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Abstrakt

Virtudlni tymy jsou v soucasnosti novym a rychle se rozvijejicim fenoménem
v ramci globalizujiciho se svéta. Jejich pocet a efektivita rychle stoupa diky na
kvalit¢ dostupnych technologii. Virtualni tymy jsou z teoretického hlediska vSak
teprve zpracovavany a vzhledem Kk aktualnosti a stalym zménam ne zcela jasné
chapany a interpretovany. Cilem této prace je nastinit zakladni rysy virtualnich tymu,
a jejich odlisnosti od tradi¢nich pracovnich tymi a zaméfit se na problematiku jejich
fizeni. Z toho divodu déle analyzuji klicové faktory fungovani virtudlnich tymi,
mezi které patii moderni komunikaéni technologie, problematika komunikace na
dalku a davéra. PopiSu také siln€ rozptylené virtualni tymy, které kromé¢ komunikace
na dalku tesi otdzku multikulturality a problémy asociované s odliSnymi kulturnimi
hodnotami jednotlivych ¢lenti tymu. V ramci prace a zvlasté u virtualnich tymi je

vyznamny 1 zpusob feSeni konfliktl, na které se zamétim v posledni kapitole.

Klic¢ova slova:
virtudlni tymy, virtualni organizace, fizeni, vedeni, ICT, interkulturni management,

fizeni konflikta



Abstract

Nowadays, virtual teams are a new and a rapidly growing phenomenon within our
globalizing world. Their number and effectivity quickly increases thanks to the
quality of accessible technology. From the theoretical aspect, virtual teams are just
being analyzed and processed, and given the recency and constant changes, they are
not yet clearly understood and interpreted. The aim of this bachelor thesis is to
outline basic characteristics of virtual teams and their differences from conventional
work teams and focus on the issue of virtual team management. Therefore, | will
further analyze the key factors to virtual team functioning, among which we can
include modern communication technologies, the issue of communication over
distance and trust. | will also describe strongly dispersed virtual teams, which must
deal with multiculturality and other concerns associated with distinct cultural values
of individual team members. The last chapter will cover conflict resolution, which is

a key point especially within the topic of virtual teams.
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management, conflict resolution



Obsah

L7 PP 7
I VITTUAINT EFINY 1ttt et 10
1.1  Pracovni skupina a pracovini t¥m........cccceiriveiiniiiniiniieinesee e 10

1. 1.1 Pracovni SKUPING .......coueiiiriiiiiiiiiisieeeee e 10
1.1.2 Rozdily mezi pracovnim tymem a pracovni skupinou..........cc.cceeevervrnnnne 11

1.2 Definice virtudlniho tymu a virtudlni organizace ............cccooeevviveriniernnnn 13
1.2.1 VIrtUAINT 710 et 13
1.2.2 Virtualni organizace a podobna uskupeni...........ccccoeveriiiicniniiicninnnens 15

1.3 Rozdily mezi pracovnim tymem a virtudlnim tymem ............ccocerverrrnnnne 19
1.4  Typologie virtualnich tymul ........cccccviiiiiiiiiiiiiii e 20
1.5 Vznik a proces formovani virtudlniho tymu.........c.ccocevevniiiiiienciciiiee, 23

2 Rizeni VIrtuAINICh tYIMT ......cvveevceccieeeecee ettt 26
2.1  Komunikace ve virtualnich tymech ..........c.ccccviiiiiiiiii e 26
2.1.1 Typy komunikac¢nich médii a jejich efektivita...........ccoooovriiiiiiiiniininne 27
2.1.2 Omezujici faktory komunikace v ramci virtudlnich tymi ..........cccoevenen 29

2.2 Duvéra uvniti virtudlnich tymil .......ccooviiiiiiii 30
2.3 Rizeni a vedeni VirtuAInich tymul..........ccovveveeveereerereeeceeeeeeeeeeesese e, 33
2.3.1  Role manazera a vedouciho ve virtudlnim tymu ..........cccccevvvviriinennnnn 35
2.3.2  Dalsi faktory ovlivitujici vykon virtudlnich tymli ............cccoooeeiinnes 38

2.4 Rizeni multikulturnich virtudlnich tymel .........cccoveeveveeveereeeereeeeeeeeesee e 39
2.4.1  Multikulturalismus a interkulturalisSmus ............ccccocviiiiiniiiininee, 40
2.4.2  Hofstede: Analyza kulturnich dimenzi (indexy) .......cc.cceevvvviiieiinnnn. 41
2.4.3  Problematika a feSeni v fizeni multikulturnich virtudlnich tymt......... 43

3 Zvladani konflikth v rdmci virtudlnich tymill ........cccoceiiiiiiiiiii e, 45
ZLAVET .ot e e e e 47
Soupis bibliografickych CItaci.........ccocviiiiiiiiiiii 49
Seznam obrazkil @ tabuleK ..........ccoieiiiiiiiiiieee e 54
SEZNAM ZKIALEK. ..o 54



Uvod

Tymova spoluprace je od ptrelomu 60. a 70. let 20. stoleti jednou z kli¢ovych
slozek efektivni a uspé$né organizace. Duvodem jejiho vzniku byla nutnost
V podnicich plnit stale naro¢néjsi ukoly, které by byly nad kapacitu jednotlivce.
Funkce, struktura a chovani v ramci pracovniho tymu jsou jiz béznou soucasti
pfedmétu Organiza¢niho chovani. Clenové takového uskupeni, vybrani na zakladé
svych schopnosti a zaméfeni, se snazi dosahnout spole¢ného cile, po kterém pracovni
tym zanika. Zaméstnanci, ktefi pochazeji mnohdy z rtiznych firemnich odd¢leni, se
pravidelné schazeji, aby probrali postupy, pokroky a problémy asociované s jejich
jednotlivymi a spoleénymi ukoly. Tyto kompaktni celky, pokud sestdvaji z dobie
vybranych lidi, jsou vzdy vyznamnym prvkem jakékoliv organizace. V piipadech,
kdy ¢lenové sidli ve vétsi vzdalenosti, se vS§ak museji zapocitavat i nemalé finan¢ni
naklady a ¢asové prodlevy — nutnost delsiho cestovani do mista spole¢né schiizky a
komplikovana a nedynamicka komunikace na dalku s tim souvisejici.

S postupnym objevovanim a zavadénim novych informacnich technologii se
vSak komunikace stava jednodus$i a rychlejsi nez kdykoliv pfedtim. Fenomén
globalizace, ktery se zacal vyznamnéji projevovat po druhé svétové valce prave diky
novym vynaleziim, byl jevem vedoucim ke sniZovani a ruseni bariér mezi staty za
ucelem jednodussiho a levnéjsiho toku zbozi, kapitalu, sluzeb a prace. Vyrostly prvni
transnacionalni korporace, s multikulturni pracovni silou rozprostienou v riznych
Castech svéta, a pracovni prostiedi pivodné zalozené na vyrobé se pieneslo ke
sluzbam a znalostem. Zvlast¢ 70. a 80. 1éta 20. stoleti markantné zrychlila tempo
vyvoje, na zakladé technologickych novinek v oblasti dalkové komunikace. Hlavnim
Cinitelem, ktery spojil cely svét do jednoho celku, bylo masové rozsiteni pocitact a
pozdéjsi vytvoreni internetove site.

V ramci globalizace, podminéné nérGstem informacnich a komunikacnich
technologii, ale vyvstava problematika konkurenceschopnosti firem. Kvuli

konkurenénim tlakim musi mnoho podnikti zkracovat dobu vyvoje vyrobku a



snizovat naklady pomoci outsourcingu po celém svété. Rostouci spoluprace napiic
obory spolu s vétsim sklonem k horizontalnéj$im organiza¢nim strukturam vyzaduje
od firem schopnost piekracovat geografické i organizaéni hranice. Tradi¢ni pracovni
tymy pro takovou spolupraci jiz nejsou pfilis efektivni.

Odpovédi je vznik virtualnich tymu. Firmy postupné zjist'uji, Ze virtualni tym
— jehoz Clenové jsou vybrani z riznych zemi ¢i kontinent a vyuZzivaji dostupnych
komunikacnich technologii k dosazeni cile — nejen snizuje naklady, ale i zrychluje
jejich praci a zlepSuje prizpliisobivost organizace na externi zmény. Virtudlni tymy
jsou nezbytné Kk udrzeni konkurenceschopnosti v dnesnim informac¢nim véku.

Virtudlni tymy se Vv posledni dob¢ stavaji predmétem vyzkumu jako zcela
nova organizacni forma. VétSina vyzkumi ale bohuzel probiha jen na teoretické
roviné a je orientovana na definovani virtuality nebo na rozbor vyhod a nevyhod
virtualnich tymi a organizaci. V této praci zaénu nicméné obdobné — definici
virtualniho tymu a virtualni organizace, porovnanim S pracovni skupinou a
pracovnim tymem a vyctem vyhod a nevyhod tohoto fenoménu. Dale se ale
podivame i na samotné fizeni virtualnich tyma a jeho problematiku. Mezi to patii
komunikace v ramci virtualnich tymu (efektivita riznych druhtt médii, jeji omezujici
faktory), faktor duavéry, fizeni multikulturnich virtualnich tymt (dopad specifik
odlisnych kultur na fizeni, role interkulturniho managementu) a zvladani konfliktt
V této organizacéni strukture.

Dutvod, pro¢ se zde budu zaobirat podrobnou analyzou jednotlivych prvki
téchto tymu, neni zaloZen jen na teoretické roviné. Jejich pochopeni ma znaény
vyznam i po praktické strance. Zatimco Virtualni tymy poskytuji organizacim Sirokou
Skalu potencialnich vyhod, jejich zavedeni a UspéSné fungovani se bude mijet
ucinkem, pokud organizace nedokazi adekvatné reagovat na mnohé nastrahy
virtualniho svéta. Konvencni tymy pracujici na stejném misté Celi nastraham pii
plnéni kazdodennich spole¢nych ukoll. Virtualni tymy, které pracuji na dalku
cestovniho rozpoCtu, nedostatek piimé interakce, rozdilné priority ¢i Casta

nedorozuméni jsou jen nékolika priklady faktortd, které snizuji jejich efektivnost.



Jelikoz jsou virtualni tymy jakozto organizacéni struktura vcelku novou a stale
se vyvijejici tématikou, neexistuje doposud mnoho odbornych text, které by byly jiz
ptelozeny do Ceského jazyka. Vétsina zdroju, ze kterych budu v této praci vychazet,
byly publikovany v poslednich nékolika letech a pochazi z anglicky psanych

odbornych ¢lankt a studii.



1 Virtualni tymy

Prace v dnesSnich organizacich je stale vice propojovana na globalni urovni a
virtudlnich tymu. I ptes jejich rostouci vliv je vSak o této nové form¢ pracovni
jednotky znamo malo.

Abych mohl 1épe definovat virtudlni tym, podivam se nejdiive na to, co

vlastné€ tym je a jaky je rozdil mezi pracovni Skupinou a pracovnim tymem.

1.1 Pracovni skupina a pracovni tym

1.1.1 Pracovni skupina

Pracovni skupina je ,zakladni strukturni jednotka formalniho uspotadéni
organizace.“ (Tureckiova, 2009, s. 41) Je také ,specifickym ptikladem malé
sekundarni a formalni skupiny. Formalni a sekundarni proto, Ze je sestavena
instituciondlni cestou a urcena k plnéni zaméra a cili firmy.* (Mikulastik, 2007, s.
292) Bedrnova a Novy k definici dale ptidavaji misto vykonu ¢innosti a formalniho
vedouciho: pracovni skupina je ,,skupina lidi jednoho pracoviste, spjatych spole¢nou
¢innosti, vnitini strukturou socialnich roli a jednotnym vedenim.* (Bedrnova, Novy,
2002, s. 88)

Clenové takového utvaru se fidi na zakladé spoleénd stanovenych pravidel,
norem a hodnot. Vznikaji mezi nimi vzajemné interakce, vazby a kontakty. Byt
soucasti skupiny je dale dilezité v tom, Ze nabizi moZnost uspokojit socialni potieby
jednotlivce jakymi jsou napfiklad seberealizace, uznani, loajalita ¢i pocit identifikace
se skupinou.

Existuje nékolik formalnich funkci, které pracovni skupina plni, a které
Caste¢né vysvétluji davod jejich existence Vvramci organizani struktury.
(Tureckiova, 2009, s. 41) Formalnimi funkcemi jsou:

e prostfedek k vykonani slozitého ukolu, ktery neni v silach jednotlivce;

e misto, kde vznikaji a rozvijeji se nové mySlenky a zpisoby feSeni

problémt;
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e usnadnéni zavadéni slozitych rozhodnuti;

e funkce socializacni, adaptacni a vzdélavaci.

V organizaci mohou Vv ramci pracovnich skupin vznikat skupiny formalni a
neformalni (spontdnni). Formalni skupiny jsou utvafeny se zamérem plnéni zadanych
¢innosti a ukold, za které je skupina odpovédna. Jak uvadi Tureckiova, v praxi je
vSak naptiklad princip odménovani vétSinou individualni, S vyjimkou vyplaty
skupinovych vykonovych prémii. (tamtéz, s. 42) Tyto cile, stejné tak jako normy,
vztahy a pravidla jednani uréuje management.

Neformalni skupiny naproti tomu stavi vice na osobnich nez na definovanych
vztazich. Slouzi , .k uspokojeni psychologickych a socialnich potieb, ne vzdy nutné
spojenych s plnénymi tkoly.* (Cejthamr, Dédina, 2005, s. 155) Do takovych skupin
se mohou dostat lidé z riznych ¢asti, ¢i hierarchickych Grovni organizace. Mnohdy
se neformalni a formalni skupiny ptekryvaji, coz ma vétSinou pozitivni G€inek na
vykon pracovni skupiny (lepsi porozuméni mezi ¢leny, vétsi spoluprace, apod.), ale

zaroven je mize 1 narusovat, coz vede ke konfliktnim situacim.

1.1.2 Rozdily mezi pracovnim tymem a pracovni skupinou

Takovou pracovni skupinu, ktera napliuje vSechny vySe zminéné kvality,
muzeme povazovat za pracovni tym. Ten by mél projevovat vysokou uroven
vzajemné z4vislosti a integrace mezi jednotlivymi ¢leny. Dle Cohenové a Baileyové
je tym souborem jednotlivcd zavislych na sobé pii naplinovani ukold, sdilejicich
odpovédnost za vysledky. Povazuji se a jsou povazovani za ucelenou socidlni
jednotku vestavénou do jednoho, nebo vice socialnich systému a dokazi spravovat
svoje vazby i pies organizacni hranice. (Cohen, Bailey, 1997, s. 241)

Odlisnosti mezi témito strukturami jsou nazorné vidét v nasledujici tabulce

(viz Tab. 1):
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Tab. 1 — Rozdily mezi tymy a skupinami

Tymy Pracovni skupiny
Autorita Sdilena Limitované sdileni
Vedeni VSichni ¢lenové se podileji Jeden/n¢kolik jednotlivei
Zodpovédnost Individualni i spole¢na Individualni
Vysledky/ocenéni | Sdilené Sdilené ¢astecné
Seberizeni Vysoké Limitované
Reseni Na zakladé spole¢ného Na zékladé individudlniho
ukoli/cila vykonu vykonu
- . ., | Sdileni informaci a Diskuse, rozhodovani, feSeni
Duvody setkavani . PR .
perspektiv problémt, planovani

Pramen: Cleland, Strategic management of teams, p. 38; in Stroh a kol., 2002, s. 167

Je nutné zdiraznit, Ze v otazce rozdilli mezi pracovni skupinou a pracovnim
tymem doposud nepanuje jednotny nazor. Nékteti odbornici oba terminy povazuji za
ekvivalentni a vyS$$i Urovenn vykonnosti ani efektivity pracovnich tyma nevidi.
Naptiklad Cohenova a Baileyova ve své studii pouzivaji slova tym a skupina jako
ekvivalent; nicméné berou na védomi stale rostouci trend je odliSovat. Jednim
z hlavnich rozdilnych faktort je podle nich uroven skupinovosti (,,groupness®),
kterou popsali Katzenbach a Smith — ¢im vyssi je ve skuping jeji iroven, tim vétsi je
vzajemnd propojenost a integrace jednotlivce, a o to vice se d4 mluvit o tymu.
(Cohen, Bailey, s. 241) Podle Katzenbacha je pro opravdovy tym stézejnim bodem
spolecna zodpovédnost (,,mutual accountability”). Pokud ji ¢lenové tymu nemaji,
deleguji zodpovédnost vedoucimu. Dle Fishettiho jim poté vsak chybi dostate¢na
odhodlanost a tymova prace je pak jen vzacné tim nejrychlejsim zpuisobem, jak
dosahnout stanovenych cilu. (Fishetti, M., 1998, in Stroh a kol., 2002, s. 166) Dalsim
zduvodnénim je tzv. synergicky efekt, kdy je celek efektivnéjsi, neZ souhrny vykon
jeho individudlnich ¢lend.

Jelikoz jen menSina odbornych textl zaméfenych na otdzku pracovnich
skupin, pracovnich tymt a virtudlnich tym pfedem uvadi, zda tyto terminy
rozliSovat bude, ¢i ne, (viz Cohen, Bailey; Powell), dodavam, ze v této praci budu

vychazet z predpokladu, Zze skupina a tym odliSnymi terminy jSou.
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1.2 Definice virtualniho tymu a virtualni organizace

1.2.1 Virtualni tym

Prvni otazkou tykajici se virtudlnich tymi je samotné slovo virtualita. Tento
termin méa nékolik odliSnych vyznamii podle kontextu, ve kterém se pouZziva.
Mikolas a Wozniakova uvadéji tii definice: (Mikolas, Wozniakova, 2009, s. 272)

e zdadnlivost — jen obrazna, fiktivni existence;
e spojitost s virtualni realitou — simulovana realita vytvofena pomoci po¢itacu;

e potencial — na zékladé latinského prekladu: moznost, schopnost, vnitini sila.

V této praci budu virtualitu v ramci virtualnich tymi a virtualnich organizaci
chapat jako médium, pres které mohou subjekty pomoci modernich technologii a

informacnich siti na dalku komunikovat a spolupracovat.

Ze vSech vyznamu virtualniho tymu mizeme vybrat n€kolik klicovych slov,
ktera ho charakterizuji: pouzivani informacnich technologii, vzajemna provazanost,
docasnost, oddéleni prostorem a casem.

V jednotlivych definicich tohoto terminu nejsou nijak veliké odlisnosti.
Vseobecné se virtudlnim tymem rozumi docasnd ,,skupina geograficky a/nebo
organiza¢né rozptylenych spolupracovnikt, ktefi jsou spolu spojeni pomoci
informacnich a komunika¢nich technologii (ICT), a jejichz zamérem je splnéni
organiza¢niho ukolu.*“ (Townsend, DeMarie a Hendrickson, 1998, s. 17)

Dalsim bézné uvadénim identifikatorem je cas. Pak tedy chapejme virtualni
tym jako skupinu lidi, ,,ktefi spolupracuji na spoleénych ukolech napti¢ prostorem,
¢asem a hranicemi® jak jednotlivych stati, tak i jednotlivych organizaci. (Lipnack,
Stamps, 1997, s. 7)

Nektefi autoti vyhrazuji termin virtudalni pro tymy, jejichz ¢lenové se nikdy
nevidéli tvafi v tvar (FtF — ,.face-to-face®); vétsiné vSak postacuje, Ze virtualni tym je
takovy, kde se vétSina komunikace zprostiedkovdva pomoci technologie,

(Maznevski, Chudoba, 2000, s. 474) ale kde k osobnimu kontaktu alespon v jedné
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fazi doslo. Hlavni charakteristiky virtudlnich tyma nézorné ukazuji Dédina a

Odchazel na Obr. 1.

Obr. 1 - SlozKy globalniho virtualniho tymu

tym 2
7w 1 o

Ak AN Aomnunmkace —
Beoe o /e

LAk T Komunksce

o

Stalost Docasnost

Globalni
virtualni tym

Pramen: Dédina, Odchdzel, 2007, s. 106

Jak uvadi Slavicky, ,jednim z hlavnich divodd vytvareni téchto tymu je
sjednocovani odbornikti z riiznych oborti a riznych geografickych lokaci a pfitom
uspofeni nakladii a Gasu na cestovani.” (Slavicky, 2011, s. 13) Clenové tymu se
dorozumivaji ~ hlavné¢  skrze moderni ICT  (napt. telefon, e-mail,
audio/videokonference aj.).

Tyto tymy jsou Castokrat vytvoieny jako reakce na specifické potieby a maji
proto mnohdy kratkou dobu trvani. Po splnéni tikoll zanikaji. Jak uvadi Powellova,
toto ovSem neni charakteristikou, ktera definuje virtudlni tym, ale spiSe vedlejSim
produktem specializované funkce, kterou maji. (Powell, Piccoli a lves, 2004, s. 7)
Je vhodné poznamenat, ze slovo ,,virtudlni nutné¢ neznamena, ze tento typ tymu
funguje pouze na virtudlni Grovni, tj. pouze pies pocitacem zprostiedkovatelnou
komunikaci (CMC?). Extrémnich typii (tj. virtualnich tymi nebo klasickych tymi) je

malo, nebot’ zddné dalkové spoluprace bez uziti ICT se v soucasnosti vyvarovat neda

! Z anglického ,,computer-mediated-communication.
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(viz Obr. 2). To samé dale plati i pro virtualni organizaci a dalsi virtualni uskupeni.

(Mowshowitz, 2002, s. 195)

Obr. 2 — Uroveii virtuality

Klasicky tym Virtualni tym

Urovei virtuality

Pramen: Cejthamr, Dédina a Thornton, 2009, s. 8

V odborné literatuie se vS§ak muzeme setkat i S jinymi pojmenovanimi, jako
napiiklad off-site tymy, distan¢ni (,,distance/remote”) nebo rozptylené tymy
(,,dispersed). Mnozi autofi je v textech zamétenych na virtudlni tymy casto S timto
terminem zaménuji, nékteti vSak vidi hlavni — le¢ nepatrny — rozdil v mife vyuziti
ICT a troven FtF komunikace. Zatimco u virtualnich tymu je pocet osobnich setkani
minimalni, ¢i spiSe nulovy, off-site a distan¢ni tymy se ob¢asné osobné setkavaji.

V této praci budu nicméné tyto terminy povazovat za ekvivalentni.

1.2.2 Virtualni organizace a podobna uskupeni
Virtudlni organizace

Na zakladé podobnych faktorti jaké maji virtualni tymy muazeme definovat i
virtualni organizaci. Je to takova ,,0rganizace nebo spolecnost, jejiz ¢lenové jsou
geograficky rozptyleni, pracuji obvykle pies sitové pocitacové aplikace, zatimco
navenek se jevi jako jednotna organizace s fyzickym mistem existence.“ (Finch,
2009, s. 173) Jiné definice kladou vétsi diiraz na institucionalni rozptyleni, delsi dobu
existence nebo dlouhodobé spolecné cile a zajmy. Nicméné, jak dodava Ahuja,
klicovym prvkem tohoto uskupeni je vzhledem k nedostatku formalnich pravidel,
postupl, norem a jasnych vazeb na reporting nutnd vysokd mira neformalni

komunikace pomoci IT. (Ahuja, Carley, 1999, s. 742)
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Virtualni organizace je relativné novym fenoménem, pouzivan od poc¢atku 80.
let a vychazejicim ze souCasnych organizacnich teorii, které vznikly diky zavadéni
novych komunikac¢nich technologii a globalizaénim trendim (viz Tab. 2). Pfestoze se
fadime do obdobi informaéni spolec¢nosti (1945-21.stoleti), virtualita byla umoznéna

aZ nastupem a celosvétovym rozsifenim internetove sité.

Tab. 2 — Cty¥i etapy vyvoje organizaci

W

Cas
Malé skupiny Hierarchie Byrokracie Sité
Nomadska spol. Zemédélska spol. Industridlni spol. Informacni spol.
3mil-10ts. let | 10tis. let. pf. Krm | 45 90 sioleti | 194521, stoleti
pt. Kr. 18. stoleti
Clenové Urovng Ugel Spojeni

Pramen: Cejthamr, Dédina a Thornton, 2009, s. 7

Dtvodem vzniku a udrzovani virtualnich organizaci je jejich mnohdy lepsi
schopnost celit konkurenénim tlakiim na globalnim trhu. Jejich prednosti je snaha
vytvafet novd propojeni a nové struktury mezi vhodnymi vzijemné nezavislymi
subjekty tak, aby co nejlépe vyuzily soucasné podminky, zdroje a nabizené moznosti.
(Katzy, Schuh, 1998, s. 7-8)

Podle Bigelowa, Cohenové, Mankina, Leidnera a kol. jsou hlavnimi
vyhodami virtualnich organizaci a virtualnich tyma: (Bigelow, 2000, s.1; Cohen,
Mankin, 1998, s. 1; Leidner a kol., 1999, s. 4)

e nizsi naklady — chybi realné fyzické sidlo organizace a pobocky, coz

eliminuje poplatky za pronajem/koupi prostoru a jeho udrzbu;

e vyssi rychlost a flexibilita — lidé se mohou rychleji sejit a spolecné na

dalku fesit problém;

e vyssi produktivita prace;

e Setrnost k zivotnimu prostfedi — omezeni cestovani,

e moznost sjednotit vysoce kvalifikované pracovniky z riznych regiont —

nejsou zde tizemni omezeni (velka vzdalenost mezi ¢leny, problematika

prace ze zahranici) na vyuziti téch nejadekvatnéjsich jednotlivct;
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e vyuziti odbornych znalosti jednotliveti uvniti rozptylené organizace bez
nutnosti jejich fyzického premisténi, omezeni duplikaci projektu;
e Vvyvazeni vztahu mezi praci a volnym casem — Clen organizace si muze

vétSinou vybrat, kdy bude pracovat a kdy ne, navic z pohodli domova.

Tato uskupeni nicméné maji i své nevyhody, které jsou zalozeny zvlasté na
chybéjicich ptfimych nadfizenych. Nevyhody a problémy s tim spojené blize popisuje
kapitola 2.3.

Jistym nedostatkem jsou ale v souc¢asné dostupné literatufe nejasné definice a
hranice mezi vyrazy virtudlni organizace, virtudlni korporace, virtudlni podnik c¢i
virtudlni spolecnost. Mnozi autofi jednotlivé terminy zaménuji; ostatni je rozliSuji,
ale mnohdy neudavaji, jaké jsou mezi nimi rozdily. | proto jsou v nékterych
publikacich zabyvajicich se virtudlnimi tymy vénovany celé kapitoly jen snaze je
definovat a porovnat. Jednim z diivodli nesourodosti mezi jednotlivymi autory je také
fakt, ze virtualita a vSechny terminy na ni zaloZené byly vytvofeny V poslednich
ttech desetiletich a jejich obsah se méni v zavislosti na roz$ifujicich se kapacitach
informacnich technologii. V této ¢asti proto identifikuji podobnosti mezi nimi a

jejich odlisujici rysy.

Virtualni korporace

Termin virtualni korporace byl poprvé zaveden Billem Davidowem a
Michaelem Malonem ve stejnojmenné knize ,,The Virtual Corporation“ v roce 1992.
Podle nich je tato nové vznikajici struktura radikalné pretvofenym typem organizace,
ktera je schopna ve velmi kratkém case a pii nizkych nakladech uspokojit poptavku
zakaznika skrze tzv. ,virtudlni produkty* ¢i ,,virtudlni sluzby®“. Ty se projevuji
formou dodavek just-in-time, flexibilni vyrobou, zrychlenim komunikace napfti¢
organizaci, dodavateli a vyrobci, vétSim vyuzitim IT, pfizpiisobenim systému
potiebam uzivatele, atd. (Davidow, Malone, 1992, s. 3-5) Jasnéjsi definici,
Vv soucasnosti spiSe citovanou, formuloval John Byrne, ktery termin popularizoval o

rok pozdéji. Byrne virtudlni korporaci povazuje za docasnou sit’ ,,nezavislych
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spolecnosti — dodavelti, zédkaznikd, dokonce i rivali — propojenych informacni
technologii s cilem sdilet schopnosti, ndklady a pfistup na vzajemné trhy. Nebude
mit centrdlni sidlo, organizacni strukturu ... hierarchii, ani vertikdlni integraci.*
(Byrne, 1993)

Jak uvadi Mowshowitz, virtualni organizace neoznacuje zadny konkrétni typ
organizacni struktury, ale spiSe popisuje obecné principy, na kterych redlné virtualni
organizace (zde ve formé virtudlnich korporaci) funguji. Davidow a Malone se
naproti tomu zaméfuji na rozpoznavani klicovych prvka uspésnych firem intenzivné
vyuZivajicich informaéni technologie.? (Mowshowitz, 2002, s. 49) Pojem virtualni
korporace je tedy specifickych typem virtualni organizace, kterd zvySuje svoji

efektivitu a flexibilitu na zakladé¢ mezifiremni dlouhodobé spoluprace za pouziti IT.

Virtudlni podnik

Podobné jako v ptipadé virtudlni korporace jsou dalsi terminy (tj. virtudlni
podnik a virtudlni spolecnost) specifickymi typy virtudlni organizace, piestoze
v mnoha odbornych textech jsou mezi sebou a s virtualni organizaci zaménovany.

Virtudalni podnik (,,virtual enterprise”) chape Mowshowitz jako virtualni
organizaci na té kvalitativn¢ nejvysSi tUrovni (,state of the art in virtual
organization®). (Mowshowitz, 2002, s. 192) Od virtualni korporace se tedy lisi tim,
ze neni souborem jednotlivych spole¢nosti s cilem dosazeni efektivniho a
flexibilniho fungovani na zaklad¢ novych komunikacnich technologii; jedna se o
velmi flexibilni organiza¢ni celek, sestaveny ztéch nejadekvatnéjSich na sobé
nezavislych jednotlivei ¢i oddéleni, a to za ucelem rychlého vyuziti piilezitosti na
trhu a dosazeni stanoveného cile ¢i cilt. Jak vystihuje Katzy, virtualni podnik je spise

¢innosti, nez instituci. (Katzy, Schuh, 1998, s. 4) Je zalozen na docasné, ale o0 to

vvvvvv

% Rozepisovani se o dalsich typech virtualnich organizaci je nad ramec této prace. Pro nase ucely a
lepsi pochopeni ndm postaci védét, Ze tito autofi v dodatcich ke své knize ,,The Virtual Corporation®
zminuji i termin ,,virtudlni spolecnost® (,,virtual company®). Poznamenavaji, ze tento termin byl
vyuZit pouze v jediné publikaci, a to v ,,21st Century Manufacturing Enterprise Strategy* z roku 1991
od autord R. Nagela a R. Dovea. Podle nich je virtudlni spoleénost tvofena organizaénimi zdroji
z ruznych spolecnosti, které jsou poté slouceny do ,,jednoho, elektronického, obchodniho celku.
(Davidow, Malone, 1992, s. 269). S jejich definici se Davidow a Malone ne zcela ztotoziuji, nicméné
ji vidi jako ambiciozni pojeti, které se v budoucnu bude prosazovat pomalu.
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svych cilii vytvari strukturu odbornikli, kterd se pribézné a flexibilné méni podle
aktualnich potteb.

Z téchto definic je zifejmé, Ze virtudlni tymy jsou spiSe aplikovatelné
Vv prostiedi virtualniho podniku nez virtudlni korporace. Cilem téchto tymu je,
podobné jako u podniki, co nejrychlejsi a nejefektivnéjsi naplnéni dan¢ho cile, po
kterém vyznam jejich existence zanika. Pokud bychom ale vytvofili virtualni tym,
neznamena to, ze bychom méli ihned virtualni podnik. Podle Katzyho je k tomu dale
nutné mit dobry podnikatelsky tsudek a manazerské kompetence. (Katzy, Schuh,
1998, s. 16)

V této praci budeme vramci popisu a analyzy fizeni virtualnich tymu

vychdzet hlavné z virtudlni organizace, ktera ostatni typy zastfesuje.

1.3 Rozdily mezi pracovnim tymem a virtualnim tymem

Abychom mohli blize analyzovat fungovani vramci virtuadlniho tymu,
musime jako prvni identifikovat jeho odli$nosti oproti tymu klasickému.

Jak jsme jiz vyse uvedli (viz podkap. 1.2.1.), jednim faktorem charakterizujici
virtudlni tym je Groven virtuality. Piestoze ve vétSin€ redlnych piipadli narazime na
tymy smisené, porovname zde jejich extrémni formy.

Jednim z dulezitych specifickych ryst virtualniho tymu je prostorova
nezavislost. Zatimco c¢lenové konvencniho tymu se musi mezi sebou nachazet
v relativni blizkosti (pokud chtéji fungovat efektivné a zachovat nizké naklady),
¢lenové virtudlniho tymu jsou vétSinou oddéleni znacnou vzdalenosti a neziidka ziji
na raznych kontinentech. Duvodem pro vybér zaméstnanct/¢leni tymu z takto
rozprostienych mist je jejich kvalita (schopnosti, znalosti) a uzitek, ktery mohou do
tymu pfinést. Autoii Bell a Kozlowski (ktefi se ve své praci na virtualni tymy zv1asté
zabyvaji porovnanim téchto typt tymi) usuzuji, ze ¢im specializovanéjsi je spolecny
tymovy ukol, tim je vétsi pravdépodobnost, Ze ho nebude mozné fesit S pomoci lidi
Vv blizkém okoli. Virtudlni tymy podle nich nabizeji organizacim moznost vyhledat

prakticky kdekoliv jednotlivce s potifebnou odbornosti. (Bell, Kozlowski, 2002, s. 15)
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Klicovym prvkem je také zavislost na zprostfedkovatelskych technologiich,
(napf. e-mail, telefon, fax, videokonference, groupware®, aj.), jelikoz se jen
vyjime¢né setkdvaji tvaii v tvar. Tradicni, prostorové blizké pracovni tymy také
komunikuji prostfednictvim modernich informacnich technologii, nicméné tento
zpusob jen doplnuje piimou FtF komunikaci.

Kimballova shrnula dalsi rozdily mezi pracovnimi a virtualnimi tymy do

nasledujicich bodi:

Tab. 3 — Rozdily mezi pracovnim a virtualnim tymem

Pracovni tym Virtualni tym

Stalé Clenstvi v tymu Ménici se Clenstvi

VSichni ¢lenové jsou vybirani z organizace Cleny tymu jsou &asto i jednotlivci mimo
organizaci

Clenové se vétsinou vénuji stoprocentné svému | Vétsina jednotlivch je ¢leny vice tym0
tymu

Clenové se nachézeji v organizaéni a geografické | Clenové tymu jsou rozptyleni organiza¢né

blizkosti i geograficky

Tymy maji fixné stanoveny zacatek i konec své Tymy se formuji a pretvareji nepretrzité
existence

Clenové tymu jsou fizeni jednim vedoucim Clenové tymu se zodpovidaji rdznym vedoucim

z jinych ¢asti organizace nebo organizaci

Pramen: Kimball, 1997, s. 1

1.4 Typologie virtualnich tymi

Rozdily ovS§em nejsou jen mezi pracovnimi a virtudlnimi tymy. V této ¢asti se
podivame na ty faktory, které vedou Kk odlisnostem mezi samotnymi virtualnimi
tymy.

Podle raznych zdroju existuje nékolik déleni virtualnich tymu. Prvni z nich
odliSuje jednotlivé typy podle ucelu jejich sestaveni. Pfestoze vSechny tymy jsou
vytvareny pro dosazeni urcitého cile, n€které z nich maji kratkodobou Zivotnost,
nekteré delsi, coz zavisi na jejich konkrétnim poslani. Nékteré typy nize uvedenych
virtudlnich tyma se daji aplikovat 1 na tymy klasické. Mezi ty patfi pracovni,

paralelni, projektové a manazerské; (Cohen, Bailey, 1997, s. 241) nicméné tym

% Groupware®, téZ nazyvany ,,systémy pro podporu spoluprace® je typ softwaru, ktery umoZiuje,
,-aby pracovnici vzajemné komunikovali, spolupracovali v tymech, koordinovali své aktivity a to i tam
kde jsou pii tom Casto vzajemné vzdaleni.“ (Kunstova, 2001, s. 554)
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virtualni musi své ukoly plnit na vétsi vzdalenost, v jiny ¢as a napfi¢ organiza¢nim
strukturam, pomoci modernich informacnich technologii. Jejich vyuziti tak mize byt
velmi odlisné od tradi¢niho tymu.

Spravné stanoveni typu tymu je dilezité¢ zvlast€ pro vedeni organizace a
ptimého nadfizeného, nebot' kazdy znich celi jinym situacim a potencialnim
problémim, coz vyzaduje specificky piistup. Jednotlivé typy virtudlnich tymu

nasledovné shrnuje Duarte a Snyder: (Duarte, Snyder, 2006, s. 2-5)

Sitové tymy (,,networked teams®) jsou velmi flexibilnim typem virtualnich
tymu. Ty jsou vétSinou nejasné propojeny bud s jinymi tymy, nebo S rtiznymi
oddélenimi organizace. V zavislosti na aktudlnich potfebach a situaci se méni jejich
struktura jak v Gase, tak i prostoru. Castymi piiklady jsou konzultaéni firmy (napf.
Pricewaterhouse-Coopers) a high-technology organizace (NASA).

Paralelni tymy (,,parallel teams®) jsou specializované skupiny zaméfujici se
na vypracovavani doporuceni na zlepSeni pracovnich systému a firemnich procest.
Na rozdil od sitovych tymi maji jednoznacné definované Clenstvi, které je odlisuje
od zbytku organizace. Existuji jen kratkodobé do doby naplnéni tikolu. V soucasnosti
transnacionalnich organizacich.

Pro plnéni specifickych projektt se vyuzivaji projektové/produktoveé tymy
(,,project/product development teams*). Oproti paralelnim tymim maji delsi
Zivotnost a kromé doporudeni maji i rozhodovaci pravomoc. Clenové se vybiraji na
zakladé jejich schopnosti a znalosti v daném oboru a podobné jako u sitovych tymu
se jednotlivci v tymu stiidaji dle potieby.

Pracovnim/produkénim tymem (,,work/production team®) rozumime takovy
tym, ktery pracuje pravideln& a nepfetrzité na jednom typu ukolu. Clenstvi v tymu je
pfesn¢ definované v ramci organizace, jelikoz se tykd vétSinou jen jednoho
specifického oddé€leni napf.: ucetni, financ¢ni, Skolitelské, védecké ¢i rozvojové.
V soucasnosti se stale vice pouziva jeho virtualni podoba. Jako ptiklad uvadi Duarte

spole¢nost NORTEL, jejiz produkéni tymy se setkdvaji tvafi v tvar jen jednou do
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roka a veSkerou pracovni komunikaci a zadani feSi pies vnitrofiremni informacni
systémy. (tamtéz, S. 4)

Zajimavym typem jsou i tymy zajistujici sluzby (,,service teams* nebo-1i ,,help
desk teams®), které slouzi jako nepfetrzita podpora ¢lenim organizace a firemnim
zékaznikiim. Technici a odbornici ptes IT, ktefi pomahaji specifické spolecnosti
(pfevazné multinacionalnim), jsou rozprostieni po svété tak, aby byl v kazdou ¢ast
dne alespon jeden tym k dispozici. Ke konci pracovnich hodin piejima praci ten tym,
ktery se nachazi v casové zon¢, kde se stale pracuje.

v o . . 4
Manazerské tymy (,,management teams™ nebo téz ,.executive teams*

) jsou
slozeny zmanazera a vedoucich jednotlivych ¢asti organizace a pobocek
rozprostienych ~ vriznych castech svéta. Piikladem mlze byt kromé
transnacionalnich korporaci i armada. Nacelnik generalniho §tabu armady Spojenych
stata fidi své pfimé podiizené (kolem 350 generdlii po celém svéte) jako virtualni
tym.

Na feSeni akutnich a nenadalych ptipadii se pouZivaji akcni tymy (,,action
teams®). Jsou sestavovany bezprostiedn¢ a mnohdy vyzaduji asistenci odbornikt
Z riznych casti regionu €1 svéta. Mezi akéni tym milZeme zafadit televizni Stab
natacejici v terénu ptirodni tkaz (tornado apod.) a specialisty na pocasi ve studiu,
ktefi je podle radarovych snimkti navadé€ji na spravna mista. DalSim piikladem je
NASA, ktera je béhem letu raket a raketoplant v kontaktu s meteorologickymi
stanicemi, letovym dispecinkem a jinymi odborniky. (tamtéz, s. 5)

Dalsim tymem, ktery uvadi autor Thornton je tzv. komunita vycvikovych tymii
(,,community of practice teams*). Na rozdil od vyse zminénych druht tymu je ucast
v ném dobrovolna a zamétuje se na predavani odbornych znalosti a rad pracovnikiim
ze stejného oboru nebo lidem pracujicich na podobnych ukolech. (Cejthamr, Dédina
a Thornton, 2009, s. 63) Tento transfer znalosti se provadi pies internet. Na rozdil od
otevienych diskusnich for se komunikace zde realizuje vétSinou v ramci
vnitrofiremnich informacénich systému ¢i vefejné nepfistupnych stranek a je

zamétena na rychlejsi adaptaci a efektivné;si praci vlastnich ¢lenli dané organizace.

* Tento nazev pouzivaji nap¥. Cejthamr a kol. (2009) a Kimballova (1997)
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Jak vidime, komunikace mezi virtudlnimi tymy je velice dynamicka a
flexibilni. Kviili znacnym vzdalenostem se musi brat v potaz rozdilnosti v Case a jiné
problémy (viz podkapitola 2.1.2). Integrace jednotlivych ¢lenti do virtualnich tymu
zprostfedkovanych informa¢nimi kanaly je po technické strance stale jednodussi (e-
ale po organizani a psychologické strance vyzaduje dobrou pfipravenost
jednotlivych ¢lent.

Jelikoz ¢lenové jsou vybirani Casto z rtiznych pozic a z riznych firemnich
kultur, maji jina ocekavani a pracovni navyky, které se nemuseji dat sladit béhem FtF
schuizek, jako v ptipad¢ tradi¢nich tymd. Proto si musi kazdy z nich byt védom, jaky

typ a jakou strukturu dany virtualni tym ma.

1.5 Vznik a proces formovani virtualniho tymu

Proto, aby mohl byt pracovni nebo virtudlni tym efektivni, musi projit
vhodnym procesem formovani, ktery motivuje a vyuZije co nejvice schopnosti a
zkuSenosti jeho ¢lenli. Vyvojovymi fazemi skupiny chidpeme takové Casové tuseky,
kterymi prochéazi vétSina typl pracovnich tymd. Béhem téchto fazi se skupina
poznava a vyviji. Bez nich by tymy nepracovaly efektivné.

Autorka Furstova, ktera jako jedna z mala odbornikti analyzuje tento Zivotni
cyklus u virtudlnich tym, se ve své praci zamétuje na dva modely vyvoje tymu, a to
na Tuckmantv Etapovy model vyvoje (,,Stage Model of Development®) z roku 1965
a do jisté miry podobny Gersickiv Model pferusovanych rovnovéh (,,Punctuated
Equilibrium Model) z r. 1988. (Furst, 2004)

Jak je patrné ze stafi téchto dvou modeli, jedna se o teoreticky nahled na
zivotni cyklus v konvenénim, FtF tymu. Furstova tedy vychazi z toho, Ze hlavni
etapy jsou jak pro tradicni, tak i virtudlni tymy stejné; rozdily se projevuji v bodech,
které zde pozd¢ji zminim.

Z4dny model, ani obecny, viak piesné nedefinuje Zivotni cyklus viech typi
virtudlnich tymt. Tymy s kratkodobou existenci nékteré etapy vynechdvaji, jelikoz

zaniknou dfive, nez by se vibec mohly dostavit (napf. akéni tymy). U dalSich tymt
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neni ani nutné navazovat hlubsi kontakty, nebot’ se jeji ¢lenové velmi rychle méni
nebo zprostfedkovavaji jednoduché informace. Vzhledem K jejich riiznorodosti je
Vv dostupné odborné literatufe malo zdrojii zabyvajicich se Zzivotnimi cykly
virtualnich tymu. Z tohoto divodu také Furstova ve své praci analyzuje zvlasté faze
virtualnich projekénich tymu (viz podkap. 1.4). Zde se podivame jen na Tuckmantiv
model.
B. Tuckman urcuje 4 rozdilné etapy ve vyvoji tymu: (Furst a kol., 2004, s. 7)

1. Formovéni (,,Forming*)

2. Krize (,,Storming®)

3. Stabilizace (,,Norming®)

4

Optimalni vykon (,,Performing®)’

V prvni fazi, formovdni, se clenové pravé vzniklého tymu poznavaji,
vymeénuji si pracovni i zékladni osobni informace tak, aby se 1épe poznali a vytvorili
si mezi sebou divéru. Dale se ujasiiuji spolecné cile a ocekavani.

U vétsiny virtualnich tymd je hlavnim problémem nedostatek neformalni
konverzace na pracovni i nepracovni témata. Navazovani kontakti tvari v tvar je
mnohem u¢inngjs$i a rychlejsi nez u virtudlnich tymu, a to i pfes technologicky
pokrok pomoci informacénich technologii. Divéra (viz podkap. 2.1.3.) se mezi
jednotlivci vytvaii tedy pomaleji a slozitéji.

Snaha wvyftesit skupinové cile casto vede krozdilnostem mezi nazory
jednotlivych ¢lend. Tzv. krizova etapa bézné zacina v novych tymech v této dobé,
kdy se vytvareji a rozdavaji role a zodpoveédnosti jednotlivym ¢lentim.

Tymy slozené z ¢lenti rozprostienych po raznych zemich ¢i kontinentech maji
zdlouhav¢jsi a Casto vede k mnohym nedorozuménim, zptsobenych neschopnosti

¢lenli jednoduse a vystizné formulovat informace, Spatnou interpretaci psanych e-

mailli, ¢asovymi nesrovnalostmi (nejasné stanoveni Casu pro rtuzné ¢asové zony,

® Kroms t&chto etap uvadi jini autofi (Bedrnova a Novy, Dédina a Odchézel a dalsi) jesté 5. etapu,
Udrzeni/ukonéeni (,,Adjourning®) (Bedrnova, Novy, 2002, s. 152). V této praci se zamé&iime jen na
prvni ¢tyti body, jelikoz virtualni tymy jsou obecné vytvatreny kratkodobé, a ukoncenti jeji funkce ja
brana jako samozrejma.
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Casova prodleva mezi poslanim a piijetim zpravy v ramci asynchronni komunikace) a
kulturnimi odli$nostmi.

Tieti etapou je stabilizace. Clenové tymu se po vyieseni konflikti a spornych
boda dokazi identifikovat s jejich roli a tymovou strategii a shodnout se na zptisobu
feSeni problému a vzajemného sdileni informaci.

Uvniti tymu je proto nutné vytvofit spole¢né normy, které by upravovaly
zpusob prace a komunikace. Musi se dale sladit ¢asové moznosti pracovnikd,
zabezpecit dostatecnou informovanost, naucit vSechny potfebné funkce sdilecich
softwari a zarucit, ze ¢lenové budou tyto komunikac¢ni technologie pouzivat.

Optimdlni vykon piedstavuje fazi, kdy se vSichni ¢lenové tymu efektivné
podileji na plnéni zadaného tkolu a ,,aktivné pomahaji a podporuji jeden druhého.*
(Furst a kol., 2004, s. 8) Tato faze muze zacit bud’ bezproblémovou spolupraci
V ramci tymu, nebo blizicim se koneénym terminem pro vyteseni projektu. V tomto
piipadé se do této faze dostane i virtudlni tym, kde jsou stale jakékoliv nevyieSené
sporné body a komunikace je problematickd. Nebude zde vsak kvalitni souhra mezi
Cleny, kterd se krom¢ hor$itho vykonu promitd zvlast¢ do stresové zatéze, kterou
¢lenové pociti.

Problémem, ktery je pro virtudlni tym specificky, je udrZeni vykonnosti.
Kromé dosazeni cilti v ramci takového tymu ma jeho ¢len na starosti i jiné pracovni
zavazky v zaméstnavajici organizaci, které musi plnit. Kvali vSudypiitomné
slozitosti komunikace, zvlasté¢ asynchronni, je té¢Zké udrzet moralku a motivaci
pracovnikt. DuleZitym ¢initelem V této fazi je psychickd podpora formalniho lidra
tymu, ktery ma cleny virtudlniho tymu nasmérovavat k cilim a udrzovat jejich
motivaci.

Z vyse uvedeného déleni vyplyva, Ze nastrahy, kterym virtudlni tym celi
se da vétsina problémd a situaci vyftesit rychleji a efektivnéji tvaii v tvar.

Mezi duilezité prvky, které vyznamnou mérou ovliviuji efektivitu takového
vzdaleného tymu, patfi budovani divéry mezi Cleny, jasné vymezeni zplsobi
komunikace, schopnost fesit konflikty a kvalitni vedeni tymu.

Tyto prvky popiSeme a analyzujeme bliZze v nasledujicich kapitolach.
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2 Rizeni virtualnich tymi

Jak jiz bylo vyse zminéno, téma virtualnich tyma — definice a popis vyhod a
nevyhod oproti klasickym pracovnim tymim — se dostava ¢im dal vice do poptedi
zajmu jak popularni literatury, tak i odbornych texti. Bell a Kozlowski ale
zduraznuji, Ze malo pozornosti se stale vénuje odbornému pohledu na vedeni a fizeni
takovych tymu. (Bell, Kozlowski, 2002, s. 4)

Moderni, rychle se vyvijejici komunikac¢ni technologie pouzivané ve
virtualnich tymech vyzaduji novy pristup Kk problematice jejich ftizeni. Jejich
struktura je mnohem komplexnéjsi nez u tradi¢nich tymtl, coz znamena, ze kvalitni
fizeni virtualniho tymu vyzaduje vice schopnosti ze strany vedouciho.

Jak udava Kimballova, nemizeme jednodusSe pienést a implementovat
stavajici techniky fizeni na virtudlni tymy. Misto toho je za potiebi podporovat
efektivni spolupraci v ramci tymt a dynamicky vyuzivat vSechny dostupné nastroje
k jejimu naplnéni. (Kimball, 1997, s. 2-3)

V prvni podkapitole nasledujici cCasti se zaméfim na problematiku
komunikace vramci virtudlnich tymut, ktera je vyrazné odlisna od standardd
tradi¢nich tymd, na hlavni faktory ovliviiujici fungovani virtudlnich tymi a jejich
vedeni. Druhéd podkapitola se zaobird multikulturalitou, kterd stale castéji v mnoha
realnych piipadech pozménuje raz virtudlnich tyma a zptsob jejich vedeni. Treti

podkapitola nastinuje zptisoby feSeni konflikta v téchto organizacnich uskupenich.

2.1 Komunikace ve virtualnich tymech

Narozdil od konvenc¢nich tymt jsou kvili rozptylenosti virtualni tymy zavislé
na znalosti a spravném vyuziti ICT a dobrém porozuméni mezi €leny. Zatimco
¢lenové tymu spolupracujici na projektu v jedné lokalité, ne-li mistnosti, se mohou
rychle dohodnout na mnoha tematicky odliSnych bodech, vzdaleni pracovnici si
museji mezi sebou jasné vymezit, jakym zpisobem se komunikace bude fesit. Je

nutné pfitom brat v ivahu ¢asové posuny mezi svétovymi regiony, kvalitu a typ
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komunika¢niho spojeni v dané lokalit¢, neznalost povahy ostatnich ¢lent a jejich
vytizenost pii dalSich zaméstnanich a mnohé jiné faktory.

Soucasné¢ dostupné a rychle se vyvijejici technologie oteviraji bohaté
moznosti vzdalené komunikace. Jejich druhy a efektivitu si popiSeme v nasledujici

éasti.

2.1.1 Typy komunika¢nich médii a jejich efektivita

Nyn¢jsi ICT umoziuji komunikaci jednotlivet kdekoliv po svété prakticky
bez casovych prodlev. Kazdy jeji typ je jinak hodnotny pfi rtiznych aktivitach,
nicméné muzeme zjednodusSené fici, ze hlavnim zprostiedkovatelem komunikace
jsou dnes pocita¢e napojené na informacni sit¢ (internet a vysokokapacitni sité),
které dokazi zprostfedkovat mnoho druhti komunikace.

Podrobné¢ se komunikaci zaobira Cejthamr, ktery rozdéluje rozli€né

komunikacni typy dle bohatosti jejich sdéleni (Obr. 3).

Obr. 3 — Bohatost sdéleni komunikaénimi médii

Komunikacni média Bohatost sdéleni
FtF Nejvyssi
Videokonference Vysoka

Telefon Vysoka
Elektronicka synchronni komunikace (ICQ, Skype) Vysoka
Elektronicka posta (asynchronni) Mirna

Psana osobni komunikace (dopisy, vzkazy) Mirna

Psana formalni komunikace (zpravy, dokumenty) Nizka

Ciselnd média (vystupy z poéitace) Nejnizsi

Pramen: Cejthamr, Dédina a Thornton, 2009, s. 10, uprava: autor

Je zfejmé, ze osobni komunikace tvaii v tvar je nejlepSim zplsobem pienosu
komplexnich informaci mezi jednotlivci. Ostatni druhy se ji snazi co nejlépe
nahradit. Cejthamr popisuje né€kolik vyhod CMC oproti FtF: (Cejthamr, Dédina a
Thornton, 2009, s. 17)

e vyssi kreativita — tymy pomoci CMC vytvaieji vice uzitecnych napadu;
e niz8i vnimani statusovych rozdili — wvykony a participace jednotlivcl

S riznym statusem pracujicich spolu jsou vyrovnang;jsi;
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e tzv. ,hyper-osobni komunikace™ — v pribc¢hu casu se ve virtualnich tymech
vytvareji Castokrat i silngjsi vazby.

V dalsich piipadech — a téch je vétSina — jsou vSak vyhody na strané FtF
komunikace. Dle Cejthamra je mnohdy hlavni piekazkou to, ze Cteni, ¢i psani zprav
je zdlouhavé§jsi a tedy neefektivnéjsi, nez piima komunikace. I kdyz je jeho vycet
zalozen na informacich z dostupné literatury, do jisté miry opomiji vliv nov¢jsich
ICT, které mohou byt stejné rychlé, ¢i dokonce rychlejsi (napt. videokonference
nebo zprostredkovavani komplexnich informaci v redlném case pomoci specialnich
ptistrojit). Diivodem je pravdépodobné relativni staii odbornych textd, kdy i clanky

vydané pied 5 lety mohou byt povazovany za zastaralé z hlediska pokroku v ICT.

Dulezitym faktorem je rychlost sdéleni a doba odezvy. Tzv. synchronni
komunikace umoznuje vSem komunikujicim stranam reagovat bez prodlevy
vredlném case. Mezi ty patii FtF komunikace, videokonference, telefon a
elektronicka synchronni komunikace. Asynchronni komunikace je piizna¢na casovou
prodlevou mezi jednotlivymi odpovéd'mi. Ta =zahrnuje veskerou psanou
korespondenci. Vyhody jednotlivych typt komunika¢nich modi shrnuje nasledujici

tabulka (Tab. 4).

Tab. 4 — Srovnani komunikaénich modia

Synchronicita | Socialni Pfitomnost | Format Trvalost
pfitomnost | sdéleni uchovavani
Komunikace FtF Ano Ano Vysoka Ustni netrvalé
Synchronni CMC Ano Ne Stredni Psany/Ustni | trvalé
Asynchronni CMC Ne Ne Nizka psany trvalé

Pramen: Cejthamr, Dédina a Thornton, 2009, s. 11

Dle Bella a Kozlowského je kvalitni komunikace zavisla také na sloZitosti
ptidélenych tkolu. (Bell, Kozlowski, 2002, s. 18) Ocekava se, ze tymy, které resi
komplexni, dynamickou a vyzyvavou praci (napf. spole¢na rozhodovani, real-time
feSeni projektd, komunikovani souhrnych dat), budou castéji vyuzivat synchronni

komunikaci zprostfedkovanou tou nejlepsi dostupnou technologii. Naproti tomu u
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jednodussich projektth by mél byt tym schopny efektivné zvladnout své povinnosti i
za pomoci asynchronni komunikace a jednodussich prostiedka (napi. e-mail).

Lze ocekavat, ze nejveétsi rozvoj v CMC bude predstavovat oblast synchronni
komunikace. V soucasn¢ dynamizujicim Se svété hraje rychlost reakce stale vétsi
roli. Dostupna mobilni zafizeni jiz umoznuji integrovat viceméné vsechna
elektronicka komunika¢ni média a ¢len tymu tak muze byt prakticky kdekoliv a

kdykoliv k dispozici.

2.1.2 Omezujici faktory komunikace v ramci virtualnich tymii

Piestoze jsou virtudlni tymy diky inovacim v oblasti ICT stale efektivnéjsi,
narazeji na problémy, které jsou pro tento typ organizacniho uskupeni typické a které
prispivaji k tymové nesoudrznosti. Téchto omezujicich faktori, tzv. diskontinuit, je
mnoho, nicméné ty hlavni se obecné v literatufe shrnuji do nasledujicich 6 bodu:
(Cejthamr, Dédina a Thornton, 2009, s. 12)

e geografické odlouceni — ptestoze nové ICT problematiku rozptylenosti do
jisté miry ptrekonavaji, jsou zde nedostatky z hlediska $patné komunikace a
interpretace mezi pracovniky, ktefi se neznaji;

e casové hledisko — komunikace napfi¢ ¢asovymi pasmy;

o fkulturni rozdily — neznalost zvykd jinych kultur a rozdilna interpretace
stejnych informaci, etnocentrismus;

e odlisné pracovni postupy a zvyklosti — adaptace pracovnikii na vétSinou
komplexni systémy, softwarové programy a pracovni postupy, rozdilné
konfigurace systém, ¢asté obmény ¢lenli tymu;

e organizace — nejednozna¢nost vztaht a pracovnich pomérti mezi ¢leny tymu,
prifazovani rozdilnych vah a priorit ke specifickym situacim, ¢lenstvi ve vice
tymech, rozdilné nazory na praci uvnitt VO a jeji fungovani navenek;

e technologie — odlisné vybaveni a celkovy piistup ke specifickym

technologiim.
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Dalsimi Ciniteli jsou napf. socialni interakce, sdileni znalosti a opakovatelnost
prace. (tamtéz, 2009, s. 13)

Konkrétni ptiklady obvyklych problému shrnuje takto Powellova: (Powell,
Piccoli a Ives, 2004, s. 11)

e chybgjici neverbalni komunikace;

e zpozdéni pfi zasilani zpétné vazby;

e Spatn€ dohodnuty systém vztahl mezi ¢leny;

e rozdilna chapani vyznacnych informaci a intepretace psaného textu;

e jen zdanlivé zapojeni vzdalenych ¢lent do tymu.

Jak uvadi Leidner a Keyworth, Vv pfipadé¢ tyma sloZenych zrozlicnych
etnickych, narodnich a organiza¢nich prostfedi jsou tyto problémy dale vyostieny,
jelikoz kazdy cClen bude zpracovévat informaci jednostranné skrze svou vlastni
kulturu (kap. 2.4). (Leidner, Keyworth, 1999, s. 7-8)

Vsechny diskontinuity vedouci K porucham komunikace podmifuji nartst
konfliktnich situaci mezi ¢leny, coz mad za nasledek Spatné odvedenou praci,
v nejhorsim piipadé samotny zanik tymu. Jelikoz se jim nedd vzdy zabranit, je
schopnost feSeni konfliktd kliCovym prvkem vedeni virtualnich tyma (viz kap. 2.3).

K co nejvétsimu omezeni komunikaénich Sumt a zlepSeni celkové efektivity
vsak vedou, dle Powellové, team-buildingova cviceni, ustanoveni spole¢nych norem
a vymezeni jasné struktury tymu (Powell, Piccoli a lves, 2004, s. 8). Nékteti autofi
vidi jako uzite¢né alespon kratké FtF setkani ¢lent virtudlnich tymd, vétSinou pied

zahdjenim ¢innosti v prvni fazi, tj. formovani.

2.2 Dtivéra uvnitf virtualnich tymi

Vedle podpory komunikace je hlavnim motivem pro uskuteciiovani alesponi
kratkych ptimych setkani upeviiovani diivéry a respektu mezi ¢leny virtualniho tymu,
jak uvadi Maznevski. (Maznevski, Chudoba, 2000, s. 486) Ve vétsiné piipadu vSak

takové srazy mozné nejsou, nebo jsou kvuli jejich vzdalenosti pfilis nakladné.
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Otéazkou divéry se zaobird vétSina odborné literatury zaméiené na virtudlni
tymy. Zvlasté u nich ma tento ¢initel mnohem vyznamnéjsi roli, nez u tradi¢nich
nikdy nepotkali. Davidow a Malone ji naptiklad povazuji za vymezujici znak
virtualni korporace. (Davidow, Malone, 1992, s. 9)

Duvéru mizeme definovat jako ochotu jedné strany — véfitele — vzit na sebe
rizika spojena s nejistotou ocekavaného plnéni z druhé strany — diveérnika — které je
pro véfitele dulezité. Tento vztah je zdkladni podminkou mezi jakymikoliv
spolupracujicimi subjekty. Faktory, které ovliviiuji ditvéru jedince, se odvijeji od
jejiho typu. Jednotné akceptovana typologie neexistuje. Zde uvadim jedno z vice
uzivanych déleni davéry: (Rosenbaum, Davenport a Swan, 2003, s. 1762)

e psychologickéa/behavioralni — véfitel ma vrozenou, nebo nauc¢enou tendenci
davétovat jiné osobg;

e interpersondlni — véfitel o¢ekava, Ze se divérnik bude chovat predvidatelnym
zpusobem;

e organizacni — piredpoklad, Ze organizace splni své povinnosti;

e pravni — divéra v dohody a jiné statutdrni instrumenty, které ustanovuji
zpusob plnéni povinnosti;

e produktova — daveéra kupujiciho, Ze zbozi ¢i sluzba bude fungovat tak, jak je
prodéavajicim konstatovano;

e technologickd — o¢ekavani, ze technologie budou fungovat spolehlive;

e situa¢ni — daveéra v jinou 0sobu, skupinu, organizaci, insituci nebo véc na
zaklad¢ jakychkoliv informaci a indicii z bezprostfedniho spolecenského

prostiedi.

U mnohych subjektd, zvlasté v mezinarodnich obchodnich operacich mezi
prodavajicim a kupujicim nebo subdodavateli firem, je diivéra v oboustranné plnéni
jisténa jak pravnimi prostfedky, tak bankovnimi, ¢i jinymi finanénimi institucemi.
Piipadné nesplnéni zavazkl vede k sankcim, nebo splaceni ¢astky v ramci pojistky. |

kdyz hraje dobré¢ jméno a znalost druhé¢ strany dulezitou roli, neni nezbytna.
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Diivéra virtudlnich tyma vSak vétSinou neni jiSténa zadnymi podobnymi
instrumenty a strany si tak musi navzajem véfit. Dle Cohenové duvéru stézuje fakt,
Ze pracovnici pochazeji z odlisnich prostiedi, disciplin, organizaci a zemi. (Cohen,
Mankin, 1998, s. 21) Zatimco u klasickych tymu je nesplnéni nalezitosti trestano
ztratou dobrého jména pied zraky ostatnich spolupracovniki, ¢lenové virtudlnich
tymu nejsou bezprostiedne nijak sankciovani. Jak uvadi Jarvenpaa, nejistota a rizika,
kterym virtudlni tym celi, jsou dale znasobeny rozsifenim ¢innosti VO do zahranici.
(Jarvenpaa, Shaw, 1998, s. 35) V takto utvofeném virtudlnim tymu (tzv. globalnim),
je pravdépodobnost neplnéni tymovych povinnosti vyssi vzhledem k nedostatku
formalni kontroly.

Efektivita fungovani virtudlnich tymt je tedy siln€ ovlivnéna stupném
daveéry, ktery mezi spolupracovniky panuje. Tyto obecné uznavané urovné jSou

znaroznény na nasledujicim schématu (obr. 4):

Obr. 4 — Stupné intraorganiza¢ni divéry

Hranice skutefné diviry

Divéra 4 : s | '
zaloZend na Duivera : Dilvéra ‘ Diwira za::E;‘:;;: .
Lt calkulati | zalo; Ao
zastrofovini kalkulativni 3 oZend na malosti | zaloZend na vztazich it

snedivira

+Zisk vyrovad ndklady

“Poritiend presvEdZeni
zaloZene na

* pledvidatelnosts

=Silné pfesvidéeni
zaloZzné na
sdifengeh pocitech

sEvreémai pozitivai
pfesvédieni zaloZend
na blizkgch zdjmech

Kontinyum__duvéry

S

Neddvéra Nizka divéra

N

=——

diivira Upina diivéra

et Ry

Vysoka diivéra

Pramen: Cejthamr, Dédina a Thornton, 2009, s. 29

Duvéra zalozena na zastraSovani (deterrence-based trust) je kvalitativné
nejnizs§i uroven divéry, kdy je pracovnik motivovan k vykonu pouze pod hrozbou
sankci. Uvniti virtualnich tymd je tento zptsob prakticky nepouzitelny, nebot’ jsou
tymy pfevazné sestavovany na dobrovolném clenstvi a chybéjici FtF déale snizuje
strach z postihu. Pfi daveéfe kalkulativni (calculative-based trust) ocekava véfitel
plnéni proto, Ze vysledek préace je v jeho vlastnim finanénim zajmu (napf. obchodni

operace). Duvéra zalozena na znalosti (knowledge-based trust) je podminéna
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predvidatelnosti druhé strany. Duvéra zaloZena na vztazich (relationship-based trust)
V sob¢ obsahuje vice subjektivni a emociondlni slozky. Diivéra zalozend na
identifikaci (identification-based trust) ¢erpa ze sdilenych cilti, empatii a spoleénych
hodnot do té¢ miry, kdy mlize jedna strana plné zastupovat stranu druhou.

Cim vyssi je uroven divéry uvnitt tymu, tim plynulejsi a efektivngjsi bude
jeho vykon. Musime brat v potaz ale i jiné Cinitele.

Vzhledem ke kratké zivotnosti vétSiny virtualnich tyma se musi duvéra také
rychleji utvotit. Jak uvadi Jarvenpaa a Leidner, kratkodobé existujici tymy jsou
schopny uvnitf vytvofit vysokou miru divéry mezi ¢leny. Davéra se vSak u
docasnych tymi netvoii tradicnim zptsobem, tj. pomalu a postupné, ale na zakladé
tzv. ,rychlé duveéry* (z angl. swift trust). (Jarvenpaa, Leidner, 1999, s. 794) Tento
model ukazuje na automatické vytvofeni pozitivniho piedpokladu, zZe
spolupracovnici tymu jsou davéryhodni. VSichni ¢lenové v tomto duchu zacinaji
pracovat a postupné si usudky o jejich spravnosti méni. Kladna ocekavani vzajemné
divéry motivuji ¢leny tymu byt proaktivnéjsi a opétovand divéra dale upeviuje
spole¢né vazby v tymu. Hlavnim rozdilem oproti tradi¢né utvaiené davéie je jeji
negativni postoj k interpersonalnim vztahiim: rozvoj osobnich vztahi mezi ¢leny
tymu mohou byt pouze zdrojem problémd. ,,Rychla divéra*™ predpoklada, ze divéru
spolupracovnikll neudrzi vzajemné vztahy, ale vysoky spolecny vykon. (Jarvenpaa,
Shaw, 1998, s. 38) Je nutné ovsem zduraznit, ze duvéra zde tedy neni zalozena na
spole¢né identifikaci, ale na znalostech, coz v ptipadnych problémech a konfliktnich

situacich mize byt az prilis kiehké pouto.

2.3 Rizeni a vedeni virtualnich tymt

V teorii i praxi se setkdvame se dvéma Casto zaménovanymi terminy, a to
Fizeni virtualnich tymii a vedeni virtualnich tymii. Pfesto je mezi obéma terminy
znatelny rozdil. Pod pojmem rizeni (managing, management) Casto oznacujeme
»vykondvani prace prostfednictvim jinych lidi za ucelem splnit stanovené
organizacni cile.”“ (Cejthamr, Dé&dina, 2005, s. 95) Manazer se tedy stara o

dosahovani piedpokladanych vysledkii a chod organizace na zakladé fizeni
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vykonnosti pracovnikii a dodrzovani jejich ptedepsanych roli a mnohdy zaujima
pasivni postoj k cilim. Vedeni (leading, leadership) ® na druhé strang klade diraz na
budovani divéry pracovnikid ve vedeni a implementované zmény, jejich osobni
nadseni k praci a identifikaci s cili organizace. Dale podporuje pracovniky ,,pfebirat
odpovédnost za vlastni ¢innosti i za skupinové cile.” (Tureckiova, 2009, s. 58) Jak
dale uvadi Cejthamr a Dédina, na rozdil od manazera nemusi byt vedouci (lidr)
formaln¢ stanoven. Vedouci projevuje ke spolecnym cilim vysokou miru
angazovanosti, kterou diky svému pfirozenému pfistupu a chovani pfenasi na ostatni.
Dale vénuje pozornost jednotlivym udéalostem a snazi se brat je v potaz pii dalSim
rozhodovéni.

Mnohé zdroje zamétené na virtudlni tymy tyto terminy Casto zaméiuji, coz
vSak spiSe vychazi z faktu, ze manazer, nebo vedouci virtudlniho tymu musi umeét
fesit komplexni problémy od pouhé komunikace, az po budovani divéry a motivace
mezi jednotlivymi ¢leny. Manazer bez schopnosti motivovat na dalku jinak nefizené
pracovniky nebo vedouci, ktery se peclivé nestard o fizeni komunikace, nemohou
plnit svou funkci v tomto organizacnim uskupeni. I ptesto je vSak kladen vétsi diraz
virtudlnich tymil na jejich vedeni a inspirovani, tak aby vzdaleni pracovnici sami od

sebe projevovali aktivni ptistup k danym tkoltim. (Parrish, 2003)

Kromé jiZ vySe zminénych vyhod, které virtudlni tymy a virtualni organizace
naskytaji (viz podkap. 1.2.2), je nutné brat v potaz negativni stranky téchto uskupeni.
Reseni problému s nimi spojenych je kli¢ovou naplni manaZerti a lidrt. Nejdastgji
zminovanymi jsou:

o nizsi loajalita, pramenici z neosobnich vztahii mezi spolupracovniky;
o nizsi soudrznost — méné vzajemné pomoci, preddvani zkuSenosti a nizsi

diivéra zaloZena na neznalosti dalSich ¢lenti tymu;

® Jak uvadi Tureckiova, existuje rozdil mezi vedenim lidi a leadershipem (viidcovstvim). (Tureckiova,
2009, s. 58) V ramci virtualnich tymu vsak anglickému leadership v sou¢asnosti odpovida nejlépe jen
Cesky termin vedeni.
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2.3.1

vvvvvv

vystupy se u kazdého jednotlivce lisi. Hrozba komunika¢nich Sumi v podobé
neporozuméni, zkresleni a Spatné interpretace informaci je znacna, zvlasté u
mezinarodnich tymi;

multikulturalita — clenové pochdzeji zodlisSnych prostiedi a kultur.
Komunika¢ni problémy se vytvareji diky rozdilnym interpretacim a
jazykovym bariéram;

zavislost na ICT — soucasné komunikaéni prostiedky a infrastruktury jsou
velmi propracované, nicméné jeji spolehlivost neni stoprocentni a je rozdilna
v odlisnych regionech;

Casovd dostupnost — zastihnout ¢i zorganizovat setkidni (napf. formou
casovymi pasmy;

nejasnost vysledku prace — ¢len tymu nema dostatek moznosti ukazat proces
a vysledek svého podilu prace, narozdil od klasickych tymu, kde mohou byt
vysledky hodnoceny spolecné pii FtF setkanich; pracovnik také casto nevidi
celkovy vysledek prace;

nizsi motivace spolupracovat — chybégjici pfiméa kontrola, nejasna souvislost
mezi praci jednotlivce a celkovym vystupem, nedostatecna identifikace s cili,
Clenstvi ve vice tymech snizuje vykon a motivaci jednotlivce, zvIasté v siln¢

rozptylenych tymech.

Role manaZera a vedouciho ve virtualnim tymu

Reseni zde vyjmenovanych piekazek je soucasti fizeni i vedeni virtudlnich

tyma. Nicmén¢, hlavni funkci manazera je organizovat praci mezi Cleny tymu dle

naplanovanych cilii a starat se, aby doSli ve stanoveném case k jejich naplnéni.

Spravu ¢lent tymu, postup jejich prace a jiné néaleZitosti manaZzerovi mohou usnadnit

dedikované programy. Piesto jsou na néj kladeny vys$si ndroky, jelikoZ své podiizené

mnohdy nevidi a vSe se uskutecnuje ptes CMC.
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V oblasti vedeni virtualnich tymi charakterizuji Bell a Kozlowski dvé hlavni
funkce: fizeni vykonu a vyvoj tymu. (Bell, Kozlowski, 2002, s. 18) Schopnost lidra
monitorovat vykon ¢lend a zavadét patiicna feSeni vyvstavajicich problémd je citelné
omezena jiz zminénym nedostatkem FtF komunikace. Usp&sné pracovni metody
lidrd 1épe popisuje Malhotra a kolektiv. Ti ve své praci jmenuji Sest hlavnich metod a

zpusoby jejich implementace (viz Tab. 5): (Malhotra a kol., 2007, s. 60)

Tab. 5 — Pracovni metody efektivnich lidri virtualnich tymi

Hlavni pracovni metody lidrt

ve virtualnich tymech

Zpusob implementace

Vytvofit a udrzet dlvéru
pomoci ICT

Soustredovat pozornost na spole¢né stanovené normy
komunikace informaci;

Zpétné se vracet a upravovat spole¢né dohodnuté
komunikaéni normy podle potieb vyvijejiciho se tymu;
Ztetelné prezentovat pribéh prace pomoci tymového
virtualniho pracovniho prostoru;

Rovnomérné rozdélit ndmahu ve vysoce rozptylenych tymech
— zajistit, aby kazdy ¢len tymu musel pretrpét napt. vstavani
v noci na spoleé¢nou audio/videokonferenci.

Zajistit, aby byla
rozmanitost kultur,
funkci a zkusenosti v
tymu chapéna, cenéna a
podporovana

Vytvofit ve spole¢ném virtudlnim pracovnim prostredi adresar
vsech ¢lenl tymu s jejich specializaci a schopnostmi;

Vytvofit jednorazové podskupiny na fesSeni ad hoc ukold a
postupné jejich ¢leny obménovat, aby se |épe poznali
navzajem;

Povolit, aby byla ¢leny navrhovdna rozli¢na feseni skrze
asynchronni komunikacni prostredky (e-mail, diskusni fora).

Ridit pracovni cyklus
tymu a pracovni schlzky

Pt¥ed synchronni virtudlni schiizkou (audio/videokonference)
vsech ¢len( pFipravit brainstorming formou asynchronni
komunikace (zasilané dokumenty, diskusni féra);

Vyuzit zacatek virtudini schizky k budovani sociélnich vazeb;
Bé&hem schlizky od kazdého €lena zjistit, zda jsou aktivné
zapojeni do schizky;

Po schlizce zajistit, aby byly zavéry schizky zpracovany a
odeslany na spolec¢né tymové datové ulozisté.

Monitorovat tymové
pokroky pomoci
technologie

Peclivé kontrolovat vSechnu asynchronni a synchronni
komunikaci;

Zverejnovat dilci vysledky vramci virtudlniho pracovniho
prostredi tymu.

Zvysit viditelnost ¢len(
virtualniho tymu uvnitf
i navenek

Casto podavat hlaseni o praci tymu virtualnimu fidicimu
vyboru (sestaveného z vedoucich ¢lenl tymu z jedné lokality).

Umoznit jednotlivym
¢lentm virtudlniho tymu
mit prospéch z toho, Ze
jsou jeho ¢lenem

Virtudlni slavnostni akty udileni ocenéni;

Jednotliva uznani na zaéatku virtualnich schizek;

Informovat pravé nadrizené ¢lent tymu (v jejich misté prace) o
jejich podilu na praci celku.

Pramen: Malhotra, Majchrzak a Rosen, 2007, s. 60
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Prvni metoda je zaloZena na piedpokladu ,,rychlé davéry* (viz kap. 2.2), kde
je spole¢ny vykon vyznamnéj$i pro udrzeni vzajemné duavéry, neZz udrzovani
mezilidskych vztahl. Proto je Vv prvni fazi virtudlniho tymu cilem vedouciho
odstranit co nejvice jakékoliv prekazky v komunikaci, které pak snizuji vykon. Jak
autofi dale blize popisuji, (tamtéz, s. 60-68) druha metoda podporuje vytvareni
hlubsich znalosti mezi ¢leny tymu, s cilem upevnéni pozdé¢jsi vzajemné pomoci a
divéry ve schopnosti a kompetence ostatnich (competence-based trust)’. Treti postup
zdaraziuje roli vedouciho jakoZzto organizatora a moderatora spolecnych diskusi a
schiizek pres ICT. Moznost on-line monitorovani prace ¢lenti tymu a vyuzivani
téchto informaci je soucasti dalsiho postupu vedouciho virtualniho tymu. Pata a Sesta
metoda se zabyvaji komunikaci vysledkidl tymu navenek a motivovani pracovnikt

hodnocenim jejich vykonu.

Dalsi podstatné slozky, na které by nemél manaZer nebo vedouci tymu
zapomenout, shrnuje Kimballovda ve své praci zroku 1997. Zde uvadim
aktualizovany vybér: (Kimball, 1997, s. 4-6)

e zpétna vazba — zjistovani, zda vsem ¢lenim tymu vybrané informacni
médium vyhovuje z hlediska stylu, objemu zasilanych informaci,
¢etnosti zprav, srozumitelnosti, atd.;

e tempo — Vvasynchronni komunikaci je stanoveni tempa dulezité.
Nekteti ¢lenové tymu kontroluji a reaguji na zpravy nékolikrat denné
a hodnoti aktudlnost dat podle svého posledniho piihlaseni. Jini v§ak
maji moznost kontroly a odepisovani jen jednou denng, ne-li méné.
Manazer/vedouci musi byt schopen stanovit vhodné tempo a
popiipad¢ konverzaci zpomalit;

e vstup a vystup z tymu — vystup a vstup novych ¢i starSich osob do
virtualniho tymu je ¢asté. Zaclenit se do dynamicky rozvijejicich se

procest a konverzaci v§ak mnohdy ¢inni problémy. Manazer/vedouci

” Na $kéle intraorganizaéni diivéry miizeme diivéru zalozenou na kompetencich umistit mezi diivéru
zalozenou na znalostech a na vztazich (viz Obr. 4)
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by mél byt schopen rychle dalsi Cleny tymu integrovat do danych
okolnosti;

e pozorovani — ve FtF komunikaci se ziskavaji dalsi informace
z gestikulaci, vyrazli ve tvafi, pohybl téla a jinych naznaki. Ve
virtualnich tymech musi byt manazer/vedouci schopen zachytit i ty

nejmensi detaily z CMC.

2.3.2 Dalsi faktory ovliviiujici vykon virtualnich tymu

Kimballova vroce 1997 vytvotila vycet nutnych zmén v rdmci organizaci,
které museji nastat pro efektivnéjs$i vyuziti virtualnich tymu, zvlasté v oblasti jejich
fizeni a vedeni. Cést z nich jiz byla béhem minulého desetileti splnéna, proto uvadim
jen stale aktualni problémy: (Kimball, 1997, s. 2)

e Clenové tymu se museji naucit nové zpusoby prace;

e organizacni kultura musi byt pfetvoiena tak, aby podporovala nové

organiza¢ni struktury a procesy;

e organiza¢ni struktury museji byt piizpisobeny vyssi dynamice VT.

Prestoze jsou v soucasnosti virtudlni tymy Siroce rozsifené, proces adaptace
neni zdaleka dokoncen. Jejich naroky lépe piijima mladsi generace, kterd IT pouziva
jiz od mladi a ptizplisobit se novym systémim a virtudlnim pracovnim prosttedim
neni Casové naro¢né, narozdil od starSich generaci. Dulezitou roli vtom hraje
raketovy vzestup socialnich siti (Facebook, Twitter, LinkedIn), na kterych uzivatelé
travi stale vice ¢asu a osvojuji si zde vzdalenou komunikaci a feseni ukoli.

Organizace stale vice vyuzivaji moznosti ICT a virtualnich tymd, pfesto se
ptizplisobuji aktudlnim trendim pomaleji a jejich pfistup neni mnohdy adekvéatni.
Dle Cohenové a Mankina by mély organizace vyuzivajici virtualni tymy, nebo které
jsou propojené do virtualnich organizaci, zkontrolovat a zhodnotit svoji politiku,
systémy, struktury a kulturu, aby zjistily, zda mohou takovou spolupraci podporovat

kvalitné. (Cohen, Mankin, 1998, s. 20) Duarte a Snyder rozeznavaji 7 kli¢ovych
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faktorti puasobicich na uspé&Snost virtualnich tymu ze strany organizaci: (Duarte,
Snyder, 2006, s. 7)

e firemni politika v oblasti lidskych zdrojt,

e kurzy, podnikové Skoleni a dalsi rozvoj pracovnikii,

e standardni organizacni a tymové postupy,

e vyuzivani ICT a spoluprace na dalku,

e Kkultura organizace,

e podpora virtudlnich tymi ze strany managementu,

e kompetence tymovych vedoucich a ¢lenii tymii.

24

nez u tymu klasickych. Hlavnimi Ciniteli, které maji vliv na jejich efektivitu, je
otazka komunikace a davéry. Je poté roli organizaci a zvlasté manazerti a vedoucich
tato hlediska zahrnout do své strategie a jednani. Cim vice riiznorody a rozptylengjsi

virtudlni tym je, tim sloZzit¢ji se zachovava jeho soudrznost a vykonnost.

2.4 Rizeni multikulturnich virtualnich tymi

Maznevski a Chudoba uvadéji, ze vyzkum na téma mnohonarodnostnich
tymu je omezengjsi, nez v oblasti rozptylenych tymu. Vétsina z nich se zaméfuje na
roli kultury — porovnavaji efektivitu kulturné rozmanitych skupin oproti
homogennim skupinam. Vysledky obecné ukazuji, ze multikulturni tymy nabizeji
veétsi potencial pii praci na komplexnich ukolech, ale mnohdy nejsou uspésné v jeho
vyuziti. (Maznevski, Chudoba, 2000, s. 474)

V této Casti Se proto zamétim na otazku multikulturality, jeji slozky, které

ovlivilyji efektivitu tymi, a zptisob fizeni a vedeni multikulturnich virtualnich tymu.
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2.4.1 Multikulturalismus a interkulturalismus

Definice a rozdily mezi multikulturalismem a interkulturalismem jsou
nejednoznacné. Jakozto politické a mySlenkové sméry jsou tyto terminy casto
zamenovany, ve veétsiné odbornych zdroji jsou vSak vyznamové oddéleny, ackoliv
hranice mezi nimi nejsou jasné.

Multikulturalismus Ize definovat jako nazor, Ze vice rtiznorodych kultur mize
k prospéchu vSech obyvat jeden spole¢ny prostor. Hlavnimi rysy jsou akceptace
jinych etnik ¢i kultur domaci populaci. V pfipadé statu se jednd o pfijeti
pfistéhovalci, u organizaci o piijeti novych ¢lenti z jinych zemi a etnik. Vyzna¢nym
prvkem multikulturalismu je nutnost za¢lenovani novych osob do organizace (popf.
statu). Jak uvadi Marranca a Dasgupta, ptikladem multikulturalismu jsou napiiklad
Spojené staty, kde je multikulturni baze tvofena vysokym poc¢tem imigranti od 2.
svétové valky. (Marranca, Dasgupta, 2001, in Bala, 2007) Silici vliv a velikost
mensin (zvlasté latinskoamerického ptivodu) v zemi vSak vede K nutnosti zvazovat
zménu tohoto ,,tvrdého* multikulturalismu na ,,m&kky*, nebo-li z politiky taviciho
kotle (,,melting pot*) k politice salatové misy (,,salad bowl*). (Youngdal, 2011,
S. 2)

Interkulturalismus naproti tomu podporuje dialog mezi odlisnymi kulturami a
hledani spole¢nych vychodisek. Nesnazi se tedy automaticky asimilovat kultury do
jedné nadfazené, ale misto toho ,.komunikovat, spolupracovat a jednat ptatelsky
s lidmi z jinych kultur. (Ting, 2009) Do této oblasti fadim napf. ¢lenské zemé EU.
Prestoze je zde snaha co nejvétsi integrace spolecnosti do jednotného, ,,evropského*
prostoru, narozdil od USA narazi na problém ruznorodosti kultur a malé wvili
akceptovat spole¢ny kulturni zaklady pro v§echny.

V ramci fizeni virtudlnich tyma pouzivame také terminy ,,multikulturni a
Hinterkulturni, které se jiz definuji jednodusseji. Slovo ,,multikulturni® (tym,
organizace) je reprezentaci vybéru lidi zriznych kultur. ,Interkulturni® (fizeni,
vedeni, komunikace) na misto toho implikuje interakci mezi riznymi kulturami.
DalSim uZivanym terminem je slovo ,transkulturni (z angl. ,,cross-cultural®), které
je vétsinou chapano jako ekvivalent pojmu ,interkulturni (tak to chape napft.

Thornton, Jarvenpaa a Leidner, Duarte a Snyder). Rozdil téchto termint v oblasti
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fizeni tym popisuje Susan Friesovd, podle které¢ transkulturni fizeni piimo
nenaznacuje interakci mezi vsemi odliSnymi kulturami, ale spise fizeni jednotlivych
kultur nezavisle na sobé. (Fries, 2008, s. 2)

V oblasti fizeni multikulturnich virtudlnich tyma je proto nejadekvatnéjsi

vyuzivat terminu ,interkulturni fizeni“ a angl. ,.cross-cultural“ povazovat za

synonymum.

2.4.2 Hofstede: Analyza kulturnich dimenzi (indexy)

V roce 1980 predstavil holandsky sociadlni psycholog a antropolog Geert
Hofstede svlj vyzkum ,kulturnich dimenzi“, které jsou v soucasnosti Siroce
pfijimanym modelem méfeni rozdili mezi kulturami. Nyni existujicimi 5
univerzalnimi dimenzemi jsou ovlivnény jednotlivé narodni kultury, které se
projevuji v hodnotach a chovani jedinct. V ramci multikulturnich tymi a organizaci
mohou pomoci pochopit a piedvidat reakce pracovniku.

Vysledky své prace Hofstede také Cerpal z multinarodostni organizace, IBM,
kde provedl prizkum mezi 100 tisici zaméstnanci ze 70 zemi. Kulturni dimenze jsou
bipolarni a jsou méteny indexy na hodnotové skale 1-100.

o Vzdalenost moci (PDI - Power distance) — PDI se tyka urovng, V niz

,»méné mocni ¢lenové instituci a organizaci v dané zemi predpokladaji a
pfijimaji skutecnost, ze moc je rozdélovana nerovné.” (Hofstede, 2007, s.
45) Vysoka hodnota indexu znamena velkou vzdalenost moci. V tomto
pfipadé¢ jsou nerovnosti mezi lidmi ocekavané, hierarchie hraje
vyznamnou roli, rozdily mezi piijmy jsou znatelné, socidlni vrstvy jsou
fixni. V pracovnim prostedi se PDI projevuje jasnou hierarchii a malou
pfistupnosti k manaZerim. Komunikace probihd pfevazné shora doll a
respekt nahoru. Nizka hodnota indexu naopak znamena, Ze moc je sdilena
a rozptylena mezi lidi, ktefi se povazuji za rovné. V pracovnim prostiedi
s nizkym PDI jsou setfeny hranice mezi nadfizenym a podiizenym, ktery
ma moznost podilet se na vysledcich organizace a ktery povazuje

manazera za partnera.
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Individualismus — kolektivismus (IDV — Individualism) — IDV se vztahuje
na miru individualniho nezavislého rozhodovani jedince. Vysoka hodnota
(individualismus) pifedstavuje daraz na vytvareni slabych, pocetnéjSich
vazeb s okolim, nezéavislé rozhodovani a ptfednost plnéni prace pied
vztahy. Nizky IDV (kolektivismus) si zakladd na silné skupinové
soudrZnosti, vy$si zodpovédnosti za druhé ¢i vyznamu rodiny. V praci
zameéstnanci preferuji pfedani findlnich rozhodnuti na dalsi pracovniky.
Maskulinita — feminita (MAS — Masculinity) — MAS se zaméfuje na
obecné hodnoty, vychazejici z povah obou pohlavi. Vysoka troven MAS
(maskulinni kultury) kladou diiraz na vykon, uUspéch ¢i materialni
mezilidské vztahy, dobrou kvalitu zivota. Jsou citlivéjsi a konflikty se
snazi fesit kompromisem.

Vyhybani se nejistote (UAIl — Uncertainty avoidance) — tato dimenze je
zalozena na stupni, kterym se ,,pfisluSnici dané kultury citi ohroZeni
nejistotou nebo nezndmymi situacemi.“ (Hofstede, 2007, s. 131) Vysoka
hodnota UAI znamena nizkou ochotu pracovat pfi nejistote, projevujici se
vysokym poctem existujicich pravidel, konzervativni spole¢nosti. Je
upfednostiiovana stalost a stabilita socialnich vztaht, jsou ale uzkostnéjsi
a vice ve stresu. Nizkd hodnota UAI implikuje vétsi toleranci, volnost
pravidel a nazort. V pracovnim prostiedi jsou lidé flexibilngjsi a
nepotiebuji pravidla, ani instrukce k podani dobrého vykonu.

Dlouhodoba — kratkodoba orientace (LTO — Long-term orientation) — tato
dodate¢né piidand dimenze uddva miru, jak moc udrZzuje spole¢nost
tradi¢ni hodnoty. Pfi vysoké hodnoté LTO (dlouhodobd orientace) se ceni
hodnoty, projevujici se az po delsi dob¢, jako napi. vytrvalost a Setrnost.
V pracovnim prostiedi to vede k pfijimani strategii, které pfinesou zisky
az v dlouhém obdobi, a k navazovani dlouhodobych vztaht. U kratkodobé
orientace se zduraziiuje momentalni efekt. U zaméstnanct se toto mize

projevit Castou zménou zamestnani.
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Kulturni dimenze, které Hofstede piedstavil v ramci svého vyzkumu, jsou
virtudlnich tyml. Obecné se ocekava, Ze podniky a pracovnici ze zemi, jejichz
kultury maji podobna hodnoceni dimenzi, budou mit i podobnou strukturu. Ve stale
se globalizujicim svéte vSak ndroky transnacionélnich organizaci, virtudlnich tymu a
organizaci vyzaduji koordinaci lidi z velmi vzdalenych zemi a kultur. Navic, i
mnohem mensi odliSnosti mezi ¢leny tymu z jinych ¢asti stejné zemé& jsou dostacujici

pro vytvofeni komunikacnich Sum.

2.4.3 Problematika a eSeni v Fizeni multikulturnich virtualnich tymi

Vyse uvedené kulturni dimenze poukazuji na mnozstvi kulturné podminénych
odli$nosti mezi pracovniky, které se mohou v mnohonarodnostnich tymech projevit i
negativné pii spolupraci. Mezi dalsi vyznamné Cinitele fadim jazykovou rozmanitost,
Casovou nesladénost zptisobenou slavenim mistnich svatkt a etnocentrismus.

Autofi Hooijberg, Hunt a Dodge povazuji také za pravdépodobné, ze se
kognitivni, socidlni a behaviordlni naroky dramaticky zvysi v piipadé, kdy tym
obsahuje ¢leny s jinymi demografickymi rysy nebo rtiznych narodnosti. (Hooijberg,
Hunt a Dodge, 1997, s. 400)

Negativni vliv kulturnich odliSnosti se d4 zmirnit aktivnim pfistupem c¢lend
tymu k pochopeni a piijmuti téchto rozdilt. Vychozi podminky pro rychlé zaclenéni
do tymu je vSak podminéno osobnostnimi rysy jedince — zvlas§t¢ komunikacnimi
dovednostmi (Hu, 2007, s. 587) — a slozkami, které popsal Hoofstede. Jarvenpaa a
Leidner se naptiklad domnivaji, ze osoba z individualistické kultury (viz podkap.
2.4.3) ma lepsi piedpoklady vybudovat si diuvéru pies CMC, protoze jsou méné
ovlivilovani jinym skupinovym c¢lenstvim, maji vy$$i dovednosti pii vstupu a
odchodu z novych skupin, angazuji se v otevienéj$i a pifiméj§i komunikaci a
ochotnéji odpovidaji na nejednozacné zpravy. (Jarvenpaa, Leidner, 1999, s. 793)

Jak uvadi Thornton, jsou tfi zplsoby, jakym manaZefi pfistupuji

k pracovnikiim z jinych kultur: (Cejthamr, Dédina a Thornton, 2009, s. 65)
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e ctnocentricky — manazer preferuje domaci pracovniky. Vidi schopnosti a
metody ,,domacich* pracovnikl za kvalitnéjsi a efektivnéjsi. Projevuje se
tak, Ze nejvyznamnéjs$i projekty pridéluje pouze svym zaméstancim
Z domaci zemg;

e polycentricky — manazer povazuje zahrani¢ni pracovniky za rovnocenné
domécim. Dava jim divéru a ¢aste¢né i rozhodovaci pravomoc;

e geocentricky — nazor, Ze vSechna rozhodovaci Cinnost v domdacim i
zahrani¢nim prostfedi se mé odvozovat od nejlepSich hodnot a metod,
které jsou vibec k dispozici. Tento piistup je klicovy pro fizeni a vedeni

multikulturnich virtualnich tymu.

Manazer/vedouci virtualniho tymu by tedy mél mit dobré ptredpoklady pro
praci s multikulturnimi tymy. Dale musi mit dostate¢ny piehled o specifikach
odliSnych kultur a mistnich podminek, mezi které patii svatky, zvyklosti, ocekavané
zpusoby chovani, dostupnost ICT, stav infrastruktury a ¢asové moznosti.

Schopnost efektivné fidit a vést multikulturni virtudlni tym a fesit jakékoliv
kulturn¢é podloZené nesoulady je klicova pro jeho uspéch. Zaméfenim se na feSeni
problémi spojenych s multikulturalitou tymu se nesmi opomenout dalsi faktory,
pracovnici Casto moznost setkat se a spolupracovat s lidmi zriznych zemi a
kontinentd (vyménné studijni pobyty, workshopy, konference aj.) a diky socialnim
sitim nabiraji dostatek zkuSenosti s komunikaci s 0sobami z jinych kultur, coz vcelku
snizuje pravdépodobnost negativnich dopadd na tym. McDonough napiiklad
zdiraziiuje, Ze VétSina prekdzek multikulturnich virtudlnich tymid prameni
z normalniho komunika¢niho Sumu, spise nez z kulturnich odlisnosti. (McDonough a

kol., 2001, in Powell, Piccoli a lves, 2004, s. 9)
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3 Zvladani konflikti v ramci virtualnich tymu

Zpusob teseni konfliktl ve virtudlnich tymech je jen z ¢asti podobny tomu u
tyma klasickych. Samotny konflikt 1ze chéapat jako stiet protichtidnych cili a snah.
Jejich vyskyt nemusi byt ve vysledku negativni, pokud se dokaze dovedné vyfesit
stylem ,,vyhra-vyhra®.

Hindsova a Mortensen ve své praci konstatuji, ze virtualni tymy, které jsou
stale Castéji uzivanym utvarem, nejen zaznamenavaji vice konfliktt, ale taky je htife
zvladaji. (Hinds, Mortensen, 2005, s. 290) Diivodem jsou nenaplnéné ocekavané
vysledky, problémy s divérou, napéti v podskupinach, rozdilné vyhlidky, nesdilené
informace ¢i pouze komunikacni Sumy, zapfi¢inéné Spatnou intepretaci informaci
nebo nizkou komunika¢ni bohatosti pouzitého komunika¢niho prostiedku.

Obecné muze byt konflikt feSen bud’ Gi€astniky konfliktu formou vyjednavani
obou stran konfliktu, nebo tfeti osobou formou arbitra, delegovani ¢i mediace. Dle
intenzity a zptisobu feseni délime feseni konfliktu nasledovng: (Cakrt, 2000, s. 70)

e vyhybani — nezdjem prosazovat vlastni zajmy stejné jako zajmy druhé

strany;

e konfrontace — agresivni prosazovani vlastnich zajmd na tkor konfliktni
strany (situace vyhra/prohra);

e ustup — prejimani zajmi druhé strany na ukor svych vlastnich;

e kompromis — ob¢ strany se vzdaji nékterych bodi k dosazeni spolecné
dohody; i kdyz pro obé¢ strany je feSeni relativné akceptovatelné, mohly
by docilit lepsich vysledkd,

e kooperace — prosazovani vlastnich zajmua a vychazeni vstiic druhé strané

(vyhra/vyhra).

Autofi Hindsovd a Mortensen jmenuji tfi hlavni faktory, které ovliviiuji
uroven konfliktu: (Hinds, Mortensen, 2005, s. 290-294)
1. sdilena identita — pevnéjsi spolecnd tymova identita vede k vyssi

vzajemné duvéte, coz vede k lehéimu feSeni konflikti béhem projektu.
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Slaba sdilena identita naopak vede cleny k negativnimu hodnoceni
ostatnich a nekooperaci pfi feseni problémd;

2. sdileny kontext — kliCovym je pfistup Clenli ke stejnym, spolecnym
informacim a sdileni stejnych technologii, pracovnich metod a pracovni
kultury. Pfi absenci kteréhokoliv ¢lanku je slozité soustiedit se piidélenou
praci, vybudovat si porozuméni mezi spolupracovniky a ustanovit
spole¢né normy. U virtudlnich tymi je ovSem nemozné docilit Gplné
sdileného kontextu, nebot’ pies ICT nelze v€as rozeznat indicie pocatku
konfliktu;

3. spontdanni komunikace — neformalni komunikace mezi ¢leny tymu
pomaha budovat vztahy mezi rozptylenymi spolupracovniky, podporuje
mezi nimi lepsi pfenos obecné znamych i divérnéjsich informaci, coz
napomaha odhalit, poptipad¢ i vyfesit problémy piedtim, nez prerostou

v konfliktni situaci.

roMr

Vzhledem k nedostatku FtF komunikace probiha fizeni konfliktu ucastniky
uvnitt virtualniho tymu formou pfedem dohodnutych on-line setkani (formou audio
hovoru), nebo e-mailovou asynchronni komunikaci. Jelikoz tyto prostfedky nejsou
zcela vhodné na feseni sporu, je role tieti osoby klicova.

Tteti osobu ve virtudlnich tymech vétSinou prebird na sebe manazer/vedouci
tymu. Aby mohl schopné fesit konflikty, musi umét nejen dobfe analyzovat divody
konfliktu skrze ICT a dokazat spolupracovat s konfliktnimi stranami, ale i budovat

sdilenou identitu a podporovat komunikaci mezi ¢leny samotnymi.
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Zavér

V této praci jsem se snazil shrnout hlavni rysy virtudlnich tymt, zdtraznit
jejich soucasny rostouci vyznam, poukazat na komplexnost této oblasti a popsat
problematiku jejich fizeni jak po teoretické, tak i po praktické strance.

V prvni kapitole porovnadvam klasicky druh pracovni skupiny s virtualni
skupinou, spolu sjejich vyhodami a nevyhodami. Dale definuji rozdilné typy
existujicich virtudlnich organiza¢nich uskupenich.

Druha kapitola je hlavni ¢asti prace. V ni rozebirdm hlavni slozky majici
vyznam pro jejich efektivitu: moderni druhy komunikacénich prostredki, které jsou
patefi vSech virtudlnich tymi, a davéra jakozto nutny ptedpoklad pro efektivni
spolupraci ¢lent tymu. V dal$i casti prace se zaméfuji na samotnou problematiku
fizeni a vedeni virtudlnich tymd, a to na obecné Grovni a Urovni multikulturnich
tymda.

Ve tieti kapitole se zaobirdm vlivem téchto faktori a charakteristik

virtualnich tymu na feSeni konflikti a pfedpoklady manaZerti na jejich zvladnuti.

Téma virtudlnich tymi se rozviji velmi dynamicky a je nyni prakticky
nedilnou soucasti jakékoliv mezinarodni spoluprace na projektech. Pocet odbornych
¢lankl na toto téma také rychle nariistd, ovSem zatim jen v anglickém jazyce, coz
dokazuje seznam pouzitych zdroji. Je mozna az zarazejici, ze ¢eskych odbornych
praci je doposud malo. Soucasné dostupné prace v ceském jazyce rozebiraji virtualni
tymy z hlediska jejich odli$nosti od tradi¢nich pracovnich tymu a zdiraznuji jejich
mnohdy multikulturni zéklad. Jednim =z nedostatkli je doposud nevyjasnéna
terminologie a casta zaména jejich vyznamu (napf. virtualni tym, skupina, virtualni
podnik, virtudlni organizace, fizeni, vedeni aj.) PrestoZe z kontextu se da vétSinou

Zjistit, co bylo zamysleno, slabé rozdily ve vyznamech jsou Casto zavadégjici.
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Rizeni a vedeni virtualnich tymii povazuji za oblast velice zajimavou
z hlediska organiza¢niho fizeni, ale také narocnou pro stavajici a budouci manazery.
Je zfejmé, ze tato uskupeni vyzaduji SirSi vycet schopnosti a komplexni pfipravu, nez

tomu je u tymu tradi¢nich, a to zvIasté u rozptylenych multikulturnich tyma.

Téma virtualnich tymu je rozsahlou oblasti, ktera si vyzaduje hlubsi vyzkum,
zvlasté v zavislosti na rychle rostoucich socidlnich sitich a stale inovujicich se
technologiich. Pfestoze mulZe byt fenomén virtudlnich tymd povazovan za
samoziejmou, ale nevyznamnou véc, jejiz analyza nepfinese zadné uziteCné vystupy,
Veétim, ze zvlasté v Ceském prostiedi je prozatim dostatek prostoru na zintenzivnéni
odborného vyzkumu. Leps$i politika a vétsi finanéni podpora virtualnich tymd,
virtualnich organizaci a potiebné infrastruktury ze stran podniku a instituci by mohla

vést k vetsi efektivité a uzitecnosti, nez je tomu doposud.
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