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Abstrakt

Globalni virtualni tymy jsou fenoménem, ktery se stale vice prosazuje v profesnim prostiedi a
pandemie COVID-19 vyznam tohoto zptsobu prace jeste vice posilila. Globalni virtualni tymy,
tedy tymy, které jsou geograficky a kulturné distribuované a pro vzajemnou komunikaci
vyuzivaji informa¢né-komunikacnich technologii, jsou v soucasnosti jiz samoziejmou soucasti
globalni znalostni ekonomiky. S globalnim prostfednim vSak Uzce souvisi interakce mezi
raznymi narodnimi kulturami. Soubor znalostnich, dovednostnich a behavioralnich prvka
umoziujicich takovouto interakci se oznacuje jako interkulturni kompetence. Interkulturni
kompetence ¢lent globalnich virtualnich tymt jsou povazovany za jeden z faktort jejich

efektivniho fungovani.

Tato disertacni prace si klade za cil analyzovat, jak dilezité jsou pro organizace interkulturni
kompetence pii fizeni globalnich virtualnich tymé. Reseni disertatni prace je strukturovano
linearn€, pocinaje definovanim cile prace. Poté nasleduje prehled literatury, ktery zkouma
teoreticka vychodiska a souCasny stav poznani. Na zakladé koncepCnich prvka
identifikovanych v piehledu teoretickych vychodisek a soucasného stavu poznani je sestaven
koncepéni ramec, ktery je vychodiskem pro formulaci hlavni vyzkumné otazky a dilCich
vyzkumnych otazek. Primarni data pro zodpovézeni vyzkumnych otadzek jsou sebrana
prostiednictvim dotaznikového Setfeni oslovenim profesionald puasobicich v globalnich
virtualnich tymech. V ramci tohoto dotaznikového Setfeni byla sebrana platna data od 120
respondentt. Sebrana data jsou nasledné analyzovana vybranymi statistickymi metodami a

interpretovana ve vztahu k vyzkumnym otazkam.

Z vysledka disertacniho vyzkumu vyplyva, ze organizace obecné povazuji interkulturni
kompetence za dilezité pro efektivni vykon Cinnosti svych globalnich virtualnich tymua a k
rozvoji interkulturnich kompetenci ¢lenti globalnich tyma aplikuji Skalu opatieni. V chapani
dilezitosti interkulturnich kompetenci v§ak mohou byt rozdily, které souvisi se specifickymi
situacemi a organizanimi rolemi jednotlivel. V tomto kontextu je vyzkumem potvrzena
specificka role leadera v globalnim virtualnim tymu. Déle pak disertacni vyzkum pfinasi nové
poznatky, které prispivaji k pochopeni fungovani globalnich virtualnich tyma, coz je vzhledem
k aktuélnosti tohoto typu prace prinosné jak z vyzkumného hlediska, tak i pro organizacni praxi
fizeni téchto tyma. Vysledky vyzkumného projektu mohou byt vyuzity jako vychodiska pro
navazujici vyzkumné projekty, ale také ve vazbé na profesni praxi v ramci vzdélavani a

pfipravy profesionald pisobicich v globalnim prostiedi.
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Abstract

Global virtual teams are a phenomenon that is becoming increasingly prevalent in professional
environments, and the COVID-19 pandemic has further reinforced the importance of this way
of working. Global virtual teams, i. e., the teams that are geographically and culturally
distributed and use information and communication technologies to communicate, are now a
commonplace part of the global knowledge economy. However, closely related to the global
environment is the interaction between different national cultures. The set of knowledge, skills,
and behavioral elements that enable such interaction is referred to as intercultural competencies.
The intercultural competencies of the members of global virtual teams are considered to be one

of the factors for their successful performance of global virtual teams.

This dissertation aims to analyze how important intercultural competencies are for
organizations in managing global virtual teams. The dissertation is structured in a linear way,
starting with the definition of the aim of the thesis. This is followed by a literature review that
examines the theoretical background and the current state of knowledge. Based on the
conceptual elements identified in the review of the theoretical background and the current state
of knowledge, a conceptual framework is constructed, which provides a starting point for the
formulation of the main research question and sub-research questions. Primary data for
answering the research questions are collected through a questionnaire survey by reaching out
to professionals working in global virtual teams. In this questionnaire survey, valid data were
collected from 120 respondents. The collected data is then analyzed using selected statistical

methods and interpreted in relation to the research questions.

The results of the dissertation research show that organizations generally consider intercultural
competence to be important for the successful functioning of their global virtual teams and
apply a range of measures to develop the intercultural competence of global team members.
However, the perceived importance of intercultural competences may vary depending on
specific situations and the organizational roles of individuals. In this context, the research
confirms the specific role of the leader in a global virtual team. Furthermore, the findings of
this research can serve as a foundation for subsequent studies, as well as inform the professional

practice of education and training for individuals operating in global environments.
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Uvod

Vyuzivani globalnich virtualnich tyma se obzvlasté v poslednich letech dostava do popredi
vyzkumného zajmu. Zcela jist¢ muizeme v tomto trendu identifikovat odraz pandemie
onemocnéni COVID-19, kterd sou€asné vnimani virtualni prace do zna¢né miry ovlivnila.
Virtualizace tymoveé prace je vSak fenomén, ktery pronika do organizacni praxe jiz témef tii
dekady a jehoz kotfeny sahaji pfineymensim do 70. let 20. stoleti. Jiz v pfed-pandemickém
obdobi byla virtualni prace bézné vyuzivana mnoha globalnimi korporacemi jako soucast
organizacni strategie. AvSak dnes jiz lze k virtualni préci fici, Ze to, co dfive bylo povazovano
za konkuren¢ni vyhodu inovativnich organizaci, se nyni stalo nezbytnosti a v mnoha odvétvich

novym standardem.

Virtualni prace ve své globalni formé predstavuje pro organizace obrovsky konkurencni
potencial jak s ohledem na vyuziti globalnich lidskych zdroja, tak i s ohledem na mistni dosah.
Z rostouciho trendu vyuzivani globalnich virtualnich tymut lze usuzovat, Ze organizace si jsou
védomy vyhod, které tento nastroj nabizi. Rovnéz lze predpokladat, ze organizace si jsou také

védomy mnoha slabin souvisejicich s absenci fyzického kontaktu ¢lent virtualnich tymu.

S praci v globalnim virtualnim prostedi vSak rovnéz souvisi aspekty vyplyvajici z kulturni
diverzity. Podcenéni tohoto faktoru miize mit v organiza¢ni rovin€ za nasledek nedostatecné
zhodnoceni strategicko-ekonomického potencialu, ktery vyuziti globalnich virtualnich tymu
nabizi. V manazerské roviné se pak muze jednat o zvyseni rizika konflikti, snizeni kvality
komunikace ¢i nizsi davéry a celkové ohrozeni koheze tymu. Problematice kulturni diverzity
globalnich virtualnich tymu je tedy zadouci se vénovat jak z hlediska manazerské praxe, tak i

z hlediska vyzkumného.

Také tato disertacni prace chce prispét k prohloubeni poznatkti o fungovani globalnich
virtualnich tymt ve vztahu k aspektim spojenym s kulturni diverzitou. Prace se zaméfuje na
interkulturni kompetence clent globalnich virtualnich tymu, tedy kompetence umoziiujici
Clenim téchto tymu efektivné komunikovat spolupracovat navzdory kulturnim odliSnostem.
Prace se na interkulturni kompetence zamétuje z pohledu jejich vnimani organizacemi jako
manazerského faktoru, ktery souvisi s fizenim globalnich virtualnich tymu. Tato perspektiva
byla zvolena s predsevzetim, aby ziskané poznatky byly pfinosem nejen z vyzkumného
hlediska, ale také sohledem na praktické implikace pro organizace vyuzivajici globalni

virtualni tymy.
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1. Cil prace a postup feSeni

Prvni kapitola uvadi diserta¢ni praci vymezenim zkoumané oblasti — soucasného vyznamu
prace v globalnich virtualnich tymech a vyvoje této problematiky. Na vymezeni problematiky
navazuje stanoveni cile prace a jeho specificky ramec formalizovany prostfednictvim stanovené
hlavni vyzkumné otazky a dil¢ich vyzkumnych otazek. Nasledné kapitola predstavuje zvoleny

postup feseni prace a strukturu prace.

1.1 Uvod do fesené problematiky

Globalni virtualni tymy (GVT) jsou geograficky a kulturné distribuované tymy, které vyuzivaji
pro vzajemnou komunikaci mediaci prostfednictvim informacné-komunikacnich technologii.
Jedna se tedy o tymy, které ,,vvkondvaji svoji prdci na ddlku s pomoci technologie* (Brewer,
2015, p. xvii), napfic prostorem a ¢asem (Lipnack & Stamps, 2000, p. 6; Wildman & Griffith,
2015; RW3 Culture Wizard, 2016) a narodnimi kulturami (Kristof, Brown, Sims & Smith, 1998;
Jaarvenpaa & Leidner 1999) a mnohdy i napfi¢ raznymi organizacemi (Kubatova & Seitlova,

p. 6).

Jak naznacuji Scott a Wildman (2015), globalni virtualni tymy jsou reakci organizaci na
globalni trh. Jsou to tymy, které prostfednictvim pokrocilych technologii prekracuji hranice
narodnich statd. V souvislosti s pojmy virtualni tym a globalni virtualni tym! je tfeba uvést, Ze
v pocatcich fungovani virtualnich tymt nemusela virtualizace nezbytné souviset s globalni
praci. Lipnack a Stamps (2000) uvadéji jako ptiklad virtualizace prace situaci v zavodech
Motorola USA v 80. letech 20. stoleti. V této organizaci byly virtudlni tymy distribuovany v
ramci rozlehlych kampust ¢i riznych zavoda firmy nachazejicich se na uzemi USA a praveé
tyto tymy ve velké mirfe vyuzivaly pro spolupréci virtualni praci. Jak vSak poznamenavaji
Grishaw a Kwok (1998), v soucasnosti je jiz globalni rozsah jednim z typickych znakt

virtualnich tymu.

Jednim z charakteristickych ryst globalnich virtualnich tymi je jejich heterogenni povaha, na
coz poukazuji napriklad Peters a Manz (2008). Riiznost konfiguraci jednotlivych globalnich

virtualnich tym0 vychazi ze snahy vyuzit unikatni kombinace lidskych zdroju, které jsou

! Pojmy virtudlni tym a globalni virtudlni tym se Casto v literatuie vyskytuji jako synonyma. Tato prace se zaméiuje
na aspekty bezprostiedng souvisejici s globalni povahou virtudlnich tymi a z tohoto duvodu bude prevladajicim
pouzivanym pojmem v této praci pojem globdlni virtudlni tym.
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dostupné pouze v globalnim méfitku a pro organizace predstavuji jedineCnou konkurencni
vyhodu. Proto je kazdy globalni virtualni tym zaloZen na specifickych vychodiscich a potfebach
organizace. V tomto ohledu uvadi autorsky tym Gibson a Gibbs (2006) Ctyfi dimenze, na
zakladé kterych lze virtualni tym charakterizovat. Témito dimenzemi jsou geograficka disperze,
tedy prostorova vzdalenost mezi Cleny tymu; elektronickd zavislost, tedy intenzita elektronické
mediace; strukturalni dynamika nastaveni tymovych vztaht z hlediska jejich funk¢nosti a trvani,
a ndarodné-kulturni diverzita. Konkrétni konfigurace kazdého virtualniho tymu se tak mize na

zakladé téchto hledisek lisit a vytvaret specificky profil kazdého globalniho virtualniho tymu.

1.1.1 Vyvoj prace v globalnich virtualnich tymech

Globalni virtualni tymy v souc¢asném pojeti jsou vysledkem vyvoje, ktery 1ze sledovat z pohledu
dvou paralelnich vyvojovych procest, tedy technologickych inovaci a spolecensko-
ekonomickych souvislosti. Tyto vyvojoveé procesy se vzajemne ovliviiuji a dopliiuji, a do znacné
miry souvisi s bipolarnim uspofadanim svéta po druhé svétové valce a s adaptaci vojenskych

informacnich iniciativ pro civilni vyuziti (Castells & Castells, 2009).

Vyznamnym krokem v historii virtualni tymové prace byl vznik sité ARPANET, ktera je Casto
oznacCovana jako prvni verze internetu (BBN, 1981; Alperin, Brown, Huang & Sandy, 2001;
Rand Corporation, 2022). Tato sit umoznila rozSifené sdileni vyzkumu a podporu
kolaborativniho publikovéani. Dal§im technologickym milnikem je vznik elektronické posty,
neboli e-mailu, ktery se koncem 70. let stal popularnim néstrojem pro sdileni zprav (Hafner &
Lyon, 1998; Johns a Gratton, 2013). E-mail, jako novy komunika¢ni nastroj zefektivnil
komunikaci, coz vedlo k redukci tradi€nich hierarchickych struktur a vzniku specifické
koumikaéni etikety, tzv. netikety (Ryan, 2010). Rok 1983, kdy byl zaveden pienosovy protokol
TCP/IP, je casto oznacovan jako pocatek moderniho internetu (Ryan, 2010). Nasledné se
informacni a komunikacni technologie stavaji bézné dostupnymi a od roku 1989 mizeme

hovofit o véku sitovych pocitac (age of networked computers) (Keen, 2015).

V soucasnosti jsou jiz globalni virtudlni tymy stézejnim prvkem mnoha organizaci (European
Investment Bank, 2022), a to diky radé faktort, které podporovaly jejich nartist a pfijeti.
Townsend, DeMarie a Hendrickson (1998) identifikovali pét klicovych faktort, které stoji za
tranzici k virtualnim tymim. Témito faktory jsou 1) prechod k plossi organizacni struktufe, 2)
vytvareni prostiedi, ktera vyzaduji meziorganizacni spolupraci, 3) zmény v ocekavanich

pracovnikd, 4) posun smérem k servisné-znalostnimu prostiedi a 5) rostouci vliv globalizace.
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Krome téchto strukturalnich a organiza¢nich faktort bylo pfijeti virtualni prace také ovlivnéno
globalnimi udalostmi, které mély vyznamny dopad na cestovni a pracovné-komunikaéni
navyky. Z tohoto pohledu jsou za urcité milniky povazovany teroristické utoky z 11. zafi 2001
a epidemie SARS v roce 2002 (Itoa & Leeb, 2005; Wilder-Smith, 2006). Nedavnym a zasadnim
milnikem v rozvoji globalni virtualni prace je pandemie COVID-19 a jak poznamenava Kniffin
et al. (2021), jeji ptichod v roce 2020 se stal pfelomovym katalyzatorem pro virtualizaci tymové

prace a prechod k virtualnim tymam.

1.1.2 Vyznam a implikace globalni virtualni prace

Jak konstatuje, Dicken (2015), sou¢asném globalizovaném prostiedi se lokalni trhy propojuji a
tvofi globalni ekonomicky prostor. Pro organizace to znamena, Ze pouha pfitomnost na hlavnich
trzich jiz nemusi byt dostacujici. Jak dale poznamenavaji Gupta et al. (2008), aby byly
organizace globalné konkurenceschopné, musi efektivné vyuzivat geografickou a kulturni

rozmanitost.

Globalni virtualni tymy hraji v tomto kontextu klicovou roli, protoze umoziuji organizacim
vyuzivat kulturni a socidlni diverzitu a tim vytvafet synergie v mezinarodnim obchodnim
prostiedi. Diky spolupraci napfic riznymi regiony a zemeémi vznika globalni virtualni trh prace,
kde mohou najit uplatnéni specialisté z riznych casti svéta. Tento pfistup ke globalnim talentim
se stava zakladem pro konkurenceschopnost mnoha organizaci (Mooney & Evans, 2007).
Pokud se podivame na budouci vyvoj v oblasti znalostni prace, tedy prace intelektualni povahy,
zalozené na aplikaci znalosti a kreativity pro feseni komplexnich problémi a inovaci (Drucker,
1959; Nonaka & Takeuchi, 1995; Mladkova, 2012), dosavadni sméfovani nasvédcuje, ze
virtualni prace bude dale nabyvat na vyznamu. Jiz v sou¢asnosti neni mozné striktné oddelovat
znalostni praci vykonavanou vzdalen¢ od té, ktera se odehrava piimo na pracovisti. Stale Castéji
se také setkavame s hybridnim modelem prace, ktery kombinuje vzdalenou a prezen¢ni formu

znalostni prace (Owl Labs & Global Workplace Analytics, 2022).

1.2 Cil prace

Globalni virtualni tymy jsou prostfedim, ve kterém dochazi ze své podstaty k interkulturni

interakci. Z obecnych doporuceni, identifikovanych v odborné literatufe vyplyva, ze tato
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problematika by neméla byt podcenovana. Zaroven vSak muze byt problematika interkulturni
interakce urCitym zpuisobem upozadéna Ci prekryta komplexitou virtualni komunikace v
globalnich virtualnich tymech. V disledku toho mize byt interkulturni aspekt prace v téchto
tymech do jisté miry pfehlizen. Z tohoto predpokladu vychazi zaméfeni této disertacni prace na
pristup organizaci k interkulturnim kompetencim v jejich globalnich virtualnich tymech. Cilem
disertacni prace tedy je analyzovat, zda organizace povazuji interkulturni kompetence za
dulezité pri rizeni globalnich virtualnich tymu.

Cil prace je formalizovan stanovenim hlavni vyzkumné otazky (VO):

VO: Jakd dileZitost je v organizacich prikladdna interkulturnim kompetencim pri rizeni

globadlnich virtudlnich tymu?
Hlavni vyzkumnou otazku déle rozviji Sest dil¢ich vyzkumnych otazek (DVO):

DVO 1: Povazuji organizace interkulturni kompetence za dulezité pro efektivni vykon cinnosti

svych globalnich virtudlnich tymu?

DVO 2: Jsou interkulturni kompetence povazovdny za kritérium pro vybér clenii a sestavovani

globdlnich virtualnich tymii?

DVO 3: Jaké aktivity a opatieni pouzivaji organizace pro rozvoj interkulturnich kompetenci

clenit globdlnich virtualnich tymii?

DVO 4: Existuje vztah mezi vnimdnim ditleZitosti interkulturnich kompetenci pro efektivni
vykon c¢innosti globdlnich virtudlnich tymii a mezi demografickymi, organizacnimi a profesnimi

charakteristikami clenu globalnich virtudlnich tymii?

DVO 5: Existuje vztah mezi vnimdnim interkulturnich kompetenci jako kritéria pri vybéru clenii

globalnich virtudlnich tymii a stanovisky a charakteristikami ¢lenu globalnich virtudlnich tymii?

DVO 6: Existuje vztah mezi aplikovanymi ndstroji pro rozvoj interkulturnich kompetenci a

stanovisky a charakteristikami clemi globdlnich virtualnich tynui?

Dil¢i vyzkumné otazky maji ve vztahu k hlavni vyzkumné otdzce kontributivni charakter, tedy
prispivaji k zodpovézeni hlavni vyzkumné otadzky. V ramci vyzkumného feSeni jsou proto
nejdrive zodpovézeny dil¢i vyzkumné otazky a az nasledné je formulovana odpoveéd’ na hlavni
vyzkumnou otazku. Tento metodicky pfistup ke konstrukcei hlavni vyzkumné otazky a dil¢ich
vyzkumnych otazek podrobné popisuje napf. Andrews (2003). Hlavni vyzkumné otazce i

dil¢im vyzkumnym otazkam se dale podrobné vénuje podkapitola 3.1. Cil prace je naplnén
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zodpovézenim vyzkumnych otazek na zakladé vysledka a interpretace analyzy kvantitativnich

dat ziskanych dotaznikovym Setfenim.

Cil prace 1 vyzkumné otazky pracuji s pojmem diileZitost interkulturnich kompetenci pri rizeni
globadlnich virtudlnich tymii. Tento pojem reprezentuje to, jak organizace vnimaji kulturni
diverzitu a interkulturni kompetence a jakou jim ptikladaji dalezitost s ohledem na dosahovani
organizacnich cilt a cilt jednotlivych globalnich virtualnich tyma. DiileZitost interkulturnich
kompetenci pri ¥izeni globadlnich virtudlnich tymu je podrobnéji definovana v navrhu
koncepéniho ramce, ktery shrnuje implikace teoretickych vychodisek a soucasného stavu

poznani (viz podkapitola 2.4.3).

1.3 Postup feseni a struktura prace

Reseni disertadni prace je strukturovano linearng, poéinaje definovanim cile prace (viz
predchazejici kapitola). Poté nasleduje prehled literatury, ktery zkouma teoreticka vychodiska
a soucasny stav vyzkumu souvisejiciho s tématem prace (kapitola 2). Na zakladé koncepcnich
prvka identifikovanych v prehledu teoretickych vychodisek a soucasného stavu poznani je
sestaven koncep¢ni ramec. Koncepcni ramec je vychodiskem pro formulaci hlavni vyzkumné
otazky a dil¢ich vyzkumnych otazek. Pro zodpovézeni vyzkumnych otazek je pouzit
kvantitativni pfistup. Primarni data jsou sebrana prostfednictvim dotaznikového Setfeni a
nasledné¢ analyzovana vybranymi statistickymi metodami a vysledky analyzy jsou

interpretovany ve vztahu k vyzkumnym otazkam.

Zpracovany piehled literatury svym zaméfenim odrazi vysledky systematického reSersniho
postupu. Za timto ucelem byla provedena systematicka reserSe védeckych ¢lankt indexovanych
v databazich Scopus a Web of Science v obdobi od roku 2011 do roku 2021. Tento Casovy
ramec byl zvolen s cilem zachytit relevantni vyvoj a trendy v feSené oblasti a to i s ohledem na
zvySeny zajem o problematiku virtuadlni prace béhem pandemie COVID-19. Postup
systematické reSerSe vychazel z metodiky doporucené autory Machi a McEvoy (2016).
Podrobny postup systematické reserSe, tedy konkrétni kritéria pro vybér clankd, vcetné
klicovych slov a metodiky filtrovani a vybéru relevantnich ¢lankt podrobné uvadi pfiloha 1.
Prostrednictvim této systematické reSerse bylo identifikovano nekolik dil¢ich oblasti vyzkumu,
které naznacuji sméry soucasného vyzkumného zajmu v feSené oblasti. Identifikované dilci

oblasti soucasného vyzkumu byly v ramci analyzy teoretickych vychodisek a souc¢asného stavu
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poznani doplnény o Sirsi teoreticky kontext analyzou dalsi literatury nad ramec vybérovych

kritérii systematické reserse (monografie, dalsi relevantni vyzkumné clanky a zdroje).

Samotna disertacni prace je ¢lenéna do Sesti kapitol, které svym rfazenim reflektuji vyse popsany

postup feseni.

Kapitola 1 Cil prace a postup reSeni vymezuje feSenou problematiku, definuje cil prace, jeji

strukturu a predstavuje postup feseni.

Kapitola 2 Teoreticka vychodiska a soucasny stav pozndani vychazi z vySe popsaného prehledu
literatury. Kapitola je ¢lenéna do ctyf podkapitol. Prvni tifi kapitoly se vénuji vlastnim
vysledkim resersniho procesu. Posledni podkapitola vyvozuje implikace a vyzkumné mezery
vyplyvajici z teoretickych vychodisek a soucasného stavu poznani. Podkapitolu uzavira navrh
koncep¢niho ramce vyvozeny z koncepcnich prvki identifikovanych ve vztahu k zaméfeni

disertacni prace.

Kapitola 3 Metodické zpracovani uvadi vlastni vyzkumnou cCast prace. Kapitola popisuje
metodické vychodiska prace a navrh disertacniho vyzkumu definovany vyzkumnymi otazkami.
Dale, v souladu se zvolenym kvantitativnim pfistupem k feSeni disertacni prace se kapitola
podrobné vénuje navrhu dotaznikového Setfeni, v€etné zpracovani dotazniku, jeho distribuce a
nasledného sbéru dat. V zavéru kapitola uvadi pouzité analytické metody pro vlastni

vyhodnoceni sebranych dat.

Kapitola 4 Viastni vysledky se podrobné vénuje vystupim pouzitych statistickych metod.
V ramci kapitoly jsou ve tfech podkapitolach predstaveny vysledky sbéru dat, deskriptivni
charakteristika vzorku z pohledu demografickych vychodisek, organiza¢nich a profesnich
vychodisek a aktivit aplikovanych za tcelem rozvoje interkulturnich kompetenci a vysledky
pouzitych statistickych nastroji inferencni analyzy — Wilcoxonova jednovybérového testu,

korelacni analyzy a regresni analyzy.

Kapitola 5 [Interpretace vysledkit a diskuse na zakladé interpretace vlastnich vysledku
disertacniho vyzkumu odpovidd na stanovené vyzkumné otazky. Dale kapitola predklada

diskuzi nad vysledky v kontextu sou¢asného stavu poznani.

Kapitola 6 Zdver uzavira praci vyhodnocenim naplnéni cili prace a shrnutim pfinosu

provedeného vyzkumu, véetné navrha naslednych vyzkumnych sméra.
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2. Teoreticka vychodiska a sou¢asny stav poznani

Druha kapitola disertacni prace predklada prehled literatury analyzujici teoreticka vychodiska
a soucCasny stav poznani v oblasti globalnich virtualnich tymu a interkulturnich kompetenci.
Obsah kapitoly vychazi z provedené systematické reserse védeckych ¢lanka (viz 1.3 a priloha
1), ktera byla dale rozsifena o klicové teoretické koncepty a modely. V zavéru kapitola
identifikuje hlavni implikace souvisejici s interkulturnimi kompetencemi pfi fizeni globalnich
virtualnich tymul, mezery soucasného stavu poznani a koncepcni prvky tvorici ramec

soucasného stavu poznani zkoumané oblasti.

2.1 Aspekty tizeni globalnich virtualnich tymt

Pfi podobnéj§im pohledu na rozdily mezi tymovou praci tradiéni formou ,tvafi v tvar a
virtudlni tymovou praci nalezneme nekolik kli¢ovych hledisek, ve kterych se tyto dvé formy
odlisuji. Tyto odlisnosti lze dle autorti Hertel et al. (2005) rozdélit do tfi hlavnich rovin:

individualni, organiza¢ni a spolecenskou.

V individudlni roviné se projevuji vyhody, jako je flexibilita, v€tsi mira kontroly ze strany
jednotlivce a empowerment (zmocnéni). V této roviné se vSak také projevuji vyzvy, jako je
izolace jednotlivce, riziko nedorozumeéni a stfet riznych pracovnich cila. V organizacni roviné
prinaseji virtualni tymy strategické vyhody, ale zaroven na této trovni vyvstavaji vyzvy, jako
tymy prilezitosti pro regionalni rozvoj, avSak mohou pfinést 1 rizika, jako je SirSi spoleCenska
izolace (Hertel et al., 2005). Vyhody a nevyhody plynouci ze zapojeni globalnich virtualnich
tymu dle Hertel et al. (2005) shrnuje tabulka 1 na nasledujici strané.
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Tabulka 1 Vyhody a nevyhody zapojeni GVT dle Hertel et al. (2005)

Vyhody Nevyhody
Individualni rovina e Flexibilita e Izolace
e VEtsi kontrola e Riziko nedorozumeéni
e Motivace e Riziko konflikta
e Empowerment e Kolize povinnosti
Organiza¢ni rovina e Mistni dosah e Obtizné}si supervize
e Provoz 24/7 e Integrace technologii

e Priprava a rozvoj tymu

Spolecenska rovina e Regionalni rozvoj o Sirdi spole¢enska izolace
e Integrace fyzicky
znevyhodnénych osob
e Niz§i  environmentalni
dopad

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

Tym autorit Nemiro et al. (2008) konceptualizuji specifika globalnich virtualnich tymt a
hlediska, ktera ovliviiuji jejich fungovani definovanim Sesti vyzev, kterym virtualni tymy celi.
Tyto vyzvy predstavuji aspekty virtualnich tymu, které vychazeji z jejich samé podstaty a jsou
tak dvéma stranami jedné mince, kdy mohou byt v ramci zapojeni virtualniho tymu jak vyhodou,
tak 1 nevyhodou. Téchto Sest vyzev se dale déli do dvou skupin na vyzvy vnéjsi (tzv. ,, givens®)

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

Prednosti modelu Sesti zakladnich vyzev, kterym virtudlni tymy celi, je jeho pifehlednost a
zaroven komplexnost znazornéni vlivi plsobicich na fungovani virtualnich tymda. Pfi
interpretaci tohoto modelu je vSak nezbytné uvédomit si, Ze tyto vyzvy nestoji samy o sobé, ale
vzajemné na sebe pusobi. Schéma 1 model vyzev globalnich virtualnich tyma graficky

znazortuje.
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Schéma 1 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)

Vngjsi vyzvy jsou tvofeny geografickou vzdalenosti, casem a technologiemi a pusobi na
virtualni tym jako dané faktory, které se v ramci virtualniho tymu propojuji. Vzddlenost odréazi
prekracovani geografickych mezi v ramci distribuce lend virtualniho tymu. S geografickou
distribuci vsak také souvisi moznost prekracovanim casovych mezi v ramci virtualnich tymu.
Tteti z vnéjSich vyzev — technologie je mediatorem, umoziiujicim 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 nejzretelnéj§i vyhody, které s sebou virtudlni tymy pfinaSeji, tj. moznost fungovat

around the clock “ a ,,around the globe “, tedy po 24 hodin denn¢ a v globalnim rozsahu.

Z vngjsich vyzev vsak také vyplyvaji nejzieteln€j§i omezeni virtualnich tyml. Moznost
spolupracovat napfi¢ kontinenty v ramci geograficky roztrouseného tymu s sebou nese omezeni
mozného fyzického setkavani a. moznost pracovat napii¢ asovymi 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 piipadé€ technologii je limitujici samotny
fakt, ze technologicky filtr omezuje zpétnou vazbu v ramci komunikace, na coz poukazuje
napiiklad Brewer (2015). Nemiro et al. (2008) k tomuto dodavaji, ze dal§im omezujicim
hlediskem je potieba pravidelné se ucit pouzivat technologické nastroje zprostiedkujici

komunikaci.
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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 tymt a mnohdy nejsou

na prvni pohled zfeymé. Té€mito vnitinimi vyzvami jsou duvéra, vedeni (leadership) a kultura,.

Vyse uvedené vnitfni aspekty sice predstavuji samostatné oblasti, se kterymi se musi globalni
virtualni tym konfrontovat, avSak lze mezi nimi identifikovat vzajemné vztahy a pusobeni.
Nasledujici podkapitoly 2.1.1, 2.1.2 a 2.1.3 se blize zabyvaji jednotlivymi vnitfnimi vyzvami
modelu vyzev globalnich virtualnich tymt definovaného tymem Nemiro et al. (2008), tedy
kulturou, divérou, vedenim v kontextu interkulturnich aspektd fizeni globalnich virtualnich

tymu vCetné jejich vzajemnych souvislosti.

2.1.1 Kultura

Jednim z prvnich vymezeni pojmu kultura je definice zakladatele discipliny kulturni
antropologie, Edwarda Tylora. Tylor (1871) dava pojem kultura do pfimé souvislosti s pojmem
civilizace a uvadi, ze kultura je soubor presvédCeni, hodnot a zvykl, jejichz nabyti
bezprostiedné souvisi s podstatou jednotlivce, jako Clena spolecnosti. V modernim pojeti je
viak kultura velmi komplexni pojem, pro ktery je k dispozici velké mnozstvi definic?

nahlizejicich na kulturu z riznych perspektiv (Kroeber & Kluckhohn,1967).

Edward Hall, jeden ze zakladatelt interkulturni komunikace jako odborné discipliny, konstatuje,
ze kultura je médium, které pronikéa do vSech oblasti lidské existence. Kultura ovliviiuje jednani
a konani jednotlivct, zpasob jakym se vyjadiuji, fesi problémy, organizuji svoji spolecnost,
vcetné ekonomickych a spravnich systémut (Hall, 1989, pp. 16-17). Dale Hall (1989) s odkazem
§ir§i shodu uvadi ke kultufe, Ze a) kultura neni vrozena, jedna se o nauCeny koncept; b) rizné
aspekty kultury jsou vzajemné propojené a jejich zmény se vzajemné ovliviiyji; a c) kultura je

sdilen4 a definuje jednotlivych skupiny.

Hofstede et al. (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010) nahlizi na kulturu jako na ,software
mysli“, ktery je soucasti mysleni, pocitovani a jednani. V tomto pojeti je kultura spolu s lidskou
povahou a osobnosti konkrétniho jedince jednou ze tfi zvrstev lidského mentéalniho
programovani. V tomto modelu je lidska povaha zékladni vrstvou vyjadiujici vlastnosti

spole¢né vSem jedincim lidského druhu. Kultura tvofi druhou — prostfedni vrstvu modelu.

2 Kroeber a Kluckhohn (1967) uvadi 160 definic kultury.
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PomyslIné nad kulturou se nachazi posledni, prekryvajici vrstva, ktera predstavuje osobnost

daného jedince. Koncept trovni mentalniho programovani znazornuje schéma 2 nize.

Schéma 2 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)

Kulturu celkové chapat jako sdileny systém pristupti, presvédéeni, hodnot a chovani, které Ize
dale zasadit do riznych specifickych kontextd (Zakaria, 2017; Gibson, 2002; Karahanna,
Evaristo & Srite, 2005; Kaarst-Brown & Evaristo, 2002). Z hlediska interkulturnich
kompetenci v globalnich virtualnich tymech je podstatny specificky koncept ndrodni kultury,
ktery vychazi z narodniho prostredi jednotlivce (Zakaria, 2017)%. V této souvislosti dopliiuje
definice kultury interkulturalisticky pfistup, ktery piedpoklada, ze ptislusnosti k urcité kulture

si neni jednotlivec védom, dokud neni konfrontovan s kulturou odlisnou (Bennett, 2015, p. 193).

Pro konceptualizaci interkulturnich rozdili v narodnich kontextech jsou jiz tradicné pouzivany
tzv. dimenzionalni pfistupy. Dimenze predstavuji kontinuum urcitého aspektu, které je
definovano krajnimi mezemi reprezentovanymi urcitou absolutni kvalitativni hodnotou.
V soucasnosti je k dispozici nékolik dimenzionalnich modelt kultury. Odborné zdroje
zabyvajici se interkulturnimi kompetencemi v globalnich wvirtualnich tymech odkazuji

nejcastéji na koncepty E. T. Halla a G. Hofstede.

3 Dalgimi specifickymi pfistupy mohou byt regiondlini kultura, etnickd kultura, ndbozenskd kultura, genderova
kultura, generacni kultura, Socidlni kultura/profesni kultura, organizacni kultura/korporatni kultura,
technologicka kultura Ci tFidni kultura. (Zakaria, 2017; Gibson, 2002)
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Konceptualizace kultury dle E. T. Halla

E. T. Hall postupné formuloval tfi zakladni dimenze kultury. Jsou jimi: 1) ¢as (Hall, 1980/1959);
2) prostor (Hall, 1966); a 3) kontext (Hall, 1989/1976). V ramci vuimani casu — chronemiky se
Hall zabyva pristupem k urgenci, variabilité trvani, soubéznosti déjui a aktivnimu jednani. Jako
dimenze interkulturni komunikace zmifiuje predevSim pojeti soubéznosti déji. Meze této
dimenze tvoii monochronické chapani Casu a polychronické chéapani Casu. Monochronické
kultury chapou ¢as jako souslednost jednotlivych déju, kdy kazda probiha v jednom okamziku.
Tyto kultury kladou diiraz na jasnou definovanost akci v Case a jejich presné plnéni. Naproti
tomu polychronické kultury chapou ¢as piedevsim z pohledu daného okamziku. Planovani ¢asu
se tedy zasadné lisi od monochronického pojeti. Cas je vniman mnohem flexibilngji a procesy

jsou vnimany jako soubézné (Hall, 1959).

Prostor, tedy proxemika jako dimenze interkulturni komunikace se v Hallové pojeti zabyva
vztahem kultur ktzv. neformélnimu prostoru. Vnimani osobniho prostoru z pohledu
jednotlivych kultur se promita nejen do bézné mezilidské komunikace, ale také do komunikace
profesni a do organiza¢niho chovani 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 prostfednictvim osobniho prostoru také v zavislosti na

kulturnich standardech vstupuje hierarchie, vék ¢i pohlavi (Hall, 1966).

Kontext je z pohledu Halla dimenzi interkulturni komunikace, kterou ohranicuji krajni meze
nizkokontextovd komunikace a vysokokontextova komunikace. Kultury zaloZzené na
nizkokontextové komunikace formuluji informaci explicitné a v ramci takovéto komunikace se
neocekava skryty vyznam jako v piipadé verbalni ¢i psané komunikace. Kli¢ovou roli hraje to,
co je sdéleno. 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 dilezitost tomu, jak je

vzkaz ptedan ptijemci informace (Hall, 1979).

Konceptualizace kultury dle G. Hofstede

Dimenzionalni model G. Hofstedeho je jednim z nejCastéji citovanych modeld. Tento model
vychazi z vyzkumu interkulturnich rozdild, které G. Hofstede publikoval v monografii Culture's

consequences (Hofstede, 1980) a nasledné dale rozpracoval pro §irsi publikum v monografii
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Cultures and Organizations (Hofstede, 1997) a jejich naslednych vydanich (Hofstede et al.,
2010). Hofstedeho model ve své konecné podobé pracuje s Sesti kulturnimi dimenzemi: 1)
Vzddlenost moci; 2) Vyhybdni se nejistoté; 3) Individualizmus — kolektivizmus; 4) Maskulinita

— feminita; 5) Dlouhodobd — kratkodobd orientace; a 6) PoZitek — odpirani.

Dimenze vzddlenost moci odrazi rozdily v pfistupu narodnich kultur k nerovnostem ve
spoleCnosti, vyjadiuje miru akceptace nerovnomérného rozdéleni moci a je definovana jako
mira, s jakou mén€ mocni ¢lenové instituci a organizaci pfijimaji nerovnomérné rozdéleni moci.
Vyhybani se nejistoté vyjadiuje, jak narodni kultury Celi nejistoté a je definovano jako vnimana
mira ohroZzeni nejistotou nebo neznamymi situacemi v riznych kulturach. Dvoj-dimenze
Individualismus a kolektivismus se vztahuje k tomu, jak jsou v kulturach hodnoceny vztahy
mezi jedinci a skupinami. Dvoj-dimenze maskulinita a feminita, kterd neni vazana na
biologické pohlavi, ale na charakterové vlastnosti ve spolecnosti, je definovana v kontextu
socialnich a genderovych roli. Dlouhodoba a kratkodoba orientace se zaméfuje na vnimani
¢asu v kulturach, piicemz dlouhodobd orientace zduraziuje budouci odmény a krdtkodobd
orientace se zametuje na soucasnost a minulost. PoZitek a odpirdni, posledni dimenze doplnéna
do Hofstedeho modelu, vyjadfuje kulturni pfedpoklady ve vztahu k uspokojovani potieb a
dosazeni cili (Hofstede, 1991; Hofstede et al., 2010).

Na Hofstedeho model, a na dalsi autory (napf. na Kluckhohn & Strodeback, 1961) do jisté miry
navazuje projekt GLOBE — Global Leadership and Organizational Behaviour, ktery definuje
devét dimenzi narodnich kultur (Chhokar, Brodbeck & House, 2007). Hofstedeho model je vSak
také predmétem Fangem (2003) formulované kritiky, pro udajnou nekoherentnost a nepfesnou

interpretaci ¢inskych narodnich hodnot v ramci pozdéji pfidanych dimenzi.

Alternativnim modelem k modelu G. Hofstedeho je model sedmi dimenzi, ktery
konceptualizoval Fons Trompenaars (1993). Trompenaars (1993) definoval celkem 7 dimenzi
interkulturni komunikace. Pét z téchto dimenzi, zaméfenych na mezilidské interakce bylo
adaptovano z modelu vztahovych orientaci T. Parsonse (1951) a aplikovano na interkulturni
dilemata. Dalsi dvé dimenze, zaméfené na pfistup k casu a prostiedi, byly pfidany
Trompenaarsem a Hampden-Turnerem (1999) a rozsifuji pivodni model o dalsi aspekty

vnimani v raznych kulturach.

V soucasnych zdrojich zaméfenych na prostiedi globalnich virtualnich tyma se vsSak také
objevuji vyzvy k aktualizaci a doplnéni tradiCnich modeld kulturnich dimenzi (napf.

Krammer et al., 2017). Prehled nejrozsifené€jSich pristupt ke konceptualizaci kultury, vCetné
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modeld Trompenaars & Hampden-Turner (1999) a GLOBE (Chhokar et al, 2007) uvadi tabulka

2 niZe.

Tabulka 2 Piehled pristupii ke konceptualizaci kultury

E.T.Hall

G.Hofstede

F. Trompenaars

GLOBE

* Vnimani ¢asu
* Vnimani
prostoru

* Vnimani
kontextu

» Vzdalenost moci

* Vyhybani se
nejistoté

* Individualizmus/
kolektivizmus

» Maskulinita/
feminita

» Dlouhodoba
orientace/

kratkodoba
orientace

* Pozitek/odpirani

* Univerzalismus /
partikularismus

e Individualismus /
komunitarismus

» Afektivita/neutralita

* Specifické zaméreni/
difuzni zaméfeni

* Askripce/ dosaZzené
vysledky

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

vngj$i smerovani

» Asertivita

 Orientace na
budoucnost

» Genderovy
egalitarismus

* Orientace na ¢loveka

* Institucionalni
kolektivizmus

* Skupinovy
kolektivizmus

* Orientace na vykon

» Vzdalenost moci

* Pfedchazeni nejistoté

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kultura jako aspekt globdlnich virtudlnich tymii

Odborna literatura zduraziiuje vyznam interkulturni komunikace v globalnich virtualnich

tymech pro jejich efektivitu a poukazuje na kulturu jako vyznamny faktor ovliviiujici fizeni a

vykon téchto tyma (Nemiro et al., 2007, Wildman & Griffith, 2015; Brewer, 2015). Globalni

virtualni tymy, na rozdil od kolokovanych tyma, tedy tymt fungujicich ve stejné fyzické lokaci,

nedisponuji jednotnym kontextem vychézejicim z jedné geografické a kulturni lokality, coz je

charakteristické sdilenim jazyka, historie a pracovnich norem. Naopak, globalni virtualni tymy

si musi vytvaret vlastni kontext integraci riznorodych kulturnich a pracovnich norem

jednotlivych ¢lent, coz predstavuje specifickou vyzvu v oblasti tymové koordinace a

komunikace (Gibson & Cohen, 2003). Tvorba tohoto spole¢ného kontextu probiha v ramci tzv.
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procesu akulturalizace. Tento proces v globalnich virtualnich tymech zahrnuje aktivni acast a
vzajemné ovliviiovani ¢leni tymu pii vytvafeni spolecného kontextu, ktery integruje rtuzné
kulturni a pracovni normy jednotlivei (Lee, 2014). Béhem akulturalizace se identifiku;ji
jednotlivé kontexty pfitomné v globalnich virtualnich tymech a postupné se formuje unikatni
Linterkultura®, specificka pro dany tym (Gibson & Cohen, 2003; Brewer, 2015). Akulturalizace
také zahrnuje sdileni kontextualnich znalosti mezi ¢leny tymu, aby se pieklenuly potencialni

mezery v porozuméni a koordinaci (Gibson & Cohen, 2003).

Kulturni diverzita globalnich virtualnich tyma je atribut, ze kterého mohou globalni virtualni
tymy benefitovat a postavit na ném svoji strategii pro maximalizaci efektivity. Na druhou stranu
vSak tato rozmanitost klade vyznamné vétsi naroky na vedeni globalnich virtualnich tyma a na
komunikaci, ktera je uz sama o sob&é omezena svoji virtualni povahou (Shachaf, 2008). Pozitiva
vyplyvajici z kulturni diverzity globalnich virtualnich tymu spocivaji naptiklad v lepsi znalosti
lokalnich kontextd a v efektivité rozhodovacich procest diky Sir§Simu spektru perspektiv
(Shachaf, 2008). Haas a Mortensen (2016) také poukazuji na to, ze kulturni diverzita také
umoziuje tymam kreativnéji interpretovat své cile a formovat inovativni vnitini struktury.
Negativni dopady kulturni diverzity v globalnich virtudlnich tymech mohou zahrnovat
nedorozuméni vyplyvajici z kulturnich rozdild v komunikaci a chovani, jako jsou vnimani
hierarchie a ¢asu ¢i mira pifimocarosti (Shachaf, 2008). Tyto kulturni nesrovnalosti, potencialné
zesilené omezenou zpétnou vazbou ve virtualnim kontextu, mohou byt dale komplikovany
jazykovymi bariérami, pokud tymovi clenové nejsou rodilymi mluvéimi spolecného

komunikaéniho jazyka.

Pro dosazeni spravné funkCnosti a efektivity globalnich virtualnich tyma je tedy nezbytné
hledat optimalni rovnovahu mezi diverzitou tymu a komunika¢nimi schopnostmi uvnitf tymu
(Hertel et al., 2005). Hlavni pfinosy a omezeni vyplyvajici z kulturni diverzity globalnich

virtualnich tymu shrnuje tabulka 3 na nasledujici strané.
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Tabulka 3 Prilezitosti a rizika vyplyvajici z kulturni diverzity virtudlnich tymu

Prilezitosti Rizika

e Kulturné-podminéna interpretace

e Znalost mistnich kontextu )
komunikace

e Snizena zpétna vazba v dusledku
kombinace kulturniho a technologického
filtru

e [Efektivita rozhodovacich
mechanismu

e Omezena znalost a nedostatecné
porozumeéni sdilenému komunika¢nimu
jazyku

e Kreativni interpretace
tymovych cilt

Zdroj: Vlastni zpracovani

2.1.2 Duvéra

Duvéra, je Casto zminovana jako jeden ze spornych prvkd prace s omezenym osobnim
kontaktem. Na pocatku pronikani virtualnich tyma do profesni interakce byla ¢asto zmifiovana
kli¢ova role osobniho a fyzického kontaktu pro vybudovani duvéry mezi ¢leny tymu. Takovéto
stanovisko zastava napt. Handy (1995). Naproti tomu jini autofi, jako naptiklad Jaarvenpa a
Leidner (1999) jiz v 90. letech 20. stoleti vnimali prave roli davéry jako kliCovy faktor pro
prekonavani geografické a organizacni vzdalenosti a disfunkci ve virtualnich tymech.
Nejednoznacny pohled na divéru vSak lze zaznamenat jesté i v pomérné nedavné dobg.
Prikladem muize byt presvédceni autorské dvojice Huczynski a Buchanan (2013), ze virtualné
muze Usp€sné probihat pouze jednoducha pracovni interakce. Argumentem je, ze slozitéjsi
mezilidska interakce zalozena na vy$si urovni usudku vyzaduje takovou troven davéry, které
neni mozné dosahnout ve virtualnim prostfedi (Huczynski & Buchanan, 2013). Soucasné
organizacni trendy a zeyména pak dopady pandemie onemocnéni COVID-19 vsak ukazuji, ze
je mozné ridit a vést tymy ve virtualnim prostiedi. Nicmén¢, vzhledem ke své abstraktni povaze
zustava duveéra, jako faktor determinujici maximalizaci pfinost globalnich virtualnich tymu,
Casto ve stinu vice viditelnych vnéjSich vyzev virtualnich tymta — tedy technologie, Casu a

vzdalenosti (Nemiro et al., 2008).
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Role duvery v tymové spoluprdci

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 duvére. Fukuyama (1999) uvadi, ze duveéra 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 davéru jako naplnéna ocekavani souladu s behavioralnimi pravidly v ramci dané
komunity. Je-1i tento smysl duvéry zdiraznén, lze na divéru nahlizet dokonce jako na formujici
faktor skupinové spoluprace a naopak lze vyvozovat, ze nizka uroven duvéry omezuje
spolupraci v ramci skupiny. Z tohoto pohledu ovliviiuje davéra mezi ¢leny tymt uspéch celého
tymu (Gold, 2005). V tymové praci je divéra povazovana za recipro¢ni prvek zalozeny na
vzajemné, postupné se budujici vyméne. Tato, tzv. , transakcni davéra®“ je spojujicim prvkem
ucelu tymu a sdilené odpovédnosti za provadény tkol a v dasledku naplnénim tohoto tcelu

(Reina & Reina, 20006).

Duvéra v tymu je dalezitym katalyzatorem komunikace a tvorby vztahi. Jak komunikace, tak i
tvorba vztaha jsou povazovany za stavebni kameny profesni spoluprace. V této souvislosti se
dokonce objevuji i koncepty nahlizejici na organizace pouze jako na sité komunikacnich
struktur (Arnnstrong & Hagel, 1996), coz dale potvrzuje dulezitost role duvery pro dosazeni
tymoveé efektivity. Tymova efektivita je tedy zalozena na divére, protoze tymy jsou vztahovymi
a komunikacnimi strukturami a divéra v daném tymu je faktorem tymové soudrznosti. Kultura
ovliviiuje otevienost komunikace, pfijeti zavazki a odpovédnosti a vzajemnou podporu v tymu

(Reina & Reina, 20006).

Role duvery ve virtualni spoluprdci

Casové ohraniGeni a uéel virtulniho tymu piimo ovliviiuji tvorbu davéry. Virtualni tymy jsou
Casto utvareny za ucelem splnéni konkrétniho ukolu ¢i projektu. Jsou tedy sestavovany rychle
a po splnéni ucelu dochazi mnohdy k rychlému rozpusténi tymu. Z tohoto divodu je nezbytné
vytvoftit ur€itou miru divéry okamzité (Duarte & Tennant Snyder, 2006). Rychle utvafenou
daveru (,swift trust*) konceptualizovali Meyerson, Weick a Kramer (1996) jako ,,jedinecnou
formu kolektivniho vnimani a utvoteni vztahu, ktery je mozné pouzit pro spravu v oblastech,
které jsou citlivé, nejisté a nesou s sebou rizika a ocekavani“, ktera jsou vyzadovéana v
docCasnych systémech, kterym neni ze své podstaty vlastni blizkost, sdilend zkuSenost,

zranitelnost Ci reciprocita duveérnych sdéleni (Meyerson et al., 1996).
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Vznik takovéto rychlé duvéry je z hlediska virtualnich tyma klicovy, (Blomqvist, 1997) pravé
proto, ze vétsina virtualnich tyma je vytvarena na zakladé aktualni potfeby (ad hoc tymy) a neni
tedy dostatek Casu pro hlubsi budovani mezilidskych vztahti (Crisp & Jarvenpaa, 2013).
Pocate¢ni rychle budovana davéra pomaha virtualnim tymim vykonavat ¢innosti orientované
na cil, coz vede k prohlubovani duvéry. Jinymi slovy, vysoka uroveni pocatecni — rychle
budované duvéry vytvari predpoklad pro vytvoreni hluboké duvéry v tymu (Crisp & Jarvenpaa,
2013), jejiz utvateni je dlouhodobym procesem (Reina & Reina, 2006).

Autofi se shoduji, Zze duvéra ovliviiuje spéch virtualniho tymu stejnym zptsobem, jako je tomu
v pripad€ tyma kolokovanych (Wilson, Straus & McEvily, 2006; Nemiro, Beyerlein, Bradley
& Beyerlein, 2008; Duarte & Tennant Snyder, 2001; Ubell, 2010) Enrique a Joel (2020)
povazuji davéru za klicovy faktor pro dosazeni efektivity globalnich virtualnich tyma. Gold
(2005) zduraziuje vyznamnost komunikace pfi tvorbé divéry v tymu. Roli komunikace v
tvorbé divery zduraziuji i Jaarvenpa a Leidner (1999). V novéjsich zdrojich pak tento nazor
reprezentuji Tan, Teoh a Cheach (2018), ktefi duvéru, komunikaci a tvorbu vztahti dale davaji

do souvislosti s vykonnosti virtualnich tyma.

Na prikladu daveéry lze vidét, vzajemné pusobeni mezi vn€jSimi danymi vyzvami (givens) a
vnitinimi vytvofenymi vyzvami globalnich virtualnich tyma. Technologie, jako dana vyzva
zapricinuje omezenou zpétnou vazbu, ktera je vyznamna prave 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 zjednodusuje aspekt neverbalni feci téla je Casto povazovan za hlavni
komunikaéni bariéru virtualniho prostfedi (Ubell, 2010). Tato prekazka je sice postupné
prekonavana novymi technologickymi feSenimi umoziujicimi ¢im dal plynulejsi synchronni a
informacné bohatsi komunikacni nastroje, nicméné i tak je nezbytné vytvaret ve virtualnich

tymech prostiedi, které posiluje pfirozené budovani duvéry mezi Cleny tymu.

2.1.3 Leadership

Leadership, tedy vedeni, predstavuje posledni vnitini vyzvu globalnich virtualnich tymu. Tato
oblast je casto spojovana s manazerskymi disciplinami, pficemz terminy leadership a
management jsou nékdy zaménovany Ci povazovany za CasteCna synonyma. Leader vSak
nemusi byt vzdy formalné jmenovanym manazerem. Naproti tomu, uspéSny manazer by mé¢l

plnit roli leadera jako jednu ze svych interpersonalnich roli (Yukl & Gardner, 2020). Ulohou
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manazera-leadera je integrovat a smérovat svij tym k dosazeni cili, poskytovat pokyny,
udrzovat motivaci a vytvaret pozitivni pracovni prostiedi dané organizacni jednotky, pficemz

leadership se projevuje ve vSech manazerskych aktivitach (Yukl, 2013).

V Sir§im vymezeni leadershipu jako domény v ramci manazerskych disciplin panuje spise
obecna shoda. Z hlediska definice je vSak k dispozici mnozstvi konceptu reflektujicich rizné
historické vlivy a perspektivy. Jeden z moznych defini¢nich pfistupi chape leadership jako
proces. Yukl a Gardner (2020) dokonce konstatuji, ze vétSina definic leadershipu n&jakym
zpusobem proces zohlednuje. Proces jako jeden predpokladtu identifikuje také Northouse
(2015). Leadership Ize podle Northouse (2015) definovat jako proces, kde jednotlivec ovliviiuje
skupinu k dosazeni konkrétnich cilt. Tuto definici Yukl a Gardner (2020) rozsifuji o aspekty
konsensu ohledné cili a facilitace Gsili k jejich dosazeni. Piestoze je definovani leadershipu
jako procesu jasné a jednoznacné, existuji i alternativni konceptualizace. Northouse (2015) a
Yukl a Gardner (2020) identifikuji rizné pristupy k definovani leadershipu, které lze
kategorizovat do péti skupin: 1) leadership jako osobnostni rys; 2) behavioralni ptistup; 3)
pristup zamétreny na moc a jeji uplatiovani; 4) pfistup zohlednujici situacni faktory; a 5) pfistup

orientovany na hodnotova presvédceni leadera.

Aktualni trendy v pojeti leadershipu pomérné dynamicky odrazi soucasné spoleCenské zmény
a okolnosti. Konkrétné se jedna o tfi kli¢ové faktory: digitalizaci, globalizaci a konektivitu. V
souvislosti s témito faktory a pfedpokladanym vyvojem znalostni prace se dokonce hovoii o
konceptu ,,nové prace* (Helmond, 2021; Bergmann, 2019). Novd prdce zahrnuje a) flexibilitu
v pracovni dob€, misté a strukturach; b) kolaborativni praci; c) zapojeni globalnich virtualnich
tymu; d) diverzitu a rovnost; a e) interdisciplinarni pfistup. Tento trend, urychleny globalni
pandemii COVID-19, také ovliviiuje pojeti leadershipu, kdy dochazi k astupu od stylti vedeni
zaméfenych na leadera k modeltim, které upfednostiiuji skupinové a participativni rozhodovani

(Helmond, 2021).

Leadership v globdlnich virtualnich tymech

Leadership v globalnich tymech se vyznacuje zvySenou komplexitou prostiedi a vazeb, coz
klade na leadery specifické pozadavky. Tato komplexita, vCetné virtualniho aspektu fungovani

tymd, muze byt dle Mendhalla (2017) definovana ¢tyfmi hlavnimi dimenzemi:
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1. Multiplicita: Globalni leader musi fesit SirSi spektrum situaci ve srovnani s lokalnimi
leadery.

2. Provdzanost. Projevuje se naptiklad ve formach virtualni prace.

3. ZvySend nejednoznacnost. V kontextu virtudlni komunikace se projevuje snizenou
zpétnou vazbou a je umocnéna kulturni diverzitou tymu.

4. Dynamicnost. Vyplyva ze souCinnosti piedchozich tii dimenzi.

Vzhledem k této komplexité a aktualnim faktorim ovliviiujicim znalostni praci se v globalnich
virtualnich tymech uplatiuji nové pfistupy k vedeni a je patrny prechod od autoritativnich stylt

vedeni ke stylim s kolektivnim rozhodovanim a konsenzualnimi prvky.

Z hlediska behavioralniho teorii leadeshipu je v globalnich virtualnich tymech preferovanym
predevsim tzv. , fransformacni leadership. “ (Northouse, 2015; Braga, 2008) V porovnani s tzv.
Lransakcnim pristupem “ k leadershipu, ktery k motivaci nasledovnikti k naplnéni stanovenych
cild vyuziva pobidky a tresty, se transformacni leadership zaméfuje na proménu postoju, hodnot
a etiky vedenych a sméruje je k definovanému cili (Northouse, 2015; Nemiro, 2008). Vhodnost
transformac¢niho pfistupu vychazi mimo jiné ze samotné povahy virtualnich tyma, které jsou
obvykle vytvafeny za ucelem splnéni konkrétniho cile, maji tendenci byt vice rovnostarské
(Brewer, 2015). Transformacni pfistup je ve virtualnim prostfedi vhodny svym zaméfenim na
¢leny tymu a rozvoj jejich pozitivnich vlastnosti, coz se pozitivné odrazi v motivaci clend tymd,
vyvazuje nedostatek osobniho kontaktu a zvySuje vzajemnou duvéru v tymu (Nemiro, 2008).
Aplikace transformacniho pfistupu se v pfipadé€ virtualnich tyma pozitivné odrazi na

vykonnosti tymu vice nez v kolokovaném prostredi (Purvanova & Bono, 2009).

Distribuovana povaha globalnich virtualnich tymu je rovnéz prostfedim vhodnym pro rtzné
formy sdileného vedeni (Goldsmith, Govindaranjan, Kaye & Vicere, 2002). Sdileny leadership
(Shared leaderhip) je koncept, kdy jednotlivi ¢lenové tymu v urCitych oblastech ¢i situacich
prebiraji roli leaderd a pfispivaji tim k celkovému uspéchu tymu. V praxi sdileny leadership
probiha tak, ze jednotlivi ¢lenové vstupuji dle aktualni potieby do role leaderu a pak roli dale
dle aktualni situace predavaji (Wang, Waldman, & Zhang, 2014). Toto sdileni vedeni miize mit
také podobu odpovédnosti za zvlastni projekty, sdileni dobra praxe, vzajemného coachingu v

oblastech odbornosti ¢i mentoringu novych ¢lena (Helmold, 2021).

Leader v globalnich virtualnich tymech hraje klicovou roli v ovliviiovani tymové efektivity,
coz zahrnuje produktivitu, rozdéleni zdroji, rozhodovani a inovace (Liao, 2017; Northouse,

2015; Parker, 1990). Leader také vyznamné ovliviluje smérovani tymu, motivaci ¢lend, rozvoj
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dovednosti a formalni struktury tymu, a ve virtudlni prostiedi také bariéry spojené s globalni
distribuci a diverzitou tymu (Yukl & Gardner, 2020). V kontextu procesti probihajicich
v globalnich virtudlnich tymech je role leadera zasadni pfi nastaveni Cinnosti tymu, coz
zahrnuje a) budovani tymu na zakladé dovednosti a charakteristik Cleni tymu a jejich
schopnosti mezi sebou v globalnim virtualnim prostiedi (Marks et al., 2001); b) stanoveni
sméru ve vztahu k misi a cilim tymu; c¢) rozvijeni dovednosti ¢lent dle specifickych potieb
globalnich virtualnich tymu (Marks et al., 2001); a d) zajisténi komunikace vytvorenim
sdileného kontextu a zpétné vazby (Marks et al., 2001; Carter et al., 2012; Morgeson et al.,
2010). V ramci vlastniho fungovani globalniho virtualniho tymu je role leadera klicova z
hlediska a) vétSich narokti na monitoring vyplyvajicich z virtualni - distribuované povahy
globalniho virtualniho tymu; a b) zajisténi nezbytnych propojeni virtualniho tymu s externimi

vstupy €1 jednotlivci (Morgerson et al., 2010).
Osobnost leadera v globdlnim prostredi

Jednim z pfistupti ke zkoumani leadershipu je zaméfeni na osobnostni rysy a dovednosti,
kterymi by mél leader disponovat (tzv. trait approach). Osobnostni rysy jsou stabilni dispozice
ovliviiujici chovani, zatimco dovednosti reflektuji schopnost efektivniho vykonu (Yukl &
Gardner, 2020). Tyto atributy mohou byt vrozené nebo naucené (Arvey, Zhang, Avolio, &
Krueger, 2007). Globalni leader by mél mit specifické vlastnosti, které jsou v mezinarodnim
kontextu kritické, napt. zvidavost a empatii (Osland, Mendenhall & Li, 2019), a jsou v
globalnim prostiedi povazovany za klicovéjsi nez v lokalnim (Osland et al., 2019; Goldsmith,

Greenberg, Hu-Chan & Robertson, 2003).

Z hlediska dovednosti je mozné rozliSit tfi hlavni skupiny dovednosti. Jedna se o technické
dovednosti, koncep¢ni dovednosti a interpersonalni dovednosti (Yukl & Gardner 2020). Pro
vedeni globalnich virtualnich tymt je Zzadouci, 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 koncep¢ni dovednosti, kdy je
zduraziovana schopnosti spravovat v ramci tymu sdilenou vizi a kontext ¢i koordinovat sdilené
vedeni (Goldsmith, Greenberg, Hu-Chan & Robertson, 2003). Ve vztahu ke globalnimu
prostredi je vSak kladen velky diraz na interpersonalni dovednosti, jako je globalni mysleni i

dovednosti ve vztahu ke kulturni diverzité (Mendenhall 2017).

Pristup leadera k diverzité¢ a jeho schopnost efektivné komunikovat napti¢ kulturami jsou

dilezité s ohledem na to, ze vedouci globalniho virtualniho tymu je behavioralnim vzorem,
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ktery jde ostatnim Clenim tymu piikladem v feSeni interkulturnich komunikacnich situaci a
zaroven spravuje a udrzuje vnitini kulturu (interkulturu) virtuadlniho tymu (Nemiro, Beyerlein,

Bradley & Beyerlein, 2008, p 218; Lee, 2014)

Freedman (2008) poznamenava, ze leadefi jsou obvykle vzhledem ke své vzdélavaci priapraveé
a profesni praxi v zemi puvodu silnymi prototypy svych narodnich kultur. Jak dodava Zakaria
(2017), to se projevuje ve stylu vedeni a komunikace a pracovnich navycich (pfistupu k fizeni,,
stylu jednani, rozhodovani, fizeni Casu). Globalni prostfedi tedy klade naroky na leadera
samotného z hlediska aplikace stylu fizeni v kulturné diverzifikovaném prostiedi a dale pak
z hlediska facilitace interkulturni interakce mezi ¢leny tymu. Ulohou leadera je vytvaret
prostiedi s dostateCnou zpétnou vaznou a vzijemnym porozuménim, minimalizovat a feSit
konflikty zptisobené kulturnimi rozdily a posilovat divéru, ktera je klicovym faktorem uspéchu

globalniho virtualniho tymu (Biermeier- Hanson & Nieminen, 2018).

V osobé¢ leadera se do urcité miry setkavaji vSechny tfi vnitini vyzvy globalnich virtualnich
tymt — tedy kultura, déivéra 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 rysi a dovednosti a globalni nastaveni mysli leadera a Clenu tymu (Yukl &

Gardner 2020).

2.2 Interkulturni kompetence

Interkulturni kompetence jsou souborem znalostnich, dovednostnich a behavioralnich prvki,
které umozuji jednotlivci efektivné pracovat v kontextu interakce s lidmi, ktefi jsou zastupci
jiné kultury (Spitzberg & Chagnon, 2009; Deardoff, 2015). Tato efektivita spociva piedevsim
ve schopnosti jedince zménit kulturni perspektivu a vhodnym zpasobem pfizpusobit své

chovani kulturnim rozdilim a spole¢nym kulturnim rysim (Bennett, 2015).

Jednotlivé pfistupy k podrobné definici interkulturnich kompetenci se zpravidla néjakym
zpusobem odvolavaji k jiz vy$e zminénym prvku, tedy — znalostem (knowledge), dovednostem
(skills) a postojum a stanoviscim (attitudes) (Byram, Nichols & Stevens, 2001, Onorati,
Bednarz, & Comi, 2011) Znalosti, jako kognitivni slozka interkulturnich kompetenci (Bennet,
2015), zahrnuji porozuméni socialnim procestum a jejich projevim (Byram et al., 2001), a také
zahrnuji kulturni a jazykové povédomi a znalosti o §irSim kontextu, jako jsou kulturné

spoleCenské realie (Deardoff, 2015). Dovednosti zahrnuji naslouchani a uvédomovani si
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explicitnich 1 implicitnich informaci, hlubsi pozorovani (observing) za tcelem identifikace
neverbalnich a kontextovych podnéta, sebereflexi, empatii a schopnost analyzovat z riaznych
perspektiv. V oblasti komunikace jsou klicové dovednosti spojeny s verbalni a neverbalni
komunikaci, védomou komunikaci a schopnosti dekdédovat a prizpisobovat komunikacni kod
pro potieby interkulturni interakce (Deardoff, 2015.) Postoje a stanoviska ptedstavuji v ramci
interkulturnich kompetenci behavioralni slozku (Bennet, 2015), ktera spoc¢iva predevsim ve
zvidavosti a otevienosti a ochoté relativizovat vlastni kulturni presvédceni a chovani (Byram et
al., 2001). Dale pak to je mySlenkova otevienost a neposuzovani, ucta a tolerance (Deardoff,

2015).

S teoretickym konceptem interkulturnich kompetenci se v§ak poji i dal§i, podobné, ¢i do urcité
miry prekryvajici se koncepty a terminy jako jsou napfiklad interkulturni komunikativni
kompetence, transkulturni komunika¢ni kompetence, schopnost mezikulturni adaptace (cross-
cultrural adaptive ability), ptipadné interkulturni citlivost (Matveev, 2016), globalni
kompetence, kulturni kompetence, kulturni inteligence, mezinarodni zalozeni (international
mindedness), multikulturni kompetence, globalni obcCanstvi (global citizenship) ¢i globalni

uceni (Deardoff, 2015).

V riznych odvétvovych ¢i geograficko-kulturnich sektorech prevladaji z hlediska terminologie
preference. Deardoff (2015) uvadi, ze Evropé a v ramci Organizace spojenych narodu je
preferovan termin Interkulturni kompetence®. V asijskych zemich jako Cina a Japonsko jsou
Casto pouzivany terminy jako "globdlni talent" a "globdlni rozvoj lidskych zdrojii". V
obchodnim a profesnim kontextu jsou to pojmy jako "efektivita napric kulturami”, "globdlni

leadership" a "kulturni inteligence", €1 koncept "globdlniho nastaveni mysli" (global mindset)

(Deardoff, 2015).

2.2.1 Modely interkulturnich kompetenci

K systematickému specifikovani interkulturnich kompetenci je mozné pristupovat z mnoha
hledisek, coz potvrzuje Sife dostupnych modelt a piistupd. Pro jednodussi navigaci v pfistupech
k interkulturnim kompetencim lze existujici modely kategorizovat podle spole¢nych

charakteristik. Uvadénymi typy modell interkulturnich kompetenci jsou kompozicni modely,

* Termin interkulturni kompetence je také pouzivan v ramci této disertaéni prace.
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vyvojové modely, adaptacni, vztahové €1 kauzdlné-procesni modely (Spitzberg & Changnon,

2009; Matveev, 2016).

Kompozicni modely interkulturnich kompetenci jsou svoji konstrukci nejblize definici
interkulturnich kompetenci predlozené v tivodu této kapitoly. Podstatou kompozi¢niho ptistupu
je duraz na vycCet relevantnich charakteristik, ¢asto odvozenych ze znalosti, dovednosti a
behavioralnich slozek (Spitzberg & Changnon, 2009). Jako priklad Ize uvést model Spitzberga
a Cupbacha (1984), ktery specifikuje kompetence ve tfech dimenzich:

1) Znalost kultury: informace o lidech a kultufe, znalost kulturnich hodnot, pfesvédceni a
chovani, porozuméni verbalnim a neverbalnim situacim, znalost normativnich oc¢ekavani
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 1 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
pfinosu interkulturni komunikace, snizena mira obav z interkulturni komunikace, snizené
vnimani socialniho odstupu, ochota komunikovat napfi¢ kulturami (Matveev 2016,

Spitzber & Cupbach,1984).

Jako druhy ptiklad lze uvést model globalnich kompetenci (Hunter et al., 2006), ktery se
zaméfuje na definovani znalosti, dovednosti a postoji, které jsou nezbytné pro to, aby byl
jednotlivec povazovan za globalné kompetentniho. Tento model pracuje nasledujicimi

slozkami:
1) Behaviordlni slozka: neposuzujici reakce, otevienost, diverzita a pfijeti rozdilu.
2) Kognitivni slozka:, znalost globalizacnich procest a svétové historie.

3) Dovednostni slozka: schopnost spoluprace napfi¢ kulturami, schopnost identifikovat
kulturni rozdily pro globalni konkurenceschopnost, schopnost posoudit interkulturni

aspekty vykonu a obecné i profesni socialni dovednosti (Hunter et al., 2006).

Vyhodou kompozi¢niho pfistupu k interkulturnim kompetencim je jasnost a pomeérna
jednoduchost. Urcitou slabinou je skutecnost, ze tyto modely zpravidla opomijeji a nevysvétluji

vztahové zavislosti mezi jednotlivymi slozkami (Spitzberg & Changnon, 2009).
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Vyvojové modely sleduji vyvoj interkulturnich kompetenci u jednotlivce, ktery obvykle probiha
v identifikovanych na sebe navazujicich fazich. Dle téchto modelti se kompetence typicky
vyviji v zavislosti na probihajici interkulturni interakci. Ptikladem vyvojového modelu je
vyvojovy model interkulturni citlivosti (Developmental Model of Intercultural Sensitivity)
(Bennett, 1986; Bennett 2017). Tento model je jeden z nejCastéji uvadénych vyvojovych
modeld. (Matveev, 2016) Jak pfipousti sam M. Bennet (2017), autor tohoto modelu, tento
model vzeSel z potieb interkulturnich vzdé€lavacich programt. Snadna aplikovatelnost
vyvojovych modeld na vzdélavani a vycvik v oblasti interkulturnich kompetenci je vyhodou
téchto modeld. 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 pfiblizit jinym kulturdm upozadénim
rozdild a zdiraznénim podobnosti.

Tyto prvni tfi faze oznacuje autor jako etnocentrické. Dal§imi fazemi jsou:

4) Prijeti — jednotlivci si uvédomuji svoji 1 cizi kulturni komplexitu, byt s odliSnym

kulturnim nastavenim nemusi nezbytn¢ souhlasit;

5) Prizpusobeni je charakteristické schopnosti nazirat na interkulturni situace empaticky

a z raznych perspektiv;

6) Integrace, ktera z hlediska jednotlivce znamena roz§iteni vlastnich pfijatych perspektiv
kulturnich identit. Na organiza¢ni trovni se pak v této fazi jedna o vytvoreni tfetiho —

sdileného interkulturniho kontextu.
Tyto tfi faze jsou oznacovany jako etnorelativistickeé.

Dalsim ptikladem vyvojovych modeld je model interkulturni zralosti (King & Baxter Magolda,
2005), ktery se zaméfuje na vyvoj kognitivnich, interpersondlnich a intrapersonalnich
dovednosti v ramci tfech fazi: pocdatecni fdaze, pokrocilé fdze a faze zralosti. Nékteré modely
oznacované jako vyvojové pracuji také s kulturnim Sokem a adaptaci (napt. Black, Mendenhall

& Oddou 1991; Furnham & Bochner, 1986).
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Adaptacni modely se zamétuji na proces prizpuisobeni se jiné kultufe. Jako ptiklad adaptacniho
modelu Ize uvést model akulturalizace (Berry, Kim, Power, Young & Bujaki, 1989), ktery

rozliSuje 4 mozné scénate prizpusobeni se odli§né kultufe:
1) asimilace — ptijeti cizi kultury;

2) integrace —uchovani vlastni kulturni identity ve smyslu multikulturalismu a akceptace

identit jinych,
3) marginalizace — neochota ptijimat kultury cizi ¢i vlastni, a
4) nedobrovolna segregace/dobrovolna separace.

Spolu s kompozi¢nimi také adaptacni modely predpokladaji, Ze pfizpisobeni je zakladem pro

nabyti interkulturnich kompetenci.

Vztahové (Matveev, 2016) €1 tzv. koorientacni modely (Spitzberg & Changnon, 2009) analyzuji
vysledek interkulturni interakce. Tyto modely se zaméfuji se na vzadjemné porozumeéni, tedy
souvislosti mezi vysilanymi vzkazy a tim jak jsou tyto vzkazy pfijaty a dekddovany (Spitzberg
& Changnon, 2009). V pojeti vztahovych modell jsou interkulturni komunikativni kompetence
zalozeny na pochopeni vlastnich kulturnich rozdili a na uspokojivé interakci na zaklade
odsouhlasenych komunika¢nich symbolt. Je tedy zdiraziiovana interkulturni interakce jako
prekracovani bariér, nikoliv vSak jako absolutni internalizace odliSnych kulturnich

komunikac¢nich prvki. (Kupka, 2008).

Kauzalné-procesni modely tvofi posledni skupinu modelt interkulturnich kompetenci. Tyto
modely predpokladaji vzajemné ovliviujici se pusobeni mezi jednotlivymi prvky modell, a
toto pusobeni vede k nabyti ¢i vyvoji interkulturnich kompetenci. Témito prvky mohou byt
samotné interkulturni kompetence a dale napt. kulturni empatie, zkuSenost, globalni pfistup ¢i
motivace (Arasaratnam, 2008), nebo kulturni porozuméni, kulturni interakce a komunikaéni

interakce (Griffith & Harvey, 2000).

Vyse uvedena kategorizace modell interkulturnich kompetenci neptedstavuje absolutni vycet,
nebot’ v soucasné dobé existuje velké mnozstvi pristupti k interkulturnim kompetencim.
Spitzberg a Changnon (2009) zmifiuji 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).
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Specialni prikladem pfistupu k interkulturnim kompetencim jsou koncepty kulturni inteligence
a globalniho nastaveni mysli (Bennet, 2015). Na oba tyto koncepty je pomérné hojné
odkazovano v literatufe. Z tohoto divodu jsou témto konceptim vénovany nasledujici dve

samostatné podkapitoly.

2.2.2 Kulturni inteligence

Autory konceptu kulturni inteligence (CQ?°) jsou P. C. Earley a Ang. (Earley, 2002; Earley &
Ang, 2003) Tento koncept navazuje na koncepci existence nékolika typu 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).
Pivodni definice specifikuje kulturni inteligenci jako ,.... schopnost jednotlivce efektivné se

prizpusobit novym kulturnim kontextum® (Earley, 2002; Earley & Ang, 2003).

Kulturni inteligence v ptuvodni 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:

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

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

e Metakognitivni dimenze zahrnuje schopnost zpochybiiovat vlastni kulturni
presvédceni, vyhodnocovat interkulturni interakci a uzpusobovat 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 umoztiuje planovat,
sledovat a upravovat mentalni modely pro interakci dle potieb jednotlivych

interkulturnich situaci (Ang & Van Dyne 2008).

5 Zkratka CQ pouzivana jako oznaceni pro kulturni inteligenci vychazi z anglického slovniho spojeni Cultural
Quotient, které je ekvivalentem k oznaceni inteligen¢niho kvocientu 1IQ (Intelligence Quotient).
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e Motivacni dimenze vyjadfuje vnitini zdjem o zapojeni do mezikulturnich situaci a
presvédceni a pozitivnim dopadu interakce mezi kulturami. Jedna se o ochotu
jednotlivce vstoupit do interakce v kulturné odli§ném kontextu (Ang & Van Dyne

2008).

e Behavioralni dimenze predstavuje schopnost jednat odpovidajicim zpasobem, at’ uz

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

Pro praktické vyuziti v profesnim prosttedi tento model upravil a rozvinul Livermore (2015).
Livermorovo pojeti se soustiedi na rozvoj kulturni inteligence globalnich leaderi a z
praktickych divodd pouziva zjednoduSenou terminologii, ktera v§ak s modelem uvadénym
autorskym tymem Ang & Van Dyne (2008) koresponduje: nadsent (drive) — motivacni dimenze;
znalost — kognitivni dimenze; strategie — metakognitivni dimenze; a akce — behavioralni

dimenze (Livermore, 2015).

Pro uplnost je tfeba podotknout, ze k pojeti kulturni inteligence autorti Earley a Ang (2003)
existuje alternativa v podobé modelu, ktery predstavil Thomas a Inkson (2003). Toto pojeti se
diva odliSnym zpisobem na vztahy mezi dimenzemi kulturni inteligence. Thomas a Inkson
(2003) zastavaji nazor, ze kulturni inteligence je tvofena sestavou vzajemneé na sebe pusobicich
prvkid, kterymi jsou kulturni znalost, kulturni dovednosti a kulturni metakognice a ty
dohromady vyustuji v kulturné inteligentni chovani, tedy behavioralni dimenzi. (Liao &

Thomas, 2020).

2.2.3 Globalni nastaveni mysli

Globalni nastaveni mysli (Global mindset) je koncept, ktery je davan do souvislosti pfedevsim
s vedenim globalnich virtualnich tyma. Koncept globalniho nastaveni mysli ma koteny v 60.
letech 20. stoleti a reaguje na rostouci globalni komplexnost a integraci (Perlmutter, 1968).
Narust jeho popularity a rozpracovani definice nastava v 90. letech 20. stoleti s nartstajici
globalni integraci trhti a vyvojem globalnich virtualnich tyma. Dle Den Dekker (2016) je mozné
globalni nastaveni mysli chapat jako vzorec chovani, coz jsou kognitivni struktury spojujici
generické a abstraktni znalosti a ovlivilujici zpracovani a ukladani novych informaci (Seel,
2012). Vzorce chovani tak formuji . strukturovana ocekdavani o lidech, situacich a

uddlostech™ Seel, 2012, p 2933).
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Pro koncept globalniho nastaveni mysli je k dispozici vice definici. Bouquet (2005)
vyhodnocuje jako spole¢ny prvek definic globalniho nastaveni mysli schopnost porozumeét
obchodnimu prostredi bez ohledu na narodni hranice a v nejjednodussi podobé jej definuje jako
,,Schopnost myslet v globalnim méritku* (Bouquet, 2005). V $irsi podobé je globalni nastaveni
mysli definovano jako vysoce komplexni kognitivni struktura, kterd je charakterizovana
otevienym pristupem k mnohocetnym kulturnim a strategickym prostfedim a skutecnostem na
lokalni 1 globalni urovni (Levy, Taylor, Boyacigiller & Beechler, 2007). Jedna se tedy o
otevienost vici jinym kulturam a normam a uvédomovani si existence rozdili (Gupta &
Govindarajan, 2002). Soucasti této definice je také schopnost propojovat jednotliva kulturni a

strategicka prostiedi (Levy et al., 2007).

Globalni nastaveni mysli lze, 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 nasledujici roviny:
e Globalni a lokalni vyvoj obchodné-trzniho prostredi (Den Dekker, 2016)

Tento aspekt globalniho nastaveni mysli odrazi wvyvoj SirSitho trznitho a
socioekonomického nastaveni. V ramci konceptu globalniho mysleni se jedna o
presvédceni o obchodnich prilezitostech vznikajicich ze vzajemného pisobeni lokalni
a globalni urovné. ,.Lokdlni trly mohou vytvdret globdlni prileZitosti a globdlni trhy
mohou vytvdret lokdlni prilezitosti (Den Dekker, 2016). Z pohledu Levy et al. (2007)
do této dimenze lze zaradit otevienost a ochotu vnimat vyznamovou a skutkovou

multiplicitu riznych prostiedi.
e Organizacni procesy (Den Dekker, 2016)

Tato dimenze zohlediuje obecné;si organizacni vychodiska. Jedna se o celosvétovou
strategii organizace, samotnou organizacni strukturu, korporatni procesy ¢i nastaveni
moci v organizaci. V ramci této dimenze lze identifikovat organizacni presvédceni, ze
sdilena vize a strategie vychazejici z jak z globalni, tak i lokalni zkuSenosti manazert

posili konkurenceschopnost organizace (Den Dekker, 2016).

e Kulturni odliSnosti (Den Dekker, 2016)

43



Dimenze, ktera vyjadiuje propojeni vlastniho nahledu na svét s jinymi kulturné

odliSnymi nahledy. v ramci této oblasti 1ze rozlisit dvé dil¢i dimenze:

Kulturni identita — vyvazovani vlastni kulturni identity a kulturni identity ostatnich.

Schopnost kulturni adaptace — pozitivni piistup k préci s lidmi s jinym kulturnim

profilem a schopnost pfizptisobit 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 pfizpisobovat se praci mezi odliSnymi ¢asovymi zOnami.

Dimenze globalniho nastaveni mysli znazormnuje schéma 3 nize.

Schéma 3 Dimenze globalniho nastaveni mysli

* Vzajemné synergie
lokalniho a
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prostiedi
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\
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diverzité

” Vlastni kulturni
identita vs odlisné
identity
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t adaptace
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\

/

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Den Dekker (2016)

Alternativou k vyse uvedenému dimenzionalnimu pfistupu je vyjadieni konceptu globalniho

nastaveni mysli pomoci osobnostnich charakteristik. V tomto ohledu uvadi Earley a
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Mosakowski (2005) 6 klicovych charakteristik, které jsou predpoklady pro globalni nastaveni

mysli:
1) Znalost — jak s ohledem na §ifi znalosti, tak 1 jejich hloubku
2) Konceptualizace — schopnost vyporadat se s komplexitou
3) Flexibilita — schopnost prizpusobit se globalnim a lokalnim pozadavkim

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

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

Koncept globalniho nastaveni mysli se v ramci manazerskych disciplin ¢asto piimo spojuje se
vedenim (leadership) a rozhodovanim v globalnich podminkach (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 tfi faze jsou: 1)
otevienost, 2) nabyti patficnych 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 4 na nasledujici

stran€.
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Schéma 4 Tii faze vyvoje globalniho nastaveni mysli

Otevienost vuci diverzité kultur a trhu

ANO

Znalost diverzity kultur a trha

Schopnost integrovat diverzitu kultur a trhti

ANO

Globalni nastaveni mysli

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Gupta, et al. (2008)
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kulturni inteligence. Jak globalni nastaveni mysli, tak 1 kulturni inteligence jsou koncepty, které
jsou povazovany za klicové prvky s ohledem na vedeni v globalnim prostiedi (Earley et al.,
2005; Van Der Pal, 2014). Koncept globalniho nastaveni mysli i koncept kulturni inteligence
sdili stejné zaméfeni na kognitivni oblast, motivaci a behavioralni oblast (Earley et al., 2005).
Kulturni inteligence zdiraziuje kognitivni pruznost a metakognitivni aspekty v rdznych
kulturnich nastavenich, zatimco globalni nastaveni mysli se soustifedi na sbér a zpracovani
kontextove specifickych znalosti. Globalni nastaveni mysli Ize povazovat za reakci na situace
vyskytujici se v globalnim prostfedi pomoci urcitych vzorcd, zatimco kulturni inteligence
zduraznuje dynamické prizptisobovani stavajiciho nastaveni mysli. Oproti kulturni inteligenci
rovnéz koncept globalniho nastaveni mysli chape kulturu v Sir§im spole¢enském smyslu a klade
diraz na samotnou kulturni interakci (Earley et al., 2005; Earley, Murnieks & Mosakowski,
2007). V nekterych specifickych podminkach byva jeden z téchto dvou modeld povazovan za
vhodnéjsi, nez druhy (Ramsey, Amine Abi, Jian, Barakat & Drummond, 2016), oba modely
vSak maji své vyuziti jak z teoretického hlediska, tak 1 v praxi (Earley et al., 2005).
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2.3 Rizeni kulturni diverzity v globalnich virtualnich tymech

Vzhledem ke globalni povaze virtualnich tyma je zadouci, aby ¢lenové globalnich virtualnich
tymu disponovali interkulturnimi kompetencemi (Schultze & Krumm, 2016). Interkulturni
kompetence jsou povazovany za jeden z vykonnostnich faktora globalnich virtualnich tyma
(Lippert & Dulewicz, 2018), coz se odrazi v zastoupeni interkulturnich kompetenci v ramci
Sir§ich modelt tymové prace (Krumm et al., 2013) i ve specifickych kompetenénich ramcich a
modelech pro globalni virtualni tymy (napf. Schultze & Krumm, 2017; Toro et al., 2020;
Markovic et al., 2015). S interkulturnimi kompetencemi bezprostiedné souvisi schopnost
kulturni adaptace ¢lenti globalnich virtualnich tymu, coz je také faktor ovliviiujici vykonnost
tymu (Chang et al., 2014). Kulturni adaptaci lze chapat jako interakci kulturné odlisnych
jedinct, béhem niz dochazi k prizptsobeni kulturnich norem a hodnot vSech zac¢astnénych
zastupcl kulturnich skupin. Protoze kulturni adaptace ovliviiuje komunikaci a davéru

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

Pti fizeni kulturni diverzity a adaptace v globalnich virtualnich tymech je kli¢ova role leadera
tymu, protoze leader je schopen kulturné diverzifikovany tym privést do stavu plné funkéni
koheze (Kappagomtula, 2016). Proto je dulezité, aby leader akceptoval kulturni diverzitu jako
jeden z pusobicich faktort a cilené se se na kulturni diverzitu a tymovou kohezi zaméfoval.
Jejich schopnost rozpoznat a efektivné reagovat na kulturni rozdily mize vyrazné pfispét k
uspéchu tymu (Eisenberg & Mattarelli, 2017) a leaderem nastavené pracovni normy a standardy
poskytuji funkéni ramec pro feseni problému vyplyvajicich z virtualni prace i multikulturniho
prostiedi (Krumm et al., 2013). Kappagomtula (2016) pfipomina také modelovou roli, kterou
vedouci v tymu hraje. Vedouci muze sviij globalni virtualni tym pozitivné ovliviiovat tim, ze
poskytne pozitivni ptiklady interakce napfic¢ kulturnimi a virtualnimi hranicemi (Kappagomtula,

2016; Zander, Mockaitis & Butler, 2012).

Aspekty souvisejici s kulturni diverzitou a interkulturnimi kompetencemi lze identifikovat ve
vSech fazich vyvoje globalniho virtualniho tymu. Vyvojovy model autort Gluesing et al. (2003)
chape vyvoj virtualnich tymu jako proces rozdéleny do tfi fazi. V kazdé z téchto fazi lze
identifikovat kliCové aspekty fizeni interkulturnich kompetenci. V prvni fazi, formovani tymu,
je dulezité zohlednit interkulturni kompetence pii vybéru a sestavovani ¢lent tymu. Ve druhé
fazi, vyvojovych procesech, se klade diraz na skoleni a trénink vedoucich a ¢lent tymu. Ve
treti fazi, zralosti, je kliCova uspésna adaptace Cleni tymu a mozné vyuziti riznych forem

kulturni facilitace (Gluesing et al., 2003).
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2.3.1 Specifické kulturni kontexty v globalnich virtualnich tymech

Do fungovani globalnich virtualnich tyma se rovnéZz promitaji specificka kulturni vychodiska.
Narodni kultury ¢lenti tymu ovliviuji styl vedeni, rozhodovaci procesy, komunikaci i utvareni

davéry (Zakaria, 2017b; Lippert & Dulewitz, 2018; Hosseini et al., 2013, Chhokar et al., 2007).

V néavaznosti na dimenze Hofstedeho modelu (Hofstede et al., 2010) je poukazovano, ze
individualistické kultury se lépe prizptisobuji podminkam izolované prace. Na druhou stranu
kolektivistické kultury mohou byt napomocné pii aktivnim pirekonavani izolace tim, ze
vyhledavaji socialni interakci (Hosseini et al., 2013). Podle nékterych autort (napf. Eisenberg
& Krishnan, 2018; Hardin, Fuller & Davidson, 2015) se individualistické kultury dokazi
snadnéji prizpasobit pozadavkim virtualni tymové prace. Tento nazor implikuje predpoklad,
ze nékteré kultury jsou vhodné&jsi pro geograficky rozptylenou spolupraci. Avsak samotné
zastoupeni obou polu dimenze individualismus/kolektivismus mize byt pro virtualni tym
pfinosné, nebot silné stranky individualistickych 1 kolektivistickych aspekti mohou ve

virtualnim prostredi zvysit celkovou efektivitu tymu (Kramer et al, 2017).

Kultura se bezprostfedné promita do stylu vedeni a jeho vnimani vedenymi jednotlivci.
Globalnim leadershipem z pohledu kultury se velmi podrobné zabyva studie GLOBE (Chhokar
et al., 2007), ktera byla jiz zminéna v jiné souvislosti v podkapitole 2.1.1. Studie GLOBE
vychazi z teorie implicitniho leadershipu, tedy z pfedpokladu, Ze jedinci disponuji vnitfnim
presvédCenimi o vlastnostech a charakteristikach leadera a jeho efektivité (House et al., 2004;
Northouse, 2015). GLOBE tento koncept rozviji identifikaci 10 kulturnich klastra sdruzujicich
narodni kultury na zakladé¢ jejich kulturniho profilu a dale identifikuje 6 globalnich vzorct
chovani s ohledem na leadership, které spolu s vlastni modifikaci Hofstedeho dimenzi kultury
(Hofstede et.al., 2010) pouziva projekt GLOBE jako deskriptory jednotlivych kulturnich klastra.
Vystupem studie GLOBE je tedy hloubkova specifikace jednotlivych styld vedeni dle
geograficko-kulturnich vychodisek, ktera je aplikovatelna na globalni prostiedi celkove, ale i

na virtualni tymy. Piehled kulturnich klastri GLOBE uvadi tabulka 4 na nasledujici strané.
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Tabulka 4 Kulturni klastry GLOBE

Klastr Ptiklady reprezentujicich narodnich kultur

Severska Evropa Finsko, Svédsko, Dansko, Norsko, Island,

Germanska Evropa Rakousko, Némecko, Nizozemi, Svycarsko (germanofoni)

Anglo-klastr e Austalie, Anglie, Irsko, Novy Zéland, USA, Kanada (Anglofonni),
Jizni Afrika (b&losska populace)

Roméanskd Evropa e Francie, Portugalsko, Spanélsko, Izrael, Italie, Svycarsko
(frankofonni)

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

Vychodni Evropa e Recko, Rusko, Albanie, Gruzie, Mad’arsko, Kazachstan, Polsko,
Slovinsko

Stifedni Vychod

Turecko, Egypt, Kuvajt, Maroko, Katar
Konfucianska Asie o Cina, Hong Kong, Singapur, jizni Korea, Taiwan
Jizni Asie e Indie, Indonésie, Iran, Malaisie, Filipiny, Thaisko

Subsaharska Afrika e Jizni Afrika (Cerno$ska populace), Namibie, Nigerie, Zambie,
Zimbabwe

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

Také duvéra a jeji utvafeni v globalnich virtualnich tymech jsou ovlivnény kulturnimi
vychodisky. Reina a Reina (2006) zduraziuji, ze proces budovani davéry je podobny tomu,
jakym zptisobem se jednotlivci identifikuji se svou kulturu. Vyvojové predispozice k divére se
formuji béhem ranych fazi zivota jednotlivce, tedy ve stejné dobé, v jaké dochazi k pfijimani
kulturnich vzorct chovani. Dle autorského tymu Ikenberry a Fukuyama (1996) a také dle autort
Yamagishi at al. (1998) je divéra kulturné-kontextovy koncept, coz znamena, ze nema
univerzalné platna pravidla. Rtzné kulturni skupiny tedy buduji davéru odliSnym zptisobem a
jedinci pochazejici z riznych kulturnich prostfedi maji odlisné vzorce chovani pro tvorbu
divéry (Reina & Reina, 2006; Zakaria & Yusof, 2015). Zakaria a Yusof (2015) také vyvozuji,
ze narodni kultura ovliviiuje fizeni, protoze vlivem narodnich kultur zastoupenych v tymu
dochazi ke konfrontaci riiznych ocekavani, komunikacnich stylti a motivaci vedoucich k davére
vici kolegim. Z tohoto divodu celi kulturné diverzifikované tymy problémim s budovanim

davéry.
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S odkazem na dimenzionalni modely kultury E. T. Halla a G. Hofstedeho (Hofstede, 1980;
Hofstede & Bond, 1984; Hall 1979) se vlivy narodnich kultur na davéru v tymech hloubégji
zabyvaji Duarte a Tennant Snyder (2006), ktefi poukazuji na odliSné interpretace situaci
predstaviteld protichidnych dimenzionalnich konfiguraci s ptimym dopadem na tvorbu davéry
v globalnich virtualnich tymech. Vyuziti dimenzionalnich modelt kultury je vhodnym
nastrojem pro pocatecni analyzu vztahu mezi diivérou 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
daveéry zminuje G. J. Hofstede tzv. ,,mordlni kruh* Moralni kruh predstavuje sit” jedinca, ktefi
k sobé chovaji vzajemnou diveéru a v ramci dané kultury tento kruh definuje co je dobré a co je
$patné. 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 davéryhodny
(Hofstede, 2009). Jak poukazuje Kramer er al. (2017), prostiedi globalnich virtualnich tymu je

tedy tfeba posuzovat komplexné a tedy pfi fizeni t€chto tymu reflektovat vice kulturnich faktora.

2.3.2 Sestavovani a rozvoj globalnich virtualnich tymu

V oblasti fizeni lidskych zdroji virtualnich tymu hraje klicovou roli spravny vybér ¢lent tymu,
jeho sestaveni a nasledny rozvoj kompetenci (Butler et al., 2018). Diverzita tymu, pokud je
spravng vyuzita, muze slouzit jako konkurencni vyhoda (Butler et al., 2018). K dosazeni tohoto
potencialu je nezbytné, aby Clenové tymu méli schopnost komunikovat v interkulturnim

kontextu, interkulturné se ucit a zvladat emoce a identitu (Butler et al., 2018).

Nicméné, kulturni diverzita, kulturni vzdalenost a jazykova vybavenost mohou zvySovat
komplexnost globalnich virtualnich tymia (Toro et al., 2018). Proto je dilezité, aby byly
interkulturni kompetence zohlednény bud’ jiz v samotném vybéru ¢lend tymu, nebo v ramci
nasledného rozvoje tymu po jeho sestaveni (Toro et al., 2018; Hosseini et al., 2013; Lippert &

Dulewicz, 2018).

Hosseini et al. (2013) s odkazem na autorsky tym Hertel et al. (2005) zdiraznuji kulturni
kompatibilitu jako kritérium pro vybeér ¢lend globalnich virtualnich tyma. Navrhuji tfistupnovy
ramec kompetenci pro globalni virtualni tymy, kde prvni stupefi se zamétuje na vybér klicovych
Clend tymu, druhy stupefi na nastaveni tymu a tieti stupen na fizeni rozvoje tymu béhem jeho

zivotniho cyklu (Hosseini et al., 2013).
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Lippert a Dulewicz (2018) zdaraziuji davéryhodnost jako klicovy faktor kompetenci v
globalnich tymech. Doporucuji slozeni tymu z ¢lent vybranych predev§im na zakladé jejich
behavioralnich vlastnosti, vCetné duveéryhodnosti. Po sestaveni tymu by mél nasledovat
systematicky rozvoj ¢lent tymu, zejména v oblasti mezilidské interakce a interkulturnich

kompetenci.

Kromé samotné komunikace miize interkulturni prostiedi také ovliviiovat vnimani technologii
a souvisejici uzivatelskou etiketu — netiketu (Schultze & Krishnan, 2017; Au & Marks, 2012).
Kulturni nastaveni mize souviset s preferenci konkrétnich technickych feseni. Rovnéz pro
vybéru Clenti virtualnich tymu je proto tfeba zohlednit kulturni predpoklady pro pouZzivani

raznych virtualnich nastroji (Kramer et al., 2017).

Skoleni a vzdélavani

Vzhledem k rychlému rozvoji technickych feSeni prestava byt technicky zprostfedkovana
komunikace nejkritictéjSim faktorem virtualni prace. Naopak nejkritictéjsSimi aspekty
globalnich virtualnich tymu zacinaji byt komunikace, interkulturni faktory a jazykové faktory
(Holtbrugge, Shillo, Rogers & Friedmann, 2011). Specifikem rozvoje cleni globalnich
virtualnich tyma, ve srovnani s tradiCnimi tymy, je fyzicka distribuce Clent, ktera omezuje
spontanni experien¢ni rozvoj a nabyvani kompetenci. To je pfimy dasledek skutecnosti, ze pri
virtudlni spolupraci je podstatné méné pfilezitosti k neformalnimu kontaktu s kulturné

odliSnymi kolegy (Holtbrugge et al., 2011).

Znalost a pochopeni ruznych kulturnich styld chovani je dulezitym mechanismem
usnadiujicim rozvoj globalnich virtualnich tyma. Interkulturni komunikace je kompetence,
kterou je tieba vést v souvislosti s rozvojem vykonnosti globalnich virtualnich tymut v patrnosti
(Lippert & Dulewitz, 2018). Interkulturni kompetence jsou klicové pro Cleny globalnich
virtualnich tyma také diky celkové komplexit€é globalniho virtualniho prostiedi (Zakaria,

2017b).

Nastrojem pro rozvoj globalnich virtualnich tymt a prekovavani komplikaci spojenych s
kulturni diverzitou globalnich virtualnich tyma jsou rizné formy interkulturniho vzdélavani.
Organizace by mély Clenim téchto tyma poskytnout komplexni interkulturni Skoleni a také
ur¢itym zpusobem reflektovat kulturni specifika pii vybéru Clent tymu (Zakaria, 2017b).

Potfebu interkulturniho vzd€lavani a systematického rozvoje interkulturnich kompetenci
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zduraznuje také Presbitero (2020), ktery interkulturni kompetence spojuje s konceptem kulturni

inteligence (CQ, viz vySe).

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

zazitkové slozky v interkulturnim vzdélavani vedoucich globalnich virtualnich tymu.

Rizné typy interkulturniho vzdélavani mohou byt uplatnény v zavislosti na potiebach tymu.
Holtbrugge et a. (2011) rozliSuji ¢tyfi typy interkulturniho vzdélavani: instruktazni kulturné
obecny trénink, instruktazni kulturné specificky trénink, zazitkovy kulturné-obecny trénink a
zazitkovy kulturné-specificky trénink. Obecnym doporucenim autord je zohlednit specifika
virtualnich tymi, jako je Casto chybéjici osobni zkusenost z prislusné cizi zemé a absence
komunikace tvaii v tvar. Skoleni by proto mélo byt zamé&feno predevsim na obchodni kontext,

netiketu a normy a hodnoty (Holtbrugge et al., 2011).

S ohledem na zivotni cyklus typického virtualniho tymu by meélo byt skoleni pfizptisobeno
jeho potfebam, vCetné dopliikovych skolicich materialti na vyzadani (Holtbrugge et al., 2011;
Goodman, 2012). Pro tymy s krat§im zivotnim cyklem je obvykle vhodnéjsi instruktazni
Skoleni. Holtbrugge et al. (2011) také doporucuji poskytnout §koleni celému virtualnimu tymu,

vcetné piipadnych kolegti z kolokovanych pracovist'.

Interkulturni vzdélavani by meélo zahrnovat praktickou slozku a aktivity zaméfené na posun
vnimani. Presbitero (2020) navrhuje, aby interkulturni vycvikové programy zahrnovaly nacvik
optimalni interakce a komunikace v kulturné€ odli§ném prostiedi a také praktickou slozku (napf.

zalozenou na cviCenich) a zazitkové aktivity zaméfené na posun vnimani ucastnika vycviku.

Teambuilding je dal§im nastrojem pro rozvoj globalnich virtualnich tymt (Goodman, 2012;
Tan et al., 2019). Soucasti teambuildingu by mélo byt vzdélavani, které kombinuje interkulturni
znalosti se specifiky prace ve virtualnim prostfedi a mélo by se zaméfit na pracovni interakci
Clentt tymt (Goodman, 2012). Tan et al. (2019) zmiriuji obtize pfi identifikaci problému
globalnich virtualnich tyma souvisejicich s mezikulturnimi rozdily. V programech pro

budovani tymu navrhuji aplikovat aktivity usnadnujici vzajemné porozuméni mezi Cleny tymu.
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2.3.3 Zprostredkovatelé (brokers) a facilitatofi (boundary spanners)

Pti rozboru specifik globalnich virtualnich tymi jsou Casto zmifiovany hranice, které musi
Clenové a samotné tymy piekonavat (Zelkowich, Torio & Taylor, 2015) Jednim z fenomént
usnadiiujicich prekonavani kulturnich hranic jsou tzv. zprostredkovatelé (brokers) a facilitatoti
(boundary spanners). Zprostfedkovatelé a interkulturni facilitdtofi jsou osoby, které v
globalnich virtualnich tymech zprostfedkovavaji komunikaci a pomahaji prekonavat kulturni
bariéry (Zelkowicz et al., 2015). Vzhledem k jiz zminéné komplexnosti globalnich virtualnich
tymu je obtizn€jsi udrzovat a kontrolovat zavedené normy a pravidla. To je jeden z davoda pro
zapojeni téchto tzv. zprostiedkovatelti do tyma. Hlavni ulohou zprostfedkovatela je poskytovat
podporu a pomahat pii udrzovani postupi. Kromé jinych oblasti podpory jsou
zprostfedkovatelé najimani a zapojovani také proto, aby pomahali prekonavat kulturni hranice.
To je dulezité zejména pii zmirfiovani probléma souvisejicich s komunikaci dil¢ich skupin v
globalnich virtualnich tymech (Eisenberg & Mattarelli, 2017, Mattarelli, Tagliaventi, Carli &
Gupta, 2017). V ramci struktury tymu mohou roli kulturnich zprostfedkovatelt hrat jak
standardni Clenové tymu, tak 1 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 témito typy problémi prameni z

nedostate¢né kvality a kvantity sdileni informaci (Eisenberg & Mattarelli, 2017).

Podle autorského tymu Eisenberg a Mattarelli (2017) existuji obvykle tfi skupiny ¢lenti tymu,
ktefi zastavaji roli facilitatord prekraCovani interkulturnich bariér. Jsou to prostfednici
(,,ltasons*) — pracovnici, ktefi jsou urceni jako koordinatofi urcité skupiny nebo oblasti. V tomto
ptipadé 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 kultute a dobfe znaji také jiné kulturni
prostfedi. Posledni skupinu predstavuji bikulturni osoby, tj. jedinci, ktefi maji dvé (nebo vice)

kulturni identity (Eisenberg & Mattarelli, 2017; Mattarelli et al., 2016).

Matarelli et al. (2017) poukazuji na ambivalentni G¢inky zapojeni zprostfedkovatelli, protoze
zprosttedkovatelé filtruji komunikaci mezi jednotlivymi podskupinami ve virtualnich tymech.
Timto zpusobem sice usnadiiuji prekonavani moznych problémi souvisejicich s hranicemi.
Zaroven vSak snizuji informovanost, coz v praxi vede ke snizeni moznosti interakce napfic
narodnimi kulturami zastoupenymi v tymu. Vyhodou zapojeni kulturnich zprostfedkovatelt je
niz§i riziko problematickych situaci vyplyvajicich z interkulturni diverzity. Nepiimérené

vyuzivani té€chto zprostfedkovatell vSak vyrazné snizuje vyhody, které mohou globalni
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virtualni tymy vytézit kulturni diverzity a interakce kulturné odliSnych skupin. Rovnéz
identifikace Clent s tymem je v takovémto prostiedi nizsi a existuje mensi potencial pro rozvoj
komunika¢nich kompetenci Clend tymu, protoze tym je zavisly na zprostfedkovateli

(Mattarelli et al., 2017).

To koresponduje se zjisténimi autort Eisenberg a Mattarelli (2017), ze pozitivni efekt zapojeni
interkulturnich zprostfedkovateld roste do urc¢itého mezniho bodu. Po dosazeni tohoto bodu
zaCinaji prevazovat negativni dopady na identitu a komunikaci v tymu nad pozitivnimi. Pfi
shrnuti praktickych disledkd zapojeni kulturnich zprostifedkovateli Eisenberg a Mattarelli
(2017) dale uvadéji, ze ackoli mohou byt zprostiedkovatelé formalné stanoveni, mohou se také
objevit spontann€, coz je Castéjsi. Pfinos formalné uznané role interkulturniho
zprostfedkovatele v globalnim virtualnim tymu zvySuje povédomi o kulturni diverzité tymu a

souvisejicich aspektech.

2.4 Implikace a mezery soucasn¢ho stavu poznani

Z ptehledu soucasného stavu poznani lze vyvodit klicové prvky a implikace ve vztahu
interkulturnim kompetencim jako aspektu fizeni globalnich virtualnich tymua. Zaroven také
prehled soucCasného stavu poznani odhaluje mezery, které souCasny vyzkum nepokryva

dostate¢né.

2.4.1 Implikace soucasného stavu poznani

Vychozim bodem uspésného fizeni interkulturnich kompetenci je akceptace kultury ve smyslu
kulturni diverzity jako aspektu ovliviiujiciho vykonnost globalnich virtualnich tyma (Au &
Marks, 2012). Tato akceptace na organizacni urovni poskytuje prostor pro vytvoreni povédomi
o vlivech, které kulturni diverzita v globalnich virtualnich tymech pfinasi. Aby bylo mozné
vyuzit vyhod, které mohou kulturné diverzifikované virtualni tymy pfinést, nesmi byt jejich
interkulturni charakter ignorovan (Eisenberg & Krishnan, 2018; Eisenberg & Mattarelli, 2017;
Garrison, Wakefield, Xu & Kim, 2010). Nékteti autofi (naptf. Hosseini, Zuo, Chileishe &
Baroudi, 2013) dokonce povazuji fizeni kulturni diverzity v globalnich virtualnich tymech za

jeden z kritickych faktort tspéchu.

Kli¢ovou roli v nastaveni funkéniho kulturné diverzifikovaného prostfedi hraji manazefi a

vedouci pracovnici/leadefi globalnich virtualnich tymua (Kappagomtula, 2016). Tato skutecnost
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na manazery a leadery klade naroky v podobé pokroc¢ilé urovné interkulturnich kompetenci, pro
jejichz rozvoj je k dispozici nékolik modela definujicich kompeten¢ni ramec interkulturnich

kompetenci (Zander 2020; Mutha & Srivastava, 2021; Kappagomtula, 2016).

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

interakce (Kappagomtula, 2016).

Pozadavky na kompetence by mély byt predmétem zajmu jiz ve fazi vybéru a naboru Clena
globalnich virtualnich tymu. Ze soucasného stavu poznani vyplyva, Ze je dualezité samotné
uvédomeéni existence problematiky souvisejici s kulturni diverzitou globalnich virtualnich tyma
(Butler et al.,2018; Toro et al.; 2020). Samotny interkulturni profil ¢lena takového tymu je vSak
spiSe sekundarnim kritériem, nebot’ primarnimi faktory vybéru jsou charakteristiky klicovych
pracovnikil v tymu, a to charakteristiky, které souviseji s jejich profesnimi tikoly (Hosseini et
al., 2013; Lippert & Dulewitz, 2018). Pfislusny kulturni profil daného globalniho virtualniho
tymu by mél byt zohlednén az v dalsi fazi jeho vyvoje. Vyjimku z tohoto postupu lze ocekavat
spiSe u manazera globalnich virtualnich tyma, coz souvisi s jejich roli v tymu (Eisenberg &

Mattarelli, 2017; Zander, 2020).

Analyzované zdroje doporucuji, aby byly interkulturni kompetence v ramci globalnich
virtualnich tyma fizeny védomé a zamérn€, nejlépe vytvorenim vhodného prostiedi
umoziujiciho jak fizené akce, tak i spontanni aktivity (Zakaria, 2017b; Presbitero, 2020, Chang
et al.,, 2014). Nejbeznéjsim nastrojem pro rozvoj interkulturnich kompetenci je interkulturni
vzdélavani. V literatufe se hovoii jak o zazitkové (experiencni), tak o instruktazni formeé tohoto
vzdélavani (Holtbrugge et al. 2011). V ramci analyzovanych zdroji panuje shoda v doporuceni
zamefit vzdélavaci programy urcené pro globalni virtualni tymy komplexnim zptisobem. Tyto
vzdélavaci aktivity by mély pokryvat tadu oblasti souvisejicich s fungovanim globalnich
virtualnich tymu, pfi¢emz interkulturni obsah by mél byt jednou ze soucasti. To plati jak pro
Skoleni Clent, tak pro programy rozvoje leaderi. Dale se vzhledem k rtiznorodosti vychodisek
a nastaveni jednotlivych globalnich virtualnich tymt doporucuje individualni ptistup zaméteny
na konkrétni ukoly a potteby daného tymu (Au & Marks, 2012; Butler et al. 2018; Goodman,
2012; Lippert & Dulewitz, 2018; Toro et al., 2020).

Virtualni prostedi poskytuje méné prilezitosti pro experiencni rozvojové programy a tento typ

rozvoje globalniho virtudlniho tymu je spiSe dopliikovym nastrojem. Nicméné 1 virtualné
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intenzivni tymovou praci lze doplnit pravidelnymi setkdnimi tvari v tvaf, ktera mohou
zahrnovat akce zaméfené na budovani a rozvoj tymu. Takové akce vytvareji pfilezitost k
zatazeni experienc¢niho interkulturniho obsahu. V piipadé omezenych moznosti pro osobni
setkani lze vyuzit online alternativy s podporou vhodného softwarového feSeni (Holtbrugge et

al., 2011).

V ramci fizeni kulturné diverzifikovanych tymu se také poukazuje na vyuziti zprostiedkovatela
(boundary spanners, brokers) jako mozného dopliikového opatteni k prekracovani kulturnich
barier v globalnich virtualnich tymech. Vyuzivani téchto interkulturnich zprostfedkovatell je
do jisté miry pfinosné a pomaha tymim v jejich Cinnosti. Tito zprostiedkovatelé by vSak neméli
zcela prevzit interkulturni interakci. Ostatni Clenové tymu musi mit dostateCny prostor, aby
mohli pfimou interakci rozvijet své vlastni interkulturni kompetence (Eisenberg & Mattarelli,

2017; Mattarelli et al.; 2016; Zelkowich et al., 2015).

2.4.2 Mezery soucasného stavu poznani

Ze soucasného stavu poznani vyplyva, ze vyzkumna literatura jednoznacné doporucuje
reflektovat interkulturni aspekty pfi fizeni globalnich virtualnich tymt. Na kolik se tato
doporuceni skute¢né promitaji do praxe, vSak neni zcela zifejmé. Ze soucasného stavu poznani
bezprostiedné nevyplyva, zda organizace skutecné povazuji interkulturni kompetence za
dulezité pro vykon globalnich virtualnich tyma a v jakém rozsahu interkulturni kompetence

reflektuji v riznych fazich prace se svymi globalnimi virtualnimi tymy.

Dle analyzované literatury by pozadavky na interkulturni kompetence ¢leni globalnich
virtualnich tymi meély byt urCitym zptsobem formulovany jiz ve fazi vybéru Clend a
sestavovani téchto tymu. Neni vSak ziejmé, nakolik organizace tuto skutecnost reflektuji a za
jak dulezité povazuji interkulturni kompetence v této fazi zivotniho cyklu globalniho
virtualniho tymu. Zaroven také neni zfejmé, zda samotni Clenové globalnich virtualnich tyma
predpokladaji, Ze interkulturni kompetence mohou byt jednim z pfedpokladu pro vybér ¢lena
téchto tymt. Vnimani dalezitosti interkulturnich kompetenci se mize také lisit ve vztahu k a

organiza¢nimi a demografickym vychodiskiim globalnich virtualnich tyma.

Vnimani dulezitosti interkulturnich kompetenci v globalnich virtualnich tymech mize mit také
souvislost s aktivitami a opatfenimi, ktera organizace aplikuji za ucelem rozvijeni svych

globalnich virtualnich tyma. Odborna literatura se k moznym pfistupiim k rozvoji globalnich
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virtualnich tyma vyjadiuje a predklada v tomto ohledu doporuceni (viz 2.4.1). Neni v§ak ziejmé,

jak tato doporuceni organizace v praxi reflektuji a aplikuji.

2.4.3 Navrh koncep¢niho ramce

Koncepcni ramec je metodicky nastroj, slouzici k lep§imu pochopeni komplexniho fenoménu
¢i fenomént. Koncepéni ramec v tomto pojeti predstavuje soustavu provazanych konceptt jejiz

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

Zde predkladany koncepcni ramec konceptualizuje implikace soucasného stavu poznani za
ucelem jejich propojeni s cili disertacni prace a vyzkumnymi otazkami. Tento postup, kdy
koncep¢ni ramec vychazi z teoretickych vychodisek (v tomto pfipadé z implikaci sou¢asného
stavu poznani) a vytvari zdklad pro stanoveni vyzkumnych otazek, doporucuje naptiklad Jenn
(2006). Koncep¢ni ramec tedy uzavira kapitolu 2 a zaroven také vytvaii vychodiska pro
kapitolu 3, ktera se vénuje pouzitym metodam, véetné¢ podrobného piedstaveni vyzkumnych

otazek.

Na zakladé rozboru implikaci souc¢asného stavu poznani popsanych v podkapitole 2.4.1 byly
identifikovany jednotlivé koncepini prvky, které se promitaji do fizeni interkulturnich
kompetenci v globalnich virtualnich tymech. Tyto koncep¢ni prvky tvoii koncepcni vychodiska

vyzkumného projektu a jsou znadzornéna ve schématu 5 na nasledujici stran€.
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Schéma 5 Koncepéni ramec vyzkumného projektu

Skoleni
Coaching

Zprostredkovatelé Vnimana dileZitost

interkulturnich kompetenci v GVT

[eambuilding

Nabor/vibér Interkulturni kompetence v GVT Rozvojové akee a aktivity

Clenové tymu
Leadefi/manazeii

Tvirci 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 koncepEniho ramce, ktery reprezentuje organizaci jako celek
a to, jak organizace vnima kulturni diverzitu a interkulturni kompetence a jakou jim
priklada dilezitost s ohledem na dosahovani organizacnich cili a cili jednotlivych
globalnich virtualnich tymt. Ze zavéru systematické reSerSe vyplyva, ze akceptace
kulturni diverzity jako determinanty ovliviiujici efektivitu globalnich virtualnich tymu
je jednim ze zékladnich vychodisek pro vyuziti potencialu a pro pfedchazeni rizik

vyplyvajicich z kulturni diverzity.

Tvirci organiza¢nich rozhodnuti
Jsou vrcholovi pracovnici, ktefi svymi rozhodnutimi ovliviiuji procesy a postupy
vramci celé organizace. Do této skupiny lze zahrnou vys§i 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 tymt. Jejich interkulturni kompetence se tak
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promitaji do celého tymu, pro ktery predstavuji urcity v praxi aplikovany ptikladovy
model interkulturnich kompetenci. Leadefi a manaZzefi rovnéz mohou plsobit v ramci

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

Clenové tymu

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

v téchto tymech.

Zprostiedkovatelé
Zprosttedkovatelé (brokers/boundary spanners), tedy jednotlivci, ktefi na zakladé
svych interkulturnich kompetenci bud’ ucelové, nebo spontanné piebiraji v globalnich

virtualnich tymech roli zprostfedkovatelll interkulturni interakce.

Nabor a vybér

V ramci proces naboru a vybéru ¢leni globalnich virtualnich tymd je mozné
reflektovat jejich vhodnost pro praci v kulturné diverzifikovaném prostiedi. Vysledky
reSerSe naznacuji, ze interkulturni kompetence jako kritérium pro zarazeni do tymu
mohou byt spise druhotnym faktorem, ktery mize a nemusi byt v ramci tohoto procesu
zohlednén. Primarnim faktorem v tomto procesu jsou technické kompetence klicovych

¢lend tymu.

Rozvojové akce a aktivity

Cilené intervence (v pozitivnim smyslu) za Ucelem rozvoje globalnich virtualnich
tymt se mohou zaméfovat na nejriznéjsi oblasti a mohou mit rovnéz rizné formy.
Z hlediska rozvoje interkulturnich kompetenci v tymech mohou tyto intervence cilit
jako na tadové Cleny, tak i na manazery a leadery globalnich virtualnich tymu.
Rozvojové aktivity mohou mit ¢isté instruktazni formu (tradicni Skoleni) nebo mohou
byt zazitkového — experiencniho charakteru (coaching, mentoring, teambuilding a
jiné). Pripadné se muize jednat o kombinaci obou uvedenych forem. Obecné se
doporucuje, aby takovéto rozvojové intervence komplexné cilily na vSechny potieby
vyplyvajici z prace v globalnich virtualnich tymech, tedy ne pouze na interkulturni

aspekty.
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3. Metodika zpracovani

Treti kapitola disertacni prace se veénuje metodickému feSeni provedeného disertacniho
vyzkumu. V ramci kapitoly je nejprve podrobné predstavena hlavni vyzkumna otazka a dilci
vyzkumné otazky. Pro zodpovézeni vyzkumnych otazek a naplnéni cile prace bylo zvoleno
kvantitativni feSeni formou dotaznikového Setfeni. Kapitola proto dale podrobné predstavuje
konstrukci dotazniku, jeho distribuci a prub&h sbéru dat. V posledni podkapitole jsou

predstaveny vybrané statistické metody, pomoci kterych byla sebrana data analyzovana.

3.1 Vyzkumné otazky

Stanoveni vyzkumnych otazek disertacni prace vychazi ze stanoveného cile analyzovat, zda
organizace povazuji interkulturni kompetence za diilezité pri rizeni globdlnich virtudlnich tymii.
Préce si poklada hlavni vyzkumnou otazku, ktera bezprostiedné navazuje na stanoveny cil a
Sest dil¢ich vyzkumnych otazek, které hlavni vyzkumnou otazku rozvijeji. Vztah dil¢ich
vyzkumnych otazek k hlavni vyzkumné otazce je z metodického hlediska kontributivni — dil¢i
vyzkumné otazky pfispivaji k zodpoveézeni hlavni vyzkumné otazky. Hlavni vyzkumna otazka
je tedy zodpovézena na zakladé zodpovézeni dilCich — kontributivnich otazek. Tento metodicky

postup uvadi a vysvétluje napiiklad Andrews (2003).
Hlavni vyzkumna otazka disertacni prace zni:

o VO: Jakd diileZitost je v organizacich prikidddna interkulturnim kompetencim pri rizeni
globadlnich virtudlnich tymu?
Znéni hlavni vyzkumné otazky vychazi z formulace koncepcniho prvku organizacemi
vaimand diilezitost interkulturnich kompetenci pri vizeni globdlnich virtudlnich tymii
(viz podkapitola 2.4.3 vySe) vyjadiujiciho to, jak organizace chapou kulturni diverzitu
a interkulturni kompetence ve svych globalnich tymech jako faktor souvisejici s
dosahovani organizacnich a tymovych cild. Formulace hlavni vyzkumné otazky
reflektuje kontributivni vztah dil¢ich vyzkumnych otazek (k vyzkumné otazce), které se
zaméfuji na specifické aspekty interkulturnich kompetenci pii fizeni globalnich

virtualnich tymu.
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Na hlavni vyzkumnou otazku navazuji dil¢i vyzkumné otazky (DVO), které VO dale rozviji a

specifikuji:

e DVO I: Povazuji organizace interkulturni kompetence za dulezité pro efektivni vykon
cinnosti svych globdlnich virtudlnich tymu?
Dil¢i vyzkumna otazka DVO 1 je zaméfena na vnimani interkulturnich kompetenci jako

faktoru ovliviiujiciho efektivni vykon globalnich virtualnich tymu.

e DVO 2: Jsou interkulturni kompetence povazovany za kritérium pro vybér clemi a
sestavovdni globdlnich virtudlnich tymii?
Diléi vyzkumnéa otazka DVO 2 se zamétuje vnimani interkulturnich kompetenci v
pocateCni fazi zivotniho cyklu globalniho virtualniho tymu, kdy jsou tymy sestavovany.
V pojeti DVO 2 lze interkulturni kompetence povazovat za kritérium v rozhodovacim

procesu o zarazeni jednotlivee do globalniho virtualniho tymu.

o DVO 3: Jaké aktivity a opatieni pouzivaji organizace pro rozvoj interkulturnich
kompetenci clenu globalnich virtudlnich tymu?
Dil¢i vyzkumné otazka DVO 3 zjistuje, zda organizace aplikuji rozvojova opatieni
rozvijejici interkulturni kompetence ¢lent svych virtualnich tymut s ohledem nastroje
identifikované v koncepénim ramci, pripadn€, zda organizace aplikuji jiné rozvojova

opatfeni.

o DVO 4: Existuje vztah mezi vnimdnim diileZitosti interkulturnich kompetenci pro
efektivni vykon Ccinnosti globdlnich virtudlnich tymit a mezi demografickymi,
organizacnimi a profesnimi charakteristikami clenii globdlnich virtualnich tymaii?
Dil¢i vyzkumna otazka DVO 4 se zaméfuje na vztah vnimané dulezitosti interkulturnich
kompetenci pro efektivni vykon Cinnosti globalnich virtualnich tymt a vybranych
demografickych charakteristik (v€k, socialni pohlavi, vzd€lani) a profesnich a
organizaCnich charakteristik (organiza¢ni role, délka prace pro organizaci, velikost

organizace, hospodafska sektor, kulturni diverzita)

e DVO 5: Existuje vztah mezi vnimdnim interkulturnich kompetenci jako kritéria pri
vybéru clenu globdlnich virtualnich tymii a stanovisky a charakteristikami clemi
globadlnich virtudlnich tymii?

Dil¢i vyzkumna otazka DVO 5 se zaméfuje na vztah vnimani dilezitosti interkulturnich

kompetenci jako kritéria vybér clenti globalnich virtualnich tyma a vnimané dulezitosti
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interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon cinnosti GVT a vybranych
demografickych charakteristik (v€k, socialni pohlavi, vzd€lani) a profesnich a
organizaCnich charakteristik (organizacni role, délka prace pro organizaci, velikost

organizace, hospodatska sektor, kulturni diverzita)

e DVO 6: Existuje vztah mezi aplikovanymi ndstroji pro rozvoj interkulturnich
kompetenci a stanovisky a charakteristikami clemi globdlnich virtudlnich tymaii?
Dil¢i vyzkumna otdzka DVO 6 se zabyva vztahem mezi relevantnimi stanovisky a
charakteristikami ¢lend globalnich virtualnich tyma a aplikovanymi nastroji pro rozvoj
interkulturnich kompetenci. V kontextu DVO 6 se jedna o stanovisko ¢lenti globalnich
virtualnich tymi k dilezitosti interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon Cinnosti
globalnich virtualnich tymd a stanovisko clent globalnich virtualnich tymt k
interkulturnim kompetencim jako k jednomu z kritérii pro vybér ¢lent virtualnich tymu
Vv organizaci.
Charakteristikami jsou v kontextu DVO 6 mySleny vybrané demografické (v€k, socialni
pohlavi, vzdé€lani) a organizaCni a profesni charakteristiky (Organizaéni role, délka
prace pro organizaci, velikost organizace, hospodarska sektor, kulturni diverzita). DVO
6 analyzuje vySe uvedena stanoviska a charakteristiky v souvislosti s absolvovanymi
nastroji pro rozvoj interkulturnich kompetenci (Skoleni, teambuilding, coaching a

interkulturni facilitace).

Formulace dil¢i vyzkumnych otazek reflektuje identifikované mezery soucasného stavu
poznani (viz podkapitola 2.4.2) a navrzeny koncepéni ramec (viz podkapitola 2.4.3) a otazky

jsou formulovany tak, aby jejich zodpovézenim byl cil prace ve vsech aspektech naplnén.

3.2 Dotaznikové Setifeni

Pro sbér dat potiebnych k zodpovézeni vyzkumnych otazek byla zvolena metoda
dotaznikového Setfeni. Dotaznikové Setifeni je standardni kvantitativni metodou, ktera
umoznuje ziskat kvantitativni popis trendu, pfistupt ¢i nazord populace (Stenz, Plano Clar &
Matkin, 2012) Je to také metoda, kterd umoziiuje v pomérné kratké dobé sesbirat vétsi mnozstvi
dat, coz z ni ¢ini jednu z nejefektivnéjsich metod sbéru dat (Creswell & Creswell, 2018; Ibert

J., Baumard P., Donalda C. & Xuereb J.M., 2001).
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3.2.1 Konstrukce dotazniku

V ramci dotaznikového Setfeni byl zkonstruovan dotaznik sestavajici z 15 otazek. Otazky
dotazniku byly navrzeny tak, aby se bezprostfedné€ vazaly k jednotlivym vyzkumnym otdzkam
a konstruk¢énim prvktm, které byly definovany ve vazbé na prvky koncepcniho ramce. Tabulka

5 nize predklada prehled konstrukénich prvka.

Tabulka S Prehled konstrukénich prvki obsazenych dotazniku

Konstrukéni prvek Popis zdroj

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

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

elektronické mediaci virtualni tymové prace v porovnani Gibb, 2006)
znalostni prace kolokovanou tymovou praci (praci
tvari v tvar)
P3: Kulturni diverzita tymu Diverzita tymu s ohledem na (Gibson & Gibb,
zastoupeni predstaviteld raznych 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

Instruktazni (8koleni) a zazitkové
(teambuilding, coaching a jiné)
aktivity zaméfené na rozvoj

Vlastni navrh dle
vysledkt
systematické reSerSe.

kompetenci a znalosti pracovnikti
pusobicich v GVT

Nabor a vybér pracovnika pro
sestaveni GVT

P6: Ziskavani ¢élena GVT Vlastni navrh dle
vysledkt

systematické reSerSe.

P7: Zprosttedkovatelé Interkulturné kompetentni jednotlivei, (Zelkowicz et al.,
ktefi v GVT zprostifedkovavaji 2015; Eisenberg &
komunikaci a pomahaji prekonavat Mattarelli, 2016;
kulturni bariéry. Mattarelli et al.,

2016).

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dotaznik byl zacilen na profesionaly v organizacich, ktefi se v ramci své profesni praxe
setkavaji s globalnimi tymy, a to bud’ jako jejich pfimi Clenové (manazefti, Clenové tymu,
konzultanti atp.), nebo jako predstavitelé SirsSich manazerskych Ci servisnich struktur organizaci
(vrcholovi manazefi, specialisté lidskych zdroja 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, v jakém vaSe primdrni organizace vyuzivd virtudlni

tymovou praci.

Otazka umoziuje odpovéd 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 zaméten organizace vyuzivajici globalni virtualni tymy, je hodnota O filtracni
hodnotou. Pokud odpovéd respondenta odpovida hodnoté 0, je respondent
pfesmérovan na konec dotazniku. Otadzka ma vazbu na konstrukéni prvek P2: Zavislost

organizace na elektronické mediaci znalosti prdce.

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

virtudalnim tymu.

Otazka s odpovédi formou vybéru z moznosti, které vychazi z prvkd koncep&niho
ramce. Respondent voli mezi nasledujicimi moznostmi: 1: tviirce organizacnich
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 konstrukéni prvek 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 nazoru dopliite ndsledujici prohlaseni: Interkulturni kompetence clenii
virtudlnich tymii jsou pro efektivni vykon cinnosti naSich globalnich

virtudlnich tymu.

Otazka je uvozena seznamenim respondenta s definici interkulturnich kompetenci:
Interkulturni kompetence jsou souborem dovednosti umoziujicich jednotlivci vanimat
rozdily mezi narodnimi kulturami a prizpiisobit se témto rozdilium pri mezilidské
interakci.*

Otazka umoznuje odpoveéd’ volbou moznosti na Lickertové skale: 1: velmi dulezité, 2:

ur¢itym zpusobem dulezité; 3: Ani dalezité ani nedualezité; 4: spiSe nedulezité; 5: zcela
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nedulezité. Hodnoty 4 a 5 jsou filtracni a pfesméruji respondenta na otazku Q4. Otazka
ma vazbu na konstrukeni prvek P1: Vaimand diileZitost interkulturnich kompetenci pri

Fizeni globdlnich virtudlnich tymii.

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

Proc povazujete interkulturni kompetence clemi virtudlnich tymu za nediileZité?

Otazka je zpfistupnéna pouze respondentim, ktefi v otazce Q3 zvolili hodnotu
odpovédi 4 nebo 5. Jedna se o otevienou otdzku. Otazka ma vazbu na konstrukéni
prvek Pl: Vnimand duleZitost interkulturnich kompetenci pri rizeni globalnich

virtudalnich tymii.

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 ¢lemi nasich virtudlnich tymii.

Otazka umoziuje odpovéd volbou moznosti na Lickertove skale: 1: Zcela souhlasim,
2: Urc¢itym zpusobem souhlasim; 3: Ani nesouhlas ani souhlas; 4: SpiSe nesouhlasim;
5: Zcela nesouhlasim. Otazka mé vazbu na konstrukéni prvek P6: Ziskavdni clenii

globalnich virtudlnich tyma.

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

Zavadeéla v posledni dobé vasSe 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: Coachingovy program

Q6d: Teambuilding tvari v tvar

Qo6e: Virtualni teambuilding

Qof: Pomoc kolegy s . kulturni dovednosti pti ptekonavani interkulturnich bariér

65



Qog: 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 konstrukéni prvky P5: Rozvojové a vzdéldvaci aktivity, a P7:

Zprostredkovatelé.

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 odpovedi formou vybéru z moznosti. Odpovéd nabyva hodnoty 1 az 5 s
nasledujicim vyznamem: 1: VSichni Clenové virtualniho tymu pochazi ze stejného
kulturniho prostfedi; 2: 2 (kultury); 3: 3 (kultury); 4: 4 (kultury); 5: 5 a vice (kultur).

Otazka ma vazbu na konstrukéni prvek 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 Skdle typicky podil (v %) nejvétsi kulturni skupiny ve vasich virtudlnich
tymech.
Otazka umoziiuje odpovéd formou posuvniku, kterym respondent oznacuje jim
zvolenou hodnotu v procentech. Otazka ma vazbu na konstrukéni prvek 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
zaméstnancu; 2: 10 —49 zaméstnanca; 3: 50 — 249 zaméstnancu; 4: vice nez 249
zaméstnancd. Hodnoty v nabizenych odpovédich vychazi ze standardni kategorizace

velikosti podniku (Eurostat, 2022).
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Otazka Q10: Which of the following describes the best principal industry of your
organization?

Kterd z ndasledujicich moznosti nejlépe vystihuje obor Cinnosti vasi hlavni organizace?
Otazka vybérem z moznosti v ramci prvni urovné oborového Ciselniku klasifikaci
ekonomickych ¢innosti Evropské komise (NACE): 1. Zemédélstvi, lesnictvi, rybarstvi;
2. Tézba a dobyvani; 3. Zpracovatelsky prumysl; 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. Informa&ni a komunika&ni &innosti; 11. Pen&znictvi a pojistovnictvi; 12. Cinnosti
v oblasti nemovitosti; 13. Profesni, védecké a technické Cinnosti; 14. Administrativni
a podpurné Cinnosti; 15. Vefejna sprava a obrana; povinné socialni zabezpeceni; 16.
Vzdélavani; 17. Zdravotni a socialni péce; 18. Kulturni, zabavni a rekreacni ¢innosti;
19. Ostatni ¢&innosti; 20. Cinnosti domacnosti jako zaméstnavateld; &innosti
domacnosti produkujicich blize neurCené vyrobky a sluzby pro vlastni potiebu; 21.

Cinnosti exteritorialnich organizaci a organt.

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 mésica; 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
tyma vcetné vlivu pandemie COVID-19. Vzhledem k tomu, Ze se v pripadé prace v
globalnich virtualnich tymech nemusi vzdy jednat o typicky zaméstnanecky pomér,

bylo zamérné€ pouzito vyrazu ,prdce pro organizaci*.

Otazka Q12: What is your age?

Jaky je vds vék?

Otazka s vybérem z moznosti: 1: 18 az 24 let; 2: 25 az 34 let; 3: 35 az 44 let; 4: 45 az
54 let; 5: 55 az 64 let; 6: 65 let a vice; 7: nechci uvadét.

Otazka Q13: What is your gender?
Jaké je vase socialni pohlavi (gender)?

Otazka s vybérem z moznosti: 1: muz; 2: Zena; 3: jiné; 4: nechci uvadét.
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V ramci této otazky byl pouzit pojem gender oznacujici socialni pohlavi, tedy pohlavi
primarné v socialnim, nikoliv biologickém smyslu (Council of Europe, 2022). Tento
pristup odpovida potfebam zaméfeni 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 stredoskolského typu; 2: Vzdélani
stftedoskolského typu ¢i jeho ekvivalent; 3. Vzdélani bakalaiského typu ¢i jeho
ekvivalent; 4. Vzdélani magisterského typu ¢i jeho ekvivalent; 5. Vzdélani
doktorského typu ¢i jeho ekvivalent; 6. Jiné

Otazka Q15 je dopliujici otazka umoziiujici 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 zdjmu o vysledky vyzkumu prosim vypliite vasi emailovou adresu; jakmile

bude vyzkum ukoncen, bude vam poskytmut souhrn jeho vysledkii.

Tabulka 6 na nasledujici strané uvadi prehled struktury dotazniku.
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Tabulka 6 Piehled otazek dotazniku

Otazka Odpoved PS/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 following Organization policymaker (such as an executive, P4
characterizes the best ~ top management, etc.);
your role in your HR specialist;
organization and virtual Virtual team manager;
team? Virtual team member;
Other (please specify)
Q3 Based on your opinion, very important; P1
fill the gap in the somehow important; DVO 1
following statement: neither important nor unimportant; DVO 4
Intercultural rather unimportant; DVO 5
competencies of virtual absolutely unimportant; DVO 6
team members are
for the
successful performance
of our global virtual
teams.
Q4 Why do you consider  Oteviena otazka P1
the intercultural DVO 1
competencies of virtual DVO 4
team members
unimportant?
Q5 Please comment onthe Strongly agree P6
following statement: Somewhat agree DVO 2
Intercultural Neither agree nor disagree DVO 5

competencies are one of Somewhat disagree

the criteria for
selecting team members
for our virtual teams.

Strongly disagree

¢ Konstrukéni prvek
7 Vyzkumna otazka
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Q6 Has your organization  maticovd Skala PS5, P7
recently implemented  Typy akci/frekvence DVO 3
any of the following Training course on intercultural skills; DVO 6
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; DVO 4
present in your virtual 2 DVO 5
teams? 3; DVO 6
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 virtual DVO 4
the largest cultural team in % DVO 5
group in your virtual DVO 6
teams.
Q9 What is the size of your 0 - 9 employees; DVO 4
principal organization? 10 - 49 employees; DVO 5
50 - 249 employees; DVO 6
more than 249 employees;

Q10 Which of the following Sektorovy ciselnik NACE DVO 4
describes the best DVO 5
principal industry of DVO 6
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 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? 18 to 24; DVO 4
25 to 34; DVO 5
35 to 44; DVO 6
45 to 54
55 to 64;
65 or older;

Prefer not to answer
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Q13 What is your gender?  Female; DVO 4
Male; DVO 5
Other; DVO 6

Prefer not to answer
Q14 What is the highest Less than a secondary school degree; DVO 4
level of education you  Secondary school degree or equivalent; DVO 5
have completed? Bachelor's degree or equivalent; DVO 6

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

Q15 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.

Otevrena otazka

Zdroj: Vlastni zpracovani

Schéma 6 nize znazornuje algoritmus fazeni otazek dotazniku.

Schéma 6 Razeni dotazniku

Organizace nevyuziva virtualni tymy

Uvod dotazniku

Interkulturni kompetence jsou nedilezité
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~ w
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I o
—
I

Qi5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Konec dotazniku
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Soucasti finalizace dotazniku byla jeho pretestace skupinou péti profesionali pusobicich
v globalnich virtualnich tymech. S protestujicimi respondenty probéhla po vyplnéni dotazniku
diskuze nad uzivatelskou piivétivosti fazeni otazek a nad jejich srozumitelnosti. V na zaklade
zpétné vazby této pretestace byla upravena nektera slovni spojeni a formatovani dotazniku. Jiné

upravy nebyly ucastniky pretestujiciho vzorku navrzeny.

3.2.2 Distribuce dotazniku a sbér dat

Dotaznik byl zpracovan v nastroji QualtricsXM, ktery je profesionalni platformou pro spravu
dotaznikovych Setfeni. Dotaznik zpracovany v nastroji QualtricsXM je rovnéz pfilozen jako
ptiloha 2. Za ucelem ziskani prostého nahodného vzorku respondentli byl dotaznik nasledné
distribuovan prostiednictvim profesni socialni sité LinkedIn. Sit' LinkedIn je dynamicky se
rozvijejici sit, které v dobé sbéru dat sdruZovala 850 milionii uZivatelt® z 200 zemi a proto je

pro ucely daného vyzkumu povazovana za dostatecné€ robustni (LinkedIn, 2022).

Jednim z nastroju sité LinkedIn jsou tematické profesni skupiny, sdruzujici osoby s ur€itym
profesnim zaméfenim €i zajmy, Odkaz na dotaznik byl distribuovan priméarné ve skupinach, u
kterych bylo dle tematického zaméfeni pravdépodobné, Ze se ¢lenové téchto skupin setkavaji s

globalni virtualni praci a napliuji tedy profilové predpoklady respondenta vyzkumu.

Distribuce dotazniku probihala jednak uvetejnénim piispévku v ramci skupiny s odkazem na
on-line formulat dotazniku a dale pfimym oslovovanim ¢lenti skupin prostfednictvim LinkedIn
zpravy s zadosti o ucast na vyzkumu. Pfimym oslovenim bylo k ucasti na vyzkumu vyzvano
1300 potencialnich respondentd. 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.
Nekteti osloveni respondenti vypliiovali dotaznik s pomérné vyznamnym zpozdénim. Z tohoto

divodu byl finalni sbér dat ukoncen az 11. 12. 2022.

Tabulka 7 na nasledujici strané uvadi prehled LinkedIn skupin, prostfednictvim kterych byl
dotaznik distribuovan (pfimym oslovenim a uvefejnénim odkazu na vyzkum formou pfispévku

v dané skuping).

8 Aktudlné samotnd sit” LinkedIn udava 1 miliardu uzivatelii. (LinkedIn, 2023)
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Tabulka 7 Prehled LinkedIn skupin vyuzZitych 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.
11. 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

3.3 Pouzité analytické metody

Data sebrana v ramci dotaznikového Setfeni byla analyzovana deskriptivnimi a inferenénimi
statistickymi metodami. Deskriptivni  statisticka analyza byla pouzita za uclelem
charakterizovani vzorku respondentti s ohledem na celkovou demografickou charakteristiku a
organizaCni vychodiska respondenti a vnimani dulezitosti interkulturnich kompetenci
respondenty. Vystupy deskriptivni statistické analyzy byly pouzity pro zodpovézeni dilci
vyzkumné otazky DVO 3.

V ramci inferencni statistické analyzy bylo pouzito tfi metod: 1) Wilcoxonliv jednovybérovy

test, 2) korelacni analyza a 3) regresni analyza.

Wilcoxonitv jednovybérovy test

K ovéfeni dil¢ich vyzkumnych otazek DVO 1 a DVO 2 byl pouzit Wilcoxonitv jednovybérovy
test. Jedna se o neparametricky statisticky test, ktery je vhodny pro porovnani medianu jednoho
vzorku ordinalnich dat se znAmym nebo predpokladanym medianem. Tento test byl zvolen
s ohledem na mnozstvi a charakter analyzovaného vzorku (Janacek, 2022). Pro ovéfeni timto

testem byly na zakladé znéni dil¢ich vyzkumnych otazek DVO 1 a DVO 2 definovany
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statistické hypotézy. Ve vazbé na dil¢i vyzkumnou otazku DVO 1 byla vyvozena nulova

statisticka hypotéza Ho a alternativni statisticka hypotéza Hi:

Ho: Interkulturni kompetence nejsou vaimdny jako diilezité pro efektivni vykon cinnosti

globalnich virtudlnich tymii

Hi: Interkulturni kompetence jsou vnimdny jako diileZité pro efektivni vykon cinnosti

globalnich virtudlnich tymii

Ve vazbé€ na dil¢i vyzkumnou otazku DVO 2 byla definovana nulova statistickd hypotéza Hoa

alternativni statisticka hypotéza Hi:

Ho: Interkulturni kompetence nejsou povazZovany za kritérium pro vybér clenii

globalnich virtudlnich tyma.

H;: Interkulturni kompetence nejsou povazovany za kritérium pro vybér clenii

globalnich virtudlnich tyma.

Korelacni analyza a regresni analyza

Pro analyzu vztahli mezi proménnymi byla pouzita korelacni analyza a regresni analyza.
Korelacni analyza byla pouzita pro ovéfeni korelacnich vztahti v ramci dil¢ich vyzkumnych
otazek DVO 3, DVO 4, DVO 5 a DVO 6. Regresni analyza — ordindlni logistickd regrese byla
pouzita pro ovéfeni zavislostnich vztahti vybranych proménnych v souvislosti s dil¢imi

vyzkumnymi otadzkami DVO 4, DVO 5 a DVO 6.

Jednotlivé metody inferen¢ni analyzy byly realizovany v bezplatném otevieném (open source)
softwarovém nastroji GRETL. Tabulka 8 niZe poskytuje prehled pouzitych analytickych metod

ve vazbé¢ na vyzkumné otazky.

Tabulka 8 Piehled pouZitych analytickych metod ve vazbé na vyzkumné otazky

Vyzkumna otazka metoda

DVO 1 Wilcoxontv jednovybérovy test

DVO 2 Wilcoxontv jednovybérovy test

DVO 3 Deskriptivni analyza, korela¢ni analyza
DVO 4 Korelacni analyza, regresni analyza
DVO 5 Korelacni analyza, regresni analyza a
DVO 6 Korelacni analyza, regresni analyza

Zdroj: Vlastni zpracovani

% https://gretl.sourceforge.net/
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4. Vlastni vysledky

Kapitola 4 predstavuje vlastni vysledky provedeného vyzkumu. Kapitolu uvadi podkapitola 4.1
shrnujici celkové vysledky sbéru dat. Podkapitola 4.2 prostfednictvim deskriptivni analyzy
charakterizuje vzorek z pohledu demografické charakteristiky vzorku, organizac¢nich
vychodisek a aktivit, které organizace aplikuji za ucelem rozvoje interkulturnich kompetenci
v globalnich virtualnich tymech. Podkapitola 4.3 pomoci zvolenych metod inferencni analyzy

analyzuje relevantni vztahy mezi proménnymi ziskanymi v ramci sbéru dat.

4.1 Vysledky sbéru dat

Celkem se dotaznikového Setfeni ui€astnilo 265 osob. Za kompletné vyplnény dotaznik bylo
povazovano vyplnéni otazek Q1 az QI14. Nevyplnéni posledni otazky Q15, ktera nabizela
respondentim uvedeni kontaktni e-mailové adresy, nebylo povazovano za diuvod k vyfazeni z
dalsiho zpracovani na zakladé nekompletniho vyplnéni dotazniku. V ramci otazky Q15 uvedlo

celkem 66 respondentt svij email za Gcelem ziskani informaci o vysledku vyzkumu.

Do finalniho zpracovani byli zafazeni respondenti, jejichz primarni organizace napliovala
kritérium vyuzivani globalnich virtualnich tymt. Naplnéni tohoto kritéria bylo posuzovano na
zakladé podminky virtuality a podminky kulturni diverzity. Z finalniho zpracovani bylo
vyfazeno 7 respondentt na zaklad¢ filtracni otazky Q1. Jednalo se o respondenty, ktefi uvedli,
Ze jejich organizace nevyuziva virtualni praci a nespliuje tak kritérium virtuality. Dale pak 28
respondentt uvedlo, Ze jejich virtualni tymy jsou typicky monokulturni. Z pohledu definice
globalnich virtualnich tymu tedy jejich zapojeni postrada kulturni diverzitu, ktera je jednim z
rysu globalnich virtualnich tyma. Tito respondenti tedy byli z finalniho vzorku také vyfazeni.
Konecny vzorek respondentt tedy Cital 120 osob. Mechanismus ocisténi vzorku od neplatnych

odpovédi znazornuje tabulka 9.

Tabulka 9 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
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4.2 Charakteristika vzorku

Na zaklad€ sebranych dat 1ze vzorek dat analyzovat s ohledem na demograficka a organiza¢ni
vychodiska respondenti a dle aktivit aplikovanych organizacemi za ucelem rozvoje
interkulturnich kompetenci. Z pohledu demografie je analyzovana vékova a genderova skladba
vzorku a skladba dle dosaZzeného wvzdé€lani. Organiza¢ni vychodiska respondenti jsou
analyzovana s ohledem na organizacni roli respondenta, délku pracovniho vztahu s organizaci,
velikost organizace a odvétvovy sektor, podil virtualni prace v tymu a kulturni diverzitu tymu
dle poctu zastoupenych kultur a dominance majoritni kultury, Aktivity aplikované
organizacemi za ucCelem rozvoje interkulturnich kompetenci jsou analyzovany s ohledem na
pouzité instruktazni nastroje (Skoleni), zazitkové nastroje (teambuilding) a dalSi aktivity

(coaching, zapojeni interkulturnich facilitatort).

4.2.1 Demografické charakteristika vzorku
Socidlni pohlavi

V konec¢ném vzorku respondenti (120 osob) mirné pievladaji v zastoupeni zeny s absolutni
hodnotou 63 osob (52,2 %). Muzi jsou ve vzorku zastoupeni 52 osobami (43,3 %). Pét osob

(4,2 %) se rozhodlo neuvadét svoje socialni pohlavi. (viz graf 1)
Vekova skladba

Z pohledu veékové skladby jsou nejvice zastoupeni respondenti ve vékovych pasmech 25 az 34
let a 35 az 44 let. Ob¢ tyty vékové skupiny jsou zastoupeny kazda po 32 osobach (26,7 %).
Druhou nejsilnéji zastoupenou skupinou jsou respondenti ve véku 45 az 54 let (22 osob; 18,3 %).
Tteti nejsilnéji zastoupenou vékovou skupinou jsou respondenti ve véku 55 az 64 let, ktefi jsou
zastoupeni 15 osobami (12,5 %) a ctvrtou skupinou jsou osoby ve véku 18 az 24 let (14 osob,
11,7 %). Nejmén¢ zastoupenou vékovou skupinou ve vzorku byla skupina osob ve véku 65 let
a vice, ktera byla zastoupena pouze jednou odobou. Sviij v€k neuvedly Ctyfi osoby (3,3 %)(viz

graf 1 a tabulka 10 na nasledujicich stranach)
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Graf 1 Vékova struktura a sociilni pohlavi respondenti

Vékova struktura a gender

Neuveden vék
ani gender

65 a vice let
55az 64
45az 54
35az44

25az34

18 az 24

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Neuvedeno = Zeny ®MuzZi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vzdélani

Z pohledu dosazeného vzdélani jsou ve vzorku nejvice zastoupeni respondenti
s vysokoskolskym vzdélanim, ktefi celkovym poctem 113 osob (94,1 %) jednoznacné dominuji.
V ramci skupiny respondenti s dosazenym vysokoskolskym vzdalenim jsou nejsilnéji
zastoupeny osoby se vzdélanim magisterského ¢i ekvivalentniho typu (65 osob; 54,2 %),
nasleduji osoby se vzdélanim bakalafského ¢i ekvivalentniho typu (33 osob; 27,5 %) a osoby
se vzdélanim doktorského typu (15 osob; 12,5 %). Strukturu vzorku z pohledu dosazeného
vzdélani znazornuje graf 2 a demografickou charakteristiku vzorku shrnuje tabulka 10, oboji

na nasledujici strané¢.



Graf 2 Struktura respondenti dle vzdélani

Struktura respondentt dle vzdélani
Vzd&léni bakalafského Vazdélani
typu magisterského typu
Vzdélani
stiedoskolského typu
Vzd&lani nizsi nez
stiedoskolské
Vzdélani doktorského
typu
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 10 Demograficky profil respondenti
Kategorie Dil¢i kategorie n %
Socialni pohlavi Muzi 52 433
Zeny 63 52,5
Jiné 0 0,0
Nechci uvadeét 5 4,2
Vek 18 az 24 let 14 11,7
25 az 34 let 32 26,7
35 az 44 let 32 26,7
45 to 54 let 22 18,3
55 az 64 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
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4.2.2 Organizacni a profesni vychodiska vzorku
Organizacni role

Z pohledu organizacni role jsou v analyzovaném vzorku nejvice zastoupeni ¢lenové virtualnich
tymu s celkovym poctem 44 osob (36,7 %), ktefi jsou nasledovani manazery virtualnich tyma
(32 osob; 26,7 %). Treti nejvice zastoupenou organiza¢ni skupinou jsou tvirci organizac¢nich
rozhodnuti (tedy vykonni vedouci ¢i vrcholovi manazefi; specialisté lidskych zdroji byli
identifikovani samostatné), ktefi jsou zastoupeni 19 osobami (18,8 %). Specialisté lidskych
zdroji jsou zastoupeni 14 osobami (11,6 %) a 11 osob (9,2 %) se z hlediska svého
organizacniho zatazeni hlasi ke skupin€ jinych organizacnich roli. V této skupiné pak se pak
v ramci volné otazky 3 osoby oznacily za konzultanty ¢i jiné specialisty. (Viz nasledujici strana

graf 3)

Délku pracovniho vztahu s organizaci

Ve vztahu k délce prace pro aktualni primarni organizaci je ve vzorku 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 jsou respondenti
pracujici pro svoji primarni organizaci méné nez 12 mesicti (31 osob; 25,8 %). Na tfetim miste
uvedlo 23 respondentt (19,2 %), Ze pro svoji primarni organizaci pracuje v casovém pasmu
jednoho az tii let. Tti az pét let prace pro primarni organizaci uvedlo 19 respondentt (15,8 %)
a 10 respondentt (8,3 %) uvedlo, Ze pro svoji primarni organizaci pracuje pét az osm let. (Viz

nasledujici strana graf 4)

Velikost organizace

Padesat respondentt (tedy 47,7 %) uvedlo, ze pracuji pro velké organizace s poctem
zaméstnancu prevysujicim 249 osob. Tricet (25 %) respondentti uvedlo praci pro malou
organizaci s poctem zaméstnancti od 10 do 49 osob. Mikropodniky, tedy organizace s poctem
zaméstnancu do deviti osob uvedlo jako svoji primarni organizaci 15 respondentt (12,5 %).

(Viz nasledujici strana graf 3) Organizacni vychodiska vzorku shrnuje tabulka 11

79



Graf 3 Role v organizaci a velikost organizace

Organiza¢ni role Velikost
organizace
Manazer virtudlniho
tymu
. Vice nez 249 0-9
Specialista hdSky?l: zaméstnanct zaméstnanci
zdroj

Tvurce organiza¢nich
rozhodnuti

Ostatni sektorové
kategorie

10 - 49

L zaméstnanct
Clen virtudlniho tymu

50 — 249 zaméstnancu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 4 Délka prace pro organizaci

Délka prace pro organizaci

19

10

Méné nez 12 mésicu Vice nez 8 let

1 -3 roky 3-5let

5-8let

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 11 Organizaéni vychodiska

Kategorie Dil¢i kategorie n %
Role Tvarce 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 mésicu 31 25,8
pro 1 - 3 roky 23 19,2
organizaci 3 -5let 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 zamé&stnancu 30 25,0
50 -249 zaméstnancti 25 20,8
vice nez 249 zaméstnancu 50 41,7

Zdroj: Vlastni zpracovani

Sektorova struktura

Z hlediska sektorové struktury organizaci uvadénych respondenty prevlada kategorie

informacni a komunikacni cinnosti (26 respondentt; 21,7 %), ktera je nasledovana kategorii

profesni, védecké a technické cinnosti (18 respondentt; 15 %) a kategorii ostatni cinnosti (16

respondentt; 13,3 %). Vzdéldvani je Ctvrtou nejvice zastoupenou sektorovou kategorii (15

respondentt; 12,5 %). Kategorie zpracovatelsky priimysl je uvedena 14 respondenty (11,7 %)

a kategorie zdravotni a socialni péce deviti respondenty (7,5). VSechny ostatni sektorové

kategorie neptekrocily 5% podil a souhrnné tvofi 18,3 % z celkového poctu. Sektorovou

strukturu organizaci respondentti znazornuje graf 5 a shrnuje tabulka 12. (Oboji viz nasledujici

strana)
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Graf 5 Sektorova struktura primarnich organizaci respondenti
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technické Cinnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 12 Sektorova struktura primarnich organizaci respondentu

Sektor n %

1 Zemédélstvi, lesnictvi, rybarstvi 2 1,7
2 Tézba a dobyvani 1 0,8
3 Zpracovatelsky prumysl 14 11,7
4 Vyroba a rozvod elektfiny, 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 idrzba mot. vozidel 2 1,7
8 Doprava a skladovani 4 3,3
9 Ubytovani, stravovani a pohostinstvi 3 2,5
10 Informacni a komunika¢ni ¢innosti 26 21,7
11 PenéZznictvi a pojistovnictvi 1 0,8
12 Cinnosti v oblasti nemovitosti 0 0,0
13 Profesni, védecké a technické Cinnosti 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 Cinnosti 16 13,3
20 Cinnosti doméacnosti jako zaméstnavatell; &innosti domacnosti 0 0,0

produkujicich blize neur¢ené vyrobky a sluzby pro vlastni potfebu
21 Cinnosti exteritorialnich organizaci a organu 1 0,8

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Podil virtualni prace

Virtualita je jednou z definujicich podminek globalnich virtualnich tymu. Jak jiz bylo uvedeno
vySe, respondenti, kteti uvedli, ze jejich priméarni organizace nevyuziva virtualni praci byli
z konecného vzoru vyfazeni. Na zakladé odpovédi respondentt 1ze konstatovat, ze v konecném
vzorku figuruji organizace, které virtualni praci vyuzivaji. 75 % respondentti uvedlo, ze jejich
organizace vyuziva virtualni praci ze 70 % a vice. Dvacet tfi respondentt (19,2 %) uvedlo, ze
jejich primarni organizace vyuziva pouze virtualni praci; 17 respondentt (14,2 %) uvedlo miru
virtualni prace 90 %, 27 respondenti (22.5 %) uvedlo miru virtualni prace 80 % a 23
respondentt (19,2 %) uvedlo miru virtualni prace 70 %. Osm respondentti (6,7 %) uvedlo miru
virtuality prace 60 % a 11 respondentt (9,2 %) uvedlo miru virtuality prace 5 0%. Celkové 10 %
respondentt uvedlo miru vyuzivani virtualni prace mén€ nez 40 %. Podil virtualni prace v

organizacich respondentt znazornuje graf 6 nize a shrnuje tabulka 13 na nasledujici strané.

Graf 6 Podil virtualni prace v organizacich respondenti

Podil virtualni prace v organizaci

Podil virtualni prace: Podil virtualni prace:
I 100% 20%

30%
I 90%

40%
I 5%

50% I

B 0% 60v [N

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 13 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

Kulturni diverzita

Druhou definujici podminkou globalnich virtualnich tyma je kulturni diverzita. Stejn€ jako

v ptipade virtuality byli z kone€ného vzorku vylouceni respondenti, jejichz virtudlni tymy

podminku kulturni diverzity nespliiovaly. V kone¢ném vzorku respondentt prevladaji tymy se

zastoupenim pét a vice narodnich kultur (50 respondentti; 41,7 %). Srovnatelné zastoupeni maji

virtualni tymy se tfemi narodnimi kulturami (27 respondentd; 22,5 %) a dvéma narodnimi

kulturami (25 respondentti; 20,8 %). Tymy se Ctyfmi narodnimi kulturami tvoti 15 % vzorku

(18 respondentti). Zastoupeni narodnich kultur ve virtualnich tymech respondentt znazorfiuje

graf 7 nize a shrnuje tabulka 14 na nasledujici strané.

Graf 7 Zastoupeni narodnich kultur ve virtualnich tymech

Diverzita — pocet zastoupenych narodnich
kultur v virtualnich tymech

/—— 2 kultury

5 a vice kultur

\— 3 kultury

4 kultury

Zdroj: Vlastni zpracovani



Tabulka 14 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 doplikovy nastroj pro posouzeni kulturni diverzity virtualnich tyma byli respondenti

dotazovani na podil dominantni kulturni skupiny v jejich virtualnich tymech. MenS$i podil

kulturné dominantni skupiny implikuje kulturn€ vice diverzifikovany virtualni tym. Devatenact

procent (19 %) respondentt uvedlo, Ze nejvice zastoupena kulturni skupina tvofi maximalné

24 % daného virtualniho tymu. Dvacet procent (20 %) respondenti uvedlo, Ze nejvice

zastoupena kulturni skupina tvofi 25 % az 49 % daného virtualniho tymu. Tticet pét procent

(35 %) respondenti uvedlo, ze nejvice zastoupena kulturni skupina tvori 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 znazornuje

graf 8 nize a shrnuje tabulka 15 na nasledujici stran€, ktera rovnéz uvadi podrobnéjsi rozdeleni

hodnot.

Graf 8 Podil dominantni kultury ve virtualnich tymech

Podil dominantni
skupiny v tymu:

[ Do 10%
P 10% - 19%
20% —29%
30% — 39%
B 40% —49%
P 50% - 59%
B 0% - 69%
B 0% - 79%
B 50% - 89%
B 902 - 99%

Kulturni diverzita — dominantni skupina

75% - 99% 1% — 24%

50% —74% 25% —49%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 15 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 5.8
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

4.2.3 Aktivity aplikované za ucelem rozvoje interkulturnich kompetenci

Ve vztahu k interkulturnim kompetencim byli respondenti dotazovani na rozvojové aktivity,
které jejich organizace aplikuji. Konkrétné otazky smetovaly na instruktdzni aktivity v podobé
specializovanych a komplexnich Skoleni a na zazitkové aktivity v podobé fyzického a
virtualniho teambuildingu. Pro doplnéni byli respondenti také dotazovani na zkuSenosti
s coacghingovymi programy a asistenci facilitatori — kulturnich zprostfedkovatelt, tedy

kulturné kompetentnich kolegt.

Otazky se na instruktazni rozvojové aktivity globalnich virtualnich tyma zaméfovaly z dvou
pohledt: 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 61,6 % respondentt po dobu jejich kariéry ve stavajici primarni
organizaci n€jaky z vySe uvedenych typu Skoleni. Pies Ctyficet tii procent (43,3 %) respondent
uvedlo, ze béhem kariéry v organizaci absolvovalo oba typy skoleni. Ptes tficet osm procent
(38,3 %) respondenttl 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 16 na nasledujici stran€ (procentni vyjadieji v tabulce
jsou zduvodu prehlednosti zaokrouhlena). Vysledky pak také znazorfiuje graf 9 (na

nasledujicich stranach nize).
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Tabulka 16 Instruktazni rozvojové aktivity v organizaci

Absolvované instruktazni Béhem Béhem  Béhem Béhem Ne po

rozvojové aktivity v poslednich 2 let poslednich vice nez kariéry  dobu

organizaci 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 zazitkové rozvojové aktivity se konkrétné zameétrovaly na dvé formy teambuildingu:

1) fyzicky teambuilding pro Cleny virtualnich tymu; a 2) virtualni teambuilding. Pfes osmdesat

dva procent respondentti (82,5 %) uvedlo, Ze béhem kariéry ve stavajici primarni organizaci

absolvovalo néjaky typ teambuildingového programu. Sedmnact (17) respondentd po dobu

jejich kariéry v organizaci zadny teambuildingovy program neabsolvovalo. Pfi porovnani obou

typu teambuildingovych aktivit je celkove Cetn€jsi fyzicky teambuilding, nicméné v poslednich

dvou letech uvadi respondenti stejné hodnoty i pro virtualni teambuilding, coz patrné odrazi

globalni pandemicka opatfeni. Tabulka 17 shrnuje vysledky ve vztahu k vyuzivani

teambuildingovych aktivit v organizacich (procentni vyjadieji v tabulce jsou z divodu

prehlednosti zaokrouhlena). Graf 9 nize tyto vysledky znazortuje.

Tabulka 17 Teambuildingové aktivity v organizaci

Absolvované Béhem Béhem Béhem vice Béhem Ne po
teambuildingové aktivity  poslednich poslednich nez  kariéryv  dobu mé
v organizaci 2 let Slet poslednich organizaci kariéry
5 let v org.

n % n % n % n % n %

Teambuilding 63 53 17 14 15 13 95 79 25 21
Virtudlni teambuilding 63 53 8 17 6 5 77 64 43 36
N¢éjaky 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
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Graf 9 Prehled absolvovanych $koleni a teambuildingovych aktivit

Absolvovana Skoleni 1C Absolvovany teambuilding

Béhem vice nez
poslednich 5 let Ne po dobu mé kariery

& i v organizaci
Béhem poslednich 5 let g

Béhem poslednich 2 let

Béhem poslednich 2
let Ne po dobu mé kariéry
v organizaci

Béhem vice nez Béhem poslednich S let
poslednich 5 let

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kromé instruktaznich a zazitkovych rozvojovych aktivit, byli respondenti dale dotazovani na
jejich zkuSenost s dvéma doplitkovymi nastroji: 1) coachingem; a 2) stzv. interkulturnimi
zprostfedkovateli. Celkové ma s coachingem za svoji kariéru v organizaci zkuSenost 60 %
respondenti. Z toho v poslednich dvou letech se jedna o 41 % respondenti. MenSina
respondent, tedy 40 % zasvoji kariéru ve stavajici primarni organizaci zkuSenost
s coachingem nema. Sroli kulturné kompetentnich kolegh jako interkulturnich
zprostiedkovateli ma zkusenost celkem 47 % respondentd, z toho v poslednich dvou letech se
jedna o 37 %. Padesat tfi procent (53 %) respondenti se domniva, ze zkuSenost
s interkulturnimi zprostfedkovateli nema. DalSi rozvojové aktivity v organizacich shrnuje

tabulka 18 nize.

Tabulka 18 DalSi rozvojové aktivity

DalSi rozvojové Béhem Béhem Bé&hem vice Béhem  Ne po dobu
aktivity poslednich 2 poslednich nez  kariéry v mé kariéry v
let 5let poslednich 5 organizaci organizaci
let
n % n % n % n % n %
Coaching 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
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4.3 Inferencni analyza

Kapitola 4.3 se se zabyva analyzou vztahti v ramci sebraného vzorku dat v souvislosti se
stanovenym vyzkumnym otdzkam a vyvozenym hypotézam. Konkrétné kapitola predstavuje
vysledky tii nastroju inferen¢ni analyzy: Wilcoxonova jednovybérového testu, korela¢ni
analyzy a regresni analyzy. VSechny tyto tfi analyzy byly zpracovany s vyuzitim otevieného

softwarového nastroje GRETL.
4.3.1 Popis analyzovanych proménnych

Inferencni analyza pracovala s proménnymi pfimo vychazejicimi z vysledkli dotaznikového
Setfeni a dale s umélym binarnimi proménnymi (tzv. dummy) nabyvajicich hodnot 0 a 1, které

byly definovany pro tcely pouzitych nastroju inferencni analyzy.
Proménna Q3 — DuileZitost interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon cinnosti GVT
Puvodni proménna, ktera ptimo koresponduje s dotaznikovou otazkou Q3:

Q3: Dle vaSeho nazoru dopliite ndasledujici prohldseni: Interkulturni kompetence clemi
virtudalnich tymii jsou pro efektivni vykon Ccinnosti naSich globdlnich

virtualnich tynuii."°

Proménna Q3 nabyva hodnot 1 az 5, které odpovidaji volbé respondentti na Lickertove Skale
(1: velmi dilezité, 2: urcitym zpusobem dulezité; 3: ani dilezité ani nedilezité;, 4: spise

nedilezité; 5: zcela nedilezité).

Prevazujici hodnotou proménné je hodnota 1, korespondujici s nazorem, ze interkulturni
kompetence jsou velmi diilezité pro efektivni vykon Cinnosti globalnich virtualnich tymu. Tuto
hodnotu oznacilo 60,8% vsech respondentt (73 osob). V 32,5 % ptipadd nabyva proménna
hodnoty 2, coz koresponduje s ndzorem, ze interkulturni kompetence jsou urcitym zpiisobem
duilezité. Tuto hodnotu oznacilo 39 respondentti. Hodnoty 3, reprezentujici neutralni nazor na
interkulturni kompetence (ani diilezité, ani nediilezité), a stejné tak hodnotu 4, reprezentujici
nazor, ze interkulturni kompetence jsou spise nediilezité, nabyva proménna v obou pripadech

ve 3,3 % vSech odpovédi (v obou piipadech Ctyfi osoby). Hodnoty 5, reprezentujici nazor, ze

10 Piivodni znéni otazek a odpovédi v dotazniku je v anglickém jazyce; viz podkapitola 3.2.1. V ramci konzistence
s hlavnim jazykem prace jsou v dal$im textu citace otdzek dotazniku uvadény v ceském piekladu.
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interkulturni kompetence jsou pro efektivni vykon Cinnosti globalnich virtualnich tymu zcela

nedileZité, proménna nenabyva.

Centralni tendence — median (Me) proménné Q3 je 1, praimérna hodnota proménné je 1,49 a
smérodatna odchylka proménné je 0,72. Deskriptivni hodnoty proménné Q3 shrnuje tabulka 19

nize.

Tabulka 19 Deskriptivni hodnoty proménné Q3

Hodnota proménné n %
1 73 60,8 %
2 39 32,5 %
3 4 3,3 %
4 4 3,3 %
5 0 0 %
Median 1
Prumér 1,49
Smérodatna odchylka 0,72

Zdroj: Vlastni zpracovani

,Proménnd Q5 — Interkulturni kompetence jako kritérium pro vybér clenu GVT
Pavodni proménna, ktera ptimo koresponduje s dotaznikovou otazkou Q5:

Q5: Vyjddrete se prosim k ndsledujici vété: Interkulturni kompetence jsou jednim z

kritérii pro vybér clemi nasich virtudlnich tymii.

Proménna Q5 muize nabyvat hodnot 1 az 5, které odpovidaji volbé respondentti na Lickertoveé
skale (1: zcela souhlasim, 2: ur¢itym zpiisobem souhlasim; 3: ani nesouhlas ani souhlas; 4: spise

nesouhlasim; 5: zcela nesouhlasim).

Prevazujici hodnotou proménné je hodnota 2, korespondujici s ndzorem, ze respondent urcitym
zpiisobem souhlasi, ze interkulturni kompetence jsou v organizaci jednim z kritérii pro vybeér
¢lentd globalnich virtualnich tyma. Tuto hodnotu oznacilo 35,8 % vSech respondentt (43 osob).
V 29,5 % pripadi nabyva proménna hodnoty 1, coz koresponduje s tim, ze respondenti zcela
souhlasi s tvrzenim dotaznikové otazky. Tuto hodnotu oznacilo 35 respondentt. Hodnoty 3,
reprezentujici neutralni nazor na interkulturni kompetence (ani souhlas, ani nesouhlas) nabyva
proménna v 17,5 % odpovédi (21 osob). Hodnotu 4, reprezentujici nazor, ze respondent spise

nesouhlasi s tvrzenim otazky, nabyva proménna v 11,6 % odpovédi (14 osob). Hodnoty 5,
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reprezentujici zcela nesouhlasné stanovisko k polozené dotaznikové otazce nabyva proménna

v 5,8 % odpovedi (7 osob).

Median (Me) proménné Q5 je 2, primérna hodnota proménné je 2,29 a smérodatna odchylka

proménné je 1,17. Deskriptivni hodnoty proménné Q3 shrnuje tabulka 20 nize.

Tabulka 20 Deskriptivni hodnoty proménné Q5

Hodnota proménné n %
1 35 29,5 %
2 43 35,8 %
3 21 17,5 %
4 14 11,6 %
5 7 5,8 %
Median 2
Prumér 2,29
Smérodatna odchylka 1,17

Zdroj: Vlastni zpracovani

Proménna Q6 ab_d — Absolventi interkulturniho Skoleni

Uméla binarni proménna vytvofena sdruzenim moznosti Q6a — Skoleni interkulturnich
dovednosti a Q6b — Komplexni Skoleni obsahujici sloZku interkulturnich dovednosti v ramci
maticové otazky Q6: Zavddéla v posledni dobé vase organizace pro své virtudlni tymy nékteré
z nasledujicich rozvojovych nebo vzdélavacich aktivit? Proménnou Ize tedy interpretovat jako
respondenty, ktefi v poslednich 5 letech absolvovali Skoleni specificky zaméfené na
interkulturni kompetence a/nebo komplexni Skoleni obsahujici slozku interkulturnich
kompetenci. Ve zkoumaném vzorku nabyvd proménna své jednotkové vlastnosti v 69

ptipadech (57,5 %).

Proménnd Q6_cde_d — Absolventi Coachingu a/nebo teambuildingu

Umeéla binarni promeénna vytvorena sdruzenim moznosti Q6¢c — Coachingovy program, Q6d —
Teambuilding tvari v tvar a Q6e — Virtudlni teambuilding v ramci maticové otazky Q6.
Proménnou lze tedy interpretovat jako respondenty, ktefi v poslednich 5 letech absolvovali
coaching a/nebo jakykoliv typ teambuildingu. Ve zkoumaném vzorku nabyva proménna své

jednotkové vlastnosti v 93 ptipadech (77,5 %).

91



Proménna Q6 f_d — Interkulturni facilitace

Umeéla binarni proménna vytvofena vyclenénim moznosti Q6f — Pomoc kolegy s ,, kulturni
dovednosti* pri prekonavani interkulturnich bariér v ramci maticové otazky Q6. Proménnou
lze tedy interpretovat jako respondenty, ktefi se v poslednich 5 letech v tymu setkali
s interkulturnim facilitaitorem. Ve zkoumaném vzorku nabyva proménna své jednotkové

vlastnosti v 49 ptipadech (40,8 %).

Proménna Q9 50249 d— Malé a stredni podniky

Umeéla binarni proménna vytvofena sdruzenim moznosti /: 0 — 9 zaméstnancu, 2: 10 — 49
zaméstnancit a 3: 50 — 249 zaméstnanciu v ramci otazky Q9 — Jaka je velikost vasi primdrni
organizace. Proménnou lze tedy interpretovat jako respondenty, ktefi se vyjadiuji k
organizacim zafazenym jako malé a stfedni podniky s maximalnim poctem zaméstnanct 249.

Ve zkoumaném vzorku nabyva proménna své jednotkové vlastnosti v 70 ptipadech (58,3 %).

Proménna Q9 250plus d — Velké podniky

Umeéla binarni proménna vytvofena analogicky k proménné Q9_50249 d — Malé a stiedni
podniky vy€lenénim moznosti 4. vice nez 249 zaméstnancii v ramci otazky Q9 — Jakd je velikost
vasi primdrni organizace. Proménnou Ize tedy interpretovat jako respondenty, ktefi se vyjadiuji
k organizacim zarazenym jako velké podniky s poctem zaméstnancti 250 a vice. Ve zkoumaném

vzorku nabyva proménna své jednotkové vlastnosti v 50 pripadech (41,6 %).

Proménna Q10 second d— Sekunddrni sektor

Umeéla binarni proménna vytvorena sdruzenim moznosti 3. Zpracovatelsky prumysl; 4. Vyroba
a rozvod elektriny, plynu, tepla a klimatiz. Vzduchu, 5. Zasobovani vodou, cinnosti souvisejici
s odpady a sanacemi; a 6. Stavebnictvi v ramci otazky Q10 — Kterd z nasledujicich moznosti
nejlépe vystihuje obor cinnosti vasi hlavni organizace? Proménnou lze tedy interpretovat jako
respondenty, ktefi se vyjadiuji k organizacim zafazenym do sekundarniho sektoru, tedy sektoru,
ktery se zabyva pfeménou surovin nebo meziprodukti na zbozi. Ve zkoumaném vzorku nabyva

proménna své jednotkové vlastnosti v 19 ptipadech (15,8 %).
Proménnd Q10 tertiary d—Tercialni sektor

Umeéla binarni proménné vytvorena sdruzenim 7. Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba
motorovych vozidel; 8. Doprava a skladovdani a 9. Ubytovani, stravovani a pohostinstvi v ramci

otazky Q10 — Kterd z nasledujicich moznosti nejlépe vystihuje obor cinnosti vasi hlavni
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organizace? Tato proménna reprezentuje respondenty, ktefi se identifikuji s organizacemi
zatazenymi do tercialniho sektoru, tedy sektoru poskytujiciho sluzby spotiebitelim a podniktm.

Ve zkoumaném vzorku nabyva proménna své jednotkové vlastnosti v 9 ptipadech (7,5 %).

Proménnad Q10 fourth d— Kvarterni sektor

Uméla binarni proménna vytvorena sdruzenim moznosti /0. Informacni a komunikacni ¢innosti;
11. Penéznictvi a pojistovnictvi; 12. Cinnosti v oblasti nemovitosti; 13. Profesni, védecké a
technické cinnosti; 14. Administrativni a podpurné cinnosti; 15. Verejnd sprava a obrana;
povinné socidlni zabezpeceni; 16. Vzdélavani; 17. Zdravotni a socidlni péce; 18. Kulturni,
zdbavni a rekreacni cinnosti; 19. Ostatni cinnosti; 20. Cinnosti  domdcnosti Jako
zaméstnavatelii; cinnosti domdcnosti produkujicich bliZze neurcené vyrobky a sluzby pro viasmi
potiebu a 21. Cinnosti exteritoridlnich organizaci a orgdmi v ramci otazky Q10 — Kterd z
nasledujicich moznosti nejlépe vystihuje obor cinnosti vasi hlavni organizace?. Tato proménna
reprezentuje respondenty pracujici v kvartérnim sektoru, ktery je rozsifenim terciarniho sektoru
a zahrnuje sluzby zalozené na znalostech. Ve zkoumaném vzorku nabyvd proménnd své

jednotkové vlastnosti v 89 ptipadech (74,2 %).

Proménna Q12 36plus d — Digitalni imigranti

Umeéla binarni promeénnd vytvorend sdruzenim veékovych kategorii 3: 35 az 44 let; 4: 45 az 54
let; 5: 55 az 64 let; 6: 65 let a vice v ramci otazky Q12 — Kterd z nasledujicich moznosti nejlépe
vystihuje vds vék? Tato proménna identifikuje respondenty ve véku 35 let a vice, tedy osoby
narozené pied rokem 1987, které jsou oznaCovany jako tzv. , digitdini imigranti (Prensky,
2001). Tato skupina zahrnuje osoby, které nebyly obklopeny digitalnimi technologiemi od
raného véku, ale osvojily si je v dospelém zivoté. Ve zkoumaném vzorku nabyva proménna své

jednotkové vlastnosti v 70 ptipadech (58,3 %).

Proménnd Q13 male d— Muzi

Umeéla binarni proménna vytvotfena na zaklade vyc€lenéni moznosti /: muz, v ramci otazky Q13
— Jaké je vaSe socidlni pohlavi (gender)? Tato proménna reprezentuje respondenty, ktefi se
identifikuji jako muzi. Ve zkoumaném vzorku nabyva proménna své jednotkové vlastnosti v 52

ptipadech (43,3 %).
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Proménnd Q13 female d— Zeny

Umeéla binarni proménna vytvoiena na zakladé vyclenéni moznosti 2: Zena, v ramci otazky Q13
— Jaké je vaSe socidlni pohlavi (gender)? Tato proménna reprezentuje respondenty, ktefi se
identifikuji jako zeny. Ve zkoumaném vzorku nabyva promeénna své jednotkové vlastnosti v 63

ptipadech (52,5 %).

Proménna Q14 _uni_d — Vysokoskoldci

Umeéla binarni proménna vytvorena sdruzenim moznosti 3: Vzdélani bakaldrského typu ¢i jeho
ekvivalent, 4: Vzdélani magisterského typu Ci jeho ekvivalent a 5: Vzdélani doktorského typu ci
jeho ekvivalent v ramci otazky Q14 — Jakého nejvyssiho stupné vzdeélani jste dosahl/a? Tato
proménna reprezentuje respondenty s vysokoSkolskym vzdélanim, zahrnujici bakalafské,
magisterské a doktorské stupné. Ve zkoumaném vzorku nabyva proménna své jednotkové

vlastnosti u 113 respondentt (94,1 %).

Proménna Q2 123_d — Vedouci pracovnici

Uméla binarni proménna vytvorena sdruzenim moznosti /: tviirce organizacnich rozhodnuti
(vykonny vedouct, vrcholovy manazer), 2: specialista lidskych zdrojii a 3: manazZer virtudlniho
tymu v ramci otazky Q2 — Kterd z niZe uvedenych polozZek nejlépe charakterizuje vasi roli ve
vasi organizaci a virtualnim tymu? Tato proménna reprezentuje respondenty zastavajici
vedouci pozice v organizacich, vCetné vykonnych vedoucich, vrcholovych manazert,
specialistd lidskych zdroji a manazert virtualnich tymi. Ve zkoumaném vzorku nabyva

proménna své jednotkové vlastnosti u 72 respondentt (60 %).

Proménnd Q78 d— kulturné diverzifikovany tym

Uméla binarni proménné vychézejici z moznosti otdzek Q7 — Kolik narodnich kultur je typicky
zastoupeno ve vasich virtudlnich tymech? a Q8 — Oznacte na Skdle typicky podil (v %) nejvétsi
kulturni skupiny ve vasich virtudlnich tymech. Proménna sdruzuje moznosti odpoveédi obou
otazek a jednotkova hodnota proménné reprezentuje respondenty reprezentujici tymy
s nejméné tfemi zastoupenymi kulturami, kde majoritni kulturni skupina tvoii méné nez 70 %
tymu. Ve zkoumaném vzorku nabyva proménna své jednotkové vlastnosti u 55 respondentt

(48,8%).

Prehled vyskytu jednotkové hodnoty jednotlivych umélych proménnych uvadi tabulka 21 na

nasledujici strang.
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Tabulka 21 Deskriptivni hodnoty umélych (,,dummy*) proménnych

Uméla proménna n Y
Q6_ab_d — Absolventi interkulturniho Skoleni 69 57,5 %
Q6_cde_d — Absolventi coachingu a/nebo teambuildingu 93 77,5 %
Q6_f_d — Interkulturni facilitace 49 40,8 %
Q9_50249_d — Malé a stiedni podniky 70 58,3 %
Q9_250plus_d — Velké podniky 50 41,6 %
Q10_second_d — Sekundarni sektor 19 15,8 %
Q10_tertiary_d —Tercialni sektor 9 7.5 %
Q10_fourth_d — Kvarterni sektor 89 74,2 %
Q12_36plus_d — Digitalni imigranti 70 58,3 %
Q13_male_d — Muzi 52 43.3 %
Q13_female_d — Zeny 63 52,5 %
Q14 _uni_d - Vysokoskolaci 113 94,1 %
Q2_123_d — Vedouci pracovnici 72 60 %
Q78_d — Kulturné diverzifikovany tym 55 45,8 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 22 nize uvadi prehled vSech proménnych pouzitych v ramci inferencni analyzy.

Tabulka 22 Piehled proménnych pro inferenéni analyzu

Proménna Popis

Pitvodni proménné

Q3 DiileZitost interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon cinnosti GVT,
proménna koresponduje s otazkou Q3 (viz podkapitola 3.2.1) — vyjadiuje
postoj respondentd k dulezitosti IC pro efektivni vykon Cinnosti GVT.
Nabyva hodnot 1 — 5 na Lickertové skale.

Q5 Interkulturni kompetence jako kritérium pro vybér clemii GVT; proménna;
koresponduje s otazkou Q5 (viz podkapitola 3.2.1) — vyjadiuje nazor
respondentt na roli IC jako kritéria pro sestavovani GVT. Nabyva hodnot
1 — 5 na Lickertove Skale.

Umélé proménné
Q6_ab_d Absolventi interkulturniho Skoleni; respondent v poslednich 5 letech
absolvoval specificky zaméfené IC Skoleni a/nebo komplexni Skoleni s IC
slozkou.
Q6_cde_d Absolventi coachingu a/nebo teambuildingu; v poslednich 5 letech
respondent absolvoval coaching a/ nebo jakykoliv typ teambuildingu
Q6_f d Interkulturni facilitace; v poslednich 5 letech se respondenti v tymu setkali

s kulturnim facilitatorem

Q9_50249_d  Malé a stiredni podniky; respondenti se vyjadiuji k organizacim zafazenym
jako malé a stfedni podniky s maximalnim poCtem zaméstnanct 249

Q9_250plus_d Velké podniky; respondenti se vyjadiuji k organizacim zarazenym jako
velké podniky s poctem zaméstnanct 250 a vice

Q10_second_d Sekunddrni sektor; organizace spadajici do sekundéarniho sektoru

Q10_tertiary_d  Tercidlni sektor; organizace spadajici do tercialniho sektoru

Q10_fourth_d  Kvarterni sektor; organizace spadajici do kvarterniho sektoru

Q12_36plus_d Digitalni imigranti; respondenti s vékem 35 let a vice, tzv. digitalni
imigranti

Q13_male_d Muzi; respondenti identifikujici se jako muzi

Q13_female_d Zeny; respondenti identifikujici se jako Zeny

Q14 _uni_d VysokoSkoldci; respondenti s vysokoskolskym vzdélanim
Q2_123_d Vedouci pracovnici; respondenti s pfedpokladanou rozhodovaci pravomoci
Q78_d Kulturné diverzifikovany tym; respondenti z tymu s 3 a vice kulturami, kde

majoritni kulturni skupina reprezentuje nejvyse 30 % tymu.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.3.2 Wilcoxonav jednovybérovy test

Wilcoxontv jednovybérovy test byl pouzit pro ovéreni dil¢ich vyzkumnych otazek DVO 1 a
DVO 2.

Vnimand dulezitost interkulturnich kompetenci

Z dil¢i vyzkumné otazky DVO 1: | Povazuji organizace interkulturni kompetence za diileZité
pro efektivni vykon cinnosti i svych globdlnich virtudlnich tymii? “ byly v ramcit Wilcoxonova

jednovybérového testu definovany Ho a H; nasledujicim zptisobem:

Ho: Interkulturni kompetence nejsou vaimdny jako diilezité pro efektivni vykon cinnosti

globadlnich virtudlnich tymii: Me > 3

Hi: Interkulturni kompetence jsou vnimdny jako diileZité pro efektivni vykon cinnosti

globadlnich virtudlnich tymu: Me < 3

K ovétfeni téchto statistickych hypotéz byla pouzita data proménné Q3 — DuleZitost
interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon cinnosti GVT. Predmétem testovani hypotéz Ho
a Hi bylo posouzeni statistické vyznamnosti medidnu analyzovanych dat (Me) ve vztahu
k formulovanym hypotézam. Hypotézu Ho Ize formulovat jako vztah: Me > 3. Analogicky lze

pak alternativni hypotézu formulovat Hi: Me < 3.

Vysledky Wilcoxonova jednovybérového testu ukazaly statistickou vyznamnost (p = 0,03817),
ktera je niz8i nez bézné prijimana hranice o = 0,05. Hypotéza Ho: Me > 3 byla tedy zamitnuta

a byly pfijata alternativni hypotéza Hi: Me < 3.

Interkulturni kompetence jako kritérium vybéru clenu GVT

Z vyzkumné otazky DVO 2:  Jaka dileZitost je v organizacich prikladana interkulturnim
kompetencim jako predpokladu pro vybér clenit a sestavovani globdlnich virtudlnich
tymu?“ byly vramci Wilcoxonova jednovybérového testu definovany hypotézy Ho a H;

nasledujicim zptisobem:

Ho: Interkulturni kompetence nejsou povazZovany za kritérium pro vybér clenii

globdlnich virtudlnich tymi: Me > 3.

H;: Interkulturni kompetence jsou povazovany za kritérium pro vybér clenit globalnich

virtudalnich tymii: Me < 3.
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K ovétreni téchto statistickych hypotéz byla pouzita data proménné QS — Interkulturni
kompetence jako kritérium pro vybeér clenit GVT. Stejné tak jako v pripadé vnimané dulezitosti
interkulturnich kompetenci bylo vi v piipadé statistickych hypotéz Ho a Hi pfedmétem
testovani posouzeni statistické vyznamnosti medianu analyzovanych dat (Me) ve vztahu
k formulovanym hypotézam. Hypotézu Ho lze formulovat jako vztah Me > 3. Alternativni

hypotézu pak vyjadiuje vztah Me < 3.

Vysledky jednovybérového Wilcoxonova testu v tomto piipadé ukazaly p-hodnotu 0,2021, coz
je vyrazné vyssi nez stanovena hranice statistické vyznamnosti oo = 0,05. To znamena, ze

nulovou hypotézu Ho: Me > 3 nelze zamitnout.

4.3.3 Korela¢ni analyza

Pro ucely analyzy vzajemnych vztahti mezi proménnymi byla provedena korela¢ni analyza
pomoci Pearsonova korelacniho koeficientu. Timto zptisobem byly analyzovany vztahy mezi
ptvodnimi proménnymi Q3 — DiileZitost interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon cinnsti
GVT, Q5 — Interkulturni kompetence jako kritérium pro vybér clemi GVT a umélymi
proménnymi Q6_ab_d — Absolventi interkulturniho Skoleni, Q6_cde_d — absolventi coachingu
a/nebo teambuildingu, Q6_f_d — Interkulturni facilitace a Q78_d — kulturné diverzifikovany
tym. Vysledky korelacni analyzy byly jako vystup statistického software GRETL sestaveny do
korelaéni matice, kterd zndzorfiuje vzajemné korelacni vztahy mezi danymi proménnymi.

Korela¢ni matici uvadi tabulka 23.

Tabulka 23 Korela¢ni matice vztahi mezi vybranymi proménnymi

Correlation coefficients, using the observations 1 - 120
5% critical value (two-tailed) = 0.1793 for n = 120

Q3 Q5 Q6_ab_d Q6_cde.d Q6_fd Q78.d
1.0000 0.4135 -0.1390 0.0909 -0.0965  0.0688 Q3
1.0000 -0.2607 -0.0532 -0.1923  0.1707 Q5

1.0000 0.3038 0.3370  0.0465 Q6_ab_d
1.0000 0.2446  0.0150 Q6_cde_d
1.0000  0.0184 Q6_f d
1.0000 Q78_d

Zdroj: Vlastni zpracovani; vystup statistického software GRETL
Ziskané korelacni koeficienty byly porovnany s kritickou hodnotou 0,1793 pro hladinu

vyznamnosti a = 0,05. V ramci porovnani ziskanych korela¢nich koeficientl s kritickou
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hodnotou bylo identifikovano Sest vyznamnych vztahli mezi proménnymi (v tabulce 21

oznaceny zelen¢). Byla identifikovana:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

pozitivni korelace s hodnotou koeficientu 0,4135 mezi proménnou Q3 - DuleZitost
interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon cinnosti GVT a QS5 — Interkulturni

kompetence jako kritérium pro vybér clemi GV'T,

negativni korelace mezi proménnou Q6_ab_d — Absolventi interkulturniho Skoleni a Q5 —
Interkulturni kompetence jako kritérium pro vybér clemi GVT n s hodnotou koeficientu -

0,2607;

pozitivni korelace s hodnotou koeficientu 0,3038 mezi proménnymi Q6 cde_d Absolventi

coachingu a/nebo teambuildingu a Q6_ab_d — Absolventi interkulturniho Skolent,

Negativni korelace mezi proménnou Q6 _f d — Interkulturni facilitace a proménnou QS5 —
Interkulturni kompetence jako kritérium pro vybér clemii GVT s hodnotou koeficientu -

0,1923;

pozitivni korelace mezi proménnou Q6 f d — Inferkulturni facilitace a proménnou

Q6_ab_d — Absolventi interkulturniho skoleni s hodnotou koeficientu 0,3370

6) pozitivni korelace mezi proménnou Q6_f_d — Inferkulturni facilitace a proménnou a

proménnou Q6-cde_d — Absolventi coachingu a/nebo teambuilding.

4.3.4 Regresni analyza

Pro posouzeni zavislostnich vztahli mezi vybranymi proménnymi byla pouzita logisticka

ordinalni regrese. V ramci logistické regrese bylo zpracovano pét regresnich modelt. Piehled

zavislych proménnych pouzitych v ramci regresni analyzy uvadi tabulka 24.

Tabulka 24 Piehled zavislych proménnych

Proménna Model

Q3 — Dulezitost interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon cinnosti GVT
QS5 — Interkulturni kompetence jako kritérium pro vybér clenit GVT
Q6_ab_d — Absolventi interkulturniho skoleni (Model 3)

Q6_cde_d — Absolventi coachingu a/nebo teambuildingu (Model 4)

Q6_f_d — Interkulturni facilitace v GVT (Model 5)

N AW N =

Zdroj: Vlastni zpracovani

Prehled nezavislych proménnych pouzitych v ramci regresni analyzy uvadi tabulka 25.
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Tabulka 25 Piehled nezavislych proménnych

Proménna Model

Q3 — Dulezitost interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon cinnosti GVT 2,3,4,5
QS5 — Interkulturni kompetence jako kritérium pro vybér clenit GVT 3,4,5
Q9_50249_d — Malé a stredni organizace 1,2,3,4,5
Q9_250plus_d — Velké organizace 1,2,3,4,5
Q10_secondary_d — Sekundcdrni sektor 1,2,3,4,5
Q10_tertiary_d — Tercidlni sektor 1,2,3,4,5
Q10_fourth_d — Kvartérni sektor 1,2,3,4,5
Q12_36plus_d — Digitdlni imigranti 1,2,3,4,5
Q13_male_d — Muzi 1,2,3.4,5
Q13_female d — Zeny 1,2,3,4,5
Q14 _university_d — Vysokoskoldci 1,2,3,4,5
Q2_123_d - Vedouct pracovnici 1,2,3,4,5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Oddil nize uvadi vysledky jednotlivych regresnich modeld doplnéné tabulkovymi vystupy ze
softwaru GRETL.

Model 1

Model 1 byl sestaven za tcelem analyzy vztaht sady nezavislych proménnych se zavislou
proménnou Q3 — DiileZitost interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon cinnosti GVT.

Vysledky regresni analyzy pro model 1 uvadi tabulka 26 na nasledujici stran€.
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Tabulka 26 Logisticky ordinalni regresni model 1 pro zavislou proménnou Q3

Model 1: Ordered Logit, using observations 1-120
Dependent variable: Q3
Standard errors based on Hessian

Coefficient Std. Error Z p-value
Q9_50249_d 0.953074 0.553935 1.721 0.0853 *
Q9_250plus_d 0.426260 0.463401 0.9199 0.3577
Q10_secondary_d 14.5789 726.182 0.02008 0.9840
Q10_tertiary_d 13.3825 726.182 0.01843 0.9853
Q10_fourth_d 14.3056 726.182 0.01970 0.9843
Q12_36plus_d 0.0754304 0.398046 0.1895 0.8497
Q13_male_d 0.201924 1.03000 0.1960 0.8446
Q13_female_d —0.369660 1.04134 —0.3550 0.7226
Q14 _university~ —0.0174610 0.817374 —0.02136 0.9830
Q2_a_d —0.256107 0.398179 —0.6432 0.5201
cutl 14.8460 726.196 0.02044 0.9837
cut2 17.1680 726.196 0.02364 0.9811
cut3 17.9093 726.196 0.02466 0.9803
Mean dependent var 1.491667 S.D. dependent var 0.721761
Log-likelihood —101.3344 Akaike criterion 228.6688
Schwarz criterion 264.9062 Hannan-Quinn 243.3850

Number of cases 'correctly predicted' = 75 (62.5%)
Likelihood ratio test: Chi-square(10) = 28.9014 [0.0013]

Zdroj: Vlastni zpracovani; vystup statistického software GRETL

Model 1 neidentifikoval zadné statisticky vyznamné proménné (tedy p-hodnota < 0,05; ve
vystupu z GRETL oznadeno jako **!!) nebo proménné s vysokou urovni statistické
vyznamnosti (p-hodnota < 0,01; **%). To naznacuje, ze vdaném modelu nebyly nalezeny silné
statistické vztahy mezi nezavislymi proménnymi a zavislou proménnou Q3 — DiileZitost

interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon cinnosti GVT.

V ramci modelu byla dale identifikovana proménna Q9 50249 d — Malé a stiedni organizace
s p-hodnotou 0,0853 (*), coz naznacuje mozny, ale nepresved¢ivy vztah se zavislou proménnou
Q3. Vmodelu 1 tedy nebyl identifikovan statisticky vyznamny vztah zavislé proménné Q3

s zadnou z nezavislych proménnych.

11V dalsich popisovanych vztazich v ramci regresni analyzy oznaceni ve vystupu z GRETL uvadéno pouze jako
skekesk oksk sk
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Model 2

Model 2 byl sestaven za ucelem analyzy vztaht sady nezavislych proménnych se zavislou
proménnou QS5 — Interkulturni kompetence jako kritérium pro vybér clenii GVT. Vysledky

regresni analyzy pro model 2 uvadi tabulka 27.

Tabulka 27 Logisticky ordinalni regresni model 2 pro zavislou proménnou Q5

Model 2: Ordered Logit, using observations 1-120
Dependent variable: Q5
Standard errors based on Hessian

Coefficient Std. Error Z p-value
Q3 1.27853 0.275195 4.646 <0.0001 HAE
Q9_50249_d 0.320053 0.484938 0.6600 0.5093
Q9_250plus_d 0.806141 0.415347 1.941 0.0523 *
Q10_secondary_d —1.08726 1.09639 —0.9917 0.3214
Q10_tertiary_d —1.99679 1.17077 —1.706 0.0881 *
Q10_fourth_d —1.20876 1.00702 —1.200 0.2300
Q12_36plus_d —0.0321918 0.355684 —0.09051 0.9279
Q13_male_d 0.454405 0.994917 0.4567 0.6479
Q13_female_d 0.762663 1.00020 0.7625 0.4458
Q14 _university~ —0.582213 0.750515 —0.7758 0.4379
Q2_123_d —1.17667 0.369066 —3.188 0.0014 HAE
cutl —0.737785 1.64298 —0.4491 0.6534
cut2 1.29666 1.65138 0.7852 0.4323
cut3 2.49886 1.66305 1.503 0.1329
cut4 3.86660 1.69334 2.283 0.0224 *k
Mean dependent var 2.291667 S.D. dependent var 1.176777
Log-likelihood —152.6779 Akaike criterion 335.3557
Schwarz criterion 377.1681 Hannan-Quinn 352.3359

Number of cases 'correctly predicted' = 55 (45.8%)
Likelihood ratio test: Chi-square(11) = 66.3278 [0.0000]
Zdroj: Vlastni zpracovani; vystup statistického software GRETL

V modelu 2 byly identifikovany dvé nezavislé proménné vykazujici vysokou uroven
vyznamnosti (p-hodnota < 0,01; ***) a tedy statisticky vyznamny vztah. Témito proménnymi
jsou promeénna Q3 — DuileZitost interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon cinnosti GVT
vykazujici pozitivni vztah s p-hodnotou mensi nez 0,0001 a proménna Q2 123_d — Vedouci

pracovnici vykazujici negativni vztah s p-hodnotou 0,0014.

Dale byly identifikovany dvé proménné, u nichz vysledky analyzy identifikovaly marginalni

vztah (p < 0,10) se zavislou proménnou. V tomto piipadé se jedna o proménnou Q9_250plus_d
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— Velké podniky s p-hodnotou 0,0523 a proménénou Q10 _tertiary d — 7ercidlni sektor s p-

hodnotou 0,0881.

Model 3

Model 3 byl sestaven za tCelem analyzy vztaht sady nezavislych proménnych se zavislou

proménnou Q6 _ab d — Absolventi interkulturniho Skoleni. Vysledky regresni analyzy pro

model 3 uvadi tabulka 28.

Tabulka 28 Logisticky ordinalni regresni model 3 pro zavislou proménnou Q6_ab_d

Model 3: Logit, using observations 1-120
Dependent variable: Q6_ab_d
Standard errors based on Hessian

Coefficient Std. Error Z p-value
Q3 —0.211258 0.329757 —0.6406 0.5218
Q5 —0.519991 0.205575 —2.529 0.0114 *k
Q9_50249_d 0.659468 0.596045 1.106 0.2686
Q9_250plus_d 1.13424 0.521143 2.176 0.0295 ok
Q10_secondary_d 1.98807 1.18407 1.679 0.0932 *
Q10_tertiary_d 1.65106 1.35640 1.217 0.2235
Q10_fourth_d 2.01307 1.09052 1.846 0.0649 *
Q12_36plus_d —1.39341 0.464378 —3.001 0.0027 oAk
Q13_male_d 0.939732 0.966027 0.9728 0.3307
Q13_female_d 0.358137 0.946192 0.3785 0.7051
Q14 _university_d —0.876351 0.966980 —0.9063 0.3648
Q2_123_d 0.692303 0.441598 1.568 0.1169
Mean dependent var 0.575000 S.D. dependent var 0.496416
Uncentered R-squared 0.173987 Centered R-squared 0.206664
Log-likelihood —67.58646 Akaike criterion 159.1729
Schwarz criterion 192.6228 Hannan-Quinn 172.7571

Number of cases 'correctly predicted' = 80 (66.7%)
f(beta'x) at mean of independent vars = 0.496
Likelihood ratio test: Chi-square(12) = 28.4722 [0.0047]

Zdroj: Vlastni zpracovani; vystup statistického software GRETL
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V modelu 3 byla identifikovana nezéavisla proménna Q12_36plus_d — Digitdlni immigranti ,
ktera s p-hodnotou 0,0027 vykazuje vysokou uroven vyznamnosti (p-hodnota < 0,01; ***) a

tedy statisticky vyznamny pozitivni vztah.

Dale model 3 identifikoval jako statisticky vyznamné (p-hodnota < 0,05; **) proménnou Q5 —
Interkulturni kompetence jako kritérium pro vybér clemu GVT s p-hodnotou 0,0114 a
proménnou Q9 250plus d — Velké podniky s p-hodnotou 0,0295. To v pfipadé proménné Q5
naznacuje statisticky vyznamny negativni vztah a v pfipadé proménné Q9_250plus_d

statisticky pozitivni vyznamny vztah.

Marginalni vztah k zavislé proménné (p < 0,10) byl identifikovan u proménnych
Q10_secondary_d — Sekunddrni sektor (p-hodnota 0,0932) a Q10_fourth_d — Kvarterni sektor
(p-hodnota 0,0649).

Model 4

Model 4 byl sestaven za uCelem analyzy vztaht sady nezavislych proménnych se zavislou
proménnou Q6 cde_d — Absolventi coachingu a/nebo teambuildingu. Vysledky regresni

analyzy pro model 4 uvadi tabulka 29 na nasledujici strané.
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Tabulka 29 Logisticky ordinalni regresni model 4 pro zavislou proménnou Q6 _cde d

Model 4: Logit, using observations 1-120
Dependent variable: Q6_cde_d
Standard errors based on Hessian

Coefficient Std. Error Z p-value
Q3 0.666649 0.420091 1.587 0.1125
Q5 —0.0874482 0.219062 —0.3992 0.6898
Q9_50249_d —0.218063 0.651216 —0.3349 0.7377
Q9_250plus_d 0.244987 0.573763 0.4270 0.6694
Q10_secondary_d 0.655986 1.21428 0.5402 0.5890
Q10_tertiary_d 2.46952 1.60155 1.542 0.1231
Q10_fourth_d 1.64518 1.13084 1.455 0.1457
Q12_36plus_d —1.30625 0.547785 —2.385 0.0171 *x
Q13_male_d —0.586816 1.33872 —0.4383 0.6611
Q13_female_d —0.855588 1.33174 —0.6425 0.5206
Q14 _university_d 0.0222452 1.03429 0.02151 0.9828
Q2_123_d 0.949022 0.496049 1.913 0.0557 *
Mean dependent var 0.775000 S.D. dependent var 0.419333
Uncentered R-squared 0.124910 Centered R-squared 0.089904
Log-likelihood —55.98797 Akaike criterion 135.9759
Schwarz criterion 169.4258 Hannan-Quinn 149.5601

Number of cases 'correctly predicted'
f(beta'x) at mean of independent vars = 0.419
Likelihood ratio test: Chi-square(12) = 15.9834 [0.1920]

95 (79.2%)

Zdroj: Vlastni zpracovani; vystup statistického software GRETL

V modelu 4 byla identifikovana nezavisla proménna Q12 36plus d — Digitalni immigranti,
ktera se hodnotou p-hodnotou 0,0171 blizi k vysoké tirovni vyznamnosti a je tedy identifikovan

statisticky vyznamny negativni vztah se zavislou proménnou Q6 cde d (p-hodnota < 0,05; **).

Marginalni vztah se zavislou proménnou identifikoval model u nezavislé proménné Q2_123_d

Vedouci pracovnici (p-hodnota 0,0557).

Model 5

Model 5 byl sestaven za uCelem analyzy vztaht sady nezavislych proménnych se zavislou

proménnou Q6_f_d — Interkulturni facilitace. Vysledky regresni analyzy pro model 1 uvadi

tabulka 30 na nasledujici stran€.
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Tabulka 30 Logisticky ordinalni regresni model 5 pro zavislou proménnou Q6 _f d

Model 5: Logit, using observations 1-120
Dependent variable: Q6_f d
Standard errors based on Hessian

Coefficient Std. Error Z p-value
Q3 —0.235232 0.327619 —0.7180 0.4728
Q5 —0.349798 0.199598 —1.753 0.0797 *
Q9_50249_d 0.585725 0.548935 1.067 0.2860
Q9_250plus_d —0.0920513 0.475599 —0.1935 0.8465
Q10_secondary_d 0.0891581 1.06145 0.08400 0.9331
Q10_tertiary_d —0.335493 1.23747 —0.2711 0.7863
Q10_fourth_d 0.274912 0.947907 0.2900 0.7718
Q12_36plus_d —0.558738 0.412496 —1.355 0.1756
Q13_male_d 0.756873 0.928078 0.8155 0.4148
Q13_female_d 0.0529423 0.931542 0.05683 0.9547
Q14 _university_d 0.314551 0.821638 0.3828 0.7018
Q2_123_d 0.270384 0.408307 0.6622 0.5078
Mean dependent var 0.408333 S.D. dependent var 0.493586
Uncentered R-squared 0.081792 Centered R-squared 0.121777
Log-likelihood —74.51215 Akaike criterion 173.0243
Schwarz criterion 206.4742 Hannan-Quinn 186.6085

Number of cases 'correctly predicted' = 77 (64.2%)
f(beta'x) at mean of independent vars = 0.494
Likelihood ratio test: Chi-square(12) = 13.2748 [0.3494]

Zdroj: Vlastni zpracovani; vystup statistického software GRETL

Model 5 neidentifikoval zadné statisticky vyznamné proménné (p-hodnota < 0,05). V daném
modelu tedy nebyly nalezeny vyznamné statistické vztahy mezi jakoukoliv nezavislou

proménnou a zavislou proménnou Q6_f _d.

V ramci modelu byla identifikovana proménna Q5— Interkulturni kompetence jako kritérium
pro vwbér clenit GV'T s p-hodnotou 0,0797 (*), coz naznacuje mozny, ale nepfesvedCivy vztah
se zavislou proménnou Q3. V kontextu modelu jako celku vysledky tedy naznacuji, ze
neexistuje statisticky vyznamny vztah zavislé proménné Q6_f_d s zaddnou z nezavislych

proménnych.

Shrnuti vysledkii regresni analyzy

Statisticky vyznamné vztahy, tedy vztahy s hodnotou p < 0,05, v¢etné vztahu s vysokou

vyznamnosti (p-hodnota < 0,01) byly identifikovany ve tfech z péti realizovanych regresnich
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modelt (modely 2, 3 a4). V modelech 1 a 5 nebyly identifikovany zadné statisticky vyznamné
vztahy. Vysledky provedenych regresnich modela shrnuje tabulka 31.

Tabulka 31 Shrnuti statisticky vyznamnych vysledki regresni analyzy

Model Zavisla Proménna Nezavisla proménna Vztah

Model1 Q3 Neidentifikovan statisticky vyznamny vztah

Model2 Q5 Q3 p < 0,01; pozitivni zavislost
Q2_123_d p < 0,01; negativni zavislost

Model 3 Q6_ab_d Q12_36plus_d p < 0,01, negativni zavislost
Q5 p < 0,05, negativni zavislost
Q9_250plus_d p < 0,05; Pozitivni zavislost

Model 4 Q6_cde_d Q12_36plus_d p < 0,05; negativni zavislost

Model 5 Q6_f d Neidentifikovan statisticky vyznamny vztah

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kromé vySe uvedenych statisticky vyznamnych vztahti byly v provedenych modelech
identifikovany proménné s marginalnimi vztahy (0,05 < p < 0,1) se zavislymi proménnymi.

Shrnuti téchto vztaht uvadi tabulka 32.

Tabulka 32 Shrnuti marginalnich vysledki regresni analyzy

Model Zavisla Nezavisla proménna Vztah
Proménna

Modle I Q3 Q9.50249_d pozitivni vztah

Model 2 Q5 Q9_250plus_d pozitivni vztah
Q10_tertiary_d negativni vztah

Model 3 Q6_ab_d Q10_secondary_d pozitivni vztah
Q10_fourth_d pozitivni vztah

Model 4  Q6_cde_d Q2_123_d pozitivni vztah

Model 5 Q6_f d Q5 negativni vztah

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5. Zodpové€zeni vyzkumnych otazek a interpretace vysledki a jejich

diskuse

Kapitola 5 je vénovana zodpovézeni vyzkumnych otazek a interpretaci vlastnich vysledka
provedeného vyzkumu a jejich diskuzi. V tomto smyslu je ¢lenéna na dvé podkapitoly. Prvni
podkapitola je strukturovana podle jednotlivych vyzkumnych otazek disertacni prace, které jsou
v ramci interpretace vysledkt zodpovézeny. Druha podkapitola vénovana diskuzi nad vysledky

a jejich interpretaci analyzuje vysledky v kontextu soucasného stavu poznani.

5.1 Interpretace vlastnich vysledka a zodpovézeni vyzkumnych otazek

Vystupy statistické analyzy sesbiranych dat je mozné interpretovat ve vztahu k polozenym
vyzkumnym otazkam. Struktura vyzkumnych otazek je zalozena na kontributivnim principu
dil¢ich vyzkumnych otazek ve vztahu k hlavni vyzkumné otéazce, jehoz aplikaci metodicky
popisuje napt. Andrews (2003). Vyzkumné otazky jsou tedy navrzeny tak, ze odpoveéd na
hlavni vyzkumnou otazku VO: ,Jakd dileZitost je v organizacich prikladana interkulturnim
kompetencim pri Fizeni globalnich virtudlnich tymii? “ vychazi ze zodpoveézeni sedmi dil¢ich
vyzkumnych otazek. Z tohoto divodu jsou vlastni vysledky interpretovany nejprve ve vztahu
k dil¢im vyzkumnym otdzkam a hlavni vyzkumna otazka je zodpoveézena az po zodpovézeni
dil¢ich vyzkumnych otazek. Zodpovézeni kazdé zvyzkumnych otazek se nize vénuje

samostatna podkapitola.

5.1.1 Povazuji organizace interkulturni kompetence za dulezité pro efektivni vykon

¢innosti svych globalnich virtualnich tyma? (DVO 1)

Odpoveéd na dil¢i vyzkumnou otdzku DVO 1: | Povazuji organizace interkulturni kompetence
za dhilezité pro efektivni vykon cinnosti svych globdlnich virtudlnich tymu? *“ vychazi z vysledku
Wilcoxonova jednovybérového testu. Na zakladé vysledk( testu byla zamitnuta nulova
hypotéza, podle které , interkulturni kompetence nejsou vnimany jako diilezité pro efektivni
vykon cinnosti globalnich virtudlnich tymii* a byla pfijata alternativni hypotéza. Zamitnuti
nulové hypotézy vyvraci mozna stanoviska o prehlizeni interkulturnich faktorti v dynamice
globalnich virtualnich tymt. Naopak pfijeti alternativni hypotézy, ktera tvrdi, ze ,,interkulturni

kompetence jsou vnimadny jako dilezité pro efektivni vykon cinnosti globadlnich virtudlnich
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tymu, naznacuje, ze interkulturni kompetence jsou v prostiedi globalnich virtualnich tyma

vnimany jako vyznamny faktor pro efektivni vykon ¢innosti.

Na zaklade vysledkit Wilcoxonova testu lze tedy s vysokou pravdépodobnosti konstatovat,
Ze organizace povazuji interkulturni kompetence za velmi dilezité nebo vyznamné

dulezité pro vykonnost svych globalnich virtualnich tymau.

5.1.2 Jsou interkulturni kompetence povazovany za kritérium pro vybér c¢lend a

sestavovani globalnich virtualnich tyma? (DVO 2)

Odpoveéd na dil¢i vyzkumnou otazku DVO 2: | Jsou interkulturni kompetence povazovany za
kritérium pro vyber clenu a sestavovani globalnich virtudlnich tymii? “ vychazi z vysledku tfi
analytickych metod — Wilcoxonova jednovybérového testu, regresni analyzy a korelacni

analyzy.

Také v pripadé vyzkumné otazky DVO 2 byl k ovéfeni pouzit Wilcoxontv jedovybérovy test.
V piipadé DVO 2 vsak na zakladé vysledkit Wilcoxonova testu nebylo mozné vyvratit nulovou
hypotézu, ktera tvrdi, ze ,,Interkulturni kompetence nejsou povazovany za kritérium pro vybér
clemit globdlnich virtudlnich tymii** a tedy nebylo ani mozné pifijmout alternativni hypotézu.
Provedeny test tedy neprokazal obecnou akceptaci interkulturnich kompetenci jako

Kritéria pro vybér ¢lenu globalnich virtualnich tymu.

5.1.3 Jaké aktivity a opatfeni pouzivaji organizace pro rozvoj interkulturnich kompetenci

¢lenti globalnich virtualnich tyma? (DVO 3)

Odpoveéd na dil¢i vyzkumnou otazku DVO 3: | Jaké aktivity a opatieni pouzivaji organizace
pro rozvoj interkulturnich kompetenci clemii globalnich virtudlnich tymu?* vychazi
z deskriptivnich vysledkt ziskanych dat. Vysledky v tomto ohledu potvrzuji predpoklady
vyplyvajici z koncepcniho ramce, kdy organizace aplikuji vS§echny typy rozvojovych aktivit
relevantnich k interkulturnim kompetencim. Konkrétné tedy organizace v ramci rozvoje
svych globalnich virtualnich tymu aplikuji Skoleni specificky zaméfena na rozvoj
interkulturnich kompetenci ale také komplexni Skoleni, ktera obsahuji interkulturni
slozku, organizace rovnéz aplikuji jak fyzicky tak i virtualni teambuilding. Pouzivanym

nastrojem je také coaching, ktery muze mit v kontextu globalnich virtualnich tymu
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rovnéz vliv na rozvoj interkulturnich kompetenci ¢lenu tymu. Kromé téchto nastroju byla

také identifikovana zkuSenost s interkulturnimi facilitatory v tymu.

Nad ramec rozvojovych nastroji definovanych koncepnim ramcem bylo zjisStovano, zda
organizace v ramci rozvoje interkulturnich kompetenci globalnich virtualnich tyma aplikuji i
jiné nastroje. V tomto piipadé vSak zadné nové rozvojové nastroje nebyly v sebranych datech
identifikovany (moznost volné odpovédi v dotaznikovém Setfeni respondenti vyuzili ke

komentovani svych ptedchozich odpovédi).

Dopliiujici souvislosti tykajici se nastroju s pro rozvoj interkulturnich kompetenci naznacu;ji
vysledky korela¢ni analyzy. V tomto piipadé byly identifikovany korela¢ni vztahy mezi
aplikaci skupin rozvojovych nastroji. Byl identifikovan vztah mezi implementaci nékterého
typu Skoleni (at’ jiz specificky zaméfeného na interkulturni kompetence, nebo obsahujiciho
interkulturni slozku) a implementaci na néjakém typu teambuildingu ¢i coachingového
programu. Déle pak byl identifikovan vztah mezi implementaci néjakého typu Skoleni a
pritomnosti interkulturniho facilitaitora v tymu. Lze tedy konstatovat, Ze organizace, které
aplikuji néjaky typ interkulturniho Skoleni, také s velkou pravdépodobnosti aplikuji
teambuildingové a coachingové programy a také lze v téchto organizacich s velkou
pravdépodobnosti identifikovat pritomnosti interkulturniho facilititora v tymu. Dale lze
konstatovat, ze v organizacich, které aplikuji teambuildingové programy lze s velkou
velkou pravdépodobnosti identifikovat pritomnosti interkulturniho facilititora v tymu.
Tato skuteCnost miize naznacovat komplementarni, pfipadné synergické vztahy mezi nastroji

rozvijejicimi interkulturni kompetence ¢leni globalnich virtualnich tyma.

5.1.4 Existuje vztah vnimanim dilezitosti interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon
¢innosti globalnich virtualnich tym0 a mezi demografickymi, organizacnimi a

profesnimi charakteristikami ¢lend globalnich virtualnich tymt? (DVO 4)

Odpovéd na dil¢i vyzkumnou otazku DVO 4: | Existuje vztah vnimdnim duleZitosti
interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon cinnosti globalnich virtudalnich tymit a mezi
demografickymi, organizacnimi a profesnimi charakteristikami clenii globdlnich virtudlnich
tymii?““ vychazi z vysledkid regresni a korelacni analyzy. Regresni model 1 analyzoval vztah
sady nezavislych proménnych reprezentujicich demografické, organiza¢nimi a profesnimi
charakteristiky respondentil se zavislou proménnou Q3 — DuileZitost interkulturnich kompetenci

pro efektivni vykon cinnosti GVT. Tento model neidentifikoval zadny statisticky vyznamny
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vztah. Rovnéz korelacni analyza, ktera posuzovala moznou souvislost s kulturni diverzitou
tymu (reprezentovanou proménnou Q78 d) zadny statisticky vyznamny vztah neidentifikovala.
Vztah mezi vnimanim dulezitosti interkulturnich kompetenci v globalnich virtualnich
tymech a demografickymi, organizacnimi a profesnimi charakteristikami c¢lenu

globalnich virtualnich tymu tedy nebyl prokazan.

5.1.5 Existuje vztah mezi vnimanim interkulturnich kompetenci jako kritéria pfi vybéru
Clentd globalnich virtualnich tyma a stanovisky a charakteristikami ¢lena globalnich

virtualnich tyma? (DVO 5)

Odpovéd na dil¢i vyzkumnou otazku DVO 5: | Existuje vztah mezi vaimanim interkulturnich
kompetenci jako kritéria pri vybéru clemi globalnich virtudlnich tymu a stanovisky a
charakteristikami clenii globdlnich virtudlnich tymu? * vychazi z vysledkl regresni analyzy.
Regresni model 2 identifikoval pozitivni vztah nezavislé proménné Q3 - DiuileZitost
interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon cinnosti GVT a zavislé proménné Q5 —
Interkulturni kompetence jako kritérium pro vybér clenit GVT. Tento vysledek naznacuje, ze ti,
kteri povazuji interkulturni kompetence za dulezité pro efektivni vykon c¢innosti
globalnich virtualnich tymu je také casto povazuji za kritérium pri vybéru c¢lena a
sestavovani globalnich virtualnich tymi. Tuto skutecnost také potvrzuji vysledky korelacni

analyzy, kterd mezi proménnymi Q3 a QS5 identifikovala korelacni vztah.

Dale regresni model 2 analyzoval zavislostni vztahy mezi sadou nezavislych promé&nnych
reprezentujicich demografické, organizacni a profesni charakteristiky respondentd a zavislou
proménnou QS5 — Interkulturni kompetence jako kritérium pro vybér clemu GVT. Statisticky
vyznamny negativni vztah byl identifikovan s nezéavislou promé&nnou Q2_123_d — vedouci
pracovnici. Negativni vztah v tomto pripadé vyplyva z nastavené Skaly pro proménnou Q5, kdy
vys$§i hodnota proménny znamend niz§i miru souhlasu stvrzenim vyjadifujicim roli
interkulturnich kompetenci jako jednoho z kritérii pro vybér ¢leni nasich virtualnich tymu.
Tento vztah lze interpretovat tak, ze vedouci pracovnici s vysokou pravdépodobnosti
povazuji interkulturni kompetence za Kritérium pro vybér ¢lenu globalnich virtualnich
tymu (vice nez ostatni). Nepiimo lze tedy predpokladat, ze vedouci pracovnici budou pfi
vybeéru ¢lent globalnich virtualnich tymu interkulturni kompetence v ramci svého rozhodovani

zohlednovat.
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5.1.6  Existuje vztah mezi aplikovanymi nastroji pro rozvoj interkulturnich kompetenci a

stanovisky a charakteristikami ¢lent globalnich virtualnich tyma? (DVO 6)

Odpoveéd na dil¢i vyzkumnou otazku DVO 6: , Existuje vztah mezi aplikovanymi nastroji pro
rozvoj interkulturnich kompetenci a stanovisky a charakteristikami ¢lenit globalnich virtualnich

tymii? ““ vychazi z interpretace vysledkia korelacni a regresni analyzy.

Korelacni analyza zkoumala vztahy mezi relevantnimi stanovisky respondentt
reprezentovanymi promeénnymi Q3 — DuileZitost interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon
cinnosti GVT a Q5 — Interkulturni kompetence jako kritérium pro vybér ¢lenu GV'T a vybranymi
formami rozvojovych opatfeni kterad jsou reprezentovana proménnymi Q6_ab_d — Absolventi
interkulturniho skoleni, Q6_cde_d — Absolventi coachingu a/nebo teambuildingu a Q6_f_d —
Interkulturni facilitace. Korelaéni analyza neprokazala statisticky vyznamny vztah mezi
vnimanim dulezitosti interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon ¢innosti GVT a
aplikovanymi rozvojovymi opatfenimi. Tento vysledek muize naznaCovat, ze vnimani
dilezitosti interkulturnich kompetenci mize byt ovlivnéno jinymi faktory, nez je ucast na

specifickych rozvojovych programech.

Korela¢ni analyza vSak identifikovala vztahy mezi vnimanim interkulturnich kompetenci jako
kritéria pro vybér ¢lent globalnich virtualnich tymt (a nékterymi aplikovanymi rozvojovymi
opatfenimi. Korelaéni analyza prokazala statisticky vyznamny vztah mezi vnimanim
interkulturnich kompetenci jako kritéria pro vybér ¢lenu globalnich virtualnich tymu a
absolvovanymi interkulturnimi $kolenimi. Dale korela¢ni analyza prokazala statisticky
vyznamny vztah mezi vnimanim interkulturnich kompetenci jako kritéria pro vybér

c¢lent globalnich virtualnich tymu a interkulturni facilitaci.

Vztahy souvisejici s charakteristikami respondentti zkoumala regresni analyza. V ramci tfi
regresnich modelll (modely 3, 4 a 5) byly zkoumany vztahy sady nezavislych proménnych
reprezentujicich demografické, organizacni a profesni charakteristiky k zavislym proménnym
reprezentujicim nastroje pro rozvoj interkulturnich kompetenci v globalnich virtualnich tymech
(Skoleni, teambulding a coaching a pfitomnost interkulturniho facilitatora v tymu). Statisticky

vyznamné vztahy ve vazbé na DVO 6 byly identifikovany u modela 3 a 4.
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Regresni model 3, ktery analyzoval zavislostni vztahy sady proménnych vztahujicich se
k demografickym, organizacnim a profesnim charakteristikam respondenti k zavislé proménné
Q6_ab_d — absolventi Skoleni identifikoval pozitivni vztah nezavislé proménné Q9_250plus_d
— velké podniky. Tento vztah lze interpretovat tak, ze velké podniky maji tendenci vice
vyuzivat specificka Skoleni zamérena na interkulturni kompetence ¢i komplexni Skoleni
s interkulturni slozkou. Model 3 dale k zavislé proménné identifikoval negativni vztah
nezavislé proménné Q12_36plus_d — digitalni imigranti. Tento vztah lze interpretovat tak, ze
¢lenové globalnich virtualnich tymu, kteri patfi do vékové kategorie indikujici potencialni
pozdéjsi osvojeni digitdlnich technologii se v organizacich s mensi pravdépodobnosti
setkavaji se Skolenimi zamérenymi na interkulturni kompetence ¢i komplexnich Skoleni

s interkulturni slozkou.

Dalsi statisticky vyznamny vztah souvisejici s dil¢i vyzkumnou otazkou DVO 6 byl
identifikovan v regresnim modelu 4, ktery se zabyval vztahem stejné sady nezavislych
proménnych jako model 3 se zavislou proménnou Q6 _cde d — Absolventi coachingu a/nebo
teambuildingu. 1v tomto pfipadé model identifikoval negativni vztah nezavislé proménné
ql2_36plus — digitalni imigranti se zdvislou proménnou. Tento vztah Ize tedy také interpretovat
tak, ze ¢lenové globalnich virtualnich tymu, kteri patii do vékové kategorie potencialné
indikujici pozdéjsi osvojeni digitalnich technologii, se s mensi pravdépodobnosti setkavaji

v organizaci s teambuildingovymi ¢i coachingovymi programy.

5.1.7 Jaka dulezitost je v organizacich prikladana interkulturnim kompetencim pfi fizeni

globalnich virtualnich tymt? (VO)

Z analyzy odpovédi na jednotlivé vyzkumné otazky lze vyvodit komplexni odpovéd’ na hlavni
vyzkumnou otazku VO: Jaka duleZitost je v organizacich prikladdna interkulturnim
kompetencim pri Fizeni globalnich virtudalnich tymi? “. Z vyzkumu vyplyva, ze organizace
obecné povazuji interkulturni kompetence za dulezité pro efektivni vykon ¢innosti svych

globalnich virtualnich tyma (DVO 1).

I kdyz nebyla prokizana obecna akceptace interkulturni kompetence jako Kritéria pri
vybéru c¢lenu globalnich virtuilnich tyma (DVO 2), svelkou pravdépodobnosti jsou
interkulturni kompetence povazovany za kritérium pro vybér clenu globalnich
virtualnich tymu témi pracovniky, kteri se podileji na organiza¢nim rozhodovani (DVO 5).

Analogicky lze tedy predpokladat, ze fadovi Clenové globalnich virtualnich tyma si roli
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interkulturnich kompetenci jako kritéria vybéru ¢lenti globalnich virtualnich tymut neuvédomuyji.
Dale vysledky provedeného vyzkumu naznacuji, ze ti, kteFi interkulturni kompetence
povazuji za dulezité pro efektivni vykon ¢innosti svych globalnich virtualnich tymu, je
také s velkou pravdépodobnosti povazuji za jedno z kritérii pri sestavovani globalnich

virtualnich tymua (DVO 5).

V oblasti rozvoje globalnich virtualnich tymu je zfejmé, ze organizace aplikuji vS§echny bézné
nastroje rozvoje interkulturnich kompetenci, a to specificka Skoleni zamérena na
interkulturni kompetence, ale také komplexni programy obsahujici interkulturni slozku,
fyzicky i virtualni teambuilding a dale coachingové programy. V globalnich virtualnich
teamech mohou mit svoji roli také tzv. interkulturni facilitatori, tedy jednotlivci, ktefi diky

svym interkulturnim kompetencim v ramci tymu facilituji komunikaci (DVO 3).

Dale se ukazuje, ze ti, kteri se setkavaji v organizacich s interkulturnim Skolenim, maji
také s velkou pravdépodobnosti zkuSenosti s aplikaci teambuildingovych a coachingovych
programu v organizaci ¢i s pritomnosti interkulturniho facilititora v tymu (DVO 3).
Tendenci aplikovat Skolici aktivity (specificka Skoleni zaméfena na interkulturni kompetence
¢i komplexni skoleni s interkulturni slozkou) maji spiSe velké podniky (DVO 6). Z vysledka
vyzkumu také vyplyva, Ze ¢lenové globalnich virtualnich tymi, ktefi patfi do vékové
skupiny s predpokladem pozdéjSiho osvojeni digitalnich technologii, se s mensi
pravdépodobnosti v organizacich setkdvaji se Skolenimi zamérenych na interkulturni

kompetence a s teambuildingovymi ¢i coachingovymi programy (DVO 6).

V ramci provedeného vyzkumu nebyl prokézan statisticky vyznamny vztah mezi
absolvovanymi rozvojovymi opatfenimi a vhimanim dualezitosti interkulturnich kompetenci pro
efektivni vykon ¢innosti globalnich virtualnich tym. Byl vSak prokazan statisticky
vyznamny vztah mezi vnimanim interkulturnich kompetenci jako Kritéria pro vybér
clenu globalnich virtuilnich tymu a aplikaci interkulturnich Skoleni v organizaci a
pritomnosti interkulturni facilitace v tymu (DVO 6). Nebyl prokazan vztah mezi vnimanim
dilezitosti interkulturnich kompetenci v globalnich virtualnich tymech a demografickymi,

organiza¢nimi a profesnimi charakteristikami clent globalnich virtualnich tymt (DVO 4).
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5.2 Vysledky v kontextu soucasného stavu poznani

Vysledky disertacniho vyzkumu v nékolika ohledech potvrzuji ptredpoklady vyplyvajici ze
souCasného stavu poznani. Disertatni vyzkum vSak pfinasi také dal§i souvislosti, které

soucasny stav poznani dopliiuji a rozsiruji.

V ramci soucasného stavu poznani ve velké vétSiné panuje shoda v tom, ze existuje souvislost
mezi fizenim kulturni diverzity, vCetné interkulturnich kompetenci ¢lent tymu, a efektivitou
globalnich virtualnich tymt. Na tuto skuteCnost upozorfiuji v ramci systematicky
analyzovanych Casopiseckych clank(i napt. Au & Marks, (2012) ¢i Hosseini et. al. (2013).
V tomto ohledu vysledky disertatniho vyzkumu soucasny stav poznani potvrzuji doplnénim
toho, Ze samotné organizace interkulturni kompetence povazuji za dilezité pro efektivitu

globalnich virtualnich tymu.

Jak vsak vysledky disertacniho vyzkumu dale naznacuji, dilezitost interkulturnich kompetenci
je s velkou pravdépodobnosti vnimana rozdilné v ramci ruznych stadii vyvojového cyklu
globalniho virtualniho tymu a zaroven, ze existuji urcité rozdily ve vnimani mezi jednotlivci

zastupujicimi rizné organizacni role.

V ramci formovani globalniho virtualniho tymu je jednim z prvnich a zasadnich krokt vybér
¢lenti virtualniho tymu. Dle autorského tymu Hosseini et al. (2013) by mély byt interkulturni
kompetence jiz v této fazi uréitym zptusobem brany v potaz, a to predev§im s ohledem na
kulturni kompatibilitu ¢lenti tymu, hlavni diraz by mél byt ale kladen na vybér kli¢ovych ¢lena
a to primarné na zakladé technickych kompetenci. Stejné jako Hosseini et al. (2013) také
Lippert a Dulewicz (2018) povazuji interkulturni kompetence za dulezité pro efektivni
fungovani globalniho virtualniho tymu. Pfi vybéru ¢len tymu vsak tito autofi kladou diiraz na
behavioralni vlastnosti jako e napt. divéryhodnost. Oba vyse uvedené autorské tymy se shoduji
na tom, ze interkulturni kompetence by spiSe nez v ramci vybéru Clend tyma mély byt

zohlednény az dalSich fazich vyvoje tymu v ramci jeho rozvoje.

Vysledky disertatniho vyzkumu soucasny stav poznani ve véci sestavovani a vybéru Clent
globalnich virtualnich tymt dopliuji. Z disertacniho vyzkumu vyplyva, Ze pracovnici na
pozicich s rozhodovaci pravomoci, tedy pracovnici, ktefi se potencialné zapojuji do vybéru
¢lenti globalnich virtualnich tymt, povazuji interkulturni kompetence za jedno z kritérii vybéru
¢lend tymu. Naproti tomu fadovi ¢lenové globalnich virtualnich tyma si nejsou védomi toho,

ze by interkulturni kompetence mohly byt soucasti vybéru. Takovéto zjisténi dopliiuje
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stanoviska autorskych tymt Hosseini et al. (2013) a Lippert a Dulewitz (2018) v tom, Ze
interkulturni kompetence sice nejsou explicitnim kritériem pro vybér clent globalnich
virtualnich tymt (a proto je fadovi Clenové tymu nepovazuji za kritérium vybéru) nicméne,
vedouci pracovnici k interkulturnim kompetencim potencialnich c¢lent tyma implicitné

prihlizeji.

Rozdilnost vnimani dilezitosti interkulturnich kompetenci jako kritéria pfi sestavovani
globalnich virtualnich tyma ze strany vedoucich a fadovych pracovniki mize byt dale
interpretovana s ohledem na vyznam role vedouciho — leadera globalniho virtualniho tymu.
V ramci systematicky analyzovanych ¢asopiseckych ¢lankt zminuji kliCovou roli leadera napf.
Kappagomtula (2016) ¢i Zander et al. (2012), ktefi roli leadera pro efektivni nastaveni
fungovani kulturné diverzifikovanych globalnich virtualnich tyma zdiraziiuji. Ze soucasného
stavu poznani dale vyplyva, ze by se organizace mely s ohledem na praci s kulturni diverzitou
globalnich virtualnich tyma na vedouci téchto tyma zaméfit nejméné ze dvou nasledujicich
divodu. Prvni divod, jak poukazuje napi. Cohen (2010), je ten, ze vedouci, ktefi si osvoji
globalni nastaveni mysli dosahuji v globalnich podminkach lepsich vykont. Druhy divod,
ktery uvadi napt. Presbitero et al. (2020) je modelova role leadera a jeho synergicky vliv na
cely tym. V tomto ohledu tedy vysledky disertacniho vyzkumu soucasny stav poznani dopliuji
o souvislosti v oblasti vnimani interkulturnich kompetenci vedoucimi globalnich virtualnich
tymu.

Presbitero et al. (2020) dale modelovou roli leadera globalniho virtualniho tymu davaji do
souvislosti s nutnosti interkulturniho vzdélavani vedoucich téchto tymd. Soucasny stav poznani
se vyjadiuje k opatfenim rozvijejicim interkulturni kompetence ¢lena globalnich virtualnich
tymu jako k zadoucimi kroku, ktery dopliiuji spravny vybér ¢lent tymu. Jako predstavitele
tohoto stanoviska lze uvézt napt. Zakariu (2017b) nebo tym Holtbrugge et al. (2011).
Holtbrugge et al. (2011) rozlisuji dvé hlavni skupiny interkulturniho vzdélavani - instruktazni

vzdélavani zalozené zalozeno na vyuce a experiencni zalozené na zazitkovych aktivitach.

Vysledky disertacniho vyzkumu potvrzuji, ze organizace aktivity rozvijejici interkulturni
kompetence ¢lent globalnich virtualnich tyma aplikuji (62 % respondentt disertacniho
vyzkumu potvrdilo aplikaci néjakého typu interkulturniho Skoleni b&hem jejich kariéry v
organizaci, 83% respondentt potvrdilo aplikaci né€jakého typu teambuildingu v organizaci) a
respondenti uvedli zkuSenost také s méné formalnimi nastroji, jako coaching (60 % respondentit)

nebo s roli interkulturniho facilitatora v tymu (47 % respondentt).
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Prekvapive, vysledky disertacniho vyzkumu nebyly schopny potvrdit ani vyvratit vztah mezi
ucasti na vySe uvedenych nastrojich pro rozvoj interkulturnich kompetenci a vnimanim
dilezitosti interkulturnich kompetenci pro vykon ¢innosti globalnich virtualnich tym. Pfitom,
jak uvadi Butler et al. (2018), povazuji specialisté na interkulturni komunikaci interkulturni
rozvojové aktivity za kliCové pii fizeni lidskych zdroju virtualnich tymta. Tento vysledek
disertatniho vyzkumu muze napiiklad naznaCovat, ze vnimani dualezitosti interkulturnich
kompetenci pro efektivni vykon Ccinnosti globalnich virtualnich tymd souvisi spise
s neformalnimi vlivy zéazitkového charakteru (napf. zkuSenost s interakci s predstaviteli
odlisSnych narodnich kultur), nez s formalizovanymi aktivitami organizaci jako jsou Skoleni a
teambuildingové aktivity. Takovéto neformalni zasahy zminuji napf. Eisenberg a Krishnan
(2018), ktefi hovori o vytvareni podminek pro dobrovolné propojeni pracovnikl vytvorené na
zaklade spoleCnych zajmi a zazemi a dale pak o vytvareni prostiedi pfiznivého pro iniciaci a

ucast na ruznych inkluzivnich aktivitach.

Nicméné, ve vztahu k formalizovanym aktivitdim identifikoval disertacni vyzkum statisticky
vyznamny vztah mezi vnimanim interkulturnich kompetenci jako kritéria pro vybér Clent
globalnich virtualnich tymt a aplikaci interkulturnich Skoleni a coachingu a interkulturni

facilitace.
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6. Zaver

Tato disertacni prace se zabyvala problematikou interkulturnich kompetenci pfi fizeni
globalnich virtualnich tyma. Jak jiz bylo zminéno v Givodu prace, toto zaméteni bylo zvoleno,
protoze se jedna o dynamicky se rozvijejici oblast, ktera pronikd do vSech oblasti znalostni
prace. Ptechod k virtualizaci tymové prace lze také povazovat za soucast SirSich profesné-
spoleCenskych zmén, ze kterych budou vyplyvat nové vyzvy jak pro jednotlivce, tak 1 pro
organizace. Je tedy zadouci se problematikou globalnich virtualnich tyma zabyvat jak na

veédecké a akademické urovni, tak i s ohledem na aplikaci ziskanych poznatkt v praxi.

6.1 Naplnéni cile prace

Hlavnim cilem disertacni prace bylo analyzovat, zda organizace povazuji interkulturni
kompetence za dilezité pri fizeni globalnich virtualnich tyma. Stanoveni tohoto cile vychazelo
ze skutecnosti, ze odborna literatura upozorfiuje na problematiku kulturni diverzity v globalnich
virtualnich tymech a zdaraziuje roli interkulturnich kompetenci. Akceptace této skutecnosti v
profesni praxi globalnich virtualnich tymu vSak nebyla ze soucasného stavu védeckého poznani

zfejma.

Cil prace byl dale formalizovan hlavni vyzkumnou otazkou, které byla dale specifikovana Sesti
dil¢éimi vyzkumnymi otazkami. Hlavni vyzkumna otdzka VO se dotazovala na to, jaka
dilezitost je v organizacich prikladana interkulturnim kompetencim pii fizeni globalnich
virtualnich tyma. Dil¢i vyzkumné otazky se dotazovaly na to, zda povazuji organizace
interkulturni kompetence za dulezité pro efektivni vykon ¢innosti svych globalnich virtualnich
tymu, zda jsou interkulturni kompetence povazovany za kritérium pro vybér ¢lent a sestavovani
globalnich virtualnich tyma (DVO 2), jaké aktivity a opatfeni pouZzivaji organizace pro rozvoj
interkulturnich kompetenci ¢lent globalnich virtualnich tymt (DVO 3), zda existuje vztah mezi
vnimanim dalezitosti interkulturnich kompetenci pro efektivni vykon cinnosti globalnich
virtualnich tymi a mezi demografickymi, organizacnimi a profesnimi charakteristikami clent
globalnich virtualnich tyma (DVO 4), zda existuje vztah mezi vnimanim interkulturnich
kompetenci jako kritéria pii vybéru Clenti globalnich virtualnich tymd a demografickymi,
organiza¢nimi a profesnimi charakteristikami ¢lent globalnich virtualnich tyma (DVO 5), a zda
existuje vztah mezi stanovisky a charakteristikami clend globalnich virtualnich tymi a

aplikovanymi nastroji pro rozvoj interkulturnich kompetenci (DVO 6).
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Névrh hlavni vyzkumné otazky a dil¢ich vyzkumnych otazek vychéazel z kontributivniho
modelu, kdy dil¢i vyzkumné otazky pfispivaji k zodpovézeni hlavni otazky. Naplnéni cile
disertacni prace tedy probihalo tak, ze byly nejprve zodpovézeny dil¢i vyzkumné otazky, na
zakladé jejichz vysledkt pak byla zodpovézena hlavni vyzkumna otazka. Zodpovézeni hlavni
vyzkumné otazky vedlo k naplnéni cile disertacni prace. Dil¢i vyzkumné otazky byly
zodpovézeny na zakladé statistického vyhodnoceni kvantitativnich dat ziskanych
prostfednictvim dotaznikového Setfeni mezi profesionaly, plisobicimi v globalnich virtualnich
tymech a z vysledkd dil¢ich vyzkumnych otazek byla formulovana odpoveéd na hlavni

vyzkumnou otazku.

Zodpovézenim hlavni vyzkumné otazky, ,jaka dileZitost je v organizacich prikladdana
interkulturnim kompetencim pri rizeni globdlnich virtualnich tymi, je soubor poznatki, ze
kterych vyplyva, Ze organizace obecné povazuji interkulturni kompetence za dilezité pro
efektivni vykon cinnosti svych globalnich virtualnich tymt a k rozvoji interkulturnich
kompetenci ¢lent globalnich tymt aplikuji skalu opatfeni Citajici jak rtizné typy Skoleni, tak i
teambuilding a coachingové programy a v tymech také Casto figuruji jednotlivci pasobici jako
facilitatofi interkulturni komunikace. V chapani dilezitosti interkulturnich kompetenci mohou
byt rozdily, v které souvisi se specifickymi situacemi a organizacnimi rolemi jednotlivca,
kterych se globalni virtualni tymova prace tyka. Konkrétné se jedna o vybér ¢lent globalnich
virtualnich tymd, kdy Ize sice konstatovat, ze interkulturni kompetence nejsou obecné
povazovany za kritéria pii vybéru ¢lenti globalnich virtualnich tyma, avSak pracovnici, ktefi se
podileji na organiza¢nim rozhodovani, je s velkou pravdépodobnosti za kritérium pro vybér
Cleni globalnich virtualnich tyma povazuji. Naproti tomu, fadovi ¢lenové globalnich
virtualnich tyma si roli interkulturnich kompetenci jako kritéria vybéru cleni globalnich

virtualnich tymt neuvédomuji.

V ramci odpovédi na hlavni vyzkumnou otazku prostfednictvim zodpovézeni dilcich
vyzkumnych otazek byly také identifkovany dalSi souvislosti vztahujici se k dulezitosti
interkulturnich kompetenci pfi fizeni globalnich virtualnich tymu. Jevi se, Ze jednotlivci, ktefi
interkulturni kompetence povazuji za dulezité pro efektivni vykon Cinnosti svych globalnich
virtualnich tymu, je také s velkou pravdépodobnosti povazuji za jedno z kritérii pfi sestavovani
globalnich virtualnich tymt. S ohledem na nastroje a opatfeni pro rozvoj interkulturnich
kompetenci lze konstatovat, ze jedinci, ktefi se ucastni interkulturnich Skoleni, maji také s
velkou pravdépodobnosti zkuSenosti s teambuildingovymi a coachingovymi programy c¢i

pritomnosti interkulturniho facilitatora v tymu. Tendenci aplikovat Skolici aktivity rozvijejici
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interkulturni kompetence maji spise velké podniky a Clenové globalnich virtualnich tymu, ktefi
patfi do vékové skupiny s predpokladem pozd¢jsiho osvojeni digitalnich technologii, se s mensi
pravdépodobnosti ucastni jak Skoleni zaméfenych na interkulturni kompetence tak i

teambuildingovych ¢i coachingovych programu.

Zodpovézenim hlavni vyzkumné otazky byl cil disertaéni prace naplnén. Provedeny vyzkum
zaméfeny na aktualni praxi oziejmil, ze organizace vnimaji interkulturni kompetence jako
dulezity aspekt uspésného tizeni globalnich virtualnich tyma a pfispél k rozsifeni souc¢asného
stavu poznani jak z védeckého a akademického hlediska, tak i s ohledem na vyuziti téchto

poznatka v profesni praxi prace s globalnimi virtualnimi tymy.

6.2 Akademicky piinos prace

Virtualni prace, vCetné jeji globalni formy patti mezi nové formy prace. Nova prace (New work)
je sirsi sdruzeny koncept, ktery poukazuje na nové formy a kontexty prace. Novou praci
vymezuje napf. diraz na flexibilitu, moznost vyvazeni profesnich a mimoprofesnich kontextu
a vyuziti technologii pro mediaci pracovniho prostiedi a interakce (Vayre, 2022). Prace v
globalnich virtualnich tymech, stejné tak jako jiné nové formy prace, dynamicky reaguje na
aktualni podnéty a technologické moznosti a jeji vyznam roste, coz je ziejmé predevsim béhem
poslednich tfi let. 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 zpusob prace pronikl do S§ir§i profesni praxe
(podkapitola 1.1) Dopady a opatfeni souvisejici s pandemii COVID-19 vsak ptinesly celkové
zvySeni zajmu o problematiku virtualnich tymu a v souvislosti s globalnimi virtualnimi tymy
se dostava do popredi akademického zajmu také problematika interkulturni komunikace v
téchto tymech. Pfesto, ze tato disertacni prace zaCala vznikat jiz pfed nastupem pandemie
COVID-19, prispiva svym zamétenim k akademicko-vyzkumnym potiebam vyplyvajicim ze

soucCasné dynamiky rozvoje virtualni prace.

Konkrétni akademicko-vyzkumny piinos disertacni prace spoc¢iva v doplnéni soucasného stavu
poznani o nové poznatky vyplyvajici bezprostfedné z praxe organizaci, které tyto tymy
vyuzivaji. Z ptehledu soucasného stavu poznani, respektive ze systematické reSerSe (viz Ptiloha

1), na jejimz zakladé byl soucCasny stav poznani zpracovan, se jevi, ze vet§ina souCasnych
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publikovanych zdroja zabyvajicich se problematikou globalnich virtualnich tymu je koncepcni
povahy. Vyzkum zaméfeny na organizacni praxi fizeni globalnich virtualnich tymu je tedy
zadouci pro doplnéni aktualniho poznani problematiky. V neposledni fadé, disertacni prace
zpracovava téma v Ceském jazyce a mize tak poslouzit jinému okruhu odborné verejnosti nez

ptvodni zdroje v anglickém jazyce, ze kterych az na malé vyjimky prace vylu¢né vychazi.

6.3 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 pfiklon zaméstnavateli i zaméstnanci k
vyuzivani hybridnich forem. Dle McKingsey & Company pied propuknutim pandemie
COVID-19 preferovalo 62 % zaméstnancti praci na pracovisti, v post-pandemickém obdobi jiz
praci na pracovisti preferuje pouze 32 % zaméstnancl, ve prospéch hybridni prace ¢i Cisté
virtualni prace. Spole¢nost Buffer (2022), uvadi, ze 72 % zaméstnancii oCekava, Ze jejich
zaméstnavatel bude v budoucnu umoziiovat néjako formu vzdalené prace a plné¢ kolokovanou

praci by v budoucnu preferovalo pouze 3 % z nich.

Presun k virtualizaci znalostni prace miize mit v né€kterych odvétvich jiz v brzké dobé charakter
systémove zmény. To Ize oCekavat v technologickych odvétvich, ale mize se také jednat o dalsi
oblasti vCetné vefejného sektoru (Deloitte, 2021). Vyznamny pfesun znalostni prace do

virtualniho prostoru s sebou piinasi 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
pracovnikl v digitalnim prostiedi a dalsi netechnické jevy spojené s virtualni praci (Biswas,
Garrison & Ramirez, 2023). Periodicka analyza trendi v globalnich virtualnich tymech
provadéna spolecnosti RW3 spolu se vzrustajicim trendem zapojeni globalnich virtualnich
tymu dlouhodobé poukazuje na problematiku komunikaénich bariér, kulturni diverzity a
rozvoje interkulturnich kompetenci v globalnim virtualnim prostfedi (RW3 Culture Wizzard

2016; RW3 Culture Wizzard, 2019, RW3 Culture wizzard 2021).

Jak trend nartstu virtualni prace, tak i komplexita virtualniho prostiedi a s ni spojené vyzvy
kladou na manazery globalnich virtualnich tyml zvySené naroky, Cehoz by si manazefi

globalnich virtualnich tym méli byt védomi. Ke zvyseni povédomi o specificich globalnich
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virtualnich tyml v praxi fizeni a vedeni globalnich virtualnich tymi se snazi pfispét svymi

vystupy také tato disertacni prace.

S ohledem na manazerskou praxi vystupy prace potvrzuji vyznam interkulturnich kompetenci
pii fizeni globalnich virtualnich tyma v roviné fizeni (management) a vedeni (leadership)
globalnich virtualnich tymt. Dale prace pfinasi nové poznatky tykajici se problematiky fizeni
lidskych zdrojii v organizacich vyuzivajicich globalni virtualni praci a to jak s ohledem na
sestavovani globalnich virtualnich tymu, tak i ve vztahu k jejich rozvoji v dalSich fazich

vyvojoveého cyklu tymu.

6.4 Limity vystupti prace a navrhy dalSiho vyzkumu

Zasadou zpracovani disertacni prace bylo naplnit cile objektivnim a validnim zptsobem. Tento
princip byl aplikovan daslednym nasledovanim metod védecké prace a praci se zdroji. Piesto

je pii interpretaci vysledkt vyzkumného projektu tieba vzit v potaz jich limity.

Vysledky disertacniho vyzkumu 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 sité LinkedIn. Bezprostfedné z tohoto zptsobu
vybéru vyplyvaji limity z hlediska pokryti globalni komunity populace splilujici 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
profesionaltl, ktera mtize byt interpretovana jako neochota ucastnit se vyzkumnych projektt ¢i
pfipadné muze odrazet nepravidelnost navstévy socialni sit€é LinkedIn (tuto skutecnost
naznacuje opozdeéna reakce na piimé osloveni respondenta, piipadné zaznamenana reakce v

fadu mésict po ukonceni sbéru dat).

Dalsi potencialni limitace zvoleného vyzkumného postupu mize spocivat v heterogenni povaze
globalnich virtualnich tyma a tedy mnozstvim faktort, které se mohou do nastaveni a fizeni
kazdého takového tymu promitnout. Tyto faktory (naptiklad podrobnéjsi zaméfeni na narodni
kultury reprezentované v tymech, problematika ¢lenstvi ve vice tymech, zivotni cyklus tymu
atp.) nebyly do navrhu dotaznikového Setfeni v plném rozsahu zahrnuty, nebot’ by navySovaly
komplexitu dotazniku. Vét§i komplexnost dotazniku by se mohla projevit niz§i mirou

navratnosti a rovnéz by zvySovala naroky na rozsah respondentského vzorku.
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Vystupy vyzkumné ¢asti disertacni prace 1 identifikovana omezeni naznafuji 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 tyma a souvislost mezi jednotlivymi faktory definujicimi povahu
globalnich virtualnich tymut a vyznamem interkulturnich kompetenci. Vzhledem k heterogenni
povaze a komplexité globalnich virtualnich tymi by rovnéz nové poznatky a dalsi vyzkumné
sméry mohl pfinést vyzkum zaméfeny na problematiku interkulturnich kompetenci a

interkulturni interakce v globalnich virtualnich tymech.
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Annotation

This dissertation analyses the importance of intercultural competencies within global virtual
teams. With the advent of the COVID-19 pandemic, the relevance of remote, culturally diverse
teams has increased significantly, making the study of intercultural competencies in global
virtual teams topical. Through a survey involving 120 professionals, the research analyses how
organizations perceive the importance of intercultural competencies in managing their global
virtual teams, highlighting the special significance of leadership roles. The findings suggest a
varied perception of intercultural competence's importance based on situational and role-
specific factors, providing insights for future research and professional practice enhancement

in global teamwork.
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PRILOHA 1 POSTUP ZPRACOVANI SYSTEMATICKE RESERSE SOUCASNEHO
STAVU POZNANI

Systematicka reserse: Interkulturni kompetence v globalnich
virtualnich tymech

Postup zpracovani

Uvod

Systematicka reSerSe byla zpracovana za ucelem identifikace témat, kterymi se zabyva
soucasny vyzkum ve vztahu k interkulturnim kompetencim jako aspektu globalnich virtualnich
tymu. Vystupy systematické reserSe byly pouzity jako vychodiska pro zpracovani disertacni

préace na téma: Interkulturni kompetence pri rizeni globalnich virtudlnich tymii.

V ramci systematické resSerSe probéhla analyza védeckych ¢lankt indexovanych v databazich
Scopus a Web of Science v obdobi od roku 2011 do roku 2021. Tento ¢asovy ramec byl zvolen
s cilem zachytit relevantni vyvoj a trendy v feSené oblasti a to 1 s ohledem na zvySeny z4jem o
problematiku virtualni prace béhem pandemie COVID-19. Postup systematické reSerSe
vychazel z metodiky doporucené autory Machi a McEvoy (2016). Prostfednictvim této
systematické reSerSe bylo identifikovano nekolik dil¢ich oblasti vyzkumu, které naznacuji
sméry soucasného vyzkumného zajmu v feSené oblasti. Resersi identifikovana témata byla dale
rozsifena o klicové teoretické koncepty a modely a ve vlastni disertacni praci zpracovana jako

kapitola 2. Teoretickd vychodiska a soucasny stav poznant.



ReSersni proces

Resersni postup vychazel z metodiky popisované autorskym tymem Machi a McEvoy (2016).
Machi a McEvoy (2016) navrhuyji 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 znazornuje Sestikrokovy proces provadeéni reserSe literatury dle Machi a McEvoy

(2016).

Schéma 1 Sestistupiiovy proces reserse literatury dle Machi a McEvoy (2016)

Krok 1 — Vybér tématu 4 Rozpoznani a definice problému
Krok 2 — Vybér nastroje pro argumentaci iR N RIUGERIIERIBINE SN gaa et

Krok 3 — Vyhledani literatury 4®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 €m Sdélovani a hodnoceni zavéri

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Machi a McEvoy (2016)

Pro ucely reserse byl ptivodni postup Machi a McEvoy (2016) modifikovan tak, aby vyhovoval
ucelim a cilim reserse. Stejn€ jako v pripadé pavodniho modelu autord Machi a McEvoy (2016)

lze pouzity reSerSni postup popsat v Sesti krocich.

Téma reserse (krok 1)

V souladu s acely vyuziti vystupt se reSerSe zaméfila na interkulturni kompetence v globalnich
virtudlnich tymech. V ramci tohoto metodického kroku vSak bylo zkoumané téma presnéji
vymezeno a také byly identifikovany pfedchozi reSerSni prace zaméfené na problematiku
globalnich virtualnich tymu a jejich diverzity. Z pohledu pouzité metody tedy krok 1 poslouzil

k zamezeni ptipadnych duplicit ve vyzkumu a umoznil téma reSerSe pripadné 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 SirSich
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 pripadé povazovat za odpovidajici, nebot jeho pfipadna
nevhodnost by se projevila v dalSich fazich reSer§niho postupu (krok 3, viz nize, by odhalil
reSerSe, které by mély vyznamny tematicky ptekryv; v ramci kroku 3 nebyla zaddna takovato
reSerSe identifikovana). Celkem bylo identifikovano pét nejrelevantnéjsSich piedchozich

reSer$nich praci. Odstavec nize se k t€émto predchozim resersim podrobnéji vyjadiuje.

Ve své resersi zaméfené na fizeni virtualnich tyma Hertel, Konradt a Geister (2005) podavaji
komplexni ptehled shrnujici poznatky prvniho desetileti vyzkumu virtualnich tymu,
usporadany podle jejich vlastniho modelu Zivotniho cyklu virtualnich tymt. Z jejich zjisténi
vyplyvaji disledky pro fizeni lidskych zdroji ve virtualnich tymech. Zhou a Shi (2011) se ve
své reSerSi zaméfuji na kulturu ve skupinach a tymech. Jejich prehled pfinasi implikace pro
fizeni tymovych procest v kontextu kulturnich aspekti. ReSerse autorti Chatfield, Shlemoon,
Redublado a Darbyshire (2014) se zaméfuje na vyzvy, kterym organizace Celi, kdyz se snazi
vytvofit organizacni hodnoty s vyuzitim virtualnich tymt. Autofi této reSerSe dochazeji k
zavéru, ze hlavni vyzvy pro virtualni tymy spocivaji v komunikaci, divére, sdileni znalosti a v
interpersonalnich dovednostech. Piehled autorské dvojice Han a Beyerlain (2016) je
konkrétn€jsi a zamétruje se na dopady kulturni rozmanitosti ve virtualnich tymech. Autofi
tohoto prehledu identifikovali osm kritickych faktort souvisejicich s kulturou, které ovliviiuji
fungovani globalnich virtualnich tymu, a dochazeji k zavéru, ze kulturni faktory jsou dalezitym
rozmérem praxe téchto tymu. Kulturni faktory jako takové by mély byt dale zkoumany,
zejména se zamerem prinést praktické implikace pro vyuziti kulturni rozmanitosti globalnich
virtualnich tymi. (Han & Beyerlain, 2016) Pomérné nedavna resers$ni prace dvojice autort
Morrison-Smith a Ruiz (2020) identifikovala pét kategorii kliCovych vyzev. Kategorie
zameéfena na slozeni skupiny v globalnich virtualnich tymech odrazi vétSinu problému

souvisejicich s jejich interkulturnimi aspekty.

Provedena reSerSe brala v potaz predchozi prehledové projekty a zaméfila se na oblasti, které
predchozi reserSe explicitné nezahrnovaly a oblasti pro které predchozi reSerSe neposkytuji

aktualni informace. Timto byl splnén metodicky krok 1.



Definovani vyzkumnych otazek (krok 2)

V ramci metodického kroku 2 byly formulovany dvé vyzkumné otazky R-VO1 a R-VO2 na

které systematicka reSerse hledala odpoveéd™:

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 vyplyvaji z reserSe literatury pro fizeni interkulturnich

kompetenci v globalnich virtualnich tymech?

Vyhledéni literatury (krok 3)

Do reserSe byly zahrnuty zdroje s datem publikace od roku 2011. To znamena, ze reSerSe
pokryvala posledni desetileti (leden 2011 — fijen 2021). Tento asovy ramec lze povazovat za
dostatecné reprezentativni pro analyzu zkoumaného tématu. Piestoze se virtudlni tymy jako
predmét vyzkumu zacinaji v literatufe objevovat v poloving 90. let 20. stoleti, 1ze pfedpokladat,
ze literatura publikované od roku 2011 pracovala 1 s poznatky pfedchoziho vyzkumu. Zvoleny
Casovy ramec také odrazi vyvoj zkoumané oblasti v souvislosti se zvySenym zajmem o
vyuzivani virtualni prace, ktery byl zpasoben globalnimi omezenimi souvisejicimi s pandemii

COVID-19.

Clanky pro refersi byly Gerpany z databazi Scopus a Web of Science. Obé databaze jsou
dostate¢né robustni a Siroce vyuzivané a mohou reprezentovat stav vyzkumu ve zvolené oblasti.
V uvedenych databazich bylo uskute¢néno vyhledavani v polich: nazev ¢lanku, abstrakt a

kli¢ova slova. Vyhledavani prob&hlo na zakladé€ nasledujicich vyhledavacich fetézca (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 S4d:dispersed+team* AND cross-cultural AND competenc*

Vysledky ziskané na zakladé vyhledavacich fetézct byly nasledné zuzeny pomoci filtra
na Casopisecké Clanky v anglickém jazyce. Piehled vyhledavacich kritérii poskytuje tabulka 1
na nasledujici stran¢. Dale pak nasleduje tabulka 2, ktera predklada sumarizaci vysledka

vyhledavani.



Tabulka 1 Vyhledavaci kritéria

Vyuzité databaze: Scopus

Web of Science
Casovy rozsah: Leden 2011 — fijen 2021
Analyzovana pole: Nézev ¢lanku

Abstrakt

Klicova slova
Druh vystupu: Clanky ve vyzkumnych ¢asopisech
Jazyk: Anglictina

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 2 Piehled vysledku vyhledavani

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

Pocet vysledkt pro S2 173 10

Pocet vysledku pro S3 13 1

Pocet vysledku 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§tho vybéru celkem 197 c¢lankd. Nasledné byly podrobné analyzovany abstrakty ¢lanku
s cilem vyloucit vyzkumné ¢lanky zalozené na vyzkumnych vzorcich z fad studentt a ¢lanky
nerelevantni k vyzkumné otazce. Ve véci vyuziti studentskych respondentii panuje nazorova
nejednotnost a o vyhodach a omezenich plynoucich z vyuzivani této skupiny respondentt se
vedou debaty. (napt. Bello et al. 2009) Jelikoz se tato reSerSe snazila poskytnout ptehled o

vyzkumu odborné praxe, byly z vybéru Clanky zalozené na vyzkumu studentskych skupin



vytazeny. Vysledkem vySe uvedeného postupu byl uzsi vybér 35 ¢lanka, které byly nasledné

podrobeny podrobné analyze.

Béhem finalni analyzy kompletnich textd ¢lankd v uzs§im vybéru bylo zjisténo, ze navzdory
informacim uvedenym v abstraktech byly nékteré Clanky zalozeny na studentskych vzorcich. I
tyto Clanky byly z vybéru vyfazeny. Konecny seznam analyzovanych ¢lanku Cital 26 polozek

(tabulka 5 nize).

Z hlediska typu vyzkumnych metod pouzitych v konecném vybéru analyzovanych clanka
prevladaly koncepc¢ni Clanky (11 ¢lankd; 42 %) Druhym nejpouzivanéjSim pristupem v ramci
vybéru ¢lanka bylo pouziti kvantitativni metody (8 c¢lankd, 30 %). Kvalitativni vyzkumné
metody (4 Clanky, 15 %) a kombinované metody (3 ¢lanky, 12 %) byly ve vybéru zastoupeny

nejméné. Strukturu analyzovanych ¢lanka dle vyzkumné metody shrnuje tabulka 3.

Tabulka 3: Struktura analyzovanych ¢lanku dle typu vyzkumné metody

Vyzkumna metoda Pocet ¢lanka %
Kvalitativni 4 15
Kvantitativni 8 30
Koncepcni clanek 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 prfinasi vyrazné vice vysledku nez vyhledavani v databazi Web of Science. Lepsi
relevance databaze Scopus se pak projevila na kone¢ném seznamu analyzovanych ¢lanku, které

byly vSechny nalezeny prostfednictvim vyhledavani v databazi Scopus.

Jiz béhem analyzy abstrakt( bylo identifikovano n€kolik tematickych oblasti objevujicich se
v analyzovanych Clancich. V ramci podrobné analyzy plnych texta ¢lankt v kone¢ném vybéru
pak byly jednotlivé clanky tematicky koédovany. Na zakladé tohoto kodovani byly
identifikovany klastry, které vymazuji témata, ktera vyzkumné clanky v daném vybéru

pokryvaji.



Kiritické zhodnoceni (krok 5) a sepsani reserse tématu (krok 6)

V ramci reSer$niho procesu bylo identifikovano devét hlavnich témat — klastri, které se objevuji
v analyzovanych ¢lancich. Prehled identifikovanych témat je uveden v tabulce 4 nize. Tato
témata byla rozsifena o klicové teoretické koncepty a modely a v disertacni praci Interkulturni
kompetence pii fizeni globalnich virtualnich tyma zpracovana jako kapitola 2. Teoreticka

vychodiska a soucasny stav poznani.

Tabulka 4 Piehled identifikovanych klastru

Klastr ~ Téma Pocet piimo identifikovanych ¢lanku
K1 Rizeni kulturni diverzity 5

K2 Kompetencni ramce 5

K3 Dimenze kultury 5

K4 Vybér a nabor 6

K5 Kulturni inteligence 5

K6 Duvéra 3

K7 Leadership 7

K8 Interkulturni facilitace a zprostfedkovani 2

K9 Skoleni a vzdélavani 10

Zdroj: Vlastni zpracovani



Tabulka 5 Seznam analyzovanych ¢lanki v ramci systematické reSerse literatury

Autor Nizev Metoda Klastr/téma Rok
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., Carli The Role of Brokers and Social Identities in the Development of Capabilities in Qualitative 8 2017
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 1.Z., 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 expos¢ 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
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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 guestionnaire 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, etc. )

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 competencies of virtual team members are for the successful
performance of our global virtual teams.

Very important

Somehow important

MNeither important nor unimportant
Rather unimportant

Absolutely unimportant

Q4

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




Q5

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
barners

Oher (if yes, please
specify)

Within the last
2 years

O

© O O O

O

Within the last
5 years

O

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



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?

18 to 24

25t034

35to 44

45to 54

h5to 64

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.



