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Abstrakt:

T&Zi&tdm celé prace je otazka, do jaké miry a jakym zplsobem zavadéni pocitadem
zprostfedkovana komunikace do organizace méni jeji fungovani. Autor pFistupuje
k otadzce jak z hlediska jedince (socialné psychologicky orientované casti), tak i
z hlediska zmény struktury organizace jako takové. Cerpa pfitom z vyznamnych
teorii sociologie organizace (napfiklad z Crozierova chdpani organizace) a ze
souCasnych koncepci zabyvajicich se problematikou dopadu pocitacem
zprostfedkované komunikace. Dochéazi k zavérim, e CMC komunikace podporuje
decentralizaci fizeni a zménu z vertikdlné Ffizenych organizaci na horizontalné

koordinované.

Abstract:

The decision point of the whole study is a question in what extent and what way
the Computer Mediated Communication (CMC) implemented into an organization
changes its organizational function. The author approaches this question from the
point of view of an individual (the social psychological part of the study) as well as
a change of organizational structures ( eg. from the point of view of Crozier and his
organization concepts), drawing upon present concepts concerning the problematic
and impacts of CMC. The author concludes that a CMC communication supports
decentralization of organization management and transformation from vertical

managed organizations to horizontal coordinated.




Prohla8uji, Ze jsem tuto bakalarskou praci vypracoval samostatné a pouZzil jen

uvedenych pramend a literatury.
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1. Uvod

Ramcovym cilem této préace je zkoumani a problematizace efektl informatizace
v organizacni strukture. Tento jev, ktery se zacal odehravat ve 20. stoleti, Ize
pojmout velice Siroce. Vzhledem k tomu, Ze elektronizace v organizacich ma celou
Fadu podob (od zavadéni Gletnich systému po navigaci satelitd na ob&zné draze),
zaméfil jsem se na podstatnou c¢ast, a to na mezilidskou komunikaci
zprostfedkovanou pocitacem. Domnivam se, zZe pocitace zménily formu této
komunikace a zaroven tato zména formy nasledné zménila i strukturu organizaci.
Jde tedy o pokus, ktery by mél vystihnout co nejvice faktor(, které tuto
problematiku ovliviiuji a vytvareji.

Prvni Cast rozebird sociologickou reflexi organizace, ze které vychazi nékolik
stéZejnich konceptl s dlrazem na Crozierovu koncepci organizace. Druha ¢&ast
prace rozebird socidlné-psychologické procesy v organizaci a popisuje postupny
vyvoj a metody vzniku tymovych uskupeni. Na ni navazuje ¢ast, kde se zabyvam
problematikou organizacnich struktur a vedeni organizaci. StéZejni Casti prace CMC
komunikace, kde se zabyvam problémem nastoupeného fenoménu pocitacem
zprostiedkované komunikace a stim spojenych vyzkumnych zavérl, jenz se

stanou podkladem pro zavérednou ¢ast o dlsledcich na strukturu organizaci.




2. Teoreticka vychodiska

V této Uvodni casti nastinim vyvoj sociologickych paradigmat organizace.
Postup vyvoje paradigmat jsem popsal kompletn&, a to zddvodu jejich
kumulativniho charakteru. Crozierova teorie, ale i Mertonova, Gouldnerova,

Simonova a dal$ich, se stanou opérnymi body v nasledujici ¢asti mé prace.

2.1. Vyvoj paradigmat organizace

Sociologickd paradigmata ve véci jednani lidi v organizacich se pohybuji okolo
dvou urcujicich os. Na jedné strané je Clovék chapan jako vytvor socialni reality,
coz je blizké konsensualnim teoriim (napf. funkcionalistickym, strukturalistickym),
na druhé je ¢&lovék povazovan za tvlrce socidlni reality, co? je naopak blizké
teoriim interpretativnim [Keller, 2001].

Paradigma organizace lze rozdélit na dva zakladni proudy: na technicky a
teoreticky smér. Technicky smér se zabyva konkrétnimi provoznimi problémy
fungovani organizaci, snazi se formulovat praktickd doporuceni s cilem zvysit
efektivitu prace organizace, naopak teoreticky smér se zaobird spolecnymi rysy
organizaci rlzného typu ve véci obecnych trendd jejich vyvoje, celkové logiky
fungovani a o problematiku readlnych mocenskych vztah( postihujicich jejich &leny
[Keller, 2001].

Faze vyvoje vyzkumu organizaci Keller déli do osmi obdobi [dle Keller, 2001]:
1. Klasické obdobi (Weber, Fayol, Taylor).

Mechanistické teorie organizace li¢i fadového pracovnika analogicky se
soucastkou mechanického stroje. Tento smér predpokladd, ze vhodné zvolenymi
opatienimi Ize jednéni zaméstnancl bezezbytku prizplsobit potfebdm organizace.

2. Studium ,human relatins* (Mayo, Roethlisberger, Dickson).

Poprvé byl kladen diraz na ¢lovéka jako na lidsky faktor, ktery je schopen

vnimat organizacni klima. Organizace je zatim zkoumana oddélené.
3. Organizacni psychologie (Argyris, Likert)

Vychazi z novych teorii motivace a lidské seberealizace, klade dlraz na
rizné styly fizeni a soulad cilG aktérQ s cily organizace.

4. Paradigma omezené racionality (March, Simon, Merton)

Vychazi z uznani fatalnosti organizaCnich dysfunkci, kdy je byrokracie
pojata jako zosobnéni téchto dysfunkci a tim omezuje racionalitu rozhodovani
Clovéka.

5. Ekonomické paradigma (Tullock, Downs)




Je ovlivnéno konceptem omezené racionality, ve kterém se rozsifuje o
makrosocialni pohled a odliduje od fungovani trzné orientovanych subjektd.
Procesy probihaji v netrznim prostiedi komplexnich organizaci.

6. Paradigma strukturné funkcionalni (Parsons, Selznick)

Je seberegulujici schopnosti organizace jako komplexniho systému a snahou
o syntézu predchozich paradigmat se zohlednénim na vnéjsi prostredi. V teorii
fizeni je iniciovan systémovy pristup postupné prechazejici v kontingencni.

7. Kontingenéni pristup (Crozier)

Crozier je skepticky vi¢&i moznosti vytvofit univerzalni teorii. Klade ddraz na
ambivalentnost a situa¢ni podminénost jak organizaci, tak i jejich ¢lend a v Fidici
rovind na schopnost Fidicich pracovnikl flexibiln& reagovat na nepfedvidatelné

situace a vynorujici se tlaky.

2.2. Vyvoj sociologické teorie organizace

Existuje celd fada teoretickych pfistupl k organizaci. Zamé&tim se na ty, které
povazuji za relevantni k tématu své prace a teoretickému Uhlu pohledu, jakym
jsem se rozhodl na problematiku nahlizet.

Sociologie vyklada organizaci jako ,socidlni jev &i Gtvar zaloZeny na planovité
koordinaci skupinovych aktivit, kontinudlné fungujicich v disledku délby préace a
hierarchie autority a smérujici k dosazeni spolecného cile [Karolinum, 1996].“
Posuzujeme-li jakkoliv organizaci, zpravidla hledime na nékolik kritérii. Témi jsou:
1. specializace aktivit, jejich formalizace a byrokratizace, 2. horizontalni a
vertikalni diferenciace a jim odpovidajici rozsah integrace pracovnikl, 3. rozdéleni
moci, 4. efektivnost vyplyvajici z vy$e uvedenych znak{ a zvolené strategie.

Dle institucionalni teorie se ve formé organizace odrazi kulturni prostredi,
v némz existuje. Aktéri Ucastnici se na existenci organizace jsou soucasti
kognitivhich  procesd  socidlni  konstrukce reality. Tato teorie vychazi
z interakcionismu, jenz povazuje spoleCenské déni za vysledek vzajemného
ovliviiovani aktivit jedincd a skupin v jejich socialnim styku. Aplikujeme-li tento
pfistup na organizaci, pak organizace predstavuje jednani aktérl smysluplné
propojené s efektem redukce komplexity konsensudlni cestou. Pfijimani
rozhodnuti, fedeni problémid a voleb vyplyvd z olekavani dle ptifazenych roli a
spoleéné sdilenych vyznamd. To se jiz posouvdme k symbolickému
interakcionismu, ve kterém je proces komunikace chapan jako sména vyznamd.
Vysledek formovani osobnosti a reflexe sebe sama je utvofen touto sménou
vyznamQ k predpoklddanému postoji generalizovaného druhého [Mead, 1932].
Budujeme-li si prfedstavu sami o sobé z pohledu generalizovaného druhého,

sdilime-li spole¢né vyznamy vzajemnym ovliviiovdnim a mame-li za cil resit




problémy v takto sdileném prostfedi, pak cile organizace jsou vysledkem
konsensualni dohody U&astnicich se aktérl. Tento pohled ale mdZe doznat Uplné
jiného Uhlu, a to divame-li se na problematiku z konfliktualistického pohledu, kde
tato dohoda je jen maximalnim Gstupkem jednoho jedince druhému, avSak do té
miry, dokud ustupujici jedinec netrati pfilis z vlastniho zisku.

Vedle té&chto pohledl stoji napt. systémové pojeti organizace, kde je organizace
chapana jako otevieny, s prostfedim interagujici systém, usilujici o vlastni
zachovani, adaptaci ¢i rozvoj. Samostatnost a moznost existence takového
systému vychdzi ze schopnosti a moZnosti volby zplsobl akce. Identita organizace
z procesu uceni a fizeného vyuziti znalosti.

Lze tak mluvit o dichotomii pohledu na problematiku z konsensuélniho a
konfliktualistického pohledu.

Z historického hlediska pojal vyzkum organizaci napf. McKelvey, ktery se
zabyval organizacemi od prvnich kmenovych uspofadani po soucasnost [dle Rich,
1992: McKelvey, 1982].

Nejzasadnéjsim sociologickym autorem v oblasti sociologie organizace je
nejspis Max Weber, ktery ve svém zasadnim nedokonleném dile Wirtschaft und
Gesellschaft zkouma formalni organizace typu armady ¢i Ufadu, v nichZz spatfoval
mocny nastroj k racionalizaci chodu lidské spolecnosti a chovani jednotlivych
socialnich aktérl disciplinovanim a podrobenim racionalné zdtvodnénym
pozadavkim [Keller, 2001; Keller, 1997]. Existenci organizace podmifiuje dafiovou
strukturou, jelikoZz ta je jistym financnim zdrojem pro financovani byrokratickych
struktur, jenz se podileji na Fizeni a existenci organizaci. Tyto byrokratické
struktury jsou zde jako vedlejSi produkt snahy racionalizovat chod velkych
komplexnich organizaci a redukovat chaos. Weber se snazi veSkeré socialni
skutecnosti odvozovat z bezprostfedné jistych forem lidského jednani, a proto
klicovou Weberovou myslenkou je, ze hladkost chodu organizace a ucinnost jejich
instituci podporuje byrokracie [Keller, 2001].

Jeho pojeti bylo kritizovdno soulasné ze dvou smérl. Prvni smér, teorie
Herberta A. Simona, reagoval na racionalitu individualniho lidského jednani. Druhy
smér, teorie Roberta C. Mertova, pak na nezamyslené ddsledky jednani.

Merton a jeho teorie nezamys&lenych ddsledkd jednani predpoklada, ze jedinec
neni schopen predvidat dlsledky, k nimiz jeho jednani povede. Vyrazné kritizuje
weberovské pojeti jedince jako vzdy raciondlné uvazujiciho aktéra. Jeho teorie je
prvnim popudem k omezeni této racionality. Na Mertona navazuje P. Selznick,
ktery kombinuje empirickd zjist&ni proudd human relations s obecnou teorii

strukturniho funkcionalismu.




A.W. Gouldner navazuje na teorii nezamyélenych disledk( jednani a formuluje
nezamyslené disledky neosobni kontroly. Aplikuje tak teorii mifenou ,na jedince
na organizaci jako takovou“. Vysledkem podle Gouldnera je snizeni meziosobniho
napéti mezi fidicimi a podfizenymi cleny organizace, coz prispiva k plnéni
organizaénich cil. PouZivani obecnych, formalnich, neosobnich pravidel vdak ma
vedleji G¢inky v podobé zFejmé&j&iho charakteru mocenskych vztahd, naproti tomu
to zpétné zvysuje napéti v pracovni skupiné a ztraceji se tak vyhody, které plynuly
z pouziti neosobnich pravidel [Keller, 2001].

Herbert A. Simon v poloviné Ctyficatych let pfichazi s teorii omezené racionality
lidského jednani a aplikuje ji na teorii organizace. Podle Simona existuje cela rada
prekazek omezujici stupef rozumnosti lidského jednani, a to predevsim z dlvodu,
e lidé nemohou znat dlsledky vSech alternativ svého jednani, a navic si nedokazi
predstavit jak alternativy, tak ani vyvoj svych vlastnich hodnot do budoucna.
Simon tvrdi, Ze lidé v praktickém Zivoté nehledaji optimalni FeSeni, ale spokojuji se
zcela bézné s prvnim, které se jim jevi jako uspokojivé pro feseni daného
problému. Kromé toho kritéria hodnoceni tohoto uspokojeni vychazi z jejich
momentalni percepce skutec¢nosti a proto voli hned prvni feSeni [Keller, 2001].

Strukturni funkcionalismus problematiku organizaci weberovského stylu
nepopira, naopak tvrdi, Zze formalni pravidla, podle kterych se chod organizaci Fidi,
nevychazi ze socialnich interakci, ale jsou védomé ustavovana k optimalni regulaci
véech ¢lenl organizace. Weberovu teorii v oblasti ,odlidstujiciho charakteru®
byrokratickych systémU prejimd nekriticky. Formalni organizace takového
charakteru povazuji funkcionalisté za nejicinn&jsi zplsob socidlni kooperace.
Regeni problému odlidéténi vidi v moznosti uplatnit znalosti z mezilidskych vztahl
z teorii human relations pfi neporusené kostfe byrokratického aparatu. Na
strukturni funkcionalismus navazuje kritika Gouldnera a stavi do popredi
nezamyslené disledky jednani.

Teoretikové konfliktu kritizuji smér human relations, podle néhoz by déni
v organizacich mohlo byt pokojné a harmonické, pokud pro jejich chod budou
dodrZzovany ritualy jakozto prostredek k udrzeni formalniho déni, ktery je
predpokladem pro existenci organizace jako byrokratického aparatu. Konfliktualisté
vidi organizaci jako souhrn zplsobl, jimiz se jedni snaZi vyuZivat druhych
k dosahovani svych vlastnich cilQ.

Teoretici konfliktu oproti konsensualnim teoriim poukazuji na fakt, ze je treba
problém organizace analyzovat z pohledu ¢&lend, jejich cilG a schopnosti vnutit své
preference ostatnim. Collins sice vychazi z koncepce Maxe Webera, avsak

interakéni ceremonidly slouzici k pobidnuti dramatizace vnitro-organiza¢nich vztaht




moci. V tu dobu se jiz rodila teorie Crozierova, jakozto pravdépodobné nejvétsi
syntéza vSech dosavadnich teoretickych konceptd.

Crozier stavi svoji teorii na nékolika zasadnich konceptech, které se ve zbytku
mé prace pokusim aplikovat na r(zné jiné koncepty a zjisténi a také na zde
dileZité virtualni organizace: konformitu, neosobnost pravidel, centralizaci, bludny
kruh, byrokratickou osobnost, zdroje nejistoty, byrokraticky ritualismus,
zablokovanou spolecnost a ritualni chovani.

Konformitu Crozier chape jako podvoleni se formalnim pravidlim od v$ech
zUcCastnénych v organizaci napfi¢ celym mocenskym spektrem. Tuto konformitu
pouzivaji podrizeni k obrané se svymi nadfizenymi opiranim se o neosobni,
formalni pravidla, stejné jako jejich nadfizeni. Tato pravidla jsou v organizaci
upevnovana centralnim rozhodovanim.

Merton mél zaméstnance za obéti objektivnich okolnosti, kdeZto Crozier vidi
v zaméstnancich hrace vyuzivajici dysfunkce byrokratickych masinérii k dosazeni
vlastnich cild a k upevnéni vlastni pozice jak v organizaci, tak v¢i jejim klientGm.
K tomu ve finale vyuzivaji i konformity s pravidly k obrané pied svymi nafizenymi.
Neosobni pravidla na jedné strané omezuji napéti v organizaci vyplyvajici z
kontroly, na strané druhé umoznuji podfizenym s témito pravidly kalkulovat tak,
aby si vici vedeni upevnili svoji pozici. Vedeni naopak proti tomu zavadi vice
kontrolnich mechanisml, co? vytvari Gouldnerlv bludny kruh, kterym buduje
hlubsi byrokratickou masinérii.

V jedné roviné vyuzivaji zaméstnanci konformity ke své vlastni obrané, v roviné
svého jednani k maximalnimu vyuziti své situace pro osobni cile bez ohledu na cile
a zajmy organizace. Takovyto zameéstnanec ma zajem si zachovat nezavislost a
integritu. Je pro ného snazsi, kdyZ stoji mimo ramec rozhodovani. TudiZz Crozier
odmita pfistup human relations o samozrejmé atraktivnosti na participaci na
rozhodovani o formé& dosahovani organizaénich cilG a naopak zavadi koncept
byrokratického ritualismu, jakozto prvku skupinové, v ramci organizace
horizontalni solidarity.

Tento ritualismus vznika jako efekt maximalizace formalnich pravidel s cilem co
nejefektivnéjSi organizace. Vysledkem jsou podle Croziera tzv. zdroje nejistoty,
oblasti, které nemohly z n&jakého dlvodu byt pokryty formalnimi pravidly a
zaroven maji velky vliv na chod organizace. Pravé proto jsou strategickym cilem
pro kontrolu viech jejich ¢lenl. Cim méné jich v organizaci je, tim vét$i maji
vyznam a tim vic se o pozici nad nimi vedou spory. Crozier rozliSuje Ctyfi typy
takovych zdrojd nejistot: 1. expertni zdroje (vyhody vyplyvajici z expertnosti

jedince v organizaci), 2. zdroje vztahu k vnéjSimu (napf. obchodni zastupci a jejich
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klientska sit), 3. zdroje vychazejici z vnitfni komunikace (ti, ktefi rozhoduji nad
tim, jaké informace budou skrz organizaci proplouvat, napf. ti, ktefi podavaji
vedeni zpravy), 4. zdroje vychazejici z neformalnich pravidel (ti, jenz se odvolavaji
na neformalni pravidla ve snaze udrzet si vyznamnost své pozice a ktefi jsou ve
finale hlavnim producentem efektu bludného kruhu).

Mocenské struktury Crozier ukazuje na modelu tfi nad sebou sedicich vrstev:
vrstvé spodni podfizend, vrstvé stfedniho managementu a vrstvé vysokého
managementu. Vysoky management se Vv zablokované spole¢nosti snaZzi
rozhodovat co nejlépe, avSak stfedni management mu k tomu nedava prostor tim,
ze mu zamlcuje skutecnosti, jenz mu umoznuje udrzet si moc nad svymi zdroji
nejistoty, proto vysoky management radé&ji rozhoduje v co nejobecnéjsich
rovinach. Tato rozhodnuti pak ale nemohou respektovat pozadavky téch nejnize,
ktefi se nasledné boufi. Vysoky management takovouto reakci radéji ignoruje,
protoze doufa, ze stfedni management diky svym zatajovanym ,zdrojim nejistoty*
své primé podfizené zklidni.

Tento absurdni systém fungovat mlze, protoze kazdy je zarover obé&ti i
komplicem. Byt komplicem ma vyhodu v tom, Ze vysledek tohoto stavu zbavuje
zUcCastnéné nutnosti riskovat a nést zodpovédnost za své rozhodnuti.

Kazda organizace si v dosahovani svych cild uvédomuje nedostatky vychazejici
z mocenskych struktur nad zdroji nejistoty a vyhodné konformity zaméstnancd
s jednotlivymi formalnimi pravidly. Proto obCas dochazi k rytmickym zménam, kdy
se organizace snazi preskupenim pravidel a pravomoci roztfistit tyto mocenské
struktury [Keller, 2001].

2.3. 0Od symbolického interakcionismu po socialni konstrukci

reality

Dlvodem, pro¢ se v této praci opfit o symbolicky interakcionismus je pomé&rné
zfejmy. Budeme-li chtit zachytit chovani jedince v procesu komunikace z pohledu
symbolického interakcionismu, budeme jej analyzovat jako sménu vyznamd a
symboll. Se zménou industridlni spole¢nosti ve spole¢nost stojici predevdim na
distribuci sluzeb mdZeme pozorovat narlist manipulace s informacemi a symboly
nad fyzicky existujicimi vyrobky [Fulk, DeSanctis 1995]. V takové spolecnosti se
lidé dostavaji daleko vice do kontaktu s ,cizinci®, lidmi, ktefi jim nejsou vyznamné
blizci. V tomto prostfedi se vyvinula teorie G.H. Meada o ,generalizovaném
druhém®, jakoZto reakce na socializaci osobnosti v modernim svété. Osobnost se
tak utvari prejimanim symbol{ ze socidlni interakce, a tak pti pochopeni a prejmuti
téchto symboll Ize predpoklddat postoj generalizovaného druhého. Konkrétné u

Meada jde o komplementarni abstrakci osobnosti reprezentujici urcitou skupinu
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nebo spole¢nost. Blumer posunul tuto teorii o to, Ze lidé jednaji vQ¢&i objektdm
podle toho, jaky jim pfifazuji vyznam.

Weberova myslenka, ze hladkost chodu organizace a ucinnost jejich instituci
podporuje byrokracie se ovSem v budoucnu nepotvrdila, ba naopak nasledujici
vyzkumy ukazuji, jak se organizace svému idedlu nepriblizuji. To vSak
nezlikvidovalo Weberovo tvrzeni o byrokratickych systémech redukci na konstrukci
organizaci interakcionistickym pfistupem, i v modernich teoriich lze totiz najit
Weberovy byrokratické systémy, avsak jinak pojaté.

V teorii socialni konstrukce reality se svét instituci povazuje vzdy za existencné
ranéjsi nez existence jedince. Za nejvyznamnéjsi mechanismus ke zprostiedkovani
komunikace je povazovan jazyk (Fe¢) v&etn& nonverbalnich projevi a gest. Tento
komunikacni kanal Ize vyjmout ze situace tvari v tvar externalizaci, kdy za pomoci
znaku vyclenujeme subjektivni proces, jenz je pak k dispozici ostatnim. Zacneme-li
chpat subjekty, tedy produkty externalizace, jako nezavislé objekty, mluvime o
objektivaci. V SirSim smyslu je tedy konstrukce reality kolobéhem, kde subjektivni
procesy pomoci externalizace objektivujeme do podoby objektd a zpétné
internalizujeme do individudlniho védomi. V udrzovani subjektivni reality jedince
jsou hlavnimi prostfedniky vyznamni (generalizovani) druzi [Berger, Luckmann,
1999].

3. Skupiny, tymy a organizace

V kazdé situaci, at jako ¢lenové skupiny, organizace nebo rodiny, zastavame
jako jedinci urcité role ve vztahu k vnéjsimu okoli. Tim, jak tyto role vykonavame,
vytvarime socialni prostfedi. Nase aktivita toto socialni prostfedi modeluje stejné
tak, jako nas utvari procesem socializace [Berger, Luckmann, 1999]. Naznacuji
tedy, ze budu na tuto problematiku nahlizet ze socialné konstruktivistického thlu
pohledu.

V této &asti popidi nékolik podstatnych faktorl a konceptd majicich vliv na
jednani jedince v organizaci ze socidlné psychologického Uhlu pohledu, o které se

v nasledujicim textu budu opirat.

3.1. Psychologické koncepty ovliviujici jednani jedince
VvV organizaci

Ve snaze pojmenovat psychologické proménné jedince ovliviujici jeho chovani
v socialnim prostfedi dojdeme k nasledujicimu vyctu: schopnosti, dovednosti,
znalosti, vlastnosti, potfeby, motivy, postoje, hodnoty. Veskeré situacni proménné

v tuto chvili vyjimam. Tyto proménné vnasim do souvislosti k socialnimu prostredi
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bud’ z dlvodu, Ze 1) jsou socidlnim prostfedim utvafeny, 2) utvareji socidlni
prostredi jedincem, 3) jsou prostfedim nebo jedincem pfijimany nebo odmitany.

StéZejni koncepty, jimiz se budu zabyvat a které stimuluji vykon jedince
v organizaci z psychologického hlediska, jsou nasledujici: schopnosti, tézisté
kontroly, postoje, motivace, self-esteem, atribuc¢ni chyba.

Vstupem jednotlivce do organizace je primarné ocekdavana mira jeho
vykonnosti. Vykonnost mdZeme chapat jako miru schopnosti vyporadat se s tkoly,
které je nutné plnit pro jeho existenci v socidlnim prostfedi organizace
[Nakonecny, 1995]. Determinanty vykonu jsou: 1) centralni schopnosti — vrozené
intelektové faktory — vlohy, v pfipadé mimoradné schopnosti talent, 2) lokalni
schopnosti — vlastnosti smyslovych orgdnt a motoriky, 3) instrumentalni struktury
— ucenim ziskané dovednosti, 4) neintelektové faktory — motivace, nalady, Gnava a
jiné prechodné stavy. Vykon mdlZe byt ovliviiovdn i hlukem, nevhodnym
atmosférickym tlakem, Spatnym osvétlenim apod. [Nakonec¢ny, 1995]. Ve vztahu
k organizaci lze tedy treti a Ctvrtou skupinu ovliviiovat, prvni a druha je véci
vybéru zaméstnance nebo clena organizace. Schopnosti Ize také rozdélit na 1)
rozumové — kognitivni, intelektudlini, dileZité pro reseni problému, 2) mechanické,
3) psychomotorické — zrucnost, nonverbalni komunikace [Dédina, Cejthamr,
2005].

Dal$im dlleZitym tématem ve vztahu jedince k socialnimu prostiedi je pojem

Lt&zisté kontroly", tzv. mnozstvi kontroly nad situaci, které jednotlivec citi, ze ma.

v V.V
v V.V

v V.V

organizace, Vv niz jsou malou soucastkou, ¢imz maji pocit, Ze se ztraceji v mnozstvi
(mozna) kontrolovanych jednotek. Casto jsou také radi v jednotném,
konzistentnim prostfedi i co do organizace Fizeni. Naopak lidé s vnitfnim tézistém
kontroly radi rozhoduji nad tim, co se kolem nich déje, radi zastavaji ridici pozice
nebo samostatné funkce. Klicovym faktorem zde je, jak jednotlivci v ramci
organizace vnimaji sebe sama - to se primarné tyka sebelcty (self-esteem) a
sebehodnoceni.

v V.v

To, jaké tézisté kontroly si myslime, ze mame, se odrézi i v tom, jak vnimame
symbolického interakcionismu, miZzeme konstatovat, ze zapojeni se do organizace
je vzdy podminé&no zprostfedkovanim interakce, smé&nou vyznamQ [Petrusek,

2000]. Tuto sménu vyznamQ vnimame subjektivhé. NemlZeme tedy mluvit o
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objektivni realité. Nasi socialni realitu si konstruujeme nékolika kroky, kterymi
jsou: 1. zachyceni vnéjsiho podnétu, jako je udalost nebo mozna socialni interakce,
2. filtrovani, kdy si vybirdme podnéty, na které chceme reagovat a 3. subjektivni
interpretace a kategorizace vybranych podnétl, kterd je pravdépodobné zalozeni
na predeslé zkusenosti a vychové [Brooks, 2003]. Dostane-li se jedinec do situace,
kterd je mu blizkd z minulosti, bude ji pfifazovat néjaky vyznam, avsak tento
vyznam mize byt posunuty jeho zkudenosti a nemusi byt pro danou situaci ptesny,
jedinec si situaci diky predsudkim mdZe tak interpretovat $patné& (subjektivni
interpretace situace, subjektivni konstrukce reality).

Produktem a soucasné zdrojem sebehodnoceni jsou postoje [Nakonecny,
2005]. Lze je vymezovat jako pohotovost k jednéni. V takovém vymezeni se
postoje jevi jako koncept velmi blizky motivaci. Maji-li se tyto dva koncepty stéat
proménnou vymezujici jedincovo chovani, vzdy se toto chovani bude odehravat za
néjaké situace podporeno predpoklady k tomuto jednani. V takovém pfipadé se
vzorec chovani sklada ze ¢ty determinant: situace, motivu, postoje a schopnosti.

Budeme-li chtit reflektovat nase chovani jakozto jednotlivce v{¢&i socidlnu,
v podstaté se vzdycky dostaneme do nepfijemné situace nutnosti nase chovani
hodnotit. Lze je hodnotit podle postojl jinych, ty se viak také utvareji na zakladé
subjektivni internalizace reality. Stojime tedy pred problémem, kdy porovnavame
nade chovani s chovanim druhych. V tu chvili se snazime udrzovat nasi vnitfni
integritu a rovnovahu, chovame se ego-obranné [Nakonecny, 1995], a to nam
pomaha udrZovat primérenou Uroven sebelcty (self-esteem). Tento ego-obranny
mechanismus zplsobuje, Zze vlastni chovani pfisuzujeme situaénim promé&nnym,
kdezto chovani druhych jejich vlastnostem [Hayesova, 1998]. Tento jev se nazyva
zakladni atribu¢ni chyba.

Pfijmeme-li vzorec chovani (motiv, situace, postoj, schopnosti) a jev zakladni
atribu¢éni chyby za fungujici, l1ze z toho vyvodit z interpretativni sociologie celou
8kalu moznych subjektivnich interpretaci reality. V jedné roviné nase chovani
ovliviiuji tyto psychologické koncepty, na strané druhé pak velké mnozstvi
situacnich proménnych. Z toho lze vyvodit nemoZnost se vyhnout konfliktnim
situacim, jelikoz situacni kontext je krajné proménlivy, obtizné uchopitelny a
subjektivné interpretovany. Tyto dva koncepty Ize oznalit za privodni stimulanty
konfliktd, jelikoZ jedinec bude mit vzdy tendenci obhajovat své jednani situaci a
cizi jednani vlastnostmi oponenta. Do jisté miry lze fici, ze koncept zakladni
atribuc¢ni chyby navazuje na Simonovu tezi o nemoznosti racionalniho jednani.

Bude-li jedinec respektovat vySe zminéné problémy, bude schopen

minimalizovat konfliktni situace. Mira tohoto respektu je ale pfimo Umérna
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komunika¢nimu médiu (bohatosti komunikacniho média a toleranci ke
dvojznacnosti, vice viz. ¢ast 4. CMC komunikace).

Mira participace jedince na déni v organizaci zavisi primarné na motivaci —
dovednosti jsou lidé schopni se doucit — motivace vSak neni otdzkou uceni, ale
stimulace. Motivace se povazuje za specificky znak lidského chovani, ktery je
v souladu s obecné psychologickym vykladem dusevniho Zivota a osobnosti jako
prizmatu, v némz se individualné lomi vnéjsi vlivy a proménuji ve vnitini pficiny
jednani. Skupinova motivace je povazovana za metaforu souhrnu motivaci
jednotlivcl, tudiz vzdy zaleZi na konkrétnim jedinci, jak je motivovan.

Motivacni faktory Ize rozdélit na vnéjsi a vnitfni. Vnéjsi faktory jsou stimulanty
jako socialni vyhody, pracovni smlouva, pracovni prostfedi apod., vnitfni souvisi
s psychologickymi odménami, tj. napf. s prilezitosti uplatnit svoje schopnosti, s
uznanim a zplsobem zachazeni s jednotlivcem [Dé&dina, Cejthamr, 2005] a nebo
mohou byt tzv. psychologickou smlouvou [Nakonecny, 2005]. Vnéjsi a vnitini
faktory ovliviujici motivaci se daji najit pod pojmy ,viditelné a skryté aspekty
lidského chovani“ ve smyslu aspektl pfimo ovliviiujicich lidskou motivaci
v organizacich [Robbins, Coulter, 2004]. Viditelné jsou: strategie, cile, politiky a
postupy, struktura, technologie, formalni vztahy autority, retézec pfikaz{i. Skryté
aspekty jsou: postoje, vnimani, normy skupin, neformalni vztahy, mezilidské a
meziskupinové konflikty [Robbins, Coulter, 2004].

Teorie motivace se v zdsadé stavi na naplnéni lidskych potfeb a ocekavani.
Maslowova teorie se vyznacuje hierarchickym usporadanim péti kategorii potreb,
od nejdulezit&j$i po nejméné dllezitou. Jsou jimi: fyzické potfeby, potieba jistoty,
potfeba lasky, potfeba vaznosti, potfeba seberealizace. V principu tato teorie
funguje tak, Ze jakmile je potrfeba nizsi Urovné uspokojena, prestdva byt
motivatorem, jedinci vznikne cil v dalsi Urovni a je tfeba u ného stimulovat faktory
ekvivalentni této Urovni.

McClellandova teorie se v literatufe vyskytuje v riznych provedenich, v principu
se ale jednad o nékolik kategorii motivator( a dle charakteru jedince se jednotlivé
motivatory mezi sebou pomé&rné prelévaji. Kategorie mohou byt: dosahovani cild,
moc, sounalezitost [Brooks, 2003] nebo motiv Uspéchu, motiv moci, motivy

sdruzovani, motiv vyvarovani se [Dédina, Cejthamr 2005].%

1 Dvé rlizné interpretace McClellandovy teorie.
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Dosahovani cilt Dosahovani cilt Dosahovani cilt

Moc Sounalezitost Moc Sounalezitost Moc Sounalezitost

Vysoka potieba dosahovani cilti|| Vysoka potieba soundlezitosti Vysoka potieba moci

Obr. & 1 — McClellanddv model potfeby dosahovani cild, soundleZitosti a moci

Kazdy ze tfi modell ndleZi jinému typu jedince a kazdy neni realizovatelny
v kazdé organizac¢ni struktufe. Je mozné se domnivat, Ze jedinci ktefi tihnou
k moci, pravdépodobné budou mit tendenci pronikat do velkych vertikalné
hierarchizovanych struktur, jelikoz mira jejich moci je v takovém prostredi
hmatatelnd a svoji moc mohou sledovat pfi pfimém kontaktu s lidmi, ktefi je
uznavaji.

Budeme-li se na motivaci divat ze sociologického hlediska dichotomickym
okem, pak pozitivistickd sociologie zkouma pozorovatelné parametry v podobé
moznosti kariéry, v povaze autority a pouzivané technologie, kdeZzto naopak
interpretativni sociologie tvrdi, ze mira uspokojeni zaméstnance neni dana pouze
vysi odmény, ale predevSim stupném odchyleni od definice situace, jenZ byla
predpokladana [Keller, 2001].

Vykon jednotlivce lIze tedy zn&zornit jako vykon = f(schopnosti x motivace)

[Nakonecny, 1995], k této rovnici je tfeba navic prifadit situacni proménné.

3.2. 0Od socialniho agregatu k tymu

Ve chvili, kdy lze mezi urcitym poctem lidi najit néjakou souvztaznost, aviak
tito lidé nevykazuji Zzadnou systematickou interakci, mluvime o socialnim agregatu.
Takto oznacovany socialni agregat neni doposud spolecenskou skupinou a aby se ji
stal, musi dojit k vzdjemné interakci. Socialnim agregatem jsou lidé s prostorovou
blizkosti bez socialni interakce. Tuto prostorovou blizkost pro Gcely v nasledujicim
textu posouvam vyznamové do roviny ,interakéni dostupnosti®. Pro vznik skupiny
pomoci elektronického média mdlZeme definovat socialni agregat jako lidi

s dostupnosti k pocitacové siti.?

2 Obecny termin poditacové sit zde pouZivdm z dlvodu, Ye se nechci v nasledujici textu zabyvat

pouze socidlnim agregatem tvofenym internetovou siti.
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Spoledenské skupiny mohou obecné vzniknout dvéma zpUsoby: seskupenim za
urCitym Gcelem nebo samovolné. Internet® jako médium umoznuje diky
tématickym diskusim i jinym podobnym specificky zamé&fenym centrim najit na
svété lidi s podobnymi zajmy nebo Zzadanymi schopnostmi [Barabasi, 2005;
Castells, 2000]. Seskupovani za urcitym cilem tedy v dnesni dobé doznalo daleko
efektivnéjSich moznosti vybéru, samovolné seskupovani jesté vétSiho. Diky
moznostem diskutovat o podobnych zamérech, najit lidi s podobnym dhlem
pohledu nebo zadanymi schopnostmi se stalo samovolné vytvareni skupin béznou
denni rutinou.

Vznikla nam dalsi role, kterd cCasto zastava jedno nebo vice virtudlnich ,ja“,
mizeme tedy sebe v podobé& ,me" projektovat hned do nékolika skupin zarover.*
Zakladnim jevem je vSak ve virtudlnim svété moznost variability clenstvi ve
skupinach a mnozstvi dostupnych diverzifikovanych skupin. Na konci 20. stoleti
tedy vznikl novy socialni agregat, v némz jsou vsSichni pfitomni na internetu aktéry,
stavame se tak aktéry tohoto socialniho agregatu, prejimame role, hodnoty,
postoje, miZzeme najit lidi s podobnymi hodnotami. Jestlize pak lidé v ramci stejné
socialni skupiny sdileji stejné/podobné hodnoty, maji tendenci chovat se v souladu
s chovanim, které ocCekavaji od druhych. To, Ze tyto sdilené hodnoty jsou spiSe
naucené nez zdédéné, nesniZzuje jejich vyznam v lidské motivaci. Z toho Ize
odvodit, Ze mira motivace se zvySuje se zvySujicim se hodnotovym souladem
v rdmci jedné (potencialni) socialni skupiny.

Pro vysoky vykon® jedince ve skupiné je tedy tfeba respektovat dva motivacni
faktory: hodnotovy soulad &lenl této skupiny jako koncept plnici funkci
katalyzatoru konfliktnich situaci a budujici soudrznost uvnitf skupiny.

Existuje-li tedy socialni agregat s potencidlem vytvofit mezi vlastnimi

jednotkami socialni interakci, vznika skupina, a ma-li tato skupina byt efektivni,

3 pocitacova sit neni jen internet, jak se lidé ¢asto mylné domnivaji. Stru¢né feceno je internet
takovou pocitatovou siti, ktera doznala prudkého rozsifeni po celém svété diky velmi Sikovnému
protokolu TCP/IP, jenz umoznil rychly a bezztratovy obousmérny prenos dat. Proto i v dnesni dobé se
zabezpecdené vnitini sité stavi na architektufe internetu, jelikoz hardware i software vybaveni k pouziti
takové sité je levné a dostupné. A topologie sité umoziiuje rdst jakymkoliv smé&rem od jakéhokoliv nodu
dal. Pouze dostupna rychlost mezi jednotlivymi nody zplsobuje, Ze se pripojujeme k serverdim, ktefi tak

ale v topologii siti tvofi centra [Barabasi, 2005].

4 v odborné literatufe se Casto diskutuje, 7e snaha o schizofrenni pfistup k nasi virtulni identité

¢asto konéi u identity jedné, a to z praktickych ¢asovych d@vodd.

5 vykon zde nechapu pouze jako strohou méfitelnou vykonnost odvedené préce, ale jako cely
souhrn faktord od miry vykonané prace, participaci na nepovinnych cinnostech, vlastni iniciativu

organizace, budovani a iniciovani cilll organizace apod. viz. [Schmidt, 2004].
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tzn. vykonna, je tfeba brat v Gvahu charakter jednotlivcl, prostfedi, ve kterém
vznikd, motivaéni faktory a podnéty k jejimu vzniku preformulované do cild,
zdmérl. Paklize socidlni skupina vykazuje zdmér, za jehoz splnéni je jako celek

zodpovédnd, mdzeme zadit mluvit o tymu.

7 O O
7
“~2,N «ade =0 0 n 0 =
2 o7 N\ -’ oDoogd N\ /
O0—0
stadium stadium stadium stadium stadium stadium preruseni
agregatu formovani bourka standardizace vykonavani nebo prechod

Obr. ¢. 2 — Vyvojova stadia prechodu od socialniho agregatu ke kooperujici skupiné

Cesty k utvoreni tymu jsou, jak bylo zminéno vySe, dvé: za urcitym Ucelem a
samovolné&. V prib&hu vzniku tymu uvaZujeme o 3esti stadiich. Jsou jimi: agregat,
formovani, bourka, standardizace, vykonavani, preruseni ¢i rozchod. Ve formé
agregatu maji lidé Sanci najit divody pro spole¢nou spolupraci, jsou ve stadiu
potencialni komunikace, v sociélni interakci. Ve staddiu formovani se jiz seznamuji
se svymi schopnostmi, dovednostmi a zkuSenostmi. Bourka je jiz stadium, ve
kterém se lidé ve svych pozicich upevnuji a konfrontuji, aby vysledkem tohoto
upevnéni mohlo vzniknout stadium standardizace s pevnymi pozicemi a rolemi
podeprenymi formalnimi pravidly. Vykonavani je stadium maximalizace efektivity
spoluprace s upevnénymi neformalnimi vztahy mezi jedinci. Posledni stadium je
zfejmé, jedna se o situaci, kdy se skupina rozpadd. Byla-li zaloZena napf. z divodu
realizace jednoho projektu, zbylé vztahy, které se mezi jedinci upevnily v prﬂbéhu

spoluprace, jsou neformalniho charakteru.

3.2.1. Typy tymi

Na typy tymU se Ize divat z mnoha hledisek. Jeden Uhel pohledu je rozdéluje
na: poradni, produkéni, projektovy/vyvojovy, vyjednavaci [Hayes, 2005].
Hayesova rozdéluje tymy na Ctyfi typy v podstaté z hlediska jejich Gcelu. Robbins
se na typy tymQ diva z hlediska ¢tyt charakteristik, kterymi jsou: Gcel, trvani,
Clenstvi a struktura [Robbins, Coulter 2004]. Z toho lze vyvodit, Ze Hayesové Ctyfi
typy tymd by dle druhého pFistupu mély byt dé&leny na dal&i &tyfi dle uvedenych
kategorii.

Kazdy tym pro svou existenci potfebuje cil (popf. zamér), normy, pozici
v pfipadné organizaci, metodu fizeni a formu kontroly. Do jaké miry tymy vykazuji

veskeré tyto aspekty je relativni, bez cile ¢i zaméru vSak tymy pozbyvaji smyslu.
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3.2.2. Aspekty tymové existence

Pro vysokou efektivitu tymu je tfeba stanovit cil tymu nebo formulovat zamér,
pro ktery je tym utvaien. Neni-li nic takového stanoveno, nemdZe tym dosahnout
ani stadia standardizace a jiz ve stadiu boutky se rozpada. Casto vznikaji situace,
kdy je sestaven tym za konkrétnim Gcelem, napf. programatorsky tym s cilem
vyvinout konkrétni produkt, avéak zodpovédnost vysledkl jednotlivych lidi v tymu
je kladena na jednotlivce, coz je fatalni chyba. Tento zplsob neumoZfuje
soudrznost tymu jako celku a tym se rozpadd, protoze jednotlivi ¢lenové nejsou
schopni se navzajem podpofit. Proto je mira kontroly manazerem nebo v pfipadé
organizace skladajici se z jednoho tymu primo klientem, zavisld na sdéleni tymu
jako celku.

Normy tymu lze dé&lit na dvé kategorie: normy vazané vné a uvnitf tymdQ.
Normy uvnitf jsou uréovany tymem samotnym, stanovuji si je jednotlivi ¢lenové
sami, tak aby byli schopni splnit své cile. Normy vné urcuji tymu jeho strukturu,
postupy a reporty vi¢i sobé& nadfazené jednotce, ale to mize &asto zplsobovat
nemoznost tymu cile splhovat a brzdit tak samovytvareni vnitfnich tymovych
norem.

Jiz Mayo v roce 1933 tvrdil, e organizace by méla davat prostor tymim
k utvareni vlastnich norem a vedeni organizace by mélo tyto normy prevadét do
obecné roviny celé organizace, coz je mozné uvolnénym pfistupem, ktery umozni
samoutvafeni norem uvnitf tymd [dle Hayesova, 2005: Mayo, 1933]. Opadny
pristup vede vzdy ke konfliktu s vedenim organizace, zalezi pouze na mife tohoto
konfliktu. Z hawtornskych experimentl vyplyva, ?e ,ma-li soudrznost skupiny
plsobit pozitivné, je ddleZité, aby jeji skupinové cile byly v souladu s cili
managementu [Hayesova, 2005].“ Tento zplsob formovani tymu se vaZe
k humanistické psychologii, ktera se zrodila v 50. letech 20. stoleti jako reakce na
mechanisticky pristup behavioristy.

Proménna vysokého vykonu v zavislosti na soudrznosti se snad vyskytuje
v kazdé moderni literature. Nakonecny mluvi o vnitfni psychologické smlouvé,
kterd vytvari vysokou soudrznost mezi ¢leny tymu [Nakonecny, 2004], Hayesova
mluvi o kohezi skupiny jako o vnitfnim poutu postaveném na pocitu ,,nalezeni“ ke
skupiné [Hayesova, 2005], mit vyznam pro skupinu, umét své schopnosti uplatnit
v tymu se vyskytuje taktéz velmi casto [Nakonecny, 1995] a [Robbins, Coulter
2004]. Celkové se vsechny tyto argumenty slucuji pod jednu zasadni pricinu a tou
je koncept socialni identifikace.

Miru socialni identifikace k tymu ramcové ovliviiuje: naplnéni sebelcty jedince

zapojeného v tymu, pocit sounaleZitosti a duleZitosti své existence v ném, kvalita
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komunikace [Fiol, C.M., O’Connor, E., 2005]. V Japonsku je pracovni prostredi
postavené na filosofii Kaizen. V principu jde o neustdlou zménu a inovaci. Tato
inovace vSak v porovnani se zapadnim pojetim inovace neni jeden ,projekt* za
Ucelem ,zefektivnéni® pracovniho prostfedi, ktery po aplikaci na pracovni prostredi
~posune systém o stupen vyse", ve kterém je vSe zase ve ,stejnych kolejich“ jako
dfive. Naopak se jedna o neustdlou zménu, na které participuje i ten nejnize
postaveny zaméstnanec, tyto zmény a otevieny pfistup k nim se stavaji firemni
kulturou. Mira identifikace jedince v jeho pracovnim prostfedi je tak maximalni diky
vysoké participaci na organizacni kultufe. DalSi aspekt ovliviujici identifikaci
k tymu je cely hodnotovy systém zpé&tnych vazeb za odvedenou praci jednotlivcl a
vysledky celého tymu.

Je tfeba jednoznacné rozliSovat participaci na vnitfnich tymovych norméach a
s tim rostouci identifikaci k tymu, jakoZto socialni skupiné s vysokou mirou lidské
interakce a mirou participace vi¢i organizaénim normam, jakozto normam ,vy&si“
instituce nad tymem. Takto interpretovana mira identifikace v podobé participace
mdZe vdak prerlst v nedomyslené disledky jednani a dle Selznicka pak i vzniku
»Situace, kdy jednajici jsou nuceni k urcitému jednani, aniz by méli moznost peclivé

zvazit ddsledky, které mohou z jejich &nd vyplynout [Keller, 2001].“

3.2.3. Budovani tymu a jeho procesy

Jak jiz vyplyva z vySe uvedeného, je tfeba pfi budovani tymu vytvorit takové
prostiedi, které povede k sounaleZitosti ¢leni k tomuto tymu. Jednim ze zakladnich
predpokladt budovani tymu je socialni identifikace prostiednictvim pocitu bezpeéi
(v prostiedi) [Hayes, 2005] a divéry (vU¢&i ostatnim) [Bos, 2001]. Giddens ddvéru
chape jakozto koncept determinujici pocit bezpeci [Giddens, 2003]. Pocit
identifikace lze také vztdhnout k Bernardové reakci na klasické weberovsko-
taylorovké obdobi. Bernard mluvi o dobrovolném ¢&lenstvi jedincl v organizaci
vychazejicim z pocitu nutnosti zabezpecdit sebe sama prekonanim individualnich
moznosti skupinovou kooperaci [Keller, 2001].

Hayesova rozliuje pé&t rdznych pfistupl k budovani tymu: interpersonalni
pfistup, pfistup definovani roli a norem, hodnotovy pfistup, pfistup zaméreny na
kol a sv{j vlastni posledni pfistup postaveny na socialni identifikaci.

I. Interpersonalni pfistup se zamé&fuje na dosazeni vysoké Urovné socialni a na
osobni vnimavosti mezi jednotlivymi ¢leny tymu. Tato metoda stoji na schopnosti
naslouchat druhym, ctit zku$enosti a dovednosti jinych ¢lenl tymu. Stoji na dvou
zékladnich lidskych psychickych potfebach, kterymi jsou potfeba prijeti (potfeba
Ucty, coz zvySuje jedincovu sebelctu — self-esteem), ta stimuluje sebeaktualizaci

(potfebu se rozvijet a uplathovat své schopnosti a potencial). Tento pfFistup
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rozvinul Carl Rogers, ktery tvrdi, Ze tyto dvé potfeby se naplfiiuji v posloupnosti za
sebou: nedojde-li k naplnéni potrfeby pfijeti, nevznikne v jedinci potfeba
sebeaktualizace, ktera je zasadni pro efektivni vykon jedince v tymu snad ve vSech
aspektech, od miry odvedené prace, pres efektivitu této prace az po zasadni
identifikaci jedince k tymu. Identifikace jedince vié&i tymu se skladda z: soudrznosti
¢lend tymu, vyss&i motivace, satisfakce za odvedenou praci, niz&i vzdjemné
tendence k vylouceni, nizSiho vnitfniho konfliktu a chovani podporujici celkovou
skupinovou identitu [Fiol, C.M., O’Connor, E., 2005]. Aby tyto faktory mohly byt
naplnény, potiebuje jedinec aktivni zpétnou vazbu, kterd ho utvrzuje v sebelcté.
V praxi to znamena, Ze by tym mél dostavat negativni zpétné vazby jako celek,
avsak pozitivni zpétnou vazbu by méli dostavat konkrétni ¢lenové tymu i tym jako
takovy. Bude-li naplnéna tato potfeba jedince, bude nesmirnym pfinosem pro tym
jako celek.

Konkrétnim dopadem interpersonalniho pfistupu jsou napf. tzv. T-skupiny,
popularni v 3edesatych letech 20. stol., které stavély budovani tymu
interpersondlni cestou na emocni soundleZitosti ¢&lenl v tymu. Jiné, tzv.
encounterové skupiny, zamérovaly svoje Usili na rozvijeni interpersonalnich
dovednosti, konkrétné& na: naslouchdni, ddvéfe, vnimavosti a pozorovaci
dovednostech. Tato popularita utichla v prib&hu sedmdesatych let, primarné
z dlvodu, Ze tyto tymy opomijely potfeby organizace nebo mély prakticka
omezeni.

Il. Pristup zaloZzeny na definovani roli stimuluje vnitfni tymovou soundlezitost
jinou cestou. Jednotlivi ¢lenové tymu se zamysli nad ¢&innosti svych kolegd ve
vztahu k jejich schopnostem, talentu a kvalité odvedené prace, poté si v kolektivu
za pritomnosti treti (kontrolni) osoby sdéli, co by kdo délat mél, co by mél
vykonavat |épe a co naopak vibec. Z tohoto sezeni vychazi doporudeni, jaké role
v jakych situacich by méli &lenové tymu zastdvat. Pomahda to ¢lenim k jejich
zadanému zapojeni do tymu, k lepSi synchronizaci prace a uvédoméni si své
navyklé Ci destruktivni role a naopak osvojeni role konstruktivni. | v tomto modelu
Ize najit tendenci ke stimulaci jedincovy sebelcty. Tento model je ¢asto aplikovan
na tymy poradni a tymy pfijimajici klicova rozhodnuti, jelikoz primarnim vysledkem
je perfektni kooperace mezi c¢leny tymu v interaktivnich situacich s lidmi mimo
tento tym nebo s tymem jiné organizace. Tim se zabrafuje ¢lenim tymu
v diskusich prezentovat jen svlj nazor, naopak si mohou uvédomit nutnost
nazorové koheze tymu v klicovych, napf. vyjednavacich, situacich.

I11. Hodnotovy pfistup stoji na principu sdilenych hodnot a procest tidicich
jejich praci. Spole¢na vize a jeji sdileni ¢leny je podle tohoto modelu rozhodujicim

rysem, ktery ze skupiny jedincd dé&ld kooperujici tym. Budovani tymu v tomto
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modelu spodiva ve zkoumani nazorl a ddleZitosti vykonavané prace, potazmo i ve
struktufe fungovani tymu. K tomuto modelu se pfistupuje v situacich, kdy je tfeba
vybudovat dlouhodoby tym, a kdy ma tento tym velkou rozhodovaci nezavislost na
své materské organizaci. Tyto dlouhodobé tymy vyZaduji velkou miru vzajemného
porozuméni, které by mélo spodivat v mite respektu k profesi jinych ¢lenl tymu a
ke schopnosti v3ech si dUsledné& v po¢atku budovani tymu rozdélit jednotlivé role.
Spole¢né rozhodnuti zamezi pfipadnym nazorovym neshoddm napfi¢ profesni
fundovanosti ¢lend, napf. tam, kde se jejich profese prekryvaiji.

IV. Jedna-li se o pristup zaméfeny na ukol, je tfeba se soustfedit na vyzvu,
jakou ukol pfindsi a oteviené& zkoumat disledky této vyzvy. Cesta, jakou lze
zkoumat u jednotlivych ¢lend tymu dovednosti nutné ke splnéni Ukolu, se ¢asto
zaméruje na zazitkova cviceni. V tomto pfipadé vSechny osobni pocity a postoje
jdou stranou, tymu zalezi na jediném, a tim je splnéni daného Ukolu. V praxi se
metoda pouzivd na kontinuu mezi dvéma extrémy: prvnim je stanoveni cild a
druhym modelace problémovych situaci. Tym ma urcen cil a ma byt schopen
tohoto cile dosahnout,® volba cesty jakou zvoli je na ném, pokud neni vazan na
nékteré organizaéni normy. U stanoveni problémd se ué&i tym soudrzné zvladat
neCekané a naroc¢né problémy, jednak pochopitelné sdili spolecny pfibéh a pak si
predevéim uvé&domuji spole¢né Uspéchy a svlj potencial, co? ma za nasledek, Ze se
jeho ¢&lenové mezi sebou dikladné poznavaji. V praxi se v3ak nepouzivaji tyto
modely oddélené, ale inspiruji pfi budovani tymu a kombinuji se dle vhodnosti
kontextu, ve kterém je tym budovan.

V. Vlastni pristup Hayesové ,zalozeny na socialni identifikaci, ma hlavni tfi cile:

I. Vytvofit mezi ¢leny tymu silné védomi jednoty a sounadlezitosti, které je
bude motivovat ke spolupraci za U¢elem dosazeni tymovych cild.

Clendm tymu je tfeba jasné vymezit, kdo jsou tzv. in-groups a kdo out-groups,
aby se nestalo, Ze napf. vramci jednoduddich vyrobnich tymd dojde
k nepochopeni, kdo do tymu patfi a kdo uz ne. Tato samotna kategorizace jiz
v lidech vzbouzi pocit sounadlezitosti ke své skupiné, coz podporuje zveliCovani
rozdilG ven mimo skupinu, oproti rozdildm uvnitf této skupiny. To s sebou nese
riziko konformity mezi ¢leny a moznost neschopnosti dobfe rozhodnout za sebe
jako jedince. Zaroven tato kategorizace mUZe rozvést problém konfliktu mezi tymy
VvV ramci organizace, avSak pokud se nejedna o souboj o stejné zdroje, bude tento

rozpor naopak popudem k sebeaktualizaci za vlastni tym. Souboj o zdroje likviduje

6 Casto se v literatufe vyskytuje popud na stanoveni velmi naro¢nych cild o nichz ale vime, Ze

realizovatelné za narocnych okolnosti jsou [napf. Kefkovsky, Drdla, 2003].

22



Sance na ziskani t&chto zdrojd, pokud to &lenové neciti, nemaji pocit, e 0 mozné
zdroje pfijdou.

Il. Vytvofit atmosféru vzajemného porozuméni tak, aby kazdy c¢len tymu
v&dé&l, &m prispéli ostatni, a aby vidél, jak jejich rGzné dovednosti,
schopnosti a Cinnosti pfispivaji k tomu, aby tym uspél jako celek.

Marques a Yzerbyt (1988) [dle Hayesova, 2005] ukazali, ze lidé jsou schopni
mnohem spi§ tolerovat odlisnost ¢lena skupiny, tzv. ¢ernou ovci, oproti neclenovi
skupiny. Je to zplsobeno tim, Ze lidé jsou hrdi na své odlignosti a stavi na nich kli¢
svého Uspéchu. V této véci je nesmirné dlleZitd komunikace mezi jednotlivymi
Cleny tymu. Je tfeba, aby tito Clenové méli perfektni prehled o pfinosech a
vysledcich ostatnich ¢lend tymu a mohli si tak dobfe utvofit obrazek, kdo z nich do
tymu prispiva nejvice. Aby byli ¢lenové tymu schopni spolu komunikovat na vsech
Urovnich, je tfeba, aby sdileli stejné hodnoty. Budou-li mezi nimi riznd hodnotova
stanoviska, nebudou si schopni vzajemné pomoci a porozumét v situacich nutnych
k Fedeni problém{. K tomu jsou vhodné i r(zné neformalni setkani, jenz oteviou
cestu k sobé i lidem, kteFi v ramci pracovniho vztahu méli vdzné nesvary. Dlvody,
které by jindy byly zamitnuty, se mohou stat snadno podnétem pro docasné
smazani t&chto probléml pri Fedeni prostych Ukoll. Takovéto neformalni setkani
pomohou k budovani tymové koheze.

I11. zdlraznit, jak a pro¢ mohou byt lidé hrdi na to, Zze naleZi pravé k tomuto

tymu, a v ¢em spociva pfinos tohoto tymu celé spolec¢nosti.

Riziko pro organizaci vyplyvajici z vysoké tymové koheze se zda byt nesmysiné,
avdak jsou situace, kdy organizace svymi formalnimi rozhodnutimi mdZe narusovat
nastavenou cestu k cili tohoto tymu. V takovém pfipadé mluvime o konceptu
»~groupthink”, o skupinovém mysSleni. Tento koncept popisuje situace, kdy se
skupina vG¢& vné&jdimu rozhodnuti semkne, jeji Elenové se pfrizplsobi nazoru
vétdiny a odmitaji pFfijmout alternativni fedeni, vysledek mize dojit az ke
katastrofalnim dlsledkdm [Hayes, 1998].

Tymy mohou mit vyhodu v situacich, kdy je trfeba vykondvat riskantni
rozhodnuti. Paklize je tym dostatecné soudrzny, jednotlivi ¢lenové jsou ochotni
spolupracovat a jsou i ochotni vyrazné riskovat. Tomuto fenoménu se fika ,risky-
shift phenomenon“ [Hayes, 1998]. Rozdélené celkové zodpovédnosti v ramci
skupiny zpUsobuje efekt ,difize zodpovédnosti®, jenz umozni tymu vydavat takova
rozhodnuti, ktera by jako jednotlivci nebyli ochotni riskovat. Na jednu stranu lze
Fici, ze tento jev je spojen s Olsonovou teorii o neochoté ¢lend organizace
participovat na organizacnich cilech, jelikoz se domnivaji, ze i bez jeho pricinéni

organizace k tizenym cildm dojde [Keller, 2001]. Riskovani pro né v takovém
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pfipadé znamena ohroZeni osobni bezpecCnosti. V ramci soudrzného tymu jedinec

citi jedince svoji bezpecnost méné ohrozitelnou [Bos N. a kol., 2001].

3.2.4. Zavéry pro tym

Pro nasledujici zav&ry pfipomenu, Ze jsem vychazel ze tfi konceptl, které se
Bernard a jeho teze o pfirozené skupinové koordinaci z divodu chuti k
prekonani omezeni individudlnich moZnosti je sama o sobé jen reakci na klasické

obdobi, chybi ji jedna podstatna myslenka. Tou je, ze tato teorie plati pouze za

vV V.v
v Vv.v

v Vv.v

ukazuji, jak nelze z jedné reflexe generalizovat zavéry tymové koheze a aplikovat
je na v8echny situace.

Pro stabilitu tymu je dlleZity jasné formulovany cil/zdmé&r a metoda kontroly,
lépe Feceno zodpovédnosti tymu jako celku vné, nikoli jednotlivcl, jednotlivci jsou
zodpovédni sami sobé uvnitf tymu. Tim zaru¢ime tymovou kohezi a pevné vztahy
mezi Cleny.

Tymové normy je vhodné nastavit tak, aby tym byl pfinosem pro organizaci,
ovidem v mire, kterd tymu umozni pracovat na svych vlastnich normach. Bude-li
tym mit za cil Uspéch ve svém Ukolu, neni dlivod, pro¢ by neméla organizace jako
celek byt ve svych vnitfnich normach dynamicka — prizplsobiva.

Vnitfni a vnéjsi normy by mélo byt mozno dat do souladu s vnitfnimi a vnéjsimi
faktory motivace, a to z jednoho podstatného dlvodu. UmozZni-li nadfazena
jednotka, které se tym zodpovida, tymu utvofit si vlastni neformalni vnitini
dohodou odmény (pro upfesnéni zopakuji: psychologické odmény, tj. napf.
prileZitost uplatnit svoje schopnosti, uznani a zplsob zachazeni s jednotlivcem),
pak tyto odmé&ny mohou byt daleko lépe nastavené na miru ofekavani jednotlivcd,
jelikoz lidé v ,interakéni dostupnosti® pfirozené vice citi potfeby svych kolegd.
Z tohoto zavéru tedy vyplyva, Ze jsou-li v souladu vnitfni a vnéjsi normy tymu
s formalné nepopsatelnymi vnitfFnimi motivacénimi stimulanty, pak davame prostor
k pfirozené stimulaci vnitfni tymové kohezi. Tento zavér lze prenést i do roviny
tymovych a organizaénich cill, paklize tyto cile nejsou v souladu, a to predev&im
ve formé jejich dosahovani. Pak nemizeme ocekdavat od tymu vysoké vykony a
c¢asto i moznost jejich samotné existence, jelikoz v prfipadé opaku stimulovani

tymové koheze mize nastat tymovy konflikt.

24



Samotné budovani tymu by mélo respektovat vyse zminéna uskali, dal$im
zadsadnim faktorem je prostiedi, ve kterém je budovan. Tento problém diskutuji

v zaveéru c¢asti o CMC.

3.3. Od tymu k organizaci

Jak jiz bylo zminéno vySe, existuji samostatné tymy, které nespadaji pod
Zzadnou dalsi vétsSi formadlni organizaci. Takovéto tymy bychom mohli nazvat
organizacemi samy o sobé. Naopak velké organizace mohou byt slozeny z zadného
nebo mnoha tymu. Budeme-li chtit tyto dvé& formy od sebe jednozna&né& oddélit,
pak Ize tym oznacit za skupinu fungujici za urcitym cilem nebo s urcitym zdmérem,
kde vSichni ¢lenové spolu sdileji vyznamné blizké socidlni prostiedi. Naproti tomu
organizace miZeme povaZovat za formalni prostfedek umoZfujici diky vnitfnim
normadm a stanovenym cildm té&chto cili dosahovat napf. pomoci velkého
byrokratického aparatu a tym muZe byt jednim ze sub-prostfedkd umoZiujici
dosahovani téchto cild.

Oba koncepty jsou si velmi blizké. Za zasadni faktor, ktery tym oddéluje od
organizace, je blizkd (té&snd) socidlni interakce s ostatnimi cleny a sdilena
zodpovédnost. Navic organizace cCasto disponuje daleko pevnéjsSimi rigidnéjSimi
byrokratickymi normami. Mira participace jedince na organizacnich normach je
zpravidla daleko niz& neZ u tymd. V situacich, kdy je tym sestaven za urcitym
cilem organizaci, jsou do né&j Casto intervenovany formalni normy této organizace,
které, jak jiz bylo receno vySe, narusuji vnitfni integritu tymu a snizuji
sebeaktualizaci ¢lend. Toto potvrzuje i Giddens ve svém pojednani o fenomenologii
modernity. Podle Giddense organizace ,vytvareji spisSe oblasti autonomie a
spontannosti, jichz Ize obvykle snadnéji dosahnout v mensich skupinach [Giddens,
2003].“

Z této premisy vyplyva dalsi odliSujici znak a tim je intervence ,,vySSi“ instance
do instance ,nizsi". Organizace miZe direktivhé omezovat cile tymu, tym naopak
nemUze direktivnhé omezovat organizaci.

Bod zlomu od tymu k organizaci nelze vzdy definovat presné. Nasledujici
predpoklad vsak ukazuje na dalsi jednoznacny rozdil. Se zvétSujici se organizaci
vznika riziko ,kolektivniho jednani“. Olson povazuje logiku kolektivniho jednani za
podstatné odliSnou od individualniho jednani [Keller, 2001]. Mluvi-li Olson o
kolektivnim jednani, tvrdi, Ze v pfipadé individudlniho jednani plati premisa
egocentrického sklonu jedince, v jeho pojeti chapané tak, Ze paklize ma jedinec
urdité zajmy nebo cile, které si uvédomuje, snaZi se téchto cili dosdhnout. Ma-li
podobné cile skupina a ma-li k jejich dosazeni navic prostiredky, neudéla zpravidla

(témé&F) nic. Je to dano tim, Ze kolektivniho cile mizZe jedinec dosahnout i bez
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osobniho pfi¢inéni, je-li této skupiny ¢lenem, jedna tedy dle Olsonova konceptu
»kolektivniho jednani“. Keller se vSak zminuje, ze Olsonovo schéma se nevztahuje
na malé skupiny, jejichz ¢lenové se osobné znaji [Keller, 2001]. Z toho Ize vyvodit,
Ze pojem ,malou skupinu“ Keller chape jako ja pojem ,tymu*“ v této své préci, a
tudiz pomoci Olsonova konceptu Ize pomérné jednoznacné vymezit hranici mezi

tymem a organizaci, paklize to ze struktury organizace evidentné nevyplyva.

3.3.1. Organizacni struktury

Organizaéni strukturu uréuje konfigurace pracovnich skupin a jednotlived ve
véci pravomoci a zodpovédnosti, které je spojuji v jeden fungujici celek. Tato
struktura slouzi pro tvorbu oddélenych identit a skupin, jejim odrazem je pak
efektivita t&chto skupin a jednotlived mezi sebou komunikovat. Pro definovani
organizaénich struktur se pouZivd nékolik pojml: centralizace pravomoci,
diferenciace pravomoci a specializaci, integrace pravomoci a specializaci do
logickych celkd - divizi, specializace profesniho zabé&ru, formalizace fizeni, rozsah
fizeni, byrokracie [Brooks, 2003].

Organizac¢ni struktury Ize rozdélit na tfi zakladni formy: funkcionalni,
divizionalni a maticové [Brooks, 2003; Bélohlavek, 1996].

Funkcionalni organizac¢ni struktura je nejCastéji se vyskytujici formou a
diky uzké specializaci se tato forma uziva v malych a stfedné velkych organizacich.
Je sice vyhodou, Ze v této struktufe kazdy ¢&len organizace mize proniknout do
hloubky ve své Uzké specializaci, ale tento jev podporuje omezenim toku informaci
organizaci a znesnadnuje uplatnéni manazerskych dovednosti. Centralni
rozhodovaci autorita sice mdZe delegovat rozhodovaci pravomoci na jakoukoliv
jednotku v organizaci, ale v pfipadé geografického rozliSeni nebo zmény sluzeb se
u ni projevuje zamrzla neschopnost pruzné reagovat [Brooks, 2003]. R{zné Gtvary
v ramci organizace maji tézko definovatelné metody vzajemné spoluprace,
projevuji téZkopadné podminky pro inovace a zpétné hodnoceni kvality odvedené
prace je tézko definovatelné [Bélohlavek, 1996]. V podstaté ve v3ech ohledech
spliuje tato forma organizacni struktury Crozierovu teorii, podporuje ,zdroje
nejistoty® a tim i ,byrokraticky ritualismus". Casto Ize u takto strukturovanych
organizaci pozorovat efekt ,zablokované spolec¢nosti." Tento efekt je mozné
pozorovat primarné u byrokratickych struktur verejnych instituci [Giddens, 2001].

Divizionalni organizaéni struktura reagovala na problémy funkcionalnich
struktur pfedevsim z dlvodu stoupajiciho konkurenéniho prostiedi ze strany nové
vznikajicich malych a stfedné velkych organizaci, coz funkcionalnim vertikalné
Fizenym organizacim znemozfovalo reagovat [Brooks, 2003]. Casto také ke zméné

k divizionalni formé& dochdzi v pfipadé prilisného rozristani organizace, &mz

26



dochazi k oné nepruznosti v nutné reakci [Bélohlavek, 1996]. Rozdéleni na divize
umoznuje delegovani strategickych rozhodnuti na jejich vedouci pracovniky, ktefi
jsou v pfimém kontaktu s potfebami jedincd. Paklize je delegace téchto pravomoci
dostate¢nd, mizeme pozorovat snizeni probléml spojenych se vznikem
Crozierovych ,zdrojd nejistot® a tim i ,bludného kruhu® vytvafejiciho neustalé
zamrzlé rozhodnuti. Vznik divizi sdm o sobé nuti hlavni vedeni resit kvalitu
koordinace téchto divizi mezi sebou, ¢imz umoziuje vytvorit komunikacni
platformu mezi nimi. V pfipadé nutnosti reagovat na lokalni kulturni potfeby trhu
tato forma mUZe pruzné reagovat a tim i zefektivnit své vysledky, coZ navic vytvaii
prostor k jasnému méteni odvedenych vykont jednotlivych divizi.

Maticova organiza€ni struktura v sobé spojuje prvky funkcionalni a
divizionalni struktury. Sestavovani pracovnich tymU0 napii¢ organizaci vyzaduje
specificky pfistup, ma-li byt tym zaméreny na urcity specificky problém. Pokud se
toto Fedeni osv&déi, od struktury tym{ se neustupuje a tymd pFibyva. Kazdy ¢len
organizace mlze byt souc¢asti jednoho nebo i vice tyml, hraje tak v organizaci
rizné role, v kazdé z té&chto roli mdze mit rizné pravomoci, &mZ vznika cosi, co
skute¢né svou strukturou pfipomina matici. Tymy mohou byt docCasné a po splnéni
Ukolu tymu vstupuji ¢lenové do jinych tymd, ale i vtéchto se mohou opét
prekryvat.

Tato forma usporddani miZe pfipominat japonsky model, kde se pracovnik,
ktery pfijde po absolvovani Skoly do organizace, nejdfive uplatni v nizdi Grovni
hierarchie, pak ale mdZe pFestoupit pifimo do Ustfedi, poté napf. na pokladni
prepazku, pak do vyzkumu a nasledné opét do Ustredi. Cilem japonského modelu
je, aby ¢lenové organizace nestravili velkou ¢ast nebo celé své plsobeni
v organizaci v jedné pozici nebo v jedné divizi. Postupné se tak vsichni seznamuji
s celou organizaci ze vSech stran a jsou tak schopni mnohem pruznéji reagovat na
problémy v mnoha oblastech organizace [Giddens, 1999]. Maticova organizacni
struktura je svym zplsobem reakci na japonsky model pfeneseny do naseho
kulturniho prostredi.

Diky vétsi znalosti celkové struktury organizaci a vétsSi miry participace
(stimulované vétsi mirou motivace ¢len) na rlznych projektech jsou pozadavky
zdkaznikl a inovace daleko |épe a adresné predavany nez u funkcionalni nebo
divizionalni struktury.

Nepfijemnosti u tohoto typu organizacni struktury je riziko zdvojeni autority,
coz mize byt zdrojem nedorozuméni, problémd a konfliktd. Redeni téchto situaci

vyzaduje ¢asové narocnéjsi zapojeni a velkou psychologickou zdatnost vedeni.

27



3.3.2. Rozhodovani

,Organizaéni struktura formdlnich GtvarG byva proto tak téZkopddnd, Ze jejim
ucelem neni podpora dynamicnosti rozhodovani, nybrz zajisténi alespori minimalni
moZnosti koordinace aktivit velkého poctu zucastnénych [Keller, 2001].“

V klasickém mezivale¢ném obdobi se vychazelo z nasledujicich postulatd: 1.
fidici pracovnici jednaji racionalné, 2. fidici pracovnici maji v8echny informace
potifebné k rozhodnuti [Kerkovsky, 2003]. Simonova teorie omezené racionality
ovlivnila soudobé modely rozhodovacich procesi a vnesla do problematiky
behavioralni prvky, tzv. prvky nedokonalych znalosti (,,imperfect knowledge®). Z
toho, jak byla Simonova teorie uvedena vyde, Ize vyvodit ddsledky v tom, Ze:
1. fidici pracovnici nejednaji racionalné, 2. Fidici pracovnici nemaji vSechny
informace potfebné k rozhodnuti. Zpravidla dvod k nedostatku informaci vyplyva
z Crozierovy teorie, ktery tvrdi, ze si jak stfedni management, tak vsichni ¢lenové
organizace ponechavaji potfebné informace, jenz jim umoznuji udrzet si ,zdroje
nejistoty“ k vlastnimu prospé&chu. To ve findle zplsobuje, e vysoci Fidici pracovnici
nemohou z urcitosti rozhodnout tak, aby jejich rozhodnuti mélo vzdy pozitivni
dlsledky na vedeni organizace.

Podivame-li se na problém z perspektivy maticové organizacni struktury, lze
zni vyvodit, e v pFipadé strukturalizace organizace touto formou muZeme
¢astednéd omezit problém ,zdrojl nejistot™ a tim i problém nekvalitnich rozhodnuti.

DalSim podstatnym vlivem na proces rozhodovani maji struktury rozhodnuti,
jenz se pred fidici pracovniky stavi. Rozdéluji se na dobfe strukturované —
s jasnymi pravidly, kroky ¢i kritérii, semistrukturované a Spatné strukturované. U
dobfe strukturovanych rozhodovacich procest zpravidla uZivdme né&jaka empiricka
data, takZe Ize toto rozhodnuti svéfit po¢ita¢im. Budeme-li viak rozhodovat napf.
o vyzkumném zaméru organizace, tézko budeme uzivat néjaka empiricka data
k uréeni jeho Uspésnosti [Kefkovsky, 2003].

V situacich, kde nejsou dostupna data k rozhodovacimu procesu, je tfeba
rozhodovat na zakladé mnoha subjektivnich dojmd Gé&astnicich se, vyuzit jejich cit,
intuici, odhad, znalosti a zku3enosti. V takovém pripadé je tfeba dbat na problém
kolektivni Simonovy iracionality pfi rozhodovani, konceptu ,groupthink®, difuze
zodpovédnosti, rizika atribu¢ni chyby, vnimani vnéjsich a vnitfnich norem a dalsich
vySe zminénych problémid. U maticové strukturované organizace muZeme
predpokladat, Ze mira ,neformdlnich" informaci ze strany ¢&lend organizace bude
vysoka uz proto, ze jsou lidé soucasti vice oblasti organizace zaroven a migruji.
Tato migrace a identifikace se s mnoha misty v organizaci prirozené ze své

podstaty potlacuje jev znamy jako ,,groupthink®.
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3.3.3. Rizeni a vedeni

Rizeni a vedeni je velmi obsahla disciplina. Mnoho konceptd jsem jiz nastinil
v Casti 3.2 Od socialniho agregatu k tymu, zaméfim se tedy pouze na podstatna
témata.

Pfedstavu o formé fizeni organizace Ize rozdélit na dva zakladni pfistupy. Prvni
se vaze k systematické formé postavené na administrativni Cinnosti, rozkazovaci
formé& predavani Gkoll & koordinaci lidskych zdroji bez reflexe zaméstnance jako
lidské jednotky — Ukolové zaméreny model. Druha v reakci na teoreticky proud
human relations naopak vyzdvihuje lidsky faktor jako jednoznacny prvek
stimulujici vykonnost organizace — model orientovany na vztahy. Nejvyssi efekt
bude zrejmé vzdy poplatny situaci, ve které se organizace a jeji Fidici pracovnici
vyskytuji a také od toho, co se od organizace ocekava.

V jiném porovnani klasickych teorii a teorii human relations Keller fika, ze
existuje-li spoleény rys obou teoretickych proudl, pak povaZzujeme jedno redeni
problému za optimalni a dosazitelné racionalni diskusi variant. V takovém pripadé
organizace nepotfebuje zadné mocenské struktury. Obhajobou tohoto tvrzeni je, Zze
ani v jednom z téchto obdobi se pojmem moci teoretikové pfiliS nezabyvali.
V klasickém obdobi bylo divodem presvédéeni, ze védecké poznatky aplikované na
organizace jsou vlastné dokonalymi recepty na jejich modelovani a v teoretickém
proudu human relations naopak problém byl ve vyhradnim soustfedéni se na
studium neformalnich vztahd mezi jednotlivci [Keller, 2001].

Nejobecnéji lze styl vedeni rozdélit na autokraticky (zaméreny na ukoly),
demokraticky (reflektuje city a potfeby svych podfizenych) a laissez-faire
(ponechava tizeni volny pribéh). Obecné se predpoklada, e ,dobrym vidcem je
ten, kdo toho od své skupiny hodné olekava a predklada ji realistické cile™ [Hayes,
1998].

Rozdéleni od autokratického po demokraticky styl vedeni s sebou casto nese i
miru participace na rozhodovani. Armstrong tuto participaci déli na pét stupil: 1.
vyhradné rozhoduje management, 2. management informuje své pracovniky o
svych rozhodnutich, 3. management své rozhodnuti s pracovniky konzultuje, 4.
management a pracovnici rozhoduji spole¢né, 5. vyhradné rozhoduji pracovnici
[Armstrong, 2002].

Navazeme-li na koncepci Mancura Olsona o kolektivnim jednani, ze kterého
vyplyva, Ze jedndni individua je vedeno jeho osobnimi zajmy a pokud muZe nad
nimi rozhodovat sdm, jde si za svym cilem. Ale v pfipadé, ze je jedinec vystaven
kolektivnimu jedndni, nesnazi se udélat nic a nebo témér nic. Tato koncepce je

zaroven blizkd Kellerovym vyrokiim o tom, Ze ,se jedinci identifikuji s tymem
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v mife, v jaké je jim umozZnéno vydavat rozkazy jejim jménem [Keller, 2001]“,
zaroveh je blizka i Crozierovym ,zdrojim nejistoty", avdak s jednim podstatnym
rozdilem, a to, Zze sam Olson pfizndva nedostatek této koncepce v situacich, kdy se
ji snaZime aplikovat na malé skupiny, tymy. U tym{, kde je nesena zodpovédnost
vzdy za cely tym jako celek a mira rozhodovani delegovéana na vSechny cleny, je
mira identifikace vysoka.

Tento problém lIze feSit i vhodnou formou fizeni, tak napf. Renis Likert v roce
1961 zkoumd typy manaZer( a dochdzi k zavéru, ve kterém predesild vedeni
k podpore motivace, dodani osobni hodnoty, pocitu ddleZitosti jedince vi¢i tymu a
stimulovani v ném tak jeho sebeaktualizaci. Likert dochazi k zavéru, ze
nejproduktivnéjsi manazefi jsou ti, u kterych mohou podfizeni najit oporu misto
systémové kontroly. Likert nastinuje Ctyfi styly vedeni: exploatacné autoritativni,
benevolentné autoritativni, konzultativni, participativni. Ve svém jadfe jsou

podobné Armstrongové modelu pétistupriové participace.

4. CMC komunikace

Pocitatem zprostfedkovana komunikace (Computer Mediated Communication,
dale jen CMC) je dalSim vyjadfovacim prostfedkem pro komunikaci mezi lidmi.
Popisuje se jako ,zménéné skupenstvi komunikace", protoze zde dochazi ke zméné
fyzického prostfedi, zméné Casu a prostoru a zméné struktur v komunikaci [Valee,
Johansen & Sprangler, 1975]. Komunikace CMC v sobé& kombinuje interaktivnost
s prvky skupinové komunikace tvari v tvar (FtF — face to face), nezavislost na Case
a misté a prvky zprostifedkovaného dalkového vzdélavani nebo nové rezimy
ukladani a vyhledavani sdéleni. Oproti komunikaci tvari v tvar ¢i jinymi medialnimi
kanaly Ize pfi komunikaci CMC vytvofit bohaty zdroj dat [Liu, 2002].

V soucasné dobé si Ize CMC komunikaci spojit s velkou 3kalou lidskych aktivit,
jako je napf. dnes jiz bézné pouzivand emailova komunikace, internetové
telefonovani, chat, instant messaging (peer to peer komunikace na bazi
nainstalovaného klienta s identifikaénim &islem a sadou kontaktt na lidi, ktefi maji
stejného klienta také nainstalovaného), spole¢ny vyzkum, podnikova komunikace
¢i v jakakoliv jind CMC mezilidskd komunikace.

Vyzkum v oblasti CMC Ize rozdélit na dva zakladni proudy: Ukolové orientovany
model a socioemocné orientovany model. V soucasné dobé doslo diky prudkému
vzestupu masivniho uZivani pocitatld ve vzajemné osobni komunikaci k
rlstu vyzkumd v socioemoéni oblasti.

Dale Ize CMC délit na synchronni a asynchronni formu. Pfi synchronni dochazi
ke zpétné reakci okamzité, lze mluvit o reakci v redlném case, nebo lze této

moznosti dosdhnout, napf. internetova telefonie je synchronni stejné jako instant
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messaging. Asynchronni byva napf. vnitropodnikovy komunikacni systém (tzv.
groupware, pokud neni rozsifen o synchronni prvky CMC), email. Pro evidentni
demonstraci Ize proti sobé postavit synchronni chat rooms a asynchronni diskusni
servery.

CMC komunikace miZe probihat na rlznych poéitacovych sitich. V soucasné
dobé& je pro svij technologicky rozvoj nejpouzivané&jsi siti internet. Lze si viak
pfedstavit i vnitropodnikovou sit, kterd vyuziva stejnych technologickych FeSeni
jako internet, ale je od verejné dostupného internetu oddélena, stejné jako

technologicky naprosto jinak fesené sité.

4.1. Ukolové orientovany model

Ukolové orientovany model je zaloZeny piedevéim na tfech kli¢ovych teoriich.
Jsou jimi: teorie socialni prezence (,,Social Presence Theory"), teorie bohatosti
média/informace (,,Media/Information Richness Theory“) a teorie o signalech o
socialnim obsahu (,Social Context Cues Theory*). Na zakladé téchto tfi teorii
obsahuje nejvice socidlnich signald a informaci (vetné verbalnich i téch
neverbalnich) pro sdélovani emoci pfi komunikaci komunikace FtF (tvari v tvar),
zatimco komunikace CMC ma socialnich signall a informaci (omezenych pouze na
verbalni signdly) nejméné. Komunikace CMC tihne tedy z podstaty véci k ukolové
orientaci a sdéleni postrada citovy obsah [Liu, 2002].

Teorie socialni prezence, kterd vznikla v 70. letech 20. stol. jako reakce na
nutnost snizit naklady ve vladni komunikaci ve Velké Britanii, je fazena mezi ¢asné
teorie vyzkumu CMC. Zasadnim kontinuem této teorie je schopnost média sdélit
(vyjadrit) skute¢nou fyzickou pFitomnost komunikanta socidlné interakénimi
symboly [Riva, Galimberti 1998]. Socialni prezence tedy nezavisi jen na sdélovani
slov, ale také na sdé&lovani celé fady neverbdlnich signall. Na zakladé této teorie
se rlizné typy médii li$i podle ,schopnosti pfenaset symboly", na které jsme zvykli
pfi FtF komunikaci. Z pohledu teorie o socialni prezenci tedy komunikaci CMC chybi
neverbalni signdly a je tedy pfedurcena k tomu, aby tihla k Ukolové orientovanému
modelu a postradala emoce.

Teorie o bohatosti média/informace definuje bohatost média/informace podle
toho, nakolik komunikant médium & informace vniméa jako bohaté & chudé. Uinek
komunikace je ovliviiovan bohatosti média ¢i informace z pohledu komunikanta. Na
zakladé této teorie jsou informace klicovym konstruktem pro porozuméni
organizacniho procesu a organizacni struktury. Organizace museji pouZivat
informace k omezovani nejednoznacnosti a nejistoty ve specifickém (vertikalnim)
prenosu informaci a ke koordinaci vnitropodnikovych cinnosti. Komunikac¢ni média

se lisi bohatosti zpracovanych informaci. Na zakladé této teorie ma prostredi
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komunikace CMC nejméné bohaté informace, zatimco nejbohatSimi prostfedimi
jsou prostiedi komunikace FtF (tvafri v tvar) [Liu, 2002].

Teorie signald o socidlnim kontextu je zaloZend na tom, do jaké miry
komunikanti médium vnimaji jako médium, které dokaze predavat signdly o
socialnim kontextu. Kiesler a kol. [dle Liu, 2002: Keisler, 1984] varovali, zZe
komunikace CMC ,,...(a) ma nedostatek informaci o socialnim kontextu a (b) plati
pro ni jen malo obecné sdilenych norem, kterymi by se fidilo jeji pouzivani [dle Liu,
2002: Dubrovsky a kol., 1991].“ Navic tvrdi, Ze hierarchie postaveni pfi
komunikaéni vyméné& mize usmérfiovat chovani skupiny, pokud ¢&lenové skupiny
vnimaji socialni usporfadani. Socidlni usporadani vnimaji lidé jak prostfednictvim
statickych, tak dynamickych signdll o socidlnim kontextu. Statické signdly
vychézeji ze wvzhledu lidi. Dynamické signaly vychazeji z jejich chovani a
nonverbdlnich signall. Na zdkladé této teorie ma prostfedi pro komunikaci CMC
nejméné signall o socidlnim kontextu, zatimco prostifedi pro komunikaci FtF jich
ma v komunikaci nejvice.

V3echny tyto tfi teorie jsou si do jisté miry podobné, oznacuji se proto
hromadné jako teorie ,odfiltrovanych signdl@“ [Liu, 2002]. Z tohoto pohledu
neverbalni signaly nejen usmérnuji socidlni interakce, ale také jsou zdrojem
cennych informaci o komunikantech. Tento typ informaci je velice uziteCny pfi
vytvareni dojm0 a hodnoceni zplsobu, jakym Uc&astnici rozumé&ji sdélenim a
odpovidaji na né. Také nam pomahaji zjistit, zda sdéleni ucastnikd je uplné a
dbvé&ryhodné [Liu, 2002]. Tato dlvé&ryhodnost vybizi k propojeni s Crozierem a
jeho konceptem ,zdroji nejistot“. V neposledni Fad& tyto teorie koreluji

s paradigmatem symbolického interakcionismu.

4.2. Socioemocné orientovany model

Socioemoc¢né orientovany vyzkumny model v prostiedi komunikace CMC se
zaklada v prvni radé na Waltherové [dle Liu, 2002: Walther, 1992] modelu
zpracovani socialnich informaci (Social Information Processing Model), ktery
vychazi z principl socidlni kognice a rozvoje mezilidskych vztah( v socialni
psychologii. Walther tvrdi, Ze model zpracovani socialnich informaci ukazuje, jakym
zplsobem komunikant zpracovava signdly o vztazich a socidlni identité z rlznych
médii. Komunikanti, at uz pouzivaji jakékoli médium, maji stejné potfeby — citit
spiiznénost a redukovat nejistotu. Ucastnici CMC proto pFizplisobuiji svoje textové a
lingvistické chovani tak, aby bylo co nejvice socialn& vypovidajici. Avdak kvdli
omezené schopnosti komunikace CMC predavat signdly neni médium schopno
sdélit veskeré ukolové a socioemotivni informace v tak kratkém case, jako je tomu

u vicekanalového FtF prostredi. Klicovy rozdil mezi komunikaci FtF a CMC tedy neni
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otazkou schopnosti, nybrz otazkou rychlosti. Lze wusuzovat, Ze vymeéna
socioemotivnich informaci, v pfeneseném slova smyslu symbold, jak o nich mluvi
symbolicky interakcionismus, bude v prostiedich CMC pomalejsi nezli v prostiedich
FtF. Tento teoreticky pristup tedy mize tvorit zaklad pro vyzkum v prostfedi CMC
[Liu, 2002]. Vyzkumy na rychlost pfenosu dostate¢ného mnoZstvi symboll pro
vybudovani skupinové koheze za pomoci jednotlivych typl médii byly provedeny
Bosem [Bos N. a kol., 2001].”

4.3. Zjisténi z vyzkuml CMC

Zjisténi z vyzkumd tematicky zaméfenych na Ukolové i socioemoéni modely
jsem CastecCné prevzal z prace Yulianga Liu [Liu, 2002] a rozvedl o dal$i aktualné&jsi
relevantni literaturu. Sporné casti diskutuji v nasledujici ¢asti, kde vysvétlim mnou
zavedeny koncept ,,nivelizace status“.

Mezi hlavni zjisténi u Ukolové orientovaného modelu patfi: 1. rovné zapojeni,
2. ztrdta zabran, 3. kvalitnéjsi rozhodovani, 4. delsi doba rozhodovani,
5. odosobnéni [Liu, 2002].

Rovné zapojeni. Pfi CMC diskusich se do znacné miry stiraji nerovnosti
v postaveni a zkudenostech. Podstatnym rysem diskuse CMC je, Ze svﬁj nazor
dokazi stejné vasnivé obhajovat jak vysoko, tak nizko postaveni clenové [Liu,
2002]. Rovného zapojeni si Ize vdimnout i v situacich, kdy maji jedinci mozZznost se
k problému vyjadfit, protoze védi, Ze jim nehrozi pfima konfrontace ze strany lidi,
odmitajicich jejich postoj. Lze mluvit o vaznych dopadech na organizace, které se
snazi byt vice demokratické jak v pozici zaméstnance, tak v jejich moZnostech
rozhodovani [Riva, Galimberti, 1998]. Jedna se o tzv. ,nivelizace status(", jenz
umoziuje Iépe rozpoznat neformalni pozadi skupiny.

Ztrata zabran. Pfi CMC komunikaci maji ¢lenové skupiny mensi zabrany,
pouzivaji silné vyrazy a snadnéji se emocné rozohni. Anonymita CMC konferenci
umoznuje ostrejsi poznamky cCastéji nez pfi FtF komunikaci [Liu, 2002]. Domnivam
se, 7e tato ztrata zabran se tyka stejného konceptu ,nivelizace statusu®.

Kvalitnéjsi rozhodovani. Systémy pro podporu skupinového rozhodovani
v prostfedi CMC mohou zkvalitnit brainstorming. Tento jev je spojen se ztratou
zabran, skupiny produkuji podstatné vice napadl a vy3si kvality nez skupiny pfi FtF
komunikaci.

Del3i doba rozhodovani. V prostfedi CMC je méné pravdépodobné, Ze se

Ucastnici shodnou [Liu, 2002]. Schopnost shodnout se vtymu na jednom

7 Vice viz. kapitola 4.4 Uginky &tyf komunikaénich kanal CMC na rozvoj d@véry
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rozhodnuti a ten prezentovat ven mimo tuto uzavienou skupinu s tim, Ze toto
rozhodnuti bude mit vliv na kazdého jednotlivce, je ovlivhéno vnitroskupinovou
divérou.

Deindividualizace. U¢astnici CMC skupin sebe navzajem posuzovali méné nez

Ucastnici FtF skupin, prostfedi komunikace CMC je tedy neosobni [Liu, 2002].

Mezi hlavni zjisténi u socioemocné orientovaného modelu v prostiedi CMC
patfi: 1. socialni rozvoj a rozvoj vztah(, 2. individualizace, 3. ziskavani dojma,
4. humor, 5. divéra.

Socialni rozvoj a rozvoj vztah@. Skupiny CMC zaé¢nou byt v prib&hu ¢asu
intimnéjsi a vice socidlné orientované nez skupiny FtF, skupiny CMC dosahly
v nékolika rozmérech mezilidské komunikace vySSi Urovné nez skupiny FtF.
Nékteré vyzkumy dokonce naznacuji, Zze v prostfedi CMC jsou naklonnost a
socioemocni vztahy silnéjsi nez u obdobné FtF interakce [Liu, 2002]. Tento
prekvapivy jev se v CMC komunikaci oznacuje jako ,hyper-osobni komunikace*
[Walther, 1996] nebo ,category stability* [Fiol, C.M., O’Connor, E., 2005]. S tim,
Ye ze zavérl Fiol a O’Connor je tento koncept podminén zapodetim CMC
komunikace ve virtudlnim prostredi, nikoli pfechod na néj.

Individualizace. Uéastnici CMC maji rozvinut&j$i soukromé védomi sama sebe
a zaostalejsi verejné védomi sama sebe. Prostfedi CMC zifejmé snizuje ucinky
socialniho tlaku na ptizplsobovani se Gsudku vétsiny, co? je reakci na klasické
Ashovy experimenty s konformitou. V prostfedi CMC méli Ucastnici tendenci byt
kritictéjsi k informacim, které dostavali, a zaroven byli ochotnéjsi tyto informace
né&jakym zplsobem posoudit, neZ jak tomu je v tradiénim FtF prostfedi [Liu, 2002].

Ziskavani dojmi. Uzivatelé CMC si vytvari dojem o ostatnich postupng,
v prib&hu nékolika tydn(. Projevuje se tak u nich linedrni nardst v rozvoji dojmd,
az dosadhnou uUrovné skupin FtF. Uzivatelé CMC navic zpracovavaji celou fadu jak
verbalnich, tak neverbdlnich signdld, aby si o sob& navzdjem udé&lali predstavu
[Liu, 2002].

Humor. Humor je v prostfedi CMC moZzny a mize byt dllezity pfi vytvareni
socialniho vyznamu online. Kromé toho, protoze humor zavisi na normach skupiny,
jejich znalostech, problémech a praktikach, je to pro G&astniky CMC dal$i zpUsob,
jak v ramci skupiny resit problémy, jak vytvaret jedine¢né identity a individualitu a
jak vytvatet skupinovou solidaritu a identitu v prostfedi CMC. Humor muZe byt
zvlasté dilezitym faktorem pro sdé&lovani socidlnich informaci v prostfedi CMC [Liu,
2002].

Dlvéra. | kdyZz dislokovani pracovnici v podnicich podstatné méné casto

komunikuji se svymi nadfizenymi ze stfedniho managementu, pfesto uvadeéji, ze
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diky e-mailu maji podobnou dlvéru jako pracovnici na nedislokovanych
pracovistich. E-mail tedy mlZe poméahat stejné jako komunikace tvaii v tvaF k
posilovani dlvéry mezi stfednim managementem a pracovniky v mist&/na
dislokovanych pracovistich organizace [Liu, 2002].

Divéra je dle Oxfordského slovniku anglického jazyka definovana jako
,davéfivost v, nebo spoléhdni se na, uréitou vlastnost nebo atribut osoby nebo
véci, Ci pravdivost urcitého tvrzeni [Giddens, 2003]“. Giddens tuto definici rozviji
v mnoha ohledech. D{véru spojuje s rizikem jako?to konceptem, jenz se dle
Giddense vyskytuje aZz v moderni dobé. Toto riziko spojuje s nebezpecim v tom
smyslu, ze riziko predpoklada urceni nebezpedi, presnéji miru hroziciho nebezpedi
na cesté ke zdarnému splnéni zadanych cild a s tim spojené pfijatelné riziko.
Minimalizace rizika je tedy kli¢em pro udrzeni ddvéry. Rovnovdha divéry a
prijatelnost rizika jsou zavislé na jedincové pocitu bezpedi, tj. prostredi, kde je
riziko nebezpeci minimalizované.

Dlvéra podle Giddense nema zadny vztah k prostoru a ¢asu, jeji budovani je
podminéno mirou dodanych informaci, tudi¥ nedostatek informaci mdze dévéru
$patné budovat, naopak moc nema na dlvéru zadny vliv. Tento vliv je v kontextu
socialni tvorby, tzn. Zze dlvéra je socidlné vytvarena, neni tedy samotnou povahou
véci. Budeme-li dlvé&ru chapat jako socidlné tvorenou, stdvad se tak produktem
socialni aktivity, ackoli je spojena s nahodilosti; v pfeneseném slova smyslu se

presto stavd mirou spolehlivosti jedince nebo fungovani systémul [Giddens, 2003].

4.4. Ué&inky ¢étyF komunikaénich kanalé CMC na rozvoj déivéry

Bos a kolektiv v roce 2001 provedli vyzkum, ve kterém pomoci experimentu
zjistovali, jak mohou lidé v laboratorné sestavenych tymech &tyfmi rdznymi
komunikac¢nimi kanaly (text, audio konference, audio-video konference, FtF)
dospét k tymové soudrznosti. Tuto soudrznost si definovali jako miru vybudované
dGvéry.

Takovym Ukoldm, u nichZ lze pozorovat vysoky emoéni komponent nebo
dlleZity kontext, podle Bose komunikace CMC neprospiva. DUvéru Bos definuje
jako ,,ochotu byt zranitelny na zdkladé pozitivnich oCekavani o ¢inech druhych [Bos
a kol., 2001].“ Tuto definici Ize dobfe srovnat s ptistupem k ddvéFe u Giddense,
podle jehoz slov lze tedy ddvéru prenést do roviny ochoty celit ptipadnym
nebezpedim minimalizaci rizik na zakladé ocekavané spolehlivosti druhych. Napfr.
Rocco [Rocco, 1998], jenz experimentoval u laboratorni skupiny se socialnim
dilematem, zjistil, Ze pfi komunikaci emailem se této skupiné nepodafilo dosahnout
dostateéné miry dlvéry k dosaZeni tizenych cilG [Bos a kol., 2001], coz pfimo

napada vyzkumy, o které se opira Yuliang Liu. Sdm Bos pfiznava, Ze v této oblasti
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neni dosud dostatek dostupnych kvalitnich empirickych dat k vaznym teoretickym
zavérlim i z dlvodu neustale se méniciho prostiredi CMC.

Experiment byl sestaven na principu socialnich dilemat. Socialni dilema se
definuje jako situace, kdy jsou zajmy skupiny jako celku v rozporu se zajmy
osobnimi, takZze pokud si jedinec haji jen své zajmy, prohraji nakonec vSichni.
Pokud se socidlni dilema odehrava v nékolika kolech, dosahne skupina
maximalniho prospéchu pouze tehdy, pokud jsou vsichni jedinci ochotni
spolupracovat. Socialni dilemata jsou rtzné sloZitd — zaleZi na presnych pravidlech
a skladbé odmény/vynosu. Obecné vsak plati, Ze aby mezi jedinci vznikla potifebna
divéra, né&jakou dobu to trvd, a také je tfeba dosdhnout uréitého stupné

komunikace.

Zasadnimi dvéma zavéry pro Bose jsou jim zavedené tyto dva koncepty, jenz
vychazeji z jeho experimentdlné vedeného vyzkumu:

Opozdénost dlvéry. Komunikace CMC mlZe proces vytvareni divéry
zpomalovat — kv{li pomalejs§imu tempu, kterym si ¢lovék mlZe shromaZdovat
neverbalni signdly o ddvéryhodnosti partnera. Nejmarkantné&j&i je to pfi Cisté

textové komunikaci, ale zuZovani 6 11 16 31 %

komunikacniho kanalu existuje i u

' . . o] | : :
jinych  typd zprostfedkované R

komunikace — hlasovd komunikace 80 -

blokuje vizudlni signaly a signaly 70 ¢

neverbalni zkresluje a napfiklad i t

vysoce kvalitni video zuzuje vizualni 0

pole a maskuje jak vizualni, tak 50 -

neverbalni signaly. Pokud nevidime 40 . . .

jazyk téla, vyraz tvare, pokud nelze —— —/idco
postrehnout jemné hlasové ==g= Audio et T ot

modulace atd., miZe nam trvat 5 Lo
Obr. &. 3 — Graf opozdénosti duvéry

déle, nez se rozhodneme, zda v experimentalnim vyzkumu Bose N. a kol.
novému partnerovi budeme divéfovat & nikoli a zda mu projevime svou vlastni
ddvéru. Skupiny pouzivajici video a audio komunikaci dosahly celkové téméF stejné
dobrého vysledku jako skupiny komunikujici FtF, trvalo jim vSak vyrazné déle, nez
se jim podarilo dosahnout vysoké miry spoluprace [Bos a kol., 2001]. V tomto
bodé dosli Bos i Yuliang Liu ke stejnému zavéru.

Kfehkost dlivéry. Na obrazku 3 jsou také vidét uclinky kiehkosti dlvéry —
vidime zde urcity vzorec vertikdlniho klesani s propadem na konci. Toto postupné

klesdni a propad jsou dlsledkem podrazu nékterého z hrac¢l v prib&hu hry —
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obycejné dojde k tomu, Ze jeden hrac porusi dohodu a ostatni hraci potom rychle
provedou odvetny uder. Vrcholy krivky jsou vzdy kola nasledujici bezprostiedné po
diskusi (kolo 6, 11, 16, 21 26), kdy doslo ke znovunavazani spoluprace. Podraz byl
pro spolupraci ve skupiné stalou hrozbou, ¢astecné proto, ze systém prémii mohl
znamenat pro hrade, ktery si sdm pro sebe &ast svych Zetonl ponechal, obrovsky
zisk.

Bos ve svém vyzkumu zjistil, Ze textova (tedy i emailova) komunikace posiluje
rovné zapojeni &lend ve skuping, naopak audio konference upeviiuje dominantni
postaveni vysoce postavenych &lenl skupiny. U vdech zprostfedkovanych typu
komunikace je nachylnost k podrazu a citlivost na néj vétsi a spoluprace je zde

kfeh¢i nez u skupin komunikujicich FtF.

4.5. Rozhovory ,,s lidmi na siti*

Z rozhovor( jsem vybral pro tuto praci jako pfiklad dva konkrétni lidi, jejichz
pfipad povazuji k tématu za pfinosny. CMC komunikace je pro né kazdodenni
zkuSenosti nebo na ni stoji cela existence jejich organizace.

I. Michal Smetana, Tribal Vision Records

Rok existujici organizace stojici v podstaté na aktivité jediného clovéka, ktera
ma dosahy do minimalné desitky zemi z celého svéta. Pomoci CMC je v kontaktu
s autory hudby napfi¢ nékolika hudebnimi zanry elektronické muziky po celém
svété, poté ji vydava ve spolupraci s némeckou klasickou CD distribuci a distribuci
pfes webové stranky, tzv. MP3 obchody. Zadny =z lidi komunikujici s touto
organizaci neni v situaci, kdy by se potfeboval spoléhat na jiného Clovéka a tim by i
pripadné riskoval nedosaZeni vlastnich zajm0. Kazdy =ze zG&astnénych
z komunikace profituje. Autor se stava slavnéjSi — promotéfi ho zvou hrat na
festivaly, i Michal Smetana existenci vydavatelstvi prokazuje svoji orientaci
v hudbé — a tim padem je také na festivaly zvan a o to vice lidi se na jeho
vydavatelstvi obraci s prosbou o vydani jejich hudby. Aby tato spoluprace, pro
vSechny zucdastnéné prospé€sna, mohla zapodit, bylo tfeba navazat kontakty.
V tomto pFipadé primarné virtualni.

V pfipadé navazani kontaktu prvotné FtF napf. na festivalech a aZz nasledna
virtualni komunikace vzdy v8em prispéla k lepsi srozumitelnosti celé komunikace a
snizeni zdrzenlivosti pfi navazovani kontaktu. Casto se i tak objevil problém
dvojznaénych vyznaml, avsak vSichni zG&astnéni jsou CMC komunikaci vystaveni

denné&, a proto se vyskytuje i vysokd mira tolerance vi¢& tomuto problému.®

8 problematika dvojznacnosti vyznamll a tolerance k jejich vyskytu je diskutovana v ¢asti 5.4

Virtualni, hybridni a FtF tymy.
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Budovani divéry je tedy snaz&i u zkuené&jdich lidi se CMC. Samotna dlvéra nebyla
vybudovana ani tak vlastni komunikaci, jako tim, ze vySlo prvni CD. Tudiz fyzicka
aktivita, produkt, se stal zdsadnim stimulantem divéry. DGvéra je tak stimulovana
predevsim znackou (,brandem*“) samotného vydavatelstvi, na to Michal Smetana
kladl nesmirné silny ddraz. AvSak tuto dlv&ru ve znacku nevytvorfila ?adna
reklama, ale hned prvni zkuSenost — Uspéch vydavatelstvi, schopnost CD vydat.
V soucasnosti jiz vydavatelstvi nemusi tolik Fe&it problém dlvéry, jelikoZ? se zacina
pro n&které autory je jiz prestizni u n&j vydavat a tudiz je zde mira ddvéry natolik
silna, ze je jiz vice na strané autora presvédcit vydavatele.

To, Ze v dnesni dobé je existence této horizontalni organizace mozna, je
zplsobeno primarné celosvétovou dostupnosti internetu. DOvéra nestoji na
schopnosti jedné velké, tradici ovéncené organizaci, ale na vyhodé CMC v konceptu
.socialniho rozvoje a rozvoje vztahd". Michal Smetana je vzorovym piikladem
tohoto konceptu, ktery je vSak aplikovatelny na ,one-man organisation“, nikoli na
tym. Zjinych zavérd zjeho rozhovoru vyplyva, 7e by v ?adném piipadé
neorganizoval festival s nékym (= v tymu), koho by znal pouze pres internet,
jelikoz by takovém pfipadé podstupoval velké riziko.

Stabilita vztahl v ,této organizaci®, budeme-li brat v Gvahu vsechny
zUcCastnéné, tj. i autory hudby, za Cleny, je primarné postavena na osobnim zisku
kazdého z nich. To narazi na Crozierovu poznamku, Ze soucasné byrokratické
organizace snad ani nemohou existovat, vzhledem k celé sérii konceptl, jenz nam
predstavil. Tribal Vision Records tak je vzorovym pfikladem, jak si lidé mohou
zorganizovat spolupraci v horizontalni organizaci velkou mirou autonomie kazdého
jedince a bez pfipadnych rizik s tim spojenych.

11. Michal Horacek, Efektim a.s. (Senior Project Manager)

Efektim je spoleénost s celosvétovym plsobenim, jeji soucasny majitel ma
zkudenost s vedenim projektd v celkové hodnoté nékolika miliard korun. Vétsina
jeho prace spocivd v koordinaci tymQ lidi s plsobnosti po celé Zemi, s &mz je
spojena vysoka mira CMC komunikace.

Zajimavym poznatkem z rozhovoru je konstatovani, ze nejlepsi formou
komunikace je text, protoze jednoznacné definuje vstupy a vystupy, ¢imz je
prostor pro desinterpretace snizen na minimum. Tento vyrok si v podstaté protireci
s mnoha vyzkumnymi zavéry, ale i z poznatky z jinych rozhovorl. DUlvodem
v tomto prfipadé je, Ze mira této desinterpretace je kladena pouze na jasné
preddefinované obsahy komunikace, napt. zpravy z probihajicich Ukoll. Zasadnim
dlvodem pro uprednostfiovani této formy komunikace je jeji moznost uloZeni pro

budouci neshody, coZ se objevilo jako argument i u jinych rozhovord. Lze z toho
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vyvodit zavér, ze v pfipadé dostatecné formalizace norem pro formalni textovou
komunikaci, je tato forma vysoce efektivni.
111. Shrnuti podstatnych poznatki z ostatnich rozhovort

Delegovani divéry v pfipadé pouze virtualni komunikace zavrhla v podstaté
vétsina lidi. Zasadnim dlvodem je jeji nedostatek v pfenosu komunikaénich
symboll, aviak vyhodou je moZnost uloZeni pro pozdé&jsi ucely a moznost ptipojeni
priloh. Hlasovou komunikaci povazovali za vyhodnou svou vysokou rychlosti pfi
sdéleni dlleZitych fakt. Co se ty¢e dlirazu na neverbdlni a ¢astou FtF komunikaci,
v8ichni dotazani ji povazovali za naprosto nenahraditelnou. Dale nékolik lidi mélo
zkuSenost s vedoucimi pracovniky, ktefi si nedokazali uvédomit nedostatky CMC
komunikace a tim zplsobovali nevédomky artikulaéni chyby, ty pak pfifazovali za
problém svych podfizenych. Z ¢ehoz Ize usoudit, Zze koncept zakladni atribu¢ni

chyby v prostfedi CMC doznavd vyznamné&jsich obrysu.

5. Dopady zavadéni CMC

Mezi zakladni tvrzeni Croziera patfi vyrok o principialni nemoznosti existence
zcela kontrolovatelnych socialnich systému. Otazkou je zda zavadéni systému
umoznujici CMC je pro organizace pfinosem v roviné efektivnéjsi koordinace prace.
Zda to mUlZe toto Crozierovo tvrzeni kompletné zvratit se neodvaZzim hodnotit,

rozhodné je vyzvou a o tom budu diskutovat v nasledujici ¢asti své prace.

5.1. Diskuse vysledkl vyzkuml CMC

Ve vétsiné zavérl se vyzkumy CMC bliZi ke stejnému vysledku, v nékterych
aspektech se vsak liSi, nékdy pomérné vazné, a to vroviné az naprosto
protikladnych zavérd. Tento problém si vysvétluji tim, Ze vyzkum a analyza
dosavadnich vyzkum{ Yulianga Liu nebere v Gvahu rozdil, kdy se jedna o tymovou
kohezi a kdy naopak o organizac¢ni koordinaci. Z jeho textu vyplyva, Ze si toto ani
neklade za cil, coz ovSem dost vazné zpochybriuje jeho a jim prezentované cizi
zavéry, jelikoz lze predpokladat, Ze zavéry by pfi reflektovani tohoto rozdilu
doznaly znaénych zmén. Evidentni je to u konceptu ddvéry. V pfipad&, e manazer
dava najevo svoji (vzdalenou) pritomnost, podporuje své zaméstnance citlivymi
dotazy apod., ptirozen& podporuje v nich ddvéru pocitem soundleZitosti k jejich
problémim. Maji-li se v8ak na sebe spolehnout v rdmci jednoho tymu, koncept
divéry ma Gplné jiny vyznam, a jedna-li se o &ist& formalni koordinaci (napf.
v podobé uréeni cilového mésta jedouciho auta po dalnici, kde informaci prebira
ridic), taktéz.

Dale se v analyze vyzkumQ Yulianga Liu nevyskytuje pojem formalni a

neformalni komunikace. Budeme-li se snazit sestavit tym a dosahnout maximalni
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soudrznosti neformalnich vztahd uvnit¥, nelze ani mluvit o moZnosti takovyto tym
sestavovat formalnimi kontakty mezi jedinci, jak vyplynulo z 2. i 3. ¢asti mé prace.
UZ samotné cile a metody budovani tym{ volaji po podpofe neformalnich sociélnich
vazeb, coz opét u budovani horizontalné koordinovanych organizaci nutné za
kaZzdou cenu neni.®

Jak bylo vidét u experimentu Bose, ktery byl kompletné zaméfen na budovani
skupinové soudrznosti, neni vzdy tak evidentni, Ze zprostfedkované formy
komunikace mohou vést k sestaveni efektivniho tymu, ve kterém bylo nutné na
zakladé socialnich dilemat vybudovat divéru mezi &leny skupiny. Z toho vyplyva,
e je vhodné klast ddraz na rozlideni pfi budovéani neformalnich vztahG uvniti
soudrzné skupiny a formalnich v ramci napf. jedné divize a v{&i vzdalen&j&imu
spolupracovnikovi.

Paklize budeme socidlni rozvoj a rozvoj vztahl povaZovat za koncept, jenz je
podminén spolehlivosti napf. celku vG¢&i jedinci a tudiz dlvérou v jeho ¢&iny
[Giddens, 2003], musim konstatovat, Ze zavéry Yulianga Liu v takovém pfipadé
neplati vzdy. Avéak z jeho zavérd vyplyva jina rovina budovani socialnich vztahd, o
niz se nezminuje. Buduji-li se socialni vztahy, které nejsou podminény nést rizika
jednotlivce pomoci CMC, pak rozvoji téchto vztahl nic nebrani a k jejich rozvoji
doché&zi, ba naopak jsou stimulovany dalSimi komponenty jako je individualizace
jedince, rovné zapojeni a ztrata zabran. Ma-li vSak jedinec néco riskovat,
zprostfedkovana komunikace budovani tymové soudrznosti brani. Ztrata zabran pfi
budovani tymové soudrznosti ve vaznych situacich, tedy v takovych, ve kterych
jedinec podstupuje osobni rizika (nikoli skupinova), naopak tuto soudrznost
nestimuluje. Cim méné neverbélnich signald si mezi sebou jedinci prenesou, tim
vice maji tendenci spoléhat sami na sebe a neriskovat vlastni ztratu s ostatnimi, se
kterymi si nemohou vybudovat pevny, soudrzny vztah.

V experimentdlnim vyzkumu Bose byl patrny vy&$i vyskyt podrazd [Bos a kol.,
2001]. Jejich disledky v tomto experimentu nejlépe vysvétluji zjisténi o socidlni
»de-individualizaci* pfi komunikaci CMC. Kdyz se lidé vidi tvari v tvaF, silné si
uvédomuji pritomnost druhych. Pocitatem zprostifedkovand komunikace CMC
snizuje povédomi o druhych a muZe také redukovat zdbrany, které jedinec ve
svém chovani ma [Liu, 2002]. Tato ztrata zabran mGze mit nékdy pozitivni G&inky,
napr. zdrzenlivéjsi studenti se spiSe zapoji do skupinové diskuse, kdyZ bude
probihat CMC a ne tvari v tvar. Avsak Ucinky mohou byt také negativni — ¢lovék

ztrati zabrany a zaCne se chovat spoleCensky nepfijatelné [Liu, 2002].

9 viz. modelovy pfipad organizace Tribal Vision Records
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5.2. Docéasna nivelizace statust

CMC komunikace, je-li vyuzitd napf. v situacich kolektivnino rozhodovani,
umozfiuje diky konceptim ,ztraty zabran“ a ,rovného zapojeni“ stimulovat v lidech
chut participovat. Tento jev oviem mize mit nékdy zavazné disledky na strukturu
organizaci.

Tento rozhodovaci proces ma efekt pouze v situacich, kdy k takovému
rozhodovani pfistupujeme, tzn. v situaci, kdy rozhodujeme pomoci CMC. Paklize se
na nas v danou chvili obrati kolega s dotazem, na$ plvodni status se tomu
prizplsobi, at jsme byli podFizeni, rovnocenni nebo nadtizeni. Avdak v ten samy
moment mUZeme vystupovat bok po boku pfi rozhodovacim procesu pomoci CMC,
tyto statusy se tedy docasné nivelizuji. DGleZité je konstatovani, Ze k tomu nemusi
dochazet za kazdych okolnosti.

Pokud by bylo mozné lidi presvédcit o tom, Ze jejich identita je anonymizovana
v rozhodovacich situacich za pomoci CMC komunikace, mohla by mit tato do¢asna
nivelizace statust velky pfinos pro demokratizaci Fizeni a tim i reflektovat lidské
potfeby stimulujici jejich motivaci, stejné jako jejich miru identifikace se s tymem,
jelikoz ,lidé se identifikuji s tymem v mife, v jaké je jim umozZnéno vydavat
rozkazy jejim jménem [Keller, 2001].*

Aby tento koncept mél vyznam, je jednoznacné, ze k témto rozhodovacim
situacim by mélo dochazet Casto, aby se minimalizoval pocit rizik z hrozicich sankci
a kontroly, jelikoz mnohokrat se opakujici zkuSenost nam zajisti jistotu, Ze tomu

tak nebude.

5.3. Virtualni, hybridni a FtF tymy

FtF tymy spolu komunikuji jediné tvari v tvaf, virtualni uzZivaji ke své
komunikaci pouze CMC a hybridni uzivaji CMC vcietné osobnich setkani. Toto
rozdéleni naznaduje, Ze od virtuality po FtF je zfejmé pribé&zné kontinuum, avsak
v tom, zda to tak lze chapat definitivné a na jakych zakladech definovat ryzi
virtualni tym, doposud neexistuje v odbornych kruzich konsensus [Fiol, C.M.,
O’Connor, E., 2005]. VSechny pokusy o definici se vSak opiraji o faktor casu, tudiz
mira ¢asu straveného pomoci CMC ndm mize vymezit miru virtuality.

Budeme-li aplikovat teorii Bergera a Luckmanna na FtF, hybridni a virtualni
tymy, u kterych se budeme snaZit docilit vysoké identifikace jedincl s tymem,
dojdeme k prekvapivym vysledkiim. Vé&t&ich Usp&chl dosdhneme v posloupnosti:
FtF, virtudlni a s nejmensim Usp&chem u hybridnich tyml0 (zadinajicich jako
virtualni) [Fiol, C.M., O’Connor, E., 2005]. Dlvodem je mira stability nami
vytvatenych kategorii vQ¢&i jinym lidem. Hybridni tymy zacinajici jen jako virtudlni

zplsobuji ob&asnou dvojznaénost v nasich postojich vi¢i jinym. Kategorizace
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nadich postfehd ndm v takovych pFipadech pfijdou nepravdivé a vlastni
internalizace subjektivni reality se tak casto rozpada a snizuje se mira objektivace
socialni reality, tak jak se nam jevi.’® Proto pfi budovani tymd je tfeba
maximalizovat ,toleranci v(¢& dvojznaénosti® (,ambiquity tolerance“) [Fiol, C.M.,
O’Connor, E., 2005] vyplyvajici z nizké bohatosti média [Fiol, C.M., O’Connor, E.,
2005; Liu, 2002] a predevsim vyhnout se prechodim z virtualnich na hybridni,
naopak spise podporovat FtF tymy prechazejici na hybridni.

Vyhodou u virtudlnich tymd je, e mizi efekt ,groupthink®. JelikoZ si jedinci
nemohou upevnit svou individualni moc [Bos, 2001], naopak jsou rovné zapojeni
[Liu, 2002]. Tento jev se snizuje mirou hybridnosti tymu [Fiol, C.M., O’'Connor, E.,
2005]. Naopak vyssi mira hybridizace tymu snizuje efekt , risky shift phenomenon®,
ten tak nelze dostatecné vyuzit pfi vhodnych situacich.

Zasadnim krokem k Usp&$né identifikaci jedincl v tymu je tedy snizovani miry
dvojznaénosti vyznami (zvIast v pripadé prijeti konceptu ztraty zabran) [Fiol, C.M.,
O’Connor, E., 2005], coz jde ruku v ruce se shiZzovanim nejistoty jedince [Bos,
2001], jenz zase implikuje pFirozeny osobni rlist, sebeaktualizaci [Hayes, 2005],
pocit jistoty [Brooks, 2003], pocit vlastni dlleZitosti k tymovym cililm [Hayes,
2005] a ddvéru [Bos, 2001]. Pii budovani tymu je tfeba dale dbat problému
atribu¢ni chyby, kterd virtualitou nabird na sile predevsim diky krehkosti a
opozdénosti dlvéry [Bos, 2001], artikulaénim chybam [Castells, 2000], ztraté
zabran [Liu, 2002] a nutnosti tolerance k dvojznaénosti vyznamd [Fiol, C.M.,
O’Connor, E., 2005]. Delsi doba rozhodovani je koncept, jenz se jisté opira o delsi
dobu budovani dlvéry, jelikoz predpokladam, Ze dlvéra v ostatni implikuje
rozhodnuti ovliviiujici jedincovu budoucnost. Zde je tfeba naopak respektovat
Simonlv koncept, Ze lidé v praktickém Zivot& nehledaji optimalni FeSeni, ale
spokojuji se zcela bézné s prvnim Fesenim, které se jim jevi jako uspokojivé pro
feseni daného problému [Keller, 2001].

Hayesova naznacila nékolik metod budovani tymU a navrhla svij vlastni, jenz
je &aste¢né syntézou ostatnich s dirazem na identifikaci k tymu. Interpersonalni
ptistup s dlrazem na socioemoéni soundlezitost &lend vtymu se zda byt ve
virtudlnim prostfedi nerealizovatelny, Fiol a O’Connor jsou si tohoto problému
védomi a upozorfiuji tak napf. na nutnost snizeni dvojznacnosti, ale predevsim na

lepsi tymovou kohezi virtualnich tymQ neZ hybridnich v pfipadé, Ze si lidé vybuduji

10 Tento z&vér zcela jednoznaéné vyplyval i z rozhovoru s Michalem Smetanou, jedinym &lenem a

majitelem vydavatelstvi Tribal Vision Records. Vice viz. ¢ast. 4.5 Rozhovory ,s lidmi na siti*.
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komunikaéni symboly (,categories")! vychazejici z tym& virtudlnich. V ptipadé
uZiti interpersonalniho pfistupu pfi budovéni tymU je vhodné brat tyto koncepty
v Uvahu. Zavéry Fiola a O’Connora o tendenci k vybudovani si silnych a stabilnich
komunikaénich symboll Ize velmi dobFe srovnat s praci Yulianga Liu se zavéry o
socidlnim rozvoji a rozvoji vztahl, vtakovém kontextu jiz maji zfejmy a
nekontradiktorni vyznam.?12

Daleko lepsi se vsak jevi pristup definovani roli, lidé maji jasnéjsi pozici a tim i
svoji cestu ke splnéni zadaného cile, jednoznacna definice role a Ukolu tak zamezi
dvojznanému posunu komunikace a snizi riziko ,media richness“ (bohatosti
média). V pfipadé dosazeného Uspéchu lze na tento pfistup v pozitivnim pohledu
zamé&fit celou sadu jej podporujicich konceptl: zvysi se sebelcta, humorny a
otevieny pristup v roviné neformalni komunikace podpofeny ztratou zabran otevie
cestu k identifikaci a tim i siln&j&imu budovani komunikaénich symbold, efektivn&jsi
sebeaktualizaci a v neposledni fad& upevni i dGv&ru v tym. V pfipadé tedy, Ze si
Fidici pracovnici uvé&domuji tuto celou sérii konceptl nutnych pro budovani
efektivniho tymu pomoci CMC, m{ze byt pFistup definovani roli Gsp&sny.

Pristup zaméreny na ukol je v pojeti Hayesové nepouzitelny na virtualni tymy,
jelikoz je primarné zaméren na budovani tymové koheze skrze zazitkova cviceni,
pro jejichZ intenzivni proziti je nutnd FtF komunikace, CMC komunikace jej neni
schopna dostatec¢né prenaset [Liu, 2002].

Kazdy tym pro svou existenci potfebuje svij cil (popf. zdmér), normy, pozici
v organizaci, metodu Ffizeni a formu kontroly. Mira socidlni identifikace s virtualni
organizaci stoji tedy primarné na: naplnéni sebelcty, jedinci zapojeném v tymu,

pocitu soundleZitosti a dlleZitosti své existence v ném a kvalité komunikace.

5.4. P¥Fi¢ina nebo disledek strukturnich zmén?

Pfirozenym jevem v této nové problematice je otazka, do jaké miry jsou
strukturni zmény dlsledek nebo pfi¢ina virtualizace lidské komunikace. Na tuto
ideu navazovaly vyzkumy technologie a komunikacnich technologii obecné [napf.
Orlikowski, 1992], které se zabyvaly hlediskem strukturalizace a potvrdily otazku

reciprocni a koevolu¢ni dynamiky mezi technologii a organizacemi [dale napf.

11 v kontextu celé jejich prace se koncept komunikaénich symboll jevi jako nejlepéi pieklad slova
categories. Vyskyt tohoto slova byl vzdy opren o internalizaci subjektivni reality, proto jsem zvolil pojem

komunikaéni symbol.

12 Liu mluvi o silnych socialnich vztazich, Fiol a kol. o stabilnich kategorizacich. Kontext silnych
mdze v edtiné vyziit rlizng, avdak v kontextu se stabilnimi kategorizacemi (komunikaénich symbold) je

vyznam jiz daleko vice zfejmy.
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Wiesenfeld a kol., 1998; Castells, 2000]. Na zdkladé t&chto poznatkd mlze socialni
kontext (napf. normy a modely pouzivani) ovliviiovat technologii a jeji dopad na
jednotlivce a technologie zase miZe determinovat vyvijejici se socialni kontext tim,
7e mé vliv na utvareni pouZivanych norem. To znamena, Ze technologie a zplsob
jejich pouzivani se vyvijeji spolecné s jejich socialnimi kontexty.

Z premisy recipro¢ni a koevolu¢ni dynamiky vyvoje lidské spolecnosti a
organizaci lze vyvodit, ze vyzkum vlivu technologie na clovéka, spolecenskou
strukturu i organizace bude mit kontinualni a cyklicky charakter, ¢imz bude
neustale otevirat nové otazky. Bude-li napf. se zvySujicim se Uspéchem vznikat
vice efektivnich virtudlnich tymd, bude-li &m dal vice lidi bez osobniho kontaktu,
pak z problému dvojznaénosti pfenesenych symboll a tim i z dvojité internalizace
socialni reality vyplyva, Zze proces socializace bude nelinearni, nepredvidatelny a
mozné bude mit i dvojity charakter. Je zfejmé dalsi otazkou vyzkumu, jaké to bude
mit za nasledky na lidskou psychiku a subjektivni konstrukci reality. Jednim
takovym soucasnym vyzkumem je vyzkum ,shyness", v Ceském prekladu se
pouziva koncept nesmélosti, jenZz je soufasnym vyzkumnym zamérem prof.
Zimbarda (www.shyness.com). Shyness je osobnostni a situacné podminény
koncept vyplyvajici z dlouhodobé expozice samoty (at uz prostorové nebo
technologicky podminéné), zplsobené predeviim pocitaéem, jenZ vyvolava u lidi
nedostatecnou schopnost ucit se socialnim zvyklostem a efekt pocitu nesouladu se

spolecnosti se pak odrazi v lidské nesmélosti [Zimbardo, 2005].

5.5. Propojeni organizaci

Outsourcing v dnesni dobé?*3 roste kazdym rokem velmi rychle. Rok 2003 oproti
roku 2002 vykazal vice jak dvojndsobny rlst finanénich obratl v oblasti
outsourcingu. Aby byly organizace schopny realizace takového zprostifedkovani
obchodu a sluZeb, musi se tento rlst odrazet v jejich struktufe. Velké korporace se
potykaji s problémem organizace prace v situacich, kdy malé a flexibilné se
pfizplsobujici organizace jsou schopny reagovat na jakykoliv novy, moderni
pozadavek v daleko kratSim casovém obdobi. V tu chvili vznika situace, kdy se
velkym korporacim vyplati spiSe spolupracovat (mysleno outsourcing jednotlivych

Casti projektu) s malymi firmami v dilcich Ukolech velkého projektu, jelikoz jejich

13 Cisla prevzata z TPI indexu www.tpi.net.
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prace je schopna byt odvedena v daleko kratsim case a Casto i efektivnéji
[Castells, 2000].%4

Spousta téchto jednotek se ani nedostane k samému jadru vykonavani véci,
pouze pomoci rozsdhlych a dimysIné zpracovanych informacnich systému (tzv.
intranetd) koordinuji praci jednotlivych Géastnikl systému v horizontalné
koordinované siti. Outsourcing zplsobuje decentralizaci velkych organizaci a
zmen3ovani jejich mocenského jadra, predevsim pak miru aktivit vykonavanych
pfimo pod jednou stfechou [Cash at al., 1992].

Aby jednotlivé organizace byly schopny horizontalni koordinace, jsou neustale
stavény pred problém efektivni vzajemné komunikace. Neustalé feSeni a
zefektiviiovani nové vzniklych problém{ tohoto typu dé&ld z t&chto organizaci tzv.
ucici se organizace. Dle Argyse a Schona vétsSina organizaci se uci jednim stylem
»single-loop“. To znamena, ze ,uceni se v danych mezich, kde je organizace
schopna rozeznat viastni prostiedi, stanovit si cile a monitorovat svij vykon a
drZet jej ve spravném kurzu, obylejné skonci opétovnym rfesenim jednoho ramce
[Brooks, 2003].“ Existuje vSak také druhy pFistup ,double-loop“, ve kterém ,jedinci
reaguji na postupy, zpochybrnuji zavedené praktiky a normy, kdyZ poznaji, Ze
reseni nenajdou v prfedchozich zkusenostech (odrazenych v kamennych
neflexibilnich normach, pozn. aut.), a povoli alternativni Feseni [Brooks, 2003].*
Jinak fecCeno, neni-li organizace zkostnatéld zavedenymi normami a nutné
dodrzovanymi pravidly stanovenymi shora, ale naopak vedeni pfedava maximum
kompetence na jednotlivé Useky (,strategické business jednotky“ [Kefkovsky,
2003; Dédina, Cejthamr, 2005]), dostava prostor participace jednotlivce na firemni
vizi [Schmidt, 2004] a jeji realizaci, ¢imz je stimulovana jeho motivace. Pak
mizeme olekdvat efekt, ktery nazyvame ucici se organizace.’® Tento pojem
doznava velkého vyznamu v dobé, kdy pomoci CMC lze sdilet obrovské firemni
znalosti, tzv. ,knowledge databases“. Tato nutnost neustdle se ucit Celit novym

hrozbam se uvniti téchto organizaci stava az firemni kulturou, lIze tedy tvrdit, ze

14 praktickou reakci na tento problém je toyotismus, jenz je v podstaté cely kompletn& postaveny

na outsourcingu, jak bude uvedeno v posledni ¢asti 5.8 Disledky na organizace.

15 v literatufe je mozné se setkat s mnoha Uhly pohledu a nutné spinénymi podminkami pro
oznaceni organizace jako ucici se organizace, jak jsem v textu zminil, ve své praci se opiram predevsim
o schopnost organizace hledat ve vlastnim systému Fizeni/koordinace chyby, flexibilné na né reagovat a

umét tyto zkusSenosti sdilet.
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pojem flexibilita malych organizaci je jejich schopnost hbité reagovat na vznikajici
hrozby.16

Podnét ke schopnosti organizaci reagovat na vznikajici hrozby, dnes az
kazdodennim rutindm v organizacich, daly informacni technologie samy. Moznost
od osobniho pocitace komunikovat s kymkoliv stejné z domaciho prostredi jako
z Antarktidy, aniz by si toho druha strana vsimla, zpdsobila tzv. ,hv&zdny vybuch®
(,.starburst*) vzajemnych propojeni ohromného mnozstvi velkych i malych
organizaci, aniz by to narusilo jejich vlastni autonomitu [Quinn, 1992].

Outsourcing je jen jednim z dUsledki moznosti vzajemné horizontalni
komunikace mezi organizacemi. Paklize jej postavime na obecnou rovinu, mizeme
konstatovat, Ze se zménou podilu svétového finan¢niho obratu z vyroby do sluzeb
v nejvice rozvinutych ekonomickych systémech pfichazi na odiv manipulovani
s informacemi a symboly daleko vic, neZ prodej samotnych produktl [Fulk,
DeSanctis, 1995]. Ve chvili, kdy se z hlavniho produktu stava sluzba nebo
informace, jakykoli proces se stavd produktem samym nebo nerozeznatelnym od
néj, a tim se meéni i hodnota kritérii oznacujici jejich hodnotu produktu
[Heydebrand, 1989].

5.6. Propojeni jako moderni jev nebo historicky fakt?

Ze sociologického hlediska lze na propojovani organizaci nahlizet z roviny
vlastnich moznosti komunikace mezi jednotlivymi lidskymi subjekty, jejich
socialnimi agregaty nebo organizovanymi tymy/organizacemi. Forma propojeni, jak
ji dnes nazyvame ,celého svéta®, mize byt chapana jako daléi krok snahy &lovéka
dosahnout k sobé& navzajem bliz. V dobach lidskych tlup potulujicich se pralesy a
savanami existovali poslové jako prvni komunikacni médium pro vzajemny kontakt
mezi témito tlupami. Tento posel byl ,poslem™ porozuméni mezi interkulturnimi
rozdily téchto tlup, i on sédm mél urditou miru bohatosti média, ktera se podstatné
zkvalitnila objevem pisma. Tyto rozdily se i nadale prohlubovaly do dnesni podoby

velkych svétovych kultur vymezenych jejich vlastni historii a nabozenstvim, avsak

16 prikladem mohou byt spole¢nosti jako EMI a BMG reagujici na obrovskou explozi MP3 formétu
sérii zalob, spadnutim ceny akcie pod 2% plvodni ceny vs. malé labely bez obrovskych nakladl na
provoz, ale schopny diky internetu vydavat hudbu z celého svéta na celém svété pomoci vsech
dostupnych distribu¢nich kanalll, které samotnad exploze MP3 formatu tolik neohrozi. Ba naopak ji
prodavaji na legalnich MP3 distribuénich serverech se svolenim autora, ptizplsobili se a rostou
v obrovskou horizontalni sit, ve které v soudasnosti vznikd jedno centralizované misto pro distribuci
vedkerych MP3 vydanych na tisicich malych labelech. Zisky pljdou opét do jednotlivych jednotek, jen
zlomek pljde na provoz tohoto systému, jeho néklady jsou naprosto zanedbatelné v dobé internetu a

stavaji se vaznou hrozbou nadnarodnich vertikalné rizenych organizaci jako je BMG a EML.
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vzdy existovalo (nékdy castéji, nékdy méné casto) médium, nebo snaha ho

Lze fici, ze dnesni forma propojeni ma oproti dfivéjsi jeden zasadni rozdil, a to
moZnost komunikace kazdého jedince s kazdym. Mizeme diskutovat do jaké miry
tuto moznost méli lidé drive. Méli ji, ale se dvéma podstatnymi bariérami, a témi
byly prostor a Cas. Lidé maji ted tedy daleko vétsi moznosti vzajemného propojeni
nez dfive, internet bariéru prostoru a ¢asu bofi, at tento komunikaéni prostfedek
sebou nese jakékoliv poslani a jakoukoliv medialni formu. Jeden ze zasadnich
problémid tohoto bofeni je pravdépodobné fakt, e CMC komunikace, ktera
zprostfedkovava bourani téchto casovych a prostorovych bariér, neumi prendaset
interakéni symboly nutné pro vzajemné pochopeni hloubky vyznamu prenasené
informace. MiZe tedy predev&im v kvantitativnim méfitku zplsobovat destrukci
prendsenych interakénich symboll (,relational features, social cues® [Riva,
Galimberti 1998]), coz zplsobuje ¢etnad nedorozuméni, artikulaéni chyby.

Cela tato domnénka aplikovana na jakoukoliv sit (at celosvétovy internet nebo
vnitrofiremni intranet) ma v3ak dal3i podstatny hacek, a to existenci center
[Barabasi, 2005]. Potencial propojeni mize byt vé&tsi nebo mensi, dostupnéjsi vice
nebo méne, vzdy vSak bude existovat bariéra v podobé Barabasiho konceptu
~centra“. Tyto bariéry samovolné vznikaji pfi tvorbé jakychkoliv siti a omezuji tak
kontakt vzdalen&jsich uzll tim, Ze tyto uzly musi projit pfes ono centrum, cht&ji-li
se spojit.1” Lze tedy predpokladat, Ze stane-li se n&jaka organizace centrem, muze
stejné jako v historii z této své pozice profitovat, jelikoz méné vyznamné uzly se
spoji jediné pres toto centrum. Rozdil od minulosti k soucasnosti vidim ve

~ s

VvySSsi

~ s

m poctu a tak niz§imu vyznamu téchto center a velikosti uzlu, od kterého jej

muzeme centrem nazvat.

17 Na ¢eském internetu je to napf. www.seznam.cz s vice nez milionem proklikd denné, centrum.cz
a dalsi se mu nemohou rovnat. To samé lze najit mezi zpravodajskymi servery, statistiky viz.
www.netmonitor.cz. Vzdy existuji jednoznacna centra, skrze které se na internetu pohybujeme. Tomu
Ize oponovat tim, Ze existuji dvé formy vyhleddvani: 1) katalog registrovanych odkazd a 2) vyhledavac,
ktery naplfiuje svij index stranek a jejich relevantnich kli¢ovych slov. Samotny vyhledavaci systém pak
ale pridava tzv. rank, hodnotu, kvalitu ¢i relevanci odkazu. Jednim podstatnym faktorem relevantnosti
je pocet odkazll na stranku, existuji-li centra podporujici jen vybrané, pak ani vyhledavade vdm neukazi
takové zakouti internetu, jakych bude nespocet. Lze tedy touto cestou velmi snadno cenzurovat obsah

internetu, aniz by se o problému cenzury otevrela verejna diskuse [Barabasi, 2005; Smicka, 2004].
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5.7. Dtsledky na formu Fizeni

Primarni dlsledek na formu fizeni mé& zména struktury organizaci jako
takovych. Vertikadlné Fizené organizace!® maji svédzané ruce celou sérii problémd,
jenz trefné popsal Crozier. Pokud budeme teorii o bohatosti média konfrontovat
s Crozierem a jeho konceptem ,zdroju nejistot, je celkem jednoznaéné, e nikdo
nebude mit zajem svoje zdroje odkryvat tim, Ze bude ostatni v organizaci
informovat o déni v jeho blizkosti. Je sice mozné, Ze tyto informace lze sdélit
formou FtF, kde se na kli¢ové informace miZe dotdzat jeho nadfizeny ptimo, ale i
zde se tato vize konfrontuje s Crozierem v jeho konceptu ,zablokované
spolecnosti“. Budeme-li tedy navic chtit, aby podfizeni svym nadfizenym sdélovali
zpravy z pribéhu Fedeni Gkoll, které jsou na né kladeny, miZeme si byt jisti, Ze
nedostaneme Uplné informace, o to vic, budeme-li zavadét IT systém k jejich
sbéru. Dostaneme vzdy jen dil¢i informace plnici formalni pozadavky. Ty vsak
nemusi byt klicem k rozhodovani vedeni, to navic reaguje zavadénim vice
formalnich pozadavkd, aby mélo vice informaci. IT systémy timto tedy nic nefesi.
Vedeni mé sice vice systematizovanych informaci, ale o to vice mezer ze ,zdrojd
nejistot", které diky snizené FtF komunikaci o to méné odhaluje. ,Zablokovana
spoleCnost™ u Croziera je tedy jesté vyznamnéjsim konceptem v organizacich se
zavedenym IT systémem pro vnitini komunikaci.

Zde bych rad zdlraznil, e v situacich typu Tribal Vision Records, kde kazda
jednotka profituje ze své aktivity, kterd neni pfimo zavisla na jiné jednotce v této
siti (jedna se tedy o organizaci s oddélenymi jednotkami, nikoli o tym lidi, ktefi
odvadé&ji praci jako jeden soudriny celek), Ize zjistit daleko niZ&i miru ,zdrojt
nejistot" nez je tomu u vertikdlné koordinovanych organizaci, kde CMC je
zprostfedkovatelem informace (napf. firma, kde programator odvadi praci, kterou
neprodavd, prodava jej napt. jeho nadfizeny). Toto je i evidentnim ddvodem

soucasné tendence decentralizace fizeni, vzniku maticovych struktur a toyotismu?®®.

18 piiklad efektivniho vertikalniho Fizeni pomoci CMC je spole¢nost Shell, jenZ si udrzuje ve velké
tajnosti své logistické feSeni dodavek benzinu na jednotlivé benzinové pumpy. Znam je pouze model,
jakym ho spolednost rozvazi. Pomoci satelitd kontroluji polohu kaZdé cisterny a stav benzinu
v jednotlivych benzinovych pumpdch. Ridi¢ vyrazi z rafinérie a dlouhou dobu ani nevi, jaky je jeho cil
dokud jej na to IT systém neupozorni. Diky dokonalému logistickému feseni tak cisterny vzdy urazi
nejmensi mozny pocet kilometrd, jelikoZ je vZdy vysldny tam, kde se to jevi nejvyhodné&jsi, coz &asto
predpokladd i Uplnou zménu sméru jizdy. Shell je tak ukdzkou, jak Ize IT systémy vyuzit
k jednoznacnému zefektivnéni prace, avSak nema s vnitfni firemni neformalni komunikaci nic
spole¢ného. Model je ukazkou, jak i velké korporace mohou diky IT systémlm vyrazné a flexibilné

zmenit svoji rigidni strukturu.

19 vice viz. ¢ast 5.8 Dlsledky na organizace
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Vedouci pracovnici musi reagovat na ménici se trh, ve kterém se flexibilnéjsi
malé a stfedni podniky |épe orientuji. Téchto nékolik malo zlstavajicich na vrcholu
hierarchie velkych organizaci je postaveni prfed nutnost zménit styl fizeni, prejit
z rozdélovani sitd Ukold na efektivni zplsob vedeni v podobé& koordinovani
vlastnich tym( a jejich propojovani s daldimi tymy mimo organizaci [Fulk,
DeSanctis, 1995]. Jadro zvysuje zdroje, rozdava kompetence, utvari organizacni
kulturu a urcuje priority prenasenim kompetenci pfimo na konkrétni lidi [Quinn,
1992].

Budeme-li povaZovat koncept do&asné ,nivelizace statusi“ za pfinos
k demokratickému rozhodovani uvniti organizaci cestou participace jednotlived na
rozhodovacim procesu tim, Zze si uvédomujeme jejich lidské potfeby, jenz stimuluji
motivaci a identifikaci, otevie nadm to cestu Kk fizeni subdodavatelské sité
v horizontalné koordinujici se organizaci.

Problém myslenky S$iroké participace na rozhodovani v organizacni kulture
mlZe ale narazit na CrozierQv koncept byrokratického ritualismu. V Crozierové
organizaci je zameéstnanec vystaven obrovskému mnozZstvi formalnich pravidel tak,
Ze vyuziti téchto pravidel slepym konformnim jednanim a v podobé parazitovani na
jejich skulinkach — zdrojich nejistot — je pro zaméstnance daleko pfinosnéjsi nez
naroc¢né rozhodovani, proto je idealnéjsi delegovat pravomoci Fizeni na horizontalni
linii koordinace do podoby subdodavatelskych jednotek, jenZ se spojuji ad-hoc v
celosvétové kooperacni siti a jsou i za svou praci odpovédni. Lze vsak
predpokladat, Zze do takovychto struktur nebudou snadno vnikat lidé Iléta
parazitujici na byrokratickém ritualismu. V této souvislosti Ize pfipomenout, Ze

s nejvétsi pravdépodobnosti do téchto struktur budou tézko vnikat lidé s vnéjsim

v Vv.v

5.8. Dtsledky na organizace

Déleni na organizace fizené vertikdlné a horizontdlné neni v soucasné
sociologické reflexi této problematiky pfilis presny. Za lépe vystihujici dichotomické
déleni povazuji ,vertikalné Fizené" a ,horizontadlné koordinované" organizace
[DeSanctis a Fulk, 1995].

To, Zze mira norem kladenych velkymi byrokratickymi organizacemi omezuje
efektivitu velkych organizaci, je nevyhnutelny fakt [Giddens, 2003; Castells, 2000;
DeSanctis a Fulk, 1995]. V prostredi ,hvézdného vybuchu® CMC maji navrch
horizontalné koordinované organizace, jelikoz jejich horizontdlni, a¢ tymova nebo
individualni hierarchie, neni zatizend nadmérnou mérou norem. Prechod velkych
nadnarodnich organizaci tak casto doznal strukturdlnich zmén v maticovou

strukturu, ta je mozna a vysoce efektivni v situacich, kdy lze prendset a sdilet
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uvniti organizace velké mnozstvi informaci v kratkém case [Wiesenfeld a kol.,
1998]. Otazkou je, zda tak plati vzdy nebo pouze pti pIn&ni nékterych zamérd.

Castells povazuje zmizeni velkych korporaci, které budou nahrazeny malymi a
stfednimi organizacemi, za mytus, krizi pfifazuje jen vertikdlné integrované
korporaci. DUvod vidi v roviné kontroly velkych organizaci nad malymi, které se
pro vlastni preziti ve findle spojuji opét do velkych korporaci. Zména je ale patrna
v organizacni struktufe (z masového fordismu) a jeji nutné zméné struktury pro
preziti (k flexibilnimu post-fordismu) [Castells, 2000]. Tato vyzva si zada novou
formu fizeni, kterd se objevuje v podobé toyotismu, jenz se projevuje
charakteristikou nulovych zasob na skladé, totalni kontrolou kvality, manazerskou
hierarchii a zahrnutim pracovnika do inovacniho procesu (japonsky model).
Zasadnim rysem toyotismu je v podstaté zruSeni vertikalni organizace prevedenim
na horizontalni koordinaci subdodavateld (outsourcing).2° Tato forma soucasné
koordinace organizace si naSla vlastni koncept ,inter-firm networking“ [Castells,
2000; Riva, Galimberti 1998].

Dalsi zasadni vyzvou pro nové organizace je koncept ucici se organizace
(.knowledge-creating company*). Ta je postavena na vnitroorganizacni interakci v
podobé tzv. ,explicit knowledge" a ,tacit knowledge", pro nase ucely nejlépe
prelozitelné jako pozorovatelné znalosti a nepozorovatelné znalosti. Ikujiro Nonaka
upozorfiuje, e mnoho znalosti je vychazi ze zkuSenosti a nemlze tak byt
prevedeno do formalizovanych norem firemnich procedur [Castells, 2000]. Pokud
se organizaci podafi vytvofit mosty mezi pozorovatelnymi a nepozorovatelnymi
znalostmi, stejné jako mezi nimi samotnymi, pfirozené bude stoupat jeji znalostni
kapital, ale zacne byt i schopna do svého nitra vnaset vnéjsi zkuSenosti a
inkorporovat je tak, ze samotni ¢lenové je pfirozené prijmou za své jako bézné
zvyklosti = objektivace subjektivni reality. V ekonomickych systémech, kde je
inovace kritickym problémem, je schopnost se ucdit u organizaci zakladnim
stavebnim kamenem pro jeho Fe3eni. Aby k inovaci mohlo dojit, je tfeba, aby si
pracovnici nenechavali svoje nepozorovatelné znalosti pouze pro svidj osobni
uzitek, ale naopak, aby se s ostatnimi pracovniky o né podileli. To si ale zada
stabilni pracovni prostredi [Castells, 2000]. V SirS8im kontextu lze toto Castellsovo
stabilni prostiedi podminit diivéryhodnym prostiedim [Giddens, 2003].

Informacni technologie se stavaji mocnym nastrojem pfi sdileni velkého
mnozstvi pozorovatelnych a nepozorovatelnych znalosti. V tomto pojeti jsou

nastrojem japonského managementu po dobu poslednich dvaceti let, vysoci

20 Toyota miiZze své zaméstnance poditat na desitky.
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manazefi je sice vyradili ze svého zorného pole pozorovani, ale silné rostouci vykon
japonskych firem je toho naopak opravdovym dlkazem [Castells, 2000].

Napf. ,benettonsky“?* model v dnesni dobé umoziuje daleko efektivnéjsi
vnitrofiremni komunikaci. Velké nadnarodni korporace nejsou flexibilni, protoze
nejsou schopny koordinovat svoje koncové body na trhu, kdezto model firmy
Benetton ukazal, jak |ze na zakladé jednoduché franchisi prorazit s malou rodinnou
firmou na svétovy trh. Vedeni spoleCnosti kontroluje vyrobu a distribuci
jednotlivym provozovnam a zaroven sleduje sou¢asné maddni trendy, ¢imz zarucuje
velkou konkurenceschopnost. Intranet spolecnosti umoZziuje superefektivni fizeni,
rozvoz, znalostni databazi atp. Tento toyotismus, horizontalni usporadani v podobé
koordinace samostatnych subdodavatelskych jednotek, Castells nazyva network
enterprise. Na operacni Urovni tak uz nelze mluvit o fidici firmé, ale o siti, jenz pod
sebou sdruZuje celou sérii spolu kooperujicich podsiti. Network enterprise tak uz
nepredstavuje organizacni formu samu o sobé, ale spiSe aplikaci maticového
modelu organizacni struktury o stupen vysSe na organizacni sité samotné, jenz se
spolu protinaji vrﬁzm’/ch uzlech, koordinujici kulturni rozdily a v kooperujicich
subdodavatelskych sitich.

Spoleénym jmenovatelem té&chto jevl mlZe byt horizontalizace a
autonomizujici decentralizace organizacni struktury, jenz s sebou nese diky nizsi
Urovni bohatosti komunikac¢niho média riziko ,artikulacnich chyb®. To iniciuje
,vedouci® jednotky t&chto horizontalnich siti k tomu, aby hlavni diraz kladly na
strategické planovani a efektivni koordinovanou komunikaci [Kefkovsky, 2003].
,Horizontalni korporace“ proto znamena ,dynamickou a strategicky planujici sit
sebeprogramujicich, sebefidicich se jednotek zalozenych na decentralizaci,

participaci a koordinaci [Castells, 2000].“

6. Zavér

Dopady zavadéni IT systémul na strukturu organizaci Ize tedy chapat z rlznych
Uhld pohledu. Paklize se jedna o Cist& systémovy problém, je jejich zavadéni &asto
vysoce efektivni (pfiklad Shell). Mezilidskou komunikaci ale za disté systémovou
povazovat nelze. V jejim prib&hu dochazi k celé tad& prenosu neverbalnich
signall, které CMC pFenasi Spatné& a nebo vibec. Koncept miry bohatosti média je

toho zasadnim dikazem.

2l Firma Benetton zalozila sv{j Usp&ch pouze na budovéni znacky, za kterou stoji jedno Gzké
rodinné vedeni. Stejné jako u toyotismu si drZi kvalitativni rovinu, zajituje vyrobu a preddva vyrobek

jednotlivym distribucim, jenz jsou ale samostatné ekonomické jednotky, tzv. franchise.
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PFi virtualizované komunikaci je proto nesmirné& dileZité respektovat jeji
nedostatky a prizplsobit tomu i vlastni reflexi, jelikoZ i tato reflexe je budoucim
konstruktérem novych forem komunikace. Preddefinované emocni stanoviska (tzv.
smajlici) jsou zatim pouze prvni takovou reflexi budoucich zmén forem komunikace
ve svété CMC reagujici na sniZzenou bohatost média.

DlleZitost konceptu d{véry, jakoZto odrazu lidské schopnosti tolerance
k dvojznacnosti, vyplyvajici z nizké bohatosti média, je zakladnim stavebnim
kamenem pfi budovani nebo fizeni virtudlnich tymd. Z toho vyplyva, ze &isté
virtualni tymy jsou sice redlné, ale vzdy bude jejich Uspéch podminén celou sérii
nutnych reflexi, jako je napf. tolerance dvojznacnosti, maximalizace bohatosti
média, deindividualizace a respekt v artikula¢ni chyby. Pokud vs$ak situace virtualni
model komunikace pfimo nevyzaduje, je vhodné k tomuto modelu nepfistupovat.

Budovani Cisté virtualnich organizaci, kde kazda jednotka je naprosto
samostatna, je mozné pouze v situacich, kdy bud tyto jednotky uvnitf sebe sama
komunikuji alespofni hybridné, nebo jsou tyto jednotky ekonomicky a tim i
zodpovédnosti jednoznacné oddéleny v podobé toyotismu nebo benettonského
modelu a nebo celd organizace spociva ve virtualné komunikujicich jedincich,
jejichz prace neni na sobé pfimo zavisla a kazdy profituje ze své vlastni
zodpovédnosti (Tribal Vision Records model).

Organizacni struktury tak doznaly zasadnich zmén. Vertikalné fizené organizace
se méni v horizontdln& koordinované se sérii subdodavatell, jenZ jsou
pozlstatkem diviziondlnich struktur. Zakladnim stavebnim kamenem té&chto
organizaci je schopnost sdilet svoje znalosti a zku3enosti, v lepSim pfipadé umét i
prenddet pomoci informaénich mostd tzv. nepozorovatelné znalosti svych
subdodavatell a sdruZovat je ve centrdlnim bodé, ze kterého jednotlivé jednotky
v téchto (sub)sitich mohou ¢erpat znalostni kapital a tak efektivné koordinovat své
aktivity, coz je vidét napf. u benettonského modelu a celé japonské firemni
kultury.

Organizace se tak stavaji vice sitémi subdodavateld spojenych efektivni
horizontalni koordinaci do rlznych subsiti, jenz je blizkd maticové organizaéni
strukture, a ktera umi flexibilné reagovat na vznikajici hrozby a cerpat ze

znalostnich databazi. Vznika novy organizacni koncept ,network enterprise".
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