616675522
https://doi.org/10.1108/K-01-
https://home.cern/science/computing/birth-web
https://doi.org/10.1504/IJNVO.2020.107953

Townsend, A. M., DeMarie, S. M., & Hendrickson, A. R. (1998). Virtual Teams:
Technology and the Workplace of the Future. The Academy of Management Executive,
12(3), 17-29.

Trompenaars, F. (1993). Riding the waves of culture: understanding cultural diversity in

business. Nicholas Brealey Pub.

Trompenaars, F., & Hampden-Turner, C. (1999). Riding the waves of culture:

understanding cultural diversity in business (New ed.). Nicholas Brealey Pub.

Tuckman, B. W. (1965). DEVELOPMENTAL SEQUENCE IN SMALL GROUPS.
Psychological Bulletin, 63(6), 384-399.

Tuckman, B. W., & Jensen, M. A. C. (1977). Stages of Small-Group Development
Revisited. Group & Organization Studies, 2(4), 419-427.
https://doi.org/10.1177/105960117700200404

Ubell, R. (c2010). Virtual teamwork: mastering the art and practice of online learning and

corporate collaboration. Wiley.

VanderPal, G. (2014). Global Leadership, 1Q and Global Quotient. Journal of
Management Policy and Practice, 15(5).

Vayre, E. (Ed.). (2022). Digitalization of work: New spaces and new working times. ISTE
Ltd / John Wiley and Sons Inc.

Wang, D., Waldman, D. A., & Zhang, Z. (2014). A meta-analysis of shared leadership
and team effectiveness. Journal of Applied Psychology, 99(2), 181-198.

Wilder-Smith, A. (2006). The severe acute respiratory syndrome: Impact on travel and
tourism. Travel Medicine and Infectious Disease, 4(2), 53-60.

https://doi.org/10.1016/j.tmaid.2005.04.004

Wildman, J. L., & Griffith, R. L. (Eds.). (2015). Leading global teams: Translating

Multidisciplinary Science to Practice. Springer.

Wilson, J. M., Straus, S. G., & McEvily, B. (2006). All in due time: The development of
trust in computer-mediated and face-to-face teams. Organizational Behavior and Human

Decision Processes, 99(1), 16-33. https://doi.org/10.1016/j.0bhdp.2005.08.001

179


https://doi.Org/10.l
https://doi.Org/10.1016/j.tmaid.2005.04.004
https://doi.Org/10.1016/j.obhdp.2005.08.001

Yamagishi, T., Cook, K. S., & Watabe, M. (1998). Uncertainty, Trust, and Commitment
Formation in the United States and Japan. American Journal of Sociology, 104(1), 165-
194. https://doi.org/10.1086/210005

Yukl, G. A. (2013). Leadership in organizations (8th ed). Pearson.

Yukl, G., & Gardner, W. L. (2020). Leadership in organizations (Ninth edition, Global

edition). Pearson.

Zakaria, N. (2017). Culture matters: decision-making in global virtual teams. Taylor &

Francis Group.

Zakaria, N. (2017). Emergent Patterns of Switching Behaviors and Intercultural
Communication Styles of Global Virtual Teams During Distributed Decision Making.

Journal of International Management, 23(4).

Zakaria, N., & Yusof, S. A. M. (2015). Can we count on you at a distance? The impact
of culture on formation of swift trust within global virtual teams. In J. L. Wildman & R.
L. Griffith (Ed.), Leading Global Teams, 253-268. Springer New York.
https://doi.org/10.1007/978-1-4939-2050-1_11

Zander, L. (2020). Interpersonal leadership across cultures: A historical exposé and a
research agenda. International Studies of Management & Organization, 50(4), 357-380.
https://doi.org/10.1080/00208825.2020.1850980

Zander, L., Mockaitis, A. 1., & Butler, C. L. (2012). Leading global teams. _Journal of
World Business, 47(4), 592—-603. https://doi.org/10.1016/j.jwb.2012.01.012

Zelkowicz, A., Iorio, J., & Taylor, J. E. (2015). Layered boundary spanning in global
virtual project networks: Exploring the role of cultural boundary spanners at knowledge
domain and technological boundaries. Construction Research Congress 2014, 2156-2164.

https://doi.org/10.1061/9780784413517.219

Zhou, W., & Shi, X. (2011). Special Review Article: Culture in groups and teams: A
review of three decades of research. International Journal of Cross Cultural Management,

11(1), 5-34. https://doi.org/10.1177/1470595811398799

Ziek, P., & Smulowitz, S. (2014). The impact of emergent virtual leadership
competencies on team effectiveness. Leadership & Organization Development Journal,

35(2), 106—-120. https://doi.org/10.1108/LODJ-03-2012-0043

180


https://doi.org/
https://doi.org/10.1007/978-l-4939-2050-l_ll
https://doi.org/10.1080/00208825.2020.1850980
https://doi.Org/10.1016/j.jwb.2012.01.012
https://doi.org/10.1061/9780784413517.219
https://doi.org/10.1177/1470595811398799
https://doi.org/10.1108/LODJ-03-2012-0043

Zofi, Y. (2012). A Manager’s Guide to Virtual Teams (1st ed.). American Management

Association.

181



Profil autora

Ing. David Kosina vystudoval Obchodné podnikatelskou fakultu Slezské Univerzity v
Karviné, obor Hospodaiska politika a sprava. Po ukonceni inzenyrského studia se
profesné vénoval vice nez 15 let projektovému fizeni v oblasti vzdélavani a regionalniho
rozvoje. Od roku 2017 ptsobi David Kosina na Katedie ekonomickych a manazerskych
studii, Filozofické fakulty Univerzity Palackého v Olomouci (UP). Od roku 2018
soucasné spolupracuje s Odborem pro internacionalizaci UP v oblasti rozvoje
internacionalizaCnich strategii a zahrani¢ni spoluprace Univerzity Palackého.
Z vyzkumného hlediska se David Kosina zaméfuje na problematiku fizeni a vedeni tymu
v globalnim prostfedi. Toto zaméfeni vychazi jednak z jeho dosavadni profesni praxe a
zahrani¢nich zkuSenosti a dale ze zajmu o oblast interkulturni komunikace a globalni

spoluprace. Odborny a vyzkumny profil dopliiuje nadSeni pro cizi jazyky.

182



Seznam publikaci autora

Publikované ¢lanky

Krocil O., Popisil R., & Kosina D. (2020). Awareness and Attitudes toward Social
Entrepreneurship among University Students and Disabled People. The Case of the Czech
Republic. In Economic and Social Changes-Facts Trends Forecast,13(5), 247-263.

Clanky v recenznim fizeni

Kosina D., Krocil. O., & Kubatova J. (2023). Management of intercultural competencies

in global virtual teams: a systematic literature review

Piispévky v konferen¢nich sbornicich

Kosina, D. (2022). Approaches to the classification of virtual teams. In M. Muller & P.
Slavickova (Eds.), Knowledge on Economics and Management (Knowcon 2022)
conference proceedings (pp. 54—-59). Palacky University.

Kosina, D., Chovancova, M., & Krocil, O. (2022). Changes in consumer shopping
behavior caused by the COVID-19 pandemic era. In M. Muller & P. Slavickova (Eds.),
Knowledge on Economics and Management (Knowcon 2022) conference proceedings

(pp. 60—66). Palacky University.

Kosina, D., Chovancova, M., & Krocil, O. (2021). Consumer behaviour towards private
labels at the time of Covid-19 pandemic. In P. Slavickova & J. Stoklasa (Eds.),
Knowledge on Economics and Management (Knowcon 2021) conference proceedings

(pp. 47-53). Palacky University.

Kosina, D. (2020). Intercultural aspects in the context of virtual teams’ lifecycle. In P.
Slavickova & J. Stoklasa, Knowledge on Economics and Management (Knowcon2020)

conference proceedings (pp. 80-69). Palacky University.

Kosina, D. (2019). Trust In Global Virtual Cooperation. In T. Talasek, J. Stoklasa, & P.
Slavickova, Knowledge on Economics and Management (Knowcon2019): Profit or

Purpose (pp. 84-90). Palacky University.

Kosina, D. (2018). Cross-cultural management in the context of EU policies . Entreprise

and competitive environment 2018. Brno: Mendel University.

183



Kosina, D. (2017). Development of intercultural competences of virtual teams. In P.
Slavickova (Eds.) Knowledge for market use 2017: People in Economics — Decisions,

behaviours and normative methods (pp. 982-987). Olomouc: Palacky University.

184



Seznam piiloh

Pfiloha 1: Seznam analyzovanych ¢lankd v ramci systematické reSerse literatury

Priloha 2: Dotaznik

Ptiloha 3: Vystup ovéfeni metodou wechtiv t-test v programu Stata 12

185



PRILOHA 1 SEZNAM ANALYZOVANYCH CLANKU V RAMCI SYSTEMATICKE RESERSE LITERATURY

Authors Title Method Clusters Year

1. AuY., Marks A. "Virtual teams are literally and metaphorically invisible": Forging identity in Qualitative 1,4,9 2012
culturally diverse virtual teams

2.  Butler C.L., Minbaeva D., Mikeld Towards a strategic understanding of global teams and their HR implications: an Conceptual 4,9 2018

K., Maloney M.M., Nardon L., expertdialogue
Paunova M., Zimmermann A.

3. EisenbergJ., Krishnan A. Addressing Virtual Work Challenges: Learning From the Field Conceptual 1,3 2018
4. FEisenbergJ., Mattarelli E. eBuilding Bridges in Global Virtual Teams: The Role of Multicultural Brokers in Conceptual 7,8 2017
Overcoming the Negative Effects of Identity Threats on Knowledge Sharing Across
Subgroups
5. Enrique G.-G., Joel M.-G. Best practices and opportunity areas for the intelligent management of virtual teams Conceptual 6 2020
6. Goodman N. Training for cultural competence Conceptual 5,9 2012
7. Holtbriigge D., Schillo K., Rogers Managing and training for virtual teams in India Quantitative 9 2011
H., Friedmann C.
8. Hosseini M.R., Zuo J., Chileshe N., A conceptual meta-framework for managing multicultural global virtual teams Conceptual 1,3,4,5 2013
Baroudi B.
9. Chang H.H., Hung C.-J., Hsieh H.- Virtual teams: cultural adaptation, communication quality, and interpersonal trust ~Mixed method 1,6,9 2014
W.
10. Kappagomtula C.L. Overcoming challenges in leadership roles — managing large projects with multi or Quantitative 7 2017

cross culture teams

11. Kramer W.S., Shuffler M.L., Feitosa The world is not flat: Examining the interactive multidimensionality of culture and Conceptual 1,3,4 2017
J. virtuality in teams

12. Krumm S., Kanthak J., Hartmann K., What does it take to be a virtual team player? The knowledge, skills, abilities, and Quantitative 2 2016
Hertel G. other characteristics required in virtual teams




13. Krumm S., Terwiel K., Hertel G. Challenges in Norm Formation and Adherence: The knowledge, skills, and ability Quantitative 2,7 2013
requirements of virtual and traditional cross-cultural teams
14. Lippert H., Dulewicz V. A profile of high-performing global virtual teams Quantitative 2,3,9 2018
15. Markovi¢ D., Radovi¢-Markovic M., A new virtual team competence defining model Qualitative 2 2015
Minovic J.
16. Mattarelli E., Tagliaventi M.R., The Role of Brokers and Social Identities in the Development of Capabilities in Qualitative 8 2017
Carli G., Gupta A. Global Virtual Teams
17. Mutha P., Srivastava M. Decoding leadership to leverage employee engagement in virtual teams Mixed method 7 2021
18. Presbitero A. Task performance in global virtual team: Examining the roles of perceived cultural Quantitative 5,9 2020
dissimilarity and cultural intelligence of member and leader
19. Presbitero A. Communication accommodation within global virtual team: The influence of Quantitative 5 2021
cultural intelligence and the impact on interpersonal process effectiveness
20. Schulze J., Krumm S. The “virtual team player”: A review and initial model of knowledge, skills, abilities, Conceptual 2,4,5 2017
and other characteristics for virtual collaboration
21. Tan C.K., Ramayah T., Teoh A.P., Factors influencing virtual team performance in Malaysia Quantitative 6,9 2019
Cheah J.-H.
22. Toro MM., Elguezabal 1Z., Engaging global virtual teams: A theoretical framework proposal on employee Conceptual 2,4,9 2020
Anacabe G.G. engagement predictors in global virtual settings
23. Zakaria N. Emergent Patterns of Switching Behaviors and Intercultural Communication Styles Qualitative 3,9 2017
of Global Virtual Teams During Distributed Decision Making
24, Zander L. Interpersonal leadership across cultures: a historical exposé and a research agenda  Conceptual 7 2020
25. Zander L., Mockaitis A.L, Butler Leading global teams Conceptual 7 2012
C.L.
26. Ziek P., Smulowitz S. The impact of emergent virtual leadership competencies on team effectiveness Mixed method 7 2014



PRILOHA 2 DOTAZNIK

Hello

Thank you for participating in this dissertation research survey. This survey is strictly
anonymous and is intended for the professionals in organizations who in their professional
practice encounter global virtual teams — either as direct members of these teams
(managers, team members, consultants, etc.) or as representatives of wider management
or service units of the organization (senior managers/executives, HR managers, etc.).The
results of the survey will help to better understand current trends in the management of
global virtual teams.

A global virtual team is a team where:

* The members of the team communicate with each other to a large extent virtually
(through videoconferencing, shared workspaces, e-mails, etc.);

« The team consists of representatives of different national cultures who are usually
working from different locations (e.g., they are physically in their home countries).

The questionnaire has 14 guestions and filling it out will take about 5 minutes. If you are
interested in the results of the research you can fill in your email address at the end of the
survey and once the research is finalized | will share with you the executive summary of the
results.

If you have questions at any time about the survey or the procedures, you can contact me
by email: david.kosina@upol.cz.

Q1

Please mark on the scale to which extent your principal organization uses virtual teamwork.
(0 = no virtual work; 10 = virtual work only; you must mark an option to continue the
survey.)

We do not use virtual Virtual and face-to-face interaction to almost the
teams same extent We work only virtually
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Virtual teamwork in my organization


mailto:david.kosina@upol.cz

Q2

Which of the following characterizes the best your role in your organization and virtual team?

Organization policymaker (such as an executive, top management, efc. )

HR specialist

Virtual team manager

Virtual team member

« Other (please specify)

[ |




Q3

Intercultural competencies are a set of skills allowing the person to perceive differences
between national cultures and to adapt to these differences in interpersonal interaction.

Based on your opinion, fill the gap in the following statement:

Intercultural compefencies of virtual feam members are for the successful
performance of our global virtual teams.

Very important

Somehow important

Neither important nor unimportant
Rather unimportant

Absolutely unimportant

Q4

Why do you consider the intercultural competencies of virtual team members unimportant?




Qs

Please comment on the following statement:

Intercultural competencies are one of the criteria for selecting team members for our virtual
teams.

« Strongly agree

* Somewhat agree

+ Neither agree nor disagree

« Somewhat disagree

« Strongly disagree



Q6

Has your organization recently implemented any of the following development and/or
training activities for members of virtual teams? Please select the most recent option.

Training course focusing
on intercultural skills

Complex training ( e.g.
on virtual work) including
intercultural skills.

Coaching program

Face-to-face
teambuilding

Virtual teambuilding

There has been a
“culturally-skilled”
colleague helping us to
overcome intercultural
barriers

Oher (if yes, please
specify)

| ]

Within the last
2 years

O

O O O O

O

Within the last
5 years

@)

O O O O

O

Within more
than last 5
years

O

©O O O O

O

Not during my
carreer in the
organization

O

O O O O

O



Q7
How many national cultures are typically present in your virtual teams?

1 - All virtual team members are of the same cultural background

5 and more

Q8

Mark on the scale the typical share (in %) of the largest cultural group in your virtual teams.

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

The share of the largest cultural group in the virtual team



Q9

What is the size of your principal organization?

0 - 9 employees
10 - 49 employees
50 - 249 employees

more than 249 employees

Q10

Which of the following describes the best principal industry of your organization?

Q11

How long have you been working for your principal organization?
Less than 12 months at the organization
1 - 3 years at the organization
3-5 years at the organization
5 -8 years at the organization

8 years or more at the organization



Q12

What is your age?

18t0 25

25t0 35

3510 45

45 to 55

5510 65

65 or older

Prefer not to answer

Q13

What is your gender?

Male

Female

Other

Prefer not to say



Q14

What is the highest level of education you have completed?
* Less than a secondary school degree;
» Secondary school degree or equivalent:;
* Bachelor's degree or equivalent;
* Master degree or equivalent;
» Doctoral degree or equivalent;

* Prefer not to answer

Q14

If you are interested in the results of the research, please fill in your email address and
once the research is finalized will share with you the executive summary of the results. This
email will be used exclusively to share the research results and unless you explicitly agree
otherwise, it will be deleted after sharing the results with you.

Thank you for your time spent taking this survey. Your response has been recorded.



PRILOHA 3 VYSTUP OVERENI METODOU WECHUV T-TEST V PROGRAMU STATA 12

. ttest varl == var2, unpaired unegual welch

Two-sample t test with unequal wvariances

Variable Cbs Mean std. Err. Std. Dev. [95% Conf. Interval]
varl B35 2.030769 .1437299 1.158787 1.743636 2.317503
varz 44 2.727273 -1731551 1.148581 2.378072 3.076473

combined 109 2.311927 .1148528 1.199516 2.084189 2.2339664
diff -.6965035 .2250355 -1.143257 -.2497504
diff = mean(varl) - mean (var?2) t = =3.0951

Ho: diff = 0 Welch's degrees of freedom = 94.9823
Ha: diff < O Ha: diff '= { Ha: 4diff > 0O

Pr(T < t) = 0.0013 Pe(|T|] > |t|) = 0.0026 Pr(T > t) = 0.9987




