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Uvod

Vazené ¢tenarky a ¢tenari,

pravé se Vam do rukou dostala publikace zabyvajici se fizenim virtudlnich tymd.
Autorky publikace, Jaroslava Kubatovad a Klara Seitlova, se zde pokusily sepsat své
dlouholeté zkuSenosti z oblasti prace s virtualnimi tymy. V publikaci naleznete popis proble-
matiky jak pohledu manaZerského, ekonomického, tak z pohledu psychologického. Tato
kombinace pfistupi by méla napomoci k hlubSimu prohloubeni znalosti v problematice tizeni
virtualnich tymi. Autorky zaroven podkladaji teoretické znalosti ¢etnymi vyzkumy a prak-

tickymi ukézkami.

Aktualné predkladané dilo by nevzniklo za podpory nasich rodin (Alese a Martina)
a vyzkumnych tymu (Barbora Kasalova, Lucie PavliSova, Lenka Skocikova, a mnoho
dal$ich). Dékujeme timto vS§em za trpélivost, kterou méli pii pomoci s tvorbou této publikace.
V neposledni tadé dékujeme projektu Modularizace manaZerskeho a psychologického
vzdeélavani na Univerzité Palackého v Olomouci cestou inovace a propojeni ekonomickych

a psychologickych studijnich programii, Ktery nam umoznil vydani.

Na zavér si dovolime poptat pravé Vam, ¢tenarkam a ctenaiim, inspirativni chvile pii
Cetb&, osvézujici napady pro VaSe virtudlni tymy atém, ktefi dosud ve virtudlnim tymu

nespolupracovali, alespoit podnéty na nové cesty tymové spoluprace.

Olomouc 12. 4. 2015
Jaroslava Kubatova

Klara Seitlova



1. Vyvoj a trendy virtualni prace

Jsme ucastniky historické zmény zpisobu prace. Tato zména souvisi se skutecnosti, Ze
se Vv ekonomickém sektoru zvySuje pocet profesi s vysokou sloZitosti prace a zékladnim
faktorem konkurenceschopnosti firem i jednotlived na trhu prace se stavaji disponibilni
znalosti (Parent-Thirion, Fernandez, Hurley, & Vermeylen, 2007). Inovativni aplikace
znalosti vyvolala vznik, zdokonalovani a masivni vyuzivani informacnich a komunika¢nich
technologii (ICT), a pravé tyto technologie podnitily zmény zptsobu lidské prace. ProtozZe
znalosti lze prostfednictvim ICT pfenaset, je mozné, aby lidé pracovali na vzijemné
vzdalenych mistech, apfitom byli v dostate¢né pevném vzajemném kontaktu. Pracovisté
znalostniho pracovnika dnes mize byt kdekoliv, kde je mozné ptipojeni k internetu. Naopak,
kazdé misto, kde je dostupny internet, se miize stat pracovistém, jestlize to situace vyzaduje.

O téchto procesech hovoiime jako 0 virtualizaci prace.

Virtuélni praci rozumime takovy zpiisob prdace, kdy pracovnik (virtudlni pracovnik)
plni své pracovni ukoly prostiednictvim ICT, pricemz muiZe byt od prijemce vystupu prace
libovolné vzdalen a mize se nachazet v jakékoliv lokalité. Pracovnik mlze pracovat napiiklad
z domova, od klienta, z jiné pobocky téze firmy, z riznych vefejnych mist (hotely, kavarny,
letisté...) nebo tieba vyuzivat mobilniho pfipojeni k internetu v piirod¢. Pfijemcem vystupu
prace muze byt napiiklad vedouci pracovnik, spolupracovnici ¢i klient. Pojem virtualni prace
(virtual work) ma fadu synonym, nejobvyklejsimi jsou telework, teleworking telecom-
muting (uzivano zejména v USA), e-work, vzdalena ¢i distan¢ni prace (remote work),

kocovna prace (nomadic work) ¢i rozptylena préace (dispersed work).

O virtualni préci, resp. o teleworkingu, se hovoii od 80. let 20. stoleti. Pivodné se
tento pojem vztahoval k préaci vykonavané pracovnikem doma s vyuzitim telefonnich linek,
ale s rozvojem ICT se toto pojeti rychle rozsifilo (Di Martino, 2001). Za zhruba ¢tvrt stoleti,
po n&jz je virtualni prace vyuzivana, lze vypozorovat tii vyrazné viny zmeén, souvisejicich jak
s prudkym rozvojem a rostouci dostupnosti ICT, tak s psychologickymi a socialnimi jevy,
doprovazejicimi zavadéni a vykonavani virtualni prace (Tammy, & Gratton, January-February
2013).

Prvni vina souvisi se zvySenim dostupnosti osobnich poc¢ita¢t, rozsifenim moznosti
jejich ptipojeni k internetu a s dostupnosti volnych e-mailovych sluzeb v poslednim desetileti

20. stoleti. Tyto technologické moznosti motivovaly fadu pracovnikil k samostatné vydélecné



praci. Oblastmi, v nichz se uplatiovali, byly napiiklad graficky design, piekladatelstvi,
pisarské sluzby, ale jejich okruh se rychle rozsSifoval. Pro tyto pracovniky se zacal uzivat
pojem e-lancers. Pojem e-lancer zavedli Thomas Malone a Robert Laubacher (1998).
E-lancera definuji jako elektronicky pripojeného nezavislého pracovnika (electronically
connected freelancer). Elektronicky propojeni nezavisli pracovnici (tj. e-lancers) mohou
vytvaret doCasné fluidni sité, aby produkovali aprodavali poptavané digitalizovatelné
produkty. KdyZ je prace dokonéena, coz muze trvat den, mésic ¢i roky, sit’ zanika, a jeji
¢lenové se opét stavaji nezavislymi individui, pohybujicimi se na trhu, kde vyhledavaji dalsi

prilezitost uplatnéni.

Trh virtudIni préce zacal v prostfedi internetu rychle fungovat, jednim z prvnich
vyznamnych portali podporujicich setkavani nabidky virtualni prace a poptavky po ni byl
guru.com. Tento zplsob prace je dnes velmi oblibeny, mj. proto, Ze pracovnikim umoziiuje
¢asovou flexibilitu, a mohou se tak uplatnit i osoby, pro néZ by dochazka do zaméstnani byla
problematicka napft. ze zdravotnich divoda. Firmy si mohou najimat pracovniky docasné dle
aktualni potieby, coz i pro n¢ predstavuje pruzné feseni personalniho zajisténi. Serveru, které
propojuji nabidku a poptavku po virtualni praci a poskytuji i doprovodné sluzby, je velké
mnozstvi. Guru je stale jednim z nejvyznamnégjSich, dale lze uvést napf. elance.com,

freelancer.com, ifreelance.com, jobs.freelanceswitch.com, peopleperhour.com ¢i odesk.com.

Druhd vina virtualni prace byla vyvolana dopady negativnich souvislosti nezavislé
virtudlni prace. E-lancefi sice vyuZivaji své svobody v rozhodovéni kdy a pro koho budou
pracovat, ale nevztahuji se na né rizné zaméstnanecké vyhody, na jaké maji narok zamest-
nanci firem, a to v¢etné zdravotniho ¢i dichodového pojisténi, veskeré vybaveni si pofizuji
sami a nemaji zajistény servis svych technologii. Mezi dalsi nevyhody vzdalené prace patii
ztrata kontaktu s kolegy a omezené moznosti kariérniho rastu. Nékterym e-lancerim muze

chybét zaclenéni do organizace a moznost pracovat na dosazeni velké spolecné mise.

Také organizace u najatych e-lancerii postradaji angazovanost v mite, ktera je obvykla
pro kmenové zaméstnance. Na druhou stranu si firmy uvédomuji vyhody virtualni prace.
Zpocatku s rostouci globalni propojenosti ocefiovaly zejména moznost virtualni spoluprace
s kolegy ze vzdalenych lokalit. Zejména po 11. zafi 2001 zacal byt teleworking vniman i jako
spolehliva sou¢ast Business Continuity Managementu, ktery fesi, jak uchovat v chodu
organizace a zajistit potfeby lidi v piipadé katastrof zptsobenych vyssi moci nebo ¢lovékem.

Pro organizace je samoziejm¢ vyznamnd také financni stranka, nebot’ je prokazatelné, ze



naklady vynalozené na zfizeni virtudlniho pracovniho mista jsou niz§i nez na stalé pracovni
misto. Synergickym feSenim, které pfineslo prospéch pracovnikiim i organizacim, bylo zave-
deni moznosti virtualni prace pro kmenové zaméstnance firem. Ti maji s organizaci uzavie-
nou standardni pracovni smlouvu, ale pracuji v dobé a na misté, které jim vyhovuje. Jsou-li

soucasti tymd, je obvyklé, Ze se musi tcastnit virtudlnich setkani v pfedem stanovenou dobu.

Virtualni prace se postupné zacala stavat samoziejmosti, k cemuz pfispiva rozvoj
a zdokonalovani dostupnych technologii, Sirok& moZnost cloud computingu, ataké silici
potieba udrzovani rovnovahy mezi pracovnim a osobnim Zivotem, kterou projevuji zejména
mladi pracovnici. Pocit ur¢ité izolovanosti a nedostatku socialnich kontakti vSak u tele-
workert pretrvavd. Kromé toho jak sami virtualni pracovnici, tak firmy, zacali mit obavu, Ze
pouhd virtudlni komunikace neni dostate¢na pro sdileni znalosti ani pro rozvoj kreativniho
a inovativniho pfistupu k feSenym pracovnim ukolim. V reakci na tento problém se na
prelomu prvniho adruhého desetileti 21. stoleti zacala objevovat coworkingova centra.

Tento fenomén lze povazovat za teti vinu zmén virtualni prace.

Pojem coworking by v doslovném piekladu znamenal ,,spolupracovani®. Tak tomu
vSak neni. Pojem oznacuje sdileny pracovni prostor pro e-lancery nebo teleworkery a do
¢estiny se nepieklada. Kromé jednoduchého pojmenovani coworking se uzivaji napf. i pojmy
coworking space, coworking centre ¢i coworking hub. V ¢estiné je ¢asto pouzivan pojem
coworkingové centrum. Samotné slovo coworking je spiSe (ale nikoliv vyhradn€) pouzivano

pro flexibilni styl prace, spjaty s vyuzZivanim coworkingovych center.

V coworkingovém centru si lze pronajmout pracovni misto, vybavené veSkerou
potiebnou technologii od rychlého internetového ptipojeni pies tiskarny, kopirky az napt. po
moznost vyuZivat tzv. sdilenou asistentku. VSechny technologie asluzby jsou zaruéeny
a servisovany provozovatelem centra. V centrech byvaji k dispozici idalsi sluzby, napf.
moznosti prondjmi mistnosti pro nejriznéjsi obchodni ucely, kavarny, restaurace, profe-
sionalni péce 0 déti, lze se setkat isnabidkou sluzeb pro odpocinek arelaxaci. Kazdé

coworkingoveé centrum ma sva specifika, jimiZ se snazi ziskavat své uZivatele.

E-lancer ¢i teleworker si tedy muiZe byt jisty, Ze v potiebnou dobu bude mit k dispozici
vSechny potiebné technologie, nemusi fesit jejich servis, aktualizace apod. Nepracuje piimo
doma, takZe se ho nedotykaji problémy spjaté s uzivdnim home office, jako muze byt pocit
ostatnich ¢lend rodiny, ze jim mtze byt kdykoliv k dispozici, nebo naopak pocit izolovanosti,

tendence k workoholismu apod. Coworkingové centrum plni i dalezitou socidlni roli —
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setkavani profesionalii a vzajemnou vyménu znalosti a zkuSenosti, coz muze vést k rade
synergickych efektt, vzniku kreativnich mysSlenek a navazovani nové spoluprace. O vybra-

nych psychologickych aspektech tymové prace se zmifiujeme v jedné z dalSich kapitol

Historie coworkingovych center se v komunit¢ jejich pfiznivca datuje k 9. srpnu 2005,
kdy byl v San Franciscu otevien prvni coworking space, ktery se pravé takto oficialné
oznacoval. Podobné aktivity existovaly jiz i 0 n€kolik let dfive, ale neoznacovaly se jako
coworking. Tuto informaci prezentuje Deskmag®, coZ je on-line magazin zaméfeny na témata
souvisejici s coworkingem a dokladajici silici vyznam a popularitu coworkingovych center
a jejich vyuzivani. Coworking bude patrné mit vyrazny dopad na promény trhu prace, nebot’
posiluje ptileZitosti k nezavislé flexibilni tvarci praci, coz jsou hodnoty, které jsou blizké

zejména mladym talentovanym pracovnikiim.

Coworkingova centra neustale piibyvaji. Jejich piehled (s platnosti Kk ur¢itému datu)
nabizi naptiklad coworking wiki, coZ je, jak je moZno poznat z nazvu, wiki zaméfena na
coworking.? Coworkingové centra se rozsifuji i v Cesku, v provozu jich tu je n&kolik desitek,
aktualizovany seznam lze nalézt na blogu navolnenoze.cz (Vlach, 7. unora 2013). Konkrét-
néj8i piedstavu 0 praci v coworkingu si Ize u¢init z nékolika vyzkumu. V roce 2012 zkoumal
Ed Gandia (srpen 2012) na 1500 e-lancertu z celého svéta, ktefi zastupovali na 50 profesi.
Cilem jeho vyzkumu bylo zjistit, kdo jsou e-lancefi, jaké jsou jejich postoje, zvyky a také
ptijmy. Nejcastéji zastoupenymi profesemi mezi e-lancery byly designer, writer, editor/
copyeditor, copywriter, translator, web developer, marketing professional a business consul-
tant. Vyrazné¢ nejrozsifeni byl e-lancing v Severni Americe anasledné v Evropé. Vékové
spektrum e-lancerd bylo $iroké, s dirazem na skupinu 20-60 let. Vétsinu e-lancert (71 %)
predstavovaly zeny. Asi tietina e-lancerd kombinovala e-lancing s tradi¢nim zaméstnanim,
dvé tfetiny e-lancerti se Zivily jen timto zplisobem. Neceld polovina e-lancerii uvedla, Ze je
hlavnim zivitelem rodiny. Pfitom 60 % e-lancerti bylo placeno za dokonceni projektu, 35 %
bylo placeno hodinovou sazbou, zbytek e-lanceri m¢l podil na zisku nebo jinou dohodu. Pti
pfepoctu piijml na hodinové sazby vykazovali e-lancefi odmény od 10 a méné¢ USD/hod po
vice nez 200 USD/hod, nejcastéjsi vySe odmény byla mezi 50 a 60 USD/hod. Tietina
e-lancert pracovala vice nez 40 hodin tydné, tietina pracovala 30-40 hodin tydné, posledni

ttetina méné nez 30 hodin tydné¢.

! http://www.deskmag.com/en/the-history-of-coworking-spaces-in-a-timeline
2 http://wiki.coworking.com/w/page/16583831/FrontPage



E-lanceti uvadéli tyto motivy, pro¢ se rozhodli pro tento zptisob prace:

= Vice svobody a flexibility ve svém rozvrhu (28 % e-lancerti)
= De¢lat, co mé bavi (follow my passion) (23 %)

= E-lancing jsem neplanoval, ale setkal jsem se s nim (15 %)

= Zacal jsem po propusténi z prace (14 %)

= Chtél jsem byt svym vlastnim $éfem (13 %)

= Zdroj dopliikového ptijmu (7 %)

Pokud meéli e-lancefi uvést nejvetsi vyhody, které ziskali, jmenovali predev§im
flexibilitu pracovniho €asu (25 %), a dale rozmanitost projektli, na nichZ pracuji, byt svym
vlastnim $éfem, moznost pracovat odkudkoliv a samostatnost v rozhodovani. Téméf vSichni
e-lancefi (90 %) uvedli, Ze se nyni citi $tastnéjsi, nez kdyz méli tradi¢ni zaméstnani. A vice

nez polovina e-lancerd (58 %) se citila jist&j$i, nez kdyz byli zaméstnani.
Vyzkum se zaméfil i na nejvétsi obtize e-lancingu. E-lancefi uvadéli:

» hledani klientd (20 %),

= stfidani aspéSnych a netispésnych obdobi (16 %),
= udrzovani work-life balance (10 %),

= time management a udrZeni produktivity (7 %),

= dosazeni lepsich vydélka (5 %),

= 7ajisténi zdravotniho pojisténi (4 %).

Klienty e-lancerti byly ptevazné firmy, pro néz pracovalo 75 % e-lancert. Necelych
20 % e-lancertt mélo individuélni klienty, zbytek pracoval pro neziskové organizace, vladu
a dalsi instituce. Téméf polovina e-lancert (46 %) udrzovala kontakt s klientem po dobu delSi
nez jeden rok. Jako nejucinnéjsi zpusoby ziskavani klienttl e-lancefi uvedli reference a osobni
doporuceni. Proto se snazili pfedevSim ziskavat klienty mezi svymi profesnimi ¢i osobnimi
kontakty, ateprve nasledné se prezentovat na virtudlnich trziStich prace, napi. na vyse
zminénych Elance a ODesk. Ptes 70 % e-lancerli se povazovalo za podnikatele. Zajimavym
vystupem vyzkumu bylo zjisténi, Ze e-lanaceti, ktefi se povaZovali za podnikatele, se také

citili $t'astngj$i a vydelavali vice nez ti, ktefi se za podnikatele nepovazovali.

V této souvislosti je nutné zminit, Zze pohled na podnikani se méni, ato zejména
umladé generace pracovnikd, tzv. Millennials. Millennials jsou lidé narozeni pfiblizné

v letech 1982-1994. Pravé na tuto skupinu e-lancerti se zaméfil vyzkum iniciovany firmou
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ODesk v roce 2013.% Podle 90 % Millennials neni dilleZité, aby podnikatel zalozil firmu, ale
za znak podnikani povazuji inovativni mysleni, kreativitu a hledani novych feSeni namisto
kopirovani obvyklych pfistupi. K doplnéni pohledu na e-lancing a coworking lze uvést
nékolik udajii z prizkumu zadaného v roce 2012 firmou Elance.* Podle tohoto vyzkumu
pracuji e-lancefi nejcastéji soub&Zné na dvou az Sesti projektech. Na 70 % respondentt
uvadélo, Ze se citi $tastnéjsi, nez kdyz méli tradi¢ni zaméstnani, a na 80 % tvrdilo, Ze jsou
jako e-lancers vykonngjsi. Pres 40 % e-lancerti mélo v planu zaméstnat dalsi e-lancery. Vice

nez 10 % e-lancert pracovalo z coworkingovych center.

Lze tedy shrnout, Ze jsme svédky dvou komplexnich prolinajicich se trendl, které
vyrazné¢ méni prostiedi prace atrh prace. Prvni trend souvisi se stale vétsi dostupnosti
vykonnych technologii, které umoznuji vykon znalostni prace v on-line prostiedi. Mezi
pracovniky zaroven sili tendence k samostatné nezavislé praci, zatimco tradi¢ni zaméstnani
povazuji za limitujici. Jako e-lancefi maji pocit vétsi svobody, nezavislosti, citi se spoko-
e-lancingu patii zejména nalézani zdkaznikii a mozna nepravidelnost pfijmd. DalSim nega-
tivnim dopadem nezavislé prace miize byt pocit izolovanosti pracovnika a nutnost potizovat
a servisovat potiebné ICT. Tyto problémy fesi presun e-lancerti do coworkingovych center,
kde si pronajimaji pracovni misto s potfebnym vybavenim a sluzbami. Zaroven zde maji

ptilezitost k neformalnimu setk&vani s jinymi lidmi a ke vzajemnému sdileni znalosti.

V coworkingovych centrech vznikaji spontanni komunity pracovnikid z riznych odvét-
vi, coZz podporuje sdileni znalosti i vznik novych tvaré¢ich myslenek a projekta. Johnes Drew,
Todd Sundsted a Tony Bacigalupo (2009) fikaji, ze v coworkingovych centrech nastava jev
zvany accelerating serendipity (zrychlena $tastna nahoda). Sebastian Olma (2013) hovoii
o coworkingu jako o serendipity machine (stroji na Stastné nahody). Popisuje, jak snadno,
a pritom nahodné, se v coworkingovém centru sejdou lidé, z nichz nékdo ma skvély napad,
nékdo znalosti potiebné K jeho realizaci, nékdo dalsi potiebné kontakty a jiny volné finan¢ni
prostiedky. Vysledkem je realizace projektu ¢i zaloZeni firmy. Olma také popisuje speci-
fickou hodnotovou orientaci, kterou pozoroval u nezavislych pracovniki v coworkingovych
centrech. Jsou presvédceni, ze tradicni organizacni usporadani nic¢i kreativitu pracovnikt. Pfi
spolupréci s ostatnimi coworkery neoc¢ekavaji vzajemnou platbu v penézich, ale reciprocitu,

kterd je dana vyuzitim disponibilnich znalosti a zdroju partnerd.

® https://www.odesk.com/info/spring2013onlineworksurvey
* https://www.elance.com/q/freelance-talent-report-2012
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Virtualni tymy pak mohou byt sloZeny jak z pracovnikd organizaci, tak z docasné
najatych e-lancers. Firmy mohou vyhledavat nezavislé talenty na virtualnich trzistich prace
a v coworkingovych centrech. Na virtualnich trZiStich prace mohou firmy velmi jednoduse
zvetejnit nabidku prace. Tento kontakt je ovSem neosobni, Se vSemi pozitivy i negativy rychle
navazané virtualni spoluprace. Firmy také mohou vyhledavat nezavislé kreativni talentované
pracovniky pfimo v coworkingovych centrech. S ohledem na narast poctu téchto center je
pravdépodobné, Ze v blizkosti firmy né&jaké je. K vyhledani coworkingového centra lze pouzit
bud’ bézny internetovy vyhledavac, nebo naptiklad seznam center na wiki.coworking.org.
| kdyz jiz existuji ptiklady spoluprace mezi coworkingovymi centry a lokalnimi zaméstna-
vateli, neni toto propojeni zatim piili§ Casté. Jednim z ptikladi je zavedeni programu
korporatniho coworkingu (corporate coworking program) v Conjunctured Coworking
v Austinu (Deskmag, 2013). Pracovnici tohoto coworkingového centra nabizeji firmam feSeni
pracovnich prostor i zajisténi pracovnikti dle pozadavki a potieb firmy. Conjunctured také
nabizi konzultace firmam, které cht&ji vybudovat inovativni a adaptivni firemni kulturu. Jinou
moznosti pro firmy je zaloZeni coworkingového prostoru p¥imo v rdmci firmy. Timto zpiso-
bem mohou do své blizkosti ziskat talentované pracovniky a navazovat s nimi dlouhodobé&jsi

spolupréci.

Odhadnout rozsah virtualni prace v soucasném svété je obtizné. Je tomu tak proto, ze
pracovat virtualn€ Ize i v ramci jinak tradi¢niho zaméstnani. Pracovnici si mnohdy ani neuvé-
domuji, Ze jsou v urCitém rozsahu teleworkery. Nicole Stinton (2013) stanovila kritéria pro
uréeni toho, zda je konkrétni pracovnik alesponl ¢aste¢né teleworkerem. JestliZze pracovnik
spliiuje alespon jedno z nich, je teleworkerem a ¢lenem virtudlniho tymu (popf. pracovni

skupiny). Pracovnik alespon pfilezitostné pracuje:

= 7 domova nebo jiného mista mimo kancelar (hotel, kavéarna...);

» béhem piepravy (na letisti, ve vlaku, v taxiku...);

s lidmi, ktefi se nachédzeji na jiném misté (bez ohledu na vzajemnou vzdalenost);

= Vv tymu, ktery se nesetkava tvaii v tvar, respektive se takto nesetkava Casto.

Nepanuje ani shoda o prospésnosti teleworkingu pro firmy. Napiiklad spole¢nost
Yahoo!, respektive jeji generalni feditelka Marissa Mayer, v roce 2013 vzdalenou praci zaka-
zala. Jejim argumentem byla prospé$nost osobniho setkavani a komunikace pracovnikti pro
vznik kreativnich feSeni pracovnich problému. Také ovSem poukazovala na to, Ze prace

z domu je neefektivni a pomalad (Marks, 3. dubna 2013). Toto jeji rozhodnuti vyvolalo Siroké
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diskuse. Vroce 2014 byly naopak publikovany vysledky vyzkumu Nicholase Blooma
a Jamese Lianga o pozitivnim vztahu teleworkingu a pracovniho vykonu (Bloom, January-
-February 2014). Podle tohoto zdroje ma teleworking pozitivni dopady na hospodaieni firem.
Jednak neni nutné mit pracovni prostor pro vSechny pracovniky, coZ sniZzuje naklady na
vybaveni a provoz firmy. Je ovSem nutna koordinace ptitomnosti pracovniku ve firmé. Ve
vyzkumné studii se vSak také prokazalo, Ze teleworkefi maji vyssi pracovni vykon nez jejich
kolegové v kancelafich. Byli pifi praci méné ruseni a lépe vyuZivali pracovni dobu. Bloom
a Liang ovSem upozornuji i na to, ze teleworking neni vhodny pro kazdé¢ho. Nékterym pra-
covnikim prace 0 samot¢ z domova nevyhovuje, a to se odrazi na jejich pracovnim vykonu.
Tyto, ale i jiné podnéty nas inspirovaly k vlastnimu vyzkumu zaméfenému na osobnostni cha-
rakteristiky a preferenci pracovni prostredi. Dil¢i vysledky popisujeme v kapitole Pracovni

prostiedi a teorie attachmentu.

Podivame-li se na specifika pracovniho prostiedi z hlediska psychologického, setkdme
se scetnymi vyzkumy, které danou problematiku feSi. Aktudlnim trendem je studium
pracovnich podminek na vykonnost prace a zaroven propojeni s 0sobnostni sloZkou kazdého
pracovnika. PéCi 0 pracovni prostiedi zaméstnavatel stimuluje své zaméstnance k poZzadova-
nému vykonu (Siky¥, 2012). Uroven pracovniho prostfedi piisobi na pracovni atmosféru,
ovliviluje miru stresové zatéze a ovliviiuje napiiklad motivaci jedince, ¢imz pusobi také na
kreativitu zaméstnance (Frankova, 2011). Pravé socialné psychologické podminky prace dle
Koubka (2009) ovliviuji charakter prace ato, zda je praci nutné vykonavat v neustalém
kontaktu s dal§imi zaméstnanci nebo izolované. U nékterych praci neni sdileni pracovniho
prostoru s jinymi lidmi piekdzkou, pfi jinych mlze tato skute¢nost vyznamné snizit pracovni
vykon. Je tfeba brat v uvahu, ze ¢lovék ma diferencovanou potiebu kontaktu s drunymi lidmi
a piilisna izolace mize v zaméstnanci vyvolavat psychickou nepohodu. Porovnani tradi¢niho
prostiedi a teleworkingu se vénoval také dalSi vyzkum, nyni provadény mezi zaméstnanci
univerzity (Koehler, Philippe, & Pereira, 2013). Polovina zamé&stnanct méla pravidelny fyzic-
ky pristup ke spolupracovnikiim a druha polovina zaméstnanct pracovala vzdalen¢ z domova.
Vyzkum se zaméfil na zjisténi miry davéry k organizaci v téchto dvou skupinach. Mezi
zaméstnanci obou skupin nebyl zjistén signifikantni rozdil v divére k zaméstnavajici organi-
zaci. Zminény vyzkum tak mize ukazovat na funk¢nost prace na dalku. | tak je nutné brat na
zietel miru interpersonalnich vztahli na pracovisti a podporovat ptiznivou atmosféru, kterd ma
vliv na pracovni vykon zaméstnanci. Voditkem pro nalezeni adekvatni miry profilace

pracovniho prostfedi mohou byt osobnostni charakteristiky jednotlivych zaméstnanctl.
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Provadéni znalostni prace prostfednictvim internetu je bez ohledu na probihajici
diskuse silicim trendem s velkou budoucnosti. V sou¢asnosti zije na svété pies sedm miliard
lidi, z nichz jen asi tfetina (2,5 mld.) ma pfistup k internetu (Internet World Stats, n.d.).
S technologickym rozvojem, ktery je podporovan riiznymi aktivitami, napf. internet.org, se
bude penetrace internetu zvySovat, atim poroste ivyuzivani virtualni prace (Deloitte,
February 2014).

14



2. Vybrané psychologické aspekty tymové prace

I kdyZ v poslednich letech technologie ovladaji pracovni svét, nelze opomenout fakt,
Ze za stroji stale stoji lidé. Proto se v nasledujici kapitole budeme vénovat vybranym psycho-

logickym aspektim tymové prace. Nékteré z aspektd mizeme shledavat i v klasickych face-

vvvvvv

Jak jiz v nazvu knihy uvadime, nase publikace se zaméfuje na tymy. Je tedy nutné
zminit, co je tymem mySleno. Jesté dfive, nez vznikne tym, existuje v pracovnim prostiedi
skupina. Pracovni skupina je skupina lidi s pridelenymi rolemi, kde se vyskytuji socialni jevy.
Jsou to jednak piimé interakce mezi €leny skupiny, dale vzdjemna blizkost a dlivéra; ¢lenové
skupiny se citi byt jejimi ¢leny, maji spole¢né cile, hodnoty a normy, vzajemné vztahy jsou
socialné strukturované, existuje zde diferenciace roli a statusti. Skupina je utvafena za pomoci
formalnich pravidel ajejim tkolem je dosahovani urCitych cili. O velikosti, struktuie,
ukolech apod. rozhoduji ptislusni organizaéni pracovnici. V pribéhu jeji existence krystalizuji
normy a skupinové statusy, uvnitt formalni skupiny se postupné utvari skupina neformalni
(Nakone¢ny, 2005). Proto, aby se ze skupiny stal tym, je potfeba zmény. Plaminek (2009)
pifeménu popisuje jako prechod skupiny do synergického tymu. Synergie je nejen pravodnim

znakem funkéniho tymu, ale ¢asto i divodem a smyslem vzniku tymu.

V odborné literatufe nalezneme mnoho definic tymu. Napt. Zahradkova (2005) tym
popisuje jako definovany celek spolupracujicich lidi s casove omezenym cilem, limitovanou
velikosti, jasnymi pravidly a rolemi a s charakteristickym procesem prace. Hayesova (2005),
pokud mluvi o skute¢ném tymu, ma na mysli skupinu lidi zamérenych na ukol a pracujicich
koordinované, pricemz kazdy prispiva viastni energii, tim, pro co md vlohy a co umi. Palan
(2002) vidi tym zase jako cilové zamérenou, vnitiné organizovanou SKUpinu s malym poctem
Clenit odpovédnych za reSeni urcitého problému (pracujicich na spolecném ukolu) a existujici
V ¢asové vymezeném obdobi. Napr. tymy Fidici (vedeni podniku), projekcni tymy (spoluprace
riiznych specialistit na spolecném ukolu) apod. A z diivéjsich definic jiz Styblo (1993) po-
ukazoval na tym, ktery je vybudovan primdrné na technickych schopnostech svych clenii
pracujicich se specifickymi cili. Clenové tymu musi byt dostatecné schopni tolerance jeden
k druhému, aby mohli Gzce spolupracovat. Nad to musi vsichni ¢lenové usilovat 0 dosazeni

spolecného cile a museji mit i stejné prostredky tohoto cile dosahnout.
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Podivame-li se na jednotlivé typy tymu, mizeme nalézt jejich déleni. Griffith et al.
(2003) pojednava o ttech kategoriich tymu: 1. Tradi¢ni / klasicky / face-to-face, 2. smiSené /
hybridni, 3. ¢isté virtualni. Toto rozdéleni je zaloZeno na mife uziti technologickych nastro-
ji, podilu prace, ktery je sdileny s ¢leny tymu naptic¢ prostorem a ¢asem, a fyzické pfitomnosti
jednotlivych ¢lent tymui. Nejvétsi procento tymul je pravé smiSenych, kdy se jednotlivi
Clenové navzajem setkavaji jak v prostoru virtualnim, tak realném (v zavislosti na aktualnich

moznostech komunikace).

Pro ucely prace prostiednictvim on-line technologii sestavujeme pravé tymy smiSené
¢i virtualni. Rozvoj virtualnich tymi je spojovan s rostouci globalizaci a technickych rozvo-
jem zejména od poloviny 90. let. Virtualni tym stavi na obecnych zakladech efektivnich tymu,
ale mé sva specifika. Virtudlni tym je skupina lidi, kteri za ucelem splnéni urcitého iikolu
spolupracuji napri¢ casem a prostorem s vyuzitim komunikacnich a informacnich technologii.
Kubatova (in Seitlova, 2012) pojednava o virtualnim tymu jako o skupiné lidi, kteii spolu-
pracuji na spolecné zadaném cili napric prostorem, casem a firmami, s vyuZitim informacnich
a komunikacnich technologii ke vzajemné komunikaci. DalSi z piehlednych definic virtualniho
tymu bychom mohli citovat z popisu virtualniho tymu dle Nadera, Shamsuddina a Zahariho
(2009), kteti virtualni tym vnimaji jako malou docasné pusobici skupinu geograficky,
organizacné a/nebo casové rozptylenych znalostnich pracovniku koordinujicich svou praci
prevazné pomoci elektronickych informacnich a komunikacnich technologii a jejichz ucelem

je dosazeni jednoho nebo vice ukolii organizace.

Vidime tedy, ze ¢lenové virtudlnich tymt vzajemné komunikuji zejména elektronicky,
Casto se nikdy osobn¢ nesetkaji. Mizeme fici, ze virtudlni tymy firmdm zprostfedkovavaji
nejlepsi talenty bez geografickeho omezeni. Pravé nejvétsi vyhodou virtualnich tymu je moz-
nost pomérn¢ snadno sjednotit vysoce kvalifikované pracovniky z riiznych regionli. Dalsi
vyhodou je rozsifeni obchodnich pfilezitosti. To plati zejména pro tymy, jejichz ¢lenové se
nachazeji na riznych mistech svéta, a podniky, které jsou diky tomu schopné konkurovat na
svétovém trhu bez omezeni na urcitou lokaci zakaznikd. Prace ve virtualnich tymech v nepo-
sledni fadé umoziiuje pfenos znalosti pracovnikil, ktefi se nenachazeji na jednom misté.
Dnesni komunikac¢ni a informacni technologie nabizeji zplsob, jak se i€astnici mohou zapojit
do diskuse odkudkoliv na svété. Tato vyhoda muize spoleCnostem umoznit konkurovat si

navzajem v globalnim méfitku.

Prace ve virtualnim prostfedi ma na druhou stranu isvé nevyhody. Virtuélni

komunikace je zalozena na vzajemné divéie pracovnikll a ochoté spolupracovat, kterou ale
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nelze pfimo nafidit. Geografickd vzdalenost a kulturni rozdily ¢lenti tymu mohou nékdy
znamenat slozit¢js$i komunikaci. Navic pokud neni splnéna zakladni podminka uspé$né prace
virtudlnich tymu, kterou je zajiSténi potfebnych komunikacnich a informacnich technologii,
nemiiZe tym spravné fungovat (Stépankova, 2013).

Srovname-li tedy tradi¢ni pojeti face-to-face tymu s virtualnim tymem, mizeme nalézt

rozdily zejména v oblastech (Evangelu, & Grundel, 2011):

anonymni komunikace,
tymove role a (ne)pfirozené socialni vazby,

zabéru Sife problematiky,

1

2

3

4. nepichlednosti a konfliktu priorit,

5. rozdilnych kulturnich a pracovnich navyka,
6. rozdilné urovné ve firemni hierarchii,

7

rozdilné motivace pro dosazZeni cile.

V praxi je mozné se setkat s mnoha formami virtualnich tymut. Lisi se at’ jiz podle
zaméfeni, obord, stylu prace, tak idoby svého fungovani aj. Evangelu a Grundel (2011)
predstavuji nasledujici kategorizaci zahrnujici tfi typy virtudlnich tymu: 1. virtualni krizovy
tym, 2. virtudlni projektovy tym a 3. permanentni virtualni tym. Krizovy virtualni tym se
sestavuje za UCelem urychlen¢ho feSeni né&jakého akutniho problému ¢i nenadalé situace.
Funguje pomérné kratkou dobu, a to do vyfeseni ¢i skonceni trvani této krizové situace. Doba
pusobeni tymu tedy neni predem definovana. Cilem tymu je dosahnout co nejrychlejsi
a nejucinngjs$i napravy, minimalizace Skody ¢i maximalizace ptinosi. Pfikladem tohoto typu
tymu muze byt krizovy tym pro feSeni zachrannych praci, tym feSici odhaleni skryté vady
vyrobku nachéazejiciho se v ob&hu nebo tym fesici zavaznou technickou poruchu elektrarny.
Projektovy virtualni tym fesi pfedem zadany ukol vymezeny v Case, tj. projekt. Dany
projekt ma definovany zacatek, konec a cil. Tento typ tymu pracuje zpravidla od nékolika
tydnd do nekolika let. Cil tymu je stanoven méfitelné, jasn€ — dosdhnout definované zmény za
stanovenou dobu ve stanovené kvalité a s uréenymi zdroji. Pfikladem virtudlniho projek-
tového tymu miize byt tym povéreny uskutecnénim urcité zmeény uvniti organizace ¢€i tym
zavadgjici ur¢ity produkt na trh. Permanentni virtualni tym je sestaven na pfedem neome-
zenou dobu s cilem fesit riznorodé nebo opakujici se Cinnosti a situace. Ma pevné stanoveny
zacatek, nikoliv konec své plisobnosti. Ten je obvykle stanoven rozhodnutim managementu
organizace. Pfiklad tohoto typu tymu je mezinarodni IT tym, tym konzultantt atd. (Evangelu,
& Grundel, 2011).
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Velikost virtudlnich tymi je vice zavisla na technologickych moznostech. Komuni-
kace s ¢leny tymu, ktefi jsou rozmisténi po celém svété, je naro¢néjsi jak pro leadera, tak pro
samotné Cleny. Nicméné i tak je mozné piihlédnout k doporu¢ovanym pravidlim velikosti
klasickych tymu. Jak udava Kriiger (2004), tym by mél byt natolik velky, aby reprezentoval
produktivni rozmanitost zkuSenosti, znalosti a zru¢nosti. M¢l by byt ale také dosti maly na to,
aby Cisté z praktického hlediska jeho velikost umoznovala hladkou vyménu informaci a argu-
mentii mezi viemi ¢leny. Cislo +- 7 oznacuje oblast mezniho efektu / uZitku pro produktivitu
n&jakého tymu. Tymy s méné nez péti Cleny maji zfetelné mensi potencial k tomu, aby poda-
valy $pickové vykony diky ptsobeni synergického efektu. Tymy s vice nez jedenacti ¢leny
se bud’ zvrhaji v prednasky nez kooperaci, nebo se rozpadaji do podskupin. Informacni
vyména a dynamika celkového déni piestava byt piehledna. Odpovidajicim zptisobem zaro-

veil rapidné klesa produktivita.

Mnoho autorti vyzdvihuje tzv. synergicky efekt tymu, ktery je mozné vyjadfit vzorcem
1+ 1=2+v. Vykon tymu neni jednoduse méfitelny pouhym souctem vykontl vSech
jednotlivct. Pravé variabilita jednotlivet a jejich spojeni vazbami vede k dopliiovani jejich
nedostatkli prednostmi jinych. Tomu se fika synergicky efekt (SE). Presnéji 1ze SE vypocitat
rozdilem mezi vysledkem préce, kterého skupina dosahuje jako sehrany tym — vysledkem
tymu (VT), avysledkem, kterého by dosahla jako souhrn individui (VSI): SE = VT - VSI
(Bélohlavek, Kostan, & Sulef, 2001). V synergickém prostiedi jiz tedy neplati jednoducha
racionalni rovnice: 1 + 1 = 2, ale vzorec: 1 + 1 > 2 + v, kde v jsou vztahy mezi ,,s¢itanci‘
(Plaminek, 2000). Toto prostiedi vznikne az v sehrané a zralé skupiné, tedy tymu. Nedoséahla-
-li skupina tohoto stupné vyvoje, mize byt efektivnost skupiny dokonce niz8i nez souhrn
vysledki jednotlivcl — energie je vyuzivana pro neefektivni ¢innosti €i procesy.

Pro to, aby mohl nastat synergicky efekt, je ale nutnd tymova spolupréce. Vytvofit tym
a zvolit si tymovou spolupréci je vhodné vsude tam, kde clenové skupiny musi resit komplexni,
interdisciplinarni a zavazné problémy, které budou orientovany do budoucnosti. Tymy, které
budou vyuZivat tymove spoluprace, pak mohou byt Gspésné. Jakozto znaky uspésnosti tymu
muzeme vybrat napt. sdilené cile, kvalitu komunikace, sdilené procesy a postupy k dosazeni
cile, jasné definované role, kvalitni interpersonalni vztahy, davéru, sdilené hodnoty a moZnost

rozvoje tymu.

Podivdme-li se na moznost rozvoje tymu, nutné musime narazit na pojem skupinova
dynamika. Skupinovou dynamikou se taktéz zabyvalo mnoho autord. NiZe si uvedeme

ptehled nékterych nejznamé;jsich definic skupinové dynamiky.
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Lewin
1947

Zavedl pojem skupinove dynamiky vroce 1943. Definoval skupinovou
dynamiku jako zpisob, jakym skupiny a jednotlivci jednaji a reaguji na
meénici se okolnosti. Skupinova dynamika miiZze byt definovana jako oblast
vyzkumu, ktery se zaméfuje na zjistovani informaci o povaze skupin,
zékonech jejich vyvoje avzajemnych vztazich s jednotlivci, jinymi skupi-
nami a vétsimi institucemi. Zakladni ¢lenové skupiny spole¢né sdileji své
pocity aemoce aty tvoii spole¢né vnimani skupiny. Interaktivni psycho-
logicky vztah, ve kterém ¢lenové skupiny tvofi toto spole¢né vnimani, je ve

skutec¢nosti skupinova dynamika.

Koznar
1992

Skupinovou dynamikou oznacujeme souhrn komplexnich a vzajemnych sil
| protisil, pusobicich ve spolecném socialnim prostiedi, ve skupiné. SKup-
inova dynamika je dana veskerym skupinovym dénim, cili anormami
skupiny, jeji strukturaci, pozicemi arolemi ve skuping, skupinovymi inter-
akcemi a vyvojem skupinovych vztahu icelé skupiny. Vznika a utvaii se
spolu se vznikem a zahajenim prace skupiny a je v jistétm smyslu charakte-

ristikou jakékoliv skupiny.

Lakoma
1993

Jedna se o veskeré cinnosti a pohyb ve skupiné, ato jak interpersonalni
vztahy areakce mezi cleny wuvniti- skupiny, tak zpravidla uroven souziti

a vyvoj skupiny, i vztahy mezi skupinou a vlivy z vnéjsiho prostredi.

Kratochvil
1995

Souhrn skupinového deéni a skupinovych interakci. Vytvareji ji inter-
personalni vztahy a interakce osobnosti ¢lenti skupiny spolu s existenci
a ¢innosti skupiny a silami z vngjsiho prostiedi. Ke skupinové dynamice
patii zejména cile a normy skupiny, vudcovstvi, koheze a tenze, projekce
minulych zkuSenosti a vztahti do aktualnich interakci, vytvatreni podskupin
a vztahy jedincu a skupiny. Ke skupinové dynamice patti téz vyvoj skupiny

V Case.

Zahradkova
2005

Skupinové dynamika je pfirozenym vyvojem skupiny nebo tymu. Je reakci
lidi na vyvoj vztahii ve skupiné. Pokud vnimate jednotlivé faze vyvoje,
mizete pochopit potieby tymu i jednotlivet v téchto obdobich a pomoci sobé
i skupingé ve zdravém vyvoji a v produktivité. Skupinovou dynamiku nikdy
nelze naplanovat jako faze projektu v piesné popsanych krocich a v ¢asovém
harmonogramu. Piestoze jednotlivé faze po sobé nasleduji v urcitém potradi

amaji své trvani, nejsou mezi nimi ostré prechody ataké mohou trvat
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u riznych skupin riznou dobu. Stejné je to S tymem. Dovolme mu zdraveé se
vyvijet a budeme piekvapeni jeho vysledky a atmosférou. Kdyz vyvoj tymu
blokujeme, zvySuje se fluktuace, lidé nevyuzivaji sviij potencial. V takovém
ptipadé muze byt efektivngjsi spiSe individualni prace nez trépeni se
spolupraci. V kazdé fazi znamena zdravy vyvoj néco jiného. Bez dobie

zvladnuté dynamiky nelze dosahnout synergie tymu.

Hermochova | Chape skupinovou dynamiku dvéma zpusoby: jednak se podle ni jedna
2005 0 oblast védeckého zkoumani, jednak ji definuje jako nastroj intervence
ovlivivovani skupinového deni. V ramci tohoto néastroje je k ovliviiovani
skupinovych procesii vyuzivana celd fada metod a technik, které oznacuje za
tzv. ,sebezkuSenostni“. Tyto metody slouZi ke zviditelnéni skupinovych
vztahl a procest, jejich uvédoméni a vytvatreni prostiedi, ve kterém je
umoznéno do téchto procest zasahovat, intervenovat ve prospéch postaveni

jednotlivea i vykonu celych skupin.

Forsyth Vychazi z ptedpokladu, ze tendence ¢loveka spojit se s ostatnimi je jednou
2009 Z nejdulezitéjSich charakteristik lidi. Vlivné procesy, které se ve skupiné
odehravaji, dokadZzou podle né&j zanechat vyznamnou stopu jak na jejich
Clenech, tak na celé spoleCnosti. Skupinovd dynamika jsou tedy procesy
probihajici ve skupindch a ddle také disciplina, ktera se zabyva védeckou
analyzou téchto procesii. Skupinova dynamika jako védni disciplina zkouma
mnoho oblasti tykajicich se skupin. Mezi zakladni otazky patii napf. pro¢ se
lidé tak casto spojuji s ostatnimi do skupin, jak ¢lenové skupin koordinuji
své Usili a energii, jaké faktory vedou u ¢lent k pocitu soudrznosti a naopak

k vyrazné nedivéte viuci lidem mimo skupinu, jak vedouci ¢lenové vladnou

nad ostatnimi ¢leny, a dalsi.

Shrneme-li jednotlivé popisy skupinové dynamiky, muzeme fict, Ze se jedna o soubor
interakci mezi jednotlivymi ¢leny tymu. Skupinovd dynamika jako v&decké disciplina tedy

zkouma chovani ¢lenti v rdmci skupiny a s tim souvisejici vyvoj skupiny.

Z vySe uvedenych definic skupinové dynamiky je tedy jasné, Ze skupina — tym
prochazi uréitymi fazemi vyvoje. Prvnim nejznaméj$im autorem popisujicim faze skupinové
dynamiky byl jiz Tuckman v roce 1965. Tuckmaniiv pivodni model z roku 1965 zahrnoval

Ctyfi faze — formovani, boufeni, normovani a optimalni vykon. Pozdé&ji, v roce 1977, byl tento

20



model v rdmci spolupréce s Jensenem doplnén 0 fazi patou s nazvem ukonceni. Zminéné faze

je mozné popsat jako (Cinéera, 2007):

Formovani (forming) — skupina je nejista, objevuji se pocity Uzkosti. Probiha
rozhodovani o viidei. Ukolem instruktora v této fazi je predkladat skuping tikoly, ve
kterych ma Sanci spolecnymi silami dosahnout cile.

Boureni (storming) — ve skupiné roste napéti, vznikaji aliance a protialiance. Objevuji
se ptipady testovani vedoucich, zpochybiiovani divéry i nabizenych aktivit. Ugast-
nikiim chybi iniciativa, spoluprace je na nizké tirovni. Ukolem instruktora je skuping
pomoci splnit vétsi samostatny Ukol.

Normovani (norming) — konkuren¢ni chovani ustupuje a ucastnici spolu zadinaji
otevien¢ komunikovat. Rozviji se spoluprace a vyména ndpadi. Vnikd pocit souna-
lezitosti. Instruktor by mél na skupinu zvolna pienaset odpoveédnost.

Optimalni vykon (performing) — skupina je plné praceschopna a vnitiné soudrzna,
jedinci jsou sni identifikovani. Ridi se pfevazné sama, je orientovana na tkol. M4
uspokojeni ze své prace, zna sveé silné stranky a zaZiva hrdost ze skupinové identity.
komplikuji se vzdjemné vztahy. Skupina ukon€uje svou ¢innost, ale méla by pienaset

sve zkuSenosti do Zivota a naslednych aktivit.

V Ceské literatute je znaméjsi definice fazi vyvoje dle Zahradkové (2005):

Vznik (starting) — vytvafeni autonomniho tymu podle vize firmy, vybér ¢lend tymu
a vedouciho podle poZadovanych dovednosti a kompetenci, definovani formalnich
pravidel aroli, zasazeni tymu do kontextu firmy. V této fazi jsou Elenové tymu
sezndmeni s cili a jednotlivymi pracovnimi pozicemi. Vedouci usiluje o vytvofeni
atmosféry duvéry, pocitu soundlezitosti a rozvoj oteviené komunikace. Dulezity je
pozitivni piistup ¢lenti vici tymu a jejich dobrovolné Clenstvi. Destruktivné naopak
pusobi neprithlednost vV ramci vybéru ¢lenti nebo nejasné definovani cili.

Formovani (forming) — vzajemné seznamovani ¢lend, vyjasiiovani neformalnich roli
a pozic, pocatek tymové prace. Dochazi K utvareni vzajemnych vztahi a spolec¢nych
pravidel, ale také kvyjasnéni cili. Ukolem vedouciho je podporovat diskuzi
a motivovat ¢leny tymu. Dilezity je plan rozvoje €Elenti tymu, pozitivni uchopeni

situace a odstup od problému. Destruktivni je nadmérna kritika smétujici vuci osob-
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nostnim rysiim misto pojmenovani pracovnich problému ¢i asymetricky pfistup vici
jednotlivym Clentim tymu.

e Boureni, krize (storming) — vyjadfovani rozdilnych nazort s hrozbou néslednych
stietd, boj 0 moc a vzajemna kritika. Dulezita je oteviena diskuze, respekt k ndzoru
druhého, ptedkladani vlastnich navrh a snaha o konstruktivni feSeni. Na vedoucim
spoc¢iva zodpovédnost poukazovat na spole¢ny cil a dbat na osobni rozvoj ¢lent tymu.
Destruktivné pusobi kritika ¢lent tymu a hledani vinika.

e Stabilizace, normovani (norming) — uklidnéni situace, stanovovani zakladnich pravidel
a omezeni, uplatiovani dobrych feseni, stabilizace struktury neformdalnich roli. Roz-
dilné ndzory sice existuji, ale ¢lenové tymu se naucili vzajemnému respektu. Tym je
zaméfen na efektivni komunikaci a spolupréci. Vedouci podporuje ¢leny tymu ve
vzajemnych dohodach. Dilezité je zapojeni kazdého ¢lena tymu. Destruktivné pisobi
nadmiru liberalni vedeni tymu bez jasné stanovenych pravidel.

e Vykon, produktivita (performing) — produktivni faze tymu, tym zna své silné i slabé
stranky a je schopen vyuzit maximalné svého potencialu. Typickym znakem je zamé-
feni na spole¢ny cil za vyuziti riznych nazort, nahleda a silnych stranek jednotlivych
¢lent. Ze strany vedouciho je dulezita podpora motivace a poskytovani zpétné vazby,
nebot’ v produktivni fazi hrozi vys$si riziko vyhofeni a ponorkové nemoci, izolace
tymu, skupinového mysleni, ustrnuti v praci a neochoty spolupracovat. Destruktivné
v tomto ohledu pisobi také neustale se ménici cile, devalvace dosazenych uspéchu,
zadavani nesmyslinych tkolt, workoholismus a vycerpani nasledkem stereotypni
prace.

e Uzavirani (closing) — dokonc¢ovani projektu, hodnoceni vysledkt, odména ¢lenti tymu
a jejich vzajemné louceni. Dilezitd je zpétna vazba od vedouciho a spole¢na oslava
uspéchu, destruktivné muze zasahnout nerovné hodnoceni a odmeény ¢i jejich absence.
Dalsi orientace jednotliveil sméfuje mimo tym.

e Oziveni (refreshing) — druhou moznosti je snaha o oZiveni produktivity tymu. Dochazi
k jeho obméné a pfichodu novych ¢lent, s ¢imz je spojeno nové vyladovani vztahtu
a zména postupil prace. Rizikem pro ovlivnéni tymové prace mohou byt stereotypy,

odmitani zmén, demotivace ¢i ponorkova nemoc ptivodnich ¢lend tymu.

Rychlost vyvoje skupinové dynamiky ovliviiuje mnoho faktort. Mohou to byt styl
vedeni tymu, pracovni naroky, slozeni tymu, zkuSenosti jednotlivych ¢lenti ohledné tymové

spolupréace, formalni a neformalni interpersonalni vazby, motivace ¢leni tymu spolupracovat
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na spole¢ném cili, ambice ¢i osobni cile ¢lenti tymu a vV neposledni fadé forma komunikace.
Timto bodem se dostavame pravé ke specifiku virtualnich tymu, kde forma komunikace je
vyrazné ovlivnéna uzivanymi technologiemi. V diivéjsi praci Seitlové (2012) byl popsan
vyzkum, ktery se zaméfil také na skupinovou dynamiku virtualnich tymut ve srovnani s tymy
klasickymi. Jakozto vzor byl uzit pétifazovy model skupinové dynamiky dle Truckmana. Na
zéklad¢ vyzkumu byl popsan novy model, respektive pro virtudlni tymy byl ptivodni model
doplnén 0 novou fazi. U virtualnich tyma nam do modelu vstupuje fakt, Ze pracovnici se musi
vyrovnat se srovnanim znalosti a dovednosti jednotlivych ¢lenti tymu vzhledem k ovI&dani
ICT technologii. Konkrétné to znamenda, ze U virtudlnich tymi do rozvoje skupinové
dynamiky vstupuje nova faze, kterou jsme nazvali ICT & obdobi tvorby norem a pravidel.
V tomto novém obdobi dochazi zejména k tomu, Ze skupina se musi nauéit orientovat ve
virtudlnim prostiedi. Je nutné, aby vSichni ¢lenové tymu méli alespon zékladni znalosti prace
ve virtualnim prostiedi. Dale je nutné se naucit komunikovat pomoci novych technologii
(napf. voice chat, chat), stanovit i normy a pravidla pro dany tym se specifikem na pfistup do
virtualniho prosttedi (napfi. jak postupovat v piipadé opakovaného netispésného ptipojeni do
virtudlniho prostiedi, jaké typy problémi je lepsi fesit pomoci voice chatu a jaké pisemné), aj.
Z uvedenych piikladt je ziejmé, ze se v této fazi jednd o technické zvl&dnuti virtuélniho
prostfedi. Domnivame se, ze je vhodné, aby ucastnici virtudlniho tymu nejprve zacilili svou
pozornost na studium technologickych moznosti a soucasné se snazili nastavit pravidla,
postupy a normy, konkrétné pro jejich virtualni prostiedi. Az posléze maji volnou kapacitu na
vnimani a nasledné uspé$né zvladnuti dalsiho vyvojového stadia virtualniho tymu — obdobi

konfliktu.

Obrazek 1: Stadia vyvoje skupinové dynamiky pro virtualni tymy.

Adjouring
ﬂ - UdrZeninebo
Performing zanik tymu
- Vykonnove
Norming obdobi

Revize norem a

Storming pravidel tymu

Obdobi konfliktd

ICT & Norming

Obdobi tvorby
pravidel a nauka
Seznameni tymu sICT

Formovani

Zdroj: Seitlova, 2012

Po zkuSenostech s realizaci specializovanych kurzii na podporu skupinové dynamiky

si dovolujeme tvrdit, Ze neni mozné nékterou z fazi vyvoje skupinové dynamiky vynechat.
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Kazdé z téchto stadii ma pro pozdé&jsi efektivitu tymu svij vyznam, napi. U nedisledného
seznameni s virtualnim prostiedim se bude v piipadé nasledné spoluprace snizovat vykonnost,

jelikoz tiastnici budou fesit technické problémy misto samotného zaméfeni na zadany ukol.

V nasledujici ¢asti se zaméfime na to, jak mohou skupinovou dynamiku ovliviiovat
kulturni rozdily (Settle-Murphy, 2013). | ti nejzkusenéjsi vedouci pracovnici mohou obcas
spadnout do nec¢ekanych a potencialné nebezpecnych pasti, kdyz pracuji s globalnim
virtudlnim tymem, obzvlast' kdyZ jsou jeho ¢lenové novi a dosud se neutvorily vzajemné
vztahy. Globalni virtualni tym je slozen ze ¢lend z rozdilnych kulturnich prostiedi,
zahrnujicich rozdilné geografické prostiedi a narody (DeSanctis, & Poole, 1994; Jarvenpaa,
& Leidner, 1999; Kristof et al., 1995; aj.). V téchto tymech je potieba brat v Uvahu kulturni
rozdily. Charakteristika globalnich virtudlnich tymt znamené kulturné rozmanité a globalné
nezavislé ¢leny tymu, ktefi mohou jednat a myslet ve shod€ rozmanitosti globalniho prostredi

(Jarvenpaa, Knoll, & Leidner, 1998).

Bez vyhody zéasadni neverbalni komunikace mivame sklony ignorovat nebo pomijet
rozdily v nadéji, ze spole¢né cile postaci k tomu, aby byli vSichni sou¢asné pohanéni kupiedu.
Zde je n€kolik béznych chyb, kterych se dopousti mnoho vedoucich virtualnich tymd, a k nim

i doporu¢ena napravna opatieni:

* Chyba ¢. 1: Predpokladat, ze vSichni jsou viceméné stejn¢ zbéhli v komunika¢nim

jazyku v pisemné, ¢tené i mluvené formé (nejcastéji v anglicting).

Strategie uspéchu: Postarejte se 0 to, abyste zajistili vice komunikacnich kanalt, které
tyto rozdily vyrovnaji. Pokud naptiklad vedete konferencni hovor, zacleiite do néj pouziti
webového konferenéniho néstroje, ktery umozni rtizné zptsoby tcasti vétSimu poctu lidi s du-
vérou a bez potizi. Obecné vyhrad’te na konferen¢ni hovory pfinejmensim 0 30 % vice ¢asu,

ktery umozni €astnikim, aby si hovor v duchu ptekladali.

* Chyba ¢. 2: Stanovovani schlizek a ukoll, které budou vyzadovat ob¢asnou praci
o0 vikendech, svatcich a v pozdnich vecernich hodinach. Nékteti ¢lenové tymu mozna ochotné
obétuji svlij osobni ¢as ve prospéch svych spoleénosti, ale v mnoha jinych kulturach je osobni

¢as nedotknutelny.

Strategie uspéchu: Pii planovani prace pocitejte s dovolenymi a lokélnimi svatky,
rad€ji nez abyste zadali lidi, aby obétovali svij soukromy ¢as. Podobné postupujte i pii

planovani schiizek tymu. Pokud se musi nékteti lidé ui€astnit konferencnich hovort velmi brzy
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rano nebo pozd¢ vecer, stiidejte Casy schiizek tak, aby se v nepfijemnostech vystiidali vSichni.
Také zvazte pouzivani asynchronnich prostiedki pro shromazd’ovani vstupi anépadia od

téch, kteti nemuseji byt nezbytné pfitomni pii hovoru ve 3 hodiny vV noci mistniho ¢asu.

* Chyba ¢. 3: Myslet si, ze budou vSichni stejné ochotni a schopni hovofit upfimné.
V nékterych kulturdch je kritizovani ndpadi druhych povaZzovano za nepfiijatelné neslusné,

zatimco jiné kultury si v energickych diskusich libuji.

Strategie uspéchu: Hledejte zpisoby, jak umoznit vSem clentim, aby bezpecné
vyjadtili svlij nazor, i kdyby to znamenalo hovofit S nimi mezi ¢tyfma ofima nebo jim pro
piedlozeni pfispévku nabidnout anonymni prostiedek. PfedevSim se vyvarujte pouzivani pra-
vidla "mléeni znamena souhlas". Jinak se vam muze stat, ze si budete myslet, ze jste dosahli
shody, a ve skutecnosti pfitom nebudete mit ani ponéti 0 tom, jak se nektefi lidi skute¢né citi

nebo co si mysli.

* Chyba ¢. 4: Myslet si, ze vSechny kultury hodnoti divéru stejné. Nékteré kultury
mohou klast vétsi duraz na divéryhodnost ¢lovéka (napiiklad vzhledem Kk vysokoskolskému
titulu, souvisejicim zkuSenostem, znalostem nebo nadfizenosti), zatimco jiné mohou pova-
zovat za zakladni kamen duavéry spiSe spolehlivost (napt. ochotu aschopnost dodrZovat

zavazky).

Strategie uspéchu: Doptejte si dostatek Casu na to, abyste zjistili, jak rizni ¢lenové
hodnoti pravdu, ajako tym uvédoméle vytvaiejte opera¢ni principy uréené K povzbuzovani

postoju a zptusobt chovani, které co nejvice prispéji k budovani a podpote duvéry.

e Chyba ¢. 5: Vytvateni tymovych komunikacnich plant "spole¢nych pro vSechny
velikosti". Stejn¢ jako mohou jednotlivei upfednostiiovat urcité zpiisoby komunikace, mivaji
I rizné kultury odlisné zpusoby pfijimani, zpracovavani a sdileni informaci. Nekteré kultury
naptiklad vyZaduji explicitni podrobnosti o Ukolech, neZ mohou zahdjit préci, zatimco jiné

chtéji pouze obecny ramec, aby si mohly samy urcit, co bude jejich ukolem.

Strategie Gspéchu: Pouéte se dostate¢né o0 vSech kulturach zastoupenych ve vaSem
tymu, abyste mohli doptedu co nejlépe odhadnout komunikaéni preference. Jako tym si
dojednejte tymové komunikac¢ni normy, které budou vyhovovat aspon vétSing ¢lent, ne-li

vsem.
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* Chyba ¢. 6: Vytvorit projektovy plan, ktery vyzaduje, aby na sebe néktefi ¢lenové
vzali vice Ukolu. Nez si za¢nete myslet, Ze ¢lenové tymu ochotné a dobrovolné zaskoéi, kdyz
bude jiny ¢len neschopen splnit stanovené Ukoly, ovéite si, zda je skute¢né kazdy Elen
schopen aochoten v pripadé potieby zaskocCit. Nékteré kultury potiebuji, aby byly role
a Ukoly jasné stanoveny, a citi se neptijemné a nékdy i dotéené, pokud jsou pozadany tieba
jen docasné pievzit ijinou roli. Jiné kultury stavi harmonii ve skupiné nad individualni

uspéchy a pak s vétsi pravdépodobnosti zaskoci, kdykoli a kdekoli je tieba.

Strategie uspéchu: Vytvarejte tymové prostiedi, kde je zcela v poradku fici "Ne",
abyste méli zajiSténo, ze Clenové nezacnou piijimat nadmérné mnozstvi zadvazkl jen proto,

aby ud¢lali radost vam nebo ostatnim.

* Chyba ¢. 7: Predstavovat si, Ze vSichni chapou stejné vyraz "co nejdfive". Rizné
kultury maji rizny pojem 0 Case. Nékteré narody (napf. Americané) Si vétSinou vysoce ceni
okamZitého uspokojeni, a proto ocekavaji, ze budou chtit vSichni v tymu postupovat stejné
rychle jako oni. Nékteré jiné kultury jsou rozvaznéjsi a obezietnéjsi, nez postoupi kuptedu,
a vadi jim, kdyz je nékdo popohani. | kdyz si nékteré kultury vysoce ceni ptesnosti, mohou

jiné pozadovat v€asnost za méné dilezitou.

Strategie uspéchu: Postarejte se 0 to, aby kazdy povazoval milniky a terminy za redlné
a dosazitelné, a explicitné stanovujte ukoly a souvisejici terminy. Napiiklad namisto toho,
abyste fekli, ze ma byt urcité hlaSeni odevzdano pfisti tyden, feknéte, ze vSechna hlaseni musi

byt odevzdana v dany den do 5 hodin odpoledne (a ptipadné specifikujte casové pasmo).

* Chyba ¢. 8: Pozadovat, aby byla tymova rozhodnuti okamzité uskute¢néna. Mnohé
kultury musi zhodnotit vstupy od vSech zicastnénych, nez pfijmou rozhodnuti. Jiné radéji
rozhoduji za pochodu, ¢asto i na zaklad¢ pouhych dil¢ich informaci. Kultury, které si vysoce
ceni formalnost, mohou mit pocit, Ze je oslaben jejich vliv na pfijimani rozhodnuti bez
posvéceni jejich nejvyssiho vedeni, zatimco jiné mohou pozadovat rovnocenny hlas, at’ je

jejich postaveni jakékoli.

Strategie Uspéchu: Explicitné stanovte, jak akdy budou pfijimana rozhodnuti, na
zakladé ¢iho vstupu a ¢imu schvaleni budou podléhat. Naplanujte ¢as navic na to, aby néktefi
¢lenové mohli provést tikony, které potiebuji K pfijeti rozhodnuti, pokud od nich o¢ekavate,

ze budou pozdé&ji pokracovat dal.
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dulezité hodnoty, protoze nam ¢asto chybi neverbalni signaly.

Doptejme si tedy dostatek ¢asu na to, abychom pochopili, jak se rizné kultury uci,
komunikuji a spolupracuji. Stereotypy mohou byt Skodlivé, kdyZz jsou unahlené kritické
anepruzné, avsak zobectiovani mize byt mimofadné uZziteéné pii urCovani, jak co nejlépe
péstovat duvéru acit pro tymovou praci mezi lidmi z riznych kultur. Cilem uspé$nych
leadert neni neutralizovat rozdily, nybrz pochopit, jak dosahnout toho, aby rozdily posilovaly
praci celého tymu. Pro lepsi pochopeni mezikulturnich rozdilt jsme si dovolili v této publi-

kaci vénovat samostatnou kapitolu kulturnim aspektim fizeni virtudlnich tymda.

Nez ukon¢ime stavajici kapitolu, méli bychom se podivat je$té na nékteré vybrané
pojmy. Za podnétnou pro virtualni prostiedi povazujeme znalost pojmu tymové kreativity.
Soucasné obdobi rozvoje lidské spolecnosti je oznacovano jako vek kreativity — jak Evropa,
tak 1 USA prochazeji rozsahlou hospodaiskou a spolecenskou transformaci od ekonomiky
prumyslové k ekonomice kreativni (Frankova, 2011). V soucasnosti hraji kreativita a inovace
stale vetsi roli v podnikatelském prostiedi, pro organizace jsou symbolem uspéchu a rozvoje
a jsou také Casto spojovany s piislibem zachovani ¢i zlepSeni konkurenéni pozice podniku na
trhu. Proto se stava kreativni mysleni jednim z nejéastéjSich pozadavkl pti vybérovém fizeni
zaméstnancu. Kreativita je také predmétem mnoha vyzkumu, které usiluji o nalezeni
a prozkoumani metod, jak zvySovat kreativitu avyuZit ji v posileni pracovniho vykonu
(Thompson, & Choi, 2005). Vétsinou se ale jedna spise 0 vyzkumy zabyvajici se individualni
nebo organiza¢ni Kreativitou, zatimco tymova kreativita je opomijena (Paulus, & Nijstad,
2003). Vyzkumy, které se ptece jen zabyvaji danym tématem, se soustied’'uji pfedevsim na
faktory podporujici kreativitu a inovace na tymové Urovni. Mezi tyto faktory patii (Frankova,
2011):

1) kooperativni styl vedeni — ten podporuje ¢leny tymu a stimuluje jejich motivaci;

2) soudrznost mezi ¢leny tymu — heterogenni tym je vhodny pro generovani napadd
a homogenni tym Iépe zajist'uje hladkou implementaci napadi;

3) délka existence tymu — vysledky studii ukazuji, Ze tymy trvajici kratce byly tvorivée;jsi;

Vv

4) struktura tymu — organictéjsi vnitini struktury se 1épe piizptisobuji novym problémutm.

27



DalSimi faktory, které jsou v ramci vyzkumt tymové kreativity analyzovany, jsou
vztahy mezi aspekty tymového Ukolu, tymovym sloZenim, organiza¢nim kontextem, tymo-
vymi procesy a pravdépodobnou efektivnosti tymové prace. Tyto faktory ptispivaji k pocho-

peni a podporie kreativniho a inovativniho mysleni béhem tymové prace.

Na kreativitu a inovaci v pracovnich tymech méa vliv tymovy Ukol — kreativni Ukol,
ktery stanovuje, jakym zpusobem bude vytvoten, jakou bude mit strukturu, jak bude tym pii
spolupraci fungovat. Nejvice kreativité¢ tymu prospiva, pokud je kol vnitiné motivujici, to
znamena, ze jeho obsah je pro ¢leny tymu zajimavy a chtéji se zcastnit tvoreni nejlepsiho

feSeni ukolu. Cilem lidr je zajistovat, aby ukoly ¢leny tymu vnitin¢ motivovaly.

DalSim faktorem kreativity je diverzita tymu. Aby byl pracovni tym co nejvice
kreativni a inovativni, musi mit jeho ¢lenové urcité predpoklady, které podporuji tvofivost pii
plnéni ukold. Mezi tyto predpoklady mizeme zahrnout vycet osobnostnich vlastnosti. Krea-
tivni a inovativni jedinci by méli byt nové myslici, nekonvenc¢ni, presvédéivi, sebevédomi,
vytrvali, disciplinovani, otevieni novym zkuSenostem a byt vysoce tolerantni k mnohoznac-
nostem. Je prokadzano, Ze tymy slozené z velmi odli$nych jedincti jsou mnohem vice kreativni

a inovativni nez tymy sloZené z podobnych jedinct.

Pro posileni kreativity mtze leader vyuzit nastroje odménovani. Odménovani hraje
vyznamnou roli pfi snaze zvysit chut' ¢leni tymu pfichazet s co nejkreativnéj$imi napady
feSeni ukoll. Aby odménovani bylo tspéSnym podnétem pro motivovani ¢lent tymi, nemély
by byt odménovany pouze uspé$né inovace, ale také jakékoliv pokusy sméfujici k dosazeni
cile. V opa¢ném piipadé by odménovani pouze tspésnych pokusit mohlo vést k potlaceni
kreativity a utlumeni odvahy ¢lenti tymu ptichazet s co nejkreativnéjsimi napady, i kdy?Z jejich

realizace neni stoprocentni (Mannix, Neale, & Goncalo, 2009).

K podpofte tviréich a inovativnich schopnosti u ¢lent jednotlivych tymua vede vzdéla-
vani arozvoj, aje tedy treba vyuzit jakychkoliv piilezitosti k ziskavani novych znalosti
prostfednictvim uceni. Persondlni manazeti by se méli zamétit na podporu vzdélavani a roz-
voje a zabyvat se takovymi aktivitami v oblasti fizeni lidskych zdroja, které budou rozvijet
kreativitu a inovativnost tymové prace. Clenové tymu by méli mit moZznost zlastnit se
pracovnich pfilezitosti ve vSech ttvarech organizace a byt ve styku i s jinymi organizacemi.
Prostiednictvim fizeni znalosti Ize rozvinout moznosti vzdélavani a tréninku a zajistit tak co

nejvice efektivni postup kreativnich pracovnich tymti.
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Dalsim dulezitym faktorem je pracovni prostiedi. Vyzkumy prokazaly, Ze nejvice
podnétnym prostiedim pro kreativitu ainovaci je takove pracovni prostiedi, kde lidfi
a manazefi stanovuji zfeteln¢ a srozumiteln¢ pracovni ukoly, dohlizeji na jejich vykonavani
prostiednictvim supervize, dohlizeji, aby vztahy mezi ¢leny tymu byly zaloZeny na otevie-
nosti a vzajemné davéfe. Kreativitu ainovaci podporuje pracovni prostiedi spliujici pét
aspektt (Frankovd, 2011):

1) organizaéni povzbuzovani,

2) podpora pracovniho tymu,

3) supervizni povzbuzovani,

4) piekonani organiza¢nich piekazek,

5) vyzva.

Vliv na tymovou kreativitu, ale také na vykonnost ma smysl pro humor. Pii feSeni
naro¢nych ukolu je ob¢as zapotiebi odlehdit situaci. Je dobré, kdyz se lidé v tymu umi zasmat.
Nejedna studie poukézala na vyznam smichu v zivoté jedince. Mohli bychom si polozit

otazku: Co patii mezi pracovni benefity smichu? Dle Sobotove (2008) tim je:

= sniZeni pracovniho stresu az o0 69 %;
= zvySeni kreativity aZz o0 43 %;

= zvySeni vykonnosti v tymu azZ o 39 %.

Ve virtualnim pracovnim prostfedi by tak leader mél nalézt nejen vhodné komunikaéni
nastroje, ale také nastroje podporujici samotnou praci ve virtualnim prostredi. JelikoZ je to
jednim z ¢astych uskali, dovolili jsme si vénovat nastrojim pro virtualni praci samostatnou

kapitolu.

Déle se zminime o kli¢ovych aspektech uspé$ného tymu, a to motivaci a vykonnosti.
Americti psychologové Yerkes a Dodson jiz v roce 1908 na zakladé pokusu se zvifaty zjistili,
7e aktivacni troven tésné souvisi s kvalitou vykonu. Takzvany Yerkes—Dodsontiiv zakon
fika, ze s rostoucim ,,nabuzenim® roste i vykon, ale jen do urcitého bodu. PFili§ vysoka akti-
vacni urovent ma na vykon rusivy a dezorganizujici vliv. Nejvhodnéjsi je primérna Groven.
Vhodna aktivace zavisi také na druhu Cinnosti. Napiiklad fotbalisté a hokejisté podavaji
nejlepsi vykony, jsou-li fyzicky i psychicky ,,nazhaveni®. Malii porcelanu, restaurator nebo
brusi¢ skla naproti tomu nejlépe pracuje pii nizké aktivacni trovni. Velké vzruSeni plsobi
rusivé na Cinnosti, které zahrnuji komplikované naucené dovednosti (Lahey, 1983, in

Plhdkova, 2003). Vykonnost tymu je jednim z ptedpokladi jeho efektivnosti; mezi vykonem
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a efektivitou zpravidla plati ptima uméra. Kolajova (2006) efektivnost tymové spoluprace
posuzuje dle t¥i kritérii: 1. skupinova efektivita (vysledky prace tymu), 2. skupinovy vyvoj
(ptipravenost ¢lent pracovat spoleéné na daném ukolu) a 3. osobni spokojenost (uspokojeni
potieb pracovnikil pievazuje nad jejich frustraci). Usp&sny leader by tedy mél umét pracovat

se vSemi tfemi slozkami u jednotlivych ¢lent tymu.

Vykonnost tymu se méni také v ramci jednoho pracovniho dne ¢i na zéklad¢ osobnich
biorytmii. Pribéh vykonnostnich zmén v case mé zpravidla nésledujici posloupnost:
rozpracovavani se — ptivyknuti — aktivace — tnava. Pokud bereme v Uvahu v nasi stfedo-
evropské kultuie obvykly pétidenni pracovni tyden, skladajici se celkem ze 40 pracovnich
hodin (8 pracovnich hodin denn¢), pak nejvyssSiho vykonu pracovnici dosahuji zpravidla ve
stfedu, Cili uprostfed tydne. V rdmci jednoho dne pak okolo paté odpracované hodiny
(Pauknerovd et al., 2012). V globéalnich virtualnich tymech bychom tedy m¢li brat na zietel

pracovni dobu jednotlivych ¢lent tym, ¢asové pasmo i kulturni zvyky.

Vykonnost pfimo souvisi s motivaci ¢lenti tymu pro dosazeni vysledku. Motivace
spolu se schopnosti tvoii dvé zakladni skupiny subjektivnich osobnostnich determinant

vykonu, resp. vykonnosti ¢lovéka (Bedrnova, Novy, et al., 2002) D4 se to vyjadfit vzorcem:

V=f(MxYS)
kde:
V = troveil vykonu
M = tirovenl motivace (mira ,,chténi* ¢loveéka podat vykon)

S = troven schopnosti (védomosti, znalosti, dovednosti)

Ze vzorce by mohlo vyplyvat, Ze vztah motivace a vykonu je pomérné jednoduchy.
Ale nazor, Ze ¢im je motiv silnéjsi, tim je vykon, at’ uz fyzicky nebo mentalni, vyssi a lepsi,
V plné mife neplati (Nakone¢ny, 2005). Jinymi slovy, pokud nékdy néco moc chceme, ne
vzdy se to dafi dosahnout. Pfi¢inou mize byt to, Ze velka motivovanost S sebou nese vysokou
miru vnitiniho psychického napéti, které ma rusivy vliv na ,,normalni“ fungovani lidské
psychiky a naruSuje tak aktualni vnitini, subjektivni pfedpoklady vykonu (Bedrnova, Novy,

et al., 2002). Tim dochazi k tomu, Ze se vykon sniZuje.

Na zavér ndm dovolte zamysleni inspirované dlouholetou praci v tymech klasickych,

smiSenych i virtualnich. Toto zamysleni je také inspirovano knihou Get Connected®

> Dostupné na www.valuescentre.com
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a Richardem Barrettem (1998). Vzpomerite si, kdy jste pracovali naposledy v tymu a méli jste
pocit, ze vSechno, co se kolem vas déje, je v pofadku. Tym velmi dobie spolupracoval, prace
byla kreativni a zabavna. Dosahovali jste skvélych vysledki. Vybavte si ten okamzik
a zeptejte se sami sebe: ,,Jaké faktory byly pfi¢inou UspéSnosti tymu? Jak jste se citili, kdyz
jste pracovali vtymu?“ Popiemyslejte nékolik minut a zkuste si vybavit, co bylo jednim
z hnacich motorti pro GspéS$nou tymovou praci. V piedeslé ¢asti jsme mluvili 0 vybranych
psychologickych aspektech. Jist¢ nejsou popsany vSechny a zapatrame-li v socialni
psychologii, kognitivni psychologii, psychologii prace a organizace, budeme moci definovat
spoustu dalSich jevi. Co ale nesmime opomenout je kultura. Mnoho lidri si konecné
hodnoty, piesvédéeni a chovani skupiny). Zpasob, jakym se spoleéné chovame, mize

organizaci posilit anebo rozbit.

Rozvoj organizac¢ni kultury neni jako instalovani nového stroje. Kultura neni staticka,
ale dynamickd, neustdle roste podobné jako zahrada. Chcete-1i péstovat tispéSnou zahradu,
musite nejprve pripravit kvalitni padu, zasadit spravnd semena a pak udrzovat prostiedi, které
optimalizuje rist zdravych rostlin. Na druhou stranu je ziejmé, ze vyzkumy v ramci organi-
zace vzdy zdUraznovaly strategicky vyznam technologickych, finan¢nich a organiza¢nich
aspekti a na dlouhou dobu marginalizovaly psychologické aspekty, ikdyZ jsou to pravé
lidska motivace a kreativita, které vytvareji vysledky (Ricciardi, 2001).

Je snadné vénovat veskerou svou pozornost racionalnim a logickym otazkam, protoze
jsou hmatatelné a viditelné pro vSechny. Tyto otdzky lze snadno strukturovat, naplanovat
a sledovat, ¢imz se pro nas stavaji jednodussimi, a proto je pro nds snazsi se na n¢ soustredit.
Nicméng¢, i kdyZ to neni zcela zjevné, existuje i dalSi nehmotny a subjektivni svét, ktery se
také musime naucit feSit. Jako lidské bytosti si musime uvédomit, Ze vSichni maji fyzické,
emocionalni, mentalni a duSevni potieby, které se snazime splnit. Na zaklad¢ vysledku tisicti
prizkumu Vv oblasti organizacni kultury, které byly provedeny v poslednich letech, mizeme
jasn¢ vidét, ze mnohé kultury jsou zaméteny silné na finanéni, uc¢inné a systémoveé aspekty
organizace. Ale nase osobni hodnoty jsou vice zaméfeny na vytvafeni néceho origindlniho
a chceme byt soucasti né¢eho vétsiho, nez jsme my sami. V pruzkumech se vyskytuje také
vysoky pocet meznich hodnot (napf. viny, byrokracie, hierarchie, vykofistovani, korupce),
které maji negativni dopad na kulturu. Tyto dva pély vytvatri nevyvazenou smlouvu mezi

organizaci a lidmi, ktefi v ni pracuji. To s sebou piinasi stresujici situace, které by v dlouho-
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dobém horizontu mohly mit vliv na pracovni tym a jeho efektivitu, ale také na jedince

samotné.

| kdyz je lakavé si myslet, Ze tyto problémy mohou byt feSeny piisnéjSi kontrolou
a ptisngjSimi pracovnimi postupy, pravdou je, Ze otdzky davéry, efektivity tymové prace, aj.
je tfeba fesit ptimo, a to prostiednictvim aktivni a systematické prace s kulturou a nehmotnym

majetkem organizace. Pokud se tak stane, nedojde jenom k uvolnéni plnych potencialu ¢leni

vvvvvv

K tomu, aby kaZzdy z nas dokézal v nasi vlastni praci osvobodit nd$ plny potencial,
musi mit moZnost propojit své vlastni individualni potieby s potiebami organizace. Toto
spojeni mizeme nazvat nasi psychologickou smlouvou, kterou jsme uzavieli s tymem nebo
organizaci, kde pracujeme. Pokud se naSe osobni potieby piekryvaji s potfebami organizace,
ve které pracujeme, mame silnou psychologickou smlouvu. Tim se vytvoii vys$§i smysl,
energie, odhodlani a nakonec i lepsi vysledky. DalSi lidskou perspektivou je zdravi. Je
dulezité vybudovat zdravé pracovni prostiedi, které nepietézuje pracovniky anevede je
smérem K vyhoteni. Mit silnou psychologickou smlouvu je jednim z piedpokladd, jak toho
dosahnout. Psychologicka smlouva jasné rezonuje s hodnotami organizace. KdyzZ jsou vSichni
pracovnici zapojeni do sdileni spole¢né vize a hodnot, dochazi k posileni odhodlani. Sdilené
hodnoty buduji davéru adiavéra dava pracovnikim odpovédnou svobodu. Odpovédna
svoboda odemkne smysl atvofivost. Skute¢na sila tymoveé prace nespocéiva ve schopnosti

kontrolovat, ale ve schopnosti dtivétovat (Barrett, 1998).

Pro uzavieni predstavy o0 celistvosti tymu muzeme vyuzit pfedstavy nazirdni na
jedince jako na objekt ¢i subjekt. Budeme-li zobrazovat ¢leny tymu jako objekty, méli
bychom rozpoznat jejich logické mysleni a schopnost vykonavat Ukoly. Napi. pii vybéru
¢lend tymu bychom se méli podivat na jejich zdznamy 0 tom, jak dobfe by mohli ptispéct
pouzitim své hlavy arukou. Zatimco pokud bychom se podivali na nase c¢leny tymu
ze subjektivni perspektivy, snazili bychom se poznat to, ¢eho si ceni, jejich individualni sny
a ambice, hodnoty aco je pro né dilezité. Co se dotkne jejich srdce a hlubSich slozek
osobnosti? Aby kazdy ¢len tymu mohl poskytnout celou vlastni praci, musi byt schopen
pouzit srdce, stejné jako hlavy a rukou. Aby kazdy ¢len tymu mohl ukézat sviij plny potencial,
je tfeba rozpoznat dulezitost této rovnovahy. Vnimejme tedy kazdého ¢lena tymu jako
individualniho jedince, s jeho specifickymi charakteristikami, ktery ale zaroven tvoii nedilnou

soucast naSeho tymu, pracovniho prostredi.
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3. Pracovni prostiedi a teorie vztahové vazby

Teorie vztahové vazby (nebo takeé teorie attachmentu) mutize byt jednim z voditek pro
definici preference pracovniho prostiedi v zvislosti na osobnostni charakteristice. Timto
tématem se dlouhodobé zabyva vyzkumny tym Katedry psychologie Filozofické fakulty
Univerzity Palackého v Olomouci® (Kasalova, 2015; Lecbych, & Pospisilikova, 2012; Seitl,
2014; Seitlova, & Dvorackova, nepublikovano, aj.). V nasledujici ¢asti popisujeme nékteré

z vysledkd vyzkumu a praci.

Abychom pochopili teorii vztahové vazby v dospélosti, je zadouci zde popsat vznik
a vyvoj jak teorie, tak vazby u jedince. Psychologicky konstrukt vztahové vazby nalezneme
jiz od pocatku 50. let 20. stoleti uanglického psychologa Johna Bowlbyho (2010). Pti
formulovani teorie attachmentu se Bowlby inspiroval mnozstvim teorii, z nich napt. etologii
rakouského zoologa Konrada Lorenze ¢i nizozemského biologa Niko Tinbergena. Ovlivnily
jej také experimenty na opicich rodu makak rhesus amerického psychologa Harryho Harlowa.
Jak Bowlby (2010, 25) piSe: ,,Témto trem jsem vdécny za pokracovani v mém vzdeélavani a za
podporu.” Dale se opiral napt. 0 poznatky kanadského psychologa Williama Blatze, ktere se
tykaji potfeby bezpeci jako potieby ¢loveka v kazdém veéku, ¢i o praci Reného Spitze
0 dusledcich separace déti od rodi¢u. Na strané jedné vychézel Bowlby z darwinismu, na
strané druhé jako psychoanalytik z freudismu, pohliZejiciho na dité jako na bytost se silnymi
pudy. Na rozdil od Sigmunda Freuda vSak pudy chapal vice darwinisticky, tj. jako evoluci
vyvinuté sily pfirozeného vybéru, které ditéti zvySuji Sanci na preziti. Mezi zékladni pudova
jednani zaradil pravé vazbu k matce. Tato vazba se podle néj projevuje 5 instinktivnimi
reakcemi: krmenim, usmévem, mazlenim, placem a nasledovanim. Psychopatologii pak

Bowlby v psychoanalytickém duchu odvozuje z poruch vazby v raném véku.

Bowlby (2010) postuloval, Ze se tato vztahova vazba v raném détstvi vytvaii, jsou-li
dospé€lé pecujici osoby vuéi ditéti dostateéné oteviené a vnimaveé v interakci s nim. Osoba
pecujici, tj. 0soba, k niz je vazba vytvofena, symbolizuje pro dit¢ bezpeci, coz mu dovoluje
prozkoumavat svét a nasledné se do bezpeci opét vracet. Pecujici osoba tak ditéti dodava také
pocit jistoty. Ztrati-1i dité tuto jistotu, tfebaze jen docasné, proziva podle Bowlbyho emoce
Uzkosti asmutku. Kvalita této vazby se projevi aktivizovanim vztahového systému ve

stresové situaci a vyznamné ovliviiuje dalsi emocni vyvoj nejen v raném détstvi, ale i pozdé&ji.

® http://psych.upol.cz/psychologie-prace/
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V roce 1951 zvefejnil Bowlby ve své praci ,,Maternal care and mental health* pro
Svétovou zdravotnickou organizaci hypotézu, ze déti prozivaji v raném détstvi viely, intimni
kojeni a potéSeni, anedostatek této zkuSenosti miZze mit zavazné anevratné psychicke
nasledky. Sam Bowlby (2010) napsal, Ze tato hypotéza vyvolala v odbornych kruzich rozruch

a snesla se na n¢j nejedna kritika kvili nedostate¢nému podlozeni empirickymi daty.

Podle Bowlbyho (2010) dité ptichazi na svét s potfebou vyhledavat a udrzovat tésny
vztah K pecujici osobé. Vztah dale rozvijeji dalsi interakce. Ve vysledku se dité po nékolika
mésicich predev§im v situaci ohrozeni silné pfimyka k pecovatelum. V jejich blizkosti poci-
tuje bezpeci, lasku a jistotu, pfi jejich vzdaleni naopak projevuje tzv. separacni uzkost, n€kdy
také hnév a smutek. V souvislosti s tvrzenim, ze vztahova vazba pfinasi ditéti pocit bezpeci
a jistoty, rozlisil Bowlby dva typy reakci na vzdaleni se pecujicich osob. Prvni je poplasna
reakce, ktera aktivuje systém chovani ve vztahové vazbé v dusledku strachu z ohroZeni. Druha
je uzkostna reakce, vyvolana strachem z odlouceni od pecujici osoby (Slaménik, 2011).
Dulezité také je, ze potieba vztahové vazby nemusi byt zcela nebo viibec naplnéna. Charakter
rané¢ vztahové vazby se vSak stava predobrazem prozivani a ocekavani v pozd¢jsich vztazich.
Vztahova vazba podle Bowlbyho (2010) vyjadiuje tésnou vazbu partnert, pro Kterou je

charakteristicky pocit jistoty a bezpec¢i. Chape ji tak pifedevsim jako vazbu emoéni.

Bowlbyho teorii podpotila adale rozvinula americkd psycholozka Mary
Ainsworthovd, ktera pfisla v 70. letech s osobitym, longitudinalnim pfistupem ke zkoumani
prvnich détskych objektnich vztahti (Ainsworthova akol., 2014). Nejprve sledovala
Vv prubéhu prvniho roku po narozeni dyady matka—dité a poté v prvnim roce ditéte hodnotila
kvalitu jejich vzajemného vztahu. Proslavila se zejména laboratornim postupem zvanym
Neznama situace’. Jedna se o vyzkumny postup sloZeny z 8 epizod ve standardnim pofadi
pro viechny subjekty. V experimentalni mistnosti byla pozorovana interakce matky s ditétem,
piicemz doslo ke dvéma separacim — matéinym odchodim. Nejprve matka odesla za pfi-
tomnosti cizi osoby, podruhé zlstalo v mistnosti dité samo. Tato zpocatku velmi kontroverzni
metoda se zabyvala rovnovahou vztahové vazby a prizkumnym chovanim rocnich déti
v podminkéch nizkého a vysokého stresu. Bretherton (1992) tak pfirovnava Neznamou situaci
k malému dramatu o 8 epizodach, ve kterém se v laboratorni herné seznami matka a dité,

K nimz se pozd¢&ji piipoji cizi Zena. Zatimco si neznama Zena hraje s ditétem, opusti matka na

"angl. Strange Situation
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moment hernu a nasledné se vrati. Druha separace probéhne tak, ze z herny odejde matka

i cizi Zena. Dité je tedy v herné ponechano samo. Nakonec se matka i neznama Zena vrati.

Ainsworthova a kol. (2014) zjistili, Ze déti v pfitomnosti své matky prozkoumavaly
détsky koutek a hracky s vétSim odhodlanim, nez kdyz byla v herné pfitomna neznama zena
nebo kdyZ matka odesla. Pfestoze byly tyto vysledky teoreticky zajimavé, zaméfili se vice na
neocekavané vzory chovani kojenct pfi shledani. Nékolik déti totiz po navratu matky odchozi
na tii nebo méné minut projevovalo hnév. Tyto déti brecely, vyZadovaly kontakt, ale po
navratu matky se nechtély mazlit. Namisto toho dokazovaly matce svoji ambivalenci kopanim
a bitim. U dalsi skupiny déti se zdalo, ze se matce po jejim navratu vyhybaji nebo Ze ji pii
privitani odbyvaji, ackoli se po ni v jeji nepfitomnosti shané€ly. Jak pise Bretherton (1992),
analyza dat z prostfedi domova pak piinesla informace, Ze ty déti, které byly smérem
k setkani s matkou v Neznamé situaci ambivalentni ¢i vyhybavé, sni mély doma méné
harmonicky vztah nez vétSinové déti, které vyhledavaly blizkost, interakci ¢i kontakt pfi

shledani.

Na zaklad¢ reakci déti na Neznamou situaci je Ainsworthova a kol. (2014) rozdélili na
dvé zakladni skupiny — déti s bezpefnou a déti s nejistou vazbou. Nejistou vazbu pak
rozClenili na typ vyhybavy aambivalentni. Déti popsané jako majici bezpeénou vazbu
matku po navratu ihned vyhledavaly, vyZadovaly jeji blizkost a navazovaly s ni kontakt.

Matky téchto déti byly citlivé viici reakeim ditcte.

Jelikoz nékteré déti do zadné ze tii stylt vazeb nespadaly, popsali Main a Solomon
(1990) jeste ctvrty typ vazby, ato vztah nejisty-dezorganizovany. Langmeier a Krejcitova
(2006) dodavaji, Ze se u téchto déti ¢asto vyskytovaly neobvyklé az bizarni projevy chovani
(napf. se dité na urcitou chvili zaseklo a nijak nereagovalo, jindy naopak reagovalo, ale ambi-
valentné ¢i agresivng). Autorska dvojice dale uvadi, Ze v obdobi starSiho détstvi a dospivani je

u téchto déti zaznamenano vysokeé riziko rozvoje psychiatrickych onemocnéni.

Supravenym d¢lenim stylii vztahové vazby pftisSla psycholozka Bartholomew
a psycholog Horowitz (1991). V rdmci vazby zaloZené na bazi Uzkosti a vyhybani rozlisili typ
jisty (angl. secure), uzkostné-zaujaty (angl. preoccupied), bazlivé-vyhybavy (angl. fearful)
a vyhybavy distancovany (angl. dismissing). Zatimco dimenzi Uzkosti definovali jako strach
Z opusténi a nedostate¢né lasky, dimenzi vyhybani jako zfeknuti se intimity a emocionalniho
vkladu do vztahu. Co se ty¢e konkrétniho popisu, pro jisty typ je typické nizké skdre v Uzkosti

i vyhybani a vyznacuje se duvérou v sebe sama i blizké lidi. Proti nému stoji typ bojacny,
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ktery méa vysoké skore v Uzkosti i vyhybani, a pfestoze touzi po tésnych vztazich, je velmi
obezfetny, protoze se boji ublizeni nebo odmitnuti jinymi. Pro sobecky typ je pak charak-
teristické nizké skore ve vyhybani a vysoké v uzkosti. Sobecky typ je nadmérné ostrazity
v interpersonalnich vztazich a trapi se tim, Ze druzi nemuseji investovat do vztahu ve stejné
mife jako on. Protikladny je pro n&j zdrZzenlivy typ, ktery vysoce skéruje ve vyhybani a malo
v uzkosti. Soucasné¢ ma tendenci popirat dulezitost tésnych vztahli, nebot’ si vysoce ceni své
nezavislosti. Toto déleni vychazejici z Bowlbyho teorie se posléze ujalo pii aplikaci teorie

attachmentu na dospélych jedincich.

Struéné by se dalo fici, Ze John Bowlby a Mary Ainsworthova a jejich nasledovatelé
povazuji touhu po vytvoreni vazebného vztahu za vyznamnou lidskou potfebu. Ve chvili, kdy
se takova vzajemna vazba podaii, pfinasi obéma stranam (jak pecujici osobé, tak ditéti) pocity
Stésti, radosti a vysokou miru subjektivniho uspokojeni. Ditéti navic zdafena vazba ptispiva
K vyvoji ve vyrovnanou osobnost. Pokud se vSak vazba nezdafi, negativné ovlivni nejen jeho

momentalni Zivot, ale také jeho Zivot budouci.

Po vyzkumech zaméfenych na pecujici osobu a dit€ vyvstala otazka, jestli vilbec a do
jaké miry se projevuje v détstvi vyvinutd strategie vztahové vazby také v dospélosti
(Ktivohlavy, 2013). Mnohé vyzkumy potvrdily pienos stylu vztahové vazby formovane

Vv détstvi do dospélosti. Nize uvadime nekteré vybrané.

Vyzkum teorie attachmentu v dospélosti podnitili napt. Shorey a Snyder (2006), autofi
vyzkumu zaméteného na roli stylu vztahové vazby v oblasti psychopatologie a psychoterapie.
Postulovali, Ze styly vztahové vazby v dospélosti tidi zptisob, jak lidé vnimaji a reaguji na své
prostiedi, a také jak odlisné reaguji na dany typ 1é¢by. Dale byla v oblasti vztahové vazby
u dospélych zkoumana souvislost emo¢niho uvédoméni s depresivnimi symptomy (Monti,
& Rudolph, 2014). Potvrdilo se oéekavani, ze vyhybavy a Uzkostny styl vztahové vazby
negativné koreluje S emocnim uvédomeénim a pozitivné S depresi. Emoc¢ni uvédoméni pak
s depresi korelovalo negativné. Vyzkum poukazuje na moznou intervenci v oblasti emo¢niho
uvédomeéni u depresivnich Zen s vyhybavym stylem vztahové vazby s cilem redukovat jejich
depresivni symptomy. U Gzkostného stylu vztahové vazby nebyla nalezena semoc¢nim
uvédoménim vyznamna souvislost. Zajimavym zamétenim prispéla vyzkumu v oblasti teorie
attachmentu také studie Schonbrodta a Asendorpfa (2012) sledujici pienos vnitinich
pracovnich modelti vztahové vazby do virtualniho socialniho prostfedi. V tomto vyzkumu

koreloval styl vztahové vazby participantt s jejich chovanim k virtualnim partnerim a part-
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nerkam. Toto zjisténi naznacilo moznost pienosu stylu vztahové vazby také do virtualniho

prostiedi.

Samotnou teorii vztahové vazby u dospélych vzhledem k préci a pracovnimu prostiedi
se zabyval nejeden vyzkum. Napf. Harms (2011) vyjadiil nespokojenost s piehlizenim vyuziti
teorie attachmentu v pracovnim prostiedi a pokusil se shromazdit ohledné tohoto spojeni
dosavadni zji$téni. Ve svém badani dospél k zavéru, ze styly vztahové vazby a hlavni vysled-
ky organizace spolu vyznamn¢ koreluji, ¢imz se stava aplikace teorie attachmentu na pracovni
prostiedi zajimavou. Také touto praci vyzval k dalSim empirickym studiim a poukazal na
vyuZitelnost v oblasti Fizeni lidskych zdrojii a leadershipu®. Aplikaci teorie attachmentu
na oblast psychologie préce a organizace také podpofili Mikulincer a Shaver (2007) nebo
Liguori (2013). Richards a Schat (2011) se zabyvali otazkou, zda teorie attachmentu
v dospélosti vysvétluje chovani zaméstnancii v praci. Ve svém vyzkumu autofi zjistili, ze
Uzkostny a vyhybavy styl vztahové vazby vysvétluji rozptyl individualniho chovani v zamést-
nani. Uzkostny styl pak souvisel s niz§im vyskytem ob&anského chovani v rAmci organizace,
s vy$8i Urovni vyhledavani instrumentalni a emocionalni podpory a se vzristajicim zamérem
vyhledavani instrumentalni a emocionalni podpory as ¢astéjsim povrchnim vystupovanim
jakozto emoc¢nim regulatorem. Autorim se tak podafilo aplikovat teorii vztahové vazby na
oblast psychologie prace a organizace a podnitili na tomto poli dalsi vyzkum. Ve vyzkumu
aplikujicim teorii vztahoveé vazby na praci a pracovni vykon nalezli autofi pozitivni korelaci
mezi bezpetnou vztahovou vazbou sméfovanou k praci a sebehodnocenim, rysem emocni
inteligence, extraverzi, piivétivosti, svédomitosti a pracovnim vykonem (Neustadt, Chamorro-
-Premuzic, & Furnham, 2011). Timto tak autofi upozornili na vyuzitelnost teorie attachmentu
v oblasti vedeni afizeni lidskych zdroju V organizacich. Zajimavé ptispél k tématu prace
a teorie attachmentu u dospélych také vyzkum autorek Towlerové a Stuhlmacherové (2013)
realizovany na vzorku pracujicich Zen. Autorky se v tomto pfipadé zabyvaly souvislosti mezi
styly vztahové vazby, partnerskou a Zivotni spokojenosti a vztahem tucastnic ke svym vedou-
cim v zaméstnani. Zeny, které mély soudrzny partnersky vztah, byly Gastdji spokojené i se
svou praci, zazivaly méné konfliktii na pracovisti a udavaly méné fyzickych symptomu. Vétsi
spokojenost s praci a mén¢ konflikti na pracovisti také zazivaly Zeny, které udrzovaly kvalitni

vztah se svymi vedoucimi. Tyto vysledky opét ptipomenuly dulezitost kvalitnich interper-

8 Angl. termin leadership si dovolujeme nepocestovat z divodu nepiesného piekladu, nebot napf. pojem
vidcovstvi mlize pasobit pejorativné. Dalsim diivodem je ten, Ze je tento pojem globalné rozsiien.

37



sonalnich vztahti jak doma, tak v pracovnim prostiedi. Muzi se naopak zabyvali vyzkumy
(Bartley, Head & Stansfeld, 2007), které cilily na styl vztahové vazby jakozto mozny zdroj
resilience® vii¢i nepiiznivym zdravotnim vlivim v zam&stnani. Autofi zjistili, Ze muzi s jis-
tym stylem vztahové vazby dokézi 1épe prekondvat svoji niz§i Groven dosazeného vzdélani.
Na zaklad¢ tohoto vyzkumu Ize poukdazat na to, Ze jisty styl vztahové vazby by mohl jakozto
zdroj resilience predikovat snazsi piekonavani zivotnich tézkosti a lepSi zdravi v pozdéjSim

Zivote.

Z vySe popsanych vyzkumil Ize usuzovat, ze teorie vztahové vazby je aplikovatelna
na pracovni prostiedi. Jak jsme diive uvedli, toto téma zaujalo také vyzkumny tym Katedry
psychologie Filozofické fakulty Univerzity Palackého v Olomouci (FF UP) a v letech 2014
a 2015 provedli rozsédhly vyzkum se studenty FF UP zaméieny na preferenci pracovniho
prostiedi v souvislosti se vztahovou vazbou. Vyzkum probihal od 24. listopadu 2014 do
26. Unora 2015. SmiSeny design vyzkumu byl sloZen z kvalitativnich a kvantitativnich otazek.
PouZity on-line dotaznik byl slozen ze dvou casti, ato souboru otazek zaméfenych na
sociodemografické (daje a preferenci pracovniho prostfedi. Druhou ¢ast tvofil dotaznik —
Ceska verze Skaly Experiences in Close Relationships neboli ECR v online verzi s vyuzitim
ceskych norem (Lecbych, & Pospisilikova, 2012; Lecbych, Charvét, & Seitl, nepublikovéano).
Vyzkumny soubor tvoii 350 studenti FF UP, coz odpovida 6,6 % ze zakladniho souboru (tj.
studenta FF UP). Vzorek je slozen z 303 zen (86,6 %) a 47 muzi (13,4 %). Pramérny vék
dosahuje 21,9 let. Vékové rozpéti je, dle stanovenych kritérii, 18—40 let. Dale respondenti
zastupuji 20 z 21 existujicich kateder na Filozofické fakult¢ UP. Co se tyce formy studia,
prezen¢né studuje z vyzkumného souboru 328 respondentii (93,7 %) a kombinovan¢ forme 22
respondentd (6,3 %). V ramci kvantitativniho pfistupu jsme zjistili, Ze skupiny preferujici
rizné pracovni prostiedi se 1iSi v mife vztahové vyhybavosti. Naopak se tyto skupiny nelisi
V mife vztahové tzkostnosti. Déale bylo zjisténo, Ze se v mife vztahové vyhybavosti liSi
skupiny preferujici v praci rizné socialni prostiedi. Tyto skupiny se taktéz neliSily v mife
vztahové uzkostnosti. Skupiny preferujici riiznou pracovni dobu se neli§i v mife vztahové
vyhybavosti, ale liSi se v mife vztahové tzkostnosti. Skupiny preferujici rtiznou velikost
organizace, v niz by chtély pracovat, se nelisi v mife vztahové vyhybavosti ani uzkostnosti.
Skupiny preferujici rizna pracovisté se taktéz neliSi v mife vztahové uzkostnosti ani vyhy-
bavosti. Ziskané vysledky nam poskytuji piehled o urcitych preferencich pracovniho prostiedi

pii znalosti miry vztahové vyhybavosti ¢i uzkostnosti. V kvalitativni ¢asti tohoto vyzkumu

® Nezdolnost, schopnost zvladat zivotni zatéz (Langmeier, & Krejcitova, 2006).
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jsme dospéli k zavérim, Ze mezi nejzajimavéjsi skupiny lidi, s nimiz zkoumana generace
chtéla pracovat, jsou lidé z riznych zemi, dospéli a kreativni lidé. Studenti dale ¢asto uvadéli
déti, dospivajici a odborniky spolu s vysokoskolaky. Soucasné jsme také zjistili, Ze mezi
vyznamné faktory, které jsou pro studenty rozhodujici pti hledani prace, patii napt. finan¢ni
ohodnoceni, pracovni kolektiv, napli prace ¢i pracovni doba (Kasalova, 2015). Pravé zminéné
vysledky vyzkumu mohou napomoci k efektivnéj$imu nastaveni pracovniho prostiedi v sou-

vislosti s osobnostnimi charakteristikami (Kasalova, Seitlova, & Seitl, nepublikovano).

V kapitole Pracovni prostfedi a teorie vztahové vazby jsme se zamétili na vybranou
teorii osobnosti v souvislosti s pracovnim prostfedim. Pravé u virtualnich tymu je téma pra-
covniho prostfedi zhavou otazkou. Zminéné poznatky tak mohou sméfovat jak leadery, tak
¢leny tymu k Gspé$nému nastaveni pracovniho prostiedi vzhledem k osobnostnim charakteris-
tikam ¢&i faktu, jako jsou specifické pozadavky ve€kovych skupin (Millennials, atd.).
V nasledujici kapitole se zamétime na dal$i aspekt, ato kulturni rozliSnost globalnich

virtualnich tyma.

39



4. Kulturni aspekty Fizeni virtualnich tymu

Vytvatfeni virtualnich tymi z ¢lent, ktefi jsou z riznych narodt atedy i kultur, je
Vv soucasnych organizacich stale obvyklejsi. To zaroven klade na organizace a jejich manazery
zvySujici se naroky na efektivni fizeni tymu, jejichz ¢lenové pochazeji z odliSnych kulturnich
zazemi amaji razné pracovni hodnoty. Kulturni odli$nosti mezi ¢leny tymu oznacilo
Vv prizkumu realizovaném V roce 2012 spolecnosti RW? Culture Wizard ve 102 zemich svéta
mezi 3300 spolecnosti jako nejvetsi obtiz v praci virtudlniho tymu 59 % responden‘u‘.’l.10
Respondenti ale uvadeli idaldi obtize, které mohou s kulturnimi odliSnostmi souviset,

zejména:

= problémy s navazovanim vztahd a budovanim davéry (uvedlo 75 % respondenti),
= ¢as potiebny k rozhodovani (74 %),

= 0dli$na mira zapojeni (angaZovanosti) ¢lent tymu (71 %),

= absence kolegiality v tymu (70 %),

= zpusob vedeni tymu (69 %),

» problémy porozumét problémum v Uplném kontextu (65 %),

= pouzivané metody rozhodovani (55 %).

Pochopeni vyznamu kulturnich odliSnosti v pracovnim prostiedi napomaha definice
kultury podle Roberta J. House, Nicolase Wrighta a Rama N. Aditiyi (1997), ktefi vymezuji
kulturu jako sdilené zpuisoby mysleni, citéni a reagovani, sdilend minéni a identity, sdilena
socialné konstruovana prostiedi, obvyklé zpiisoby vyuzivani technologii a spolecné proZivané
udalosti véetné historie, jazyka ¢i nabozenstvi jejich c¢lenii. Tato rozsahla definice je zajimava
tim, Ze jsou v ni zminovany i zptisoby vyuzivani technologii, které jsou kulturné¢ podminéné.

Vyznam technologii je pfitom pro virtudlni préci zcela kliCovy.

Vyznam pracovnich hodnot z hlediska kulturnich odlisnosti vysvétluje také Schwartz
(1994). Tvrdi, Ze kazd& pracovni hodnota je Uzce spjata s urcitym kulturné podminénym
hodnotovym systémem, zatimco s jinymi kulturami spjata neni. V multikulturnich tymech
(globalnich tymech) pak snadno nastava nesoulad pracovnich hodnot jednotlivych ¢lent, coz
vede k problémum v komunikaci i k interpersonalnim konfliktim. Diverzifikované tymy by

tedy mély rozpoznat, jak se li$i postoje, hodnoty, zkuSenosti, chovani, o¢ekavani a také uzi-

1% http://rw-3.com/VTSReportv7.pdf
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vani jazyka (byt je stanoven jednotny firemni jazyk) ¢lentl tymu, coz napomuze eliminaci

potencialnich problémd.

4.1. Charakteristika kultury podle Geerta Hofstedeho
Jednim z védct, ktefi se dlouhodobé zabyvaji kulturnimi odli$nostmi v pracovnim
prostiedi, je prof. Geert Hofstede s tymem spolupracovnikii. Jeho poznatky jsou popularni mj.
proto, 7e jsou publikovany na webu The Hofstede Centre'!, takZe jsou snadno dostupné.
Pracovnici pfichazejici do styku s kolegy z jinych kultur zde mohou ziskat poznatky, které jim

pomohou pfi fesSeni interkulturnich situaci.

Podle Geerta Hofstedeho (1984) je kultura kolektivnim naprogramovanim lidské
mysli, které odlisuje cleny jedné skupiny lidi od jiné. Kultura v tomto smyslu zahrnuje systém
kolektivné uznavanych hodnot. Hofstede tuto svou vlastni definici kultury oznacil za netpl-
nou, ale obhajuje ji tim, Ze podle ni lze kulturu, respektive jeji hlavni charakteristiky, méfit.
Jadrem kazdé kultury jsou ur¢ité hodnoty, které urCuji vSeobecné tendence ptislusnikl této
kultury k davani prednosti urcitym staviim skutecnosti pied jinymi. Hodnoty, které jsou speci-
fické pro jednotlivé zemé, lze statisticky seskupovat. Vzniklé skupiny hodnot jsou oznaco-
véany jako dimenze narodni kultury.> Hofstede piivodng pracoval se ¢tyfmi dimenzemi:
Power Distance neboli vzdalenost moci (méfend pomoci Power Distance Indexu, PDI),
Individualism versus Collectivism neboli individualismus vs. kolektivismus (méfeny
pomoci Individualism Indexu IDV), Masculinity versus Femininity neboli maskulinita vs.
feminita (mé&fend pomoci Masculinity Indexu, MAS) a Uncertainty Avoidance neboli
vyhybani se nejistoté (méfené pomoci Uncertainty Avoidance Indexu, UAI). Nasledné byla
doplnéna dimenze Long-Term Orientation neboli dlouhodobé& orientace (méfena indexem
LTO) avroce 2010 Hofstede jesté pridal dimenzi Indulgence versus Restraint neboli
pozitkarstvi vs. zdrZenlivost (méfené indexem IVR). V roce 2014 byla dimenze Long-Term
Orientation nahrazena dimenzi Pragmatic versus Normativ neboli pragmaticky vs.
normativni (méfeny indexem PRA). Hofstede se svymi spolupracovniky vypracoval rozsah-
lou metodiku méfeni jednotlivych indexti (Hofstede, 2001; Hofstede, & Hofstede, 2005).
Hodnota indexu pro konkrétni zemi vypovida o tom, jak silna je tam konkrétni tendence; ¢im

vysSSi je hodnota indexu, tim je tendence silnéjsi.

! http://geert-hofstede.com/
12 http://geert-hofstede.com/national-culture.html
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Dimenze Power Distance, resp. hodnota PDI, vyjadiuje miru, do jaké jsou v zemi
akceptovany hierarchické a mocenské rozdily, do jaké miry piislusnici kultury respektuji
vzajemné nerovnosti. Lideé v kulturach s vysokym PDI piijimaji hierarchicky potadek, v némz
méa kazdy dané své misto. V kulturdch s nizkym PDI lidé usiluji o vyrovnanost socidlniho
postaveni a moci, nelze zde o¢ekavat samoziejmy respekt k osobam na vys$sich spole¢enskych

¢i mocenskych pozicich.

Dimenze Individualism versus Collectivism, resp. index IDV, vyjadfuje miru vyznamu
socidlnich vztahti ve spole¢nosti. Vysoka hodnota IDV znaci, ze lidé se povazuji za zodpo-
védné piedevsim sami za sebe a za svou nejblizsi rodinu. Proto také maji tendenci prosazovat
sve individudlni zajmy. Nizka hodnota IDV se objevuje v kulturach, kde je kladen velky
duraz na skupinu (at’ uz pracovni, nebo na $irsi rodinu). Jedinci kladou vyssi diraz na zajmy

skupin, do nichz patii, neZ na zajmy osobni, na druhou stranu jim jejich skupina poskytuje

podporu a pomoc.

Dimenze Masculinity versus Femininity, resp. index MAS, vyjadiuje piiklon kultury
K hodnotam, které jsou tradicné povazovany za maskulinni/feminni. Maskulinnimi hodnotami
Hofstede mysli napt. zaméteni na vykon, hrdinstvi, asertivitu a o¢ekavani hmotné odmény za
vykon. Ve spolec¢nosti se projevuje soutézivost. Naopak feminni hodnoty spoc¢ivaji v tendenci
ke spolupraci, dohod€, umirnénosti, v péci 0 slabsi ¢leny spole¢nosti a v celkovém zameéteni

na kvalitu Zivota a Zivotniho prostedi.

Dimenze Uncertainty Avoidance, resp. index UAI, vyjadfuje miru, do jaké jsou
¢lenové spolecnosti ochotni podstupovat a snaSet riziko a nejistotu. Spole¢nosti s vysokym
UAI maji tendenci vytvaret systémy prisnych pravidel, ktera maji snizit nejistotou ve vztahu
k budoucimu vyvoji. Naopak spole¢nosti s nizkym UIA maji tendenci piijimat udalosti tak,

jak pfijdou, a fesit je az poté, co nastanou.

Dimenze Pragmatic versus Normativ, resp. index PRA, vyjadiuje vztah spole¢nosti
k tradicim a postoj ke spoleCenskym zménam. Spolecnosti s nizkym indexem PRA, tedy
spole¢nosti normativni, vyznavaji tradice, usiluji 0 jejich zachovani a maji opatrny piistup ke
spoleCenskym zménam. Spolecnosti s vySSim indexem PDA, tedy pragmatické, se orientuji
spiSe na budouci rozvoj spolecnosti a riznymi zpusoby jej podporuji. Jsou také orientované

na rozvoj vzdélavani.
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Dimenze Indulgence versus Restraint, resp. index IVR, vyjadiuje tendenci spole¢nosti
k uzivani Zivota na strané jedné anebo k vytvaieni ptisnych pravidel chovani na strané druhé.
Spolec¢nosti, které respektuji svobodné projevy lidské touhy po radostech Zivota, maji vysoky
index IVR. Spole¢nosti, kde respektované chovani podléhd ptisnym spoleCenskym normam

a oteviené pozitkarstvi neni tolerovano, maji nizky index IVR.

Ovéteni hodnot indext, respektive srovnani hodnot index vlastni a porovndvané
kultury, muze pomoci k vzajemnému pochopeni. Na obrazku 2 je srovnani kulturnich dimenzi
Ceska, Nepalu a USA (srov. piiklad virtudlniho mitinku v kapitole Virtualni prostiedi
a nastroje pro virtulni praci). V aplikaci je uveden i stru¢ny komentat k vyznamu hodnoty

kulturnich indext jednotlivych zemi.

Obrazek 2: Porovnani kulturnich dimenzi vybranych zemi.

Czech Republic

in comparison with Nepal and United States

Power Individualism Masculinity Uncertainty  Pragmatism  Indulgence
Distance Avoidance
| Czech Republic Mepal United 5tates |

Zdroj: The Hofstede Centre, http://geert-hofstede.com/countries.html

4.2. Kulturni odliSnosti ve vnimani ¢asu a zpisobu komunikace
K hlub§imu pochopeni kulturnich odliSnosti je tfeba vzit v uvahu jesté ncktera dalsi
specifika, a to zejména odlisnosti ve vnimani ¢asu, odlisnosti v kontextu komunikace a souvi-
sejici koncept tvafe. Na odlisné vnimani ¢asu a na odlisny kontext komunikace v riznych
kulturach upozornil Edward T. Hall (1976). Cas nazval ml&enlivou fe¢i, pomoci niZz uréujeme

vyznam a uspofadavame ¢innosti.
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Riizné kultury maji riznou tendenci k vniméni ¢asu. Vnimani €¢asu je siln€¢ ovlivnéno
uéenim. Cas miiZze byt vniméan jako polychronni nebo jako monochronni. Polychronni vni-
mani ¢asu znamena, Ze cas je povaZovan za nelinedrni, cyklicky, vice véci se déje najednou.
Toto vnimédni Casu je charakteristické pro zem¢ Stfedniho vychodu, Latinské Ameriky

a asijskych zemi (polychronni kultury).

Monochronni vnimani ¢asu znamena, Ze cas je povazovan za linedrni, véci se deji
postupné v logickych navaznostech. Cas, respektive ¢innosti, se planuji, stanovuji se zdvazné
terminy, cenéna je rychlost. Cas je povazovan za vzacny zdroj a uziva se réeni ,Gas jsou
penize“. Toto pojeti Casu je obvyklé v severni azapadni Evropé av USA (monochronni
kultury).

K odlisnému vnimani ¢asu pfistupuje tendence komunikovat s rtiznym kontextem.
V zasad¢ jde 0 to, jak ptimo se pfislusnici kultur vyjadiuji. Z tohoto hlediska se kultury podle

Halla (1976) déli na nizkokontextové a vysokokontextove.
Komunikace s nizkym kontextem ma tyto hlavni znaky:

= sdéleni je velmi piimé, explicitni;

= v komunikaci je uzivano mnoZzstvi dat;

= prani a potieby jsou jasné vysloveny, coz ma pfijemci pomoci porozumét sdéleni,
nacez Se muze rozhodnout, zda pozadavku vyhovi;

= je typicka pro USA, Némecko a obecné zapadni kultury, které jsou individualis-
tické a zamétené na vykon;

» pii argumentaci prevlada logika a racionalita nad intuici a city.
Komunikace s vysokym kontextem ma nasledujici znaky:

= vyznam sdé€leni je skryt v jeho kontextu, ma implicitni charakter;

= sdéleni obsahuji méné dat ve srovnani s nizkokontextovou komunikaci;

* prani apotfeby jsou vyjadieny nepiimo, aby jim piijemce sdéleni nebyl nucen
vyhovét; odmitnuti by bylo urdZkou, tudiz je spoleCensky pfijatelnym feSenim
sdé€leni ,,nepochopit*; pfima Zadost je rovnéz nezdvorila,

= nizkokontextova komunikace je ve vysokokontextovych kulturach vniména jako
nezdvorila;

= pfijemcim zprav zZ nizkokontextovych kultur ptipada nejasna, vyhybavy;

44



= je typicka pro Cinu, Japonsko, Indii a dal3i asijské zemé, kde je zaroven vyznam
vztahl vEét§i nez vyznam vykonu,
= city aintuice maji ve vysokokontextovych kulturach pti rozhodovani vétsi vyznam

nez racionalita a logika.

Podle E. T. Halla (1976) je nizkokontextova komunikace typicka pro kultury s tenden-
ci k individualismu a monochronnimu vnimani ¢asu. Naopak vysokokontextova komunikace

je typicka pro kultury s tendenci ke kolektivismu a polychronnimu vnimani ¢asu.

Ve vysokokontextovych, polychronnich, kolektivistickych kulturach se navic setkava-
me s tzv. konceptem tvare. Mit tvar, zachovat si tvar, ziskat tvar je vysoce cenéno. Znamena
to, Ze ¢lovek poziva spoleCenské vaznosti. Tvar Ize ovSem i ztratit, a to je v téchto kulturach
vnimano velmi negativné jak samotnym jedincem, tak spoleCnosti. Proto imperativem

Vv téchto spolecnostech je jednat tak, aby nikdo tvar neztratil.

Ke ztraté tvare ovSem vede i piimé vyjadieni nesouhlasu ze strany komunikaéniho
partnera anebo pfimé odmitnuti myslenky, nadzoru, nabidky apod. Koncept tvaie se proto poji
S vysokokontextovymi kulturami, nebot’ zachovéani vysokého kontextu zarucuje zachovani
tvafe. Tyto kultury tedy prakticky nepouZzivaji vyraz ,,Ne“. Pokud lidé s né¢im nesouhlasi, tak
napiiklad viibec neodpovi, zméni téma rozhovoru, oto¢i otazku, oddali odpovéd’ nebo odpovi
vyhybavé. Ovsem pouziji-li lidé z téchto kultur vyraz ,,Ano* (,jisté", ,,0k", ,,bez problému*),
nemusi to znamenat souhlas. ,,Ano“ znamena, Zze lidé poslouchaji, vnimaji, rozumi. Pti
komunikaci mezi partnery z nizkokontextovych a vysokokontextovych kultur je poticba

opakovaného ujistovani 0 vzajemném porozuméni.

S ohledem na propojeni sklonu ¢asti kultur k individualismu, monochronnimu vnimani
¢asu a komunikaci s nizkym kontextem na stran¢ jedné, a sklonu jiné ¢asti kultur ke kolek-
tivismu, polychronnimu vnimani ¢asu a komunikaci s vysokym kontextem s dirazem na
zachovani tvafe na stran¢ druhé, je v interkulturnim virtudlnim pracovnim prostiedi potieba
pocitat se znaénymi odli$nostmi zejména v oblasti sdileni a vytvafeni znalosti a v piistupu

K pInéni tkolt. Hlavni odlisnosti jsou uvedeny v tabulce 1.
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Tabulka 1: Kulturni odli§nosti ve virtualnim pracovnim prosti‘edi

Nizkokontextové, monochronni,

Oblast individualistické kultury

Vysokokontextové, polychronni,
kolektivistické kultury

Realita je rozd¢lena na dil¢i

jevy.

- Mysleni je induktivni od
konkrétniho k obecnému.

- Zaméfeni na detail.

Sdileni a vytvaieni
znalosti

- VS8echno je propojené a souvi-
sejici.

- Mysleni je deduktivni od
obecného ke konkrétnimu.

- Véci jsou provadeény podle
instrukci a pravidel.

- Pozornost je vénovana
procesu a cili.

PInéni tkolu

- Véci jsou provadény vV zavis-
losti na vztazich mezi lidmi.

- Pozornost je vénovana
vztahlim a zajmim skupiny.

4.3. Kultury z pohledu fizeni virtualnich tymi

Z pohledu fizeni virtualnich tymu je vhodné kultury schematicky rozdélit na kultury

orientované na lidi, coz jsou kultury kolektivistické, vysokokontextové, polychronni, a na

kultury orientované na vysledky, coZ jsou kultury individualisticke, nizkokontextove,

monochronni.

Pracovnici, popt. manazeti z kultur orientovanych na lidi maji tendenci k nasledujicim

postojim:

= vyznam vzdjemnych vztaht je velky;

= vztahy maji dokonce vétsi vyznam nez vykon;

= pracovni a rodinné udalosti spolupracovniki se prolinaji;

= v tymu panuje davéra a pocit vzajemné a spole¢né odpovédnosti;

= vedouci je spolupracovniky idealizovan;

= vedouci podrobné popisuje a zad&va pracovni Ukoly;

= zadani ukolu je pracovnikiim opakovano;

* neni-li zadani opakovano, je kol nedilezity a pracovnik se jim pfestane zabyvat.

Pro pracovniky a manazery z kultur orientovanych na Ukoly jsou typické nasledujici

postoje:

= nejdilezitéjsi je plnéni ukoli, vztahy nejsou podstatné;

= duvéra je budovana na zakladé pracovni spolehlivosti;

= pracovni zivot je oddélen od soukromého;
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» (kol je zadan ramcov¢, jedenkrat;
= pribézna kontrola plnéni tikolu neni obvykla;

= piedpoklada se, ze tkol bude splnén fadné a vcas.

Tendence k vedeni lidi a pInéni ukold je silné podminéna ptivodni kulturou pracov-
nika, alze ji tézko zménit. Zejména v narocnych pracovnich situacich se projevuje sklon
vracet se Kk primarné nau¢enému zpusobu chovani. Pravé v tomto ptipadé je obzvlasté nutné
védét, jaké chovani lze o¢ekavat od prislusnikt riznych kultur, aby nedochazelo k nedoro-

zuménim a pracovnim neefektivitam.

Piestoze vyznamna Cast svéta je propojena prostiednictvim internetu, specifika a vliv
narodnich kultur pretrvavaji. Napiiklad profesor Pankaj Ghemawat (1. cervenec 2007)
upozornil, Ze globalizace neni zdaleka tak intenzivni, jak je prezentovana, a jeji budoucnost je
kiehka. K doloZeni kulturnich odlidnosti v pracovnim prostiedi lze poukazat na vyzkum
spolecnosti Steelcase (2012). Védecky tym této spolec¢nosti provedl v letech 2006-2011
vyzkum na stovee pracovist’ v 11 vybranych zemich: v Cing (CN), Francii (FR), Indii (IN),
Italii (IT), Maroku (MA), Némecku (DE), Nizozemi (NL), Rusku (RU), Spanélsku (ES), USA
(US) ave Velké Britanii (GB). Kombinaci vySe citovanych piistupii Geerta Hofstedeho
a Edwarda T. Halla ke kulturnim odliSnostem bylo pro ucely vyzkumu definovano Sest

dimenzi, charakterizujicich jednotlivé kultury:

1.  Autokratickd — Konzultativni
Dimenze se vztahuje k distribuci moci ve spole¢nosti, resp. k tomu, jak jsou
¢inéna rozhodnuti. V autokratickych kulturach je moc a rozhodovaci pravomoc
koncentrovana v rukou Uzké skupiny lidi. V konzultativnich spole¢nostech se na
rozhodovani formou diskusi a konzultaci podili vétsi ¢ast dotéenych tcastniku.

2. Individualisticka — Kolektivisticka
Dimenze odrdZi miru, do jaké jsou v konkrétni spole¢nosti zajmy jednotlivce
vyznamnéj$i neZ zajmy skupiny. V individualistickych kulturach je respekto-
vano a oc¢ekavano, ze jedinec jedna na zakladé osobnich zajmu, popf. zajmi své
uzké rodiny. V kolektivistickych kulturdch jedna jedinec piedevsim v souladu se
zajmy skupiny — firmy, tymu, Siroké rodiny apod.

3. Maskulinni — Feminni
Dimenze odrdzi miru soutézivosti ve spole¢nosti. Maskulinni kultury jsou

soutézivé, feminni kultury jsou kooperativni.
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4.  Tolerujici nejistotu — Orientovana na jistotu
Dimenze odrazi vztah spolecnosti k situacim s prvky nejistoty a nejedno-
znacnosti. Kultury tolerujici nejistotu piijimaji rizika, kultury orientované na
jistotu se riziklim vyhybaji.

5. Kratkodobé orientovana — Dlouhodobé orientovana
Dimenze odrazi zaméfenost spolecnosti na kratkodobé okamzité zisky, nebo
naopak na dosahovani dlouhodobych ptinost.

6.  Nizkokontextova — Vysokokontextova
Dimenze odrazi zpiusob komunikace ve spoleénosti. Nizkokontextové Kkultury
komunikuji pfimo, zptsob vyjadfovani je explicitni. Vysokokontextové kultury
komunikuji z davodu zdvofilosti a vzajemného respektu nepiimo, obsah sdéleni

je skryt ve vysokem kontextu a piijemce jej musi dekodovat.

Na obrazku 3 jsou zobrazeny kulturni profily zjisténé ve vyzkumu spolecnosti

Steelcase.

Obrazek 3: Kulturni profily vybranych zemi.

PR A B A

. Tin
Autokraticka Konzultativni
Individualisticka N - Kolektvisticka
Tolempc:l Orientovana
nejistotu ——

f
Kratkodobé Dlouhodobé
orientovana orientovana
Nizkokontextova Vysoko-

kontextova

Zdroj: Steelcase 360°, upravila autorka
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Jedna z oblasti vyzkumu se zabyvala postojem zkoumanych kultur k virtualni préci.
Ukazalo se, ze pozitivnéjsi piistup k virtualni praci a spolupraci maji kultury, v nichz neni
ostra hranice mezi soukromym a pracovnim Zivotem (Velka Britanie, USA). Kultury, které
soukromy a pracovni zivot oddé€luji ptisnéji, davaji pfednost tradi¢nim zpusobim prace. Jako
dalsi vyznamny faktor byl uréen zptisob manazerské prace v dané kultuie. Zemé¢, kde je prace
manaZera silné orientovana na kontrolu (Francie, Spanélsko, Cina), maji vétsi tendenci
setrvavat u tradi¢nich zpusobu prace. Dale bylo zjisténo, Ze kultury s vySSi toleranci nejistoty
jsou otevienéjsi pfi sdileni znalosti. Kultury s orientaci na jistotu potiebuji vétsi miru

povzbuzovani ke spolupréci.

Zkoumané kultury pak byly rozdéleny do ctyt skupin podle toho, jak ochotné
prechazeji na nové virtualni zplisoby prace a jak ochotné sdili znalosti. Steelcase zavedl
kategorie Agile — Steady pro ochotu pifechazet na virtualni zptsoby prace, pficemz Agile
znaci nad$eni, Steady znaci zdrzenlivost. Ochota sdilet znalosti byla vyjadiena v kategoriich
Guarding — Sharing; Guarding vyjadiuje tendenci k zadrZovani znalosti, Sharing tendenci

Kk otevienému sdileni znalosti. Zatazeni jednotlivych kultur do skupin je zfejmé z obrazku 4.

Obrazek 4: Tendence kultur k virtualni spolupréaci a ke sdileni znalosti.

ol ol R

......................................................

Zadrzovani znalosti Sdileni znalosti

ke o

ZdrZenlivost

Zdroj: Steelcase 360°, upravila autorka
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Vyzkum zahrnul pouze 11 zemi a v nich stovku spole¢nosti. | tak je jasnym dokladem
odlisnosti tendenci jednotlivych kultur ve vztahu K virtudlni spolupraci. Samotni realizatofi
vyzkumu upozoriiuji na jeho limity a nutnost v podobnych studiich pokracovat. Z hlediska
fizeni virtudlnich tymi je ale vystup vyzkumu jednoznacny: kulturni specifika ovliviiuji
pracovni chovani a pii fizeni virtudlnich tymu je nutno je brat v ivahu. Dostate¢nou miru
kulturni citlivosti by m¢&li mit i jednotlivi ¢lenové tymu, aby nedochazelo k nedorozuménim

zpusobenym kulturnimi specifiky.

4.4. Generacni aspekty Fizeni virtualnich tymu

Krom¢ kulturnich odlisnosti mohou praci virtualniho tymu ovlivnit i odliSnosti
genera¢ni. Generaci rozumime skupinu populace, ktera se narodila v urcitém casovém
rozmezi, vymezeném vyznamnymi uddlostmi (napr. valkami), technologiemi (napr. inter-
netem), spolecenskymi podminkami (napr. politickym systémem), popr. jinymi vyznamnymi
faktory. Vyjdeme-li z dila Neila Howe a Williama Strausse (1991), miZeme shrnout, Ze
generace jsou skupinami lidi, kteri sdili jeden historicky cas a prostor, ktery jim dodava
kolektivni osobnost. V dnesni populaci Ize podle Marka McCrindle a Emily Wolfinger (2009)
urCit sedm Zijicich generaci, jimiZ jsou Generace hrdinii, Generace budovateli,
Babyboomers, Generace X, Generace Y, Generace Z a Generace Alfa. Ctyfi z nich,
Generace budovatelti, Babyboomers, Generace X a Generace Y jsou ekonomicky aktivni.
Generace Y pravé vstupuje na trh prace. Podle vSeobecné rozsiten¢ho presvédceni je
Generace Y, narozena v letech 1982-1994, atedy nejmladsi generace na soucasném trhu
prace, mimoifadné zdatna ve vyuzivani ICT a v téchto dovednostech ptred¢i vSechny predchozi

generace.

Z hlediska virtualnich tymu je dulezitym faktorem vymezeni ptistupu generaci k ICT.
Z tohoto hlediska ma skute¢né mimoiadné postaveni Generace Y, kterd vyrastala v dob¢, kdy
ICT a zejména internet zacaly byt masové dostupné. Proto se této generaci také fika Digital
Natives, zatimco ptislusnici ostatnich uvedenych generaci patii mezi tzv. Digital Immigrants
(Prensky, 2001). Toto pojmenovani zdaraziuje, Ze se s ICT setkali az béhem svého dospélého
Zivota a jejich uzivani se museli doucit. Digital Natives se s ICT seznamovali podobné pfiro-
zené jako tfeba s matefskym jazykem (za predpokladu, Zze se narodili v oblastech svéta, kde

tyto technologie jsou dostupné).

Piislusnici riznych generaci, resp. Digital Natives a Digital Immigrants, maji pochopi-

telné rizné nazory aptistupy K uZivani ICT ainternetovych komunikaénich platforem
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Vv pracovnim procesu. V obou skupinach ale Ize nalézt jak odptrce, tak nadSené uzivatele ICT;
piesto se vSak iV téchto kategoriich Digital Natives a Digital Immigrants odliSuji. Jejich

stru¢né charakteristiky jsou uvedeny v tabulce 2.

Tabulka 2: Charakteristiky uzivateli ICT ve skupinach Digital Natives a Digital Immigrants

Kategorie uZzivateli Digital Immigrants Digital Natives
. Vyhybaji se uzivani ICT ve | Nevytvafeji si  vztah kICT
Odptrci S .. i~ wr 4o
vSech oblastech Zivota. a jejich uzivani.

Musi-li ICT vyuzit, jsou opatrni | ICT vyuzivaji minimalng.
a podeziravi.
Ocenuji ICT, aktivné vyuZivaji | Rozsahlé uzivani ICT, intuitivni
internet. ovladani piistroju a technologii.

Zdrzenlivi uzivatelé

NadSeni uzivatelé

Zdroj: Joshi, 2012

V soucasném pracovnim prostiedi jsou na vedoucich pozicich pfevazné¢ Digital
Immigrants, zatimco Digital Natives jsou ¢leny pracovnich tymia. Vzhledem k odliSnym
pristupim k uzivani ICT mize v tymech dochdzet ke generacnim konfliktim. Pro praci
virtudlnich tymi je pak idealni, kdyZ vedoucim tymu je nadSeny uzivatel ze skupiny Digital
Immigrants. Tato skupina pracovnika totiz nema se spolupraci s Digital Natives problémy,

nebot’ ocenuji myslenky a navrhy svych mladsich podtizenych.

Nejvétsim mezigeneracnim problémem ale obecné neni uzivani samotnych ICT. Do
virtualnich tyma musi byt vybrani lidé, kterym vyuzivani technologii ne¢ini technické ani
osobni problémy. Problém spociva v tom, jak jsou technologie pro komunikaci v tymu vyuZi-
vany (Ericson, 16. anor 2009). Digital Natives jsou pfi elektronické komunikaci zvykli na
rychlé odpovédi a citi se frustrovani nebo odmitnuti, kdyZ jim kolegové neodpovédi béhem
kratké doby, nejpozdé€ji do jednoho dne. Digital Immigrants se zase citi dotCeni neformalnosti
a bezprosttednosti komunikace ze strany mladSich kolegti. Kulturni a genera¢ni podminénost
vyuzivani ICT je tedy nutno mit na paméti jak pii volbé komunikaénich platforem pro
konkrétni virtualni tym, tak v pribéhu komunikace. Lze vSak ocekavat, ze postupné bude
dochazet ke stirani rozdili mezi Digital Natives a Immigrants. Na zakladé skutecnosti, ze
aktualné nejrychleji rostoucimi skupinami uzivateld Google+ a Twitteru jsou lidé ve véku
45-64 let, dovozuje Jeanne Meister (2014), Ze rozdily mezi mladSimi a starSimi uzivateli

technologii mizi a stavame se Digital Citizens.
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4.5. Genderové aspekty Fizeni virtualnich tymi

Pojednavat o genderovych aspektech ruznych socialnich jevi je citlivé téma. Je

spravné ocekavat, ze se muzi azeny ve virtudlnim pracovnim prostfedi budou projevovat

odlisné? V roce 2005 prezentovala prof. Quing Li metaanalyzu empirické literatury, ktera se

zabyvala genderovymi odliSnosti v elektronické komunikaci. Celkem analyzovala 50 studii

a data témér 64 tisic uzivatelu elektronické komunikace. Hlavnimi vystupy této metaanalyzy

byla nasledujici zjisténi:

Zeny mély vyssi frekvenci kooperativnich sdéleni nez muzi.

Zeny mély vyssi frekvenci sdéleni, v nichZ byly obsaZeny otazky.
Zeny byly v komunikaci vice osobni.

Muzi uzivali autoritativnéjsi sdéleni.

Muzi méli vyssi frekvenci zasilani (vyvéSovani) zprav.

Muzi byli s elektronickou komunikaci spokojenéjsi nez zeny.

Muzi povazovali elektronickou komunikaci za spolehlivéjsi nez zeny.

V elektronické komunikaci pietrvavaji rozdily mezi muzi a Zenami.

V roce 2006 byla publikovana kolektivni monografie Gender and Communication at

Work (Savicky, Foster, & Kelley, 2006). Jedna z kapitol je zaméfena na virtudlni tymy. Autofi

vvvvvv

projevuji i ve virtualnim prostiedi. Podle Julie T. Wood (1994) existuje Sest znak typickych

pro zenskou komunikaci:

o ok~ w N oE

snaha o vyrovnaneé sdileni zkuSenosti;

verbalni podpora ostatnich;

vyjadiovani zduraziujici a podporujici vzajemné vazby a vztahy;
snaha udrzovat konverzaci a zapojovat do ni vSechny pfitomné;
tendence odpovidat na vse, co tikaji ostatni;

sdélovani detailii, osobnich véci a konkrétnich argumentd.

MuZska komunikace je podle J. T. Wood charakteristicka témito znaky:

1
2
3.
4

divodem komunikace je prokazat znalosti nebo schopnosti;
komunikace je vedena za ucelem dosazeni cilu;
snaha ziskat komunika¢ni dominanci;

snaha komunikovat asertivné a sebevédome;
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5. uzivani abstraktnich vyjadfen;

6. tendence k opomijeni dopadu komunikace na vzajemné vztahy.

Lze tedy fici, Ze zeny komunikuji tak, aby pozitivné rozvijely vztahy mezi Gcastniky
komunikace, coZ podporuje tymovou spolupraci. Zeny také, vice nez muzi, vyuZivaji pii
komunikaci jeji neverbalni slozku. Dalo by se tedy ofekavat, ze ve virtualnim prostiedi, kde
je tato slozka velmi vyrazné omezena, budou mit pii komunikaci vétsi problémy nez muzi.

Zeny vsak nedostatek neverbalni komunikace nahrazuji komunikaci verbalni.

Dalsi vyzkumy autort citované kapitoly se zaméfily na zvlastnosti Cisté Zenskych
virtualnich tymd a ¢isté muzskych tymd. Zeny psaly zpravy s vétsim poétem slov, jejich
sd&leni byla osobni az divérna. Clenky skupiny spolu komunikovaly piimo a vyhybaly se
hadkam. Jejich komunikace byla kooperativni, vzdjemné se vnimaly a odpovidaly si. Clenové
Cisté¢ muzskych skupin méli tendenci zaujimat dominantni komunikacni pozice, coz vedlo

K tomu, Ze sice psali zpravy, ale nesnazili se porozumét sdélenim ostatnich ani na né reagovat.

Nikdo z citovanych autorti nehodnoti, ktera komunikace je pro virtualni tymy vhod-
n¢j$i, a dokonce ani nedavaji doporuCeni sestavovat virtualni tymy smiSené. Nicole Stinton
(2013) ve své knize upozoriiuje, ze Vv Usudcich o muzich, zenach a rozdilech mezi nimi se
projevuje velmi mnoho podvédomych ptredsudkd a stereotypt. Citovani autoti také upozor-
nuji, ze vSechny uvedené vystupy jsou vysledkem sumarizace a primérovani a nelze je
zobecnit. Na druhou stranu je dulezité je znat, nebot’ tato znalost podpofi vzajemné pochopeni
mezi ¢leny tymu. Nicole Stinton doporucuje, aby si ¢lenové virtudlnich tymt, ktefi potiebuji
ptredat obtiznou zpravu kolegovi/kolegyni opacného pohlavi, polozili pfi jeji formulaci tyto

otazky:

» Bude pfi vyjadiovani myslenky vhodné&jsi pouzit siln€jsi ¢i slabsi adjektiva?

» Bude vhodnéjsi piimo fici, co ma kolega/kolegyné ud¢lat, nebo polozZit otazku tak,
aby na myslenku pfisel sam/sama?

= Jakou miru zleh¢eni @ humoru bude vhodné ve sdéleni pouZzit?

= Nezduraznuji ve zprave ptili§ sam/sama sebe?

= Jak pfimé by mélo byt sdéleni?

» Mém dat zpravu na védomi §irsi skupin€, nebo ji mam ptedat individualné?
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4.6. Idealni ¢len tymu a idealni leader
Cinnost firem se globalizuje a interkulturni pracovni tymy jsou jejich b&Znou sougasti.
Proto méa vyznam zkoumat, zda existuji charakteristiky ¢lena tymu a vedouciho pracovnika,
které by zarucily, Ze tym bude pracovat efektivné abude také spravné a citlivé veden.
Ve vyzkumu The Challenges of Working in Virtual Teams se respondenti, ¢lenové virtualnich
tymt, meli vyjadrit k otdzce idealniho spolupracovnika (RW? Culture Wizard, 2012). Otazka

znéla: Jaké kompetence by mél mit vas idealni kolega ve virtudlnim tymu?

jsou:

= ochota sdilet informace (18 % respondentt);

= proaktivni pfistup k feseni ukolt (17 %);

= schopnost a ochota spolupracovat (17 %);

= organizovanost, systemati¢nost (14 %);

= dobré socialni schopnosti (13 %);

= schopnost a ochota poskytovat uzitecnou zpétnou vazbu (11 %);

= vstiicnost a pomoc ostatnim ¢lentim tymu (10 %).

Z Cetnosti odpovédi je zfejmé, ze nebyla uréena zadna charakteristika, na které by se
shodla vyznamna ¢ast respondentii. Uvedené charakteristiky jsou navic kulturné¢ podminéné.
Napiiklad otazka sdileni informaci je v nékterych kulturach spjata s mocenskou pozici
drzitele. Informace jsou koncentrovany u osoby na ur¢ité hierarchické trovni, a ta je sdili na
zékladé dobrych vztahl s ur¢itymi kolegy, poptipadé v situaci, ze ma sama zajem vytvofit
dobry vztah. Tak tomu byva v kulturach s vysokym indexem vzdalenosti moci, napiiklad
v Ciné. Pro pislusniky kultur s nizkym indexem vzdalenosti moci, napi. z USA, ale i z Ceské
republiky, mtze takovy pfistup vyvolavat asociace na protekci, klientelismus apod. Problém
je vsak mnohem komplexnéjsi a souvisi se samotnou podstatou kultur, v Ciné napiiklad
s principem Guanxi (Law, & Jones, 2009). Dalsim komplexnim problémem sdileni znalosti
a informaci je ptisluSnost ¢lent tymu ke kulturdm, které komunikuji s riznou vysi kontextu.
Clenové nizkokontextovych kultur maji tendenci sdilet samotné informace bez zasazeni do
SirSiho kontextu, coZ pro kolegy z vysokokontextovych kultur nemusi byt dostateéné. Naopak
sdéleni pracovnikt z vysokokontextovych kultur mohou byt povaZzovana kolegy z nizko-
kontextovych kultur za pfili§ obsahla a nemusi byt schopni pochopit skute¢ny obsah sdéleni.

Podobné organizovanost a systemati¢nost bude pojimana jinak v kulturach monochronnich
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ajinak v kulturach polychronnich. Poskytovani zpétné vazby je také rtzné v rtznych
kulturach. Prislusnici pfimo komunikujicich kultur budou poskytovat velmi pfimou zpétnou
vazbu, kterd muze kolegy z vysokokontextovych kultur, resp. kultur, kde je vyznamny
koncept tvare, urazit. Naopak pracovnici, pro néz je dilezity koncept tvare, nikdy ptimo
neupozorni na chybu nebo jiny nedostatek. Je tedy sice k dispozici souhrn charakteristik

dobrého ¢lena tymu, ale je nutno je interpretovat v Sirokych kulturnich souvislostech.

Charakteristiky ideélniho leadera interkulturniho tymu hledala (mimo jiné) rozsahla
studie GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness), provadéna na
konci 20. stoleti v 62 zemich (House, et al., 2004). Respondenti, kterych bylo vice nez
17 tisic, uvedli celkem 112 pozitivnich i negativnich charakteristik vedouciho pracovnika.
Dalsi analyza ziskanych vysledkt vedla ke zjisténi, ze existuje 22 univerzalnich zaddoucich
charakteristik leadera, které byly jmenovany ve vSech zkoumanych kulturach. Oproti nim
bylo stanoveno osm nezadoucich charakteristik, rovnéz platnych napii¢ vSemi zkoumanymi

kulturami — viz nasledujici tabulka.

Tabulka 3: Interkulturné univerzalni charakteristiky vynikajiciho leadera

A) Interkulturné univerzalni charakteristiky vynikajiciho leadera

Dutvéryhodny Rozhodny

Spravedlivy Zaméfeny na excelenci
Cestny Spolehlivy

Proziravy Inteligentni

Schopny piedem planovat Efektivni vyjednavac
Povzbuzujici Schopen nalézat win-win feseni problému
Pozitivni Schopny administrator
Dynamicky Komunikativni

Vi, jak motivovat Informovany

Schopen posilovat davéru Koordinator
Motivujici (vlastnim piikladem) Team builder

B) Interkulturng univerzalni nezddouci charakteristiky leadera

Samotar Nedutklivy
Asocialni Egocentricky
Neptimy, neexplicitni Bezohledny
Nekooperativni Diktatorsky

Zdanlivé je ziejmé, ze lidé napii¢ kulturami si pieji, aby jejich vedouci byli

divéryhodni, spravedlivi, Cestni atd. a nepieji si, aby byli samotaisti, asocialni, diktatorsti atd.
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JenZe dalsi potiz spociva v tom, Ze ityto charakteristiky jsou interpretovany interkulturné
odlisné. Napiiklad rozhodny vedouci z hierarchické kultury muze byt povazovan za pfilis
autoritativniho az diktatorského a nekooperativniho v rovnostatskych kulturach. Dobry komu-
nikativni vyjednava¢ muze byt povazovan v hierarchické kultufe za slabého. Rozhodnost
interpretuji v USA jako schopnost rychle se rozhodnout, ikdyZ rozhodnuti nemusi byt
s jistotou spravné. Ve Francii a v Némecku rozhodnost znamena velmi promysleny a piesny

(v Geském pojeti az uzkostny ¢i puntickaisky) piistup k rozhodovani.

Pokud bychom se chtéli zaméfit pfimo na vedeni virtualnich tymi, je dulezitym
krokem vybér vhodného leadera. Spravny vybér je jednou z kli€¢ovych podminek tsp&$ného
vedeni virtudlniho tymu oto vice, pokud je tym sloZzen z ¢lenu ruznych kultur. Stézejni
kompetenci leadera virtualniho tymu by napfi¢ kulturami méla byt schopnost komunikace.
Leader by m¢l byt pfirozené zvidavy, zaméfeny na ¢lovéka a na vztahy a zkuSeny v daném
odvétvi, avSak pouze tak, aby byl zaroven schopen myslet inovativné. Vedle toho musi mit
vedouci tymu také vysoky stupeil emoc¢ni inteligence, mél by umét davat konstruktivni
zpétnou vazbu a byt schopen vést ¢leny tymu tak, aby z nich dostal to nejlepsi (PavliSova,
2013). DalSim z dulezitych krokd pii vedeni je fadné zasvétit vSechny Eleny do vize a tcelu
projektu. Od tohoto stéZejniho okamziku se totiz odviji dals$i spoluprace virtualniho tymu.
Nejenze je tohle zasvéceni dilezité pro budouci osud projektu, ale také pro ¢leny samotné,
nebot’ védomi, Ze jsou soucasti néceho smysluplného, je velmi dilezité pro efektivitu celého
organismu. Vysvétleni ucelu projektu se dé ucinit riizn€. Jednou z moznosti je vytvorit diskuzi
na zaklad¢ pfednesenych otazek tykajicich se moznosti podnikani v dané oblasti, konkurence,
potencionalnich zakaznikl, produktu jako takového a strategie. Vytvoieni kontextu spolu-
prace muze byt provedeno formou diskuze nad vyse uvedenymi otazkami, pticemz hlavni
myslenky se zapiSi. K tomuto se da piipojit i dotaz na to, jak vidi svou budoucnost v piipadé
uspésné pracujiciho tymu, a v neposledni fad€ je dobré celou diskuzi odlehcit, a to naptiklad
formou vymysleni novinovych titulku tykajicich se projektu (Nemiro, et al., 2008). Nedilnou
soucasti jsou osobnostni charakteristiky spravného leadera. K vybéru ndm muiize napomoci
jasn¢ definovany kompetencni model a z n¢j vyplyvajici pozadované kompetence. Vzhledem
K narokim na leadery ve virtualnich tymech doporuujeme pro vybér vyuZzit assessment

center s propracovanou metodologii vybéru.

Jak jsme se i v piedeslych kapitolach zminili, kK tomu, aby mohl tym Gspésné spolu-

pracovat na dané vizi, je nutné vytvofit pracovni prostiedi zaloZzené na diivére (a to nejen ve

virtualnich tymech) (Covey, 2009). Obecné je vytvoieni divéry ve virtualnich tymech
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povazovano za jeden z nejkriti¢téjSich faktort. Je to pravé z dvodu anonymity a neosobniho
kontaktu. Doporuéeni zvetfejnéna v Information Systems Journal se tykaji jednak urcitych
varovani ohledné pfilisné duvéry, ktera muze byt snadno porusena, a jednak pfili§ podrobného
monitoringu a kontroly, ktera muze t€Zko budované vztahy lehce zni¢it (Galliven, 2001). Sam
autor ¢lanku je spiSe nez extrémnimu zaméteni se na budovani divéry naklonén vytvoireni
postupt chovani a norem, na zéklad¢ kterych bude tym fungovat. Pokud budou tyto normy
respektovany, mize zaroven dochazet ke kontrole odvedené prace a vedouci tymu se nemusi
primarné zaméfovat na budovani duvéry, coz je U tymu, jejichz spoluprace netrva dlouho,
vyhodou. Pfi vedeni virtudlnich tymu je tedy potfeba tomuto tématu vénovat velkou pozor-
nost, protozZe o co je zde téz8i duvéru vybudovat, 0 to vice je potieba. Pro virtualni tymy je uz
tak tézké vytvorit fungujici pracovni prostiedi, takze na budovani divéry mezi Cleny cCasto
nezbyva moc Casu. Pfitom by se ale na toto m¢li manazefi zamétit, nebot’ to mize znacné
ovlivnit efektivitu tymu. Dle lidi se zkuSenostmi z vedeni virtualnich tymu je naivni o¢ekavat,
ze dtvéra a dobré pracovni vztahy vzniknou béhem konferenéniho hovoru na poradé. Kli¢em
je napodobit dostupnymi prostfedky konvenc¢ni tym, ato tak, ze naptiklad pti cest¢ domi
z kancelafe zavolame c¢lenovi tymu stim, Ze ho chceme pozdravit, néco drobného dofesit
a poprat mu hezky vecer (Lepsinger, & De Rosa, 2010). Dalsi doporuc¢ovanou akci navazujici
na predchozi téma je vytvofeni tzv. ,univerzalniho jazyka®, tedy urcitych standarda
a principt, na zakladé kterych bude tym fungovat a které budou respektovany vSemi cleny.
Tim dojde Kk vytvofeni a podpofe divéry atym bude silngjsi. Vhodné je tyto standardy
vytvofit spoleéné s celym tymem, napiiklad pomoci metody brainstormingu, az navrho-
vanych véci pak vybrat ty, které bude tym zavazné pouZivat. Pro spravné definovani daveéry
mizeme vyuZzit jiz znalost budovani tyma na zakladé skupinové dynamiky (viz kapitola
Vybrané psychologické aspekty tymové prace). K tomuto bodu lIze jesté doplnit dalsi
podstatnou véc pro vedeni virtualnich tymu, a tou je dokumentace postupti tymu a zaznam
toho, co jiz bylo ud€lano. Nékteré tymy vyuzivaji dokumentace v podob¢ piirucnich knizek,
ve kterych jsou zaznamenany cile apostupy K cilim sméfujici, dulezité terminy a dalSi
podstatné véci pro zajisténi kontinudlni prace tymu. Existuje nc¢kolik druhi dokumentace,

kterou Ize vyuZit, a zavisi na tymu, aby si vybral podle svych potieb (Nemiro, et al., 2008).

Jelikoz nas téma vedeni virtudlnich tymu a uziti nejefektivnéjSich metod zaujalo, byl
na Katedfe aplikované ekonomie FF UP vramci diplomové prace proveden vyzkum.
Vysledky byly publikovany v diplomove praci Lucie PavliSové (2013) a prezentovany na

konferenci Ekonomické znalosti pro trzni praxi (PavliSova, & Seitlova, 2013). Cilem
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vyzkumu bylo zjistit, které metody jsou pouzivany pii vedeni virtualnich tyma v praxi a jestli
se manazefi pii vedeni inspiruji odbornou literaturou, nebo se fidi intuici. Pro vyzkum byl
zvolen smiSeny ptistup. Vyzkum probihal od listopadu 2012 do dubna 2013. Pro analyzu dat
byly vyuzity vysledky dotaznikového Setfeni. Na dotazniky celkem odpovédélo 20 lidi,
pticemz se jednalo 0 respondenty, ktefi méli ptimou zku$enost s vedenim virtualniho tymu,
ataké respondenty, ktefi sice byli jen Cleny, ale dokazali v dotazniku uvest iodpovédi
k oblasti vedeni, ato z pohledu vedeného. Vyzkumu se celkem zGcastnilo 6 zen a 14 muzu.
Dotaznik byl distribuovan v ¢eské a anglické verzi. Nejsilngjs$i zastoupeni méli pfislusnici
Ceské republiky, jejichz pocet byl celkem 10 respondenti. Ze Slovenska odpovédéli tfi
respondenti a dale méli po jedné odpovédi zastoupeni fran, Velka Britanie, USA, Jizni Afrika,
Italie a Francie. Pocet ¢leni ve virtualnich tymech, které respondenti vedli, se nejvice
pohyboval v rozmezi 1-5 ¢lent a potom 11-20 ¢lent. Pro kazdou z téchto skupin byl pocet
respondentti po ¢tyfech. Tymy 0 poctu ¢lent 6-10 vedli 3 respondenti a tym s 20 a vice ¢leny
vedli 2 respondenti. Zbytek respondentil tvofi ti, kteti byli pouze ¢leny. DalSim zjisténim byly
informace ohledn¢ rozdéleni roli, které jsou jednim ze zékladnich prvkt uspéchu. V praxi se
ukézalo, Ze je tomu opravdu tak, nebot’ 12 respondentli odpovédelo, Ze ve svych tymech role
definovali na zacatku, a 7 dotazovanych uvedlo, Ze role definovali pozdé&ji, az v pribéhu
spolupréce. Pouhy jeden respondent v tymu role nijak nedefinoval. Jako stéZejni otazku jsme
vnimali komunikaci. Komunikace v tymu je dileZzita (napovidaji o tom i samotné podkapitoly
této publikace) nejen na pocatku spoluprace, ale také v prubéhu celé ¢innosti tymu. Pro
dorozumivani se vyuzivaji tymy nejrizng&jsi technologie, pfi¢emz je tieba dbat na to, k jakému
ucelu ktery z prostiedka zvolit. Respondenti pii praci vzdy vyuzivali vice prostiedki komu-
nikace. Zvykli si ur¢ité z nich vyuzivat pfi feSeni rutinnich zalezitosti a jiné napiiklad pro
feSeni aktualnich problému ¢i podavéani zpétné vazby. Podle vysledkd jsou vyuzivany jak
prostiedky asynchronni komunikace, tak prostfedky synchronni komunikace. Respondenti
méli oznadit ty prostfedky, které vyuzivaji nejvice. Od kazdého respondenta jsme obdrzeli
zhruba ¢tyfi druhy komunikacnich prostfedkd, které pro praci vyuzivali (synchronni i asyn-
chronni). Po piepocitani odpovédi k jednotlivym prostiedkim jsme zjistili, Ze synchronni
i asynchronni komunikace je vyuzivana pfiblizné nastejno. Nasledujici ¢isla ukazuji, kolikrat

byl ktery z prostfedkti oznacen:
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Asynchronni: Synchronni:

= e-mail -14 = Telekonference - 10
= gsdileny kalendar — 8 = Videokonference - 4
= tymové weby - 3 = Chat-5
= diskuzni fora - 1 = Skype-4

= Alterego-1

Mezi nejvyuzivanéjsi prostiedky komunikace tedy dle vysledkd vyzkumu patii e-mail
a telekonference. Tyto dva jsou vyuZivany vzdy a dalo by se fict, Ze jsou pro leadera uréitym
zakladem pro komunikaci. Déle je oblibeny i sdileny kalendai a chat. Dalsi prostfedky, jako
diskusni forum, tymové webové stranky, videokonference, Skype aalter ego, jsou jiz
vyuzivané mén¢ a zaleZi spiSe na osobni preferenci a potfebach komunikace konkrétniho
feseni vedouciho pracovnika. Ohledné uziti jednotlivych komunika¢nich nastroji v nasem
vyzkumu mutzeme fici, ze e-mail patfil mezi nejvice vyuzivané prostiedky, pficemz ho
respondenti pouzivali pro kazdodenni komunikaci, pferozdélovani prace, k zasilani reporti,
praci z domu, sestavovani spoleénych dokumentii, zadavani instrukci a feSeni problémd, pro
odpovédi vyzadujici delsi a konstruktivni odpoveéd’, pro moznost kontaktovani vice clenil
tymu najednou. Druhy nejvice vyuzivany prostiedek komunikace byla telekonference. Ta je
vyuzivana k projednani statutu projektu, pro urychleni komunikace v urcitych piipadech, pro
jednéni se ¢leny z riznych geografickych prostiedi, pro $koleni novych postupi a koordinaci
projektu, dale pro ptedavani zprav a manaZerskych rozhodnuti a pro sdileni dokumentt. Je
také dobra pro okamzitou zpétnou vazbu, pro kazdotydenni zhodnoceni prace a pro udrzeni
komunikace, kontrolu projektu a poskytovani materiali. Sdileny kalendar patii také mezi
oblibené nastroje. Pouziva se hlavné pro projednani statutu projektu, pro urychleni komu-
nikace pfi vét§im poctu ¢lend v tymu, pro domluvu meetingl a pro planovani. Chat je pak
dobry pro projednavani konkrétnich zalezitosti s jednim ¢lovékem a feSeni ad hoc problémi
a drobnych rozporu. Videokonference je vhodnd pro skoleni a koordinaci projektu a pro
komunikaci mimo lokalni kancelat. Skype je pouzivan pfi feseni ad hoc problému, setkanich
ohledné statutu projektl, sestavovani spole¢nych dokumenti apro pravidelné¢ schizky.
Vyuzivana jsou i diskuzni féra, a to zejména pti vy$8im poctu ¢lenti, zde konkrétné pii poctu
vy$§im nez 20 osob. Tymové webové stranky slouzi ke sdileni dokumentd a alter ego ve
virtualnim prostiedi se pak pouziva napiiklad pro studijni ucely pro pfipravu vyuky v oblasti
virtualni prace. Vysledky vyzkumu tak koresponduji s aktualnimi poznatky, viz kapitola

Virtualni prostiedi a nastroje pro virtualni praci.
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Vréatime-1i se zpét k otdzce leadera ajeho stylu vedeni, mizeme vyuzit inspirace
samotnych respondentli. Mezi metody vedeni a zaroven feSeni problémi, které respondenti

uvedli jako efektivni, 1ze zatadit nasledujici:

= vedeni demokratickou cestou (delegace ukold, ale finalni rozhodnuti na vedoucim,
poté zpétné vazba);

* inspirace metodami piedchoziho nadiizeného;

= vyty€eni a jasné stanoveni cilii tak, aby mezi nimi byla kontinuita;

= umoznéni tymu délat vlastni dil¢i rozhodnuti;

= vys$i platovd odména,

* metoda piimého a ptirozeného jednéni;

* metody fizeni dle potieb jednotlivych ¢lent tymu;

= metody fizeni pomoci konzultace ve skupin¢.

V oblasti feSeni problémi v tymu pak také bylo uvedeno vice pouzivanych postupi,
pficemz nejoblibenéj§i metodou je osobni pohovor, respektive pohovor 1:1 prostiednictvim
vybraného prostfedku komunikace. Tuto moZznost uvedlo 11 respondentti. Dale je vyuzivana
diskuze vtymu akooperativni feSeni, které uvedli 4 respondenti. Dva dotazovani pak
vyuzivaji pti feSeni problému eskalaci. Ostatni metody feSeni problému jiz uvedl vzdy jen
jeden respondent. Jednalo se o poctivé a ptimé feSeni a 0 feSeni, které se tyka konkrétniho

pracovniho problému a ne dané osoby.

Z vyzkumu vyplyvajicim doporuc¢enim pro manazery, ktefi jiz maji zkuSenost
s vedenim virtualnich tymd, a i pro manazery, ktefi se na vedeni teprve chystaji, muze byt
vyse zminénd metoda vedeni zaloZzend na piimosti a vécnosti. At uz v komunikaci nebo pfi
rozdélovani prace, vzdy se vyplati jednat pfimo a bez zbytecnych oklik. D4 se tak vyhnout

zbyteCnym zmatkim, které pti praci na dalku vznikaji ¢asto a jejichz feSeni je oproti tymim

vvvvvv

Na zavér celé kapitoly lze provést shrnuti, Ze ikdyz lze vyjmenovat interkulturné
platne Zadouci i nezadouci charakteristiky vynikajiciho leadera, znamenaji v praxi v kazdé
kultufe néco jin¢ho. Hledani apodpora rozvoje schopnych vedoucich interkulturnich
virtualnich tymu, stejné jako ¢lentt tymu, zistdvaji tedy velkymi ukoly pracovniki HR

oddéleni i otazkami pro dal3i vyzkum.
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4.7. Komunika¢ni nastroje pro virtualni tymy a jejich uzivani napri¢ kulturami
a generacemi
Virtudlni tymy komunikuji prostfednictvim ICT, ptfedev§im prostfednictvim
internetovych komunikac¢nich platforem. Piestoze je k dispozici fada komunikacnich
nastroju, z citovanych vyzkumu vyplyva, Ze nejuzivanéjsSimi jsou e-maily, telefony, instant
messaging (chat), telekonference, videokonference adiskusni fora. Vyuzivani téchto
nastroju je rovnéz kulturn€ i genera¢né podminéno, coz je nutno mit na paméti jak pii volbé
komunikacnich platforem, tak v pribéhu komunikace. V dalSim textu jsou zminény nej-
vyznamnéjSi interkulturni a mezigeneracni specifika vyuzivani jednotlivych komunikacnich

technologii (v pofadi podle vyuZzivanosti zjisténé citovanym vyzkumem The Challenges of

Working in Virtual Teams.

Je tfeba pripomenout, ze vSechny formy komunikace jsou kulturné¢ podminény.
Jednim z nejvyznamnéjSich faktorti je piimost, resp. nepfimost komunikace, ¢ili to, zda
Clenové tymu komunikuji s vysokym nebo nizkym kontextem. Tato odliSnost ovlivni komu-
nikaci bez ohledu na pouzitou technologii. Uréité¢ je vhodné, aby ¢lenové tymu z nizko-
kontextovych kultur své zpravy formulovali zdvofile a nechténé neurazili kolegy z vysoko-
kontextovych kultur pfiliSnou piimosti a stru¢nosti. Naopak po obdrZzeni zpravy od kolegi
z vysokokontextovych kultur se ¢lenové z kultur nizkokontextovych musi zamyslet nad tim,
co je vlastné¢ obsahem zpravy, aradéji se opakované ujistit. Naptiklad sdé€leni indického
spolupracovnika, Ze v jejich mésté jsou zrovna silné monzuny, znamena, Ze informuje
0 nemoznosti dokon¢it praci v terminu, zatimco jeho kolega z USA informaci povaZzuje za
nezavaznou spoletenskou komunikaci. Clenové tymu z vysokokontextovych kultur by méli
byt natolik kulturné senzitivni, Zze piimé zpravy svych kolegu z nizkokontextovych kultur

nebudou interpretovat osobné a negativné.

Stale nejuzivanéj$im komunika¢nim nastrojem virtualnich tyma jsou e-maily, ato
pfesto, ze zacinaji byt povazované za zastaraly a pomaly nastroj ve srovnani s napf. instant
messagingem. Zejména mladi pracovnici upfednostiiuji pied e-mailovou komunikaci vyuZzi-
vani socialnich siti a chati. Na druhou stranu vyuzivani e-mailti usnadfiuje spolupraci ¢lent
tymu z polychronnich a monochronnich kultur, protoZze kazdy si e-mail piecte a zareaguje
tehdy, kdy mu to vyhovuje. S pouzivanim e-maili od po¢atku ustaveni tymu nebyva problém
u osob z individualistickych kultur, zatimco lidé z kolektivistickych kultur e-maily uZivaji
ochotnéji az poté, co se svymi kolegy navazi vztah a vybuduji si urCity stupen vzajemné
duvéry. Dalsi vyhodou e-mailu je moznost zpravu v Klidu sestavit a zkontrolovat pouZziti
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jazyka v piipad¢ jazykovych bariér. Naopak problémy pii e-mailové komunikaci vznikaji
napf. pii interpretaci doby odpovédi. Mladi pracovnici oc¢ekavaji reakci prakticky okamzité,
totéz plati pro vykonové zamétené kultury. Pracovnici z polychronnich kultur a z kultur
zaméfenych na vztahy mohou reagovat pozdé&ji. Lidé z kolektivistickych kultur navic vnimaji
e-maily jako neosobni a chladné. Dalsi problém se mtize projevit v ptipadé spoluprace ¢lent
tymu z hierarchickych a rovnostaiskych kultur. Problémem muiZze byt napf. samotné oslovo-
vani; v zapadnich rovnostaiskych kulturach je bézné uzivani kiestnich jmen i pro nadiizené,
coZ je neakceptovatelné v kulturach vychodnich, hierarchickych. Zeny mohou mit tendenci
psat e-maily delSi ve srovnani s muzi a obsahnout v nich vice témat, coz muzZe byt obtizné

a matouci pro muzské kolegy.

Pii uzivani e-maili Ize doporudit, aby na pocatku spoluprace tymu byly vymezeny
standardy odpovidani (do jaké doby je nutno reagovat, domluvit vyuZivani automatickych
odpovédi v piipadé€, ze je dodrZeni této doby ze strany pracovnika ohroZeno, apod.). Jsou-li
v tymu ¢lenové z kolektivistickych kultur, je vhodné umoznit vzajemné seznameni ¢lent
tymt a podpofit vznik vzajemné duvéry v tymu, kromé e-maili vyuzivat telekonference
a videokonference. Je ticba domluvit, jak se budou spolupracovnici oslovovat, a ujistit ¢leny
z hierarchickych kultur, ze uzivani kiestnich jmen aneformalni struktura zpravy neni
projevem netcty ani nezdvofilosti. Je-li atmosféra v tymu naopak siln&ji hierarchicka, je tieba
akceptovat oslovovani a komunikaci vyrazné formalnéjsi (coz nebude vyhovovat vykonové
zaméeienym kulturam). Je také lepsi, pokud se kazdy e-mail zaméii jen na jedno téma. Pii
vyuZivani e-mailové komunikace je tedy tieba pocitat s uréitou dobou, nez se zavede takovy

zpusob psani zprav, ktery bude vyhovovat vSem ¢lentim tymu.

Dalsim vyuzivanym prostfedkem komunikace virtualnich tymi jsou telefony, resp.
mobilni telefony. Obliba telefonovani roste smérem od severu k jihu. Napiiklad Némci
telefonuji asi 90 minut mési¢né, lidé z USA asi 800 minut (vice neZ 13 hodin) a Portori¢ané
1900 minut (téméf 32 hodin) (Mobile-phone Culture, leden 2010). Vyuzivani telefoni
souvisi rovnéz s vhimanim miry hierarchie, v rovnostaiskych kulturach se pii telefonovani
respektuje socialné obvykla pracovni doba a neni vhodné telefonovat si napt. pozdé vecer,
zatimco napf. v Ciné muize vedouci volat svému podiizenému naprosto kdykoliv, a &im
neobvyklejsi ¢as to je, tim vice se volany citi poctén, nebot’ telefonat interpretuje jako projev
duvéry svého nadiizeného. V Jizni Americe mivaji pracovnici specialni mobil pro kontakt se
svym nadfizenym a jsou kdykoliv k dispozici. Podobnymi z&sadami jako uZivani mobilnich

telefontl se fidi uzivani pevnych linek a hlasovych ptfenost (napi. prostiednictvim Skype).
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Vyhodou Skype je moznost paralelniho psaného chatu a prohliZeni, popt. editace sdilenych

dokumentu ve sdileném ulozisti.

Nespornou vyhodou komunikace prostiednictvim telefonu je rychlost. V globalnich
tymech je vSak nutno brat v uvahu rizné Casové zony a zvazit, zda je pro telefonat vhodna
doba. Telefonat nebude problém v piipadé polychronnich kultur, které respektuji, ze se dé&je
vice véci najednou, anebudou ho povaZzovat za vyruSeni. Naopak pracovnici z mono-
chronnich kultur se mohou ne¢ekanym hovorem citit vyruseni. V hierarchickych kulturach
volaji spiSe nadfizeni podifizenym, v rovnostaiskych kulturach jsou mozné telefonaty obéma
sméry. Podobné jako ue-mailll je tfeba spravné nastavit formalnost komunikace. Hlasova

komunikace obsahuje vice neverbalnich prvki, proto mize byt preferovana zenami.

Rychlym néstrojem komunikace je instant messaging (IM, on-line chat). IM je
psanou formou komunikace v realném case, ale pokud je odeslana zprava ptijemci, ktery neni
on-line, zprava je uloZena a piijemce mize reagovat, az se ptipoji k internetu. IM je vhodny
pro pracovniky z polychronnich kultur, nebot’ na ném lze komunikovat o vice tématech
zaroven,, komunikace nemusi byt nijak strukturovand. Tyto néstroje jsou kolektivni, tudiz
vyhovuji pracovnikiim z kolektivistickych kultur. Problém u synchronni komunikace nastava,
pokud jsou spolupracovnici z riznych ¢asovych zon. Pracovniky z monochronnich kultur
mohou zpravy na chatu rusit, nebot’ jsou zvykli se soustiedit na jednu aktualni véc, kterou
pravé délaji. Proto je lepsi diskusi pfedem domluvit a neocekdvat, ze se piijemce zpravy

okamzité pieorientuje na problém, s nimz jsme ho oslovili.

S vyuzivanim mobilnich telefont souvisi uzivani kratkych textovych sprav, SMS. Ty
jsou oblibené zejména u mladé generace, ktera radéji posila zpravy, nez aby telefonovala.
SMS jsou vsak logicky stru¢né a kratke, takze, v kontextu vyse feceného, jsou vhodnéjsi pro

komunikaci v kulturach nizkokontextovych, rovnostaiskych, zaméfenych na ukol.

Videokonference se uZivaji pro synchronni komunikaci. Technickou vyhodou této
komunikace je moznost paralelniho sledovani ¢i editace sdilenych dokumentd. Pii jejich
vyuzivani je tieba zvazovat, v jakych ¢asovych zonach se nachazeji ucastnici komunikace.
Zejména pii opakovaném vyuzivani téchto technologii je tieba posouvat ¢as setkani tak, aby
nebyl trvale nevyhodny pro tytéz ¢leny tymu. Videokonference byva svolana s casovym
predstihem a méla by byt urcena jeji agenda. To je velmi dulezité, zejména pokud jsou
pritomni ¢lenové tymu z monochronnich kultur. V opa¢ném piipadé by tito ucastnici mohli

byt dezorientovani a setkani by povazovali za neefektivni.
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Dalsi zasada je, ze diskusi by mé¢l vzdy nékdo moderovat (bud’ vedouci tymu, nebo
odbornik na feSené téma). Vyhodou konferenci je alespon casteCna piitomnost neverbalni
komunikace, ktera usnadiuje interpretaci sdéleni. Konference obvykle vyhovuji ¢lentim tymu
z kolektivistickych kultur. Uskalimi, ktera musi pfekonat pravé moderator konference, je
jednak vySe kontextu komunikace riznych ucastnikii a déale zdrzenlivost ¢lenti tymu
z hierarchickych kultur zapojovat se do diskuse. V hierarchickych kulturach je povazovano za
nezdvoftilé prosazovat vlastni navrhy, nebot’ vedouci pracovnik je povaZzovan za nejkompeten-
tnéjsiho, a proto urc¢i, jak se co bude délat. Diskuse je tedy v téchto kulturdch bezptedmétna.
Stejné jako pii dalsich formach hlasové komunikace je nutné zohlednit pouZivani jazyka
&leny tymu. Ucastnici konference by se méli vyjadfovat pokud mozno jednoduse a srozumi-

telné jak z hlediska obsahu, tak kontextu komunikace.

Hlasové pienosy jsou typem konference bez obrazu. Ucastnici se tedy slysi, ale
nevidi. Technicky je tento typ konferenci mén€ ndrony na datové pienosy. Pro hlasové
konference plati stejné zasady jako pro videokonference, ovSem stim, Ze chybi cast
neverbalni slozky komunikace. To klade vétsi naroky na spravné formulace sdéleni a na jejich
interpretaci. Vzdy je tfeba se ujiStovat, Ze sd€leni jsou pfijemci interpretovana v souladu se
zamérem komunikatora (autora sdéleni). Podobné jako pii videokonferenci nebo chatu Ize

paralelné sledovat ¢i editovat sdilené dokumenty.

Podle citovaného prizkumu jen madlo tyml vyuzivalo cloudova tlozisté. Lze
odhadovat, Ze v soucasnosti je vyuzivani tohoto nastroje mnohem intenzivngj$i. Cloudova
ulozi$té nejsou typickym nastrojem komunikace. Slouzi ptedevsim k ukladani tymovych
dokumentii. Dokumenty jsou pak dostupné odkudkoliv, kde je internetové ptipojeni. Nektera
ulozisté umoznuji spole¢nou editaci dokumenti, to znamena, ze dokument ma otevieny vice
uzivateli najednou a vSichni v ném mohou provadét upravy. Jind Glozisté¢ umoznuji sdileny
pristup k dokumenttim, ale nikoliv spolecnou editaci. Vlastni komunikace mezi ¢leny tymu
probiha prostfednictvim jiného nastroje. V piipadé spole¢né prace na dokumentu je nutna
komunikace synchronni, jinak je mozné komunikovat iasynchronné. Zohlednéni tymové
diverzity je tedy nutné spiSe ve vztahu k doprovodné komunikaci nez ve vztahu k samotnému
ulozisti. Odlisnosti mezi ¢leny tymu se mohou projevit v organizaci tlozisté a v tom, jakou
¢ast dokument zpiistupni ostatnim ¢lentim tymu. Pracovnici z rovnostaiskych konzulta-
tivnich kultur budou mit tendenci sdilet vice dokumentt nez kolegové z hierarchickych

a autoritativnich kultur. Sdileni dokumentt souvisi s ochotou sdilet znalosti a informace.
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Dalsim komunika¢nim nastrojem muze byt diskusni forum. Diskusni féra jsou
efektivnim nastrojem sdileni znalosti a myslenek. Komunikace na diskusnim foru je asyn-
chronni, jednotlivi ¢lenové tymu zde prezentuji sva sdéleni a ostatni se k nim mohou kdykoliv
vyjadfit. Hlavnim problémem zistdva vysoky ¢i naopak nizky kontext sdéleni. Rovnéz
¢lenové tymu z monochronnich kultur maji tendenci fesit jedno téma, ukoncit ho, a pak zacit
dalsi. Clenové tymu z polychronnich kultur takovou potiebu nemaji, fesi zaroven vice témat,
aniz by méli potiebu je jednoznaéné uzaviit. Tyto rozdily mohou byt frustrujici pro obé¢
skupiny. ReSenim je opdt ustanoveni pravidel vyuZivani téchto komunika¢nich néstroji na

zacatku spoluprace a interkulturni senzitivita v§ech ¢lent tymu.

Zminéné komunikacni nastroje a dal$i podpirné aplikace byvaji souhrnné k dispozici
vtzv. Virtual Team Rooms. Virtual Team Rooms jsou elektronicky sdilend pracovni
prostiedi. Do tohoto prostiedi maji vstup jen ¢lenové tymu. Maji zde k dispozici nastroje pro
organizaci telekonferenci, hlasovych pienost, datové ulozisté, propojeni na e-maily, kalen-
dafe, upozoriovani na schiizky, blizici se terminy apod. Vyhodou téchto Team Rooms je
jednak mozZnost vyuZivat je ke komunikaci, ukladani a editaci spole¢nych dokumentd,
a jednak pozitivni dopad na tymovou soudrznost. Clenové tymu diky vyuZzivani spole¢ného
prostoru, kam nema pfistup nikdo jiny, ziskavaji pocit tymové sounalezitosti, rozviji se
identita tymu asnaze se piekonavaji vSechny mozné interkulturni, mezigeneracni C¢i

genderové rozdily (Shachaf, 2008).

Je ziejmé, ze technologii na podporu virtudlni spoluprace je k dispozici velké
mnozstvi. VyuZivani kazdé znich je spjato suréitymi riziky plynoucimi z diverzity
konkrétniho tymu. Témto rizikim lze pfedchdzet vymezenim a vysvétlenim zasad uZzivani
jednotlivych technologii na zacatku spoluprace tymu, a rovn€z podporou rozvoje interkulturni
senzitivity a emocni inteligence vSech ¢lenti tymu. Potvrzuje se i vyznam spravného vybéru

¢lenti tymu s predpoklady pro spolupraci v diverzifikovaném prostredi.

4.8. Pét kritickych oblasti diverzity tymu
U kazdého virtualniho tymu, bez ohledu na jeho organizaci ¢i poslani, 1ze nalézt pét
kritickych oblasti, v nichz se projevuje tymova diverzita (Zofi, 2012). Disledkem mohou byt
problémy, které snizi efektivitu prace celého tymu. Na téchto pét oblasti je nutno se zaméfit

a dosahnout nejvysSiho mozného souladu, ato v pocatecni fazi existence tymu. Témito

oblastmi jsou:
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zptisob myslenti;
role;
vztah K ¢asu;

struktura;

o K~ w P

proces.

Zpisob mysleni zahrnuje predpoklady, domnénky a postoje ve vztahu ke svétu.
Zptsob mysleni urCuje navaznost myslenek a projevuje se chovanim. Z hlediska fizeni

virtualnich tymu je tfeba zvazovat nasledujici ndhledy jednotlivych ¢lenii tymu na svét:

= Globalni nebo lokalni perspektiva: Chape ¢len tymu svét v Siroké globalni
perspektive, nebo v uzké perspektivé svého bezprosttedniho okoli?

= Spoluprace nebo soutéZivost: Povazuje ¢len tymu okoli za ochotné spolupracovat
a ke spolupréaci je ochoten také, nebo povazuje svét za soutézivy, kde se kazdy musi
dokéazat prosadit?

= Konzultace nebo rozhodovani: Ma ¢len tymu tendenci konzultovat své myslenky
a hledat spole¢né feseni, nebo v ramci svych pravomoci déla samostatna rozhodnuti
bez diskuse s ostatnimi?

vvvvvv

nebo dobré vztahy s kolegy (i na ukor splnéni ukolu)?

Role je zpiisob, jakym se osoba prezentuje navenek ajak se chova k ostatnim.
Projevuje se zptsoby chovani, které jsou podle konkrétniho jedince spolecensky nejvhodnéjsi.

Mezi z&kladni projevy role, ovliviujici virtualni spolupraci, patii nasledujici:

= Vyslovovani nebo nevyslovovani nazorii: Mé ¢len tymu tendenci vyjadfovat své
nazory, nebo si je nechava pro sebe?

» Ochota vyjadrit nesouhlas: Je ¢len tymu ochoten vyjadfit nesouhlas, nebo vzdy
ptijima sdéleni ostatnich?

= Uzavrenost nebo otevienost. Sdéluje Clen tymu skute¢nosti ze svého osobniho
Zivota, nebo je uzavieny?

» Vztah Kk autorite: Chova se Clen tymu k nadiizenym uctivé a respektuje jejich

rozhodnuti, nebo je ochoten diskutovat a vyjadfit jiny nazor?

Vztah Kk ¢asu vyjadiuje, jakou hodnotu lidé prikiadaji casu ajak ho vyuZivaji.

Nejvetsi rozdily nastavaji v téchto oblastech:
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= Zaméreni na soucasnost nebo budoucnost: Orientuje se ¢len tymu na soucasnost,
nebo na budoucnost?

» Cas jako zdroj: Povazuje ¢len tymu ¢as za omezeny, nebo neomezeny zdroj?

= Osobni tempo: Vykonava ¢len tymu aktivity rychle, nebo je jeho osobni tempo

pozvolné?

Struktura vyjadruje, zda je svét vniman jako strukturovany, hierarchicky
a organizovany, nebo jako ndhodné uspordadany. Hlavnimi faktory z hlediska odliSnosti

v tymu jsou nasledujici kritéria:

» Usporadanost nebo ndhodnost sveta: Hleda ¢len tymu ve vSem strukturu, které se
drZi, nebo povazuje svét za nahodné usporadany bez hierarchie?

»= Moc je centralizovana nebo rozptylena: Je pro ¢lena tymu pfirozené, ze moc je
hierarchicky distribuovand, nebo Ze rozhoduje ten, kdo ma pro danou véc nejlepsi
piedpoklad?

= Formalnost nebo neformalnost: Je pro ¢lena tymu piirozenéjs$i formalni prostredi

a zpusoby komunikace, nebo neformalni chovani?

Proces znamena zpusob, jakym se pracuje. Je to pristup k plnéni iikolii a dosahovani

cilii. Nejvyznamnéjsi odliSnosti nastavaji v téchto oblastech:

= Dlouhodobé nebo kratkodobé planovéani: Potiebuje ¢len tymu znat dlouhodobé
zaméry, vyhledy a plany, nebo se orientuje na provadéni ukolt ,,just in time*?

= Linearni nebo rozptylené mysleni: Piemysli ¢len tymu v logickych linearnich
navaznostech, nebo méa tendenci k rozptylenému holistickému mysleni?

= Zaméreni na celek nebo na detail: Zamétuje se ¢len tymu na komplexni perspek-

tivu, nebo se soustfedi na jednotlivosti?

Vedouci tymu si muze s vyuzitim péti kritickych oblasti diverzity tymu zpracovat
matici tymu, ktera mu pomuze specifikovat a zlepSovat tymovou spolupréci. Tabulka 4 je

piikladem matice tymu.
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Tabulka 4: Matice diverzifikovaného virtualniho tymu

Matice tymu A
Clen tymu | Pavod (kultura), Specifika komunikace dle péti Strategie ke zlepSeni
generace, pohlavi | kritickych oblasti, moznéa dskali tymové spoluprace

4.9. Strategie ke zlepSovani spoluprace diverzifikovaného virtualniho tymu

Yael Zofi vyvinul postup, jak zlepSovat interakce v diverzifikovaném virtualnim tymu.
Doporucuje trvale se zamétovat na pét prvki vzajemné komunikace. Postupné uplatiovani
doporucenych postupt je vhodné nejen pro vedouciho tymu, ale i pro jednotlivé ¢leny tymu.
Rozvoj téchto schopnosti by mél byt soucasti tréninku tymu. Zofi (2012) pro soubor
doporu¢enych postupti zavedl zkratku LEARN (listen, effectively communicate, avoid
ambiguity, respect differences, no judgment). Anglické vyrazy nejsou vSak zcela vhodné,
napf. hned prvni prvek, listen, poslouchat ¢i naslouchat, je pro virtudlni komunikaci nedosta-
Cujici. Ne vzdy se v ramci komunikace ¢lenové tymu opravdu slysi. Déle tedy vychazime ze
Zofiho myslenek, ale doporuceni rozvadime. P&ti prvky komunikace, hodnymi zvlaStniho

zietele s ohledem na efektivni spolupraci diverzifikovaného virtualniho tymu, jsou:

= aktivni porozumént;

konstruktivni pfistup;

* sniZovani nejistoty;

respekt k odliSnostem;

" neposuzovani.

Aktivnim porozuménim je minéna cilend snaha prijemce zprdaveé spravné porozumet.
Virtualni komunikace je hlasova nebo psana. V piipadé hlasové komunikace, ktera probiha
v redlném case, je nutné aktivné naslouchat. Vyhodou této komunikace je moznost ihned si
otazkou ov¢étit, zda je sdéleni chapano spravné. Pii psané komunikaci, pokud je asynchronni,
bude mit ovéfeni spravné interpretace zpravy zpozdéni. VSichni U€astnici komunikace by méli

vybirat vyrazy a pouZivat formulace s rozmyslem, aby se vyhybali potencialnim nejasnostem.

Konstruktivnim pristupem je minén zpiisob komunikace, ktery eliminuje konflikty.

Konflikty pfi spolupraci se samoziejmé objevuji a nelze se jim vyhnout zcela. Podstatne je
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dokazat je konstruktivné fesit a nedopustit, aby sniZily efektivitu spoluprace. Pokud nastane
konfliktni situace, je tieba poskytovat vyvazenou vécnou zpétnou vazbu, soustiedit se na
feSeni situace a vyhnout se pouzivani emoc¢né zabarvenych vyrazi. V ramci skupinové
diskuse je nutno poskytnout v§em ¢leniim tymu rovnocenny prostor pro vyjadieni. Umirnit

¢leny tymu se sklonem k dominanci a povzbudit ty ¢leny tymu, ktefi jsou zdrzenlivéjsi.

Samotné védomi ¢lenu tymu, ze komunikuji s kolegy z jinych kultur a generaci,
zvySuje pocit nejistoty. Znervoznujici mize byt i védomi toho, ze komunikacni partner je
opacného pohlavi. Idealni je, kdyz se ¢lenové tymu alesponi trochu znaji. Pokud neni pted
zacatkem spoluprace mozné, aby se setkali osobné, je vhodné alesponn setkani virtualni.
V ramci tohoto setkani se ¢lenové tymu mohou vzajemné piedstavit. Do prvniho pracovniho
setkani pak ¢lenové tymu maji as uvédomit si, jaka specifika mohou byt charakteristicka pro
jejich nové kolegy. Je tireba co nejobjektivnéji zhodnotit viastni predsudky a stereotypy
0 jinych kulturach a eliminovat je. Komunikace by vzdy méla byt zdvotila a pratelska. Neni
vhodné vkladat do sdéleni humor, nebot’ rtizné kultury ho vnimaji rizné a mohlo by dojit
K velmi nepiijjemnym situacim. Zname-li v8ak dobfe tym a jsou stanoveny normy, humor
mize byt dobrym prvkem k podpofe tymové kreativity. V ramci komunikace je vhodne

povzbuzovat ostatni, aby vyjadrili své nazory.

Respekt k odliSnostem vyjadiuje pozadavek na cleny tymu, aby respektovali
vzajemne odliSnosti. Nékdy muze byt obtizené pochopit chovani kolegt, kteti jsou ptislusniky
jiné kultury nebo patii do jiné generace, popt. jsou opa¢ného pohlavi. V rdmci komunikace
v8ak vzdy dochazi k setkani kultur a vzajemny udiv miZe vznikat na obou stranach. Je tieba

si uvédomovat, zZe odliSnost podmiiiuje kreativitu, a odlisnosti plné respektovat.

Neposuzovani piedstavuje doporuceni zdrzet se normativnich soudii 0 clenech tymu
nebo o jejich myslenkach ¢i projevech. Pokud nastane néjaka nepfizniva situace, je nutné
zdrzet se ukvapenych zavéri 0 divodech situace a piijimat okamzitd feSeni. ZdrZet se norma-
tivnich soudt o kolezich z tymu souvisi s poZadavkem na respekt k odliSnostem. Pokud je
V tymu tieba feSit komunikacni problém, je tieba uvazovat 0 skale moznych pfi¢in a moznych
feSeni. Jak pfiCiny, tak feSeni by mé¢l vedouci tymu probrat s osobou, kterd problém zdanlivé

zpusobila, a ujistit se, co problém vyvolalo a jak ho Ize eliminovat.
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4.10. Prinosy diverzifikace virtualnich tymi a FeSeni pripadnych nesouladi

Dosazeni souladu ve virtualnim tymu je sice naro¢né, avsak vysoce zadouci. Jednim
z divodl je skutecnost, Ze se ve virtudlnich tymech, podobné jako v tradi¢nich diverzi-
fikovanych tymech, muze efektivné projevit tzv. Medici efekt, ktery vede ke zvy3eni
vykonnosti, kreativity a miry inovativnich feseni (Johansson, 2006). Nazev efektu je paralelou
k aktivitam rodiny Medici, kterd ve 13.—17. stol. povolavala do Florencie nejtalentované;si
umélce a védce mnoha obort. Setkavani mnoha riznych myslenek a pohledi vedlo k jedno-
mu z nejinovativnéjSich obdobi historie — Kk renesanci. Medici efekt mutize nastat pii tymové
spolupréci pravé diky vyse pojednavanym odli$nostem ¢lent interkulturnich tymu.

Eliminovat interkulturni, generacni ¢i genderové nesoulady je nejvhodnéjsi uz pfi
vybéru vedouciho tymu a pfi nasledném sestavovani tymu. Pfi sestavovani tymu je ale nutno
si zaroven uvédomit, Ze primarné jsou Clenové tymu vybirdni pro jejich odborné znalosti
a schopnosti, a je tfeba predpokladat, ze se v jejich praci budou projevovat odliSnosti dané
jejich piislusnosti k narodni kultufe, vékem a pohlavim. Ukolem vedouciho tymu je tedy
vytvéfet citlivou tymovou atmosféru. Na druhou stranu pravé ve virtudlnich tymech, kde je
tymu zohlednovat i jejich osobnostni ptedpoklady pro tento typ spoluprace. Mezi tyto
piedpoklady je nutno jak v ptipadé vedouciho tymu, tak jednotlivych ¢lent zaradit emocni
inteligenci, kulturni sensitivitu a schopnost a ochotu respektovat ostatni ¢leny tymu. Nutné je
také oveéfovat vhodnost osobnosti pracovnikil pro konkrétni organiza¢ni kulturu. Tyto poza-
davky kladou vysoké naroky na ptipravu a pribéh vybéru pracovnikl virtudlnich tymad.

Diverzifikace tymu by méla byt zohlednéna ipii volbé nastroji, které bude tym
vyuZzivat ke komunikaci a spolupraci. Volba nastroji koreluje s efektivitou tymové prace.
Poté, co je tym sestaven, lze pied zapocetim samotné prace doporucit teambuildingové
aktivity, pti nichz se ¢lenové tymu seznami a maji prileZitost zalozit vztahy vzajemné daveéry.
Ideélni je, mohou-li se pracovnici alespon jednou na zacatku spoluprace setkat face-to-face.

Pokud to mozné neni, lze vyuzit alespoii teambuilding virtudlni.
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5. Virtualni prostredi a nastroje pro virtualni préaci

Virtualni prace se odehrava ve virtualnim prostredi, tedy s vyuzitim ICT. Virtualni
spoluprace probiha v tzv. kolaborativnich ¢&ili sdilenych prostiedich. O téchto prostredich
se také hovoii jako 0 multiuZivatelskych (multi-user). Kolaborativni virtualni prostiedi jsou
takova prostiedi, v nichz uZivatelé vnimaji ostatni uZivatele jako pritomné v tomtéz prostredi
amohou s nimi komunikovat a vzdjemné na sebe pusobit (Schroeder, 2006). Nastroji pro
virtualni praci, resp. spolupraci, rozumime internetové aplikace, jejichz spusténi umozni
uzivatelim vykondvat pozadovanou c¢innost ve smyslu komunikace ¢i sdileni dokumenti.
O komunikaci hovofime spiSe v pfipadé synchronni interakce, tedy komunikace mezi
uzivateli v realném cCase. Typickym nastrojem jsou hlasové pienosy (Skype), telekonference,
videokonference ¢i instant messaging (on-line chat), a take telefon. O sdileni hovotime spise
Vv piipadé asynchronni komunikace, tedy Vv ptipad¢, ze se uzivatelé ve virtudlnim prostiedi
nesejdou v realném case, ale piedavaji si on-line zpravy ¢i dokumenty. Typickym nastrojem
jsou e-maily a tlozisté sdilenych dokumentt. Pro virtualni tymy jsou k dispozici komplexni
elektronicky sdilena pracovni prostredi, tzv. team rooms. Do tohoto prostiedi maji vstup jen
¢lenové tymu a maji zde k dispozici rizné komunikacni nastroje (v¢. propojeni na e-maily)

a datova uloziste.

Které nastroje jsou v praxi obecné nejvyuzivanéjsi, vyplyva z dale citovanych studii.
V roce 2012 realizovala spole¢nost RW* Culture Wizard (2012) priizkum vyuZivani virtudlni
prace ve 102 zemich svéta. Vyzkumu se zGcastnilo vice nez 3 300 spole¢nosti. Z vyzkumu
vyplynulo, Ze 95 % firem vyuziva né¢jakou formu virtualni prace, pies 60 % firem ma virtudlni
pracovniky jak v zemi svého sidla, tak v zahrani¢i. Pies 40 % tymu se nikdy nese$lo osobné
a dalSich 24 % se schazelo jedenkrat ro¢né. Jen 16 % respondentl uvedlo, Ze organizuji

trénink pro pracovniky, ktefi jsou zafazovani do virtualnich tymd.

Virtualni tymy ze zkoumanych firem pouZivaly pro komunikaci a spolupraci nasle-

dujici technologie:

e-maily (28 % respondentit)
= telefon (27 %)

= instant messaging (19 %)

= textove zpravy — SMS (7 %)
= videoptenosy (7 %)
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= Skype nebo jiné hlasové pienosy (6 %)
= cloudova ulozisté (2 %)

= jiné technologie (3 %).

Do priizkumu spole¢nosti RW?> Culture Wizard byly zapojeny i firmy z CR, ale tvorily
jen jedno procento respondentii. Situaci s vyuZivanim virtualni prace v CR odrazi jiny
vyzkum, provedeny v roce 2013. Tohoto vyzkumu s ndzvem Prace na dalku 2013 v CR se
zaCastnilo 708 zastupc Ceskych firem (Martoch, 2013). Pouze v budovéch firem, tedy
Vv tradi¢nich kancelafich, pracovalo 51 % zkoumanych firem. Kancelafe pro ¢ast zamé&stnanct
mélo 12 % firem a 8 % firem lze oznacit za virtudlni, to znamena, Ze jejich pracovnici pracuji
pouze z domova (nebo jinych lokalit). Pouze 12 % firem bylo technologicky zabezpeceno tak,

aby jejich zaméstnanci mohli pracovat odkudkoliv, kde je disponibilni pfipojeni k internetu.

Pro komunikaci vramci tymi zkoumané <Ceské firmy vyuzivaji nasledujici

technologie:

= telefon (91 %)

= e-mail (90 %)

= jnstant messaging (33 %)
= intranet (24 %)

= telekonference (20 %)

= videokonference (12 %)
= diskusni fora (8 %).

Z vysledki je patrné, ze pies dostupnost mnoha nastroji pro virtualni spolupraci byly

v letech 20122013 ve svété i v Cesku nejvyuzivangjsi telefony a e-maily.

Zé&kladni podminkou pro virtudlni praci je stabilni a dostate¢né rychlé internetové
pripojeni. Pro kvalitni praci e-lancera z domaci kancelafe l1ze doporuéit rychlost alespon
2 Mb/s, ato pro tzv. download (stahovana data) i upload (odesilana data), stabilita pfipojeni
by méla byt vy$si nez 70 % a doba odezvy mensi nez 50 milisekund. Pfi nizSich hodnotach
datové prenosy. Organizace musi pocitat s poCty uzivatelt, ktefi budou pfipojeni v siti.
V organizacich maji tuto oblast na starost IT oddéleni, ktera by méla pracovnikiim vytvofit
potiebné podminky. Stejné tak se 0 dostateéné internetové piipojeni staraji i coworkingova

centra. IT odbornici také zajist'uji bezpecnost a ochranu dat ve firemnich sitich.
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Zé&kladnim hardwarovym vybavenim pro virtualniho pracovnika je dostate¢né
vykonny notebook (stolni pocitac neposkytuje dostatecnou mobilitu), mobilni telefon ¢i 1épe
smartphone, popf. tablet (vzdy S mobilnim piipojenim k internetu), webkamera (neni-li
soucasti notebooku) a sluchatka s mikrofonem, neboli headset (i kdyZz ma notebook zabudo-
vany mikrofon a reproduktory, komunikace s headsetem je piijemné&;jsi a poskytuje izolaci od
okolnich rusivych zvuki). Notebook je nutné vybirat zejména podle velikosti obrazovky, typu
procesoru, velikosti operacni paméti, typu grafické karty a hmotnosti. Dilezité jsou adaptéry
pro piistup k Wi-Fi sitim nebo moZnost spojeni pomoci technologie Bluetooth. Konkrétni
konfiguraci notebooku je pak nutno urcit podle typu a zptisobu prace, k niZ bude pouZivan.
Dal$im vhodnym vybavenim je USB disk na zalohovani dat (nikoliv vSak jako jediny zptsob
zalohy, spiSe pro prendseni dokumentli v prostiedi, kde neni internet). V domdci kancelafi je
také uzitecnd multifunkéni tiskarna, tj. zafizeni slouzici zaroven jako tiskarna, kopirka

a skener.

To, co prakticky umoznuje virtualni spolupraci, je tzv. cloud computing. Tento pojem
se do Cestiny nepiekladd aneni ani jednozna¢né definovan. Jednou z definic, ktera je
piijimana odbornou vefejnosti, je definice podle National Institute of Standards and
Technology (NIST) (Mell, & Grance, 2010). | v citovaném materialu se ale uvadi, Ze definice

je sice aktudlné platna, ale s dal$im vyvojem jsou mozné jeji dal§i zmény a doplnéni.

NIST definuje cloud computing jako model umoznujici sitovy pristup podle potreby
ke sdilenému sdruzeni konfigurovatelnych operacnich zdroju (napv. siti, serveriu, uloZist,
aplikaci a sluzeb), ktery Ize rychle realizovat s vynaloZzenim minimalniho Gsili nebo minimalni
interakci poskytovatele sluzby. Cloud computing model se sklada zpéti zakladnich

charakteristik, ¢ty modeld nasazeni a tii modelt sluzeb (obrazek 5).

Obréazek 5: Cloud computing model.

5 4 3
charakteristik modely nasazeni modely sluzeb
Sluzby na vyzadani Velejny C.IOUd Infrastutructure-as-a-
SOl Service (IaaS)
Vysokorychlostni
pristup Privatni cloud
Sdileni zdroid computing Platform-as-a-
eni zdroja :
Hybridni cloud Servivee (Paas)
Vysoka pruznost FTLETHE
Komunitni cloud zoﬁ\.wvare'—sas-g-
Meéiené sluzby computing ervice (SaaS)
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Pét charakteristik cloud computingu vymezuje, Ze uZivatelé museji mit moznost
nezavislého usporadani zdrojii podle potreby (sluzby na vyzadani) a sitovy pristup umozZnujici
pristup K potrebnym zdrojiim Z ruznych terminalii (vysokorychlostni pristup). UZivatel nekon-
troluje zdroje ani neznd jejich pfesné umisténi. Zdroje jsou sdruzovany a jsou zpiistupnény
pro vice uzivateli, ktefi vyuzivaji tento model (sdileni zdrojii). Model je poskytovan pruzné
(vysoka pruznost), takze zdroje mohou byt odstupiiovany Vv realném case (v idealnim piipade
automaticky podle pozadovanych aplikaci). Uzivateli zdroje ptipadaji neomezené (coz
nejsou). Posledni charakteristikou dle NIST je poskytovani sluzby, kterda zahrnuje automa-
tickou kontrolu a optimalizaci zdroji, a je tedy méfitelna (méftitelné sluzby). Poskytovatelé
a uzivatelé musi mit Gplny piehled, ktery Vkoneéném dusledku umoziuje (Vv piipadé

placenych sluzeb) zpoplatnéni dle skute¢ného odbéru, tedy platbu zplisobem pay-per-use.

Ctyfi modely nasazeni cloud computingu vyjadiuji, komu je model poskytovin.
Vetejny cloud computing je klasickym modelem. Cloud computing je vtomto piipadé
nabidnut Siroké vetejnosti. Privatni cloud computing je modelem, v némz je cloud computing
dostupny pouze pro urcitou organizaci. Poskytovatelem muize byt samotna organizace nebo
tieti strana. Hybridni cloud computing kombinuje vefejny a privatni cloud computing
prostfednictvim standardiza¢nich technologii. Komunitni cloud computing je modelem

sdilenym mezi n¢kolika organizacemi ¢i zajmovou skupinou osob.

Modely sluzeb vyjadiuji, co je poskytovano. V piipadé TaaS je poskytovédna infra-
struktura, neboli doch&zi k virtualizaci hardwaru uZivatele, typické je poskytovani virtualnich
serveru. V piipadé PaaS jsou poskytovany kompletni prostiedky pro vyvoj a drzbu vlastnich
aplikaci. UZivatel m4 k dispozici kompletni vyvojové, ladici a aplika¢ni prostiedi, ve kterém
je mozné vytvaret a nasledné provozovat vlastni aplikace. V piipadé SaaS uZivatel pouZi-

va software formou sluzby prostiednictvim internetu. Piikladem jsou aplikace Google Apps.

Zé&kladnimi néstroji virtualni spolupréce jsou e-maily a ukladani a sdileni dokumentu.
Tyto nastroje jsou na internetu bézné dostupné a uzivatel si ani nepotiebuje byt védom, ze
vyuziva cloud computing. Nékteré nastroje jsou poskytovateli nabizeny zdarma. Vyssi verze
¢i specializované nastroje pro firemni vyuZiti jsou poskytovateli zpoplatnény. NejvétSimi
poskytovateli feseni virtualni spolupréace, resp. online kancelaie v CR, jsou Google s Google
Apps a Microsoft s Office 365.
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Jako ptiklady nastroji pro virtudlni spolupraci uvedme Google Apps. Google Apps
jsou V jednodussi verzi zdarma pro jednotlivé uZivatele, pro firemni vyuziti jsou pokrocile;jsi,
ale zpoplatnéné. | jednotlivi uZivatelé ale mohou tyto aplikace pouzivat pro virtualni
spolupraci. Google Apps jsou poskytovany zdarma také vzd&lavacim institucim.™ Podle
tvrzeni samotného Googlu vyuZivalo Google Apps Vv &ervenci 2014 pies p&t miliont firem.™

Mezi zékladni Google Apps pro virtualni spolupraci patii:

Gmail: E-mail bezpe¢né dostupny z jakéhokoliv zafizeni pfipojeného Kk internetu
kdekoliv na svété. Pro uzivatele se neméni rozhrani, na které je zvykly, a bez ohledu na

zpusob a misto pfistupu zistavaji zachovana i vSechna osobni nastaveni.

Soucasti Gmailu je Google Talk. Ten je mozné pouZit pro synchronni komunikaci
s aktualné pritomnymi spolupracovniky. Google Talk umoznuje ivideo a hlasové volani,

véetné€ volani na telefonni Cisla.

Google Calendar: Elektronicky kalendar umoznuje planovani aktivit. Kalendare lze
sdilet nebo zcela zvefejnit. Pro rizné uzivatele lze upravit prava na provadéni uprav
v kalendafi. Kalendat 1ze propojit se zasilanim SMS upozornéni. Kalendaf 1ze pouzivat i pro

rezervaci mistnosti nebo jinych sdilenych objektti a zatizeni ve firmé.

Google Contacts: aplikace umoziiuje spravu firemnich adresaiti a osobnich kontaktu.
Obsahuje funkce synchronizace s mobilnim telefonem. Aplikace je propojena s udaji
z Google+.

Google Groups: aplikace umozinuje provozovani vefejnych i nevefejnych diskusnich

for v ramci uréenych skupin uzivatela.

Google Hangouts: Aplikace umoziuje videokonferenci az 15 ucastniki. Kromé
klasického videohovoru mohou vSichni ucastnici spole¢né pracovat na dokumentu, sledovat

video ¢i sdilet obrazovku apod. V Hangouts je mozné piidavani dalSich aplikaci, které

VY4

Google Docs: Aplikace pro tvorbu, editaci a sdileni dokumenti. Na dokumentu muze
pracovat i n¢kolik uzivatelt soucasné, piiCemz se mohou domlouvat pfes zabudovany chat
a diky barevnému oznaceni kazdy snadno rozpoznd, Vv jaké Casti dokumentu je zrovna kdo

aktivni. Pfistupové prava lze nastavit pro rlizné uzivatele rizng. Do dokumentli 1ze vkladat

3 http://googleapps.cz/cenal#
Y http://www.google.com/enterprise/apps/business/
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komentaie a reagovat na né. Google Docs umoziuje vytvaiet a editovat textové dokumenty,
tabulkové procesory, prezentace, kresby, ale také formulafe, které mohou byt uzivany
K nejriznéjsim dotaznikovym Setfenim. Vytvofeny formulaf lze pfimo publikovat on-line
a odpovédi respondenti se ukladaji do pridruzeného tabulkového procesoru, v némz je pak lze

snadno zpracovavat (zejména, jsou-li kvantitativniho charakteru).

Google Drive: Ulozit¢ dokumentt. | kdyZ se jedna o aplikaci technicky odlinou od
Google Docs, tyto dvé aplikace spolupracuji. Dokumenty vytvorené pomoci Google Docs
jsou ulozeny na Google Drive. V dokumentech je mozné vyhledavani, takze neni nutné slozité
fesit jejich uspotadani. V Google Drive lze také oteviit dokumenty ve formatech, které nejsou

podporované na pocitaci uzivatele.

Google Sites: Aplikace umoziuje jednoduché vytvareni webovych stranek pro urcitou

skupinu uzivatelli nebo pro vetejnost.

DalSimi aplikacemi integrovanymi s Google Apps, atedy dostupnymi pfi jednom
piihlaseni na Google tcet, jsou Blogger, Picasa a AdWords. Blogger je aplikace umoziujici
vytvareni blogi. Picasa slouzi k ukladani, organizaci a sdileni fotografii. AdWords je aplikace
slouzici k propagaci. Uzivatel aplikace vytvoii psanou reklamu auréi jeji klicova slova.
Pokud pak uzivatel Google vyhledava souvisejici produkt (zada do vyhledavace nékteré
klicové slovo), reklama se mu zobrazi. Zadavatel reklamy plati, pokud nékdo na reklamu
klikne, anebo zavola na dané telefonni ¢islo. Mimo uvedené aplikace existuje mnozstvi
dalSich, které byly vytvofeny partnery Google. Tyto aplikace lze vyhledat na Google Apps
Marketplace.

Mnozstvi nastrojti dostupnych pro virtudlni praci a spolupraci je ohromné, a tudiz
nepiehledné. Organizace ¢i jednotlivci si bud’ musi vybrat nejvhodnéjsi nastroje sami, anebo
se Ize obrétit na specializované firmy, které poskytuji poradenstvi v této oblasti, a ¢asto také
pomohou s pfevedenim firemni komunikace na nové aplikace. Pro pfiklad uved'me nékolik
nastroju, které doporucuje jako nejlepsi pro rizné oblasti prace Hassan Osman (2014), autor

publikace Influencing Virtual Teams a odbornik na fizeni virtualnich tymu.

Osman (n.d.) na svém blogu uvadi na ¢tyFicet vybranych nastroji, které lze velmi

dobfe vyuZivat pro virtudlni spolupraci. Nastroje rozdélil do deseti kategorii podle oblasti,
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pro néz jsou nejvhodnéjsi. Jak ale upozoriiuje, mnohé z nastroju jsou vyuzitelné pro vice typa

virtualnich pracovnich aktivit. Nastroje jsou dale uvadény v abecednim poradi.

1. Kolaborativni néstroje — ndastroje, resp. prostiedi pro komplexni dlouhodobou
tymovou spolupraci. Umoznuji vytvareni aspravu ukolt, sledovani stavu plnéni tkolu,
ukladani aspravu dokumentt, editaci dokumentii asamoziejmé ruzné typy synchronni

i asynchronni komunikace.

= ActiveCollab

= Blackboard Collaborate
= Campfire

= Goplan

» Huddle

= Lighthouse

= Podio

= Redbooth

= Scadaplan

= Teamlab

2. Nastroje pro Fizeni projektu — nastroje se do znacné miry podobaji prvni skupiné

komplexnich prostiedi, ale jsou prizpiisobeny pro rizeni jednotlivych projektii.

= Apollo

= Asana

= Basecamp

= Brix

= Jira

= Microsoft Project
* Primavera

= Producteev

= Projecturf

= Redmine

= Teamwork PM
= Wrike
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3. Nastroje na uklddani asdileni dokumenti. Nastroje zpravidla umoziiuji
i sdilenou editaci dokumenti, vkladani komentait, popt. urcité zpisoby komunikace mezi

uzivateli.

= Box

Dropbox

Google Drive
Onehub
SharePoint

Zoho Docs

4. Nastroje pro synchronni komunikaci (meeting tools) — nastroje vhodné pro rtizné
zpusoby komunikace mezi vice uZivateli v redlném case. Lze fici, ze s jejich vyuZitim lze

usporadat virtualni poradu.

= Anymeeting

= Connect

= (Google Hangouts
= GoToMeeting

= [Meet

= MeetingBurner
= WebEx

5. Nastroje pro videokonference. Nastroje umoznujici organizaci videokonferenci

s velmi kvalitnim pfenosem obrazu i zvuku.

Cisco Telepresence

Logitech LifeSize

Polycom Telepresence

6. Nastroje pro audio a videokonference. Nastroje umoznujici hlasové prenosy mezi
vice uZivateli. Videoptenosy jsou doprovodné a neni nutné je spoustét, zejména v piipad¢, Ze

uzivatelé nemaji dostate¢né rychlé pfipojeni k internetu.

= Join Me
= Skype
= Speek
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7. Nastroje pro instant messaging (chat). Nastroje slouZzi k predavani kratkych

psanych zprav v redalném case.

= Google Talk

= HipChat

= Jabber

= Lync

= Sametime

= WebEx Connect

8. Nastroje pro spole¢nou tupravu dokumenti. Nastroje umoznujici spolupraci na

upravé dokumentl riznych formati v redlném Case. Jsou spojeny i s jednodusSimi komuni-

ka¢nimi nastroji pro instant messaging ¢i hlasovou komunikaci.

= Conceptboard

= Google Docs (spolu s Google Drive)
= Prezi

= Scribblar

= Scriblink

9. Nastroje na socialnich sitich. Socialni sit’ je soubor vztahii, formalné je tvotrena
objekty (zvanymi téZ uzly) aodrazi vztahy mezi témito objekty. Objekty (uzly) jsou
jednotlivei ¢i skupiny, popf. organizace. Socidlni siti na internetu je mys$lena kombinace
webhostingove sluzby a specialniho vyhledavace (Kadushin, 2004). Mezi obecné nejznamé;jsi
socialni sit¢ patfi Facebook, LinkedIn, Twitter ¢i Google+. Existuji i socialni sité, které jsou
doplnény o0 néstroje pro virtudlni spolupréci, ajejich primarnim ucelem je vyuziti ve

virtualnim pracovnim prostredi.

= Chatter
= Jive

= Yammer

Vsechny tii uvedené socialni sit€ jsou vytvoreny jako komer¢ni produkty, to znamena,
Ze jsou nabizeny firmam za uplatu. Zaroven zarucuji vysoky standard sluzeb a ochranu dat.
Bezplatné lze vyuzivat napt. i Facebook, ktery rovnéz nabizi ur€ité nastroje pro virtulni
spolupraci (vytvareni skupin, ukladani dokumenti, synchronni iasynchronni psanou

komunikaci, hlasovou komunikaci).
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10. Nastroje na Fizeni ¢asu (Scheduling tools). Nastroje umoziuji casovou

koordinaci aktivit ¢lenti tymu a organizaci spole¢nych setkani.

Doodle
ScheduleOnce

TimeandDate

Timebridge

Uvedené néstroje jsou zpravidla pfipraveny pro anglické jazykové prostfedi. Nekteré
nabizeji lokalizaci iv ¢estiné (napt. uvadéné Google Apps). Mluvime-li ale o virtualni
spolupraci, je tfeba mit na mysli zejména spolupraci globalni, pro niz je angli¢tina obvyklym
jazykem. Vyse uvedeny vycet nastrojii pro virtudlni spolupraci je jen ukézkou prakticky
nepichledné nabidky, z niZ lze vybirat. MnozZstvi nastroji je uvedeno také napf. na wiki
http://cooltoolsforschools.wikispaces.com. | kdyz je tento seznam nastroji uréen zejména pro
oblast vzd¢lavani, vétsinu z nich lze pouZit iv jinych oborech. Pokud zaddme do Google
vyhledavace termin tools for virtual cooperation, obdrzime na 16 miliond vysledku, v pfipadé

terminu tools for virtual team dokonce 65 miliond.

5.1 Zasady virtualni komunikace

Nastroje pro virtualni spolupréci je vZzdy nutno vybirat s ohledem na potieby konkrét-
niho tymu. Pouze pokud budou vSichni ¢lenové tymu schopni dobie a uvolnéné komunikovat,
mohou byt dosaZeny cile tymu. Proto je velmi dilezité, aby hned na zacatku spoluprace tymu
byl vytvofen komunikaéni plan, ktery by mél byt revidovan pokazdé, kdyz v tymu dojde
K personalnim zménam. Na tvorbé planu by se méli podilet vSichni ¢lenové tymu. V komuni-
kacnim planu musi byt zohlednény kulturni odliSnosti ¢lenti tymu, z jakych Casovych zén
pochazeji ajaké jsou jejich preference z hlediska komunikac¢nich nastroju. Pii vytvaieni

komunikac¢niho plénu je tedy tieba brat v uvahu fadu faktord, zejména:

e Cil tymové spoluprace
Komunikaéni plan musi byt pfedevsim pfizpiisoben cili, kterého ma byt dosazeno.
Tomu musi odpovidat ¢asovy rozvrh komunikace, témata komunikace a urceni
skupin osob, zahrnutych do jednotlivych témat komunikace.

e  Preferované zpusoby komunikace
Je dilezité zjistit, jakymi zpasoby komunikuji jednotlivi ¢lenové tymu nej-
efektivnéji a nejrad¢ji. Nekteti budou upiednostiiovat psanou formu, jini

hlasovou. U psané formy pak nékomu mize vice vyhovovat synchronni
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komunikace, nékomu asynchronni. Je tifeba uzivat takové nastroje a jejich
kombinace, aby se kazdy tcastnik komunikace mohl voln¢ vyjadiovat.

e  Pravidla vzdajemné komunikace mezi ¢leny tymu
Je vhodné domluvit, jakymi zpiisoby aV jakych piipadech se budou vzajemné
kontaktovat jednotlivi ¢lenové tymu, popt. kdo dalsi by o takové komunikaci mél
byt informovan. Tato pravidla jsou dulezita pro koordinaci prace tymu.

e Zpuisoby a pravidla pro uklddani, spravu a editaci sdilenych dokumenti
Clenové tymu musi védét kam, jak a kdy maji ukladat sdilené dokumenty. Musi
byt jasné stanovena prava jednotlivych ¢lentt tymu Kk pfistupu ana Upravy
dokumenti.

e  Priibézné hodnoceni pracovniho vykonu clenii tymu
Soucasti komunikace je i pribézna kontrola a hodnoceni pracovniho vykonu ¢lenti
tymu. Plan a zptsoby tohoto hodnoceni musi byt zndimy ptedem. Je tak posilena
jak motivace Clenti tymu, tak vzdjemnd divéra vtymu, nebot pravidla jsou
jednotna a jasna.

e Zpusoby reseni naléhavych situact
Clenové tymu musi védét, jak maji postupovat, pokud se vyskytne nenadala
situace, pro jejiz feSeni potiebuji spolupraci dalSich c¢lent tymu. Je vhodné
stanovit, jaké nastroje maji pro urgentni komunikaci pouzit. A je nutné stanovit
také to, jak takové zpravy pfijimat a jak na né reagovat. Clenové tymu by méli byt

zavazani k tomu, aby takové podnéty fesili bez prodleni.

Vystupem diskuse 0 komunika¢nim planu by mél byt dokument, tedy samotny
komunika¢ni plan, ktery je vSem c¢lenim tymu k dispozici. Ptiklad komunikac¢niho planu

predstavuje tabulka 5.

Komunikaéni plan v tabulce 5 je jednoduchym fiktivnim piikladem, avSak obsahuje
¢as mame na mysli s ohledem na to, e ¢lenové tymu mohou byt z riiznych ¢asovych zon. Cas
UTC+1 je cas stiedoevropsky. Pii tvorbé komunikacniho planu je nutno dbat na to, aby
stanovené Casy byly vhodné pro ucastniky ze vSech casovych pasem. Pokud to z divodu
velkého rozsahu ¢asovych pasem, v nichz se clenové tymu nachazeji, nelze zabezpecit, je
nutnd rotace ¢asl, aby néktetfi ¢lenové tymu nebyli znevyhodnéni trvale nepfiznivymi ¢asy

porad (napt. v no¢nich hodinach jejich mistniho ¢asu).
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Tabulka 5: Komunikaéni plan virtualniho tymu

Ugel Ugastnici | Néstroje | Termin Tviirce Obsah_ Poznamka
obsahu | schvaluje
Pravidelna Vsichni Google Stieda, Vedouci | -- Podklady pro poradu
tydenni ¢lenové Hangouts | 10.00 tymu, vklada vedouci popf.
porada tymu (UTC+1) | Clenové ¢lenové do Google
tymu Drive, slozka Tydenni
porady na pfislusné
Sablon¢ do
ptredchazejiciho Gtery,
10.00 (UTC+1)
Projednani Dotéeni Svolani Dle Vedouci | Vedouci | Svolavé vedouci
mimoft. ¢lenové e-mailem, | potieby tymu, tymu tymu, ¢len tymu muze
témat tymu kde bude zaintere- vedouciho pozadat
upiesnéno sovany o0 svolani
uziti ¢len tymu
dalSich
nastroji
Kontrola VSichni Google Patek, Clenové Vedouci Vlozeni
pracovnich ¢lenové Drive, 15.00 tymu tymu individualnich
vystuptl slozka (UTC+1) tydennich zprav
Pracovni 0 dosaZzenych
zpravy vysledcich na
ptislusné Sabloné
Vzajemnéa Dotéeni Dle Dle -- -- Komunikaci Ize
komunikace | ¢lenové domluvy | domluvy iniciovat e-mailem
¢lentl tymu nebo prostiednictvim
Vv realném Google Talks. Je
Case nutny souhlas v3ech
ucastniki s terminem
komunikace.
Vzajemna Clenové E-mail Kdykoliv | Odesilatel | -- Na e-maily je nutno
e-mailova tymu se odpovédét do 48
komunikace | vztahem hodin. Neni-li to
k tématu mozné, musi byt

pfedem nastavena
automaticka odpovéd’
v€. terminu
predpokladané reakce

5.2 E-maily jako nastroj komunikace

Jak ukazuji vyzkumy a jak je zndmo i z bézné praxe, e-maily jsou stale hojné vyuzi-

vanym komunikacnim nastrojem pii virtudlni spolupraci. Komunikace prostiednictvim

e-maild je asynchronni, coZ ma své vyhody. Odesilatel e-mailu si miize zpravu piedem dobie
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promyslet. Muze ji odeslat kdykoliv bez obav, ze piijemce e-mailu vyrusi v nevhodnou dobu.
Pfijemce e-mail ¢te v dob¢, kterou si pro tuto ¢innost sdm urci. Také on si svou odpoved’
muze promyslet, neni nucen k bezprostiedni reakci. Na druhou stranu je e-mailovad komuni-
kace pomérné nepruzna. Jako u kazdé psané asynchronni komunikace hrozi Spatné interpre-
tace sdéleni, ktera nemiize byt bezprostiedné vysvétlena. Kromé toho existuji i interkulturni
odliSnosti ve vyuZivani e-mailt (srov. kapitola Komunikaéni nastroje pro virtualni tymy

a jejich uzivani naptic¢ kulturami a generacemi).

Aby byly posileny vSechny vyhody uZivani e-mailt a eliminovana zminéna rizika, je
vhodné, aby pro virtualni tym byla stanovena jasna pravidla e-mailové komunikace. NavrZena
pravidla by m¢la byt se vSemi Cleny tymu prodiskutovana ateprve po zavérecné Uprave
prohlasena za zavaznd. Mize se zdat, ze stanovovani mnoha pravidel mize omezovat
kreativitu ¢lenti tymu. V tomto ptipad¢ se vSak jedna o pravidla ¢i doporuceni, ktera naopak
usnadni a urychli pribéh komunikace, a ¢lenim tymu zbyde vice prostoru pro feseni jejich
pracovnich ukold. Pravidla e-mailové komunikace by se méla tykat zejména nésledujicich

oblasti:

eV jakych pripadech bude e-mail vyuZivan
Virtualni tym miva k dispozici $kalu komunikaénich nastrojii. Clenové tymu by si
méli byt védomi, v jakych pfipadech je vhodné rozesilat sdéleni e-mailem, a kdy
je naopak vhodné zpravu zvefejnit naptiklad na diskusnim féru, skupinovem
blogu apod. Je-li zprava urCena vSem c¢lenim tymu aneni-li vyZadovana
individualni odpovéd’ od kazdého, je dobré zvazit vyuziti sdileného nastroje, napf.
zminéného blogu.

e Rozhodnuti o0 skupiné prijemcii
E-mail mize byt vhodny pro komunikaci mezi jednotlivymi ¢leny tymu. Na
druhou stranu je mozné, ze aktivita domluvend mezi vybranou skupinou ¢lent
tymu mize ovlivnit i dalsi spolupracovniky. Proto je vhodné ptedem urcit, jaka
témata e-maild budou posilana v kopii ¢lenim tymu s urcitymi odpovédnostmi.
V neposledni fad¢ je nutno ur€it, v jakych pifipadech pijdou e-maily v kopii
vedoucimu tymu. Oteviena komunikace je pifedpokladem duavéry v tymu, atéto
zasad¢ by mélo odpovidat stanovovani skupin piijemcii e-mailii.

e Doporuceni pro formulaci predmétu e-mailu
Dobte formulovany pfedmét e-mailu (subject) poméha piijemci pii rozhodovani,
jakou prioritu e-mailu ptifadi, a kdy ho bude vyfizovat. Je nevhodné posilat
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e-maily bez pfedmétu ajen omalo lepsi jsou piedméty typu ,dotaz",
,pripominka“ apod. Pracovnikim by mélo byt doporuc¢eno, aby uzivali co nejvy-
»Porada ve stifedu az v 11h“. Pfestoze vétSina klientll umoziuje oznacovani
urgentnich e-maild, lze v takovych piipadech vyuzit i pfedmét mailu, napf. ,,Dotaz
K rozpoctu — prosim rychlou odpoveéd™.

Formulace e-mailu

Pracovnici rtizného véku a z riznych kultur maji rizné zvyklosti pfi formulaci
e-mailii. Pokud se tyto odliSnosti pfedem nevysvétli a nesjednoti, mize dochazet
k zavaznym nedorozuménim. Tyka se to hlavné Givodnich a zavéreénych casti
e-mailt. Vtymu tedy mize byt domluveno, jak se v e-mailech oslovovat
a zdravit. Pak je to tymové pravidlo a nikdo se nemiize citit dot¢en.

Struktura e-mailu

E-maily by mély byt stru¢né, a pokud mozno zamétené na jednu véc. U obsahlej-
Sich e-mailt je vhodné upozornit na to jiz v pfedmétu e-mailu. Nejdulezité;si
sdéleni by mélo byt uvedeno v prvnich nékolika fadcich, nebot’ jim piijemce
vénuje nejvetsi pozornost.

Procteni e-mailu pred odeslanim

Lze doporudit, aby si i pfi zdanlivém nedostatku Casu ¢lenové tymu sviyj e-mail
piecetli, nez ho odeslou. Je tieba zkontrolovat, zda je e-mail jasny a spravné
strukturovany. Je vhodné vyhybat se gramatickym a pisaiskym chybam. Hlavnim
ucelem ale je zamyslet se nad tim, zda pfijemce porozumi sdéleni tak, jak je
odesilatelem zamysleno.

Stanoveni terminu pro odpoved’

Domluva o tom, do kdy nejpozdéji maji pracovnici na e-maily odpovidat, je
jednim ze zakladnich pravidel uspésné komunikace. Obvyklou nejzazsi dobou je
48 hodin (mysleno v pracovnich dnech). U globalnich tyma je téeba navic pocitat
s Casovymi posuny. Pokud pracovnik pfedem vi, Ze nebude moci e-maily
kontrolovat, musi si nastavit automatickou odpovéd’ s Udajem, kdy na e-mail
odpovi. Pozadavek na vc¢asné odpovidani na e-maily musi byt v souladu
s pravidly o vyuZivani e-mailli, aby nedo$lo k zahlcovani pracovniki elektro-

nickou postou.
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5.3 Komunikace Vv realném ¢ase

Komunikace v realném ¢ase, tedy synchronni, probiha za sou¢asné ptitomnosti v§ech
aktérti. Ve virtualnim prostfedi miize mit podobu psanou, tedy instant messagingu neboli
chatu, nebo hlasovou. Instant messaging je vhodny pro vyfizeni kratkych jednoduchych
zalezitosti. Oslovit n€koho timto zpiisobem je nékdy vhodné&jsi nez psat e-mail. Je to rychlejsi
a méné formalni. Pokud zahajujeme chat, m¢li bychom si byt jisti, ze osloveného nevhodné
nevyrusime, anebo musime pocitat s tim, Ze nam hned neodpovi. Pro formulaci sdéleni plati
stejné z&sady jako u e-mailu, ale s tim, Ze zpravy byvaji velmi kratké. Stru¢né pozdravime pfi
zahdjeni chatu a velmi kratce se lou¢ime i pfi ukonéeni. Chaty jsou vybornymi prostiedky pro

drobna uptesnéni, vyjasnéni apod. mezi kolegy, ktefi spolu bézné spolupracuji.

Pro virtualni tymy ma velky vyznam komunikace hlasov4, a to proto, Ze ma nejblize
k osobni komunikaci face-to-face, zejména, je-li provazena videoptenosem. Virtualni komu-
nikace mé& ve srovnani sosobni komunikaci velmi potlaéenou neverbalni slozku, takze
interpretace sd€leni je obtizn&jsi. Pravé u hlasové komunikace, a zejména v piipadé jejiho
propojeni s videoptenosem, dochazi i k neverbalni komunikaci. Projevuje se ve zptsobu feéi,
tonu hlasu, smichu, popf. ve vyrazu obli¢eje, doprovodnych gestech apod. Pii hlasové
komunikaci si také nejspiSe najdeme Cas na témata, ktera nesouviseji s praci. Diky tomu se
¢lenové tymu mohou 1épe poznat a to vSe pfipiva k ristu diveéry v tymu. Duvéra je zdkladni

podminkou efektivni spoluprace.

V realném prostiedi probihd hlasova komunikace pribézné atzv. small talk se
odehrava casto pii nahodnych setkanich na chodbach, v kuchyrkach, jidelnach apod. Firmy
s kvalitnim fizenim znalosti tato nahodna setkavani a rozhovory podporuji, nebot’ je dolozeno,
ze ackoliv zacnou tfeba U pocasi, postupné se sto¢i na pracovni zalezitosti a dochazi k inten-
zivnimu sdileni znalosti a vzniku novych kreativnich myslenek, které jsou pak vyuzity pfi
feSeni pracovnich ukolt. Ve virtualnim prostfedi vSak chodby, kuchyniky ani jidelny
neexistuji a ¢lenové tymu se tu tak prakticky nesetkavaji nahodné. Hlasova komunikace byva
pifedem domluvena a i pro ni existuji pravidla, aby byla co nejefektivngjsi, tedy aby bylo v co
nejkratSim Case dosazeno stanovenych cilti. Nez uvedeme tato pravidla, doplime, ze vedou-
cim tymu lze doporucit, aby na zac¢atku porad nebo na jejich konci vymezili prostor pro
neformalni popovidani tymu. Sami by se také méli ptat svych spolupracovniki, jak se maji,
jak se dafi jejich rodindm apod. a povédét i néco 0 sobé. Tak je alesponn Castecné nahrazen

nedostatek neformalni komunikace mezi ¢leny tymu. Kdy vedouci tymu takové popovidani
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zatadi a jak ho bude moderovat, klade velké naroky na jeho empatii a kulturni citlivost. Pokud

by takova cast porady ptsobila vynucen€, miize mit na pracovniky demotivacni dopad.

Pii samotné hlasové komunikaci by zpracovniho hlediska méla byt dodrzena
nasledujici pravidla. Cas a zptisob komunikace musi byt predem domluven, aby tcastnici byli
skute¢né ptitomni. Samoziejmé v piipadé, ze jde 0 kontaktovani jednoho spolupracovnika, lze
mu zavolat prostiednictvim riznych on-line nastroji nebo telefonu kdykoliv. V kazdém
ptipadé ten, kdo komunikaci iniciuje, musi mit ujasnéné, co je cilem rozhovoru nebo diskuse,
pro¢ chce s ostatnimi mluvit. Je-li to mozné, je vhodné zaslat stru¢né podklady ucastnikiim
rozhovoru pfedem, aby se mohli pfipravit. Kazdy musi mit dostateCny prostor se vyjadfit,
zejména pii vét§im poctu ucastnikt musi byt diskuse moderovana, a to zpravidla tim, kdo ji
inicioval. | zde je nutn& empatie a kulturni citlivost, nebot’ rizni lidé maji riznou potiebu se
vyjadfovat a prosazovat sva stanoviska. Moderator také odpovida za to, ze diskuse sméfuje
k cili. Na konci hovoru je vhodné provést stru¢né shrnuti toho, co bylo domluveno a komu-
nikaci zdvofile ukonéit. Je-li to vhodné, Ize posléze rozeslat nebo jinak publikovat stru¢ny

zapis z diskuse a jeji vystupy.

5.4 Vedeni virtualnich porad
Virtuélni poradou se mysli formalni strukturované on-line setkadni clenit virtudlniho
tymu v realném case, které ma vymezeny ucel, urcené pozZadované vystupy, danou agendu
(program), urcené ucastniky avedouciho porady. Tim se lisi od ad hoc svolanych diskusi,
které jsme popsali vy3e v ramci tématu hlasove komunikace. Virtualni porady mohou byt
pravidelné s pfedem znamym a dodrZzovanym terminem, nebo mimotadné, svolané ze zvlast-

niho diivodu mimo obvykly rytmus porad.

Podle odbornice na fizeni virtualnich tymut Julie Young (n.d.) existuje Sest kritickych
faktori uspéSného pribéhu virtualnich porad. Téchto Sest kritickych faktord je znazor-

néno na obrazku 6.
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Obréazek 6: Sest kritickych faktori isp&ného pribéhu virtualnich porad.

~

/ \\.
/ Ptiprava

‘L realizovatelné

agendy J
\\ \/ // \\
[ Kontinuita | - [ Efektivni
| Cinnostimezi /” \': nasazeni ‘
\  poradami // Udrzeni .\ technologii |

/ | zajmu a |

|  pozomosti |

ucastnika

I,/ Posilovani /
| divéry a | [ Priprava
\ socialniho | { Uéastnika

Zdroj: Young, n.d., upravila autorka

| kdyzZ jsou vSechny faktory tispéchu virtudlnich porad stejné vyznamné, udrZeni zajmu
a pozornosti je znazornéno ve stfedu obrazku. Je tim znazornéno to, Ze vSechny ostatni
faktory musi byt naplnény tak, aby zajem a pozornost ucastniki neopadaly. UdrZeni pozor-
virtualnich porad mohou mit pocit, Ze se nepoznd, pokud se zabyvaji né¢im dal§im, nebo fakt,
Ze sedi u pocitace, je prosté nuti k multitaskingu. Snadno si v jednom okné nechaji bézet
poradu, zatimco Vv jiném fesi dalsi ukol. Vedouci virtualnich porad s tim museji pocitat a 0 to

1épe poradu pfipravit, aby udrzeli u€astniky angazované.

Efektivni nasazeni technologii znamend, Ze pro virtudlni poradu museji byt pouZzity
nejvhodnéjsi technologie, odpovidajici komunikacnimu planu a potiebam konkrétni agendy.
Virtualni tymy mivaji zavedené nastroje pro konani porad, nejvhodnéjsi jsou video-
konference. V ramci porad v§ak mohou byt na programu prezentace, mize dojit ke spole¢né
praci na sdileném dokumentu apod. Ke kazdé takové Cinnosti museji mit ucastnici zajistén

piistup a ptedem byt pfipraveni na to, jak se jednotlivé néstroje ovladaji.

Priprava ucastnikii na virtudlni poradu musi byt dikladna. Vedouci porady odpovida
za to, ze Ucastnici dostanou s dostateCnym predstihem agendu (program) porady, V némz je
uvedeno, Vv jakych bodech av jakém rozsahu se budou tucastnici vyjadiovat. Povinnosti
ucastnikli je se na tato vystoupeni fadné pfipravit. V ramci porady se pak mohou vénovat

uptesiiujicim a doplitujicim diskusim.
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Posilovani divery a socialniho kapitalu skupiny souvisi s posilovanim dobrych vztahi
mezi Cleny tymu. Socidlni kapital je souhrnem socidlnich kontaktd, kterych muize jedinec
vyuzit ke svému prospéchu hmotnému ¢i nehmotnému (Bourdieu, 1980). Z hlediska tymu se
jedna o veskeré zasoby znalosti, jimiz tym disponuje diky existenci interpersonalnich vztaht
a kontakt v rdamci tymu i mimo n&j. Znamena to, Ze v piipad¢ pozitivnich vztahi mezi ¢leny
tymu vzroste i jejich ochota ke sdileni znalosti a ke spolupraci ve prospéch celého tymu.
Vytvafeni prostiedi davéry je jednim z dulezitych anaro¢nych ukoli vedouciho tymu,

vyZadujici silnou empatii a kulturni citlivost.

Zajisteni kontinuity cinnosti mezi poradami je rovnéz ukolem zejména pro vedouciho
tymu. Vedouci musi zajistit, Ze vystupy z porady jsou ¢leny tymu skuteéné napliovany. Proto
zustava v kontaktu se Cleny tymu a zaroven ovétuje, Zze probiha potiebna komunikace i mezi

jednotlivymi ¢leny. Vedouci tymu by se mél zamétit zejména na nasledujici ¢innosti:

1. Ovéfovat, ze ¢lenové jsou si védomi spole¢ného cile tymu.

2. Kontrolovat sméfovani k cili a mapovat postup tymu. Mapovat postup Ize pomoci
grafickych nastroju, které jsou viditelné pro cely tym.

3. Hodnotit pracovni vykon jednotlivych ¢lend tymu v ramci pravidelné individualni
komunikace.

4. Ocenovat dosazeni vysledki, udélovat pochvaly a odmény.

5. Ocenovat praci, kterd neni zjevna, ale je nezbytna, ato vetejné i pfi rozhovoru

s konkrétnimi pracovniky.

Priprava realizovatelné agendy je z&kladem produktivni porady. Aby agenda byla
v ramci porady skute¢né dosazitelna a porada piinesla potiebné vysledky, je dobré dodrZet

nasledujici doporuceni:

= Porada nesmi byt dlouhd, méla by trvat hodinu, v krajnim piipadé¢ 90 minut.
Udrzeni zajmu a pozornosti po delSi dobu neni mozné.

= Agenda a dalsi podklady jsou ucastniktim k dispozici dostate¢né dlouho predem.

* V ramci porady by ucastnici méli prevazné aktivné participovat. Tedy vyslovovat
své myslenky a vzajemné 0 nich diskutovat. Vedouci porady by nem¢l vyuzit pro
své prezentace vice nez 20 % casu. To znamend, ze vSechny obsahlé materialy,
které je tfeba znat, jsou ucastnikim dény k dispozici dostate¢né dlouho predem,

a zaroven ze si je ucastnici skutecné fadné prostuduji a ptipravi se na diskusi.
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Cil porady je vhodné rozlozit na vice dil¢ich cili a fesit je postupné. Pro ucastnika

je takovy postup piehlednéjsi. Cile porady musi byt jasné a mély by byt sd€leny jak

v agend¢ zaslané Ui¢astniklim predem, tak na zacatku porady. Podle poctu a néroc-

nosti cilt je tfeba ptipravit Casovy plan porady.

» V pribéhu porady vedouci sleduje dodrzovani Casu asméfuje diskusi k plano-
vanym témattim.

= Na konci kazdé casti porady, a zejména pak na konci porady, provede vedouci
struéné shrnuti dosazenych vystup.

= Vystupy porady jsou struéné zaznamenany a zapis je dan ucastnikim k dispozici.

Pokud vzejdou z porady tkoly pro konkrétni ¢leny tymu, je v zapise uveden ukol,

zodpovédna osoba a termin, popt. zplsob, splnéni.
Priklad agendy virtualni porady je uveden v tabulce 6:

Tabulka 6: Agenda virtuélni porady

Agenda porady
Specifikace porady
Nazev porady: | Mimoiadna porada tymu A
Cil porady: ZlepSeni koordinace postupu tymu A a B

Zpisob setkani, | Skype konference s videoptenosem, Google Drive — slozka
dalSi néstroje: Projekt Epsilon

Datum a ¢as: 1.9.2014 Pozvany host: | Vedouci tymu B
14:00-15.00 (CEST,
tj. UTC+2)

Utastnici porady
Vedouci tymu A
Vedouci tymu B
Clenové tymu A

Agenda
Prezentujici Téma Urceny ¢as

Vedouci tymu A | Zahéjeni porady 5 min
Vedouci tymu B | Koordinace postupu tymu A a B 10 min
Clen tymu Z Prezentace ptipravenych poznamek a podnéti 5 min
Clen tymu Y Prezentace pfipravenych poznamek a podnétt 5 min

Diskuse, formulace zavéra 10 min
Vedouci tymu A | Souhrn vystupl z porady, ukonéeni porady 10 min
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Povinna priprava na poradu
Pted poradou proved’te, prosim, nasledujici ptipravu:

= prostudovani Dokumentu D1 — vloZen v Google Drive ve sloZce Projekt Epsilon;
= piiprava poznamek k ¢astem 3, 4, 5, dokumentu k prezentaci na poradg;
= priprava podnét ke zlepSeni koordinace postupu tymt A a B.

Agenda zpiistupnéna ve slozce Projekt Epsilon 25. 8. 2014

V tabulce 7 je piiklad struéného zapisu z porady, tzv. minutes, ktery se zasila
ucastnikiim kratce po porad€. Tento strucny zapis je nasledné doplnén podrobnéj$im zapisem

s presnéjsi specifikaci vystupt a ukola vzeslych z porady.

Tabulka 7: Struény zapis z porady (minutes)

Struény zapis z porady

Specifikace porady

Nazev porady: | Mimoiadna porada tymu A

Cil porady: ZlepSeni koordinace postupu tymu A a B

Zpisob setkani, | Skype konference s videoptenosem, Google Drive — slozka
dalSi nastroje: Projekt Epsilon

Datum a ¢as: 1.9.2014 Pozvany host: | Vedouci tymu B
14:00-15.00 (CEST,
tj. UTC+2)

Utastnici porady Pritomnost

Vedouci tymu A Pfitomen

Vedouci tymu B Piitomen

Clenové tymu A Piitomni Z, Y, W, V, omluven X

Ukoly

Odpovédna Ukol Termin

osoba

Vedouci tymu A | Sdileny dokument pro koordinaci ¢innosti 8.9.2014

tymi A a B
Clen tymu Y Sdileni vystupu feseni problému P1 4.9.2014

Podrobny zapis z porady: viz Google Drive, sloZka Projekt Epsilon od 2. 9. 2014, 11:00
Zapsal 1. 9. 2014 vedouci tymu A
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5.5 Re$eni problémii p¥i virtualni komunikaci v realném ¢ase

Virtualni komunikace vrealném case je velmi efektivnim zpisobem virtualni
spoluprace. Virtualni komunikaci v readlném ¢ase rozumime bud’ ad hoc zorganizovana
setkani spolupracovnikd, nebo virtualni porady. Obvyklym zptisobem komunikace je v téchto
pripadech komunikace hlasova, pokud mozno doplnénd videopienosem, aby byla co nejvice
posilena neverbalni slozka komunikace. Dostupné nastroje pro virtudlni komunikaci jsou
vysoce sofistikované a umoznuji velmi efektivni sdileni znalosti a vznik novych myslenek.
BohuZel, jejich vysoka sofistikovanost a naro¢nost na datové pienosy se zaroven poji s Vys-
§im rizikem selhani komunikace. Toto selhani nebyva zptisobeno samotnym nastrojem, ale
jinymi vlivy, zejména kvalitou internetového pfipojeni, konfiguraci pouzitého hardware,
vypadky dodavek elektrického proudu apod. DalSi oblast rizik se poji s ucastniky setkani,
jejich lokalizaci v riznych ¢asovych zonach, jazykovou vybavenosti, mirou jejich pfiprave-
nosti na projednavané téma a také jejich subjektivnimi pocity béhem setkani. V dalSim textu
jsou navrZena oOpatieni, jak ecliminovat tyto problémy, které mohou zpusobit selhani
konkrétniho setkani (porady). Neni feSeno komplexni selhdni komunikace a funkénosti
virtualniho tymu. Pro uplnost ale zdkladni pfi¢iny selhani virtudlniho tymu uved’'me
(Lepsinger, & DeRosa, 2010). Je ziejmé, Ze se jedna 0 podobné pficiny, které mohou zpusobit

selhani tradi¢niho tymu:

= nevhodné sestaveny tym;

= nespravné nebo nejasné stanovené cile tymu;
= nespravné neefektivni vedeni tymu;

= Spatné ¢i zadné nastaveni tymovych roli;

= §patna spoluprace v tymu;

= nizka angazovanost ¢lenll tymu,

* nevhodné zplsoby komunikace, Spatné zvolené nastroje.

V dalSim textu vychazime z ptedpokladu, Ze vyse uvedené pfi¢iny nefunkénosti tymu

nejsou piitomny a cilem je eliminovat selhani konkrétni virtualni komunikace.

Pomérn¢ silnym rizikem je vyskyt technickych obtiZi. Lze je ptedpokladat zejména
Vv ptipadech, ze Clenové tymu se piipojuji z ménicich se lokalit. Jsou-li trvale pfitomni na
stejném misté, napt. v domaci kancelafi nebo v coworkingovém centru, Ize piipojeni nastavit
tak, ze je ve velké vétSing pripadi funkéni. V ptipadé piipojovani z jinych mist (hotely, od

klientt...) je riziko selhani vétsi.
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Virtualni tym musi mit kazdopadné urceno nahradni feSeni problémové situace. Toto
feSeni musi byt pfedem znamo vSem ucastnikim komunikace. Pokud se jedna o pravidelnée
porady tymu, miiZze byt nahradni postup zakotven v komunika¢nim planu. Pokud se jedna o ad

hoc komunikaci, stanovuje se nahradni feseni pii jeji domluvé.

Pokud selze cely komunikaéni nastroj, je nutno védét, kdo kontaktuje operatora a bude
pozadovat odstranéni problému (toto fedeni je mozné u komerénich nastrojir). Clenové tymu
by méli byt domluveni, jak dlouho budou ¢ekat na obnoveni funkénosti néstroje. Pokud doba
uplyne aspojeni stale neni mozné, musi G¢astnici komunikace védét, na jaky alternativni
nastroj maji prejit. Krajni variantou pii Uplném vypadku internetového ptipojeni je komu-
nikace prostfednictvim telefonli, idedln¢ formou konference (coz je mozné pouze pfi
omezeném poctu ucastnikd). Dilezité ale je, aby na sebe méli ucastnici komunikace kontakty.
Jednotlivi Gcastnici by se méli do komunikace hlasit s ¢asovym piedstihem, aby si ovéfili

funkénost spojeni a méli €as vyftesit pripadné potize.

Organizacni problém miZe piedstavovat, jsou-li ucastnici konference z riznych
casovych zon. NEkdy se nelze vyhnout tomu, Ze nékdo z ucastnikd bude muset byt pfipojen
v pro n& nevhodnou dobu. V ptipad¢ opakovanych setkéni je nutno nastavit rotaci ¢asu,
Vv ptipad¢ jednotlivych setkani moznost setkani projednat predem a pak takovému tcastnikovi
velmi podékovat a jednat co nejrychleji. Nalezeni vhodného ¢asu setkani v pfipad¢ globalniho
tymu miZe byt opravdu naro¢né. Nejenze musime pocitat s casovymi posuny, ale i volnymi
dny v riznych zemich, s riiznymi pracovnimi dny v prubéhu tydne a s prechody mezi letnim
a zimnim ¢asem. Problém lze feSit napiiklad s uzZitim aplikace Meeting na webové strance
timeanddate.com™. Do aplikace se zadaji mista pritomnosti ugastnikéi komunikace (resp.
mista z nabidky, ktera jsou nejblize skutecné lokalizaci ucastnikii a maji stejny Cas). Dale se

zada den planované komunikace (obrazek 7).

1 http://www.timeanddate.com/worldclock/meeting.html
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Obrazek 7: Vyuziti aplikace World Clock Meeting Planner pro planovani virtualniho setkani.

World Clock MeetinaPlanner

Find best time across Time Zones

Meed to make a call to someone far away or arange a web or video conference across different time zones?

Find the best time across time zones with this Meeting Planner

Pick date and cities

San Francisco

A v| Year | g4y v| EH
gl s

g sercn | zores |
M searcr- | zones |

Add more cities Show timetable

Time Zone Abbreviations Help

If you only know the time zone sbbreviation,
please try these cities ss substitutes:

EST.EDT US Eastern Time New York

CST,CDT US Central Time Chicago

MST, MDT US Mountain Time Den
PST,PDT US Pacific Time Los Ange
BST British Summer Time London
CET, CEST Central Eurcpe Time Paris
EET, EEST Eastern Eurcpe Time Athens

See other acronyms...

Aplikace nabidne mozné Casy setkani s tim, ze ¢ervené jsou oznaceny nevhodné Casy

(obvyklé Casy spanku), zelené obvyklé pracovni Casy, které jsou pro setkani vhodné, a zluté

ostatni Casy (obrdzek 8). Aplikace ale nepocita se statnimi svatky, ty je tfeba ovéfit na zalozce

Calendar/Holidays. V mnoha zemich jsou pracovnimi dny pondéli az patek, ale jsou i zemé,

s ) ’ % ;e v <12 -+16 ¥ v s v
kde tomu je jinak. Zakladni ovéfeni je mozné na Wikipedii™, upfesnéni pak piimo se Cleny

tymu.

18 Workweek and weekend, http://en.wikipedia.org/wiki/Workweek_and_weekend.
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Obrézek 8: Propocet ¢asu setkani v aplikaci World Clock Meeting Planner.

UTC-time
nedéle 31.
nedéle 31.
nedéle 31.
nedéle 31.
nedéle 31.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.
pondéli 1.

srpen 2014, 15:00:00

srpen 2014, 20:00:00

srpen 2014, 21:00:00

srpen 2014, 22:00:00

srpen 2014, 23:00:00

ZAfi 2014, 00:00:00

ZAf 2014, 01:00:00

zZafi 2014, 02:00:00

zafi 2014, 03:00:00

zari 2014, 04:00:00

z4Fi 2014, 05:00:00

z4fi 2014, 06:00:00

ZAfi 2014, 07:00:00

z4Afi 2014, 08:00:00

ZAf 2014, 09:00:00

zZafi 2014, 10:00:00

zari 2014, 11:00:00

zari 2014, 12:00:00

zAFi 2014, 13:00:00

ZAFi 2014, 14:00:00

ZAfi 2014, 15:00:00

ZAfi 2014, 16:00:00

ZAf 2014, 17:00:00

zZafi 2014, 18:00:00

Brno

ned 21:00 *

Kathmandu

pon 07:00 *

pon 08:00 *
pon 09:00 *
pon 10:00 *
pon 11:00 *
pon 12:00 *
pon 13:00 *
pon 14:00 *
pon 15:00 *
pon 16:00 *
pon 17:00 *
pon 18:00 *
pon 15:00 *
pon 20:00 *

pon 0745
pon 08:45
pon 05:45
pon 10:45
pon 11:45
pon 12:45
pon 13:45
pon 14:45
pon 1545
pon 16:45
pon 17:45
pon 18:45
pon 19:45
pon 20:45
pon 21:45

3an Francisco
ned 12:00 *
ned 13:00 *
ned 14:00 *
ned 15:00 *
ned 16:00 *
ned 17:00 *
ned 18:00 *
ned 19:00 *
ned 20:00 *
ned 21:00 *

pon O7:00 *
pon 0&:00 *
pon 09:00 *
pon 10:00 *
pon 11:00 *

Je-li vybran Cas setkdni (a odsouhlasen vSemi ¢len tymu), je moZny jeho export do
kalendare (obrazek 9).

Obrazek 9: Export ¢asu setkani do kalendare.

Location
Brmo (Czech Republic)

Kathmandu (Mepal)

The World Clock Meeting Planner - Details

These are the corresponding times for your meeting:

‘ Local time

pondéli 1.

pondéli 1.

San Francisco (U.S.A - California) pondéli 1.

Corresponding UTC (GMT)

pondéli 1.

z&fi 2014, 18:00:00 CEST
z&f 2014, 21:45:00 NPT
z&fi 2014, 09:00:00 PDT

zafi 2014, 16:00:00

‘ Time zone ‘ UTC offset

UTC+2 hours
UTC+5:45 hours

UTC-7 hours

'@ Add to calendar
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I po stanoveni definitivniho Casu setkani je vhodné ovéfit se vSemi ucastniky
komunikace, zda cas setkani pochopili spravné. Vzhledem ke slozitosti urovani cCasu

Vv konkrétnich mistech svéta pravé v tomto bod¢€ nastdvaji ¢etnd nedorozumeéni.

DalSim kritickym faktorem porad mize byt uZivani jazyka. Komunika¢ni jazyk tymu
je pfedem stanoven. UZ pfi pfijimani ¢lentt do tymu by méla byt ovéfena jejich uroven
znalosti komunikac¢niho jazyka. | pfi dobré znalosti jazyka vSak mutize dochazet k nedoro-
zuménim. Ze zkuSenosti je znamo, jak Casto mame problém dorozumét se Irodnou feci.
UzZivani jazyka vychazi ze SirSiho kulturniho kontextu, a protoZe ten se v mezinarodnich
tymech lisi, bude se lisit i zpusob vyjadfovani mySlenek ucastnikti. Do tymu také muze byt
vyslovnost, ktera je vzdy ovlivnéna rodnou feé¢i mluvciho. Proto je potieba dodrzovat

nasledujici pravidla:

= Uzivat jednoduché vyjadiovani.

= Uzivat kratké véty.

= Mluvit pomalu a zfetelné.

» Vyhybat se idiomum a metaforam.

= QOvérovat, zda si ucastnici komunikace skute¢né rozumi.
K tomu neni vhodné pouzit prosty dotaz ,rozumite?*, protoze napiiklad nékteré
narody povazuji za neslusné odpovidat zaporné. Je 1épe porozuméni zkontrolovat

takovym dotazem, aby v odpovédi bylo nutno pouzit ovéfovanou informaci.

Uspéch konkrétniho virtualniho setkéni ovliviiuje také mira p¥ipravenosti i¢astniki
na projednavané téma. V ramci pozvani na setkani dostavaji ti¢astnici podklady, z nichZ se
maji na jednani piipravit. Je dilezité, aby osoba odpovédna za distribuci podkladii poskytla
vSechny materialy s dostate¢nym ¢asovym ptedstihem, ktery by mél byt v ptipadé pravidel-
nych porad standardné stanoven (napf. dva pracovni dny pifedem). Zadani piipravy musi
spliiovat vSechny atributy spravné zadaného ukolu. Tak, jako by méla byt stanovena obecna
pravidla hodnoceni pracovniho vykonu, mélo by byt ziejmé, jaky bude postup, pokud nékdo
nesplni ukol p¥ipravy na poradu. Clenové tymu by tedy od zadatku &innosti tymu méli byt
uvédomeéni 0 tom, Ze ptiprava na poradu je kol s vysokou dulezitosti. Nepfipravenost ¢lent

by znamenala neefektivitu celé komunikace.

Vsichni ucastnici komunikace by méli mit pocit skuteéné pritomnosti v komunikaci.

Vedouci komunikace musi pocitat s tim, ze né€ktefi Gcastnici budou velmi aktivni, jiné je
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potieba povzbuzovat, aby se vyjadrili. Kazdy by mél dostat piiblizné stejny prostor, aby se
mohl vyjadfit k probiranym témattim. Ve virtudlnim prostfedi je ve srovnani s tradicnim
prostiedim obtiznéjsi fidit diskusi. Je tfeba domluvit zplsob, jak se ucastnici budou do
diskuse hlasit. Vhodny je napt. doprovodny psany chat, z n€jz je jasné i poradi piihlasenych
G¢astnikil. Rizeni virtudlnich setkani a dosaZeni pifjemného pocitu viech uéastniki do velké
miry zalezi na dokonalé piipravé vedouciho a také na jeho schopnosti empatie a mite kulturni
citlivosti. Pfislusnost ¢leni tymu k riznym kulturdm zvySuje potencidl tvorby inovativnich
mySlenek. Porozuméni kulturnim odliSnostem mezi Cleny tymu je zaroven jednim ze

zéakladnich predpokladt uspésné tymové spoluprace.
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Anotace ¢esky

Ojediné&la publikace Rizeni virtudlnich tymi ve virtualnim prostiedi se zabyva aktualnimi
trendy v oblasti managementu, psychologie prace a organizace. Autorky Jaroslava Kubéatova
aKlara Seitlova popisuji zaklady vytvafeni tymu, jejich rozvoj avybrané nastroje
komunikace zejména ve virtudlnim prostiedi. Dale se zde dozvite vice o multikulturnich
aspektech virtualnich tymu. Vzhledem ke globalizaci a zvySujicim se narokim v pracovnim
prostiedi by uvedené teoretické poznatky podlozené Cetnymi vyzkumy mély byt zakladni
znalosti GspéS$nych manazerd a leadert. Publikace je tak urena nejen zajemciim O NOVE

teoretické poznatky, ale také praktikim, ktefi maji zajem se neustale zdokonalovat.

Anotace anglicky

This unique publication Virtual Team Management in virtual environment deals with the
current trends in the area of work and organization psychology, management and leadership.
The authors Jaroslava Kubatova and Klara Seitlova describe the main theories of team
formation, team development and particular tools of communication especially in virtual
environment. You will learn about multicultural aspects of virtual teams. With respect to
globalization and increasing demands in work environment, the stated theoretical findings
supported by multiple researches should be basic knowledge to successful managers and
leaders. This publication is intended for anyone interested in new theoretical findings but also
for team leaders and team members trying to improve their skills.
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