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Abstrakt

Tato prace je za#lena na vytvieni divéry pomoci komunikace ve virtualnich tymech. Cilem
je nejdive charakterizovat virtualni tymy a jejich spddifj shrnout teoretickéistupy k divéie

z kterych vychazi teorie tgtéry ve virtualnich tymech, vymezit specifika komuaikiho
procesu ve virtualnich tymech a navrhnout viastoideh divéry zaloZzeny na komunikaci.
Navrzeného modelu je docileno na zaklathstniho vyzkumu konkrétnanalyzou, syntézou a
vlastnim shrnutim poznaik Vlastni shrnuti zahrnuje omezeni studii a slat#nky vyzkumu,
které navrzeny model eliminuje. Model je zaloZzeraktivni forne davéry, kterd je vytvéena

Vv prvni ¢asti na aktivnim fistupu a komunikaci vedouciho, ktery se liSi od aZana, tim Ze
umi poskytovat rozumnouidéru a v dalsi fazi pomoci dialogu vedouci ke sdilemjientalnim
modelim. Na zaklad modelu je popsan proces fungovanivéy v jednotlivych fazich
Zivotniho cyklu virtudlniho tymu spale¢ s konkrétnimi implikacemi pro vedouciho, jak

vytvorit davéru ve virtudlnich tymech prastdnictvim komunikace.

Kli ¢ové slova:virtualni tymy, divéra, komunik&ni technologie, technika dialogu, mentalni

modely



Abstract

The main objective of this thesis is to proposerttoelel of trust based on communication. The
objective is to first characterize virtual teamsmsnarized the theoretical approaches to trust in
virtual teams, define the specifics of the commatign process in virtual teams and design
own model of trust based on communication. The gsed model is achieved on the basis of
own research specifically: analysis, synthesis dethiled summary. The summary includes
limitations of particular papers and weaknessagsdarch, what is taken into the consideration
for the proposed model. The proposed model is basdbe active form of trust that is build on
proactive approach of team leader in the first phaisvirtual team’s life cycle and later on
communication strategies through dialogue technilgaeling to shared mental models. The
proposed model describes the process of building tn first two stages of the virtual team’s
life cycle together with the implications for theader: How to build trust in virtual teams

through the communication.

Key words: virtual teams, trust, communication technology,labae technique, mental

models
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1. Uvod

,Design navrZzen v Irsku, marketingzen ze Svycarska, vyrobainé akontrola kvality v

Kalifornii™ = my3 k péitasi

Beézny vyrobek, ktery vznikl diky tymové spolupracidili z fiznych kontinent, ktei
komunikovali pomoci inform&ich a komunikénich technologii (ICT) a nikdy se
pravapodobré nepotkali tvéi v tvé - pracovali tedy v tzv. virtudlnim tymu. Co byldive
nepedstavitelné, je dnes jiz diky rozvoji ICTedm¢ vyuZzivanou praxi &Siny globalnich

organizaci jako jsou napLogitech, Microsoft, Siemens apod.

Rozvoj ICT, tak umoZznil organizacim spojovat seymamické sit a rychleji reagovat na stéle
se nénici konkurerini prostedi a poZzadavky zakaziikVirtualni tymy tak nabizeji organizaci
flexibilitu, nizSi naklady a lepSi vyuziti zdionezbytnych k dosaZeni stéle sénigich ukoh
spolenosti operujicich ve vysoce dynamickém globalnincholnim prosedi. Jak tvrdi
[Duarte, 2001] v dneSnim podnikatelském piedi, se musi organizace adaptovat rychle nebo

zaniknou.

| kdyZ ICT hraje zajisté idezitou roli ve virtualnich tymech, ani nejlepSth@ologie neéini
automaticky virtualni tym asgnym. Virtualni tym se iies sva specifika dan&gqvaznou
komunikaci pomoci ICT musi zabyvat zakladnimi péoly jakymi jsou mezilidské vztahy a
tymova prace stefntak, jako je tomu u tyi klasickych. Mezi kiéové faktory, které vedou
k Gsggchu virtualniho tymu, tak pét silné vedeni, stanoveni il ztetelnd komunikace a
vysoka mira dvery.

e

Praw posledni zmitny faktor — ,divéra“ byvacasto citovanajako jedna z nejileZitsjSich a
nejnar@ngjsi témat tykajicich se virtualnich tgmbDuvéra ve virtuélnich tymech je povaZzovana
za tmel globéalniho pracovniho prostoru, kde aneksgi$i technologie nepdite k vytvdeni
vztahu meztleny tymu. Bez dvéry, partnéi otewent nesdileji informace a transakce musi byt
opatrré uzavirany a monitorovany. N#klad® Orange, odétvi mobilni komunikace France

Telecom, ktery fisobi v rychle se #micim odwtvi na dynamicky, ndpdvidatelném a

! Priklad tymu spolénosti Logicech citovan v [Bergiel, 2008].
% Nap. [Zigurs, 2003].

® Priklad uveden v [Lawley, 2006].
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konkurernim trhu, identifikoval nizkou hladinutgéry mezi ¢leny virtualniho tymu jako
hlavni gekazku ve vyrob novych vyrobk, ktera naslednvedla k omezeni v dosahovani
organiz&nich cifi. Naopak pokud je dosaZzeno vysokého stugivéry, organizace mohou

pracovat efektiveji a adaptovat se tak rychleji nanici se okolnosti.

Duvéra, kterd je v &nych vztazich budovana opakovanymi osobnimi iktenai, je ve
virtualnim kontextu oznmvana jako tzv. paradoxemem vzdalené prace (paraiddistributed
work), kde na jedné strafe poteba divéru vytvaet, ale zaroveje ©zké ji vytvait praw diky

nedostatku osobni spoluprace.

V prostedi, kde stale vice organizaci Ceské republice vyuziva vyhod ICT (v roce 2003
zamtstnavaly pouze 4% podriky CR* své zanistnance na dalku, v roce 2006 jiz 26%) s sebou
piinasi dilezitost porozurni virtualnim tynim a faktofim, které umoiuji jejich Usgch.
V této diplomové préaci se zaifuji konkrétré na dva kiové faktory Uspchu virtualniho tymu

— na divéru a komunikaci, kterym je zagebi porozunit a un&t s nimi vhod® zachazet.

1.1 Cile prace a postup k jejich dosazeni

Cilem této diplomové prace je shrnout a&téupopsat vybrané teoretickéigtupy k vytvdeni

duveéry ve virtualnich tymech a navrhnout model zaloZeakomunikaci.

Konkrétni cile prace a apoby jejich dosazeni jsou nasleduijici:

eKapitola 2 — charakterizovat virtualni tymy a jdjispecifika

eKapitola 3 - 4 — vymezit pojemigiéra, shrnout a stmé popsat vybrané teoretické&gtupy
k vytvoreni divéry ve virtualnich tymech

eKapitola 5 — shrnout a stf€ popsat komunikéni proces a jeho specifika ve virtualnich
tymech

Cila bude dosaZzeno na zakta@SerSe dostupné odborné literatury a odbortiotka z

dostupnych databézi.

eKapitola 6 - 7 — navrhnout vlastni modéhdry zaloZeny na komunikaci
eKapitola 8 — srovhat model s modelem existujicinvést implikace pro vedouciho

virtualniho tymu

* zahrnuje podniky, krognfinaniniho sektoru, zatistnavajici 10 a vice osob. Jejich zatnanci, pracuji
¢astéasu mimo podnikové budovy digtupuji vzdales k podnikovému IT systému. Statistika eurostat

dostupna http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/geuastat/homegitovano 4.4.2010
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Cili bude dosazeno na zakéadastniho vyzkumu — identifikaci relevantnich ergkiych
studii zabyvajici se tématem komunikaceiaedy ve virtualnich tymech, jejich naslednou

analyzou, syntézou a shrnutim, sgates vyuZitim vlastnich zkuSenosti a studiem odborné

literatury.

Tato prace by tak &a byt napomocné vedoucim virtualnich tyrterym by néla poskytnout
vhled do fungovaniwsry v jednotlivych fazich Zivotniho cyklu virtualrohtymu a umoznit
jim ptipravit se na mozné problémy, které mohou vznikndla zaklad této prace by si tak
meéli byt védomi dileZitosti divéry a byt schopni aktivhdaveéru pomoci komunikace vytyvét a

udrzovat.
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2. Virtudlni tym a jeho charakteristiky

Cilem této kapitoly je stkné shrnout pojem virtualniho tymu, jeho vymezeni mcacasto
zangnovanych termifi, popis jeho kkiovych charakteristik, hlavni vyhody a nevyhody hge

vyuZziti v praxi.

2.1 Vymezeni pojmu virtualniho tymu

Virtuélni tym byva v literatie ¢asto definovan jako: skupina jednotlivdktei pracuji na sob
zavislém ukolu naf¢ prostorem,éasem, hranicemi organizace a spolupracifviizré za
pomoci inform&ni a komunikani technologie (dale ICT) k dosaZeni sgakeh cifi [Powell,
2004]. Virtuélni tymy byvajicasto v literatie nejast definovany nebo zagovany s pojmy
jako jsou, virtualni skupina a virtual communiasto také nazyvanou online virtual
community. PovaZuji proto zankbZité virtudlni tym jednozréaé vymezit ve vztahu k vySe

uvedenym pojiim a zamezit tak moznym nedoroztmim.

Ve virtudlnich skupinach probihaji vzajemné intemknezi jednotlivci také pomoci ICT a jsou
zaloZzené nadjakém spoléném zajmui cili. OvSem jak uvadi [Dubé, 2004] skupina manviel
malo nebo Zadné spdteé cile, malo spotmych interakci a lidé pracuji nezavisle naéob
Dubé, 2004] dale uvadi rozdil na konkrétnifikiadé. Skupina prodejnich zastupdtei travi

vétSinu svéh@asu na cestach a tak spwi& spolupracuji virtuéléy nejsou virtualnim tymem.

Ve virtualnich nebo online virtualnich komunitactolpihaji interakce také pomoci ICT. Tyto
komunity mohou sdilet spaley zajem, dast je dobrovolnd a vysledek neni specificky
ohodnocen. Cile se mohownit a¢asto vyplynou azdhem procesudasti,¢éimz se dle [Dubeé,

2004] odliSuje od virtualniho tymu, ktery je vytea za delem splgni specifického ukolu.

[Bedrnova, 2007, str. 138] tak jednoZn& charakterizuje tymiemi faktory: 1) v tymu
neexistuje vniini formalni organizéni struktura, 2xlenové tymu jsou spate¢ odpowdni za
vysledky tymu a podavaji speley vykon a 3) tym je obvykle @asnou strukturou

sestavovanou zaélem realizace ditého projektwimz se tak 1iSi od skupiny.

Dal3i pojmem, ktery byvéasto v kontextu virtualnich tyimzmitiovan je koncept ,virtualni
organizace”. Virtualni organizace se dle [Nohrif94] ve \étSirg pripadi vztahuje k novému
typu organizace zaloZzeném na ICT, kd&ina interakci, koordinace a komunikace je zalaZzen
na zprostedkované komunikaci. Hlavnhim znakem virtualni oigace je dle [Boudreau, 1998]

jeji zavislost na spojenectvi a partnerstvi s oftat organizacemi. Virtualni organizace se
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mohou skladdat z virtualnich a tradich tymi, a virtudlni tymy se G¥ou nebo nemusi

rozvinout do virtualni organizace s formalni strurku.

2.2 Rozdil virtualnich tyn& oproti klasickym tynim

V8echny tymy prochazi spdéleymi procesy jako jsou komunikace, koordinace, aligpace

s cilem dosahnout spéleeho cile. Zatimco klasické tymy prochazégnito procesy fevazri v
ramci interakci v tv tvér, virtuaini tymy gevazr pouzitim ICT. [Dubé, 2004] tvrdi, Ze
klasicky tym pouziva také ICT a torquevSim k podpe své prace nap k vymené
elektronickych dokumenf ale pevaha ICT ve virtualnich tymech je hlavnim faktorédery

je od sebe diferencuje. Geograficka rozptylenowrdkje sodasti definice virtualniho tymu
ovSem neznamena, &enové tymu musi nudnspolupracovat n&f kontinenty. Pokud si
zvoli komunikovat pevazre pomoci ICT, mohou mezi sebou spolupracovat itikégel tymy
jedné organizace s pall@ami v fiznych néstech v ramci stejného regionu. Na geografickou
rozptylenost lze tak tedy pohliZzet spiSe jako narakteristiku, ktera e ¢init virtualni tym

vice komplexgjSim, nez jako na jeho definujici charakteristiku.

Dulezité je také zminit, Ze na virtualni tymy nelzehfizet jako na stejné jednotky, ale je
zapotebi pouzit tzv. vicedimenzionélniho pohledu a gmlat mezi nimi dle jejich konkrétnich
nastaveni, které mohainit praci ve virtualnich tymech mégi vice komplexni. (Viz Tabulka
1 — Kli¢ové charakteristiky virtuélnich tyim(autorka dle [Dubé, 2004, str. 8]))

Stupekomplexity
Nizky Feeeeeee = Vysoky
Charakteristiky Mira zavislosti na ICT  |Nizk& mira Vysoka mira
vztahuijici se k Rozmanitost ICT Vysoka rozmanitost Nizk& rozmanitost
zéklad am virtualni Dovednosti ICT u ¢lena |Velké Malé
tymové prace tymu
Velikost tymu Velka Mala
Geograficka rozptylenost |Lokalni Globalni
Délka projektu/ikolu  [Dlouhé obdobi Kratké obdobi
Charakteristiky, které PFedchf)zi s?ilené_ Znacéné zkuSenosti Zadné zkusenosti
¢€ini virtualni tymovou pracovn Z'“jse”"s“ — —
spolupraci vice thalzek vclena Plr’ly,uyazek i Castecnyvuya,zek
. Stalost ¢lena Stalé Clenstvi Ménici se
komplexni - - - - -
Ukolova provazanost |Mala Velka
Kulturni diverzita (narodni,|Homogenni Heterogenni
organizacni, profesni)

Tabulka 1 — Kli¢ové charakteristiky virtualnich tymi (autorka dle [Dubé, 2004, str. 8])

Napiklad globdalni virtualni tym, ktery je dle [Jarveagy 1999] definovan jako:dgpcasny,

kulturne odliSny, geograficky rozptyleny a elektronicky kaikujici“, kde zérove clenoveé
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tymu nikdy dive nespolupracovali dohromady, bude charaktekigtioétSim stupsm
komplexity a vyZadovat jiné nastaveni a vedeni tye¥, ktery m& moznost se v Uvodu prace

setkat tvéi v tv& a na spokném ukolu pracovat v ramci jedné kultury a orgaceza

2.3 Vyhody virtualniho tymu

Potencionalni vyhody virtualniho tymu se odvijdji jeho konkrétniho nastaventasto se lisi
na zaklad jeho charakteristik tykajici elektronicka komurika geografické rozptylenostii

kulturnich odliSnosti.

VyuZziti elektronické komunikace poskytuje oprotinkonikaci tvéi v tv& dle [Bergiel, 2008]
vyhody v podob redukcecasu, nédklatl na dojizéni a stim spojené naklady na ubytovani
véetrg dennich naklail v misg cesty. Nagiklad IBM odhaduje uS&tni naklad na cestovné
v hodnot 50 milioni dolai [Baskerville, 2007]. Organizaci také mohou odpadn@klady na
vystavbu, ¢i prondjem kancetd parkovacich mist apodMoznost zamsstnat talentované
pracovniky bez nutnosti jejichigsunu, je tak vyhoda nejen pro zmtmavatele, ale i pro

zamntstnance, pro kteréime byt sthovani nejen nakladné ale i stresujici [BergieQ&0

Spoluprace zasstnand@ z miznych organizaci¢i kontinenti ptinasi organizaci diversifikaci a
kreativitu, kdy fizné pohledy pindSeji novareSeni. Organizace tak ziskavspup k novym
zdrojam a rozmanitym znalostem. Zastnan@m, kte'i se stavajéleny virtualniho tymu pnési
tato zkuSenost dle [Bergiel, 2008] nejen flexibilitale také jistou miru nediskrimi@ho
prostedi. Ve virtualnim progedi neni fyzicky handicapigkazkou steji tak jako otazka
vzhledu, barvy pletj ¢i naboZenstvi. Zawstnanci jsou tak primagnohodnoceni dle jejich

produktivity nez podle jinych WjSich atribuii.

Organizaci, ktera vyuZziva virtualnich tynse niize naskytnout konkuréni vyhoda, kdy mze
nabizet naflklad servis 24/7 a v dynamickyémicim se prosedi. Kazdylen tymu tak pracuje
ve svém standardnim pracovnim reZzimuiédaji se navzdjem digasového pasma. Stejtak
mizZe organizace maximalizovat vyuZiti svého lidskéapitalu a vyuzit svého zastnance
v nékolika virtualnich tymech. Zda vSak organizace vjgi¥chto vyhod zéleZi na celk®v

vhodném nastaveni daného tymu [Duarte, 2001].

® Tyka se pouze jistého nastaveni tymu, kde se riwgunapiklad videokonferencesi setkani tvéi

v tvét.[poznamka autorky]
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2.4 Nevyhody virtualniho tymu

Hlavni vyhoda, spgivajici v elektronické komunikaci, kterd unioge velkou miru flexibility
se v nevhod# nastaveném tymu id#e stat hlavnim omezenim, které je nutriékpnat.
Hlavnim problémem je nutnost spoléhat se né&tamve zprostedkovanou komunikaci, kdy
nagiklad v ramci jeji nesynchronnosti nemusi odedilatskat ihned z§tnou vazbu, coz fite

u rekterych jednotlivé vzbuzovat nejistotu a moznou laxnostiisfupu druhé strany.

Pokud jsoutlenové virtualniho tymu ziznych kontinent a kultur, problém komunikace je o to
markantijSi a do popedi se mohou dostat problémy souvisejici se gpdlpouzivanym
komunik&nim jazykem, ktery tize znamenat jisty handicap. DalSim moZnym problémem
ktery miZe nastat je ndfklad stet kultur, kde vnimaniiznych signdl je v odliSnych kulturach
vniméano odlisa. [Dédina, 2007] také uvadi, Ze ¥zanych kulturach je nafklad izné vnimani
¢asu, coz rize zgisobit problémy fi Ggasti na planovanych virtualnich $aéach. Casové
posuny zjsobené geografickou rozptylenosti tymu jsou talSidalfaktorem, ktery je nutno

bréat v Gvahu.

S elektronickou komunikaci souvisi také problémspslehlivosti a pouzivani jednotlivych
technologii.Clenové tymu mohou mit odlidnytigtup k fizné kvalitnim technologiim a byt
zvykli je pouZzivat pro jiné &ely a jinym zgisobem nez ostatni.tl®Zité je také bratietel na
razné problémy tykajici se internetovéhtippjeni a obech technické problémy, které nelze
vzdy zcela eliminovat. Dle [Bedrnova, 2007] takkosia komplexita elektronické komunikace
klade vysoké naroky na komuntkd a osobnostni dovednosti. Dovednosti v pouZil@mitak
hraji kritickou roli pro vSechny zastréné ve virtualnim tymu a nap|[Lipnack, 2000] uvadi
moznost vzniku tzv. genamai propasti mezi mladou generaci, zvyklou pouzbedtre ICT a

jejich starsimi kolegy, ki¢za nimi mohou zaostavat.

Celko& je treba jiz @i vybéru ¢leni do virtualniho tymu zohlemvat vS8echna moZna specifika
elektronické komunikace, ktera vyZaduji odastrenych osob zvIlastni dovednosti. [Joinson,
2002] také zmiuje, Ze virtualni prosedi neni vhodné pro kazdého a lidé, iktgsou
stimulovany interakcemi ostatnich, mohou byt viltira prostedi nelsgdni. Steji tak
virtualni prostedi miZe negativ pasobit na psychiku zagstnance, ktery si fie z&it

pripadat izolovag.

VSechny zmisné nevyhody mohou byt jak prohloubeny, tak eliméroy ze strany manaZera,
ktery musi byt dostate¢ proskolen, nejen vifstupu vedeni virtualniho tymu, ale také v oblasti

tykajici se vhodnosti zvolenych komunékéch technologii a vhodnym vytem zangstnané.
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2.5 VyuZziti virtualnich tymi v praxi

V praxi se virtualni tymy uplatji dle [Dédina, 2007] p feSeni stejnych problémjako reSi
tymy klasické. V gkterych oblastech, kde je mozné vyuZit vyhod virtigh tymi, jako je jeho

vysoky inov&ni potenciaki raiznorodost nazdr se viak jeho vyuZitiipmo nabizi.

Napriklad organizaceasto vyuZzivaji potencial virtualnich tymu v podoprojektovych, ¢i
vyvojovych tyma. Typickym vysledkeméchto tymi je novy produkt, informéni systém, nebo
organiz&ni proces. Vyvojové tymyasto spolupracuji na vyvoji nového software, kd&ina
prace spdiva na pedem definovanych navrzich a tim jsou &@waeliminovana fipadna

nedorozunini, ktera se mohou ve virtualnim pri@sti objevovat.

Virtualnich tymi dle [Duarte, 2001] tak&asto vyuZivaji konzultantni firmy, které tak mohou
vyuZivat si¢ externich partnéra jejich internicki externich databazi. Stegjsak tzv. paralelni
tymy, ktery vyuZivaji iznorodosti¢lend, jejiz naplni prace byvaétdinou skr dat a jejich
analyza, z kterych nasletinvyvozuji dopordeni tykajici se ndp vylepSeni procés v
organizaci nebo dopoteni proieSeni specifického podnikového problému. Organizaké
¢asto vyuZzivaji vyhody globalnich virtudlnich tgmkteré mohou nahradit nutnost externi

konzultani firmy a umo#uji jim navrhovat doporteni v globéalni perspekiiv

Vyhodu v podob ¢asové rozptylenosti vyuZivaji i tzv. servisni tynkteré umo#uji staly
provoz. Technici jsou situovani po celéngvtak, aby ,nasledovali slunce®. Pracuji vzdy ve
své denni sin¢ po jejimz skoteni Fedaji praci tymu v dalSilasovém pasmu. Cely den je
tak pokryt, bez nutnosti jakychkoliv &ieich sndn.

Vyuzivany byvaji i tzv. ,akni tymy“, které nabizeji okamZitou odp@l na pohotovostni

situaci. Na druhou stranu mohou byt virtualni typguzivany i pravidek a plnit tak danou

funkci jako nap. (etnictvi, finance, Skoleni, nebo vyzkum a vyvoj [gy2004].

Shrnuti kapitoly: Virtualni tymy jsou stalecasgji vyuzivanou alternativou ke klasickym
tymam. Od klasickych tyr je odliSuje jejich pevazné spolehnuti se na ICT. Na virtualni tym
nelze nahliZzet jako na binarni jednotku, ale jen@unezi nimi rozliSovat v zavislosti na jejich
charakteristickych znacich. Hlavni vyhodou virtdéintymi je jejich flexibilita ve vyuZivan
zdroju, které nejsou omezeny vzdalenosti a s nimi spoj@aé&ini Uspory. Na druhou stranu
uvedené vyhody mohou byt v nevhédnastaveném virtualnim tymu i jejich omezenimi.
Elektronicka komunikace si klade zm& naroky na jejich uZivatele a také na nutnogtrtiekée
podpory tykajici se moznych problémVirtualni tymy se uplaiuji v celéfadé oblasti, ale
neicastji byvaji pouzity v oblastech, kde mohou poskytokankuregni vyhodu a usporu

nakladi jako jsou akni, ¢i servisni tymy.
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3. Davéra

Cilem této kapitoly je stkimé popsat pojemidrery, vys\tlit jeho dileZitost pro virtualni tymy
a predstavit striné jednotlivé teoretickéitistupy k divéie, na jejichz zaklagdshrnout dvéru ve

virtualnich tymech, ktera 2¢hto gistupi vychazi.

3.1 Dulezitost divéry ve virtualnich tymech

Duvéra byva v literatie casto definovana jako: ,psychologicky stav zahrriujionysl
akceptovat zranitelnost zaloZenou na pozitivnikekdvani amyslu nebo chovani druhych.”
[Mayer, 1995] Lidé #idka kdy mohou kontrolovat, co ostatrilaji v kazdy okamZik, proto
¢asto nezbyva nic jiného negfit, Ze ti s kterymi spolupracujeme nas nezradilaudeu jednat

v nesouladu s naSimi zajmy. Podle [Rousseau, X9@&ano v Julsrud 2008] existuji k nastani
davéry dw zakladni podminky: risk a vzajemna zavislost. Riskdefinovan jako situace,
ve které niZze nastat prawgodobnost vyskytu ztraty, poSkozeni nebo negativiuisliedk.
Potreba divéry se tak vyskytuje dle [Currall, 2006] v situacidde je zahrnut risk a snizena
piilezitost pro kontrolu a pozorovani. Druha podminkajemné zavislosti je dana situaci, kdy
zédjem jedné strany ndrre byt dosaZzen bez nutnosti spolehnuti se na ast&n/ztazich, kde
se nevyskytuje vzajemna zavislost neni obvykletatiznebo vyhrat a pteba divéry tak neni

prilis relevantni.

Obecrt Ize tedy tvrdit, Ze @véra je poteba v situacich, kde jsodifpmné ol podminky — risk

i zavislost. Kazdy druh spoluprace zahrnujeityrdruh risku a vzajemné zavislosti mezi
jednotlivci ¢i skupinami, virtualni tym vSak diky své povaze mdupotiebuje silgjSi diveru.
Vzhledem k omezenym mozZnostem vhledu @&hf@dnosti denni prace ostatnich se zvySuje risk
v moznych chybach koordinacé, nedorozumini. Stejié tak nezamrné chyby mohou byt
mnohem fite odhaleny v d@isledku nemoznosti denni interakce a neformalni kokagi mezi
¢leny tymu. DalSim moznym faktorem je nevhodné skapého chovani oziavano jako
tzv.“free riding“, které je definovano jako situase které s€lenoveé tymu podileji na spalee
praci meég s tim, Ze se spoléhaji na ostatieny tymu, Ze nedostatek jejich Usili vykompenzuiji.
Toto chovani je v prostdi virtualnich tym obvykle mnoheméZsi odhalit [Julsrud, 2008].
Vzajemna provazanost hraje ve virtualnich tymedke teilezitou roli, fedevsim tim, Ze
jednotlivi ¢lenové tymu jsou kolektivh odpowdni za vystup, kdy vramci mezioborovych

kompetenci jsoglenové virtualniho tymu zodpéeni za jednotlivéiasti bez moznosti nebo

kompetence ifimé kontroly jejich prace. Spolupragdena virtualniho tymu je tak meén

21



vvvvvv

tymu [Coppola, 2004].

3.2 Definice divery

Na divéru je mozno nahlizet zZkolika raiznych ¥dnich disciplin jako je ekonomie, sociologie
¢i psychologie. | kdyz si kazda disciplina vytila viastni perspektivy a nahlizi naivéru
odlidré, autdi c¢asto argumentuji, Ze neexistuje odborna definideéry, ktera by byla
universal® akceptovatelna. iesto je dle [Mitchell, 2009] mozZnéudru, jako fenomén
vystihnout spolénymi charakteristikami. Obecny popigwdry, jak jiz bylo zmigno, gedloZil
[Rousseau, 1998, citovano v Julsrud 2008], kterydgfinuje jako ,psychologicky stav
zahrnujici umysl fiimout zranitelnost zaloZenou na pozitivniekavani umysi nebo chovani
ostatnich”. JednoduSegceno, pokud &komu divétujeme, spoléhame na to, Ze provede to, co
od rgj oéekavame.

Definice ukazuje, Zetdiéra zahrnuje pozitivni @kavani jedné strany, Ze se druha strana bude
chovat podle &ekavani v situacich zahrnujici risk.ad&ra neni pouze o pozitivnich
ocekavanich, ale o pozitivnicltekavanich, ktera jsou vybudovany v situacich zgfoioh risk

a nejistotu a kde moznost kontroly neexistuje n@gbaedukovana. bBvéra tedy existuje

v situacich, kde si jednotlivec vybere spoluprat®druhymi navzdory moznému negativnimu
vystupu nebo risku [Currall, 2006]. Tyto situace adgevuji fedevsim v progedi vzajemné
propojenosti tedy situace, kdy zajmu jedné stramyiiie byt dosahnuto bez spolehnuti se na

ostatni, tedy i v situacich tymové préace.

V ramci definice dvéry je nutné zminit také pojem niagtry, coZ neni pouze absencévéry,
ale gitomnost negativnich sekavani v chovani druhych. Nedra je dle (Barber 1983,
citovano v Julsrud, 2008) popsana jako ,femkekvivalent”, coZ znamena, Zé€ si jednotlivec
vybere, zda &kt ¢i newfit, ob& varianty sniZi socialni komplexitu vztahNedivéra tak

zahrnuje ¥domé vyvarovani se risku.

3.3 Druhy davery

Duvéra, jak jiz bylo zmigno ma co déinéni s @ekavanim ostatnich jednajicich v dané situaci.
Kde se ovSem ,zdrojtéry” nachazi? Z psychologického hlediska je mirajake &time
ostatnim vrozena. Tzvindividualistické pojeti davéry, které vychazi z charakteristik
jednotlivce spojené s obecnymi stanovisky k osmafeidnotlivaim a situacim. [Mayer, 1995] ji

definuje jako ,sklon k tivére" — staly vnitni faktor, ktery ovliviuje pravépodobnost jedné
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strany it straré druhé. Dle [Covey, 2008] se sklon &wdie u jednotliva liSi v zavislosti na
kombinaci nésledujicich faktior typu osobnosti, kulturnim prdsdim, jak pro jednotlivce

duleziti lidé mu poskytovali ivéru, ¢i jeho Spatné nebo dobré zkuSenostingbu.

Druhy pohled na @léru skyta koncept tzvinterpersonalni pojeti divéry - kde divéra je
piedevSim charakteristikou socialnich vziad je pouZzita k popsani vztahu mezi jednotlivci.
V tomto konceptu jsou popisovanyegplevsim dva druhytdéry kognitivni a afektivni, které
mohou byt vidny jako d¥ dimenze slouzici k popsaniuvgry mezi d¥ma stranami
[McAllister, 1995].

Kognitivni divera se tykd racionalnich charakteristik jednotlivcesrému ma byt poskytnuta
diavéra. Zahrnuje schopnosti a integrituingra je posilena, pokud ten kterémfiivékujeme
udéla profesionals to cotekl vdanéméase. Kognitivni dvéra zavisi vice na informacich a
vyviji se pomoci komunikace medieny. Afektivni divéra oproti kognitivni divére zahrnuje
emani prvky a socialni dovednosti. Zdjem a@éro dobro ostatnich partidetvori zaklady
pro efektivni dvéru nazyvana téz benevolence. | kdyZ tento diuny byl studovan fevazi

v kontextu socialnich vztdh rodiny a patel, studie ukazuji jeji tdezitost i v pracovnich

vztazich [Kanawattanachai, 2002].

DuleZitost &chto dvou elemeiit se odliSuje v zavislosti na kontextu a druhu kétkiho
vztahu. Zatimco vztah mezi rédm a di&em bude mit obvykle silny afektivni element
s menSim stugnkognitivni divéry, naSe @ivéra v |ékae, ¢i technického experta bude mit vice
kognitivni formu. V kontextu virtualnich tyim u kterého se nepitta s dlouhym trvanim a kde
¢lenové tymu spolupracuji spiSe v rdmci jejich (plofesionalnich vztal), je do popedicasto
stavna kognitivni dvéra. Zatimco kognitivni @véra je ve virtualnich tymech snadna wyiivo
afektivni divéry je ©7ké dosahnout a je fgeba aplikovatizné socializéni strategie jako team

building apod. [Kanawattanachai, 2002].

Nedavné studie naz&igi, ze divéra mize byt gisuzovéana i ostatnim faktm nez pouze
jednotlivaim. Nag. Organizace fiZe slouZzit jako objektidsery. [Julsrud, 2008] tak popisuje

systémovou divéru, jako divéru v abstraktni systémy jako jsou penize, institdiceechnologie.

23



4. Hlavni teoretické pristupy k divéie

Literatura uvadi &olik raznych drul teorii pro vytvdeni divéry. Zanefila jsem se zde pouze
na d¥ hlavni teorie zaloZzené na zkuSenosti a nezalobenekuSenosti, které nahlizeji na

duvéru z odliSnych fistupi a z kterych nasledrvychazi teorie @véry ve virtualnich tymech.

4.1 Teorie zalozené na zkuSenosti

Tato teorie se vyskytujéastji a predpoklada, Ze téra roste prosgednictvim pozitivnich
interakci a zkuSenosti s jednotlivcem, kterému ny& \@ieno. Shromézhé znalosti o
zpasobilostech, hodnotach a chovani dovoluje jednmtlistavét davéru na kognitivnim
ohodnoceni nebo afektivni odpgoh [Kanawattanachai, 2002]. Mezi tyto teorie s&di

racionalni pistup a reflexivni fistup k divére

0., VWV

4.1.1 Racionalni pfistup k davére

Podle racionalnihoifstupu, je na dlvéru nahlizeno jako na objekt aktivnich a raciondinic
voleb jednotlivce, zaloZenych naznych druzich fistupnych informaci. Potencionalni o&ma
za divérovani je zvazend proti alternatimewsiit nécemuci nékomu. \Edci se poté zadtuji na
analyzu, pochopeni &ast&né pFedpowdi voleb, s kterymi jednotlivec fijjde do styku.
Jednotlivec, ktery se rozhoduje zdavérovat ¢i nikoliv hleda informace o druhé stran
spolg&né s vyhodami, které mu tento vztahrinese, spokné s moznymi naklady a
pravdpodobnosti mozné zrady. Racionalni jednotlivec thiddat informace tykajici sédhto
faktora a divérovat druhé strantak dlouho, dokud naklady niegkrasi prinosy [Coleman 1990,

citovano v Julsrud 2008].

Zda jednotlivec bude&it drunému je podmimo dle [Mayer, 1995] jeho sklonem kwtie,
ktera je relativa stdld a dana jako psychologicky stav a analyzinérghodnosti, ktera je
uréena temi faktory: dovednostmi, benevolenci a integrifez Obrazek 1- Racionalniistup

k davere [Mayer, 1995]). Dovednostickdy také nazyvané kompetentnost, obsahuji skupinu
dovednosti a charakteristik, které umo jednotlivci mit utity vliv v rdmci dané oblasti.
Mohou to byt speciélni dovednosti v technické dblale i nap. socialni dovednosti tykajici se
jednavani s lidmi. Znamena to tedy, Zézeme dvérovat kolegovi, Ze je kompetentni nam
opravit automobil, ale nikdy bychom ho fapepozadali o radu tykajici se investic. Oblast

dovednosti je tedy u kazdého velmi specificka.
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Benevolence, ¢kdy také popisovana jako altruismus, zahrnuje Gynysho komu ma byt
poskytnuta dvéra [Mayer, 1995]. Benevolence znamena, Ze vztahi tiez komu ma byt
poskytnuta dvéra a divétujicim je naplgn loajalitouci mezi nimi existuje gjaké pouto. Jako
piiklad uvadi [Mayer, 1995] vztah mentora a jeho némée, kdy mentor chce pomoci svému
chrarénci, i kdyZ to od & neni vyZzadovano a za jeho pomoc neziskgSvrodneénu. Jeho

uamysl tedy neni podmén Zadnou ,hmotnou” odsmou.

Integritu popisuje [Covey, 2008] jako byestny a to nejeiiikat pravdu, ale také zanechat
v druhych pravdu. K integkitje zapotebi skromnost a pokora, zajimat se o to co je sgrav
bez getvéaky fikat co si myslimg Vztah mezi integritou atérou predpoklada, e ten komu
ma byt poskytnuta idvéra dodrzuje soubor prindip které tefi co ma poskytnout théru
povaZuje za ffjatelné. Nasledovani souboru pringigak definuje jednotlivcovu osobni
integritu. Zda u druhého shledame integritu se jocwd dislednosti jeho minulyckeing,

posudku od ostatnich, do jaké miry se j&imy shoduji s jeho slovy apod.

Dilezité je také podotknout, ZeilgZitost ti faktori daveéry se liSi v dané situaci atrem
interakci s druhou stranou se postugejich vnimani mni. Nagiklad jedinec, u kterého
shledame velkou miru integrity, neznamena, Zze mskyineme dvéru v roli nag. naseho
mentora, pokud vime, Ze nem& dostaéedovednosti. Opakemuize byt giklad, kdy [Covey,
2008] tvrdi, Ze sice dkdo miZze dosahovat vysledk(je tedy kompetentni), ale pokud jich
dosahuje zfisobem, ktery je vrozporu s dobrym charakteremhledéme tohotatloveéka

davéryhodnym.

Rozhodnuti zda id¢éfovat je tedy produktem it faktori davéryhodnosti dohromady
s predispozici @vétovat a vnimanym riskem v dané situaci. Vnimany iisktedy situani

faktor, zahrnujici zvazeni kontextu dané situadeajtgi se pozitivnich nebo negativnich
vystupi, které mohou v dané situaci nastat. Mozny zigkrata v dané situaci tedy ovlivni

vnimanou miru risku (viz Obrazek 1 — Racionaliistup k divére [Mayer, 1995]).

® Mysleno vhodnym zjsobem.[poznamka autorky]

"V anglickém jazyce pojmy Trustor a Trustee. [pouka autorky]
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Obrazek 1 — Racionalni ffistup k divére [Mayer, 1995]

Pristupu k racionalni /éfe secasto pouziva k steni divéry tzv. dilema dvéry — kde si
jednotlivec vybere dlvérovat rekomu Wetne mozného risku spojeného se zradou a nebo
nedivérovat, které s sebou nese naklady spojené s timistane sam. Ndptzv. ,véznovo
dilema“, kde dva &zni si musi zvolit, zda seignaji, ¢i zamki spol&né spachany zkin. Volba

je komplikovana tim, Ze neni moZnédit, jakou volbu zvoli druh&a strana. Tento princip je
vyuzivan v dalSich simutaich hrach, zaloZenych na kooperaci, kde jéghat zvolit vhodnou

strategii a v kontextu virtualniho tymu pouzil #iafBos, 2002].

4.1.2 Reflexivni pFistup k diavéie

Zduraziuje dilezitost divéry jako aktivniho procesu, na kterém lidé musetivak pracovat,
aby ho udrZeli. Aktivni dvéra je tak popsana jako proces vyZadujici jednamiaeazky.
[Giddens, 1984, citovano v Julsrud, 2008fiadhiuje, Ze v moderni spalrosti neniZze byt
divéra povaZzovana za santegmou, ale musi se na ni pracovat na racionalninitr®ozornost
je tak ugiena na aktivni budovani socialnich vZtaggdomoci opakujicich se interakciara je

néco aktivniho, zalozeného na setatie.

Nutnost aktivni dvéry popisuje i [Covey, 2008], kde ktera proces vigva divéry zaiina u
jednotlivce a jeho sebédry a postup#é se prolina do vztghs druhymi stranami. Pokud se
jednotlivec rozhoduje zda poskytneivdru zalezi, stejd jako u raciondlni dvéry, na
predispozice kilvére, analyze rizika situace @wdryhodnosti druhé strany. Dle [Covey, 2008]

je mozné rozdit jednotlivce podle miry jejich predispozicendiovat druhym a schopnosti
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analyzovat situaci. Nasledujici matice (Obrazek Rlatice rozumné véry [Covey, 2008])
rozcluje lidi podle €chto dvou schopnosti.

MATICE ,,Rozumné dlveéry“

: Néfvlta'::'.' J Posouzeni 2

SKLON K DUVERE

~ Nerozhodnost | Podeziravost

Slaba ANALYZA Silna
Obrazek 2 — Matice rozumné dvéry [Covey, 2008]

Cilem kazdého jednotlivce bydo byt aktivni pracovani na svéntryhodnosti a na rozdil od
raciondlni dveéry, védomé vyrovnani se s predispozicitveie a analyzou a dostat se do zony
2. Nauit se tedy poskytovat tzv. rozumnouiwdru, ktera ostatni lidi motivuje a vytkia
posilujici spirdlu dvéry. Divéra se tak jevi jako abstraktni hodnota, kterou gddrec
investuje Wase s ekavanim, Ze pozl ziska réco nazgt.

Dle reflexivni teorie, vztahy prochézeji postupnyf@zemi, které zahrnujiitodlisné formy
duaveéry. V prvni fazi je dvéra zaloZzena na kalkulaci, spojend s konkrétnimi nmpou
vyhodami, které mohou vzniknoutipadnou spolupraci, nebo nevyhodami, které exiptjid
zvoli nespolupracovat. DalSi Uravezavisi na délce opakujicich se interakci, kteryeni
vytvoreno obecné aekavani druhych. fEti typ divéry je ,identity-based”, kde se kaZzda strana

identifikuje s potebami a motivy ostatnich [Julsrud, 2008].

4.2 Teorie nezalozené na zkuSenosti

Teorie se zagtuje na faktory nezaloZzené na zkuSenosti jako mitidni obsah, kontext nebo
osobnostni znaky, které jsoullézité ve vytvéeni divéry a to pedevSim, kdyZz se strany
navzajem neznaji a nemaji pozadované zkuSenostizaiareni dvéry [Kanawattanachai,

2002]. Mezi tyto pistupy seaadi Institucionalni fistup k divéie.
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4.2.1 Instituciondlni pristup k diavére

Narozdil od interpersonélnitidry, institucionalni pistup neni zaloZen na vztahu osob mezi
sebou, ale je funkci organizace spojené s se stnikt kterd je neosobni. Tentdigiup,
predpokladd, Ze jednotlivci spoléhaji na instituderé berou v potaz dobro vSech a pravidla,
které jsou v ni nastaveny brani jednotlivcv oportunistickém chovanfllenové organizace se
obavaji norem, které se uplaji v organizaci, nebo vtymu. Tato obava bratgénim

v oportunistickém chovani a jednotlivec bengvéu jak réco samotejmého ,kazdy to tak
déla“. Vira, Ze instituce pozaduje soulad s pravidlyj ¢leny tymu fit jeden druhému. Vede
zangstnance k tomu, Zeski svym kole@gm na zéklad dtvéry, Ze organizace se stara o zajem
vSech zamsstnand. Faktory institucionalniw/éry jsou dilezité, vzhledem k tomu, Ze je mozné
je tidit prostednictvim politik, regulénich dokumerit apod. Vysledky ukazuji, Ze jakmile je
tym shromazén, jejich vira, Ze organizace ma adekvéatni zarydolicie, a procedury, jim

dovoluje edpokladat, Ze ostatélienové mohou byt povazovany zavdryhodné [Zhan, 2008].

DalSimi faktory pro vytvéeni divéry je reputace, kteréndikuje vysokou prav&podobnost pro
budouci interakce a jednanit@ra, také vychazi z prékjako jsou: pidruzeni nebo vazb
k urcité spol€éenské kategorii jako rodinnytiglusnik,¢i etnické z&lereni. Divéra tak niize
byt zaloZzena na cekavani pracovnich roli jako je lékadoktor, profesor nebo konkrétni

organizace nemocnice, byrokratické instituce, gpadsrud, 2008].

4.3 Teorie divery ve virtualnich tymech

Cilem vySe zmiénych teoretickych ifistupi bylo popsat zaklady téry, z kterych cerpaji
teorie zabyvajici seustérou ve virtualnich tymech. Zatimco racionalriispup zdiraziuje
diavéru jako produkt jednotlivcova raciondini kalkulaceflexivni perspektiva zvyramje
dilezitost jednotlivce, ktery obeémneéii, Ze divéra je nezbytna a musi se na ni aktipnacovat
a instituciondlni perspektiva @dziuje dilezitost socialnich instituci jako ¢itele a vyrobce

duvery, predevsim zaloZzenym na socialnich rolich.

Vytvoieni divéry ve virtualnich tymech se dle [Zhan, 2004] ligi liZnych tymi. V béZnych
tymech, se d@véra vyviji postuptl v zavislosti na osobnich interakci a komunikace V
virtualnich tymech, majélenové ¢asto omezenyas k €mto interakcim, nedostatek spané
minulé historie. Pevné terminy pod kterymi tymy quja davaji omezeny prostot k vytiemi
vztahi. Nedostatek¢asu tak nedava prostaflenim k vytvareni pozitivnich oekavani
zaloZzenych na p@tesnich informacich &lenoveé importuji dekavani z dostupnych informaci a
na zaklad predispozici k dveire. Teorie dvéry ve virtualnich tymech vychazi zqueSlych

teorii ato pedevsim z institucionalnihdiptupu tzv. rychlaévéra (Swift trust).
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4.3.1 Rychla divéra

Zdrojem pro rychlou @lvéru je v prvni fazi virtualniho tymu dle [Hung, 2902droj informaci
od freti strany, predispozice Kigkie, pravidla a jednotlivé role v tymu. To je danegevsim
tim, Ze jednotlivec nema dostété mnoZstvi osobnich znalosti o druhé strareorie rychlé
davéry predpoklada iejmé rozdleni roli mezicleny, ktéi jsou specialisté viznych oborech.
Nekonzistentni role a nejasné role narudujivédu, ktera navic iize byt zaloZzenad na
nespravnych stereotypech tykajici se danych raldalNicmért rychla divéra je povaZzovana za
velmi kiehkou a je kritizovana autorygdevsim pdtbou silgjsi formy divéry nez je rychla
davéra. Nag. [Handy, 1995] tvrdi, Ze ve virtualnich tymechnmmohem vice poeba silijsi
vztahové dvéry a povaZuje za nutnost vytiib vztahovou dvéru navzdory omezenym
fyzickym interakcim. K ziskani tétoigéry je dle [Jarvenpaa, 1999] zapedti jednat na zakl&d
rychlé divéry pomoci pedvidatelné komunikace, jinakivtra rychle zanikne. Pok&gjici

interakce tak umaitlji jednotlivaim ziskat informace o ostatnich a wytivgevrejSi davéru.

4.3.2 Znalostni diavéra

Jakmile majiclenové tymu pilezitost vytvdit si vlastni znalosti o ostatnich na zakiad
vzajemnych interakci a maji motivaci a schopnosélyzovat, vytvéeji tzv. znalostni dvéru.
Znalostni dvéra se odviji od vnimané tdéryhodnosti ostatnich (schopnosti, integrita,
benevolence) a vnimaném risku v dané situaci ¢;2004],(viz. také racionalniidéra vyse).
NezaleZi vSak pouze na mnoZstvi vnimané integsitippnostech a benevolenci, ale také na
vhimané dleZitosti jednotlivych prvk v dané situaci. [Jarvenpaa, 1998] dokazal, Ze ve
virtualnim tymu, kde je hlavnim cilem dok&n ukol, ¢lenové tymu vnimaji vice tdeZitost

prvku schopnosti nez benevolence.

Nasledujici obrazek (Obrazek 3 — Prvkgvéryhodnosti v Zivotnim cyklu virtualniho tymu
(autorka dle [Greenberg, 2007]) ukazujaéleditost jednotlivych prvik davéryhodnosti
v Zivotnim cyklu virtualniho tymu.
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Planovani JI- Zalozeni JI- OrganizovéniJh Prechod an PInénl’L’lkquJ

Predispozice | __Rychladuvéra | Dovednosti Benevolence

k duvére Integrita Integrita

Obrazek 3 — Prvky divéryhodnosti v zivotnim cyklu virtualniho tymu (autor ka dle [Greenberg,
2007))

Zatimco hem planovani by #h manazer klast podle [Greenberg, 200Zfad na predispozici
jednotlivych ¢lena k davéie, @i zaloZeni je nezbytné budovat rychlowvéru. BEhem
organizovani, kdglenové tymu jiz nili moZnost ohodnotit druhych schopnosti a dovedrast
vytvorili vztahy se zvySuje itaz benevolence, kde by glenové tymu nili pomahat a

podporovat seipplnéni daného Gkadil.

Mezi faktory ovliviiujici vnimany risk seadi gedevSim kontextualni faktory jako je ukol,
provazanost mezi jednotlivymileny, organizéni kontrola a komunikace zprostikovana
technologii. Pgitacové zprostedkovana komunikace, kter4 poskytuje omezenou nsbZno
kontroly druhych prace, zvySuji vnimavost vysSitsiu. Steji tak [Hung, 2004] tvrdi, Ze ICT
muaze ovlivnit rychlost ziskani informaci o druhé sttaKomunikani prostedi tak ovliviuje
vnimani risku. Mira dvéry je tak porovnana s mirou vnimaného risku. Kdgznjira risku
vnimana jako vySSi nez mirairy jednotlivec méa pravdpodobré poskytne dvéru. Na
druhou stranu pokud mira vnimaného risku je niZz8t mira dvéry jednotlivec vice

pravdpodobré poskytne dvéru.

4.3.3 Diuvéra zaloZzené na zvycich

Behem dalSi faze, kdylenové tymu ziskavaji pozitivni zkuSenosti s jethapini ¢leny tymu,

se divéra stdva postugnzvykem. Pokudlenové tymu ziskaji pozitivni interakce s ostatnimi
¢leny tymu, nemaji poebu jiz hledat dalSitdkazy o jejich dvéryhodnosti a divéra se pesouva
do nejpevijSiho stadia ,identity based” (viz reflexivnifiptup vyse), ktery je zaloZené na
zvyklostech Spolupracujici strany mezi sebou Mjteina:ni vazby a zénou se identifikovat
silné s jejich potebami, preferencemi a prioritami ac¢iaaji je vidt jako své vlastni. Tento
druh divéry je ©Zkeé vytvait, obtizrgji znicit, ale pokud se jednou zj je velmi €Zké ji znovu
obnovit [Hung, 2004].

30



Shrnuti kapitoly: Duvéra ve virtualnich tymech vychaztqvazié z institucionalniho fistupu

k divére — rychla dvéra, kde diky omezenémtasu a vzdjemnym interakcirfienové tymu

nemaji moznost ziskat osobni znalosti o druhé Stafivéra je tak zaloZena na prvcich jako |

rozckleni roli, informace odréti strany apod. Jakmile m&enové tymu moZnost ziskat osol;
znalosti na zakladopakujicich se interakci s druhou stranciyéda se pesouva do pewsi
formy davéry — znalostni divéra, ktera je zaloZena na raciondlniiisjupu k divére. Pokud
¢lenové tymu ziskavaji opakované pozitivni zkuSensstruhou stranou, jiz nemaji pebu
hledat dal3i informace audra se pesouva do nejpevjsiho stadia dvéry zaloZené ng
zvycich.

A
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5. Komunikace ve virtualnich tymech

Cilem této kapitoly je stiimné shrnout komunikéni proces a jeho specifika ve virtualnim tymu
spole&né s jednotlivymi teoriemi zabyvajicimi se rozdilnypohledy na ICT a jejich vhodnosti

pouZiti pro konkrétni situaci.

5.1 Komunikacni proces

[Dédina, 2007] popisuje komunikai proces nasledo¥nviz Obrazek (Obrazek 4 —
Komunikaini proces ve virtualnich tymech (autorka zaloZzea¢D€dina, 2007])): Odesilatel si
nejdiive ujasni, co chce odeslat a jakymiggbem to vyjatit, aby to druha strana pochopila
tak, jak je zamysSleno. Zakoédovani zpravy zavisfili@ch vnimani, kde jedinec je limitovan
svymi znalostmi, schopnostmi vyjayani, schopnostmiipimani zprav a schopnosti vnimat
spravr realitu. Zgisob genosu zavisi na p@bach a cilech, kterych chce odesilatel dosahnout.
Prijemce provede dekddovani a zprawjakym zpisobeminterpretuje, coz afi zavisi na jeho
filtrech vnimani a poskytne &mou vazbu. Zakladnim poZadavkem je, aby osloverchppil
vyznam sdleni tak, jak ho odesilatel zamyslel. Jestlize jsgto charakteristiky u obou stran
podobné, zvySuje to pra$podobnost spravného pochopeni zpravy. KomunikaceSpk
ovlivnéna mnoha faktory, nejen Sumem, jako jeinafuk na pracovisti, ale nap mnoho slov

nema pesny vyznam.

N EEEEEEEEEEEEEEERRRREEE AR EEARRAREES RS RRRRE A ERARRAREERAREERARRE ARRRRARRARERRREEEERRRREEE S .
1 !
Kodovani | —a| Zprava |— vyber | — .| Dekédovani
Zpravy i kanalu | Zpravy
odesilatelem | || pfijemcem
O Isum sum!
i |
. | Zpétna l
i vazba §
| |
i i
: Filtry Filtry H
: vnimani vhimani :
Komplexita
virtualniho
tymu

Obrazek 4 — Komunikaéni proces ve virtualnich tymech (autorka zaloZzenoa[Dédina, 2007])

Komunikani proces ve virtudlnich tymech je navic ovlimnzna&nou komplexitou (viz
Obrazek 4 — Komunikai proces ve virtualnich tymech (autorka zaloZzemdDgdina, 2007] ).
Napr.[Vergese, 2006] tvrdi, Z&m weétSi kulturni odliSnost mezi vysilajicim &ijemcem, tim

vétSi se pedpoklada odlisnost v komunikaci, apd@i pienosu zpravy pomoci technologie,
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navic dle [Burlea, 2007] &e dojit k Uplné nebo &ast&né ztrat, stejré tak je mozné, Ze nép

pii pouziti emailu nemusi byt poskytnuta odpdiva komunikace se tak stava pouze
jednosndrnou. Tyto faktory mohou #mit obsah pedavanych zprav a dochazi tak ke zkresleni
celého komunikéni procesu. V literafie zabyvajici se virtualnimi tymy (nagDubé, 2004]),
byvaji tyto faktory nejastji shrnuty jako role vzdélenosti a jeji vliv na kamkaci spolén¢ s
informaéni a komunikani technologii a jeji schopnosti odstranit tuto aledost tedy

zprostedkovat tzv. elektronickou blizkost.

5.2 Vzdalenost a komunikace

Komunikace ve virtudlnich tymech je podstatovlivnénd vzdalenosti, kterou mezi sebou
jednotlivi clenové maji. Nkolik studii zabyvajici se komunikaci a vzdalenostin&uji, Ze¢im
vétSi vzdalenost mezi komunikujicimi stranami, timngiefrekvence interakci. Dle [Siebdrat,
2009] pouh& vzdalenost v budowhraje roli. Kolegové, ki@ meli kancel&e vedle sebe
komunikovali mezi s sebou dvakrat vice, nez trikbentli kancel&e vedle sebe i kdyZ byli na

stejném pae.

V souvislosti s geografickou vzdalenosti, kter&/gevirtualnich tymecltasta, je komunikace
také ovlivréna kulturnimi bariérami. Nap vysoce kontextova kultura jake Cina, Korea,
Japonsko priklada velky vyznam neverbalni komunikaci. Zatimuiako kontextové kultury
jako USA, Skandinavie, Svycarsko nebosecko se zadiuji piedevdim na komunikaci
verbalni [Mikulastik, 2003].

Stejre tak se kultury liSi v jejich stanoviscich k hierhii. Kultury, kde hierarchie je
minimalizovana, pouZivaji neformalni komuniké kanaly a pouzivaji neformalni jazyk.
Naopak kultury se silnym prvkem hierarchie, pouizif@malni komunik&ni kanaly, které jsou
autorizovany, planovany a regulovany organizadiopgjené s organizai strukturou [Gibson,
2003].

5.3 Informacéni a komunika‘ni technologie a elektronicka blizkost

Informaini a komunikani technologie (ICT) hraji kibvou roli ve virtualnich tymech, s jejiz
pomoci Ize zachazet se vzdalenosti. Pojem elekkarblizkost je pouzivan k popsanchto
moznosti. ICT mZe byt rozdlena do tech zékladnich skupin: interpersonélni média,
skupinovad média a oteana média, ktera mohou byt dale réleda do podskupin synchronni
(umoziuji komunikaci ve stejnéntase s minimalnimi prodlevami) a asynchronni (mezi

jednotlivymi sdlenimi a odpo¥d’mi ¢asové prodlevy)[Julsrud, 2008].
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Interpersonalni komunikai média jsou ty média, kde si mezi sebo# dsoby mohou vygnit
zvuky, obrazky, texty apod. Skupinova média zalirsygtémy, které umdamji ttem a vice
lidem komunikovat mezi sebou v ramci 8zh. Otevena média mohou byt pouZita i ostatnimi
lidmi mimo skupinu a mohou byt vicem&pouzity kazdym, kdo projevi zdjemiiady €chto
médii zobrazuje nasledujici tabulka (Tabulka 2 zdRleni komunik&nich médii (autorka dle
[Julsrud, 2008]).

Synchronni Asynchronni

Textové zpravy

Telefon
Multimedialni zpravy
Interpersonalni Video konverzace
Emalil
Chat / Instant messaging
Telefax

Sdilené databaze
Telefonick& schize
Kalendéfr, planovaci systém
Skupinovéa Video konference
Projektové stranky
Desktop konference
Email s pouZzitim seznamu lidi

Webové stranky

Mistnost pro konverzaci na
: Blogy
Oteviena internetu
Oteviené databaze
Webcast system

Socialni software (Facebook)

Tabulka 2 — Rozdilleni komunikaénich médii (autorka dle [Julsrud, 2008])

Odlisné typy technologie majizné moznosti pro vytweni elektronické blizkosti. Obegtze

fici, Ze synchronni média, ktera mohou napodobowatunikaci v tvéi tvat jsou povazovany

e

usuzovat pouze podle technické kvality, ale takdlgotoho, jak jsou média interpretovana mezi

uzivateli.
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5.4 Technicky aspekt informénich a komunika®nich technologii

Drivejsi studie upozdiuji na dilezitost technické kvality ICT tzv. ,bohatost mati ktera
zprostedkovava blizkost. Bohatosti média je #minstup& podobnosti mezi komunikai
technologii a komunikaci v titvar. Média, ktera komunikuji v redlnétiase — s obrazem a
zvukem jsou povazovany za bohatsi, nezmagména emailu. Teorie bohatosti média tvrdi, Ze
bohata média jsou vhog8i pro konverzace obsahujicét§i miru dvojznaénosti a nejistoty,

zatimco meé# bohatSi média jsou vho&Bi pro konverzace s men3i komplikovanosti

[Ngwenyama, 1997]

Dalsi teorii, kterd bere v potaz technickou kvahtédia je informé&n¢ procesni teorie. Tato
teorie zvyra#iuje schopnost média uchopit informaci a s nim gpmjedélku trvani pro tento
pienos. Podle této teorie, jediny rozdil mezi komanikvédi v tv& a technologii je, Ze pomoci
technologie tento proces trva déle vzhledem k mini kapaci¢ média, kterou je limitovana
[Harell, 2009].

Nevyhodou &chto technicky orientovanych teorii je, Ze typ tealogie ma podobny efekt bez
ohledu na socialni obsah, nebo kde je pouZzita.itavchnologie je tak prioratizovana na ukor

uZivatelo¥ interpretaci technologie.

5.5 Socialni aspekt informénich a komunika*hich technologii

Reakci na technicky ffstup, poskytuje socialnifistup zdiraziujici dilezitost socialniho
kontextu, ktery vysitluje efekt technologie. Technologii jefidadan odliSny vyznam v
raznych sociélnich prostdich. Nap. poslani SMS zpravy je v skandinavském kontexénbr
jako personalni projev, zatimco v ostatnich kuttbréo mize byt interpretovano jako obchodni
spojeni [Julsrud, 2008].

Podle socialni teorie fiftomnosti (resp. Social presence theory) je efaktikomunik&ni
technologie spojend s jejim socialnim efektem: i@o€ pritomnost” ktera je definovana jako
schopnost média komunikovatijemci intimnost a kelost. Komunikace v tvatva obsahuje
nejvice socialni fitomnosti, zatimco textova komunikace nejtgHarell, 2009]. Nicmé#
[Jarvenpaa, 1998] tvrdi, Ze i @ove zprostedkovana komunikace, ktera je ob&cn
povaZzovana ukolav orientovanou a neosobni,if® obsahovat dostatek soci&bBmainich

informacich, pokud je poskytnuto dostateisu.

Diive se pedpokladalo, Ze elektronicka komunikace zbaven#@ich podita bude mnohem
vice ukolo¥ zamtend nez vztahdv [Desantis, 1999]. S@asné studie ale ukazuji, Ze

elektronick&d komunikace ide byt vztaho¥ orientovana a Ze elektronickd komunikace je velmi
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ovlivnéna okolnimi socialnimi normami. Elektronickd konmkage je tak dle [Steinfield, 2002]
spiSe funkci norem, praktik a socidlnich podminbklapujici pouzivani média nez média
samotného. Existuje tedy mnohaigphi, jak lidé pouZivaji elektronické komunika média a

jaké médium pro komunikaci zvoli. Nasledujici tdaul(Tabulka 3 — Shrnuti bohatosti a
sociélni pitomnosti média [Bradley, 2008, str. 334]) uvadinsii bohatosti média a socialni

ptitomnosti u jednotlivé technologie.

Type of Type of Synchronous or  Social Media
System Technology Asynchronous Presence  Richness
Electronic E-mail Asynchronous Low Lean
messaging
systemns
Voice mail Asynchronous Medium Lean
Audio and Teleconferencing  Synchronous Medium Lean
video systems
Videoconferencing Synchronous High Moderate
to rich
Collaboration Group decision Synchronous Medium Moderate
supperting support systems to rich
systems
Web Can be both if Medium Rich
conferencing sessions are
archived
Blogs Can be both Varies Varies
with the  with the
use use

Tabulka 3 — Shrnuti bohatosti a socialni pitomnosti média [Bradley, 2008, str. 334]

~s s

Shrnuti kapitoly: Literatura obeck uvadi, Ze pro komplexygi ukoly se hodi vice bohatsi a
synchronni komunikani média, zatimco pro jednodussi Ukoly je vhodngn@wonni méa
bohatSi médium. [Connaughton, 2004] fiklpd doporduje k dileZitym tkolovym informacim
pouZzivat telefon a kdinym interakcim email. Na druhou stranu [Steinfi2802] uvadi, Ze

jednoatlivci, skupiny a organizace si vyviji viasaiéktronicky komunikéni styl nebo praktiku ¢

1S

v

ve vysledku, existuje mnoho variaci, jak lidé peafielektronické komunikani média. Mnoho
studii tak ukazuje, Ze osobni styliedeSlé zkuSenosti a socialni normy v interpersémaln
vstupuji do vztahu elektronické konverzace. DleafWéntin, 1999], neexistuje idealni
komunika&ni médium. Kazdé ma své silné a slabé stranky.Vimiédia by tak rla brat v potaz
nejen bohatost média, socialnfitpmnost spojenou s komplexitou éehi, ale také piet
komunikujicich, fazi tymového cyklu a preferencaipiwajicich. Z technologického hlediskalje

ML v

také vhodné zminit dostupnost, kapacitu, spolebktiva uZivatelskou ffvétivost.
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6. Duavéra a komunikace ve virtualnich tymech

V piedeSlych kapitolach jsemiqaistavila stréné jednotlivé teoretické fistupy dilezité
k porozungni fenoménu dvéry a prezentovala pohled na komunikaci a jeji dpeci Cilem
této kapitoly je pomoci vlastniho vyzkumu identifilat relevantni empirické studie zabyvajici
se tématem komunikace @wdry ve virtualnich tymech, provést viastni analyzadslednou
syntézu, vytvét vlastni shrnuti, poukdzat na omezesktarych studii a identifikovat slabé
stranky ve vyzkumu, které nasledpouZiji k navrZzeni vlastniho modelungry ve virtualnich

tymech zaloZzeném na komunikaci.

6.1 Analyza empirickych studii

Pro identifikaci relevantnich studii a jejich n@kleu analyzu a syntézu jsem vybrala metodiku
[Webster, 2002] — ,Analyzing the past to prepare ttee future“. Tato metodika se zabyva
postupem pro vyti@ni gehledu pedesSlé relevantni literatury jako zakladu pro idiatci
oblasti, které nejsou j&5prilis znamé, nebo naopak jiz byly dostakeprowieny a slouZi jako
podklad pro vytvéeni teorii novych. Zabyvad se vyhledavajicim krééri souboru dat,
identifikaci relevantni literatury, jejich struktur a zhodnocenim. Dle cit@iho rejstiku Web

of science jsem a¥ila, Ze je citovana v 57 odbornye¢hancich a déle jsem vyhledala, Z& p
navrhu modelu byla pouzita nagMitchell, 2009] zabyvajici sedd¢rou ve virtualnich tymech.

Shledavam ji tedy za vhodnou pro pouZifimaplreni vySe uvedenych dil

6.1.1 Vyhledavaci kritéria a popis souboru dat
1. Studie musi byt publikovana v odbornéasopise nebo konferenci

2. Studie musi byt empiricky vyzkum, kde &enové virtualniho tymu musi podilet na

spol&né praci
3. Studie musi obsahovat 1 nebo vice virtualnichitgtoZeného z&ita viceéleni
4. Existence dvéry a komunikace ve vzajemném vztahu
5. Zahrnuty studie z let 1998 - 2008

6. Anglicky jazyk

8V ¢eském jazyce jsem Zadnou studii nenalezla
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6.1.2 Identifikace relevantni literatury

K identifikaci relevantni literatury je dle (Webstea Watsona) prvnim krokem prohledavani
hlavnich ¥deckych casopisi, konferenci. Na z&kl&ddoporieni Asociace pro Inforndai
systémy (AIS), jsem vybrala dop@ané ¥deckécasopisy, kterymi jsou — European Journal of
Information Systems, Information Systems Journdhrimation Systems Reseaarch, Journal of
AIS, Journal of MIS, MIS Quarterly.

Stejre tak sponzorované konference AIS Academic InforamatBystems Conference(ACIS),
Americas Conference on Information systems (AMCI8)ed e-Conference, European
Conference on Information systems (ECIS), Inteamati Conference on Information Systems
(ICIS), Mediterranean Conference on Informationt&ys (MCIS), Midwest Association for

Information Systems Conference (MWAIS), Pacific &A€lonference on Information Systems
(PACIS), Hawaii International Conference on Syssamence (HICSS).

V dalSi fazi jsem pouzila databazi ABI/INFORM prdentifikaci dalSich studii s moZnosti
vyhledavani pouzeédeckych pracich. PouZila jsem tdizmé variace ktiovych slov jako: trust,
communication, communication technology, computediaited teams, virtual teams, disperse
collaboration, virtual groups. VyuZila jsem také W& Science k vyhledarianki, které cituji
¢lanky predeslé.

Celkem jsem identifikovala $estnaatudii (viz Riloha 1), z toho desefiznych odbornych
casopis a @t raiznych konferenci. Z konference Hawaii InternatioGainference on System
Sciences (HICSS) jsem identifikovalagdstudie. Vysledky jsem déle réidtila do nasledujicich
tabulek (Tabulka 4 — Souhrn nalezenych studii eclet1998 — 2008 [autorka]), (Tabulka 5 —
Seznam identifikovanych é&deckych c¢asopid [autorka]) a (Tabulka 6 — Seznam

identifikovanych konferenci [autorkal]).

® [Mitchell, 2009] identifikovali 45 studii v letecfl997-2007) tykajici se obeguiivéry ve virtualnich
tymech. V rdmci svého konkrétniho vyzkumu tykajicge vztahu mezitdérou a komunikaci povazuiji

tedy 16 studii spilujicich uvedena kritéria za postgici vzorek.
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Rok Védecky €asopis |Konference | Celkem
1998 1 1
1999 2
2000
2001
2002 3
2003
2004
2005
2006
2007
2008
Celkem 9 7

N

RININ|E-

N
(@] [«] 1)) V] BN D) (0] (@] @) |\V]

[N
(ep]

Tabulka 4 — Souhrn nalezenych studii v letech 19982008 [autorka]

Védecké €asopisy Celkem
Economics of Innovation and New Technology
CHI Papers
Information and Organization
Information Systems Journal
Information Systems Research
Information Techology and People
Organization Science
Organizational Behaviour and Human Decision Processes
SIGGROUP Bulletin
Strategic Change

[

N R

(=Y
o

Celkem

Tabulka 5 — Seznam identifikovanych ¥deckych ¢asopidi [autorka]

Konference Celkem
ACM SIGMIS Conference on Computer Personnel Research (CPR) 1
Hawaii International Conference on System Sciences (HICSS)
Pacific ASIA Conference on Information Systems (PACIS)
SIGCHI Conference on Human Factors in Computing Systems
South African Institute of Computer Scientists and Information Technologies (SAICSIT)
Celkem

olr|r|r|N

Tabulka 6 — Seznam identifikovanych konferenci [audrka]

6.1.3 Charakteristiky pro t Fidéni

V dalSim kroku jsem identifikovala a zakdédovala rethéeristiky, pro dalSi detailnifitdeni

(taxonomii) studii. Identifikovala jsem nasledujiciSest charakteristik:
1. Vyzkumn& metoda pouzita ve studii

2. Vztah divéry a komunikace
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3. Detaily studie &etre poitu a typu subjektu, velikosti tymu, délky trvaniokmprace ieSeny

ukol a pouzita technologie
4. Technika séru dat
5. Typ pouzité teorie

6. Hlavni vysledna témata studii

Studie jsem dale roztla v zavislosti na vystupujicim subjektu — ,Skbtvyukovym
prostedim“ dale minim studie, ve kterych participujidgnti na universitach a pracujici na
zadaném projektu. Na rozdil od ,orgarimého prostedi”, kterym minim studie vychazeji z
redlného prosedi organizace. DalSiakkZitou charakteristikou, kterou jsem podrobilalgne,
je ,druh dkolu®, ktery bylieSen a jaké technologie byly pouzity. Dle [Zigut899] hraje Ukol

dialezitou roli v procesu skupinové interakce a vhotiithinologie ovlixiuje jeho vystup.

V nasledujici tabulce (Tabulka 7 — Reékhi studii dle subjektu velikosti tymu a délky
spoluprace [autorka]) uvadim detaily ve vztahu Bjekiu, velikosti tymu a délky spoluprace.
Zatimco ve 12 studiich participovali studenti, ppwe 4 pipadech se jednalo o studie
v organiz&nim prostedi. \&tSina tyni, jak ve vyukovém progdi, tak v organizaim

prostedi vyuZivala malého (3-4) nebotestniho tymu (5-7)¢leni. Délka spoluprace se
pohybovala vrozmezi igdré dlouhého (1-8 tydi prevadzr mezi studenty a dlouhého

v organiz&nim prostedi. V rekolika pripadech délka nebyla uvedena.

Skolni /vyukové prost fedi | Organiza éni prost redi Celkem
Typ subjektu
Student 12 12
Ne-student 4 4
Velikost tymu
Maly (3 - 4) 7 1 8
Stfedni (5-7) 5 3 8
Velky (8 a vice) 0
Délka spoluprace (pokud uvedeno )
Kratka (méné nez 1 tyden) 1 1
Stredni (1 - 8 tydn() 6 6
Dlouha (delSi nez 8 tydnu) 2 3 5

Tabulka 7 — Rozdileni studii dle subjektu velikosti tymu a délky sptuprace [autorka]

V nasledujici tabulce (Tabulka 8 — Identifikovar@upité techniky skru dat [autorka]) uvadim
techniky, které byly pouzity pro &b dat vjednotlivych studiich. N&sgji byla pouzita

technika dotazniku a torgdevsSim ve Skolnim prdsdi. Nicmég vétSina studii pouZzivala
kombinaci kvalitativnich technik s kvantitativnirjako nap. interviews s textovou analyzou

raznych pouzitych komunikaich medii jako emailti textovych chat.
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Technika sb éru dat Skolni /vyukové prost Fedi | Organiza €ni prost redi Celkem
Dotaznik 12 2 14
Interview 2 3 5
Textova analyza 4 1 5
Pozorovani 1 3 4

Tabulka 8 — Identifikované pouzité techniky skru dat [autorka]

VétSina studii pouzila jako fjzaklad jednu nebo vice teorii (viz Tabulka 9 -wBtA teorie ve
studiich [autorka]), nicmeén5 studii nepouZilo teorii ZAdnou. Nepgji pouzitou teorii byla
.pbohatost média“ spotmé s teorii rychlé dvéry a teorii k formovani dvéry (divéryhodnost:
schopnosti, dovednosti a integrita). Mezi teorigiaviadal pevazrié technicky aspekt tykajici

se technologie a racionalnihtigiupu k divéie.

PouZité teorie Skolni /vyukové prost Fedi | Organiza éni prost redi Celkem
Theory of communicative action 1 1
Bohatost média 1
Channel expansion Theory
Task-Technology Fit theory
Bez teorie
Social exchange theory
Theory of transactive memory systems
Faze tymového vyvoje
Rychla divéra
Social identity theory
Social information processing theory
Social presence theory
Teorie vytvo feni divéry
Dovednosti,Integrita,Benevolence

R NN R R N NS
Y N Y O G Sl DY Y e

N
N

Tabulka 9 — Pouzita teorie ve studiich [autorka]

Ukoly obsazené v jednotlivych studiich jsem zakéda dle [Zigurs, 1999] na 4 skupiny.
Nejvice pouzitym Ukolem byl ,problém*, coZ byl tywojektu, kde virtuélni tym musel pouzivat
technologii k napsani spaéieé prace, vytviit webové stranky apod. Druhym wagtji
vyuzivanym ukolem byl ,jednoduchy”, kd#enové tymu museli jednoduSe odpdét tymow
na otazky a komunikovat zpréstikova®d pomoci danych technologii.éBem ,rozhodnuti®,
se jednotlivei museli rozhodnout na zaklagoskytnutych informaci. Pod ,Netity“ jsem
zahrnula Ukoly typu analyz dat a simifigch her. Zatimco v organigaim prostedi gevladalo
reSeni ,problému”, ve Skolnim prasti se vyzkum zad#oval predevsim na jednoduché ukoly
(Viz Tabulka 10 — Druhy ukdl pouzitych ve studiich [autorka]).
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Druh Ukolu Priklad Skolni prost fedi | Organiza €ni Celkem
Komunikace pomoci

Jednoduchy |videokonference, Pfeklad
textu,Popora zédkaznika 5 5

Vytvorfeni webovych stranek,
Hodnoceni produktu,
Problém Napsani spole¢né prace
virtualné,
Konstrukéni/vyrobni projekty

Rozhodnuti mezi nékolia
plany/investory, Skryté

Rozhodnuti |y o1v(kazdy Slen tymu jiné
informace) 2 2
Neurgity Analyza dat, Simulaéni hry 2 >

Tabulka 10 — Druhy Ukoli pouzitych ve studiich [autorka]

V nasledujici tabulce (Tabulka 11 — Pouzith médjadwnotlivych Ukolech [autorka]) uvadim
pouZzité technologie, které jsem relih na synchronni asynchronni a rdédila dle druhu
ukolu, kEhem kterého byly pouzity a daného predi. Komunikaci tvé v tv& jsem zobrazila
samostat&é s tim, Ze dle definice virtualniho tymaedpokladam, Ze komunikace bude probihat
prevazg pomoci ICT. Nicméa jak je patrné z tabulky, virtudlni tymy jak ve #kion tak i
organiz&nim prostedi pouzivaly népstji komunikaci tvdi v tva, nasledovano emailem, 1M,

telefonni konferenci a videokonferenci.

DRUH UKOLU
Jednoduchy Problém Rozhodnuti |Neur¢ity|celkem
organizace [kolni prost Fedi
Telefon 2 1
Telefonni konference 3
Chat 1 1 1 2
Synchronni diskuze
Video conference 3 1
Audiokonference 1
Colaboration website
Desktop file sharing
Online course management system
Email
Asynchronni Discussion board
Internet meeting
Voice mail
Smart board
Groupware
Tvari v tvar 3

Druh komunikace Rouzitd média

Synchronni

YN
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Tabulka 11 - Pouzita média v jednotlivych Ukolechdutorkal]

V posledni tabulce (Tabulka 12 — Hlavni témataisfaditorka]) jsou zobrazena hlavni témata,
kterd se vyskytovala ve studiich. Studie se &amaly predevsim na rozdily mezi tradimi
tymy a virtualnimi tymy zdraziujici dileZitost kontaktu tv& v tvér, dilezitost divéry
v za&atcich konkrété dialezitost rychlé dvéry a dale dlezitost pouZzité technologie a efektivni

komunikaci.
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Problém
Hlavni témata Jednoduchy | organizace | &kola |Rozhodnuti |Neuréity |celkem

Sdileni informaci/DulezZitost

stejnych informaci 2 1 3
Dulezitost média 4 3 2 2 11
Duvéra v zacatcich 3 1 4
NedUlezitost média 1 1 2
Efektivni komunikace 1 3 3 1 1 9
Dulezitost setkani v tvari tvar 3 3 3 1 10
Skoleni 1 1 1 3
Sdilena minulost/budoucnost 1 1
Kulturni odliSnosti 1 1 1 3

Tabulka 12 — Hlavni témata studii [autorka]

6.2 Vysledky analyzy a diskuze

Na zaklad provedené analyzy a nasledné syntézy identifikpsfaistudii, jsem se dale zafita
na vlastni shrnuti vysledia na diskuzi ipadnych omezeni a slabych stranek vyzkumu, které

jsem nalezla.

6.2.1 Pouzita teorie

Vysledky analyzy ukazaly, Ze pouZité teorie se k@lr8m vyukovém prosedi nijak zasadn
neliSily od organizé&niho prostedi. V obou pipadech byla neptSi pozornost ujna na
bohatost médii a rychlouadéru. Obecl se ve studiich objevoval fakt, Ze pro komunikaci
S WtSi mirou nejednoziaosti se lépe hodi bohatSi média. Vyjimkou bylaligtyJarvenpaa,
1999], v které autor uvedl, Ze neni mozné davavima médiu pro jeho malou ,bohatost”
k ptenosu myslenek, alglenové jednodusSe neuvedli dostatek detailu k my&len Rychla
duvéra byla nalezena u tyimkteré nély nedostatel¢asu na budovani sociélnich vzish dle
[Jarvenpaa, 1998] jejitpod nepochazi ze stereotym rozdéleni roli, ale spiSe z brzkych
komunikanich interakci mezi stranami a rychlavéra slouzi naslednjako ukazatel @véry

nasledné.

6.2.2 Pouzity subjekt

Studenti jako participujici subjekt, byl pouZzit wéSing studii (viz Tabulka 7 — Rozteni studii
dle subjektu velikosti tymu a délky spoluprace faiga]). Nicmér dle mého vyzkumuiada
autofi povaZuje studie zaloZzené na studentech za& mgpovidajici neZz pokud je studie
provadna v realném organizaim prostedi. Napiklad [Sarker, 2002] tvrdi, Ze studenti

z raiznych universit, kde risk a odima jsou zaloZzenyipvazrit na znamce, kteréa seige odvijet
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od riznych vystug a nasledé udklenych kredit, nemize vykazovat stejné vysledky, jako
vyzkum v realném organizaim prostedi. Na druhou stranu vSak [Jarvenpaa, 1999] tveli,
pokud se jednd o studenty magisterského studi@, jkkemaji pracovni zkuSenosti, studenti
piedstavuji rozmanité pozadi a cile podobné k organim clenim a obvykle reflektuji typické
pracovni profesionaly. Nicmérdle [Bos, 2002] kooperace v tymech sloZzenych mdestti je
mére riskantni nez kooperace v organizacich, kde largrgijem bude Emo ovliviiovat
skupinu a zarowve zmiiuje mozny problém v irazeni do roli, které probihd na nahodném

principu radji nez na profesnich dovednostech.

Na zaklad mého shrnuti tedy tvrdim, Ze studenti nemohou zgkat dostainé relevantni
vysledky, jednak zitvodu nahodé& piitazenych roli a f@devdim z dvodu nedostatemého
piikladani dilezitosti roli vedouciho, ktery dle mého nazoruize mit zasadni vliv na cely tym

a divéru jako takovou.

6.2.3 Velikost tymu a délka spoluprace

Velikost tym se v polovig studii skladala z pouhycliech actyiech¢lent. Fri takto malém
poctu ¢lenid, mize dle [Cragan, 2008] nastat mozZznost vzniku stiojpl dyad a nemoZznost
v obsazeni vSech gebnych roli pro efektivni furdhost tymu. PovaZuje proto za optimalgt p
az sedntleni podobr jako [Bedrnovéa, 2007], ktera uvadit@az de¥t ¢lena. Ta dale tvrdi, Ze
pii vétSim patu ¢lend maze dojit k omezeni vzajemné komunikace, &%yje se tak prostor

pro projevy socialni lenosti.

Délka spoluprace vtymu se pohybovala ¢asgji mezi jednim az osmi tydny, coz
v organiz&nim prostedi miZze trvat déle aimést jiné vysledky. Dle [Sarker, 2002] studie
trvajici delSicasovy Usek mohoufimést vice relevantni vysledky. Na zaldadého shrnuti tedy
pokldddm studie obsahujici mémez @t clend a s kratkou délkou trvani za mén

reprezentativni.

6.2.4 Pouzita média

Vysledek mé analyzy tykajici se pouZziti danych medd jednotlivé ukoly (viz Tabulka 11 -
Pouzita média v jednotlivych Ukolech [autorka]) zéd rozdily v jednotlivych prosedi.
Zatimco v organizsmim prostedi bylo pouZito rozmanitého mixu technologii, ®I&im
prostedi se autid zanetovali prevazié na jeden druh technologie a jeho nasledné dopady n
komunikaci. Studenti takasto nerdli moznost zvolit si komunikéni technologii podle svych

preferenci. Tento fakt je dle mého nazoru v rozper[Steinfield, 2002], ktery tvrdi, Ze je
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potieba studovat tymy s rozmanitymi moznostmi pouthknika&nich technologii, aby mohlo

byt zjiS€no, které jsou vhodné pro dané pracovni procesy.

Pouziti jednotlivych technologii pro konkrétni Ulgal dle vysledk analyzy shoduje s tzv. teorii
task and fit, kde pro vice komplejsi Ukoly je pouZzito bohatSi médium. Nicnseule
[Steinfield, 2002] bohaté médium nezkytnmeznamena vhodnost prodiy ukol a do popedi
stavi faktor jednotlivce, ktery tpdnostiuje volbu média vazajici se na jehdegchozi

zkusSenosti.

Zatimco pro jednoho @Ze dle mého nazoru emaitquistavovat bohaté médium a to hap

pouzitimemotiicon¢i velkych pismen apod., praskoho miZze byt nepijemné nap pouZivat

k reSeni problémoveé situace telefort, j@obecw uvadn jako médium bohaté. Tvrdim tedy, Ze
zietel by nendl byt bran pouze na médium jako takové, ale i natosmozné faktory tykajici se

jednotlivce a jeho preferenci. Zargverdim na zaklagl vySe uvedeného [Steinfield, 2002], Zze

studie neumatujici vyker z Sirokého spektra moznych technologii jsou énégrpovidajici.

6.2.5 Diilezitost komunikace v tv&i tvar

Jak je patrné z tabulek (Tabulka 9 — PouZita éeeei studiich [autorka]), (Tabulka 11 - Pouzita
média v jednotlivych Ukolech [autorka]), studie zentrovaly prevazré na rozdil mezi
komunikaci tvéi v tva a paitacové zprostedkovanou komunikaci. &Sina studii umoznila
virtualnim tymim sejit se tvé v tva a to gevazré v prvni fazi projektu, ale ani v pog8i fazi
projektu nebyla komunikace ttidv tv& vyjimkou. BEhem jakéhokolivieSeni ukolu, byla
pouzita komunikace twa v tv& jako nejbohatSi médium. Komunikace ifvd tva dale
pievazovala u komplexnich Ukoh to gedevSim v organizaich studiich, kde ptgba vidt
svého kolegu z tymu byl&asto zmhovana. Komunikace tvav tv& vystupovala obecnve
studiich jako ,zlaty standard" revazri v za&atcich projektu byla zmbvana jako nezbytna pro

vytvoreni divéry a vztahovych vazeb medeny tymu.

Pokud ngli ¢lenové virtualniho tymu moznost sejit settva tv&, vytvarili silnou davéru
afektivni dimenze, a dokazali interpretovat zpréaydruhé strany lép&etkani tvé v tva bylo
také spojovano s komplexnosti Ukolu a délkou ptojelPokud kol zahrnoval jednoduché
rozhodnuti problému v kratkéasovém obdobiclenové tymu newli problém komunikovat
bez toho, aniz by se seslitvav tv&. Pro tym, ktery spolupracoval delSi dobu a mira
komplexnosti byla #Si, jiZz komunikaci bez igdchoziho setkani tiiav tv& znamenala
problém. Obeach studie preferovaly komunikaci tkiav tv& a technologii pouZzivaly efekti¥n
az jako néasledekipdchoziho setkéani (nagWarkentin, 1999], [Zolin, 2004]).
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Na zaklad shrnuti vysledik analyzy tvrdim, Ze pokud je to moznéglrhy manazer umoznit
tymu sejit se tvd v tva& a to alespb v zaatcich projektu, ktery je obe&rpovaZzovan za
dulezity pro vytvdeni a vyvoj dvéry. Dale by ndla byt ddna moZnost osobnimu kontakiu p
feSeni sloZitych Ukél nebo pokud sic¢lenové tuto moznost vyzadaji. Sargme za
predpokladu, Ze osobni setkani neni na Ukor hlawbbd virtudlniho tymu a znamenalo by

vysokeé finadni naklady.

Dale navrhuji, Ze pokud alternativa setkani sé tvdv& neni mozn4, Ize pouzit jako nahradu
videokonferenci. Rozdilem mezi videokonferenci tk&®m se tvll v tv& se zabyva ndp
[Bos, 2002], ktery tvrdi, Ze tymy, kterym bylo unmdo setkani se tv&v tva dosahovaly
srovnatelnych vysledkjako ty, co komunikovaly pomoci videokonferencteji& tak [Waifan,
2004] tvrdi, Ze B pouziti videokonference mafienové tymu dleZity pocit tzv. co-presence,

tedy pocitu stejného mista a stejné doby.

V tomto pipac, povaZzuji ovSem z vlastni zkuSenosti za nutri@ovat pozornost faktém
jako je mipravenost, dostatea pgenosova kapacita a technologicka podpora pro zarheze
moznych vypadk a to u v3ecklend tymu a dale #novat pozornost socialnim fakton,
tykajicich se preference jednotlivce, kde z vlagtkiiSenosti z praxe vim, Ze se litigsto

potykaji s netli ,byt v televizi“.

6.2.6 Efektivni komunikace

DalSim dilezitym tématem studii, ktery jsem na zakiaahalyzy identifikovala je efektivni
komunikace. ¥tSina studii zminila@lezitost efektivni komunikace pro budovaiivdry a bylo
zmiréno rekolik dilezitych faktofi. K duvéie tak dle vysledk analyzy vede brzka, ot&ena,
¢estna a pravidelnd komunikace, dodrZenitslimlna cirkulace informaci, stabilita a&pa
vazba. Zptna vazba byla ve studiidasto zmhovana jako souhlas, kdy druh& osoba je ochotna
riskovat a interpretovat prvni zpravu od vysilapsbby a pokud je nezbytné dodat i c¥jid
element k pochopeni. Odpfal tak naznéuje (East a dast vyjaduje oblibenost, @vérné

piatelstvi, ndklonnost a zalibeni, coZ jéedité pro divéryhodnost.

DalSim ¢asto zmiovanym tématem ve studiich byla dostupnost stejngcinelevantnich
informaci pro vSechny. Problémy se vyskytovaly mé&gh, ve kterych jedna strana obdrzela
informace dive, nez druha stranag¢kmliv byly podstatné pro abstrany. Pro stranu, ktera
informace neobdrZela to bylo signdlem o nerovnastizi stranami, coZz vidledku vedlo

k negativnimu dopadu naietru.

Pouze dv studie zminily dleZitost stanoveni komunikaich norem a to konkré&trstanoveni

automatické odpadi, kterd zamezuje ,tichu* a mozné Spasi vyloZzené nekomunikace druhé
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strany. Studie se celk®wzabyvaly vice technologickym aspektem komunikas procesu
komunikace jako takového zahrnujici wma informaci a moZnosti jak komunikaci

prostednictvim technologie usnadnit.

Na zaklad studia odborné literatury vSak tvrdim, Ze komudikgpravidla jsou pro virtualni
tym zasadni a #&a by jim byt w¥novadna pozornost. N&glad [Fischer, 2008] uvadi

k usnadiini komunikace vhodnost ustanoveni tzv. komunikao protokolu, ktery stanovuje
pravidla pro komunikaci. Protokoly tak standardizwgdnoty a chovani &ni komunikaci vice
piedvidatelnou. Je to schopnostegvidat chovani druhé strany, snizit znepokojeni a
v pracovnim kontextu ovlivnit jipdstavu spolehlivosti mezi komunikujicimi partnekde

kredibilita je spojovana s vyvojem a udrZzetvéty.

ManaZer tak dle mého nazoruibe ukit zavazné normy pro komunikaci, nicnéésteinfield,
2002] ukazuje, Ze pokud si tymite sam vybrat a ustanovit tento protokol je vykggina dale
zminuje, Ze fizné skupiny pouZivaji prieSeni Ukolu jina média a tvrdi, Ze jakmile je ustdn
pouZivaji je po cely ffibéh projektu a zréna se projevuje pouze v situacich neftmdsti apod.
Jelikoz @ekavané chovani aidlednost redukuje pocit vnimaného risku pro jedvae] minim
na zaklad [Steinfield, 2002], Ze virtualni tym by &hustanovit komunikéni protokol a to na

zakladt dohody mezéleny tymu a za podpory tymoveho vedouciho.

DalSim dilezitym faktorem tykajici se komunikace, ktery wedsich nebyl zmisn a podle
mého nazoru jeidezité ho uvést, je uémi média nejen pouZzivat, ale také sggjich pouzivani
umét chovat. Zatimco vdZném Zivo¥ je nepsanym pravidlem dodrZzovani etikety,
v elektronické komunikaci lidéasto zapominaji, Ze na druhé stramistuje Zivyclovek acasto
komunikuji stylem, ktery by i rozhovoru tvéi v tva nepouzili. V kontextu elektronické
komunikace se takasto zmiuje pojem netiketa (resp. Netiquette). Waj-ischer, 2008] ji
shrnuje jako “PiS slu&n protoZe zprava fize byt jednoduSe Spdtryswtlena a navic se jedna
0 permanenti zaznam®. V préstli virtualniho tymu, kde elektronickd komunikaeprobiha
pouze asynchrorn[Fischer, 2008]dale zhnilje pojem vetiketa (resp. VEetiquette), kterou
shrnuje jako ,bd’ efektivni, nebo nebudes slySen“. [Fischer, 200&] dtivéru jako zavislou na
jednani lidi mezi s sebou a Vetiketa dle jeho wizmskytuje navod. Na druhou stranu [Covey,
2008] tvrdi, Ze dveéru nelze vytvéet na zaklad pravidel jako jsoutizné organizéni politiky, ¢i

normy, pokud umysly a chovani nevychazi z darntvaka samotného.

Na zaklad mého shrnuti by tedglenové tymu nili byt kompetentni v pouzivani dané
technologie a to nejen po technické strance, ake zmisobu chovani i jejim pouzivani. Na
zéklad [Covey, 2008] vSak tvrdim, Ze neni mozné na zakktdnovenych pravidel jako je
nag. netiketa pimét jednotlivee k slusnému chovani, pokud to nevyéhapednotlivcova

opravdového niternéhoigswdéeni. Jednotlivec se dle mého nazoruzen faleSa drzet
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netikety, ale dle mé zkuSenosti to neni udrZiteligdenim a ve vypjatych situacici delSim

¢asovém horizontu se opravdovy charakter jednotiprogevi.

6.2.7 Kulturni odliSnosti

Vysledky analyzy dale ukézaly, Ze studiéli® newnovaly pozornost vligm kulturnich
odliSnosti na komunikaci aidéru. Pouzeii studie se ¥novaly vyzkumu tzv. globalnich tyim
Ve studii [Zolin, 2004] bylo uvedeno, Zenové z jinych kultur, si mezi sebodiy mérg, nez
kdyby pochéazeli z kultur stejnych. Ste&jtak upozofiuje na mozné problémy [Bolch, 2008] Na
rozdil od studie [Jarvenpaa, 1999], ktery nenatézlnou souvislost mezi kulturni odliSnosti a
jeji vliv na komunikaci. Jervenpa v3ak uvedi¢mu predevsim v pouZiti subjektu studént
kteri vykazovali spoléné charakteristiky jako stejnyek, funkini pozadi, vz8lani a navic
pouzivali elektronické asynchronni komunikace, &jen dovolila vice pemysSlet a eliminovala

tak mozné rozdily v pouzitém komuntkdm jazyku, neverbalni signaly apod.

Na zaklad obecnych rozdil mezi kulturami a jejich odliSnostech ve sklonutkd&e vSak
usuzuji, Ze obeenkulturni odliSnosti hraji velkou roli jak v komueici tak v divéie. Nagiklad
[Hubbard, 1999] uvadi, Zeidéra je vztaho¥ silnd a motivy benevolentni v kolektivistickych
kulturach, zatimco ws¢ra nizkd, vztahy slabé a motivy kalkulativni v widualistickych
kulturach. Napiklad Japonsko, které jgasto cesno pro jejich zameni se na @véryhodné
vztahy, které vychazeji vice z moralnich nez kalkuhich zanmra vSak zastava tyto kvality
pouze ve své definované skupinJaponci tak maji nizSi mirudekry v nezndmeé osoby a
spolupracuji méhv social dilema zahrnujici neznamé lidi nezin@pmericani. Kolektivistické
kultury tak povzbuzuji jednotlivce, abyil pouze tm ve skupig nez mimo ni. Dvéra tak
bude zéleZet na tom, jak jednotlivec u¥ritganizace definuje svoji ,in-group“. Pokud musi
vyvinout vztah s neznamymi, kolektivish to obeca trva delSi dobu, ikladré hodnoti

partnera a buduji vztah, neZibe byt gijat do skupiny.

V obecnych podminkadch tak tedy na zaklathého shrnuti tvrdim, Ze jednotlivci z
individualistickych kultur maji $t5i predpoklady ¥t a mensi neskit nez ti z kolektivistickych
kultur. Stejré tak vychazim z vlastnich zku3enosti se spolupnacskolnich projektech se
studenty jak z individualistickych kultur tak z kut kolektivistickych a na zakl&dpracovnich
zkuSenosti z Velké Britanie a Irska, kde jsem iifikotvala velmi patrny rozdil v évérovani ve
srovnani £eskou republikou. Vedouci virtualniho globalnihty by tak ndl byt dle mého
nazoru seznamen s moznymi rozdily mezi kulturantya kompetentni ve votb vhodné

komunikani strategie v zavislosti na dané kompl&xjmu.
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6.2.8 Skoleni

Poslednim dlezitym tématem, ktery jsem na zakiadnalyzy identifikovala bylo Skoleni.
Tymy, které obdrzely ied z&atkem projektu Skoleni tykajici se interpersondinic
komunikanich dovednosti, vybudovaly rychleji si|gi vztahové vazby, nez ti bez Skoleni.
Skoleni zahrnovalo upozafmi na gipadné nedorozuni, které mohou nastat v EHtacove
zprostedkované komunikaci. Pouze jedna studie souhlasjpaocesni teorii, Ze pokud je
virtualnimu tymu dano dostatéasu, je mozné, aby dosahl stejné socialnidnyrako tymy,
kterym je umoz#éno komunikovat tvé v tvé. Nicméré stale se ve studiich preferovalo, aby

byla virtualnim tynim dana moZznost sejit se tiva tva a to alespo na z&atku projektu.

Dle vysledki analyzy tvrdim, Ze jednotlivci by ¢t obdrZzet vhodné Skoleni na zakkadané
komplexity tymu, tykajici se nejen komunikace mediiSnymi kulturami, ale i obecné Skoleni
zahrnujici pipadné upozogmi na problémy, které mohou nastat v kontextu airtiho

prostedi.

6.2.9 Role davéry

Vysledky analyzy tykajici se udéry jsem shrnula nasledo¥n davéra je komplexni
multidimenzionalni konstrukts neexistujici universainprijimanou definici. Definice very
byla nefastji ve studiich vyjatena jako: ,Ochota jedné strany stat se zraniteindisledku
jednani jiné strany v zavislosti n&akavani, Ze tato strana provedeitou akci dileZitou pro
davéiujici stranu bez ohledu na moznost sledovat afoaiat tuto akci“ [Mayer, 1995Dutvéra
byla pevazr vidéna jako zakladni faktor, ktery pozitignprispival ke kooperaci a tim
k produktivnimu vykonu tymwe vétSing studii byl vyvoj divéry povaZzovan za pasivni proces,
podmirény situa&nimi faktory jakocas, druh kontroly affstupem ke komunikai technologii.

Obecr prevladalo racionalni vystleni divéry a institucionalni fistup - tedy rychlawéra.

Analyza dale ukazala, Ze atitpristupovali ve svych studiich kidére jako k gé¢emu, co bd’
.mame nebo nemame*“. Dle mého nazoru je takové ipgjelis limitujici a na zaklaél studia
knihy [Covey, 2008] — ,Dvéra: Jedina & ktera dokaze zémit vSe* souhlasim s [Covey,
2008], ktery tvrdi, Ze@ws€ra neni iluzorni nepostihnutelny pomijivy aspeldeta Zivota, ktery
musime bréat v Uvahu, alénru bychom nili spiSe vnimat jako pragmatické€oné aktivum,

jez je mozné vytiéet a to mnohem rychleji nez si myslime. PovaZujiytea dilezité jeho

1% pouzito z [Mitchell, 2009]
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poznatky zminit a uvadim déle vlastni shrnuti kréhjgho hlavnimi mySlenkami, které povazuji

za dilezité.

[Covey, 2008], tvrdi, Ze pro mnoho lidi jéwdra nehmatatelny faktor, ktery nelzeéitt, ale ve
skutenosti divéra ovliviiuje rychlost a naklady. Pokud tedgwdra klesa, sniZzuje se rychlost a
rostou naklady toho, coéhme. A néklady a rychlost jsouéiitelné. [Covey, 2008] nahlizi na
duvéru jako na model ze viitven, ktery se sklada ztp prvka (viz Obrazek 5 — Model
fungovani dvéry [Covey, 2008]).

Obrazek 5 — Model fungovaniid/éry [Covey, 2008]

Model ukazuje, jak @ivéra funguje — vSe co se tykéwdry zatina u jedince, promit4 se do jeho
vztahi, pres tyto vztahy se 8ido organizaceipndsi se na trhy a stava sedgsti spolénosti
jako takové. Model odrazitednosti a silu iistupu zevnit ven. Abychom mohli vybudovat

vztahy divéry s druhymi lidmi, musime 2#& u sebe.

V zékladu prvni viny — sebéudéra se nachazi princip, ktery uniiofe vytvdit a udrZzet dvéru

na vsech Urovnich. Timto principem jéwdryhodnost. @véryhodnym¢lovékem se stdvame
pokud kltové prvky divéryhodnosti (schopnosti, integrita, benevolence)vireme a
zkultivujeme. Pokud pozname tyto prvkyivdry a pochopime je, staneme se kompetentnim.
Uvédomime si pré my nebo ostatni lidé mame nebo nemameéidi a utime co nizeme
délat, abychom docilili wtSi divéry a jak druhym pomoci zvysit adéru. Staneme se
davéryhodrgjsi, zakladna kterou tak ziskame nam umozni WitheoudrzZet si dvéru ve viech

vztazich do nichZ v Zivétvstupujeme.

Druha vina vychazi zviny prvni a je z&f@na na konzistentni chovani, které zvySuje
vzajemnou dvéru. [Covey, 2008], uvadiinact chovani, vychazejicich z pringjgimiz seftidi
vztahy naplané divérou. Mezi & pati:

1. Mluvte zpiima
2. Projevte respekt

3. Jednejte transparertn
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4. Napravte nevhodné chovani
5. Dejte najevo loajalitu

6. Mgjte vysledky

7. Zdokonalujte se

8. Postavte se realitelem

9. Vyjasnrete azekavani

10. Jednejte odpadreé

11. Nejdtive naslouchejte

12. DodrZujte zavazky

13. Poskytujte rozumnoutdéru

Téchto tinact chovani vychazi zedeslych prvik davéryhodnosti, tedy z toho kym opravdu
jsme a ne za koho seudeme vydavat. Jak tvrdi [Covey, 2008] jsou univigisa tudiz

pouzitelné v jakychkoliv vztazich.

To zda poskytnoutidéru ¢i ne zaleZi na sklonu kigléie a na racionalni analyze situace (viz
Obrazek 2 - Matice rozumnéikry [Covey, 2008]). Poskytnutitdéry s sebou nese jak
dividendy s poskytnutoutaérou tak mozné riziko. Zivot je piny rizika acgélem neni dle
[Covey, 2008] vyhybat se riziku, ale rozuénje zvladat &idit. Méli bychom proto poskytnout
duvéru tak, abychom se vyhnuli negativnim nastedka aby se poskytnutéivkra stala
v pribéhu ¢asu zdrojem dividend. Najit tedy bod optima a ditage poskytovat rozumnou
duvéru, coZz znamena vyrovnat seédha faktory — sklonem kidiéte a racionalni analyzou

situace.

Pokud jde o analyzu situace, [Covey, 2008] uvadvdZeni iti zakladni prorminné tykajici se

prileZitosti, rizika a dvéryhodnosti.
1. O jakou pileZitost jde (situace nebo Ukol)?
2. Jakeé je s ni poji riziko?
- Jaké jsou mozné vysledky?
- Jaka je prawpodobnostdchto vysledk?
- Jak dilezité a viditelné tyto vysledky jsou?

3. Jak dvéryhodni (charakter/schopnosti) jsou lidé, vtazemprbblému?
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Spole&n¢ s vypdadanim se sklonem ki&kte, kdy hojny sklon kdlvéie vychazi z prvk
duvéryhodnosti a vychazi z principu - ,inspirovani lighoskytnutim dvéry je spravny“.
Poskytnuti rozumné uéry tedy neznamend poskytovatwvdru vSem, ale kombinuje sklon
k divére s analyzou Zfsobem, ktery maximalizuje dividendy a minimalizujeiko. Dle
[Covey, 2008] se na zakladorincipu poskytovani wéry liSi manazer od vedouciho (resp.
leadera), tim Ze sebeviéwryhodny manazer se nestane vedoucim, pokud neuskijovat
rozumnou dvéru. Manazé& mohou delegovat nebo pouze sléyposkytovat faleSnoutdéru,
ale nikdy lidem skut&né nediveéiuji. ,Prvnim Ukolem kazdého vedouciho je inspiroviatichu,
uvolnit tvagivost a potencial jednotlivic umoZujici jim vydat ze sebe to nelepsi a wyitvo

prostredi vysokéidery “[Covey, 2008].

Jak jsem zminila vigdeSlém shrnuti, vzbuzovafivdru a rozumnou dvéru poskytovat je
zalezitosti jedince a tak jak tvrdi [Covey, 2008]mozné aplikovat tentoristup v jakémkoliv
prostedi. Redpokladam tedy Ze i v présti virtudlniho tymu, sloZzeného z jednotiiie tento
piistup mozné aplikovat. V tomtdipac povazuji za dlezité roli vedouciho, ktery se tedy od
manazera dle Covey liSi tim, Ze vzbuzuje a poskytagumnou tivéru a Sfi ji tak dale. Dle
mého nazoru je nutnéfiptupovat k dvéie jako k aktivnimu prvku, ktery je nutné aktévn
vytvéiet a zanstuji se tak dale na roli vedouciho, ktery jéle¥itym prvnim ¢lankem i

vytvoreni divéry ve virtualnim tymu.

6.2.10 Komunikace a divéra

Na zaklad vysledki analyzy jsem identifikovala, Ze komunikace vstepdg interpersonalniho
vyvoje divéry jednak nefimo tak i gfimo. Komunik&ni procesy uvnitskupiny byly dileZité
k vytvoreni a udrZenitléry a aktivni komunikace brzy v kooperativnim Usiléla pozitivni
efekt na dvéru. Diavéra pozitivie ovliviiovala intenzitu vyrény informaci, stejé tak jako

obecné klima komunikace ve skupia organizacich.

Nicmérg pii studiu odborné literatury jsem nalezla nasledwiSné porozurni vztahu mezi
komunikaci a dvérou. Nagiklad [Dirks, 2001] naSel pouze mirnou podporu ot pFimé
propojeni. Misto toho tvrdi, Zeidkra by néla byt vidna jako umirgna pronénna, ktera rize
posilit vyznam ostatnich pramnych. Civéra by tak ngla v organizanich analyzach obdrZet
status specidlni pramné a to ve smyslu, Ze primérrnpracuje spokné s ostatnimi

promgnnymi.

[Tilly, 2005]vidi divéru z jiného pohledu jako produkt opakujici se koikace a tvrdi, Ze
postoj k divéryhodnému chovani je vyvinuto jako dopad opakujicge interakci vase.

Duvéra a komunikace jsou tak dle [Tilly, 2005] spojenyckolika snérech: divérné vtahy
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zavisi nacasté komunikaci, aby byly zaloZeny udrZzovany a koly#eba reaktivovany. fvéra
tak neni pouze podminkou pro komunikaci, ale té&sti spoléného porozurni, které se

objevi opakujicimi vyrgnami informaci.

Podobny néhled jako Tilly na vztah mezivdrou a komunikaci jsem nalezla také v knize
[Baan, 2008], kde je tovéra znazortina jako model fech kritickych faktoit pro usgsny
virtualni tym. Hlavnimi prvky jsou komunikace, s porozurni a divéra. Tyto ti faktory
jsou dle [Baan, 2008] sitnve vzajemném vztahu — znazém@ oboustrannymi Sipkami, ale jsou
také sloZzkami cyklického procesu pro vylepSeniudilti tymoveé efektivity znazoéno silnsjsi
Sipkou (viz Obrazek 6 —iTkritické faktory pro Usgsny virtualni tym [Baan, 2008, str. 351)).

Shared ‘i’ Communication

Understanding

N A

Obrazek 6 — T¥i kritické faktory pro Usp &3ny virtudlni tym [Baan, 2008, str. 351]

Podle [Baan, 2008] tak dikymto tem faktofim vznika kruh, kde sdilené porozém je
vylepSeno zrnou ve stanoviscich jednotlivcec&muz je zapaebi divéry, ktera je vytvéena
pomoci efektivni komunikace, ktera je zaloZena olrém sdileném porozumi. A podobg
zhrouceni dvéry vede ke sniZeni sdileného porozaim coz redukuje efektivni komunikaci,

ktera dale narusfigiéru atd.

Na zéklad mého shrnuti tak tvrdim, Ze widdavéru pouze jako motivni nebo moderujici
faktor ve vztahu ke komunikaci je omezenyiiklgnim se k [Tilly, 2005] a jeho tvrzeni, Ze
davéra neni pouze podminkou pro komunikaci, ale t&sti spoléného porozurni, které se

objevi opakujicimi vyrénami informaci.

6.3 Zavery analyzy

Na zaklad vlastni provedené analyze a nasledném shrnufintyize ¥tSina studii fistupovala
k vyvoji duvéry jako k pasivnimu procesu podmai@mu situanimi faktory jako jecas, druh

kontroly a gistup ke komunikéni technologii. Steja tak pevazovalo racionalni vystleni
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duvery, kde vytvdeni divéry zaviselo na fistupu k informacim o partnerech, sgokes teorii
rychlé divery, kterd byla podmina ustanovenim roli, statusu apod. Studie sesizasmly
hlavné na technologii jako zpragtdkovatele komunikace a tdgulevSim jak pouZzititizné
technologie ovliviuje komunikaci a nasledrdiveru, nez na proces komunikace jako ¥y
informaci mezi jednotlivci, kter4 poskytuje inforogao komunikujicich stranidch a poskytuje

tak vhled do prvk jejich divéryhodnosti.

Na zéklad vlastniho shrnuti tak uvadintghled omezeni studii a slabych stranek vyzkumu,

které jsem identifikovala a popsala vyse.

Omezeni studii

- studenti jako participujici subjekt
- nedostatény paset ¢lena v tymech
- kratké trvani spoluprace v tymu

- omezena moznost wtu technologie

Slabé stranky provedeného vyzkumu

- Duvéra jako pasivni proces

- Nezobrazeniwéry a jeji dynamiky v rdmci Zivotniho cyklu tymu
- Omezeny vztahiokéry a komunikace

- Nezobrazeniwéry v riznych fazich Zivotniho cyklu tymu

- Casté setkani tvav tvar

- Chykgjici role vedouciho

- PrevaZzujici technologicky aspekt komunikace

- Okrajow zmingna dilezitost kulturnich odliSnosti
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7. Vytvoieni modelu divéry zaloZzeném na komunikaci

V piedchozi kapitole jsem provedla analyzu studii tigkege divéry a komunikace, vytudla
vlastni shrnuti vysledk a na jejich zakla#l identifikovala omezeni studii a slabé stranky
vyzkumu. V této kapitole seéruji navrhu vlastniho modeluidéry zaloZzeném na komunikaci.
Konkrétre se snazim ip navrhu modelu eliminovat uvedené slabé strankyeruji se tak

dulezitym prvkim (viz. vySe provedeného shrnuti) a tegevsim:

1, Davéra jako aktivni proces, ktery se musi ak&iwybudovat, konkréthv souvislosti s roli

tymového vedouciho

2. ldentifikace dvéry v rdmci Zivotniho cyklu virtualniho tymu a relawni formy komunikace

vedouci k vytveeni divery

7.1 Tymovy vedouci a poskytovani rozumniévéry

Pokud ma byt vedouci prvnittankem vzbuzujici @ivéru u ostatnich, povaZuji zailézité, aby
byl obezndmen, jak seidra vyviji v ramci Zivotniho cyklu virtualniho tyma jaké faktory
mohou v daném konkrétnim tymu branit k jejimu vyam. Jak jsem jiz zminila, kazdy
virtualni tym je jiny a skytd odliSnéripezitosti a mozné komplikace v rdmci Zivotniho leyk
virtualniho tymu. Tymovy vedouci by takémbyt dle mého nédzoru proaktivni v zmapovani
mozné komplexity tymu a byt takfipraven na mozné problémy, které se mohouzwy

nastaveném tymu objevit a strukturovat komplexaky by mohl jednat efekti¢ra gipravers.

K zmapovéani komplexity virtualnich tyime dle autol mozné pouZzit tabulku (viz. Tabulka 1 —
Klicové charakteristiky virtualnich tyim(autorka dle [Dubé, 2004, str. 8])) a vedouci by m
dale dle [Reilly, 2007] vi&k tym jako systém pospojovanyaiasti, které pdebuji pracovat
dohromady a identifikovat oblasti potencionalnilesmojeni — odliSnosti v technologii, globalni
lokalni poteby a protiklady mezicleny. Na zéklad vlastniho vyzkumu navrhuji k této
identifikaci moZznost schéma ,Social Network Anas/sikteré umo#uje vizual znazornit
piipadné mezery ve spojeni (uvedeno v [Reilly, 200Fdkud tak nafp clenové tymu pochézeji
z raiznych kultur, n8l by se vedouci dle mého nazoru zgitnna kulturni odliSnosti, jak jsem
zminila vy3e a brat v potaz i malou kulturni odtist) ktera Mze vést k nedorozunim a dle
mého nazoru zuit daveéru a funkcionalitu tymu. Kulturnimi odliSnostmi yrhech se zabyva
nag. [Grosse, 2002].
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7.2 Zivotni cyklus virtualniho tymu a dvéra

Dle [Furst, 2004] prochazi virtualni tym nasledifiic fazemi. Formovéani, Organizovani,
Prechodnou fazi a vykonavajici fazi. Dale se zabyyadrobrji pouze fazi formovani a

e

organizovani, které jsou, jak ukdzala analyza pteoteni divéry nejdilezit&jsi.

7.2.1 Formovani tymu

Prvni faze cyklu virtudlniho tymu je dle [Furst,02Q definovana jako formovani tymu. Na
zakladt vysledki mé gedchozi analyzy, kde setgsina autol shodla na dlezitosti divery

v pacateeni fazi a vSeobecné prioratizaci setkanititwatva pro jeji vytvdeni, navrhuji, ze
pokud je to mozné, #i by seclenové tymu v této fazi sejit téidv tv&. Pokud tato moznost
neni gipustna, na zakl&djiz zmintnych moznosti videokonference, navrhuji alternativde
by se cely tym seSel v této fazi vramci videokosfee. PouZiti videokonference navrhuje i

nag.[Wainfan, 2004] v doporiené strategii pro zvoleni vhodné technologie.

Jak jsem jiz prezentovala v teoretickdésti (viz Kapitola 4.3.1), v této fazi tymu jeéndra u
¢lenma virtuélniho tymu, kt& se neznaji tv@na prvky tzv. rychlé iséry tzn. predispozici

k dtvére, rozéleni roli a informacemi odiéti osoby. Tyto faktory vedouci k rychléwdie
povaZuji za znéné problematické. Nap [Greenberg, 2007] znhije, Ze pokudlenové tymu
neobdrzi dostatek informaci, jejichivira se niZze zakladat na jejich predispozici &wdie
nebo na moZnych stereotypech, které mohieti ¢lenové zaujimat k danym rolith kulture.

V této fazi tak povazuji zauezité komunikaci vedouciho jakaigtryhodné teti osoby (tedy
jeden z prvi k vytvareni rychlé dvéry), ktery by tak nil dle mého nazoru poskytnout dostatek
informaci o jednotlivychilenech a fedejit tak riziku Spatného prvniho dojmu zaloZen@m

stereotypech tykajici se role, pohlaivkultury.

DuleZitost role vedouciho zminil také rtdplenttonen, 2005] ktery tvrdi, Ze vedouci bglm
projevovat entusiasmus a optimismus a komunikgwax; byl jednotlivy ¢len tymu vybran a
jak prispeje ke spolénym ciim. Podobg [Reilly, 2007] tvrdi, Ze by & poskytnout nejen
profesni informace odkazujici na jejich kompeterade také osobni informac# spole&né

zajmy, které fispgji k vytvoreni vztali. Nicméré autdi nezmiuji duleZitost vedouciho jako
duvéryhodné osoby, ktery poskytuje rozumnaiwé&tu, coz povazuji za velmitdezité. Cilem
této faze by tedy tho byt dle mého nazoru vzajemné sezndmeni vedowgthité divére za

podpory vedouciho a jeho motivovaiéna k vytvoreni pevijsi znalostni dvery, zaloZzené na

zaklad ziskani vlastnich znalosti o druhé s&an
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7.2.2 Organizovani

V druhé fazi virtualniho tymu, kdy jiz préblo sezndmeni &lenové tymu maji fedstavu o
jednotlivych¢lenech a rolich, igchézi tym dle [Furst, 2004] do faze organizoviaé, hlavnim
cilem je stanovit, jak postupovat ke sgolému cili. Tym by tak ®&l ustanovit pravidla
komunikace, rozhodovani apod této faziclenové tymu dveéiuji na zaklad ziskané rychlé
davéie, ktera jak jsem jiz zminila jeféhkd a lze ji spiSe povazovat za nigziek k divére
pevrgjsi. Clenové tymu by tak #i vytvoiit znalostni dvéru, kterd je zaloZena na vlastnich
znalostech vychazejici ze vzajemnych interakci m#eny a ktera umozni naslednému

piechodu z organizai faze k samotnému vykonani tkolu.

V této fazi kazdyclen prichazi dle mého nazoru se svym dniéin swta, jak by nglo byt
postupovano, disponuji odlisnymiqapoklady a &ekavanimi tykajici se vedeni, rozhodovani,
jaké komunikani techniky maji byt pouzivany a obécrpisobu mysleni jako takového. Tyto
rozdily mohou ovlivnit dle mého nazoru vnimani prvltivéryhodnosti a mohou #gobit
znané problémy jak v organizai fazi a vzniku znalostnitdéry, tak v dalSi fazi projektu a
znicit tak nejen dvéru, ale efektivitu tymu jako takového. Ndéidad [Gibbon, 2003] tvrdi, Ze
nedorozumini vySSi. Neznamena to vSak, Ze rozdily fedpokladech zavisi pouze na
geografické kultie, ale tvrdim, Ze rozdily mohou vyvstat i na zakladofesi v rdmci stejné
kultury. Jednotlivec tak f¥e gikladat dileZitost nap. jinym detaiim a neugdomovat si
mozné skryté rozdily v mySleni ostatnich a probléize byt odhalen az v zé&ecné fazi
projektu. Jako fiklad uvadim, v literatte ¢asto zmhovany projekt NASA, kdy vysoce
trénovani experti se dopustili chyby tim, Ze kapdgcoval na svéasti projektu ve své narodni
meérné jednotce, coZz vedlo k fatalni clytktera byla objevena aZz v zéu projektu a vedla
tak k obrovskym finatnim ztratam. PovaZzuji tedy zaildZité, aby tyto mozné nedorozémi
byly odhaleny, nebranily tak vzniku znalostnivéry a v pozdjSi fazi projektu dvéru

nezntily.

7.3 Odlisnosti mezeleny tymu branici znalostniiéie

MoZna nedorozugmi popsané vySe vystiuji na zéklad teorie mentalnich modelSengeho
[Senge, 2007] Paté discipliny. Dle [Senge, 2007¢hgai zgisob mySleni ze spaleého
zasobniku kultury. Nemyslime tedy za sebe, aleakéad kulturnich norem. To jak rozumime
swtu, ale i to jak v 8m jedname uwji dle [Senge, 2007] tzv. mentalni modely. Dveélid

s niznymi mentalnimi modely tak mohou pozorovat tutdalast a mohou jitzré popisovat,
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protoZe zami pozornost na odliSné podrobnostit@anym zgisobem si je vyloZi. Problémem
mentéalnich modél neni zda jsou dobré nebo Spatné, ale vSechny gnopteldstavuji
zjednoduSeni jako je abstraka®,generalizace. Problémy s mentalnimi modely s&nzgi
objevovat, kdyZ se tyto modely stavajiegpokladanymi, tedy kdyzupobi na podéddomé
drovni. Nejsme si  svych mentalnich madelkkdomy a tak je nepodrobujeme Zadnému
piezkoumani a modely sébec nemini. Coz v dsledku znamena, Ze jak s€émhswt, vzdaluji

se nasSe modely skut®osti, coz vede ke stéle kontraproduk#igimu jednani. [Senge, 2007]

JelikoZ ¢lenové tymu mohou pochazetiznych kultur, povaZzuji zatdezité vymezit rozdily
v mentalnich modelech mezi odliSnymi kulturaméhBm svého vyzkumu, jsem nalezla studii
[Quinones, 2009], ktery vymezil rozdily v mentamienodelechéleni virtualniho tymu
v nasledujicich pracovnich procesech: zahrnujili$rokti v komunikaci, pravidlech, socialnich
zvyklosti, vnimanicasu, prostoru, znalostech a odbornych kvalifikacottasre s vrgjSimi
problémy tykajici se technologie a distribuce infaci. PovaZuji tedy za Zadouci, aby ve fazi
organizovani byly tyto odliSnosti, které mohou véshedorozurni odkryty, dive nez
vyplynou na povrch v dalSi fazi projektu a neumogifeichod z rychlé @véry, ktera je velmi

kiehka k stabil§3i znalostni dvéie.

Vychazim tedy z definicetd¢ry, kterd se odviji od pozitivnicltekavani, Ze druzi provedou to
co je od nich gekavano a minim, Ze pokud si maiénové tymu dveérovat potebuji znat
ocekavani druhych a to nejen na zakladzhodovacich mechanisinkterych si jsoutlenové
védomi, ale i &ch tacitnich (viz Mentalni modely) a umoznit jink tatedvidat chovani druhych,
a tim snizit vnimany risk braniciigtte. Tym by tak dle mého nazoruehvytvoiit sdilené
ocekavani o dlezitych procesech probihajici v daném tymu. Velisth tykajici se virtualnich
tymu, byva tento stav nazyvan jako sdilené poraminmag.[Baan, 2008] a [Hinds, 2003],

ovSem ne¥nuji se tacitnim rozhodovacim mechanism které povaZzuji zatdeZité.

V rdmci jiz vymezeného pojmu mentalnich mddete tedy dale zaffuji na tzv. Sdilené
mentalni modely (SMM), které jsem identifikoval&i gvém vyzkumu ve studii [Quinones,
2009]. [Quinones, 2009] bere v potaz mozné skrg#hadovaci mechanismy dieni tymu

v jejich mentalnich modelech a které by dle méhaona n&ély byt odhaleny, aby bylo
zamezeno moznym nedorozémm. Dle [Quinones, 2009], jsou nejefek@#gimi tymy ty,
které dokazi vytviit SMM tykajici se procasvirtualniho tymu. CoZz znamena, Ze kazdy rozumi
cilam, wdi co kazdy rmize udlat, jak pracuji a jak vSichni pasuji dohromadygaim. Diky
SMM tak ziskajiclenové tymu vhled do d&ekavani druhych. Coz dle teorie racionalniho
piistupu k divéie snizi vnimany risk a vytvioprostedi divéry. Zan€iuji se proto na vytveni
SMM, prostednictvim komunikace, které byéhvedouci, dle mého nazoru aktévpomahat

vytvorit a dat tak moznost k vytveni znalostni éivéte.
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7.4 Sdilené mentalni modely ve virtualnim tymu

Jednou z technik, kterdtube pomoci no¥ vzniklym tymim rychle vyvinout SMM je
technika dialogu [Tan, 2000]. Techniku Dialogu Wwithyji dale dle [Senge, 2007], ktery tvrdi,
Ze dialog umaoiuje vidét reprezentativni a participativni povahu mysleniépe vnimat a
s jistotou rozpoznavat nesoudruznost naseho my$miialogu se tak lidé stavaji pozorovateli
svého vlastniho mysleni a vS§imaji si Ze mySlerdkgvni. Bshem dialogu je zapisbi ungt
odhalovat svoje mentalni modely a umoZnit je prozkéni ostatnim. Dava tak moznost
skupino¥ odhalit mentalni modely a podrobit je zkouméanieri§e, 2007] aplikuje techniku
dialogu ve své disciplthweiciho se tymu, ovSem nezimje, zda je mozné tuto techniku pouZzit i
u virtualniho tymu. Nicméhjak ukazala analyza, virtualni tymy &asto maji moznost setkani
tvari v tvé. Povazuji tedy za mozné v jistych podminkach apigit jeho teorii i v progedi

virtualniho tymu.
[Senge, 2007] uvadfitzakladni podminky dialogu:

1. OdloZeni pedpokladu — neni to mozné pokud si nejsme svyeldpoklad védomi
nebo si newdomujeme, Ze se naSe nazory opiraji spiSeremlppoklady nez o
nevyvratitelné fakty (zakladni dovednosti v oblastySleni a poznavani v oblasti

zkoumani a dotazovani).

2. Chovat se jako kolegové +emyslet jeden o druhém jako o kolegovi — mySlenky
jsou participativni povahy byvaji zaujaté, musit staptinos dialogu v fipac, Ze
v8ichni z®astréni nebudou ochotni jednat s podminkami odloZefddpoklad a

kolegiality k dialogu nedojde.

3. Musi mit facilitdtora - naSe mySlenkové navylgpmetrzit odvadji od dialogu
smérem k diskuzi chceme, abychom na3e nézory prosadifziva k dodrZzovani
podminek pro vedeni dialogu vyvazuje pohled Zasmého, ovliviuje vyvoj dialogu

k udrZeni kontextu, aby mohl prochazet volny prowdleni.

Tyto pravidla pro dialog jsou jak jiz jsem zmingdgnovena pro trathi tym, ktery komunikuje
tvari v tvé&. V kontextu virtudlniho tymu vSak neni vzdy tateznost pipustna. Ve zmigné
studii [Tan, 2000] vSak autioprovedli experiment s virtualnim tymem, kdectenove @astnili
dialogu pouze pomoci emailu aieg toto omezeni #agobené technologii, byl tym schopny
dosahnout SMM. Technika dialogu tak zahrniijéaze, na kterych [Tan, 2000] demonstroval,
jak tym doSel ke SMM tykajici se komuntkdch praktik.

V prvni fazi ¢lenové tymu nejtive poskytnou osobni informace jako je jméno, pahla
vz&klani, zajmy a sdili vtip. Cilem této neformalninkerzace je odlozit formalni role, aby
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mohli komunikovat vice oté¢ens jeden s druhym. &em druhé faze, kazdy napiSe seznam

komunikanich praktik, které povaZzuji za dobré.

Poté odhali své mentalni modely tim, Ze napiSi lainkuSenosti, které maji s praktikami, které
uvedli. Tyto odhalené mentélni modelenové tymu navzajem sdili a vylagi si navzajem

mozné dotazy a bez kritiky si navzajem poméahap&tesvé mentélni modely.

V posledni fazi odti minulé zkuSenosti k vyt¥eni tymového modelu, ktery zahrnuje vSechny
pozitivni komunik&ni praktiky, které pouZziji naslednb¢hem jejich tymové prace. Roli
facilitatora, kterou jsem popsala vySe na zakl§8enge, 2007], v tomtoiipack sehral

administrator, ktery kontroloval dodrZzovani technikalogu.

Nasledujicim zpsobem tak dle [Tan, 2000] mohatlenové tymu sdilet mentalni modely
tykajici se ostatnichadezitych proces tymové prace. Cilem dialogu by tak dle mého nazoru
méli byt SMM tykajici se dlezitych proces tymu a umoznit takiedpovidat ostatnirlenam
jejich chovani vyjasénim si @éekavani.

Limitaci [Tan, 2000] vSak je, Ze se tohoto expentaezEastnili pouzetlenoveé stejné kultury,
tudiz autor neuvadi, zda je mozné pomoci dialofgkgnat kulturni odliSnosti. Na zakkad
svého vyzkumu tykajicich se SMM jsem v3ak identifixla studii [Reilly, 2007], kde i

v prostedi globalnich tym bylo mozné vytviit SMM a to za pomoci vedouciho, ktery
povzbuzoval aktivni vygnu mezicleny miznych kultur a prosazoval synergii. Dle [Reilly,
2007] by takovy vedouci &h

1. Mit citlivost a porozufni kulturnim a socialnim rozdin, které v tymu existuji
2. Identifikovat odliSnosti které mohou branit vaniku SMM
3. Oslavovat a zvyra@pvat odliSnost mezi kulturami nez je potirat
4. Vyzdvihovat hodnoty, které touto spolupraci mokaniknout

Na zaklad [Reilly, 2007], kde vedouci byl schopréglit kulturnim odliSnostem a vytvib
SMM. Na zaklad vlastni zkuSenosti vSak tvrdim, Z&enové tymu mohou mit problém s
vyjadrovacimi schopnostmi v jiném jazyce nez je jejichtatsky nebo problém tykajici se
kulturnich odliSnosti, kdy se na zakta#ulturnich zvyklosti nezapojuji do diskuze. Tyto
problémy by tak naslednmohly vést ke Spatnému Usudku ze strany ostataicklkow k

omezeni techniky dialogu a jeho vyslédk

Pro owieni jsem proto vyhledala dal3i studii s cilem idiavat moznareSeni tykajici se
téchto problém. Nalezla jsem, dle mého nazordlefitou studii [Glinow, 2004] tykajici se
moznych konflikti v multikulturnim tymu, kde [Glinow, 2004] zihije problémy mezi

jednotlivci miznych kultur, kt&i nech&ji nebo nemohou na zakkadulturnich odliSnosti o
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nékterych ¥cech mluvit. Dle [Glinow, 2004], by vedouci v tomptipact nenl nutit cleny

tymu mluvit, ale il by pouzit alternativni techniky vyjéolvani nez je jazyk, které jsou
v takovém pipadt mozné a v praxtasto nevyuzivané. Jejich navrhovanymi technikami js
razné kreativni metody jako néklad pouZiti obrazk (které jak je znamoeknou vice nezZ sto

slov) a kresleni, které dle [Glinow, 2004] utefe mezi kulturni porozusmi.

Na zaklad vlastniho shrnuti tedy tvrdim, Ze pokud je vedodebrym facilitatorem znaly
techniky dialogu, je si adom komplexity daného tymu spof€ s jejimi dopady, znaly
interkulturniho managementu sp&t& s moZznymi dalSimi kreativnimi nastroji n@Seni
piipadnych problérin je mozné za pomoci dialogu vylitoSMM i ve virtualnich tymech, které

nemaji moznost sejit se v tvévé a sodasrt i v globalnich virtualnich tymech.

—

Shrnuti kapitoly: V prvni fazi Zivotniho cyklu virtualniho tymu jetdéra zavisla na prvcic

—

rychlé divéry tedy na mozném rozteni roli, ¢i informacemi od iteti strany. Pokud ma by
zamezeno moznym stereofyp, musi vedouci (ktery se liSi od manaZera, timupbd
poskytovat rozumnou uvéru) poskytnoutélenam tymu dostatek informaci a motivovat |je
k vytvoreni dileZité znalostni @véry. Znalostni dvéra vznikéd na zakladvzajemnych interakci
mezi ¢leny. V organizéni fazi, jsou tyto interakce meazileny zamgieny pFedevSim na
organiz&ni procesy, kde kazdylen pichazi se svym ,vighim sw¥ta® a s nim spojenymi
tacitnimi rozhodovacimi mechanismy. Pokud niginové tymu vytvéit znalostni dvéru je
nezbytné tyto tacitni mechanismy odkryt a vyivtzv. SMM, které jim umozni nahlédnout do
jejich mySleni, umozni vytuit ocekavani a snizit tak vnimany risk branici vznilivdly.
Cilem by tak nily byt SMM tykajici se dlezitych proces. Technikou k vytvéeni SMM je
dialog, ktery musi byt vedeny zkuSenym facilitAtora to i v prosedi multikulturniho tymu
Diraz je tak kladen na zkuSeného vedouciho, ktemndywysoce kompetentni a byt stidom

v3ech moznych Uskali tykajici se daného konkrétwiitioalniho tymu.
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8. Model davéry zaloZzeny na komunikaci

V ptedchozi kapitole jsem popsaléleFitost role vedouciho ve vytkeni divéry, zdiraznila
pocateeni fazi Zivotniho cyklu virtualniho tymu, jeji zawd vliv pro vyvoj divéry a navrhla
komunikani strategie vedouci kigéte v jednotlivych fazich. V této kapitole navrhujastni
model divéry zaloZzeny na komunikaci, ktery vychazi z provedtenvlastniho vyzkumu (viz
Kapitoly 6-7). Nejdive shrnuji pro lepSi nazornost obecny proces fuagb divéry ve
virtualnim tymu jak ho znazornil [Hung, 2004] a ke uvadim popis vlastniho navrzeného
modelu divéry zaloZzeném na komunikaci spéh& s jeho omezenimi a implikacemi pro

vedouciho.

8.1 Proces vytvéeni divéry ve VT

Vytvoreni divéry ve virtualnich tymech se lisi oédznych tymi. Zatimco v BZnych tymech, se
duvéra vyviji postups v zavislosti na osobnich interakci a komunikaei,virtualnich tymech
maji ¢lenové casto omezenyas k ¢mto interakcim, nedostatek sp&i€ minulé historie a
komunikace je fevazrié zprostedkovana elektronicky (podro§jn viz Kapitola 5). Proces
vytvéieni divéry shrnul [Hung, 2004] (viz Obrazek 7 — Obecné omé&ni vytvéeni divéry ve
virtualnich tymech [Hung, 2004, Figure 1]). Rychiévéra (Pla,b) je vyti@na na zaklad
nekterého z nasledujicich faktorposkytnuti informaci odiéti strany, predispozici Kidére,

pravidly, spoléenskou kategorii a rolemi.

Jakmile ¢lenové tymu ziskaji moZnost nashromazdit dostatesbiich znalosti (Personal
Knowledge) o ostatnich mohou vylito tzv. znalostni dvéru, ktera vznikd na zaklad
ohodnoceni jejich pruk davéryhodnosti: dovednosti, integrita, benevolence né&daituaci

zahrnuijici risk podrolji raciondlni gistup k divére (viz Kapitola 4.1.1).
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Obrazek 7 — Obecné znazoréni vytvareni divéry ve virtualnich tymech [Hung, 2004, Figure 1])

Nasledr uvadim podrobny popis obrazku (Obrazek 7 — Obenééorgni vytv&eni divéry ve

virtualnich tymech [Hung, 2004, Figure 1]).

Pla — Na zakladnedostatku vlastnich znalosti neni schopen palmiéibu stranu a takisiéra
je zaloZzena na predispoziciiit a jejich ohodnoceni informacteti strany, socialni nebo

organiz&ni kategorii, rolich a pravidlech.

P2a — Jednotlivec vyt¥bznalostni dvéru pokud ma informace o druhé sttaje motivovany
(vidi néjakou hodnotu proto ma dlat) a ma schopnosti vynaloZit kognitivni Usilieazalozena
na jednotlivco¥ kognitivnim ohodnoceni druhé strany dovednostégri a benevolenci a je

funkci vnimané hodnoty a jejich relativnildzitosti v ugité situaci.

s

P3b — Vystupy jednotlivcova poskytovanivdry zvysi jeho vlastni znalosti o druhé stfan
Upemiujici a upravujici proces zahrnujici apravu upeych hodnot (integrita, schopnosti,

benevolence) a Upravu jejicildZitosti.

P4 — Na zaklatinashromaZghych vlastnich znalosti umidje vznik navyklym vzakm davéry
a umoiiuje vytv&et emocionalni vazbu a osobni identifikaci mezrsaimi. JizZ nema motivaci

vyhledavat dalSi informace o druhé stran
5a — Vnimany risk dané situace bude ziowat vztah meziivérou a poskytovanimigery.

6a, 6b — Revazné pouZziti potacowe zprostedkované komunikace zpomali shroméd

osobnich znalosti a zvySi vnimany risk.
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8.2 Vlastni navrzeny modeliséry zaloZzeny na komunikaci

V piedchozi¢asti jsem shrnula obecny princip fungovafivéy ve virtualnim tymu a nyni

navrhuji vlastni model zaloZeny na komunikaci.

1d
Vedouci ic v +
= . 2 .
22 Skoleni |-==P» Dialog 3a
1a
1b lz" 3"l
Znalostni diivéra Vnimany 4 MM
Duvéryhodnost P5b risk
Aok Vnimané_ \‘2a,b, P5a
dovednosti ; "
. . A P Poskytnuti .
e Vnimana Duvera ditvéry —— - Vystup
integrita
Lo f
Vnimana .
P3a
benevolence Osobnl_ 1
znalosti
P3b I

Obréazek 8 - Model divéry zaloZzeny na komunikaci [autorka]™*

VySe uvedeny vlastni model (Obrazek 8 - Modaldly zaloZeny na komunikaci [autorka]) se
sklada z néasledujicich prirk,Vedouci®, ,Skoleni, ,Dialog* a ,SMM*, které mdj jak jsem

ukézala ve vlastnim vyzkumu (viz Kapitoly 6-7) zéisavliv na vytvdeni divéry.

.vedouci“ se jak jiz jsem &kolikrat zminila z pohledu Wery 1iSi od manazera tim, Ze

vzbuzuje dvéru v ostatnich lidech a poskytuje rozumndivrdtu.
- la Stava se tak prvnittankem v aktivni forma davéry a sniZzuje tak vnimané risk.

- 1b Motivuje druhé kdvéie a poskytuje dostatek informaci, aby rychi&éda nebyla

zaloZena na moznych stereotypech tykajici se polda— vytvéi tedy rychlou dvéru
- 1c Vybird vhodna 3koleni na zakésstrukturované komplexity daného tymu.

- 1d Wi ¢leny tymu dialogu.

1 Cervert vyznaiené — obecny proces fungovaiiery zpracovano dle [Hung, 2004, Figure 1]
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,Skoleni* jak ukazala analyza, jetkkzitym prvkem, ktery pozitivh prispiva k vytvéeni
duveéry. Zahrnuje Skoleni tykajici se ICT, interpersoméiztahy, pop interkulturni dovednosti,
jak byt virtualni.

- 2a ZvySuje vnimané prvkytgéryhodnosti (stavaji se kompetentnimi).

- 2b Snizuje vnimané riziko plynouci z pouzivani IQ@ezpomaluje fenos informaci,
veédi jak pouzivat ICT).

- 2c Umoauje efektivni dialog (ICT nebrani v efektivnim digl, eliminace fekazek

plynoucich z odlisSnych kultur).
,Dialog"“ vedeny vedoucim meéieny tymu umo#uje opakované interakce kterymi:
- 3a umoduje ziskat osobni znalosti pebné k vytvoeni znalostni @ivéry.
- 3b umouje vytvait SMM.

~SMM* sdilené mentélni modely zahrnuji sgolé znalosti tykajici setkZitych pracovnich
proces vcetre komunika&niho protokolu. Vyjaséni si jednotlivych 6ekavani nasledn

umo#uje:

- 4 predvidatelnost a sekavani jejich akci a tim snizit vnimané riziko djki se

komunika&niho prostedi s pojené s nemoznosti kontrolgdivco mohou &ekavat)

V modelu (Obrazek 8 - Modeludéry zaloZzeny na komunikaci [autorka]) tedy zndxgr
vytvoreni divéry ve virtualnim tymu, kterd vznika na zaktad

,,,,,

Vedouci jako prvnélanek vzbuzujici @ivéru, motivuje ostatni kid/éie, eliminuje mozné riziko
vzniku rychlé dvery zaloZzené na zékladnoznych stereotyptim Ze poskytuje @/ody, pra@

byl jednotlivy¢len vybran a poskytuje dostatek informaci (viz dwhéji Kapitola 7.1).
2. Dialogu — znalostnitavéra

Dialog umo#uje opakujici se interakce medeny tymu, tim umoiuje ziskatclenaim vlastni
informace tykajici se ostatnicliv¢tryhodnosti a dale vede ke SMM, ktery umodenam tymu
piedpovidat dekavani druhych a jejich chovani — tedynmym sniZzenim vnimaného risku a
sowasrt na zaklad prijatych spolénych komunikanich pravidel snizenim risku

v komunik&nim prostedi.

Divéra je tak tedy vytviena komunikaci v prvni fazi préstinictvim vedouciho a v dalSi fazi
prostednictvim dialogu vedouci ke SMM. V ramci mého made ovSem nutné poznamenat,
Ze komunikaci nelze vytvid davéru, pokud ¢lenové tymu nebudou tgiéryhodni — tedy

nebudou mit poZadované dovednosti, integritu avm@enci nutné pro vykonani daného ukolu.
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8.2.1 Omezeni navrzeného modelu

1. Model je navrZzen na zakkaddentifikovanych mezer provedené analyzy, kde maia
vyhledavacich kritérii, mohou chybnekteré studie, které objasji mé identifikované mezery

vyzkumu

2. Model je zaloZzen na provedené analyze, studstugoé literatury a adeckych ¢lanka

spolg&né s praktickymi zkuSenostmi v oblasti:

- prace na projektech v mezi kulturnich studerdbkfymech zahrnujickleny jak z vysoce
kontextovych  kultur: Cina, Indonésie, Afrika, Jizni Korea, Pékistan, idtatak z nizko

kontextovych kultur: Nmecko, Anglie, Norsko
- pouziti videokonference v organtra praxi v mezinarodnim prasdi
- sowasné zamstnani progednictvim teleworkingu v zahramii spol€nosti

nicméré chykgjici praxe zrealného virtualniho tymu,ibe sniZovat validitu navrZzeného

modelu

3. Model je z velkécasti zavisly na vysoké odbornosti vedouciho a itedevSim v oblasti
interkulturniho  managementu, v oblasti vedeni djaloa gedpokladad jeho osvojeni si
mentélniho principu ,zevritven, kde k vybudovani vztéhdivéry s druhymi lidmi, musime

nejdiiv z&tit u sebe.

8.3 Srovnani navrzeného modelu

Ve srovnani s modelem [Hung, 2004] se navrzeny inadeorka] liSi v nasledujicich prvcich
Model [autorka] je zaloZen na aktivnintigtupu k divéie, kde hlavnim prvkem pro vytieni
rychlé divéry je vedouci. Na rozdil od Hung, kdéwdra miZze byt diky nedostatku informaci
zaloZena na stereotypech. Negativptisobici prvek ,Komunikéniho prostedi“ na vnimany
risk v modelu [Hung, 2004] jsem ve svém modelu elowala prvky ,Vedouci“, ,Skoleni
~SMM" a ,Dialog”, které pozitivré ovliviuji ziskavani osobnich znalostilezitych pro vznik
znalostni dvéry. Vlastni model navic diky prvku ,Skoleni* pozit& ovliviiuje vnimané prvky
duvéryhodnosti. Shrnuti (viz Tabulka 13 — Porovnanirdesmého modelu s modelem ([Hung,
2004]) [autorka]).
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Model [Hung, 2004] Model [autorka]

Duvéra Pasivni proces Aktivni proces

Predispozice k duveére,
L. informace od tfeti strany, )
Prvky pro rychloud dvéru o L Vedouci
socialni nebo organizacni

kategorii, role, pravidla

Prvky ovliv nujici

. o Komunika&ni prostfedi Vedouci, Skoleni, SMM
vhimany risk
Prvky ovliv Aujici osobni o L _
_ Komunikac¢ni prostredi Dialog
znalosti
Zvyseni vnimaneé
Navic zahrnuje davéryhodnosti pomoci

Skoleni

Tabulka 13 — Porovnani navrzeného modelu s modeleffHung, 2004]) [autorka]

8.4 Implikace pro vedouciho

Na zaklad vlastniho modelu jsem shrnula nasledné implikace yedouciho k vytvieni

duveéry prostednictvim komunikace:
1. Pristup k divéte jako k aktivnimu prvku, ktery je nutné budovat
2. Byt diavéryhodny a poskytovat rozumnodwéru i v mozném interkulturnim prasdi
- upustit od mentalniho principu ,z venku ven“igmout model ,zevnit ven*

3. Pokud to je mozné vybrat geéryhodné” ¢leny tymu tzn. sidlezitymi prvky

duvéryhodnosti (dovednosti, integrita, benevolence)gany ukol

4. Byt proaktivni zmapovat komplexitu virtualniho tynauzvolit vhodné strategie na jeji

fizeni

- na zaklad komplexity vybrat vhodné 3Skoleni pro jednotli¢éeny tykajici se -

technologie, interkulturniho Skoleni, Skoleni gk virtualni
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5. Znat preference/odpeéteni tymu k technologii

- zvolit vhodnou formu prvniho setkani, pokud jezmé setkani tvé tva, pogipack

videokonference - znét jeji limitace

6. Byt dobrym facilitatorem adit ¢leny tymu dialogu vedouci k SMM a to i v priedi

globalniho virtualniho tymu
7. Krizovy management tykajici se sporu mezi kulturami

- alternativni kreativni techniky

Shrnuti kapitoly: Na zaklad vlastniho vyzkumu tykajiciho setvkry a komunikace ve

virtualnich tymech, jsem identifikovala relevansiidie, shrnula vysledky a vymezila omezeni

U

studii a slabé stranky vyzkumu, na které jsem klatitaz @i vlastnim navrhu modelu. Mode
tak eliminuje identifikované slabé stranky vyzkurauje zaloZen na aktivni fomdaveéry

prostednictvim brzké komunikace vedouciho a na z&kthdlogu mezileny tymi vedouci ke
SMM tykajicich se dlezitych proces ve virtualnim tymu. Dale jsem uvedla omezeni model
porovnala s existujicim modelem a vymezila impl&apro vedouciho virtudlniho tymu

k vytvoreni divéry prostednictvim komunikace.
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9. Zavér

V této praci jsem se ndjde zandtila na obecné charakteristiky virtualnich tynpejich hlavni
vyhody, nevyhody a jejich uplatni v praxi. Zatimco hlavni vyhodou virtualnich t§ne jejich
flexibilita a moZnost ziskaniaenorodych pohled a znalosti, je také zagebi wnovat
pozornost moznym probl&m v zavislosti na konkrétni komplexidaného tymu. Virtualni
tymy mohou byt nasazenyikSeni #iznorodych ukal v kratkodobém obdobi, ale i ndidad
k podpde proces dlouhodolsjSich. V této praci jsem dale definovala pojefivdy a shrnula
zasadni teoretickéristupy, které nahlizi natdéru z iznych perspektiv a z kterych naslédn
vychazi teorie dvéry ve virtualnich tymech. Shrnula jsem zakladnicifl@ tykajici se
komunika&niho procesu ve virtualnim tymu a uvedla zékladeorie popisujici vhodnost

jednotlivych technologii ke konkrétnim komunékém zangram.

Na zaklad provedeného vlastniho vyzkumu jsem identifikowadaadni dlezita témata tykajici
se komunikace atdéry ve virtudlnich tymech. fezitymi faktory ovliviujici davéru ve
virtualnich tymech tak jsoutiteZitost setkani se tiiav tv& v potateini fazi projektu, dlezitost
vhodného média a efektivni komunikace. V naslednglastnim shrnuti jsem vSak
identifikovala rektera omezeni studii, kterd& mohou mit vliv na jejigypovidajici schopnost.
Napriklad ¢asté vyuZziti studefit jako participujici subjekt studii, stim spojenéhadné

ptifazeni roli, nemoZnost vybrat si komuriikamédium podle vlastni preference apod.

Na zéklad sveého shrnuti jsem identifikovala slabé strankgkwnu a pi navrzeni svého
modelu jsem kladlatidaz na jejich eliminaci. Za#ila jsem se pedevsSim na@/éru jako na
aktivni proces, které je nutné aktévmytvaet a to konkrété na roli vedouciho, ktery se od
manazera liSi tim, Ze umi poskytovat rozumnaweédy a stava se tak prvniflankem
v posilujici spirale dveéry. Déle jsem identifikovala proces fungovarivéry v jednotlivych
fazich Zivotniho cyklu a navrhla konkrétni komurikstrategie vedouci kigéie. Vysledkem
je tedy navrZzeny model, ktery zna#ope vytvaeeni divéry pomoci komunikace v jednotlivych
fazich Zivotniho cyklu tymu. Konkrénkomunikaci vedouciho v prvni fazi a v dalsi faai n
zakladt techniky dialogu vedouci ke sdilenym mentalnim ebird. Na zaklad shrnuti jsem
poté model porovnala s existujicim modelem a uvedisledné konkrétni implikace pro

vedouciho tymu jak vytiit komunikaci ve virtualnim tymu.
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9.1 Zhodnoceni napl@ni ciliz prace a vlastni finos autorky

V celé praci jsem se filpéZné snazila poukazat na specifika virtualniho tymuaadilezZitost
vytvéreni divéry jako takové. S ohledem na stanovené cile praeeshrnout, Ze v prvriasti
jsem shrnula specifika virtualnich tymndilezité teoretické fistupy tykajici se wvéry ve
virtualnich tymech a  komunikai proces sjeho specifiky tykajici se infokm&ch a

komunikanich technologii.

V druhé ¢asti jsem provedla vlastni vyzkum empirickych siuglkajicich se komunikace a
davéry ve virtuainim tymu. Na zakl&dprovedené analyze, syntéze a vlastniho shrnuti jse
identifikovala omezeni studii a slabé stranky rexéisem se nasleglisoustedila @i navrhu
vlastniho modelu @éry zalozeném na komunikaci (viz Tabulka 14 — Poéminslabych
strdnek vyzkumu s navrZzenym modelem [autorka]).rk&w modelem tak nésletiprezentuiji
vytvoreni divéry pomoci komunikace, ktery porovnavam s modelerstacim, uvadim

konkrétni implikace pro vedouciho a povaZzuji takytevé stanovené cile za napig.

Slabé stranky identifikované ve vlastnim Vlastni navrzeny model a jeho silné
vyzkumu stranky
Dlvéra jako pasivni proces Dlvéra jako aktivni proces
Nezobrazeni diveéry a jeji dynamiky v ramci Duvéra a jeji dynamika v prabéhu
Zivotniho cyklu virtualniho tymu Zivotniho cyklu virtualniho tymu
Pfevazujici technologicky aspekt Komunikac¢ni protokol ustanoveny na
komunikace zakladé vSech ¢lend tymu
Limitujici vztah davéry a komunikace Komunikace vedouci k duvéfe
Chybéjici role vedouciho Role vedouciho a implikace
Alternativa k setkani v tvari tvar Videokonference a jeji omezeni
Okrajové zminéna duleZitost kulturnich o ) » )
o Dulezitost kulturnich odliSnosti
odliSnosti

Tabulka 14 — Porovnani slabych stranek vyzkumu s nazenym modelem [autorka]
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Za hlavni vlastni ¥inos povaZzuji navrzeny model, ktery zobrazuje fudgd divéry ve
virtualnim tymu v ramci jeho Zivotniho cyklu a unioje tak vedoucimuipdpovidat mozné
problémy, které mohou v nastarivdry branit a seznamit ho tak s moznosti aktivnihddwani
davéry pomoci komunikace. Tato prace by taldarbyt ndpomocna vedoucim virtualnich tm
kterym nabizi moZnost pohledu navéru jako na aktivni prvek, ktery je mozné wteta
nabizi jim tak konkrétni Zisob na vytvéeni divéry prostednictvim komunikace spdiee

s jednotlivymi dilezitymi implikacemi a omezenimi.

Dalsim ginosem spiSe teoretického charakteru je wgnb uceleného iphledu tykajici se

dilezitosti fenoménuidsery, na ktery jsem poskytla pohled &wolika moznych perspektiv.

Na z&klad provedeného vlastniho vyzkumu s identifikovanymiezenimi studii a slabymi
strdnkami vyzkumu iiZe byt tato praceffmosna i ostatnim, kiese planuji zabyvat podobnym
tématem a umoznit jim zaifit se na mé® probadana témata. Dle mého néazoru by jednim ze
zajimavych témat mohl byt vztah mezi socialni jgitb je nap. Facebook aid/éryhodnosti,

kdy lidé majicasto moznost pouZzit k ziskani tsudku o druhychéguéofilii na sociélnich siti.

Za posledni finos této prace spiSe filosofického charakteru pajvaobrazeni dvéry jako
dulezitého prvku, ktery je pteba aktiveé utvaet a to tim zpsobem, Ze kazdy musi&au
sebe. Neni tedy ovliam konkrétnim progedim a tudiZz poipcteni této prace, by se kazdy

mohl zamyslet nad svojiigéryhodnosti a fehodnotit svuj piistup k divéie jako takove.
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10.Terminologicky slovnik

Bohatost médi- Bohatosti média je mén stup@& podobnosti mezi komunikai technologii a
komunikaci v tvéi tv&. Média, kterd komunikuji v redlnétase — s obrazem a zvukem jsou

povazovany za bohatsi, nez hagymena emailu
Groupware - Pojem pro aplikace pro podporu tymové spoluprpodporuje hlavénasledujici
procesy: komunikace, koordinace a kolaborace

ICT / Informa ¢ni a komunikaéni technologie - Skupina technologickych prdstki pro

podporu komunikace a ostatnich infokmach ¢innosti

IM Instant Messaging - Forma synchronni textové komunikace &@pajici v rychlé vyngné

kratkych vzkaa mezi démacdi vice uzivateli
Tymovy proces - Uritd specifickd oblast souvisejici@nnosti, ktera je pr@&innost tymu
vyznamna &asto ma bhem Zivotniho procesu tymujaky vyvoj

Virtudlni tym - skupina jednotlivie, ktei pracuji na sob zavislém dkolu nagc prostorem,
¢asem, hranicemi organizace a spolupracigv@Zrt za pomoci informéni a komunikani

technologie k dosazeni spég/ch cili

Whiteboard - Ozna&eni pro klasickou nastnou tabuli, v progedi internetu se vSak jedna o
aplikaci, kterd umaiuje podobné aktivity jako tabule redlnd haminé vizualni zndzdéovani

myslenek a struktur
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