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Anotace a klicova slova

Predkladana disertacni prace se zaméiuje na problematiku optimalizace kolaborativnich
pracovnich prostfedi pro virtualni tymy. Virtualni tym lze definovat jako skupinu
znalostnich pracovnikd, kteti kvali urCitym okolnostem (Cas, naklady, geograficka
vzdalenost) nemaji moznost setkavat se pravidelné tvaii v tvaf, jako tomu je u prezencnich
tymu. Vzhledem k omezenému kontaktu jsou virtudlni tymy odkazany témeét vyhradné na
informacni a komunikac¢ni technologie. S ohledem na toto uvodni vymezni jsou v préci
feSeny nasledujici Ctyfi cile:

1. Popsat souCasny stav vyzkumu virtudlnich tymi s vazbou na aspekty
projektového tizeni, tymové spoluprace a pocitatem generované komunikace.

2. Prostfednictvim dat ziskanych od redlnych virtudlnich tymi ovéfit platnost
hypotetickych vztahti mezi faktory ovliviujicimi virtudlni spolupraci, které popisuje
soucasna védecka literatura.

3. Identifikovat ptiklady dobré praxe z oblasti fizeni VT.

4. Navrhnout metodicky postup hodnoceni vykonnosti véetné diagnostiky silnych a
slabych stranek pouZivaného projektového nastaveni. Tento navrhovany postup by mél
manazerim usnadnit diagnostiku virtudlni tymové spoluprace nejen z hlediska
manazerskych nastrojd, ale také z pohledu pouzivanych informacnich a komunikacnich

technologii.

Kli¢ova slova: virtudlni tymy, kolaborativni virtudlni prosttedi, CSCW — Computer
Supported Collaborative Work, modelovani pomoci strukturadlnich rovnic, hodnoceni

efektivnosti



Annotation and keywords

This Ph. D. these focuses on the topic of collaborative work environment optimization with
the emphasis put on virtual teams. Virtual team may be defined as a group of knowledge
workers who, due to certain restrictions (time, cost, geographic distance), do not have the
opportunity to meet regularly face to face, as is the case with colocated teams. Due to the
limited contact, virtual teams rely almost exclusively on information and communication
technologies. With respect to this initial problem statement, the main objectives of the
research presented in this paper include:

1. Describe the current state-of-art related to virtual teams with respect to project
management, teamwork and computer-based communication.

2. Using the data obtained from acctual virtual teams, test and evaluate the
hypothetical relationships among factors which were by the current research suggested to
have a impact on virtual collaboration.

3. Identify examples of good practice in the management of VT.

4. Propose a framework of performance evaluation including diagnosis of the
strengths and weaknesses of the project settings. Proposed framework should help
managers with the diagnosis of virtual teamwork effectivenesss not only in terms of
management tools, but also from the perspective of applied information and

communication technologies.

Keywords: virtual teams, collaborative virtual environment, CSCW - Computer
Supported Collaborative Work, structural equation modelling, effectiveness evaluation



Annotation et le mots clés

La présente thése ce concentre sur le théme de |’optimisation de 1’environnment
colaboratif avec I'accent mis sur les équipes virtuelles. Equipe virtuelle peut étre définie
comme un groupe de travailleurs qui, en raison de certaines restrictions (temps, coft,
distance géographique), ne disposent pas de la possibilité de se rencontrer réguliérement
face a face, comme cela est le cas avec les équipes colocalisés. En raison du contact limité,
les équipes virtuelles dépendent presque exclusivement sur les technologies de
I'information et de la communication. En ce qui concerne cette déclaration de probléme

initial, les principaux objectifs de la recherche présentés dans cette thése comprennent:

1. Décrire 1'état de la connaissance scientifique actuelle 1i¢ a des équipes virtuelles
par rapport a la gestion de projet, le travail d'équipe et de la communication assistée
par ordinateur.

2. A l'aide des données obtenues a partir des équipes virtuelles, tester et évaluer les
relations hypothétiques entre les facteurs qui ont été par la recherche actuelle
suggere d'avoir un impact sur la collaboration virtuelle.

3. Identifier des exemples de bonnes pratiques dans la gestion de VT.

4. Proposer un cadre d'évaluation des performances de |"équipe virtuelle, y compris le
diagnostic des forces et des faiblesses des parametres du projet. Le cadre proposé
devrait aider les gestionnaires avec le diagnostic du travail d'équipe virtuelle non
seulement en termes d'outils de gestion, mais aussi du point de vue des

technologies de I'information et de la communication appliquées.

Mots clés: équipes de travail virtuelles, environnement virtuel collaboratif, CSCW —
travail coopératif assisté par ordinateur, modélisation en équation structurelles, évaluation

d’efficacité
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Uvod

Vzristajici komplexnost problémt, vyssi naroky na kvalitu a rychlost casto nuti
spolecnosti hledat potfebné znalosti a zdroje i za hranicemi orgnizace. V soucCasném
turbulentnim prostiedi organizace musi reagovat na neustaly vznik novych, ojedin€lych
vztahli mezi lidmi, procesy, tymy, technologiemi a zafizenimi. Tyto zmény mnohdy
vyzaduji okamzité feSeni nastalé¢ situace. Dochéazi tak ke zvySeni tlaku na urychleni
rozhodovaciho procesu na strané firem a jinych subjektl zménou zasaZzenych. Schopnost
pfijimat u¢innd rozhodnuti se odviji od mnoZzstvi dostupnych informaci a schopnosti

organizace s nimi rychle pracovat.

Avsak ne vZdy organizace potfebnymi informacemi disponuje a ne vZdy je schopna si tyto
informace v daném okamziku sama opatfit. Proces ziskavani a vytvareni novych informaci
je velice nakladny a to jak finan¢né¢, tak i ¢asove. Proto se organizace velmi Casto uchyluji
k vzéjemné spolupraci, jez jim umoziuje rozdelit si naklady a efektivnéji vyuzivat
dostupné zdroje. Vrcholnou formou této spoluprace je tzv. virtualni organizace. Pojem
virtualni organizace oznacuje sit nezavislych subjektii, ktefi navenek jednaji jako, kdyby
dohromady tvofili jednu spolecnost. Takovato firemni organizace je velmi proménliva,
jelikoz vznikéa pouze za ti¢elem dosazeni konkrétniho cile ¢i vyfeSeni ur¢itého problému.
Spojeni s jednotlivymi ¢leny mohou byt pferuSovdna a obnovovana v zavislosti na druhu

informaci a kompetenci, které organizace v dany okamzik poptava.

Rozvoj virtualnich organizaci pfinesl i dalsi inovaci a to v podob¢ virtualnich tyma. Tyto
skupiny geograficky rozptylenych pracovnikli vyuZivaji informacnich a komunikac¢nich
technologii k vzéjemnému propojeni a ndsledné spolupraci vedouci k dosaZeni spole¢ného
cile. Toto uspofadani nachazi uplatnéni predevsim tehdy, kdy feSeni dané situace vyzaduje
zapojeni odbornikll nachazejicich se na rtiznych mistech a jejichz spoluprace face-to-face
neni moznd, anebo by byla ¢asové a organizané pfili§ narocnd. Virtudlni tymy se tak v
poslednich deseti letech stavaji stale vyuzivanéjSim zptisobem aplikace fizeni znalosti v

ramci projektového ¢i krizového managementu.
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Ve vétsSing pripadi tymy, které spolupracuji virtualn€, ptispivaji ke snizeni cestovnich
nakladi - finan¢nich (Lilian, 2014) i ¢asovych (Lee-Kelley and Sankey, 2008), poméhaji
maximalizovat vyuziti lidskych zroji (Ayoko et al. 2012) a umoziuji dynamicky reagovat
na ménici se projektové pozadavky (Clear, 2011). U spravné nastvenych virtualnich tymi
Clenové pracuji samostatné na vzajemné propojenych cinnostech, pficemz dosahuji
synergického efektu smétujicimu k napléni spolecného projektového cile (Bell and

Kozlowski, 2002).

I ptes nesporné vyhody, ptedstavuji virtudlni tymy znac¢nou vyzvu z hlediska kordinace
prace a fizeni efektivnosti vykonu, které stézuje nejen geografickd vzdalenost, ale
pfedev§im volba informacnich a komunikacnich technologii (Gazor, 2012; Diam et al.,
2012). Odhaleni faktort ovliviiujicich uspé&Snost projekti realizovanych timto typem tymi

predstavuje hlavni napln této disertacni prace.
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1 Cile a vychodiska

1. 1. Vychodiska
Predkladana disertatni prace reaguje na neustdle stoupajici pocet projektovych tymu
s omezenou moznosti osobniho kontaktu, které jsou tak odkazany na téméf vyhradni

komunikaci ptes informa¢ni a komunikacni technologie.

Podle vyzkumu spoleCnosti Ferrazzi Greenlight, ktera zpovidala 1700 znalostnich
pracovnikil, vice nez 79 % znich uvedlo, Ze pravidelné pracuji ve virtudlnich tymech
(VT). Rizeni virtudlnich tymt viak predstavuje jiz dlouhodobé znatnou vyzvu. Ve studii
z roku 2001 profesofi Vijay Govindarajan a Anil Gupta zjistili, Ze 82 % ze 70 sledovanych
tym0 nedokézalo zcela naplnit stanovené projektové cile a 33 % dokonce oznadilo sviyj
projekt za zcela nedokonéeny. Prizkum spole¢nosti Deloitte (2005) zaméfeny na virtualni
tymy pracujici na IT projektech odhalil, ze 66 % téchto projekti nedokazalo uspokojit
pozadavky klient. Mnoho ¢lenii téchto virtualnich tyma rovnéz povazovalo vzdalenou
spolupraci za méné efektivni nez spolupraci osobni a téméf polovina z nich pfiznala, Ze se

citili prehlceni a zmateni.

Naopak studie realizovana BCG a WHU-Otto Beisheim School of Management (2009),
ktera se zamé&fila na pozorovani 80 globalnich vyvojaiskych tymi, prokéazala, ze virtualni
tymy, pokud jsou spravné fizené, mohou dosdhnout vétsi vykonnosti nez tymy prezencni.
Obdobné spole¢nost Aon Cunsulting (2014) ve svém pruzkumu uvedla, Ze vyuzivani VT
jako formy projektové spoluprace muze prispét ke zvySeni zaméstnanecké produktivity

v nékterych ptipadech az o 43 %.

I pfes cCetné prizkumy a védecké studie, v této oblasti stale jeSt€é chybi jednotna
doporuceni, jak takovyto tym vést, aby bylo dosazeno popisované efektivnosti. Vzhledem
K neustale se ménicim a vyvijejicim se technologiim se méni i povaha virtualni spoluprace.
Ferrazi (2014) vyzdvihuje ¢tyfi hlavni oblasti, na néZ je nutné se zaméfit: vybér vhodného
tymu, vybér spravné technologie, volba optimalniho stylu vedeni a vytvofeni dostatecného

mnozstvi sty¢nych bodi (setkdni tymu, milniky, apod.).
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Vybér vhodného tymu dle Ferrazi (2014) zahrnuje zvazeni aspektti, jakymi jsou velikost
tymu, dovednosti jeho ¢lent a délba prace. Lidé vhodni na virtudlni praci zpravidla maji
dobré komunikacni schopnosti, vysokou emocni inteligenci a schopnost pracovat
samostatné. Co se tyce velikosti jednotlivych VT, je mozné se setkat s tymy, které Citaji az
ty, jez maji méné nez 10 clent. Toto tvrzeni dokladéd i studie od OnPoint Consulting.
Z tymu, které spolecnost pozorovala, dosahovaly nejhorSich vykont tymy s 13 a vice
¢leny. Jednou z pii¢in netispéchu velkych tymi mize byt tvz. socidlni zahéaleni. Soucasny
vyzkum dokazuje, Ze ¢lenové tymu snizuji své Usili v ptipadé, ze se citi mén¢ zodpoveédni
za vystup projektu. Tento fenomén se zpravidla objevuje u skupin ¢itajicich vice nez pét
Clend. S rostoucim poctem clenil roste 1 narocnost spoleéné komunikace. Harvardsky
profesor Richard Hackman zjistil, Ze v péti-Clenném tymu sta¢i pouhych 10 konverzaci,
aby se vSichni ¢lenové tymu zorientovali, kdo ma jaké dovednosti, a naucili se spolu
komunikovat. Kdezto v tfinacti-¢lenném tymu se pocet potifebnych konverzaci pohybuje

okolo 78.

Dal$im ¢asto zmiflovanym problémem, s nimZ se musi potykat manazeii VT a jenz je
zpusoben omezenou komunikaci prostfednictvim ICT, je nedostatek divéry a Spatné
navazovani vztahti mezi ¢leny tymu. Tony Hsieh a Jenn Lim se ve své zcela virtualni
organizaci Delivering Happiness snazi proti tomuto fenoménu bojovat napiiklad tim, Ze
zadaji své zaméstnance, aby poradali videoprohlidky svych domt a tim se sbliZili se svymi

kolegy.

Stejné dillezité je 1 nastaveni zakladnich pravidel virutalni komunikace. Po¢atecni vyzkum
V této oblasti naznacuje, ze vytvoreni pravidel pomaha snizovat Groven nejistoty a budovat
v zdjemnou divéru mezi jednotlivymi &leny tymu. Clenové VT by se tedy méli dohodnout
na zacatku spoluprace, jak Casto budou odpovidat na zpravy, jak sdilet informace a jak
postupovat Vv pifipad¢, Ze n€kdo nekomunikuje, jak ma. VT se rovnéZz potykaji
s nedostatecné vytyCenymi cili, Spatnym rozdélenim ukolti a Castymi nedorozuménimi,

které z téchto nedostatkii vyplyvaji.
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Vétsina odbornych studii se shoduje na klicové roli informacnich a komunikaénich
technologii, které mohou byt hlavni pfi¢inou netspéchu VT, i pies to, Ze ostatni klicové
faktory virtudlni spoluprace jsou optimalné fizeny a ¢lenové tymu maji moznost se jednou

za Cas setkat tvari v tvar.

Na trhu je k dispozici nespocetné feSeni umoziujicich riizné stupné virtualni spoluprace.
Tyto komunikacni néstroje ve vétSiné piipadi zahrnuji conference calling, direct calling,
text messaging, moznost zakladani dikusnich for a chatovacich mistnosti. Vyhodou
diskusnich for je jednak jejich flexibilita umoznujici vytvareni jakychkoli dotaz( a jednak
jejich schopnost uchovavat informace, které byly timto zptisobem sdilené. Diskusni fora

tak do urcité miry plni funkci znalostni databéze.

I ptes dostatek softwarovych a technologickych feseni, predstavuje fizeni virtudlnich tymu
vyzvu. V soucasné dob¢ nexistuji zadné svétové uznavané standardy obsahujici best
practices z oblasti tfizeni VT a stejné tak neni mozné dohledat metodiky usnadiujici
manazerim hodnoceni vykonu a diagnostiku prace tymu na zaklad¢ virtudlni komunikace
mezi jednotlivymi ¢leny. Lze tedy fici, Ze ackoli panuje obecna shoda o vysoké
efektivnosti VT, v pfipadé, Ze jsou tyto tymy spravné fizeny, nebylo doposud stanoveno,
jaké parameetry by toto optimalni fizeni se zvySenymi néaroky na informacéni a

komunikac¢ni technologie mélo spliovat.

1. 2. Cile prace

Hlavnim cilem disertacni prace je zhodnotit vliv zvoleného typu informacnich a
komunikac¢nich technologi na fungovani tymd, jejichz komunikace probiha prevazné ve
virtualnim, pocitaCem generovaném, prostiedi. V ramci této problematiky budou feSeny
nasledujici dil¢i cile:

1. Popsat soucasny stav vyzkumu virtudlnich tymd s vazbou na aspekty
projektového fizeni, tymové spoluprace a pocitacem generované komunikace.

2. Prostfednictvim dat ziskanych od realnych virtudlnich tymt ovéfit platnost
hypotetickych vztahli mezi faktory, jez uvadi soucasna védecka literatura, ovlivilujicimi
virtualni spolupraci.

3. Identifikovat ptiklady dobré praxe z oblasti fizeni VT.
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4. Navrhnout metodicky postup hodnoceni vykonnosti véetné diagnostiky silnych a
slabych stranek pouzivaného projektového nastaveni. Tento navrhovany postup by mél
manazeram usnadnit diagnostiku virtudlni tymové spoluprace nejen z hlediska
manazerskych nastroji, ale také z pohledu pouzivanych informacnich a komunikacnich

technologii.

1. 3. PouZzité metody
S ohledem na povahu stanovenych dil¢ich cili prace byly sledovany zdkladni tfi cile

vedécekého poznani, tedy explorace, predikce a explanace. Explorativni ¢ast rozboru
problematiky zahrnuje popis a utfidéni informaci v podobé deskripce a klasifikace
stavajicich poznatkil z oblasti fizeni a komunikace virtudlnich tymu. V rdmci predikce jsou
predpovidany hypotetick¢ vztahy mezi jednotlivymi pozorovanymi jevy, jez jsou poté
vysvétlovany empiricky na zaklad¢é dat ziskanych z elektronického dotazovani manazert
VT. Explanaéni statistickd ¢ast vyzkumu se zabyva predevS§im oveéfovanim korelacnich a
pfi¢innych vztahll mezi pfevazné psychometrickymi proménnymi, pficemz je kladen diiraz

na ovérovani a ur¢ovani mediac¢niho efektu ICT.

Vychodisko pro dosazeni popsanych dil¢ich cilii tvoii nejen existujici a vedédeckou
literaturou zpracovana témata, ale rovnéZ vlastni primarni vyzkum zaméteny na vliv typu a

vlastnosti ICT na nastaveni tymovych a projektovych procesi.

1. 4. Struktura prdce
Diserta¢ni prace je Clenéna do sedmi tematickych celkt reflektujicich jednotlivé faze

vyzkumu. Prvni ¢ast prace je vénovana popsani aktualniho stavu vyzkumu v oblasti
virtualnich tymu, pfi¢emz je nejdfive vymezena samotna definice virtudlniho tymu spolu
s typologii téchto pracovnich skupin na zdklad€¢ rizného stupné virtuality. Déle jsou
Vv ramci této sekce popsany interni procesy probihajici uvitt systému VT a na zadkladé
védecké literatury identifikovany faktory, jez mohou mit vliv na tUspéch virtudlni

spoluprace a celého projektu.
V druhé casti jsou teoretické poznatky nasledné pouzity jako vychodisko pro formulaci

vyzkumného modelu zobrazujiciho hypotetické vztahy mezi zkoumanymi proménnymi.

Pti tvorbé modelu budou zohlednény nejen poznatky z dil¢ich oblasti fizeni VT, ale také
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ostatni modely, jez byly v literatuie jiz Caste¢né fesSeny avSak pouze v teoretické roving ¢i

testovany na malém vzorku respondentd.

Treti kapitola je vénovana popisu a kategorizaci existujicich ICT ndastrojti umoziujicich
virtualni tymovoou spolupraci. Tato kapitola usiluje nejen o vytvofeni pouhého
deskriptivniho seznamu, ale pfedev$im o rozdéleni téchto technologii podle atributi

odpovidajicich zvolené definici virtuality.

Informace popsané v tematickych celcich dva, tfi a ¢tyfi jsou poté vyuzity pii sestovavani
findlniho seznamu proménnych, které budou pfedmétem statistického testovani. Tento
seznam proménnych je déle vyuzit pro sbér dat formou elektronického dotazovéani. Forma
a prub&h dotaznikového Setfeni a samotné statistické testovani jsou popsany v kapitole
paté. Za vychozi testovaci metodu bylo zvoleno modelovani pomoci strukturalnich rovnic
(SEM), které propojuje péSinkovou analyzu s konfirmacni faktorovou analyzou a
umoznuje tak testovani n€kolika hypotéz najednou, pficemz je zkouman nejen piimy vliv
stanovenych proménnych, ale také vliv zprostfedkovany. Tato kapitola je rovnéZz vénovana
rozboru moznych pti¢in problémul u méné¢ Gspésnych projekti a identifikaci prikladi dobré

praxe.

Ziskané poznatky jsou v Sesté kapitole aplikovany pii navrhu metodiky hodnoceni vykonu
virtudlniho tymu a efektivnosti pouZzitych informacnich a komunikacnich technologii.
Sedma kapitola shrnuje poznatky primarniho vyzkumu a hodnoti vystupy strukturalniho

modelu ve vztahu K jiz existujicim zavérim uvedenych ve védecké literatufe.

1. 5. Prinosy

Disertaéni prace pfispiva k souCasnému stavu vyzkumu fizeni virtudlnich tymu
analyzovanim jednotlivych aspektii této formy spoluprace v kontextu celého systému a
nikoli pouze ve vztahu k dil¢im procesim. Diky dvouletému kontaktu s manazery VT bylo
mozné nashromdzdit data k 1352 projektim. Toto mnozstvi projekti tak poskytlo
dostate¢ny zaklad pro statistické testovani teoretického systémového modelu zahrnujiciho

vysoky pocet vztahil (parametrll), jez by pii malém vzorku dat nebylo mozné oveéfit.
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Prace rovnéz pifindsi novy pohled na tuto problematiku v podobé¢ pfistupu zamétené¢ho na
aspekty pocitaem generované komunikace, které jsou umocnény typem zvolenych
informacnich a komunikacnich technologii. Technokraticky pfistup pouzity V této praci
popisuje vliv ICT prostifednictvim generalizujicich vlastnosti, které umoziuji urcit troven

virtuality konkrétniho tymu.
Za nejvetsi piinos prace vsak lze povazovat navrzenou metodiku hodnoceni a diagnostiky

vykonu VT, kterd vychdzi ze vztahii hypotetického strukturdlniho modelu virtualni

projektové spoluprace, jez se na zaklad¢ statistické analyzy ukazaly jako platné.
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2 Definice virtuality a typologie virtualnich tymu

Virtualni tymy (VT) se staly pfedmétem zajmu manazeri i védct koncem osmdesatych let
minulého stoleti, kdy vzrostl pocet organizaci vyuzivajicich teleworking jako jeden ze
zakladnich zplsobt organizace prace. Jiz od samého pocatku se védci shodovali na faktu,
ze virtudlni tymy se od téch tradi¢nich v mnohém li§i a Ze pocitacem podporovana
komunikace vytvaii jistd specifika majici dopad na tymovou spolupraci. Ackoli jiz na toto
tétma bylo publikovano mnoho studii, jejich vysledky nejsou zcela objektivné
interpretovatelné. Hlavnim divodem wurcité subjektivnosti kazdé studie jsou stale

pretrvavajici nejasnosti ohledné samotného vymezeni pojmu ,,virtualni tym*.

2. 1 Vymezeni VT v odborné literature
Jak jiz bylo nastinéno vyse, v odborné literatufe stale jeSté pfetrvava znacny nesoulad

tykajici se typologie virtualnich organiza¢nich forem prace. Koncept "virtualni organizace"
vznikl v poloviné osmdesatych let minulého stoleti aplikaci principi virtualni paméti a
pocitatové komunikace na existujici organizac¢ni struktury prace. Tento koncept v sobé
kombinoval hned dva pohledy na virtualizaci rozlisujici: (1) vné&jsi virtualizaci vznikajici
diky rychlému vytvareni siti spoluprace a (2) interni virtualizaci projevujici se skrz
navrhovani flexibilnich organiza¢nich struktur (Wilkinson et al., 2001). Pojem virtualita je
tedy v tomto sméru spise asociovan s aktivitami, které mohou probihat kdykoliv a kdekoliv

bez fyzickych, geografickych nebo strukturdlnim omezenim" (Qureshi et al. 2006).

Tyto virtualni organiza¢ni skupiny byly od samého pocatku V literatufe zkoumany pod
riznymi oznacenimi: sitové organizace (Miles & Snow, 1992), virtualni korporace
(Davidow et al., 1992), virtualni kancelaie (Hill et al., 1998), virtualni organizace
(Camarinha - Matos, 2005), distribuované globalni tymy (Knoll et al., 1995), distribuované
skupiny (Cummings et al., 2005), globalni virtualni tymy (Jarvenpad et al., 1998) a
virtualni tymy (Townsend, 1996).

Odborna literatura se az na malé odchylky a jista specifika shoduje na nékolika zakladnich

charakteristikach virtudlniho tymu. Spolecnymi jmenovateli vétSiny definic VT jsou
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pfedem definované cile, zavislost na komunikacnich technologiich a nutnost piekondvat

jisté hranice - Casové, organizacni i geografické (Martins et al., 2004).

Tradi¢ni a v literatufe nejcastéji uvadéna definice popisuje virtualni tymy jako skupinové
struktury, v nichz jsou ¢lenové z rtiznych lokalit propojeni prostiednictvim komunika¢nich
a informacnich technologii s cilem naplnéni ukolu organiza¢ni povahy (Townsend et al.,
1998; DeSanctis et al., 1998; Jarvenpaa et al., 1999; a dalsi). Davison et al. (1999) definuji
VT jesté 0 néco striktnéji. Podle nich jsou VT tvoifeny Cleny, ktefi nejen, ze maji omezené
moznosti kontaktu, ale navic se nikdy nesetkali tvari v tvar. Zatimco mnoho autori
pouzivalo ptivlastek virtudlni pro popsani geograficky nebo casové distribuované skupiny
(napt. Warkentin et al., 1997; Zhao et al., 2002), nebyla nikdy tato definice obecné piijata

védeckou komunitou (Powell et al., 2004).

V soucasné dobé ¢im dal cCastéji dochazi k reformulaci plivodni definice, pfiCemz je
pfehodnocovédna predev§im podminka ,,znaéné“ geografické vzdalenosti. Virtudlni tym
muze mit z hlediska uspofddani a cCetnosti osobniho kontaktu mnoho riiznych podob.
Realizované studie poukazuji na fakt, ze v z4jmu feSeni konkrétnich problémil jsou
virtudlni tymy v redlnych ptipadech ¢asto slozené z odbornikli z riznych geografickych
oblasti, organizaci nebo dokonce i z riznych oddéleni v ramci jedné organizace (Kock,
2009; Maznevski et al., 2000). Z toho vyplyva, ze virtualni tymy ne vzdy musi byt nutné
fyzicky vzdalené, naopak v nékterych pfipadech se milZe jednat o skupiny jednotlivcl

pracujicich ve stejné lokalité¢ (Hambley et al., 2007).

Vzhledem Kk vSudypftitomnosti informacénich technologii v dneSnich organizacich neni
zcela neobvyklé nalézt tymy pracujici ve stejném fyzickém prostiedi, nicméné i presto
velmi vyznamné zavislé na informacnich a komunikac¢nich technologiich. Stupen zavislosti
na ICT muize tedy byt jednim z vyznamnych faktorti pfi rozliSovani VT od jinych
tymovych struktur (Martins et al. 2004). Lze tedy Konstatovat, ze VT zahrnuji n¢kolik typt
organizace prace s ¢leny tymu pochazejicimi z (1) téZe organizace - stejné¢ho odd¢lent; (2)
téze organizace - ruznych oddéleni; (3) rlznych organizaci - podobnych kultur; (4)
riznych organizaci - riznych kultur; (5) rizné organizace - odliSné kultury; a (6) rizné

narodnosti.
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Ve snaze piekonat potencidlné konfliktni problém definice toho, co je, ¢i neni VT, se
nedavné studie zamé&fily na analyzu tzv. stupné tymové virtuality - tady na analyzu rozsahu
interakce tymu, ktera probiha skrze ICT v porovnani s interakci probihajici face-to-face

(Bell et al. 2002; Griffith et al. 2001).

Virtualita ptredstavuje komplexni pojem skladajici se z n€kolika dimenzi (Lipnack et al.,
2000). Presto, ze se velka ¢ast vyzkumu soustiedi na studium rozdilti mezi ¢isté virtualnimi
a face-to-face tymy, v organizacich mnohem castéji ptevladaji tzv. hybridni tymy, které

maji shodné charakteristiky s obéma typy tymt (Warkentin et al., 1997).

Clenové virtudlnich tymi komunikuji prostfednictvim riznych informaénich a
komunika¢nich technologii, jakymi jsou telefon, video a audio konference, chat, instant
messaging, nastroje pro sdileni souborti a aplikaci, ¢i prostiedi simulujici virtualni realitu
(Olson et al., 2000). Tyto technologie se od sebe lisi piedev§im atributy umoziujicimi
ptenos tézko méfitelnych vjemt, mezi néz patéi pocity ptitomnosti a sounalezitosti,
slysitelnost, pocit soucasnosti ¢i viditelnost (Brennan, 1991). Tyto vjemy jsou zavislé na
tzv. vypovidaci schopnosti média (media richeness theory), tedy na urovni informaci, které

je toto médium schopné zprostredkovat.

Informacné bohatd média, mezi néz patii napiiklad videokonference, umoznuji ptenos
dodate¢nych verbalnich i neverbalnich projevii spolu s hlavni zpravou mluv¢iho (Carlson,
1999). Naopak informa¢né strohd média (napf. e-mail), odstranuji podnéty socialni povahy
a tim 1 spolecenské kontextualni pozadi, coz miize vést k problémim v komunikaci.
bohatsich médii (Maznevski et al., 2000). Pfedpoklad, Ze videokonference a jim podobné
nastroje zvysuji efektivitu komunikace, byl velmi ¢asto zkouman na piikladu globalnich
virtudlnich tymi. Vysledky naznacuji, Ze multimedidlni pfenos pfispiva k lepSimu sdileni
verbalnich i neverbalnich znakt, ¢imz umozinuje do jisté miry nahradit socialni interakcli
(Carte et al., 2004). Nizka schopnost pienosu informace vSak nemusi nutné byt
povazovana za negativni, jelikoz mize pfispét ke snizeni konfliktovosti a socidlni

fragmentace v interkulturnim kontextu (Stahl et al., 2010).
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Jednu z nejpropracovanéj$ich koncepci virtuality vytvorili Kirkman a Mathieu (2005),
kteti definuji virtualitu tymu za pouziti tfi dimenzi. Prvni dimenzi si lze pfedstavit jako
miru, do jaké jsou v tymovych procesech vyuzivany virtudlni nastroje. Cim vice tymy
vyuzivaji ke své praci virtualni nastroje namisto interakce tvaii v tvar, tim vyssi je aroven
virtuality. Druha dimenze odkazuje k mnozstvi tzv. informacni hodnoty, ktera je pfenasena
hodnota nastroji pouzivanych ke komunikaci, tim vyssi je uroven celkové virtuality tymu.
Koncepce informacni hodnoty vychazi ¢astecné z teorie informacni bohatosti média, ale
snazi se prenos informaci pojmout ponékud obsirn€ji. Zatimco teorie bohatosti média
pocita pouze s kapacitou komunikaéniho kanalu, pojem informacni hodnoty odkazuje k
mife, do jaké jsou pfijaté a odeslané informace ,,hodnotné*“ pro tymovou efektivitu.
Naptiklad tym architektii ma potfebu komunikovat prostorové vztahy mezi mnoZstvim
objektl. V takovém piipadé je vyrazné ,,informacné¢ hodnotnéjsi* (a tudiz méné virtudlni)
poslat email s obrazkem v podobé nakresu, nez se pokouset tyto vztahy popsat slovy pfi
setkani tvaii v tvatr. Tieti dimenze je tvofena rozpétim mezi synchronni a asynchronni
vyménou informaci. Asynchronni vyména informaci obsahuje vétsi miru virtuality nez
vymeéna synchronni, nebot’ Clenové tymu nejsou schopni se zapojit do simultanni

komunikace s ostatnimi ¢leny, jako tomu je v piipadé interakce tvaii v tvar.

2.2 Formy virtuadlni spoluprdce
Velmi Casto je k vymezeni pojmu virtudalni tym pouZivana komparativni forma definice.

Tedy vytyC€eni charakteristik, kterymi se VT lisi od konvencénich (prezen¢nich) tymi.

Palmer a Speier (1997) vytvofili jednu z mala typologii zaméfenych vyhradné na virtualni
organizani struktury. Tato typologie vychazi ze studie 55 spolecnosti, které pravidelné
vyuzivaly model virtudlni tymové spoluprace. Autortim se podarilo identifikovat nékolik
odli$nych virtudlnich organiza¢nich podskupin zahrnujicich virtudlni tymy, virtualni
projekty, doCasné a permanentni virtualni organizace, jez se liSi v nasledujicich péti
dimenzich: (1) zaméfeni projektu, (2) velikost tymu, (3) Gcel, (4) zivotnost a (5) mira

zapojeni informacnich technologii (viz. Tabulka 1).
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Tabulka 1: Typologie virtualnich organizaénich struktur

Dimenze Virtualni tymy Virtualni Docasné virtualni| Trvalé virtualni
projekty organizace organizace
Zaméi‘eni Zaméteni na jednu Propojovani Propojeni ¢innosti | Propojeni ¢innosti
projektu organiza¢ni funkci | nékolika funkei ¢i né¢kolika n¢kolika
¢i organizacni organizaci organizaci organizaci
usek.
Velikost tymu Maly Stredné velky Spise vétsich Nékolik mensich
rozmeért tymi
Ukel Tymy pracujici na Skupiny Pfenastaveni Sjednoceni vSech
konkrétnich, pravé | zaméstnancii funkci za ucelem funkci a
probihajicich pracujici na vyuziti trzni vystupovani jako
ukolech specifickych prilezitosti jedna organizace
projektech
Zivotnost Pocet ¢lenti je | Docasné uskupeni | Doc¢asné uskupeni | Trvalé uskupeni
proménny,
nicmén¢ forma
VT je trvala
Mira zapojeni Zakladni Specialni uloziste Sdilena ICT zastupuji
ICT propojeni, sdileni | pro sdilena data infrastruktura poleéné
znalosti (e-mail, (databaze, (groupware, marketingové a
groupware) groupware) WAN, vzdaleny | distribuéni kanaly,
piistup) nahrazuji fyzickou

infrastrukturu.

Upraveno podle Palmer a Speier (1997).

Ve védecke literatuie se lze vSak setkat i s odliSnou klasifikaci vySe popsanych forem

virtualni spoluprace. Prvni zté€chto popisovanych forem byvy teleworking, ktery

pfedstavuje praci vykondvanou caste¢né €1 zcela mimo hlavni pracovisté firmy pomoci

informacnich a telekomunikacnich sluzeb (Bailey et al., 2002). Ve chvili, kdy spolupracuje

vice teleworkerd, ktefi se zodpovidaji jednomu manazerovi, vzniké virtualni skupina. Na

rozdil od virtudlni skupiny, ve virtudlnim tymu tito ¢lenové synergicky spolupracuji za

ucelem plnéni spolecnych cilti (Lipnack and Stamp, 1997). Poslednim stupném virtualni

spoluprace jsou virtudlni komunity, které nejen, ze spolupracuji na dosazeni spolecného

cile, ale také maji pevné stanovené role a normy, kterymi se fidi. Na rozdil od virtudlnich

tymd, virtudlni komunity nejsou realizovany v ramci organizacni struktury, ale jsou

obvykle iniciovany nékterym ze svych clent. Ptikladem virtudlnich komunit jsou open

source software projekty (Hertel et al., 2003 ) ¢i komunity védecké (Finholt et. al., 2002).
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Nejjednodussi déleni projektovych tyma vychazejici ze zakladnich prvkia definice VT
popsali autofi McDonough, Kahnb a Barczaka (2001). Ti rozdéluji projektové tymy na
prezencni, virtudlni a globalni. Dle této typologie jsou prezen¢ni tymy tvoifeny jedinci,
ktefi jsou pfitomni v rdmci jednoho spole¢ného fyzického prostoru a se spolecnym
kulturnim zazemim. Virtualni tymy se naopak skladaji z clend, jez rozd€luje alespon
castecna geograficka vzdalenost, nicméné navzdory této vzdalenosti pochazeji ze stejného
kulturniho zadzemi. Globalni tymy piredstavuji vrcholny stupenn detasované spoluprace,
pricemz se skladaji z cleni, jez déli znacnd geografickda vzdalenost a odlisné kulturni
navyky. V ramci védecké literatury, globalni tymy patii k nejcastéji zkoumanym formam

pocitac¢em podporované spoluprace.

Pro tcely této prace bude virtualni tym definovan v souladu s tfi dimenzionalni teorii
virtuality (Kirkman a Mathieu, 2005), pricemzZ rozhodujicim Kkritériem pro oznaceni
projektového tymu jako virtualniho bude frekvence komunikace pres ICT. Vyzkum
popsany v nasledujicich kapitolach tak vylufuje podminku znac¢né geografické
vzdalenosti. Zvolené charakteristiky VT budou zahrnuty do hypotetického modelu

jako proménné a zohlednény pfi testovani strukturalnich vztahi.
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3 Aktualni stav vyzkumu virtualnich tymua

Odborna literatura tykajici se virtualnich tyma se soustifedi pfedevSim na identifikaci
postupil, jez by umoznily snizit problémy a maximalizovat uzitky, které tato forma
spoluprace obndasi. I ptfes velky zdjem o toto téma a znacné spole¢né usili o zvySeni
vykonnosti VT a nalezeni best practices, je empiricky vyzkum Vtéto oblasti velmi
roztfis§tén a postrada jasnou specifikaci sledovanych indikatord vykonu, poptipadé
moznosti jejich méfeni. Snahy o sjednoceni dosavadnich poznatki a 0 provedeni
komplexni analyzy veskerych faktori podminujicich efektivni existenci VT se doposud
objevily pouze v teoretické, deskriptivni, literatufe. V tomto konceptualnim vyzkumu
ptrevladaji dvé hlavni védecké perspektivy. Prvni z nich pohlizi na virtualni tym z hlediska
jednotlivych etap, kterymi béhem své existence prochazi, zatimco druha perspektiva

naopak popisuje VT z pohledu pracovnich a socio-emocionalnich procest.

3. 1 Zivotni cyklus VT

Hertel et al. (2005) navrhli heuristicky, péti fazovy model zivotniho cyklu virtudlniho tymu
jako nejvhodnéjsi organizaci soucasného vyzkumu v oblasti fizeni tymu s vysokou urovni
virtuality. Jejich model vychazi z ptedpokladu, Ze pro fungovani tymu je nezbytné
aktualizovat manazerské postupy v zavislosti na fazi zivotniho cyklu tymu (Baba et al.,
2004). Model rovnéz zohlediiuje dopady vyuzivani informacnich technologii na ¢innost

tymu v jednotlivych etapach spoluprace. Hertel et al. popisuji téchto pét fazi vyvoje VT:

.....

3. 1. 1 Pripravna faze
Piipravna faze projektu je urcujici pro budouci fungovani a efektivitu VT. V ramci této

etapy je definovana napiiklad projektova strategie, cil mise, povaha ukold, ¢i pozadavky na
vybér vhodného personalu. Jednim z hlavnich strategickych diivodt pro volbu organizace
prace formou VT je moZnost kombinovat klicové znalosti ziskané od expertl z rozdilnych
geografickych lokalit. V ramci této etapy by rovnéZ méla byt zvaZzena vhodnost VT pro

realizaci planovanych ukolt (Haines, 2014).
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3. 1. 2 Iniciaéni faze
VétSina autord zabyvajicich se problematikou fizeni virtudlnich tymu se shoduje na tom, Ze

vsichni ¢lenové tymu by se méli setkat minimalné jednou tvaii v tvar a to predevsim ve
fazi iniciacni (napf. Lipnack & Stamps; 1997, Powell et al., 2004; Serban et al., 2015).
Béhem tohoto pocate¢niho workshopu maji ¢lenové tymu prilezitost se lepé poznat, jsou
seznameni s tymovymi ukoly, svymi rolemi a funkcemi a proskoleni v zachéazeni
s technologiemi, které budou v ramci virtudlniho tymu pouzivany. Rovnéz by méla byt

stanovena pravidla spoluprace a ptedevsim vzajemné komunikace (Purvanova et al., 2009).

Uvodni setkani pfispivaji k objasnéni tymovych procest, budovani vzijemné duvéry,
vytvofeni tymového porozuméni a sziti se s tymem. Pocateéni vyzkum porovnavajici
virtudlni tymy, které prosly uvodnim workshopem, a tymy, které se nikdy nevidély,
potvrzuje, Zze Givodni setkani maji pozitivni vliv na tymovou efektivnost (Lindeblad et al.,
2015). Experimentalni studie prokézaly, Ze osobni setkani Clenti pfed zapocetim virtudlni
spoluprace usnadnuje kooperaci a budovani davéry (Anderson et al., 2007; lorio et al.,
2015).

3. 1. 3. Faze implementacéni

Implementacni faze projektu predstavuje pro fizeni VT nejvétsi vyzvu, jelikoZz prave v této
fazi se nejvice projevi efektivnost a synergie elektronické spoluprace. Monitorovani
vykonu jednotlivei i celého tymu je pro manazera ztizené geografickou vzdalenosti mezi
Cleny, za které zodpovidd, a nemoznosti pfimé kontroly podtizenych (Wadsworth et al.,

2015).

Komunikaéni procesy patii pravdépodobné K nejcastéji zkoumanym proménym z hlediska
uspésnosti virtualni tymové spoluprace (Aldea et al., 2012). Hlavnim problémem v tomto
ohledu je, narozdil od komunikace z o¢i do oc¢i, neschopnost média ptenést vSechny
aspekty sdilené¢ informace. Z tohoto divodu je nutné zvolit spravny komunikacni
prostiedek odpovidajici povaze sdilenych informaci. Nelze tvrdit, Ze néjaké komunikacni
médium je nevhodné pro tymovou spolupraci, jelikoz efektivnost média je izce spojena

s ucelem, ke kterému je dané médium vyuzivano (Daim et al., 2012).

25



Hertel et al. (2005) zminuji 1 dal$i proces, ktery je v této fazi nutné fidit. Timto procesem
je motivace ¢lend tymu. Hertel (2002) navrhl tzv. VIST model specifikujici ¢tyii hlavni
predpoklady individualni motivace ve skupin€. Prvnim prvkem modelu je valence, ktera
popisuje subjektivni zhodnoceni tymovych kol a ochotu podilet se na jejich realizaci.
Instrumentalita je definovana jako vnimani své vlastni uzitecnosti a nepostradatelnosti pro
tym, zatimco sebe-ucinnost predstavuje hodnoceni své schopnosti plnit tkoly, které byly
Clenovi tymu svéfené. Poslednim prvkem modelu je davéra (trust), kterou lze definovat
jako oCekavani ¢lenti tymu, Ze jejich snazeni bude opétovano kolegy a Ze cely systém bude

fungovat spolehlivée.

Dalsi vyznamnou kapitolu fizeni VT piedstavuje znalostni management a rozvoj
vzajemného porozuméni v ramci tymu (Whelan et al., 2013). Vytvoieni tohoto spole¢ného
zdazemi a budovani tzv. transactive memory (védomi o tom, kdo mé kterou dovednost ¢i
znalost) je u vritudlnich tyma obzvlasté slozité predevSim kvili nedostatku osobni
komunikace a omezenému mnozstvi informaci o pracovnim prostiedi ostatnich Clent
(Schreiber, 2010). Nicméné obecny konsensus V této oblasti rovnéz schazi, jelikoz mnohé
studie dosly k rozdilnym zavériam. Napiiklad Griffith a Neale (2001) tvrdi, ze v nékterych
pfipadech muzete byt asynchronnost pouZivané technologie piinosem diky vétSimu
prostoru pro vstiebavani informaci a pocitu vétsi psychologické bezpecnosti (mensi natlak

skupiny).

3.1.4 Rozvoj a ukonéeni VT
Soucinnost €lendt virtualniho tymu miZe byt usnadnéna prostfednictvim nastavenych

pravidel komunikace, workflow a tréninku komunikaénich a socidlnich dovednosti
(Driedonks et a., 2014). Vytvafteni tréninkového programu by se mélo zakladat na analyze
potieb a nedostatkti konkrétniho tymu a jeho ¢lent. Tato efektivnost by nasledné méla byt
hodnocena empiricky. Trénink virtualnich tymi obsahuje prvky spole¢né pro trénink tyma
klasickych (objasnéni cild, roli a ukolt) a prvky specifické pouze pro VT (komunikace a
zachazeni s elektronickymi médii), jez by mély byt pfi planovani tréninkového programu

zohlednény.

Ukonceni projektu a rozpusténi tymu predstavuje téma, které bylo doposud zanedbavano

jak v empirické, tak i konceptualni literatufe. Piesto, Ze rozpusténi tymu a jeho opétovné
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sestaveni, je u virtudlnich tymd snadnym tkolem, je nutné postupovat obezietng, aby

¢lenové tymu neztratili motivaci pro budouci spolupréci.

3. 2 Procesni model VT

Saunders (2000) se pokusil o zmapovani faktorti ovliviiyjicich efektivnost VT v podobé
procesniho modelu propojujiciho ¢tyfi hlavni kategorie proménnych: vstupy, socio-

emocionalni procesy, procesy spojené s plnénim ukoll a vystupy.

Obrazek 1: Procesni model VT

Socio-Emocionalni procesy
- Budovani vztah(

- Koheze
- Dlvéra
Vstupy
- Design VYStUPVV’k
- Kultura - ykon
- Technické vstupy - Spokojenost
- Trénink
Procesy orientované na plnéni ukolt
- Komunikace
- Koordinace
- Vhodnost technologii a struktur

Upraveno podle Saunders (2000).

3. 2. 1 Vstupy

Vstupy zahrnuji proménné tykajici se sestaveni tymu a jeho charakteristik, dovednosti a
schopnosti ¢lenii tymu a dale zdroje potfebné k rozvijeni tymu. Saunders (2000) tyto
proménné fadi do Ctyf skupin a to: design (navrh tymu), kultura, technické pozadavky a
trénink. Podle soucasného vyzkumu ptedstavuje ndvrh virtualniho tymu a tloh, které bude

plnit, kli¢ovy ptedpoklad pro jeho fungovani.
U globalnich virtudlnich tymt Ize rovnéZ ofekavat komplikace a nedorozuméni zpiisobena

rozdilnym kulturnim zdzemim jednolitych clenil tymu a jejich odliSnymi komunikaénimi

navyky (Lisak et al., 2015). I mal¢ rozdily mezi komunika¢nimi navyky mohou negativné
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ovlivnit vykonnost celého tymu (Zaidman et al., 2014). Na druhou stranu problémy
spojené s realizaci projektu (definovani cild, rozpocet, harmonogram ¢innosti, zdroje) jsou

spise dusledkem vzdalenosti mezi ¢leny nez vysledkem kulturnich rozdilt.

Vysledky studie realizované autory Daim et al. (2012) prokazaly, ze kulturni zazemi a
pouzivany jazyk ovliviiuji jak sdileni informaci, tak i vykonnost tymu. Pro tymy, u nichz
prevladaji velké kulturni odliSnosti a jeZ komunikuji rozdilnym jazykem, jsou prezenc¢ni
setkavani vhodnéjsi formou pro sdileni nejasnych ¢i dvojsmysinych informaci. Nicméné
pro sdileni kanonickych informaci, virtudlni komunikace v multikulturnim prostfedi
fungovala stejn¢ efektivné, v nékterych piipadech i efektivnéji nez komunikace face-to-
informaci pouzita informacné bohat$i média, kterd ¢lenim tymu umoziovala vyjasnit
moznd nedorozuméni. Pro sdileni jednozna¢nych informaci autofi doporucuji vyuzivat

informacn¢ stroha média, jelikoz umoznuji stirat kulturni rozdily a jazykové bariéry.

3. 2. 2 Socio - emocionalni procesy

Nejproblemati¢téjsi kategorii procesu predstavuji procesy socio-emocionalni povahy, které
jsou tézko meéfitelné, nicméné vyrazné ovliviiuji efektivnost celého tymu (Lee, 2009).
Literatura v&nujici se problematice socio-emocionalnich procest se soustfedi pfedevs§im na
zvySeni pocitu tymové spoluprace, ktery v disledku geografické vzdalenosti mezi
jednotlivymi ¢leny mize casto zaniknout. V porovnani s tradi€nimi tymy, virtualni
pracovni skupiny nenavazuji tak silné kolegialni vztahy. Navazovani vztaha 1ze naptiklad
podpofit naplanovanim pravidelnych videokonferenci a chatii, do nichz by byli zahrnuti

vSichni ¢lenové tymu (Stawnicza, 2014).

Interpersonalni vztahy v ramci virtudlniho tymu a osobni motivace jednotlivct se skladaji
ze dvou slozek: spoluprace a konkurence. Krom téchto dvou faktorti jsou pro soucinnost,
sdileni znalosti a vykon tymu kritické dal$i dvé proménné a to emocni inteligence (EQ) a
jiz zminované kompetence (IQ). EQ slozka jako motivator tymového vykonu vychazi ze
socialniho kapitalu, ktery je ovlivnén socidlnim prostfedim jednotlivych organizaci,

normami a zvyklostmi.
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Jak jiz bylo feCeno, vytvafeni spolecného komunikaéniho jazyka je zakladnim
pfedpokladem pro vyhnuti se jakymkoli sémantickym nedorozuménim zpisobenym
povahou pouzivané technologie. Nékteii autofi (Tan, 2000) se domnivaji, ze k vytvoreni
spolecného komunikacniho jazyka dojde do urcité miry vzdy, a proto neni hlavnim prvkem
ovlivitujicim efektivnost virtudlniho tymu. Za tento prvek povazuji sdileni vzajemnych
znalosti, jelikoz pokud tento pienos informaci neprobihd spravné, miize vést ke
komunika¢nim selhanim, mezi néz patii napiiklad nespravna interpretace obdrzené zpravy

nebo nepochopeni kontextu.

3. 2. 3 Procesy orientované na plnéni ukolt

Jak jiz bylo zminéno v Givodu prace, existuji rizné formy virtualni spoluprace zahrnujici
rozdilné procento osobni komunikace, odlisné planovaci aktivity, struktury, normy a
komunikac¢ni nastroje (Bozanta et al., 2016). N¢kteti autoii se domnivaji, Ze komunikace
ve virtudlnim prostfedi mize byt mnohdy zdlouhava a zmatend a v disledku toho je
existence Cisté virtualnich tymti nemozna. Z toho vyplyva, Ze i ve virtudlnim tymu by méla

byt pofddana alespon obCasna setkani tvari v tvar.

Pfi tvorbé virtualniho tymu by rovnéz mélo byt pamatovano na nastaveni struktur
podporujicich sdileni znalosti a vytvofeni spolecného komunikac¢niho jazyka. Jakmile je
elektronické komunikace. Naopak v ptipad¢, Ze tym neni schopen spole¢nou znalostni bazi
vytvofit, objevi se dfive €i pozd&ji komunikac¢ni problémy v podobé nerovnomeérné
distribuovanych informaci, probléml s porozuménim sdilenych informaci ¢i Spatna

interpretace chovani ostatnich ¢lend tymu (Rossini et al., 2015).

Ve chvili, kdy neni potadani pravidelnych osobnich setkani uskutecnitelné, je mozné tento
spoleCny jazyk vybudovat pomoci sdilené databaze poskytujici vSechny dostupné
informace potiebné pro realizaci ukolu (Pefiarroja et al., 2015). Jané vymezeni tymové
strategie, postupu plnéni tkolti a medialni (technologické strategie) muze rovnéz vyrazné

prispét k lepsi tymové spolupréci (Tong et al., 2013).
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Spoluprace projektovych virtudlnich tymi miaze byt usnadnéna prostfednictvim
informacnich podplrnych systému nejen komunikacni povahy. Prvnim typem systémi
jsou systémy monitorovaci, které zajistuji dohled nad planovanymi cili a sleduji odchylky
u pfedem urcenych proménnych, pii¢emz pii odklonu od planovaného vztahu upozoriuji
¢leny tymu. IT feSeni, kterd jsou v ¢asné dob¢ dostupna na trhu, poskytuji zdkladni ramce a
organiza¢ni struktury umoziujici formalizaci responzivnich mechanizmi, tedy co, jak, kdy
a kym ma by monitorovano a kdo ma v dané oblasti zasahovat (Semeradova, 2015a).
Nékteré z dostupnych nastroji dokonce zahrnuji matematické metody, jeZz umozZiuji
provést analyzu ptfedchozich zasahti a operaci a na jejich zakladech doporucit vhodna
opatieni. Dalsi typ ICT nastroji pfedstavuje projektovy planovaci software, ktery do rtizné
miry sdruzuje tradi¢ni projektové néstroje, jakymi jsou metoda kritické cesty, PERT ¢i
sitovd analyza. Hlavnim ukolem téchto néstroji je planovani Casu, nékladd, poptipadé
rizik a fizeni lidskych zdroji.

(Hazir, 2015).

3. 2. 4 Vystupy

Tymova produktivita a pozitivni pracovni zkuSenost jsou bezesporu vyznamnymi
indikatory efektivity virtudlnich i1 prezen¢nich tymu, nicméné v obou dvou piipadech
mohou byt podnimény odliSnymi proménnymi. Spokojenost ¢lend vritudlniho tymu bude
mnohem vice zavisla na typu pouZzivané technologie a jejich vlastnostech. Pro manazery se
pak stava vyzvou zpusob oslavovani uspéchtli a tfizeni netispéchi, jelikoz ne vzdy je pro

vedouci pracovniky kvili vzdalenosti mozné dostate¢né sdilet pochvalu ¢i povzbuzeni.

Podle terénnich studii s virtudlnimi tymy (Hertel et al., 2004) tymy, které vykazovaly vyssi
uroven spokojenosti, a) mély vice mozZnosti setkat se tvafi v tvaf na zaCatku vzajemné
spolupréce, b) probéhlo mezi nimi vice neformdlni (nepracovni) komunikace, ¢) vSechny
vzniklé konflikty byly feSeny konstruktivné a rychle. Vysledky také naznacuji, Ze
spokojenost ¢lenti tymu je rovnéz ovlivnéna celkovou vykonnosti tymu, tedy tim, jak tym

zvlada plnit tikoly jemu svétené.

30



3. 3 Model TUM - AST a stanoveni vyzkumnych hypotéz

Tato prace se zamétuje piedevsim na zkoumani vlivu technologie a jejich charakteristik na
fungovani tymové spoluprace projektovych skupin, jez komunikuji pfevazné ve virtudlnim
prostiedi. Orlikowski (1996) tento fenomén pojmenoval jako technology-use mediation
(TUM). TUM narozdil od ostatnich védeckych pfistupl, zahrnuje veskeré aktivity
souvisejici s podporou pouzivanych informac¢nich technologii, tedy nejen aktivity
uzivatelské. Presto, Ze literatura zkoumajici virtualni tymy oznacuje ICT za klicovy faktor
uspésnosti virtudlnich tymi, studie empiricky ovétujici pfimy vliv konkrétnich technologii
na efektivnost tymu jsou stale nedostacujici a zpravidla se zaméfuji pouze na jeden jediny

aspekt virtudlni spoluprace.

Vramci TUM je zkoumano celkem osm oblasti souvisejicich s pouzivanim ICT. V prvni
fad¢ je to implementace vybranych systému a technologii, ktera spoc¢iva v jejich istalaci a
predstaveni koncovému uzivateli v podobé informacnicho tutoridlu ¢i Skoleni. Druha faze
zahrnuje aktivity, jejichZz cilem je podporovat zaméstnance pii pouzivani téchto novych
technologii, naptiklad pomoci rady ¢i demonstrace. Tyto systémy mohou byt nasledné
upraveny ¢i zcela redesignovany. V dalSich fazich se TUM zaméiuje na dopad zavadénych
ICT na podnikové procesy, pficemZ analyzuje vznik novych organizacnich struktur,

novych kontrolnich systémil vykonu a koordina¢nich mechanismi.

-----

kvantifikovat a ovéfit existujici vztahy mezi v§emi moznymi proménnymi, které se mohou
promitnout do fungovani VT. Z téchto diivodli a na zékladé¢ doporuceni autord Clear a
MacDonell (2011) je jako hlavni vyzkumny pfistup zvolena kombinace metody TUM a
metody popsané autory DeSanctis a Poole (1994) jako Adaptive Structuration Theory
(AST). AST pfedstavuje procesné orientovany ramec, puvodné ureny pro studium
skupinovych syst¢émi na podporu rozhodovéani. Tento pfistup zohlediiuje vstupni
podminky realizovanych procesi, jakymi jsou pouzivané technologie, projektové prostiedi,

skupinové struktury a dynamiky a umoziiuje hodnotit jejich vystupy.
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Hlavnim dGvodem vzniku AST byla kritika technocentrického pohledu na pouzivani
technologii. AST kromé technickych faktorti zohlednuje také socialni aspekty a vnimani
technologie samotnymi uzivateli, ¢imz umoznuje zkoumat procesy ze dvou uhla pohledu a
to: 1) jako typy struktur, které vznikaji implementaci ICT a 2) jako struktury, které

vznikaji tehdy, kdy lidé s t€émito technologiemi pracuji.

Tento procesné orientovany piistup zaméieny na technické i1 socidlni slozky tymové
spoluprace umoznuje syntézu obou dvou vyse popsanych koncepti studia VT. Navrhovany
model TUM - AST kombinuje jak ¢asové hledisko a postupny rozvoj kompetenci popsané
Vv modelu zivotniho cyklu VT, tak i procesni schéma vstup - proces - vystup. Synteticky

model je shrnut na obrazku 2.

Model TUM - AST zahrnuje ¢tyii kategorie vstupt: technologické, manzerské, materialni
a znalostni. Tyto vstupy jsou nasledné v pribéhu socidlni interakce mezi jednotlivymi
¢leny tymu preménovany na vystupy. Procesy probihajici ve virtudlnim tymu jsou shodné
s témi, které probihaji v jakémkoli projektovém tymu stim rozdilem, Zze u VT jsou
vyznamné ovlivnény vlastnostmi pouzivanych informac¢nich a komunika¢nich technologii.
V tomto sméru miizeme rozlisit procesy projektové (planovani, monitoring, stanovovani
cil), procesy socialni (budovani vztahi, davéry, vedeni a koucink) a procesy souvisejici
se sdilenim informaci a znalosti (Transactive Memory, Skoleni v oblasti technologii). Jak
je patrné z obrazku 2, tyto procesy ovliviiuji miru zapojeni jednotlivych ¢lenti tymu,
konfliktovost a synergickou sou¢innost tymu v podob¢ feSeni kol a vytvafeni novych
napadd. VSechny popsané polozky se néasledné¢ promitnou do celkovych vystupti, kterymi
jsou naplnéni projektovych cil,, spokojenost ¢lenlt VT a vznik novych organizacnich

struktur (pracovnich, socialnich ¢i znalostnich).
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VSTUPY

Struktura a parametry
pouzivanych ICTa
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Tnalostia dovednosti lent
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Motivace flenti timu
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Obrazek 2: Model spoluprace ve virtualnim tymu TUM — AST
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3. 3. 1 Sestaveni tymu, formulace ukolt, definovani vstupt

Dovednosti ¢lenii tymu

Z hlediska slozeni virtudlniho tymu jsou hlavnimi kritérii pro vybér cleni jejich
odborné/technické znalosti, dovednosti a schopnosti (KSA = knowledge, skills, abilities).
Vysoka uroven virtuality vSak vyzaduje zahrnuti i dalSich atributi relevantnich pro
elektronickou spolupraci, jakymi jsou zkuSenost s pouzivanim novych médii a
groupwarovyvh technologii (Yim et al., 2016). Hertel et al. (2004) na zaklad¢ rozhovort s
manazery vytvorili dotaznik k hodnoceni kompetenci Clenti virtudlniho tymu. Tento
dotaznik se zamétoval na porovnéni kompetenci ve tfech oblastech: kompetence nezbytné
pro plnéni ukolli, kompetence, jez vyzaduje prace v tymu a kompetence potiebné pro

elektronickou spolupréaci.

Vsechny tyto tfi kategorie mohou byt vyznamné ovlivnény kulturnim zazemim ¢lenti
tymu. Kultura ovliviiuje zplisoby mysleni a tim predefinuje individudlni komunikacni
preference a vzory chovani. Tedy to, jak jedineC informace sdili a piijima (Workman,
2005). Jedinci piti komunikaci a sdileni informaci zvazuji, co jejich informace muze
zpisobit a jaky dopad bude mit jejich komunikacni chovani. N4 zéklad¢ této tvahy poté
voli komunikacni strategii. V kontextu virtualnich tyma Ize tedy ocekavat, ze lidé
z raznych kulturnich zazemi budou jinak vnimat vhodnost nekterych technologii pro urcité
ukoly. Typ technologie miiZze umocnit nebo naopak ztizit druh komunikace, ktery je ¢lenu

tymu z dané kultury vlastni.

Massey et al. (2001) zkoumali vliv tfi kulturnich dimenzi na efektivitu VT. Témito
dimenzemi byly 1) individualismus-kolektivismus, 2) komunika¢ni kontextulita a 3)
vyhybani se nejistoté. Prvni dimenze pospisuje preference jedince pracovat individudlné ¢i
jako sougast tymu. Clenové tymu z kolektivistickych kultur budou pravdépodobné vice
naklonéni skupinovému plnéni ukold. Naopak pro jedince z individualisticky zaloZenych
zemi bude pfijemnéjsi, pokud budou tkoly vykondvat sami a budou jen malo zavisli na
pracovnim vykonu ostatnich. Clentim z kolektivistickych kultur tak mohou vyhovovat
technologie, které maji vétsi informacni schopnost (obsahové bohat§i média) a poskytuji

vetsi prostor pro synchronni komunikaci.
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Komunikaéni kontextualita oznacuje mnozstvi dodate¢nych informaci k zdkladnim faktim,
které jedinec potiebuje k uc¢inéni rozhodnuti. Mén¢ kontextové orientované kultury udavaji
vzdy pouze jen informace nezbytné ke spléni ukolu. Naopak vysoce kontextové zalozeni
jedinci potfebuji ziskat podrobnéjsi informace o pozadi problému a popiipad€ o socialnich
vztazich s problémem spjatych (Duran et al., 2014). Clenové z druhé skupiny budou opét
davat prednost technologiim nahrazujicim socialni interakci, obzvlasté v ptipadech, kdy
nem¢li prilezitost se osobné¢ potkat s ostatnimi. Socialni interakce vSak nemusi byt
nezbytnym pozadavkem v piipadé, ze komunikace smétuje spise ke sdileni objektivnich
informaci. Individualistické kultury preferuji nizko kontextovou komunikaci i v ramci
socialni interakce, zatimco kolektivistické kultury maji sklony ke zvySenému sdileni

dodate¢nych informaci.

Posledni relevantni dimenzi z hlediska spoluprace ve virtudlnim tymu je vyhybani se
nejistoté. Kultury, u nichz je tato dimenze vyrazna, vyhledavaji detaily o realizovanych
planech a snaZi se snizit procento nejistoty na co nejnizsi troven. Davaji pfenost situacim,
které maji jasné vymezena pravidla a strukturu. Snazi se vyhybat konfliktim a dosahovat

jednoznaénych kompromisti.

Vyzkumy naznaCuji, Ze virtualni tymy, jejichz clenové maji rozdilné technologické
dovednosti, se setkavaji s vétsim poctem problému zplisobenych neschopnosti pouzivat své
dovednosti naplno (Bryant et al., 2009). Védci se shoduji, Ze uspéch virtualniho tymu a
celkova spokojenost jeho ¢lenti je silnou mérou zavisla na technickych dovednostech
kazdého z nich. Konkrétné tedy nedostatek technickych dovednosti a neschopnost feseni
technicky problémi mély negativni dopad na individudlni spokojenost s tymovou
spolupraci, coz se ve vysledku odrazilo i na celkové vykonnosti tymu (Aldea et al, 2012).
Nekteré studie rovnéZz naznacuji, ze clenové tymu jsou vice ovlivnéni novotou
pouzivanych technologii nez novotou tymové struktury jako takové. Nedavné studie
prokazaly, ze zkuSenost s technologii ovliviiuyje miru, do jaké jsou externi normy

internalizovany (pfijaty) ¢leny tymu (Munkvold et al., 2007).

Ptesto, ze uroven vzdélanosti v oblasti ICT stoupd a Ize ve vétsing piipadit predpokladat

standardni Uroven pocitatové gramotnosti, dovednosti jednotlivych ¢lenti tymu v této
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oblasti se mohou zna¢n¢ lisit. Plnéni riznych druhti tkold vyzaduje odlisné dovednosti,
které mohou byt kognitivni, technické a komunikacni povahy. Spoluprace ve virtudlnim
tymu vyzaduje nejen pouhé otevirani zprav, ale Clenové VT musi zvladnout tyto zpravy
tfidit, urcovat priority, vyhledavat relevantni informace a sdilet, pokud to situace vyzaduje,

komplexni informace (Wilson, 2015).

Tyto dovednosti mohou byt na zac¢atku virtualni spoluprace sjednoceny prostiednictvim
tréninku/Skoleni umoznujiciho ¢lentim VT seznamit se s konkrétnimi technologiemi, které

budou v prubéhu spoluprace pouzivat.

Nejen znalosti a dovednosti jednotlivych Cleni, ale také kompetence manaZera predstavuji
klicovy vstup tspé€$ného tymu. Pfinosy pro virtualni tym se odvijeji od miry zapojeni
manazera a od volby jim vybranych fidicich strategii. Vedeni lidskych zdroju je jiz ze své
podstaty procesem socialni povahy (DeRue and Ashford, 2010). Manazeii v§ak musi miru
svého zapojeni usmérnovat, aby nanerusili tymovou dynamiku. Pokud je manazerovo Usili
smétovano efektivng, mlze vyrazné ptispét k posileni vztahli mezi jednotlivymi Cleny a
piispét k vyssi soucinnosti tymu. Nedostatetné zapojeni naopak vede Kk nejasnostem

ohledng tkold, roli, poklesu motivace a v neposledni fad¢ k malému zapojeni jednotlivct.

Udrzovat aktivni zapojeni ¢lent virtudlnich tymi je pro manZery velmi obtizné vzhledem
k faktu, ze zna¢na ¢ast komunikace probiha asynchronné a Ze jsou mnohdy pienaseny jen
verbalni znaky. Vyzkum manazerskych stylti se u tradi¢nich tymut soustfedi pfedevsim na
porovnavani transformacniho a transakéniho stylu vedeni (Avolio et al., 2013).
Transformacni vedeni se zaméfuje na fizeni interpersonalnich vztaht mezi lidmi, zatimco
transak¢ni Fizeni klade hlavni diraz na realizaci stanovenych ukolu. Pfesto, ze jsou tyto
dva styly v literatufe casto zkoumany oddélené, mnozi védci je shledavaji za
komplementarni nastroje. Manazefi by tedy dle tohoto pfistupu méli zvolit takové
strategie, které podporuji jak plnéni tkold, tak 1 budovani vztahi mezi ¢leny tymu. Yang
et al. (2011) prokézali, Ze projektovi manazeti, kteti kombinuji oba ptistupy, mohou zlepsit

tymovou komunikaci, spolupréci a soudrznost.
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V ptipad¢ virtudlnich tymG musi manazefi pfizpisobit tyto dva styly podmikdm
elektronické komunikace, coz vytvaii zvySené naroky na znalosti zahrnujici praci s ICT.
Vedouci pracovnici hraji ve virtudlnim prostfedi roli facilititor, pficemz usmériuji
komunikaci probihajici mezi jednotlivymi ¢leny a fidi pfenos informaci a znalosti. Rovnéz
podporuji navazovani vztahi mezi ¢leny tymu v ranych fazich spoluprace a usiluji o

vytvoreni pocitu vzajemné Givéry, spolecného tcelu a sdilenych hodnot.

Definovani ukoli

Jak jiz bylo nastinéno vySe, typ ukoll, ktery bude tym realizovat, uréuje pozadavky na
slozeni tymu, potfebné zdroje, informacni a znalostni struktury. Tyto ukoly jsou
formulovéany tak, aby soucet jejich vystupt plnil cilové pozadavky projektu. Aby bylo
dosazeno finalniho vysledku, je Vv ptipad¢ virtudlnich tymi nutné tyto jednotlivé Cinnosti

zietelng provazat a motivovat ¢leny tymu, aby spolu uzce spolupracovali.

Odborna literatura odliSuje zpravidla provazanost cilli, Cinnosti a vystupl. Studie
zkoumajici prezen¢ni tymy potvrdily, ze v§echny tyto tfi typy pozitivné ptisobi na motivaci
a tymovou efektivnost (Wageman, 2001). Je pravdépodobné, Ze Urovné provazanosti
budou mit stejné pozitivni efekt i na motivovanost virtudlnich tymt. Autofi Hertel et al.

(2004) navrli doporu¢ené manazerské postupy pro kazdou ze zmifiovanych provazanosti.

Cilovad provazanost je definovdna jako stupenn jasnosti cili a mira propojenosti
individudlnich ukolt jednotlivych ¢lenti s tkoly tymovymi. U VT je mira provazanosti
individudlnich cilti obzvlasté dulezita kvili ztizenym podminkam synchronni spoluprace.
Hlavnim pfinosem struktury tymovych c¢innosti (provdzanost cinnosti) jsou jasné
vymezené tymové role a piinosy viech ¢&leni. Clenové tymu by si méli byt védomi
navaznosti téchto kol a dopadl své prace na praci ostatnich. V ptipad¢€, ze si ostatni
¢lenové neplni svoje povinnosti, vznika socialni napéti, jelikoZ ostatni nemohou plnit své
ukoly kvili jejich prodlevam. Silnd provéazanost ¢innosti pfispiva nejen k této vzajemné
motivaci, ale také k vyssi spokojenosti jedincii, jelikoz jsou si védomi svého piinosu pro
tym. V opacné situaci, tedy pokud je provazanost ¢innosti slaba, mohou byt nedostatky
prace jednoho ¢lena kompenzovany ostatnimi, nicmén¢ tak klesa jeho motivace byt aktivni

soucasti tymu (Hertel et al., 2004).
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Provézanost vystupti nastava tehdy, kdy jsou <¢lenové tymu odménovani nejen
individualng, ale také za celkovy vykon tymu. Tento druh provazanosti podporuje
tymového ducha a pocit tymové soundlezitosti. Dosahnout obdobnych efekti je u
virtualnich tymt klicové, jelikoz je kvali prevazné elektronické komunikaci snizeno

vnimani ostatnich ¢lent a tymu jako kolektivni pracovni skupiny (Wageman, 2001).

v

toky, které musi byt béhem ukolu pfedany, tim spise je pro realizaci dané aktivity vhodna
forma virtuélni spoluprace (Nikas et al., 2014). VT se zdaji byt efektivnéjsi pro realizaci
ukolli generujicich konkrétni vystupy a naopak nevhodné pro rozhodovaci procesy. Tyto
vysledky je vSak nutné brat s rezervou, jelikoz nevyhody a obtize zplsobené
charakteristikami virtualniho prostfedi je mozné snizit, pokud je tymu poskytnut dostatek

¢asu na sziti se s novymi technologiemi a vypracovani stabilnich pracovnich postupt (Luse

etal., 2013).

Vybér informacnich a komunikac¢nich technologii

Jednotlivé technologie (CT - Collaborative technologies) vytvaii dohromady virtualni
zazemi oznaCované v odborné literatufe jako virtualni kolaborativni prostiedi
(Collaborative virtual environmnent, CVE). Aby skupinova spoluprace byla tispé$na, musi
toto prostfedi umoznovat skupinovou komunikaci, zaznamenavani procesu skupinového
rozhodovani a nalezenych feSeni, spravovani databazi sdilenych informaci dostupnych
vSem clenim, ktefi se mohou na jejich tvorbé aktivné podilet (Semeradova, 2015Db).
Vyzkum virtudlnich tymd je stale v pocate¢ni fazi, a vzhledem k relativni novosti konceptu
virtudlnich tymi existuje mnoho aspekti tymové spoluprace, které nebyly doposud
prozkoumany. Vytvareni komunikaéni infrastruktury pro virtualni tym stale jesté vytvari
vysoké ndroky na technologické zazemi, coz pifedstavuje hlavni piekazku pii zavadéni
tohoto nového paradigmatu. U¢inna a efektivni spoluprace napii¢ disciplinami u
geograficky rozptylenych tymi se stdvd zasadni pro Uspéch inZenyrskych projektd.
Jednoduchy ptenos informaci z bodu A do bodu B vsak nestaci. Naptiklad e-mail patii
diky jednoduchosti posilani zprav a soubort k oblibenym néstrojim komunikace, avSak
kvali slozitosti archivace stazenych souborti, komplikovanému hledani a organizovani

sdilenych informaci muze byt velmi Casto 1 neefektivni, jelikoz pfi ¢astém uzivani vede
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Kk informaénimu ptehlceni. V kontextu virtudlni spoluprace se toto nevhodné zachazeni
s informacemi muze projevit chybami v feSeni vyzadujicimi pfepracovani a naslednou

opravu, coz vede k neefektivnosti tymu.

Dosavadni vyzkum v této oblasti naznacuje, ze uzivatelé se v riiznych fazich virtudlni
spoluprace a v raznych fazich vyvoje feSeni uchyluji k uzivani odliSnych CT. Autofi
zabyvajici se virtudlnimi tymy se rovnéz domnivaji, ze volba CT se odviji i od povahy
feSené¢ho problému. Zavislosti se odvijeji podle toho, zda lze alespon ¢astecné postupovat

dle jiz pouzitych vzorcd, ¢i zda je tfeba vymyslet feSeni zcela nové.

Ke stejnym zavérim dosli i Rice et al. (2007), ktefi analyzovali spolupraci virtualniho
tymu védcu, jejichz tkolem bylo vyvinout novy raketovy pohon. Tym se skladal z osmi
inzenyra pochazejicich ze tii spolec¢nosti. Kromé vyvoje nového produktu dostali ¢lenové
tymu za kol vyuzivat ke spolupraci kolaborativni nastroje v ramci firemni strategie
inovace pracovniho prostiedi. Tento tym nebyl sice striktné virtudlni, jelikoZ clenové
pochazejici z jedné firmy mohli mezi sebou komunikovat tvaii v tvaf, nicméné diky
odliSné specializaci ucastnicich se spoleCnosti byla virtudlni spoluprace klicova pro

dokonceni projektu.

Védci méli k dispozici CT v podobé telefonu, e-mailu a aplikace zvané ,,Notebook*. Tato
aplikace ¢lenlim umoznovala internetovy piistup do spole¢né databaze informaci tykajicich
se projektu. Zaroven jim bylo umoZznéno tuto databdzi upravovat a rozSifovat o nové
dokumenty, komentovat ptispévky ostatnich, vytvaiet nakresy a sdilet odkazy. Clenové
mohli ,,Notebook® pouzivat asynchronné¢ nebo synchronné. Asynchronni pouZiti
znamenalo, Zze ¢len tymu vytvofil vstup a ostatni ¢lenové byli okamzité¢ automaticky
upozornéni pomoci e-mailu a mohli dany vstup okomentovat. Synchronni pouZiti

spocivalo v organizaci virtualnich konferenci umoznujicich 1 audio komunikaci.

Vysledky pozorovani ukazaly, Ze védci spolupracovali s ostatnimi 61% casu, ve zbylé
dobé se vénovali Cinnostem, které mohli provadét sami (kresleni, analyza, psani zprav,
atd.), pficemz 63% komunikace probihalo prostfednictvim aplikace ,,Notebook* a 37%

pomoci interpersondlnich CT (telefon, mail). Dale bylo zjisténo, Ze ¢lenové tymu méli
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tendenci vyuzivat spiSe interpersondlni CT pro nerutinni Glohy jako brainstorming, feSeni
konflikti, ujasnéni si cilit projektu a nejasnosti ohledné navrhu, presto vSak s rostoucimi
zkusenostmi s pouzivanim CT, byly telefon a mail nahrazeny synchronni komunikaci v

,.Notebooku*.

Autofi zjistili, Ze mira uzivani urc¢itych kolaboracnich néstroji neni ani tak zavisla na
slozitosti ukolu, ale spiSe na schopnosti nalézt spole¢ny jazyk komunikace, tedy sdileni,
ukladani a zptistupnovani informaci. Tento zavér doklada i zptisob prace Clenti tymu
s vytvarenou databazi. Na zacatku spoluprace byla dohodnuta pravidla vytvareni prispévka
a urcovani kli¢ovych slov, jez mély umoznit jejich vyhledavani. Dokud byla tato pravidla
dodrzovéna, databaze patfila k hojn¢ uzivanym funkcim ,,Notebooku*. Nicméné postupné,

jak ucastnici prestali dodrzovat domluvena pravidla, prestala byt databaze vyuzivana.

O rostouci frekvenci uzivani CT v pokrocilych fazich tymové spoluprace se zmifuje i
Kock (2005) ve svych pracech pojednéavajicich o ,,pfirozenosti média“. Jednotlivé
kolaborativni technologie potlacuji nékteré vybrané aspekty interakce, které jsou bézné pfi
komunikaci tvaii v tvar, jakymi jsou synchronizace, schopnost vnimat vyrazy obliceje,
gesta a poslouchat lidskou te¢. Ptirozenost média tedy popisuje, do jaké miry, je CT
schopno tyto aspekty interakce zprostfedkovat. Podle Kocka je to pravé pfirozenost média,
ktera plisobi na tvlrci proces tymu a jeho efektivnost. SniZeni této pfirozenosti zpravidla
vede K nutnosti zvysit kognitivni Gsili ze strany uzivateld, vyvolava nejednoznacnosti a
omezuje emociondlni znaky komunikace. PouZivani ICT ke komunikaci pry zaroven
zvysuje i pracovni zatizeni jednotlived, jelikoZ je takovato spoluprace vice naroéna. Cim je
médium méné ,,pfirozené®, tim musi jedinec pfi komunikaci vyvijet vice usili. Nicméné
pokud dané médium jedinec pouziva dostate¢né dlouho, dojde k pieklenuti pocatecnich
negativnich dopadi a jedinec bude komunikaci vnimat téméf stejné jako komunikaci

osobni.

Podle studie realizované autory Maznevski a Chudoba (2000) efektivni tymy maji 1épe
nastavené parametry na vyuzivani vhodného softwaru pro urcité ukoly. Naptiklad e-mail,
fax ¢i kratké telefonni hovory jsou vhodnéjsi pro ziskdvani informaci. Delsi telefonaty a

konferencni hovory jsou doporucovany pro feseni problému a osobni setkdni pro vytvaieni
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médii nezarucuje uspéch tymové spoluprace. Studie naznacuji, ze jednodussi média mohou
v nékterych ptipadech ptekonat i komunikaci tvaii v tvatr (Klitmeller, 2013). Nékteti autofi
se jiz pokouseli vytvofit pravidla, kterymi by se mél vybér komunikacnich médii fidit,

nicméné systematicky vyzkum v této oblasti stale chybi.

Mezi dva nejcastéji pouzivané piistupy zkoumani dopadi ICT patéi 1) jiz zminovana
informaéni bohatost média a 2) synchronnost média. Teorie synchronnosti média rozliSuje
dva typy komunikace: synchronni a asynchronni. Synchronni interakce se objevuje tehdy,
kdy ¢lenové tymu komunikuji ve stejném (realném) case. To je ptiklad tele- a video-
konferenci ¢i chatovacich sezeni (Avolio et al., 2001). Synchronni média umoziuji
jedinciim pracovat na stejném Ukolu, se stejnymi informacemi a ve stejném Case.
Asynchronni  komunikace zahrnuje interakci v rozdilnich cCasech, kterd je
zprostiedkovdvana nastroji, jakymi jsou e-mail ¢i elektronické nasténky. Stupen
synchronosti, ktery je médium schopné zprosttedkovat ovliviiuje plynulost komunikace.
Spolu s rostouci komplexnosti tkolt vzristaji i pozadavky na recipro¢ni komunikaci a
zpétnou vazbu mezi Cleny tymu. Bell a Kozlowski (2002) tvrdi, ze pro tyto ucely jsou

mnohem efektivnéj$i synchronni média.

Teorie informacni bohatosti média, ktera jiz byla zminéna v ivodu této prace, je zpravidla
pouzivana pro analyzu dopadi ICT na pléni tkold. Podle této teorie bohatd média
umoznujici pfenos nékolika verbalnich i neverbdlnich projevli jsou pro uzivatele vice
prirozend, poskytuji okamzitou zpétnou vazbu a poskytuji prostor pro sdileni osobnich
pociti (Hussain et al., 2004). Nejbohatsim médiem je v tomto sméru komunikace osobni.
Technologie umoziujici prenos neverbalnich znakd, tedy technologie informa¢né bohatsi,

jsou dle autorti Hussain et al. (2004) efektivnéjsi pro virtualni spolupraci.

Hambley et al. (2005) se pokusili ovéfit, zda existuje linearni vztah mezi informacni
bohatosti média a tymovymi vysledky. V ramci své studie otestovali n€kolik druht
mnozstvi informaci spiSe synchronni prostiedky. Na druhou stranu textové néstroje
poskytovaly vétsi prostor pro piemysleni a formulovani jejich dotazti. Mezi synchronni

textové natroje patii napfiklad chat, ktery umoziuje efektivné sdilet napady ve stejném
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Case. Zaroven vSak snizuje riziko konfliktu, které je u virtudlnich tymi na vyssi trovni nez
u téch prezencénich. Mezi nevyhody tohoto média patii roztfiSt€énost a obtizna
sledovatelnost komunikace, ktera miize vyustit v nizké zapojeni nékterych cleni

v dasledku odlisnych schopnosti (rychlost psani ¢i ¢teni).

Video-konferen¢ni software patii k informa¢né bohatym médiim, jelikoz dokaze prenaset
verbalni 1 neverbalni komunikaci. Baltes et al. (2002) ve své analyze pocitacem
podporované komunikace oznacili dosavadni vyzkum v této oblasti za nedostateCny a
nebyli schopni soucasnd data zahrnout jako proménnou do svého modelu. Video-
konferencing je vSak stale castéji pouzivanym nastrojem, ktery ma mnoho vyhod, mezi né¢z
patii pfedevsim téméf plnohodnotnd ndhrada osobni komunikace. Lze tedy pfedpokladat,
ze video-konferencing bude mit vyznamné dopady na produktivitu virtudlniho tymu,

popiipade¢ na socioemocionalni aspekty spoluprace.

3. 3. 2 Procesy a socialni interakce
Procesni ¢ast navrhovaného vyzkumného modelu TUM - AST zahrnuje procesy socidlni

povahy, které vedou k tvorbé dil¢ich vystupi v podobé tvorby novych napadi, feSeni
ukoli ¢i motivacnich ukazateli, jakymi jsou mira zapojeni, motivace ¢i konflikty.
Hlavnimi procesy, které lze u virtudlnich tyml identifikovat, jsou navazovani vztaht,

budovani divéry, sdileni informaci a znalosti, vedeni, koucink ¢i monitoring.

Sdileni informaci

Pozitivni vztah mezi tymovym vykonem a mnoZstvim informaci sdilenych mezi
jednotlivymi c¢leny tymu prokazali Rafaeli a Ravid (2004), ktefi k pozorovani pouzili
simulacni hru, zvanou Beer Game a jako komunika¢ni prostfedek e-mailovou
korespondenci. Beer Game je hra spocivajici v fizeni dodavatelského fetézce skladajiciho
se z vyrobce, distributora, velkoprodejce a maloprodejce. Ve hie proti sobé soupeti nékolik
tym1, jejichZ ukolem je maximalizace zisku. Kazdému ¢lenu tymu je pfidélena jedna ze
zminovanych pozic. Jediny, kdo znd informace o trhu a potifebach spotiebitellt je
maloobchod, ktery ty informace posila ,,nahoru® dodavatelskym fetézcem. Jednotlivi
ucastnici maji informace o svych zdrojich a aktivitach, ale ve hie neexistuje globalni
informacni systém. Autofi provedli dva druhy simulaci. Polovina tymt méla k dispozici

pouze nastroje herniho prostiedi a druhad polovina sméla kromé tohoto prostiedi pouzivat
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jesté e-mail jako dodatecny komunikacni kandl. Vysledky ukdazaly, ze tymy majici

vvvvvv

Ve virtudlnich tymech jsou zpravidla sdilené¢ informace tykajici se ukoll, informace
socialni a kontextové povahy. Informace zaméfené na ¢innosti/ukoly obsahuji instrukce o
tom, jak ma byt dany tkol proveden, s jakymi zdroji ¢i k jakému datu. Zatimco socialni
informace zahrnuji individualni motivy, cile a popisy vztaht mezi jednotlivci. Umoziuji
¢lenim tymu porozumeét chovani ostatnich. Tietim typem informaci jsou informace
kontextove, které¢ nesou detaily o prostiedi, v némz se odehravaji svétené tkoly a v némz
jedinci ¢i skupiny pusobi. Do této kategorie lze zfadit informace o vedeni tymu,
dostupnych zdroji a vybaveni, rolich, normach ¢i o planovaném harmonogramu (Hussain

etal., 2004).

Efektivni tymova spoluprace zavisi na nalezeni rovnovahy mezi sdilenim téchto tech typt
informaci. Na rozdil od prezen¢nich tymid VT potiebuji ke svému fungovani vice
informaci socidlnitho a kontextudlniho charakteru, jelikoz jim pomdhaji dotvofit si
predstavu o svych kolezich a o jejich zazemi. Toto zvySené mnozstvi socidlnich a
kontextudlnich informaci u VT opét vyplyva z omezené¢ho osobniho kontaktu a sniZené
prenosovosti nékterych informaci. V prezen¢nich tymech jsou ¢lenové z bézné interakce
schopni né¢které fakty odvodit sami a tak odhadnout zpusob, jakym maji s ostatnimi
komunikovat. Ve virtualnim prostfedi tyto znaky (nalada, emoce) chybi nebo jsou tézko

sd€litelné.

Rozvoj TM (Transactive Memory)

V souvislosti se sdilenim informaci pfi tymové spolupraci byva také casto zminiovan pojem
transaktivni pamét. Transaktivni pamét (Transactive memory, TM) byla jako koncept
poprvé zminéna v souvislosti S managementem znalosti. Socialné-psychologickou teorii
transaktivni paméti (transactive memory) predstavili poprvé Wegner, Giuliano a Hertel
(1985). Teorie popisuje fungovani lidské paméti v socialnich skupinach, v pracovnich
tymech, ptipadné v celé organizaci. Jejim zdkladem je intuitivné ziejma a srozumitelna
myslenka, Ze nikdo nevi, ani nemusi védet vSechno, mnohdy staci, kdyz vi, kdo jiny vi (a

umi) a miize se na néj obratit.
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Na zéklad¢ této myslenky zacaly byt ve spolecnostech vyvijeny rizné varianty systému
transaktivni paméti (TMS). TMS je velmi Siroky pojem a oznacuje jakykoli systém sdileny
Cleny skupiny slouzici k hromadnému ukladani, skladovani a poskytovani informaci
Z riznych expertnich oblasti. Jednim z nejjednodussich néstrojii pro rozvijeni transaktivni
paméti béhem virtualni spoluprace je tzv. wiki-software (oznacovan také jako wiki). Wiki
kombinuje vlastnosti textového procesoru a internetového prohlizeée, jeho uzivani je proto
velmi jednoduché. Uzivatelé jsou schopni spolecné editovat vytvorené wiki stranky, aniz

by museli mit védomosti o psani a pouzivani HTML kodu.

Studie stymy s prezenéné spolupracujicimi tymy prokazaly, ze vyuzivani systémd na
principu TM pozitivné plsobi na vystupy skupiny v podob¢ zvyseni kreativity, schopnosti
uceni se a efektivity. Tyto studie rovnéz potvrdily, Ze identifikace odbornosti ¢lend tymu
zjednodusSuje rozdélovani dil¢ich ukoli na zékladé pozadovanych expertnich znalosti
potfebnych k vyfeSeni problému a usnadiiuje koordinaci skupinovych aktivit. Nicméné

Vv oblasti virtualnich tym0 vyznamny kladny pfinos vyuzivani TMS nebyl zatim prokazan.

Problematikou rozvoje TMS se empiricky zabyvali Yoo a Kanawattanachai (2001).
Prostfednictvim hry simulujici ekonomické trzni prosttedi pozorovali rozhodovani
¢tyiclennych tymu ve ¢tyfech oblastech fizeni podniku: marketing, finance, vyroba a lidské
zdroje. Kazdému z ¢lend tymu byla pfidé€lena jedna oblast, za niZ byl zodpovédny a v niz
jen on sam mohl realizovat jednotlivé kroky. Cilem kazdého z tymt bylo co nejvice
navysit obchodni hodnotu spolecnosti, coz vyZzadovalo, aby ¢lenové fidili vSechny oblasti
ve vzajemné schodé a po vzdjemné domluve. Pozorovani probihalo po osm tydnt, pfi¢emz
kazdy tyden tymy musely pfijmout rozhodnuti o 25 proménnych v danych ctyfech
oblastech.

K usnadnéni komunikace mezi €leny tymu na rlznych mistech (Australie, Madarsko,
USA) bylo navrzeno i internetové rozhrani, jez umoznovalo Gc¢astniklim vkladat a editovat
jejich vstupy, zobrazovat vysledky vykonnosti tymu a sdilet nazory/informace s ostatnimi.
Tyto diskuze byly automaticky ukladany a hraci si je mohli kdykoli otevtit a vyhledat si

potiebnou informaci. Kontrola vysledkii byla provadéna administratorem na konci prvniho,
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pat¢ho a osmého tydne. Byl pozorovan tymovy vykon v podobé financénich ukazatelti
virtualni firmy a mnoZstvi tymové komunikace. Uroveii transaktivni paméti byla viak
testovana jiz mén¢ empiricky. Na konci kazdé faze (tyden 1., 5., 8.) byla komunikace
hodnocena prostiednictvim dotazniki hodnoticich postoj ¢lenit tymu pomoci
psychometrické Likertovy Skaly. Toto méteni bylo tedy velmi subjektivni a bez exaktnich

vysledkl o vlivu TMS na vykon tymu.

Autofi se shodli, ze k nejvétSimu rozvoji TM dochazelo v ranych fazich spoluprace. Je
pravdépodobné, Ze tento rozvoj souvisel rovnéz se zvySenym mnozstvim komunikace mezi
ucastniky, ktefi se seznamovali s prostiedim. Nicméné jakmile dosSlo k ustaveni TM,
komunika¢ni objem mél na jeji rozvoj jiz minimalni vliv. Déle byly od ucastniki ziskany
dodate¢né informace v podobé& kratkych esejii, v nichz se ,,pfiznali®, Ze kviili nedostatku
zkuSenosti s roli, kterd jim byla pridélena, museli zadat ostatni ¢leny tymu o pomoc, coz
jejich tymu pomohlo zjistit, kdo ma jaké védomosti. V nékterych tymech si ¢lenové
dokonce role vyménili, jelikoz nové pozice 1épe vyhovovaly jejich odbornosti. Nicméné
vysledky této studie nelze povazovat za smérodatné, jelikoz nebyl pouzit zddny specificky
systém na zaznamenavani védomosti. Sdélované informace byly sice uloZeny, ale jen jako

soucast komunikace mezi ¢leny a v neucelené formé, nelze tedy hovofit o skutecném TMS.

Suchan and Hayzak (2001) provedli hloubkovou analyzu prace virtudlnich tymi ve velké
nejmenované pravnické spolecnosti. Tyto tymy v pribéhu jejich spoluprace vytvérely
databaze znalosti jako zptlisob sdileni informaci. Tvorba databaze a pravidel ukladéani
vstupil byla prvnim dil¢im ukolem tymu. Béhem jejiho vytvareni se tym naucil pracovat
s pfidélenymi CT a zdroveil se mu podafilo si vybudovat i spole¢ny komunikaéni jazyk.

Databaze dale slouZila jako sdilené tlozisté znalosti z jejich oborti expertizy.

Diivéra a sdileni znalosti

Duvéra patii mezi klicové faktory, které ovliviiuji vykon jak prezencnich, tk i virtualnich
projektovych tymil. Pokud je uroven divéry v tymu nizka, mohou se objevit zdvazné
problémy ve spolupraci, mezi néz patii napiiklad slozité rozhodovani, nedostate¢né sdileni

informaci, zvySené riziko nedorozuméni a konfliktl. Védci se shoduji, Ze u virtualnich
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tymu se divéra rozviji pomaleji nez u tymu prezencnich. Navic je tato diivéra velmi kiehka

a snadno se zhrouti (Greenberg et al., 2007).

Laboratorni studie prokazaly, ze duvéra pfispiva ke zvySeni efektivnosti pocitacem
podporované spoluprace a ke sdileni vétsStho mnozstvi znalosti (Pinjani et al., 2013;
Rusman et al.,, 2010). Tato divéra se beéhem zivotniho cyklu tymu pribézné meéni.
V pocatecnich fazich tymové spoluprace je divéra podminéna socidlnimi aspekty, jakymi
jsou komunikace a vzajemné povzbuzovani. Zatimco v pokrocilejSich fazich je divéra
ovliviiovana spiSe aspekty souvisejicimi s vykondvanim ptidélenych ukoli a plnénim

nastavenych procest (Chen et al. 2009).

Greenberg et al. (2007) zjistili, ze duvéra je tvofena tfemi dimenzemi, kterymi jsou
schopnost, integrita a benevolence, pfiCemz vSechny hraji stejné¢ vyznamnou roli
v rozdilnich fazich vzniku a fungovani virtudlniho tymu. Vysledky studie od autori
Kanawattanachai and Yoo (2002) prokazaly, ze duvéra zavisi spiSe na kognitivnich
slozkach (schopnosti, profesionalizmus, spolehlivost) nez na afektivnich (emocionalni
propojeni, pocit sounalezitosti). Fan et al. (2011) dosli k obdobnym vysledkiim, pti¢emz
podle nich je divéra podminéna schopnostmi, loyalitou a ochotou pomoci pii feSeni

problémil ¢i poskytnuti potfebnych informaci kolegiim.

Mnoho virtudlnich tymi celi problémim zplhsobenym nedostatkem vzajemné divéry.
Tento nedostatek diveéry muze byt disledkem nevhodné nacasované komunikace na
zacatku existence VT. V obdobnych piipadech ¢lenové tymu komunikuji v pribéhu
hrozi komunikac¢ni a informacni pretiZzeni. Dalsi pti¢inou mize byt kusé sdileni informaci,
kdy si jedinci vyménuji pouze Caste¢né udaje a nesnazi se vychazet ze znalosti toho
druhého, coz vede k selhani usili vytvofit spole¢nou kolaborativni znalostni zakladnu.
Tretim potencidlnim problémem je nizka a nerovnomérnd frekvence interakci mezi ¢leny

tymu zabranujici jim plné tézit ze znalosti a odbornosti toho druhého.

Fan et al., (2011) urcili n€kolik faktord, jez by mohly urychlit formovani davéry u

virtudlnich tyml. Za vychozi faktor oznacuji divéryhodnost ¢lent tymu. VT casto
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postradaji specifické informace nezbytné pro vytvoreni kognitivnich modelti umoziujicich
Jim zhodnotit profesni i osobnosti divéryhodnost svych kolegli. Dostupnost osobnich a
profesnich informaci zvysuje divéru mezi jednotlivymi ¢leny. Autoii doporucuji realizovat
na zacatku tymové spoluprace alespon kratké teambuildingové aktivity za pomoci riiznych
komunikacnich médii, coz ¢lenim VT jednak umozni se 1épe poznat a zaroven osvojit si

préci s témito technologiemi.

Monitoring a kontrolni mechanismy

Kvalita jednotlivych vystupl tymové spoluprace se odviji o miry funkénosti probihajicich
procesti. Pokud tyto procesy nepracuji spravné, chyby se projevi i na stavu vystupt. U
virtudlnich projektovych tyma jsou vSechny tyto aspekty podminéné vybérem
informac¢nich a telekomunikacnich technologii pouzivanych k nahrazovéni osobniho
kontaktu. VétSina informaci proudi vyhradné skrze distanéni komunikacni prostfedky. I
pres moznosti, které tyto nastroje nabizeji, stale jesté se s jejich uzivanim poji velké
mnozstvi problémd, jez se mohou odrazit i na uspéchu celého projektu. Nestabilni
komunikacni kanaly a nespolehlivost pfenosu informaci zptisobuji selhdni v predavani
védomosti a naruSuji rovnovahu mezi jednotlivymi komponentami systému. Z tohoto
divodu by mély virtudlni tymy mit zabudované kontrolni mechanismy (Semeradova,

2015a).

Tyto kontrolni mechanismy slouzi k identifikovani odchylek od zadouciho, pldnovaného,
stavu. Aby mohly byt tyto odchylky identifikovany, musi byt nejdfive stanoveny
kvalitativné ¢i kvantitativné meétitelné parametry cilového stavu. U projektovych tymi je
optimalnost nastaveni tymovych procest Uzce spojena s projektovymi cili, at’ uZ externimi
(nalezeni nového feseni, které ma tym vytvofit) nebo internimi (cile, jichz by mélo byt
dosazeno na trovni tymové synergie, komunikace a tymového vykonu). Kontrola by tak
V tomto piipad¢€ neméla byt zastoupena jen jednorazovym ukonem pii Ukonceni a piedani
projektu, nybrz by se mélo jednat o sérii kontrolnich procest probihajicich kontinualné od

zahdjeni ¢innosti (virtudlniho) tymu az po termin jeho ukonceni.

Za hlavni néstroj monitoringu je povazovana zpétnd vazba. Zpétnou vazbu lze vV prvni fadé¢

zajistit pomoci informacnich technologii a specializovaného projektového softwaru, jenz
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uvadi rozplanové aktivity ve strukturované formé a umoziuje srovnani optimalniho stavu
¢i pokroku s aktualni situaci. Sofistikovangjs$i programy krom téchto zakladnich funkci
nabizeji 1 nadvrhy moznych optimalizacnich feSeni tykajici se manipulace s nékterymi
dostupnymi zdroji ¢i s ¢asem. Piesto vSak tyto kontrolni procesy nejsou zcela
automatizovatelné a vyzaduji zdsahy od fidiciho pracovnika. Pokud v systému a jim
zajistovanych procesech dojde k vyraznym, nenapravitelnym odchylkdm, je stale jesté
mozné se nékterych cilii vzdat nebo upravit jejich optimalni hodnotu, aniz by doslo

k rozpadnuti celého projektu ¢i tymu.

Kromé projektového planu nakladli a ¢asového harmonogramu je mozné nastavit i jiné
mechanismy zpétné vazby vychézejici z nazorl a pocitl jednotlivych ¢lent tymu, kterym
je umoznéno reagovat na prubé&h spoluprace ve virtudlnim tymu po celou dobu jeho
existence a prijimat ¢i doporucovat nezbytna opatieni. U virtualnich tymu existuje forma
hierarchického kontrolniho centra, pfiemz nejvyS§i uroven je reprezentovana
organizacemi, druhd projektovym planem a nejniz$i ¢leny tymu. VSechny tii uvedené

urovné zpracovavaji informace z rozdilnych procesti zpétné vazby.

Avs$ak poznatky prezentované v této Casti jsou pouze teoretick¢ho charakteru, jelikoz se
nepodafilo dohledat zddnou empirickou praci zabyvajici se monitorovacimi a kontrolnimi
procesy u VT. Na zdkladé€ studii s prezencnimi tymy vSak l1ze predpokladat pozitivni dopad

monitoringu na vykon tymu i ve virtuadlnim prostiedi.

3. 3. 3. Vystupy virtualni projektové spoluprace
Navrhovany model TUM - AST zobrazuje tfi hlavni vystupy spoluprace virtudlnich

projektych tymt. Témito vystupy jsou naplnéni projektovych cilt, individudlni
spokojenost ¢lenti tymu a nové socialni a pracovni skupiny. Tato prace se bude soustiedit
predevsim na kvantifikaci a analyzu prvnich dvou vystupti.

Piesto, ze sekce vyzkumu tykajici se projektové usp&snosti (PU) je z velké &asti spoleénd
pro prezencni 1 virtudlni tymy, doposud stile jeSté¢ neexistuje jednotna definice ¢i
metodologie méfeni uspeSnosti projektu a napliiovani stanovenych cilt (Joslin et al.,
2016). Navrhované hodnotici metodiky se 1iSi v mnoha aspektech a Zzadna z nich

neposkytuje kompletni seznam kritérii. Definice, které jsou v literatufe uvadény, jsou
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velmi generalizujici. Napiiklad Alias et al. (2014) a Jha et al. (2006) popisuji projektovou
uspésnost jako subjektivni a velmi komplexni konstrukt, jehoz vnimani se méni
Vv zavislosti na tom, kdo ho hodnoti. Odobn¢ definuji uspéch projektu i Mullaly et al.
(2009), kteti popisuji projekt jako uspésny v pfipad€, ze piinasi dodatecnou hodnotu
organizaci, uspokojuje zakazniky, spliiuje organizacni cile a pfedstavuje navratnou

investici.

Nejéastéjsim zptisobem méteni PU je hodnoceni dosahovanych cili v ramci projektového
trojimperativu, tedy cilt souvisejicich s naklady, ¢asem a kvalitou. Nicméné navzdory
jejich globalnimu pouzivani poskytuji tato kritéria jen velmi omezenou projektovou
analyzu (Todorovi¢ et al., 2015). Anton de Wit (1988) dokonce zpochybiioval samotnou
moznost méfit projektovou uspéSnost. Dle jeho ndzoru by védci a organizace méli

rozliSovat mezi méienim kritérii ispésSnosti projektu a mezi uspésnosti projektového fizeni.

Tento jeho nazor poskytnul novou védeckou perspektivu a autofi se zacali o PU zajimat
jako o multidimensionalni koncept zahrnujici jak vystupové metriky, tak i metriky
prubézného vykonu (metriky procesni). Dal§im V literatufe Casto zminiovanym problémem
je odlisné subjektivni vniméani PU raznymi skupinami zainteresovanych osob. V tomto
sméru se jednd predevS§im o zahrnuti spokojenosti ¢lenti tymu do hodnoceni celkové
uspéSnosti projektu (Shenhar et al., 2008). Znacnd Cast vyzkumu se rovnéZ zabyva
analyzou dopadii standardizace projektového fizeni na PU. Pojem standardizace zahrnuje
nejen mezinarodni projektové standardy, ale také best practices, které v oblasti VT nejsou
doposud pfili§ zpracovany ¢i empiricky prokézany. Na piikladu prezencnich tymua bylo

vvvvvv

standardizace.

Jak jiz bylo popsano v uvodu této prace, hodnoceni vykonu virtudlnich tyma zahrnuje
mnoho kritérii, kterd stale jest¢ nejsou pevné stanovena. Hackman (1983) vytvofil model
pro hodnoceni skupinové vykonnosti. Hackman popisuje skupinovou efektivnost jako
koncept tvofeny tiemi faktory: 1) Urove, s jakou skupinou vytvatené produkty &i sluzby
splituji standardy kvality, mnozstvi a asové terminy. 2) Uroven, do jaké pracovni procesy

umoziuji ¢leniim pracovat propojené a spolec¢né. 3) Uroveni, do jaké spoluprace ve skupiné
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pfispiva k osobnimu rtstu jejich ¢lent. Tento model klade diraz jak na produktové

vystupy, tak i na ty socialni (Mathieu et al., 2008).

Nekteti autofi shledavaji Hackamniv model za nedostacujici a doporucuji piidat i dalsi
dimenze - naptiklad sdileni znalosti ¢i znalostni pfinos pro organizaci. Furst et al. (1999)
tento model rozsituji jesté o schopnot zvladnout elektronicky zaznamenat tymové procesy

a vystupy a vyuzit tyto znalosti pfi sestavovani a trénovani dalSich tymu.
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4 Vychodiska hodnoceni ICT a kolaborativniho softwaru

Pfi nédvrhu a vyvoji informac¢nich a komunikacnich technologii je v sou¢asné dob¢ ¢im dal
tim Castéji stavén do role kli¢ového rozhodovaciho faktoru samotny uzivatel (UX desing).
Pocate¢ni modely hodnoceni ICT nahliZzely na uZzivatele jako na samostatné pracujiciho
jedince, ktery usiluje o naplnéni jemu svéfenému tukolu mensiho tematického rozsahu
Vv nepfili§ rozsdhlém casovém useku. Tento pfistup se vSak s pfichodem novych typt
spoluprace zmeénil a plvodni hodnotici modely byly rozSifeny o aspekty tymové
spoluprace, mezi néz patii napiiklad schopnost zprostiedkovat socidlni vazby, vytvaret
vétsi skupiny ¢i komunity, sdilet velké mnozstvi informaci a fidit né€kolik soubézné

probihajicich ¢innosti najednou.

4. 1. CSCW (Computer-Supported Cooperative Work)
CSCW (Computer-Supported Cooperative Work) ptedstavuje interdisciplinarni obor, ktery

se zamétfuje vyhradné na roli informacnich a komunikacnich technologii pii tymové
spolupraci. CSCW vyuziva poznatkli z oblasti umélé inteligence, pocitacové védy,
psychologie, sociologie, organiza¢ni teorie a antropologie, pfi¢emz nahlizi na ICT
Z pohledu technologického a procesniho. Kombinace téchto dvou pfistupli umoziuje 1épe
porozumét pracovnimu cyklu a tymové spolupréci, a tak navrhnout optimalni kolaborativni

systémy (Greif, 1988).

Ve své publikaci Computer-Supported Cooperative Work z roku 2003 Mills rozliSuje Sest
zékladnich vyzkumnych oblasti, mezi néz patii: komunikace, konfigurace, koordinace,
piistup k informacim, interakce a pouzitelnost. V ramci komunikace jsou feSeny konkrétni
formy elektronické komunikace a jejich efektivnost. Tyto formy zahrnuji naptiklad
audiokonference, textové kooperativni komunikacni systémy a systémy kolaborativni
prace s daty, dokumenty ¢i obrazky. Oblast konfigurace zahrnuje problematiku
roz$ifovani moznosti jiz existujicich systémi. Jedna se piedevsim o automatickou adaptaci
zméndm, sestavovani CSCW programl z fady jinych podplrnych systémil a vyvijeni
systémovych komponenti pfizpisobenych ménicim se potfebam uzivateld (Ackerman,

2000).
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Oblast koordinace zahrnuje aktivity, jez usiluji o vytvofeni takovych funkci, které by
uzivateli usnadnili plénovani a fizeni jednotlivych pracovnich procest véetné piifazeni
lidskych a materialnich zdroji. CSCW se v tomto sméru snazi o propojeni ruznych forem
kalendarti, systéma distribuce dokumenti ¢i znalostnich databazi. Hlavnimi cili
koordina¢niho okruhu CSCW jsou: zajisténi vhodné odezvy operaci a konzistence
Vv pfipadé simultdnnich uprav, dale vytvofeni zdzemi umoziujiciho navrat ke star$im
verzim dokumentii a v neposledni fad¢ také zajiSténi patficného povédomi o editaci

dokumentu ostatnimi osobami (Schmidt, 2002).

Ctvrta oblast CSCW hodnoti Grovei procesti umoziiujicich pristup ke sdilenym
informacim, které mohou byt dvojiho typu. Jedna se 0 objektové-orientované informace a
0 informace ramcové. Informace objéktové-orientované se vztahuji k pfedmétu spoluprace
a zahrnuji data, obrazky, videoklipy, tabulky ¢i webové stranky. Informace rdmcové,
jejichz ucelem je podpora a usnadnéni spoluprace, zahrnuji napiiklad zdznamy z
pfedchozich diskuzi, dohody, procedurdlni dokumenty a ¢asové harmonogramy. Optimalni
systém spliiujici pozadavky virtualni tymové spoluprace by mél byt schopen oba tyto typy
informaci tfidit, klasifikovat, uschovavat, sdilet, filtrovat a rovnéz také indexovat, aby

informace byly dohledatelné pro jednotlivé ¢leny tymu (Halverson, 2002).

Z tohoto diivodu je dnes snaha do kolaborativnich systému zakomponovat i zpracovani
¢astecné strukturovanych dat za pomoci XML (extensible markup language) jazyka. Tento
typ informaci mohou ¢ist, vytvaret a interpretovat jak pocitatové programy, tak i ¢lenové
projektového tymu. Indexace dat je zpravidla plné automatizovana pro textové soubory, a
byva castécné proveditelnd i pro video, audio a obrazkové soubory. Neékteré
propracovangj$i programy umoznuji i pfevod zvukového zaznamu (napiiklad z video-

konferenci) do textové podoby (Miguel et al., 2014).

CSCW zahrnuje do evaluacnich modeld i socio-emociondlni aspekt v podob& procest
zamétenych na hodnoceni interakce mezi ¢leny tymu. Do této skupiny procesii patii
naptiklad sprava upozornéni o stavu a aktivitdch ostatnich, pfi¢emz cilem je nalezeni
hranice mezi U¢elnym vytvarenim informacnich upozornéni a nezddoucim obtézovanim.
Dale se tato cast CSCW snazi fesit funkcionality usnadnujici praci na spolecnych

pracovnich tukolech; nachézeni vhodnych spolupracovnikii a vytvafeni a udrzovani
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efektivnich vztahd s nimi, za pfedpokladu minimalniho fyzického kontaktu; a hledani

expertt a znalosti v socialni siti (Penichet et al., 2007).

Nejproblemati¢téjsi z hlediska hodnoceni je okruh zkoumajici pouzitelnost (usability). V
oblasti pouzitelnosti je zkoumana interakce mezi ¢lovékem a pocitatem, pficemz CSCW
se zamétuje vyhradné na okolnosti, které vznikaji pii vyuzivani podpiirnych pocitacovych
nastrojl pti spolecné praci. Literatura publikovana na toto téma zkouma, jakym zpiisobem
je mozné prenést neékteré prvky z komunikace tvari v tvai do virtudlniho prostiedi a jakym
zpusobem tyto prvky optimalizovat, aby ziistaly zachovany vyhody detaSované spoluprace.
Obecné Ize konstatovat, ze vyzkum v oblasti pouzitelnosti usiluje o stirdni rozdili mezi

pocitatovym a fyzickym svétem (He et al., 2006).

4. 1. 1. Evaluaéni modely pouzivané v CSCW
Evalua¢ni modely pouzivané v CSCW kombinuji kvantitativni a kvalitativni védecky

ptistup. Paradigmata popsana ve védecké literatufe je mozné rozdé¢lit do téi hlavnich
skupin. V prvni fad¢ se jeda o ramce metodologicky orientové, které popisuji typy pokust
a metod, které maji vyzkumnici v ramci CSCW k dispozici (McGrath, 1991, 1994; Pinelle
et al., 2000; Twidale et al., 1994). Ramce konceptualni udavaji vycty proménnych a
faktort, které by mély byt zahrnuty do hodnoceni kolaborativnich systémi (Olson et al.,
2001). Tieti skupina vyzkumnych paradigmat zahrnuje tzv. konceptové orientované

postupy, jez se zabyvaji vybranymi aspekty poc¢itatem podporované tymové spoluprace.

O kombinaci vySe uvedenych pfistupli a vytvofeni jednoho souhrnného hodnoticiho
modelu se pokusili Neale at al. (2004). Autof1 vytvofili generalizujici ramec zakladajici se
na hodnoceni povédomi (Awareness evaluation model). Tento model zobrazuje nejvice
dalezité proménné, na které je nutné se zameétit pfi hodnoceni pocitatem podporované
spoluprace. Kompletni model véetné vSech hlavnich kategorii proménnych je znadzornén na

obrazku 3.
Kategorie kontextudlnich faktorti zahrnuje proménné, které urcuji povahu realizovanych

aktivit a stejné tak zpusob, jakym budou jednotlivé Cinnosti strukturovany. Vzajemna

propojenost jednotlivych aktivit (work coupling) se lidi v zavislosti na typu projektu. Cim
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vyssi je propojenost jednotlivych cinnosti, tim vys$i jsou ndroky na komunikaci a

koordinaci.

Obrazek 3: Awareness evaluation model

ACTIVITY AWARENESS

/358 U
& ég 53 Collaboration
) S
é? & Coordination
bQ’
5.? Work Information
g’ 0\-\5, Coupling Sharing
:§ § § Light-weight
) interaction

Zdroj: Neale et al. (2004)

Kolaborativni systémy by dle tohoto modelu mély byt itmérmé uzplsobeny provazanosti
¢innosti a narokiim na komunikaci. Z modelu tudiz vyplyva, ze pro vice autonomni typy
¢innosti neni nutné vytvaret rozsahlé systémy pro podporu spoluprace. Naopak je
pravdépodobné, Ze tymy plnici tento typ tkold budou pracovat efektivngji, pokud budou
mit k dispozici jednodussi ICT bez dodate¢nych funkci, které prilis§ nevyuziji.

Modely zabyvajici se hodnocenim CSCW jsou specifické komplexnim pohledem na
pouzivané technologie, pficemz vSak neusiluji o doporuceni ¢i vytvofeni jednoho
konkrétniho systému obsahujici vSechny potftebné komponenty pro pocitacovou
spolupraci. Jak jiz naznaCuje model pospany vySe, hlavnim cilem CSCW je usnadnit
hodnoceni probihajici spoluprace a na zakladé¢ této prvotni analyzy pomoci omptimalizovat
¢1 rozsifit jiz pouzivané dil¢i néstroje pro komunikaci a sdileni informaci. Jedna se tedy o

univerzalni ptistup, ktery balancuje na pomezi team managementu a UX designu.
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4. 2 Kolaborativni softwarové ndstroje

V soucasné dob¢ existuje na trhu nespocetné¢ softwarovych feSeni, kterd se snazi feSit
aspekty tymové spoluprace véetné sdileni dokumenti, pldnovani projektovych ¢innosti ¢i
vytvareni znalostnich databazi. Tato feSeni jsou dostupnd pod oznacenim kolaborativni
software neboli groupware. Kolaborativni software lze definovat jako fizené Snazeni
skupiny jedincii v propojeni se softwarovymi prostiedky za ucelem dosazeni vytyceného
cile (Johnson — Lenz, 1991). Studium kolaborativnich softwarovych nastroju piedstavuje
nedilnou soucast vyse popsané CSCW a usiluje o nalezeni co nejefektivnéjSich zpisobil
podpory a koordinace kolaborativnich aktivit prostfednictvim pocitacovych teSeni.
Propojenim jednotlivych nastrojii vznikd nasledné kolaborativni pracovni prostfedi (CWE

— Collaborative working envrionment).

Védecka literatura rozdé€luje kolaborativni software and tii kategorie v zavislosti na stupni
spuluprace, ktery je dany software schopen zprostfedkovat (Kamel, 1999). Jedna se o
nastroje komunikacni, kolaborativni a koordina¢ni. Za ptiklad komunikaénich néstroji
muze byt povazovan telefonni hovor, chat ¢i e-mail. Pro komunikacni néstroje byva
charakteristickd nestrukturovand vymeéna infromaci. Pfesto, Ze tyto ndstroje jsou
nejjednodussi a nejpouzivanéjsi, hrozi u nich riziko ztraty informaci pravé z divodu jiz
zminované nestrukturovanosti a castecné neformalnosti. Kolaborativni nastroje zpravidla
umoznuji simultdnni spolupraci nékolika jedinci najednou. Do této kategorie spadaji
napiiklad ndastroje poskytované spolecnosti Google vramci sluzby Google Drive,
konferen¢ni software ¢i vyvojaiskd 3D prostfedi. Pod koordina¢ni software jsou fazena
feSeni pro podporu projektového fizeni a team managementu. V tomto pifipad€ hovoiime o
ruznych forméch elektronickych kalendait, planovacich nastrojich ¢i systémech pro

spravu dokumentt.

Virtudlni tymy maji moznost vytvofit (poskladat) si kolaborativni prostiedi dle vlastniho
uvazeni z jednotlivych nastroji, které bézné pouzivaji, nebo vyuzit komplexniho fesSeni
vV podobé kolaborativni platformy. Tyto platformy sdruzuji nékolik ndstrojii najednou,
avSak rozsah a pouzitelnost téchto néstroji se u jednotlivych dodavatelti rizni. Stru¢né

zhodneni nékterych dostupnych feseni je nasledné uvedeno v kapitole 6.
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4. 2. 1. Klasifikace groupware
Zakladni taxonomie groupware vychazi z rozliSeni nastroji na zakladé toho, kdy a kde

interakce probihd. V této klasifikaci jsou tedy zvazovany dvé zakladni dimenze: Cas a
prostor. Horizontalni dimenze tadi jednotlivé kolaborativni néstroje podle pozice jedinct,
ktefi je pouzivaji. Uzivatelé se mohou nachazet na stejném misté (v piipad¢ prezencnich
tymi) nebo se mohou vyskytovat v riznych lokalitich (virtualni tymy). Obdobnym
zptisobem rozdé€luje verikalni dimenze vzajemnou interakci z hlediska casu. Interakce
muze byt bud’ synchronni (probihajici ve stejném case) nebo asynchronni (probihajici
v riznych ¢asech). Tyto dvé dimenze tak popisuji Ctyfi mozné komunikacni scénéfe:
synchronni / prezen¢ni, synchronni / virtualni, asynchronni / prezenéni a
asynchronni/virtualni (Ellis et al., 2004). Obdobné koncipovanou taxonomii navrhl v roce
1994 Grudin, ktery za pomoci dimenzi ¢asu a mista klasifikuje groupware do deviti
kategorii. Oba dva druhy taxonomii jsou zkombinovany do jedné klasifikace znazornéné

na obrazku 4.

Obrazek 4: Klasikace pomoci dimenzi misto/Cas

Computer-mediated
meeting rooms Bulletin boards
Same
Electronic Electronic newsgroups
Classrooms
Place
Chat Non real-time
conferencing
White boarding
Different Audio/video Workflow
conferencing
Email
Time .
Same Different

Zdroj: (Bafoutsou et al., 2002).
Literatura uvadi i klasifikace dle dalSich dimenzi. Autofi DeSanctis a Gallupe (1987)

navrhli klasifikaci kolaborativniho softwaru na zékladé velikosti tymu a typu aktivity

(kreativni, planovaci, intelektualni, kognitivni, feSeni konfliktu, smisen¢). Kraemer a King
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(1988) vytvorili klasifikaci systémil na podporu skupinového rozhodovani (GDSS — group
decision support systems). Systémy jsou kategorizovany podle naroki na hardwarové a
softwarové vybaveni, datovych pozadavki a pocétu jedinct, ktery jsou schopné propojit.
Kromé casové prostorové taxonomie autofi Ellis et al. (2004) popsali i taxonomii

vychazejici z dimenzi aplikace — funkcionalita.

Za kombinaci piedchozich taxonomiii Ize povazovat klasifikaci popsanou autory Jarczyk,
Loffler a Volksen (1992), kteti charakterizuji kolaborativni systémy pomoci péti hlavnich
skupin kritérii: funkéni kritéria, technickd, aplikac¢ni, pouzitelnost a ergonomie,
Skalovatelnost. Funkéni kritéria slouzi k popsani funkci systému, technicka kritéria
charakterizuji platformu, prostfedi a architekturu systému. Skupina aplikac¢nich kritérii
popisuje Cinnosti, k Nimz muze byt systém pouzivan, ergnonimicka kritéria odkazuji na
naroénost pouzivani systému a jeho piijeti uZivatelem. Skalovatelnost predstavuje meta —

kritérium, které se zamétuje na flexibilitu systému ve vztahu k ostatnim kritériim.

Na durhou stranu Mentzas (1993) klasifikuje kolaborativni software pomoci pouhych ¢ty
kritérii: soulad s pozadavky modelu koordinace ¢innosti, zptisob zpracovani jednotlivych
ukoll, feSeni problematiky systému na podporu rozhodovani a naroky organiza¢niho

prostiedi.

Klasifikaci groupware podle typu cCinnosti, k niz je dany groupware vhodny, zvolili
McGrath a Hollingshead (1994). Autofi vyuZzivaji typ ¢innosti jako zastieSujici klasifikacni
rdmec, pricemz Ccinnosti rozdéli do ¢ty hlavnich kvadranti. Kazdy kvadrant je
charakterizovan pomoci vykonnostniho procesu (akce skupiny): vytvafeni novych napada
a plant, vybér spravné alternativy (intelektudlni tkoly), vybér preferované alternativy
(Gkoly vyzadujici hodnoceni), smlouvani a feSeni konflikti. Tato taxonomie zohlednuje
teorii bohatosti informace a kombinuje ji s pfedpokladanou schopnosti urcitého typu média
tuto hodnotu ptenaset. McGrath a Hollingshead hodnoti ¢tyfi halvni druhy médii, jez jsou
pouzivany ke komunikaci. Jedna se o systémy textové, audio, video a o komunikaci tvari
v tvaf. Jednotliva média jsou nasledné fazena a ohodnocena podle jejich vhodnosti pro

dany typ ¢innosti (obrazek 5).
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Tabulka 2: Klasifikace komunika¢nich médii podle informaéni hodnoty

ZvySovani naroki na pfenaSenou
hodnotu informace potiebnou pro
uspesné vykonani ukolu

Komunika¢ni médium

Potencialni nartst pfenasené hodnoty informace

[
»

Typ tkolu Textové Audio Video systémy | Komunikace
systémy systémy tvari v tvar
e vytvafeni novych napadt|Vhodné Césteéné Nevhodné  -|Nevhodné -
a plant vhodné —|prili§  bohata|pfili§  bohata
ptili§ bohata | informace informace
informace
e vybér spravné alternativy |Caste¢né | Vhodné Vhodné Nevhodné¢ -
(intelektualni ukoly) vhodné — prili§  bohata
médium je informace
prilis
omezené
e vybér preferované | Nevhodné —| Vhodné Vhodné Céstetné
alternativy (ukoly |médium je vhodné — pfili$
vyzadujici hodnoceni) prili§ bohata
omezené informace
e smlouvani a tesni |[Nevhodné — | Nevhodné —|Castedné Vhodné
konfliktd médium je|médium  je|vhodné -
! Pl Pl Médium e
omezené omezené prilis strohé

Zdroj: PieloZzeno podle McGrath a Hollingshead (1994)

Nejvice projektoveé orientovanou taxonomii kolaborativniho softwaru vytvofili autofi

Malone a Crowston (1994), ktefi pfi klasifikaci komunika¢nich médii vychazi

z koordina¢niho procesu. Jimi popsana taxonomie definuje Sest kategorii procest: fizeni

zdroji (pfidélovani tkold a stanovovani priorit), fizeni vztahi se zdkaznikem /

zadavatelem projektu (ureni vstupti a vystupl), zajiStovani synchronnosti, task

management, skupinové rozhodovani a komunikace.

Jak jiz bylo nastinéno V odstavcich vySe, védecké prace zabyvajici se kolaborativnim

softwarem nahlizi na taxonomii groupware z riznych pohledi. Taxonomie, jez byly

zminény v této praci (tabulka 3), ptfedstavuji zakladni teoreticka vychodiska pro dalsi

vyzkum v této oblasti (Neale et al., 2004). Nov¢jsi studie ve vétsin€ piipadi tento

teoreticky zéklad vyuZzivaji a aplikujiho pfi hodnoceni konkrétnich softwarovych feSeni

(Bafoutsou et al., 2002).
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Tabulka 3: Klasifika¢ni dimenze kolaborativniho softwaru

Uzivatelské
hledisko

Technické aspekty

Aplikacni aspekty

Zptisob
interakce

Struktura

Software

Hardware

Typ
ikolu

Skupinoveé
charakteristiky

Velikost
skupiny

Aplikace

Cas /
prostor

IAutofi

X

DeSactis a
Gallupe
(1987)

Kraemer a
King (1988)

Robin
(2010)

Ellis et al.
(2004)

Ellis (1991)

Jarczyk et
al. (1992)

Mentzas
(1993)

McGrath et
al. (1994)

Grudin
(1994)

Malone a
Crowston
(1994)

Coleman
(1995)

Ellis et al.

(2004)

Zdroj: Vlastni.

Veskeré klasifikace kolaborativniho softwaru usiluji o vytvoreni urcité mapy, jeZ by

usnadnila vybér vhodnych prostiedkti pro konkrétni typy projekti. Nicméné taxonomie

popsané V této praci maji spiSe deskriptivni charakter, jelikoZ softwarové nastroje

klasifikuji na zéklad¢ jejich funkcionalit, avSak bez zhodnoceni jejich efektivnosti

v kontextu VT.
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5 Primarni vyzkum
Optimalizace kolaborativnich prostfedi vhodnych pro tymy s vysokym stupném virtuality

bude v této praci zkoumana na dvou trovnich: na rovni socio-emocionalni a urovni
technologické. Cilem vyzkumu je odhalit faktory ovliviiujici uspésnost projekti
realizovanych timto typem tymu a navrhnout metodicky postup hodnoceni vykonnosti
vcetné diagnostiky silnych a slabych stranek pouzivaného projektového nastaveni. Tento
navrhovany postup by mél manazerim usnadnit diagnostiku virtudlni tymové spoluprace
nejen z hlediska manazerskych postupt, ale i z hlediska pouzivanych informacnich a
komunikacnich technologii. Z pfedchozi literarni reSerSe vyvstavaji nasledujici tfi
hypotézy, které budou hlavnim vychodiskem pii testovani zavislosti mezi pouzivanymi

technologiemi a navrhovanymi proménymi:

H1: Vlastnosti informacnich technologii (synchronnost/asynchronnost, mnoZzstvi

prendsené informace, aj.) ovlivituji produktivitu virtudlniho tymu.

H2: Typ a frekvence sdilenych informaci uréuji povahu vztahti (budovani davéry, sdileni

znalosti, spoluprace) navazanych mezi jednotlivymi ¢leny VT.

H3: Problémy plynouci z omezeného osobniho kontaktu lze ptekonat pomoci volby

vhodnych ICT.

5. 1. Identifikace proménnych a sbér dat
Na zaklad¢ teoretickych poznatkii popsanych Vv kapitolach 2, 3 a 4 byl sestaven seznam

proménnych, jeZ mohou mit potencialni vliv na fungovani virtualniho tymu. P#i hledani
klicovych faktort virtualni spoluprace bylo vychazeno primarné z modelu TUM-AST, jez
byl podrobnéji vysvétlen ve treti kapitole této prace. ZvySeny diraz byl kladen na
technologicko-komunikaéni aspekty, které byly mezi proménné zakomponovany v podobé
hodnoceni dimenzi virtuality definovanych autory Kirkman a Mathieu (2005) a rovnéz
také jako typizované softwarové ndstroje (planovaci nastroje, znalostni databaze, systémy
spravy dokumentt, apod.). Celkem tedy bylo identifikovano 30 proménnych, které¢ byly
rozdéleny do péti tematickych celkl: charakteristika projektu, zdroje / vstupy, komunikace
a ICT, prace vtymu a projektové fizeni, vystupy. Kompletni seznam sledovanych

proménych je uveden v tabulce 4.
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Tabulka 4: Faktory majici potencialni vliv na virtualni tymovou spolupraci

Charakteristika projektu Typ tkolu (technicky / kreativni)
Naroc¢nost projektovych cila
Velikost rozpoctu

D¢lka trvani projektu

Zdroje / vstupy Kvalita ICT

Velikost tymu

Kulturni rozdily

Technické dovednosti ¢lenti tymu
Odborné dovednosti

Zkusenost manazera s fizenim projekta
ZkuSenost manazera s fizenim VT

Komunikace a ICT Komplexnost ICT

Typ sdileného obsahu (textovy,
multimedialni)

Synchronnost / asynchronnost komunikace
Vyuzivani znalostni databdze

Planovaci néstroje

Nastavena pravidla komunikace

Prace v tymu a projektové Fizeni Navazovani vztaht
Budovani diavéry
Sdileni informaci
Postupné vzdélavani / skoleni
Cetnost tymovych porad
Hodnoceni spokojenosti
Kontrola vystupii
Planovaci proces
Inovacni proces

Uroveii konfliktt
Teambuilding

Vystupy Naplnéni cilt
Spokojenost ¢lent tymu

Zdroj: Vlastni.

Samotna formulace dotazniku vychézi z téchto navrhovanych proménnych, pticemz otazky
jsou rozdélené dle uvedenych tematickych celkd. Pro kazdou z téchto proménnych byla
vytvofena otazka se sedmi stupniovou hodnotici Skdlou (s vyjimkou délky trvani projektu,
rozpoctu a poctu ¢lenll) umoznujici respondentim kvalitativné ohodnotit vykonnostni
ukazatele a to i v pfipad¢, ze v ramci jimi realizovanych projektd nejsou bézné sledovany.
Otazky byly nésledné zahrnuty do elektronického dotazniku, jenz byl vytvofen za pomoci
aplikace Google Forms, kterd je soucasti balicku poskytovaného v ramci sluzby Google

Drive. Dotaznik je dostupny v elektronické podobé tak, jak byl distribuovan
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respondentim, na adrese https://goo.gl/forms/RIRGKW6EKToKYiCx0l nebo v tisténé

podobé¢ v ptiloze A této prace.

Sbér dat probéhl formou elektronického dotazovani. Do dotazovani byli zapojeni
projektovi manazefi, ktefi jiz maji zkuSenost s fizenim virtudlnich tyma a ktefi maji
k dispozici informace pottebné k vyplnéni vykonnostnich indikatori tymové spoluprace a
celkové Uspésnosti projektu. Manazeti byli oslovovani prostiednictvim profesni socialni
sit¢ LinkedIn, kterda krom¢ nabizeni a poptdvani pracovnich prilezitosti umoziuje

sdruzovani znalostnich komunit odbornikti vénujicich se konkrétnim tématim.

Jmenovany dotaznik byl distribuovan ve ¢tyfech odbornych skupinach na siti LinkedIN.
Témito skupinami byly: Virtual Leadership and Team Effectiveness,Virtual Team
Builders, Virtual Teams a Virtual Teams (2967357). Dohromady bylo tedy doposud
osloveno 1862 manazerti a odbornikl s zadosti o vyplnéni dotazniku a jeho dalsi sdileni
mezi své kolegy. Dotaznikové Setfeni probihalo od ¢ervna 2014 do kvétna 2016. K datu

29. 5. 2016 byla ziskana data celkem o0 1352 projektech s riznou tirovni virtuality.

5. 2. Charakteristiky vzorku respondentii
V soucasném vzorku projektd (1352) prevazuji tymy (82%) s omezenou moznosti

osobniho kontaktu (primérné€ 1-2 osobni schiizky ro¢n¢), nasledované tymy, které se sejit
mohou, ale 1 ptfesto komunikuji pfevazné (vice nez v 70%) pies ICT (15%). Nejméné
zastoupené jsou tymy, které se za dobu trvani projektu setkaly jedenkrat ¢i viibec. Vysoky
podil virtudlnich tymi ve vzorku je dusledkem cileného dotazovani respondenti v
zajmovych skupinach, coZ potvrzuje 1 fakt, Ze vSechny popsané projekty byly realizovany
dvémi a vice subjekty. Jednd se tedy o partnerské projekty realizované Cleny z rtiznych

spole¢nosti.

Co se tyCe velikosti tyml, mezi respondenty pievladaly tymy stfedné velké s 5-7 Cleny
(64%) a tymy malé s 1 - 4 Cleny (32%). Tymy s poctem 8 a vice ¢lend se ve vzorku
objevovaly jen vzacné (4%). Data byla ziskana pievazné z projekta trvajicich v rozmezi 1-
3 roky (76%). Kratsi projekty (s délkou trvani méné nez 1 rok) tvorily 19% a delsi projekty

(3 a vice let) pouze 3%. Z finan¢niho hlediska bylo nejvice dat ziskano z projektd s
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rozpoctem v rozmezi 5 000 000 az 10 000 000 K¢ (68%) a dale z malych projektt s
rozpoctem pohybujicim se mezi 1 000 000 az 3 000 000 K¢ (25%). Projekty s rozpoctem
mensim nez 1 milion tvofily 5% respondentl a projekty s vice nez 10 miliony K¢ tvotily
pouhd 2%. Ve vzorku dat jsou zastoupeny tymy slozené z ¢lenli pochazejicich z riiznych

zemi (51%).

5. 3. Modelovani pomoci strukturdlnich rovnic
Za vychozi metodu testovani stanovenych hypotéz bylo zvoleno modelovani pomoci

strukturalnich rovnic (SEM). Tato statistickd metoda umozituje pozorovani vztahli mezi
latentnimi a pozorovanymi (méfenymi) proménnymi, pficemz kombinuje konfirmacéni
faktorovou analyzu (CFA) s regresni a péSinkovou analyzou proménné. Oproti CFA SEM
roz§ifuje moznosti analyzy o zkoumani vztaht mezi latentnimi proménnymi. Tato metoda
se skladd ze dvou slozek, kterymi jsou 1) strukturalni model — vicetrovilova regrese
latentnich proménnych a 2) M¢étitelny model — CFA (ve vétsiné piipadi) (Zhang et al.,
2016).

5. 3. 1. Zakladni principy SEM

Jednim z nejznaméjSich SEM modelt je tzv. LISREL model (Linear Structural Ralations),

ktery navrhl Joreskog v roce 1970. Tento model je specifikovan néasledovné:

Méfitelny model: x =& + 3 (1)
Y=Mmn+e
Strukturalni model: n=pn + T+ C, (2

Kde & predstavuje libovolny vektor latentnich exogennich proménnych, x vektor
pozorovanych exogennich proménnych, Ax koeficient regresni matice x podle & a &
predstavuje vektor chyb méfeni v pozorované exogenni proménné x. Obdobné n
predstavuje libovolny vektor latentnich endogennich proménnych, y vektor pozorovanych
endogennich proménnych a Ay koeficient regresni matice y podle n a € piedstavuje vektor
chyb méfeni v pozorované endogenni promeénné y. Co se tyce druhé rovnice

(strukturalniho modelu) B oznacuje koeficient matice n ve strukturdlnim vztahu, I’
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zastupuje koeficient matice pro latentni exogenni proménnou & a C ptedstavuje vektor

residualnich chyb regrese ve strukturalnim vztahu n podle & (Nitzl, 2016).

Predpoklada se, ze vSechny proménné jsou centrované (soustfedéné) a proto rovnice (1) a
(2) neobsahuji zadné podminky priniku. Exogenni a endogenni proménné mohou byt
pozorovatelné nebo nepozorovatelné s ohledem na konkrétni testovany model. Exogenni
proménné predstavuji takové koncepty, které ovliviiuji ostatni zkoumané koncepty, ale
sami nejsou ovlivilovany zadnym z koncepti v systému. Koncepty uvniti systému jsou
oznacovany jako endogenni proménné. Endogenni proménné mohou byt ovliviiovany
koncepty exogennimi a zaroven ostatnimi endogennimi proménnymi v systému (Nitzl,

2016).

Proces modelovani pomoci strukturdlnich rovnic se skladd z n¢kolika fazi. Naptiklad
Ullman (2006) uvadi ¢tyii etapy: 1. specifikace modelu (formulace hypotéz a péSinkového
diagramu, uréeni velikosti vzorku a zhodnoceni normality dat), 2. otestovani modelu
(vybér vhodné metody), 3. zhodnoceni platnosti modelu (fit indexy a interpretace
parametri), 4. modifikace modelu. O dvé etapy vice zminuje Kline (2005), jehoz ptistup
bude pouzit i v této praci. Kline uvadi téchto Sest kroki SEM:
1. Specifikace modelu v podobé¢ strukturalnich rovnic.
2. Zjistit, zda je model indentifikovatelny — zda je mozné odhadnou vsechny
parametry
3. Sbér dat. Sbér dat by nikdy nemél u SEM piedstavovat prvni krok! Nejdiive je
nutné zjistit, jaké vztahy budou zkoumany a jaké data jsou nezbytna k ovéfeni
parametri modelu.
4. Analyza modelu pomoci specidlniho programu uréené¢ho pro SEM. Zhodnoceni
vystuptll analyzy.
5. Uprava modelu, v piipads, Ze predchozi vysledky byly neuspokojivé, a op&tovna
analyza pravdivosti hypotéz.

6. Sepsani zavérecné zpravy.

V nasledujicich ¢astech prace bude pracovano se statistickymi programy IBM SPSS
Statistics a SPSS Amos.
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5. 3. 2. Testovani vhodnosti dat pro SEM

Nejcastéji pouzivané metody SEM piedpokladaji splnéni nasledujicich podminek:

1) Vicerozmérna normalita - predpokladd se, ze veSkera jednorozmérna distribuce
pozorovanych proménnych je normalni a Ze spojend distribuce jakéhokoli paru
proménnych je dvourozmérné normélni a Ze vS§echny dvourozmérné bodové diagramy jsou
linearni a homoscedastické. Néktefi autofi doporucuji overit bodové diagramy pro vSechny

proménné jako zpusob netechnického ovéfovani vicerozmérné normality (Schreiber et al.,

2006).

2) Jednorozmérna normalita — piedpoklada se, Ze vSechny pozorované proménné jsou
normalné distribuované. Sikmost a $piatost jsou dva piipady, které jsou manifestaci
nenormalni distribuce. Pozitivni Sikmost znaci, ze vétSina hodnot se nachazi pod
pramérem, zatimco positivni Spicatost (leptokurticka distribuce) znac¢i t€zs$i ohony a vyssi
vrcholky. Standradizované indexy Sikmosti (SI) a Spicatosti (KI), které umoziuji

porovnani riznych distribuci vzhledem k normdlni kiivce, 1ze vypocitat ndsledovné:

) i St
3T = 3 a Kif= W (3), (4)
(5%)2 '

Kde Sz, Ss, Ss ptedstavuji druhy, tfeti a ¢tvrty moment priméru. Znaménko ST udava smér
Sikmosti a hodnota O oznacuje symetrickou distribuci. Hodnota KI se pfi normalni
distribuci rovna tfem a hodnota vyssi nez 3 znaci pozitivni Sikmost. Stejnd pravidla, ale
Vv opa¢ném smyslu, plati pro negativni Sikmost a Spicatost. Jednou z mozZnosti, jak nalozit
S jednorozmérnou nenormalni distribuci, je transformace povivodnich hodnot. Existuje
nékolik typl transformace, mezi n&z patfi centroid, odmocnina, probit, logaritmické
vyjadieni ¢i prevracena hodnota. Transformaci je vSak ztracena pltvodni metrika a
interpretace vysledki musi byt provedena pro metriku transformovanou (Evermann et al.,

2016).

3) Linearnost a homoscedasticita — tyto dva aspekty vicerozmérné normality mohou byt
vyhodnoceny opét pomoci dvourozmérnych bodovych diagraml. Homoscedasticita je
rovnéZ znama jako homogenita variance okolo regresni linie. Bodovy diagram, ktery

splituje vlastnost homoscedasticity, by tudiz mél vypadat jako elipsa. Ostatni geometrické
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tvary (napiiklad trojuhelnik) zna¢i poruseni tohoto piedpokladu a ptredstavuji tedy

heteroscedasticitu (Evermann et al., 2016).

4) Nizka uroven multikolinearity —Multikolinearita se objevuje tehdy, kdyz interkorelace
mezi nekterymi proménnymi je prili§ vysoka (vyssi nez 0,9). Tato situace nastava ve
chvili, kdy zdéanlivé odlisné proménné méfti stejny jev. Tyto dvé proménné jsou tudiz
nadbytecné. Naptiklad nemé smysl zkoumat 12-ti minutovy béh a 3 km béh jako
indikatory vytrvalosti, jelikoz budou pravdépodobné znac¢né korelovat a proto nepfinesou
zadnou dalsi informaci. Do analyzy by tak méla byt zahrnuta pouze jedna z téchto
proménnych. Multikolinearitu je jednoduché ovétit pomoci korela¢ni (nikoli kovariacni)
matice. Pokud se jedna o soubor tii a vice proménnych literatura doporucuje vypocitat
¢tvercovou vicenasobnou Korelaci (squared multiple correlation) a aplikovat stejna
pravidla, tedy pokud hodnota bude vyssi nez 0,9, jedna se o multicolineairtu. Existuji
pouze dvé moznosti, jak s timto problémem nalozit. Jednou z nich je eliminace jedné

z proménnych. Druhad varianta spodiva ve vytvofeni slozené proménné (Zhang et al.,

2016).

5. 3. 3. Doporucena velikost datového vzorku
Velikost vzorku u SEM ovliviiuje stabilitu odhadovanych parametri. SEM stale jesté

predstavuje techniku vyzadujici praci s vétSim poctem dat. Nezbytnd velikost vzorku se
odviji od né€kolika faktorti, mezi néz patii slozitost modelu (slozitéj$i modely vyzaduji
vétsi mnozZstvi dat), typ testovaciho algoritmu a Skéaly pouZité pro vyjadfeni proménné.
Pokud je velikost vzorku pfili§ mald, bude vypovidaci schopnost statistickych testl velice
omezend. Autofi zabyvajici se SEM se v tomto sméru ¢aste¢né rozchazeji. Kline (2005)
tvrdi, ze vzorek by mél minimélné zahrnovat 200 ptipadli. Na druhou stranu Kaplan
(2000) doporucuje, aby se velikost vzorku rovnala minimaln¢ 8x pocet pozorovanych
proménnych. Neexistuje zadné obecné pravidlo, nicméné v souCasné dobe patii
K nejpouzivangjsim doporuceni od Schreiber et al. (2006) a to, ze pro kazdy

z odhadovanych parametrt je nezbytné ziskat alespoii 10 pozorovanych ptipadu.
Dutlezitou roli pii SEM hraje také identifikace modelu. Obecné jsou uvadény dva zakladni

predpoklady identifikace jakéhokoli modelu SEM (Kline, 2005): 1) musi byt splnéna

podminka, Ze pocet pozorovani (varianci a kovarianci) je roven minimalné€ poctu volnych
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parametri v modelu, 2) kazd4 latentni proménna musi mit pfifazenu vahu. Pocet
pozorovani predstavuje pocet neredundatnich varianci a kovarianci ve vzorku a lze jej
vypocitat nasledovné:

Pocet pozorovani = .M (5)
2

kde p se rovna poctu pozorovanych proménnych.

Modely, které maji vice pozorovani nez odhadovanych parametrti, jsou oznacovani jako
pte - identifikované, coz znamena, ze maji pozitivni stupné volnosti (df), kde df = pocet
pozorovani — pocet volnych parametri. Pokud je pocet pozorovani roven poctu volnych
parametri (df=0), je model oznacovan pouze za identifikovany. V takovém piipadé
odhadované parametry dokonale reprodukuji kovaria¢ni matici vzorku S. Pokud je pocet
pozorovani niz§i nez volnych parametrii, model je oznacovan jako pod-identifikovany a
parametry tak nemohou byt spocitany. Pocet odhadovanych parametri musi byt tudiz

zredukovan nebo upraven (Zhang et al., 2016).

5. 4. Testovani vyzkumnych hypotéz pomoci SEM
V této Casti jsou s pomoci dat ziskanych v dotaznikovém Setfeni cileném na manaZery

virtudlnich tymi ovéfovany vztahy mezi proménnymi z tabulky 4. Tyto hypotetické vztahy
jsou stanoveny na zakladé ptedchoziho vyzkumu v této oblasti, jeZ byl jiZ popsan

Vv kapitolach dva a tfi.

5. 4. 1. Sestaveni strukturalniho modelu
Pti tvorbé strukturdlniho modelu bylo vychazeno z teoretického modelu TUM-AST

navrzené¢ho v kapitole 3.3. Vstupy, jez jsou v modelu zndzornény, byly automaticky
klasifikovany jako exogenni proménné, které jsou pevné stanové a neovlivnitelné procesy
probihajicimi v systému spoluprace virtualniho tymu. Jedna se celkem o 14 proménnych:
typ ukoll (technicky / kreativni), naro¢nost projektovych cild, vyse rozpoctu, délka trvani
projektu, kvalita ICT, velikost tymu, kulturni rozdily, technické dovednosti ¢lenti tymu,
odborné dovednosti, zkuSenost manazera s fizenim projektl, zkuSenost manaZera s fizenim
VT, komplexnost ICT, typ sdileného obsahu (textovy, multimedialni), synchronnost /
asynchronnost komunikace, vyuzivani znalostni databdze, planovaci nastroje a nastavena

pravidla komunikace.
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Obrazek 5: Navrhovany strukturalni model

Planning

Innovation

P

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Model TUM-AST znazoriuje celkem tfi vystupy, které 1ze chapat jako zakladni parametry
pfi posuzovani uspéchu projektu. Jednd se o naplnéni cili, spokojenost ¢lend tymu a
vytvofeni novych organizacnich struktur. Posledni ze zminovanych proménnych byla
Vtomto vyzkumu Umysln¢ ze strukturdlniho modelu odstranéna z divodu obtizné
kvantifikovatelnosti a hodnotitelnosti. Naplnéni cilt (H1) a spokojenost ¢lenti tymu (H2)
byly tedy oznaceny za hlavni dva faktory majici pfimy dopad na uspéch projektu. Vztahy
mezi zbyvajicimi proménymi byly stanoveny na zaklad¢ literarni reserse (viz. kapitoly 2 a
3). Jednotlivé hypotézy jsou shrnuty v tabulce 5 spolu s odkazy na ptedchozi vyzkum,

ktery jejich platnost jiz zkoumal v kontextu omezeného mnozstvi proménnych.

Vsechny pfedpokladané hypotetické vztahy (celkem 35) jsou zaneseny do strukturdlniho

modelu (obrazek 5), ktery bude v nasledujici ¢asti statisticky testovan.

Tabulka 5: Hypotézy, jez budou pfedmétem ovérovani v ramei strukturalniho modelu

Zkoumany vztah mezi proménnymi Piedchozi vyzkum

H1 | Uroven plnéni dil¢ich Gikolt ma piimy vliv na tspéch | (Shenhar et al., 2008)
celého projektu.

H2 | Spokojenost ¢lenti tymu ovliviiuje naplnéni (Hertel et al., 2004)
projektovych cila.

H3 | Pravidelné hodnotici pohovory s jednotlivymi ¢leny | (DeRue and Ashford, 2010)
vedou K vyssi spokojenosti celého virtualniho tymu.

H4 | Uroven konfliktu ovliviuje celkovou spokojenost (Avolio et al., 2013)
tymu.

H5 | Cast&jsi online meetingy snizuji uroven konfliktu (Powell et al., 2004; Serban
V tymu. et al., 2015)

H6 | Vétsi divéra mezi Cleny prispiva ke snizeni poctu Yoo a Kanawattanachai
konflikti. (2001)

H7 | Sdileni informaci pfispiva k vyssi spokojenosti tymu. | (Rafaeli a Ravid, 2004)

H8 | Vyssi uroven vzajmné duvéry mezi ¢leny VT (Pinjani et al., 2013;
podporuje sdileni informaci. Rusman et al., 2010)

H9 | Sdileni informaci je ovlivnéno velikosti tymu. (Greenberg et al., 2007)

H10 | Sdileni informaci je podminéno kulturnim prostredim, | (Daim et al., 2012)
ze kterého Clenové VT pochazeji.

H11 | Kulturni prostiedi ovlivituje budovani divéry v tymu. | (Workman, 2005)

H12 | Schopnost navazovani vztahti mezi ¢leny tymu je (Chen et al. 2009)
zavisla na poctu ¢lent, ze kterych se tento tym sklada.

H13 | Navazovani vztahd a snahy o vétsi propopojenost (Whelan et al., 2013)
¢lenli VT zvySuje uroven diveéry v rdmcei tymu.

H14 | Navazovani vztahd v tymu Ize zlepSit pomoci (Lindeblad et al., 2015)
teambuildingovych aktivit.
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H15 | Manazefi, ktefi maji zkuSenosti s fizenim VT, dokazi | (Anderson et al., 2007; lorio
ovlivnit navazovani vztahi v tymu. et al., 2015)

H16 | Mnozstvi inovaci vyprodukovanych VT ovliviiuje (Hambley et al., 2005)
plnéni dil¢ich tkolt.

H17 | Casté sdileni informaci vede k zvy3eni tirovné (Fan etal., 2011)
inovativnosti feseni vytvarenych VT.

H18 | Planovani ma u VT zvysSeny dopad na plnéni dil¢ich | (Nikas et al., 2014)
ukoll v predepsaném rozsahu.

H19| S rostoucim rozpo¢tem klesa tispéSnost projektu. (Lee-Kelley et al., 2008)

H20 | Projekty, které trvaji delsi ¢asovy usek, maji tendenci | (Lee-Kelley et al., 2008)
byt méné tspésné.

H21 | Cim vyssi je Groven expertnich znalosti ¢lentt VT, tim | (Luse et al., 2013)
vy$$i je inovativnost navrhovanych feseni.

H22 | Vyssi multimedialita sdileného obsahu podporuje (Kock, 2005)
tvorbu inovaci.

H23 | Typ projektu (kreativni/technologicky) ma dopad na | (Rice et al., 2007)
uroven inovativnosti.

H24 | Naroky na proces planovani se li§i v zavislosti na typu | (Wageman, 2001)
projektu.

H25 | PrubéZzny monitoring umoziiuje optimalizovat proces | (Wadsworth et al., 2015)
planovani.

H26 | Uspé&snost procesu planovani se odviji od naroénosti | (Duarte et al., 2006)
projektovych cila.

H27 | Softwarové planovaci nastroje prispivaji k lep$im (Chinowsky, 2003)
vysledklim planovaciho procesu.

H28 | Zkusenosti projektového manaZzera piispivaji k lepsim | (Chinowsky, 2003)
vysledklim planovaciho procesu.

H29 | Obtiznost projektovych cili ovliviuje sdileni (Schreiber, 2010)
informaci v rdmci VT.

H30 | Kvalita ICT ma dopad na sdileni informaci. (Wilson, 2015)

H31 | Uvodni $koleni o pouzivanych technologiich zlepsuje | (Driedonks et a., 2014)
sdileni informaci.

H32 | Uroven technickych dovednosti ¢lentt VT ma dopad | (Bryant et al., 2009; Yim et
na sdileni informaci. al., 2016)

H33| Vytvoreni komunikacnich pravidel pozitivné (Bozanta et al., 2016;
ovlivituje proces sdileni informaci. Maznevski a Chudoba,

2000)

H34 | Synchronnost komunikace pfispiva k efektvnéjsimu | (Bell a Kozlowski, 2002)
sdileni informaci.

H35 | Pouzivani znalostni databaze ovliviiuje sdileni Suchan and Hayzak (2001)
informaci ve VT

Zdroj: Vlastni.
5. 4. 2. Ovérovani predpokladii SEM

V prvni fazi byla zkontrolovana data z netplnych dotaznikli a chybéjici hodnoty nahrazeny

primérem (celkem se jednalo o 23 hodnot u 22 dotaznikd). V rdmci pocatecniho
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screeningu bylo rovnéz odstranéno 12 respondentti vykazujicich standardni odchylku
odpovédi 0.00 a 0.15. Jednalo se tedy o respondenty, kteti oznacili u vSech otazek témér
stejnou hodnotu. Data byla dale podrobena analyze odlehlych hodnot, z tohoto diivodu byl
pro kazdou z proménnych vygenerovan boxplot diagram. Odlehlé hodnoty (viz. obrazek 6)
byly nasledné¢ nahrazeny priamérem. Screening proménnych byl proveden pomoci
frekvenci vyskytu, pficemz nebyly zaznamenany zadné chybéjici hodnoty. Co se tyce
indexti Sikmosti a Spicatosti hodnoty pro vSechny proménné se pohybovaly

v akceptovatelném rozmezi -2/2 (viz. obrazek 7) (Evermann et al., 2016).
Data byla zpracovana pomoci 14-ti denni trialové verze statistického softwaru SPSS
Statistics 24. Na zakladé téchto udaji bylo mozné data vyhodnotit jako vhodna pro

modelovani pomoci strukturalnich rovnic.

Obrazek 6: Boxplot diagramy pro vSechny sledované proménné
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Zdroj: Vlastni zpracovani pomoci softwaru SPSS Statistics 24.
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Obrazek 7: Indexy Sikmosti a SpiCastosti pro vSechny sledované promeénné.

Type_of|Goals |Budge|Durati |Quality [Teams |Cultur (Techni |Expert|Experi |Experi [Person [Comp |[Multim|Synchr
_projec t on _of_IC |ize al_bac|cal_skil|_skill |ence_ |ence_ [al_cont |lexity_ |edialit |onicity
t T groun |ls 5 project |virtual |act icts |y
M Valid 1362| 1362| 1362| 1362| 1352 1352 1352 13B82| 1352 1352| 1352| 1382 13562| 1352| 1352
Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ] ] 0 0 0 0
Skewness 0,694(-0,744|-0 338|-0,340| -0,188| 0207|-0,185| -0616| 0,284| 0276|-0,771| -0,705|-0,484(-0,606( -0,197
Kurtosis —1.1lj? -0,237|-1,248|-1,161| -1,607| -1,520( -0,933| -0,618)-1,581| -1,365| 0,034 0243|-0426(-0787(-1,850
Knowle [Planni |Relati |Inform (Teamb|Tutoria |Face_t|{Plannin{innov |Level_ |Task_ |Team_ |Projec|Satisf |Maonito
dge_da|ng_to [onshi |ation_ [uilding | o_face|qg ation |of_con|compl |satisfa |i_suc |action |ring
tabase |ols p_buil [sharin flict etion |ction cess |_evalu
ding |g ation
M Valid 1352 1352| 1352| 1352 1352 1352 1352 1352 1352 1352| 1352| 1352 1352| 1352| 1352
Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Skewness 0,014 0,170| 0,701| 0,507| 0077| 0,145 0427| 0044| 0676| 0187 0522 0544|-0160( 0,001 0,171
Kurtosis -1,618(-1,593|-0,385|-1,489| -1,297| -1,607|-1,287| -14609|-1,084| -1,389| -1,240| -1,219(-1 445(-1582( -1,370

Zdroj: Vlastni zpracovani pomoci softwaru SPSS Statistics 24.

5. 4. 3. Vysledky testovani modelu
Model popsany v podkapitole 5. 4. 1. byl testovan pomoci viceuroviiového SEM

(Multilevel SEM — MSEM) za pouziti statistického softwaru SPSS AMOS 24 od
spole¢nosti IBM. Do softwaru byly postupné zaneseny vsechny hypotetické vztahy a
otestovany pomoci metody Maximum Likelihood (ML). Vzdy byly testovany pouze
vztahy mezi proménnymi, jeZ byly zjiSt€ny na zdklad¢ predchozi literarni reSerSe. Pii
modelovani byla tudiZ pouZivana pouze konfirmac¢ni faktorovd analyza a nikoli
explorativni. Hlavnim divodem pro vynechani explorativni faktorové analyzy byla snaha o
respektovani dosavadnich poznatkli v této oblasti a o minimalizaci takovych modelt, které

by byly statisticky platné, avSak neodpovidajici realité.

Vzhledem ke komplexnosti navrhovaného strukturalniho modelu, bylo pouZziti MSEM
nezbytné. Viceuroviiové modelovani pomoci strukturdlnich rovnic spociva v definovani
dil¢ich modela, pti¢emz kazdy z nich vyuziva vlastni kovariatni matici pro odahodvani
jednotlivych parametrii. Pii testovani jsou odhadovany jednak parametry v ramci dil¢ich
modelid a jednak vztahy mezi témito dil¢imi celky. Software SPSS AMOS vs$ak neni pro
tento druh modelovani pfili§ vhodny a proto bylo nutné jednotlivé dil¢i modely testovat

samostatné.
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Celkem bylo testovano 9 celkli vychazejicich z hypotéz naznacenych v obrazku 5. Pro
kazdy ztéchto 9 celkti byla sledovana sila jednotlivych vztahli mezi proménnymi a
zékladni indexy shody modelu s testovanymi daty. Ve vysledném sktrukturdlnim modelu
byly ponechany pouze vztahy se strukturdlnim parametrem vysSim nez 0,7. Prehled

strukturalnich parametrt zjisténych pro jednotlivé hypotézy je uveden v tabulce 6.

Hodnoty oznacené cervené indikuji vztahy s neprokazanou platnosti. V disledku nizkych
hodnot strukturalnich parametr byly nékteré proménné z modelu zcela odstranény. Jedna
se o promeénné: Typ projektu, Projektové cile, Velikost tymu, Délka trvani projektu,
Kulturni zédzemi a Rozpocet. Po odstranéni téchto proménnych, doslo ke zna¢nému
zlepSeni fit indext (indexd shody modelu s daty). Lze tedy konstatovat, Zze hypotézy H9,
H10, H11, H12, H19, H20, H23, H24, H26 a H29 jsou neplatné. Déle se rovnéz nepodatilo
prokazat vztah mezi divérou v tymu a trovni kofliktu (H6) a stejné¢ tak ani vztah mezi

sdilenim informaci a spokojenosti ¢lenti tymu (H7).

Tabulka 6: Vysledné hodnoty strukturalnich parametrti pro jednotlivé hypotézy

Zkoumany vztah mezi proménnymi: Hodnota Residualni
strukturalniho | proménna
parametru

H1 | Dil¢i ukoly, Uspé&snost projektu 0, 86 0,85
H2 | Spokojenost &lenti tymu, Uspé&snost projektu 0,91 0,62
H3 | Hodnoceni spokojenost, Spokojenost ¢leni tymu 0,70 2,33
H4 | Uroven konfliktu, Spokojenost ¢lenti tymu 0,91 1,76
H5 | Online meeting, Spokojenost ¢lent tymu 0,84 1,44
H6 | Dtvéra, Urovei konfliktu 0,13 0,75
H7 | Sdileni informaci, Spokojenost ¢lentli tymu 0,28 1,21
H8 | Duvéra, Sdileni informaci 0,94 0,53
H9 | Sdileni informaci, Velikost tymu 0,22 1,18
H10| Sdileni informaci, Kulturni zazemi 0,38 0,89
H11| Kulturni zazemi, Davéra 0,26 1,09
H12| Navazovani vztahti, Pocet ¢lenli tymu 0,17 0,65
H13| Navazovani vztahu, Duvéra 0,88 1,54
H14| Navazovani vztaht, teambuilding 0,82 1,50
H15| Zkusenosti s fizenim VT, Navazovani vztahu 0,79 1,22
H16| Inovace, PInéni dil¢ich tkola 0,72 1,66
H17| Sdileni informaci, Inovace 0,82 1,33
H18| Planovani, PInéni dil¢ich ukola 0,90 2,65
H19| Rozpocet, Uspésnost projektu 0,19 0,51
H20| Délka trvani projektu, Usp&snost projektu 0,42 1,11
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H?21| Expertni znalosti, Inovace 0,85 0,77
H22| Multimediality, Inovace 0,94 0,91
H23| Typ projektu, Inovace 0,09 1,34
H24| Typ projektu, Planovani 0,12 0,67
H25| Monitoring, Planovéani 0,95 0,34
H26| Projektové cile, Planovani 0,35 1,28
H27| Planovaci software, Planovani 0,98 0,16
H28| ZkuSenosti s projekty, Planovéani 0,83 1,39
H29| Projektové cile, Sdileni informaci 0,48 0,54
H30| Kvalita ICT, Sdileni informaci 0,82 2,33
H31| Skoleni, Sdileni informaci 0,81 2,42
H32| Technické dovednosti, Sdileni informaci 0,72 1,61
H33| Komunikacni pravidla, Sdielni informaci 0,82 2,47
H34| Synchronnost, Sdileni informaci 0,79 2,38
H35| Znalostni databaze, Sdileni informaci 0,70 1,66

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Vyse popsané koeficienty spolu s pfislusnymi residudlnimi proménnymi (chyby méteni)

jsou graficky znazornény ve formeé finalniho strukturdlniho modelu na obrazku 8.

Pti hodnoceni validity modelu (model fit) byly sledovany standardni indexy: RFI (Relative
Fit Index), NFI (Normed Fit Index nebo také Bentler-Bonett Index), RMSEA (Root Mean
Square Error of Approximation) a PCLOSE (p of Close Fit). Hodnota RFI bliZici se nule
indikuje nejhors$i moZznou validitu modelu, zatimco RFI bliZici se k jedné oznacuje dobrou
shodu navrhovaného modelu s dostupnymi daty. Pro model zndzornény na obrazku 5 se

hodnoty RFI pro jednotlivé irovné SEM pohybovaly v rozmezi 0,799 az 0,981.

Co se tyCe NFI, v soucasné dobé¢ je za hranici validity modelu povazovana hodnota 0,95.
Modely s niz§im koeficientem jsou hodnoceny jako nevyhovujici. VySe znazornény model
dosahoval ve v8ech svych urovnich spise hrani¢nich hodnot 0,949 — 0,954. RMSEA index
patii dnes k nejcastéji pouzivanym indextim pro hodnoceni validity SEM modelii. Autofi
MacCallum, Browne a Sugawara (1996) doporucuji rozliSovat vhodnost modeli
nasledovné: 0.01 vyborna shoda, 0.05 dobré shoda a 0.08 akceptovatelna shoda. Nicméné
nektefi autofi pripoustéji akceptovatelnost modelti i pii RMSEA 0.10. V tomto konkrétnim
ptipadé se RMSEA index pohyboval na Skale od vyborné shody (0,032) az po hrani¢ni
hodnotu akceptovatelnosti (0,089).
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Obrazek 8: Vysledny model ziskany pomoci vicetiroviiového SEM za pouziti metody ML
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Zdroj: Vlastni zpracovani pomoci softwaru SPSS AMOS 24.
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Posledni ze sledovanych indextit PCLOSE dosahoval hodnot v rozmezi 0,518 - 0,613. Pro
index PCLOSE plati nasledujici vymezeni: PCLOSE<=0.05 oznacuje Zadnou shodu
modelu s daty a PCLOSE> 0.5 indikuje dobrou shodu navrhovaného modelu.

I pies hrani¢ni hodnoty nekterych ze sledovanych indext, 1ze model hodnotit jako platny s
dobrou validitou. Model znazorfiuje celkem 23 strukturdlnich parametri s pomérné

vysokymi koeficienty (0,70 — 0,98).

5. 4. 4. Interpretace vztaht v modelu
Na zacatku této kapitoly byly stanoveny tfi zdkladni vyzkumné hypotézy pramenici

zZ ptedchozi literarni reSerSe. Témito hypotézami byly:

e HI1: Vlastnosti informac¢nich technologii (synchronnost/asynchronnost, mnozstvi
pfenaSen¢ informace, aj.) ovliviiuji produktivitu virtudlniho tymu.

e H2: Typ a frekvence sdilenych informaci urcuji povahu vztahii (budovani divéry,
sdileni znalosti, spoluprace) navazanych mezi jednotlivymi ¢leny VT.

e H3: Problémy plynouci z omezené¢ho osobniho kontaktu lze ptekonat pomoci volby

vhodnych ICT.

Pokud se podrobnéji zamétime na vysledny strukturdlni model (obrazek 8), mizeme
vyvodit nasledujici zavery. Jak 1ze u virtudlniho tymu ocekavat, vétSina tymovych procest
je spojena, alespoil nepifimo, s pouzivanymi informacnimi a komunikac¢nimi
technologiemi. Ve strukturdlnim modelu jsou ICT znazornény ve formé atributll, tedy
Vv podobé zastupnych vlastnosti, mezi néz patii kvalita, synchronnost a multimedialita, a
vV podobé konkrétnich typizovanych nastroji, jakymi jsou planovaci software a znalostni

databaze.

Na testovaném vzorku dat bylo prokazano, Ze kvalita pouzivanych ICT (internetové
pfipojeni, funkcnost) a synchronnost komunikace pfimo ovliviiuji sdileni informaci
Vv tymu. Stejné tak klicovou roli pfi sdileni informaci hraje 1 pouzivani znalostni databéze.
Déle bylo zjisténo, Ze sdileni obsahu v multimedialni podobé (video, audio, apod.) ptispiva
ke zvySeni inovativnosti navrhovanych feseni. Velmi silna zavislost byla potvrzena mezi
pouzivanim projektového softwaru a spravnym nastavenim pldnovaciho procesu. Na

zéklad¢ téchto zavérti muze hypotézu H1 prohlasit za platnou.
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Z hlediska dopadu zvolenych ICT na povahu vztaht v rdmci tymu, byla prokdzana pouze
nepiima zavislost. Ze strukturadlniho modelu vyplyva, Ze socio-emocionalni aspekty
tymové spoluprace mohou byt ovlivnény pomoci kombinace vhodnych ICT a spravné
zvolenych manazerskych postupti. Bylo zjisténo, ze navazovani vztahl lze vyznamné
ovlivnit pouze prostiednictvim teambuildingovych aktivit. Na tento aspekt tymové
spoluprace rovnéz piiznivé pusobi zkuSenosti manazera s fizenim virtudlnich tymu.
Navazovani osobnich vztahi mezi ¢leny tymu podnécuje vznik divéry a vytvari tak

ptiznivé prostiedi pro sdileni informaci.

Na zéklad¢ strukturdlniho modelu Ize také usuzovat, Ze problémy spojené s timto typem
spoluprace, jakymi jsou napiiklad pocit odcizeni, vysokéd konfliktovost ¢i nespokojenost,
lze eliminovat pouzivanim technologii suplujicich osobnich kontakt. Tuto domnéku
potvrzuji jiz zminované dopady multimediality a Synchronicity a rovnéz i prokazany vztah
mezi Cetnosti online meetingi a Grovni konfliktu. Provedend analyza potvrzuje, Ze tymy,
kter¢ mély mozZnost Castéji potfadat interaktivni online schlizky, vykazovaly nizs$i

konfliktovost. Hypotéza H2 je tedy rovnéz platna.

Déle byly v ramci analyzy zkoumdany i ptfedpoklady pro efektivni spolupraci ve virtualnim
nastaveni. Mezi tyto ptedpoklady byly po vzoru modelu TUM-AST ptidany technické a
odborné dovednosti ¢lent tymu. V Givodu této prace bylo nastinéno, Ze hlavnim diivodem
pro vytvareni virtudlnich tymi je propojeni znaslostnich pracovnikt. Z tohoto diivodu neni
potvrzeni spojitosti mezi odbornymi znalostmi a inovativnosti pfili§ prekvapujici. Nicméné
aby tato inovativnost mohla byt realizovana, musi byt zajisténo bezproblémové sdileni
informaci. Toto sdileni informaci je mimo jiné podminéno technickymi dovednostmi
¢lent VT. Jinymi slovy se sdileni informaci odviji od toho, zda jsou uzivatelé schopni plné
vyuzivat dostupné technologie. Tohoto efektu lze dosdhnout uvodnim proskolenim o

funkcionalitach pouzivanych nastroja.

Na sdileni informaci pfiznivé plisobi také vytvoteni spolecnych pravidel komunikace, jez

by méla zahrnovat pokyny, jakym zplsobem ukladat a tfidit nové informace, koho
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kontaktovat pro ziskdni potiebné znalosti, ¢i jak Casto a prostfednictvim jakého néstroje

budou probihat spole¢né schiizky.

Kvili nemoznému ¢1 omezenému osobnimu kontaktu jsou u VT kladeny vétsi naroky na
koordinaci jednotlivych ukold a na fizeni socio-emociondlnich procesi. Kromé
zevrubného planovani kazdé z provadénych aktivit je rovnocené dilezité prubézné
kontrolovat plnéni dil¢ich cili a adekvatné tomu ptizptisobovat tok dostupnych zdroji (v
piipadé VT se zpravidla jedna o zdroje znalostni a informacni). K témto uceltim lze vyuzit
softwarové nastroje zahrnujici monitorovaci funkcionalitu (upozornéni na deadline,

informovani o novych zpravach a tkolech, aj.).

Krom¢ cilové orientovanych indikatorti je nutné monitorovat i jiz zminované socio-
emocionalni ukazatele. Jelikoz se jednd o indikatory, které jsou virtudlnim prostfedim
nejvice ovlinény, vyzaduji zvlastni pozornost od tymového manazera. Ze strukturalniho
modelu vyplyva, ze pribézné monitorovani (hodnoceni) spokojenosti jednotlivych clent,
ma piimy dopad na celkovou spokojenost tymu a zprostfedkované tak i na celkovy tspéch

projektu.

Strukturalni model dokazuje, ze virtudlni tymova spoluprace miize byt uspésna, avSak
pouze tehdy, pokud je zajiSténa optimélni kombinace informacni a komunikacnich
technologii umoziujici plnohodnotnou substituci za osobni kontakt. Hypotézu H3 1ze tedy

také prohlasit za platnou.

5. 5. Identifikace best practices
Tato disertacni prace se zaméfuje na optimalizaci virtualni tymové spoluprace z hlediska

vystavby virtudlnich kolaborativnich prosttedi a vhodného nastaveni manZerskych
postupll, na néz toto usporadani spoluprace klade zvySené néaroky. Z tohoto divodu jsou
Vv této kapitole rozebirany jak best practices souvisejici s volbou vhodnych informacnich a
komunikac¢nich technologii, tak i ptipady dobré praxe z oblasti team managementu. Zavéry
popsané v této podkapitole byly ziskany prostfednictvim dopliujicich a otevienych otdzek
v dotazniku, které nepouzivaly kvatifikaci pomoci Likertovy skéaly a tudiz byly obtizné

interpretovatelné pro zahrnuti do strukturdlniho modelu. Piiklady dobré praxe byly
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ziskavany pouze od respondentti, ktefi na sedmi stupnové skale ohodnotili tspéch projektu

6 nebo 7 body.

5. 5. 1. Rizeni toku informaci a volba vhodnych komunikaénich
prostredki

Hlavnim spoleénym jmenovatelem pro identifikované uspésné tymy byly uvedené vysoké
hodnoty u procesu sdileni informaci Jak vyplyva z popsaného strukturalniho modelu,
kvalit¢ nastaveny proces sdileni informaci pfedstavuje urcujici faktor pro fungovani
vétSiny procestt majicich pfimy dopad na dokonceni projektovych cili v pozadovaném

Case a kvalité.

Uspé&sné tymy mély zpravidla nastavena podrobné pravidla komunikace, ktera se snaZily
striktné dodrzovat. Krom¢ frekvence sdileni a kanalu, prostiednictvi néhoz byly informace
pfedavéany, byla pfesné definovana i struktura samotnych zprav. Respomdemti uvedli, ze
dalezité informace byly vzdy uklddany pomoci wiki softwaru do urcité formy znalostni
databaze. U tohoto typu softwaru byva zvykem, ze u kazdé nové ,znalosti“ jsou
vyzadovany minimalné udaje o nazevu, kliova slova a obsah sdilené informace. Znalosti
jsou podle klicovych posléze snadno dohledatelné a jsou dostupné po celou dobu trvani
projektu v§em ¢leniim tymu. Navic, pokud jsou stanovena i pravidla komunikace, je velice
jednoduché predejit duplicitnimu sdileni urcitého typu obsahu a zefektivnit tak spolupréci

mezi znalostnimi pracovniky z riznych oborti.

Casto usp&nymi tymy zmiflovanym néstrojem byla rovnéz online tlozi§té umozitujici
nahravani, stahovani a spravu dokumentti. Respondenti tato ulozisté zminovali ptedev§im
kvtli snadnému a prehlednému umistovani dokumentd, jelikoz diky témto lozistim byly
dokumenty dostupné viem a Vv aktualizované verzi. Clenové tymu se tak nemuseli probirat
nékolika riznymi verzemi téhoz dokumentu. N&kteti z respondentii rovnéz uvedli, Ze
doporucuji vyuzivat stejny zpusob tfidéni dokumentt, jaky byl vySe popsan pro tfidéni
znalosti. Tedy oznacit kazdy dokument pomoci klicovych slov a pfipadné ho zafadit ke

konkrétni oblasti feSeného problému.

Vétsina uspésnych virtudlnich tymt (73%) také uvedla, Ze béhem své existence velmi

aktivné vyuzivala nastroje umoziujici synchronni spolupraci. Zpravidla se jednalo o fesSeni
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typu Google dokumenty. V nékterych pfipadech respondeti zminovali i rizna vyvojova
prostiedi, kterd jim umoznovala synchroné pracovat na navrhu konkrétniho produktu.
Respondenti na téchto nastrojich ocenovali pifedevs§im to, Ze mohli pfimo sledovat praci
svych kolegl a okamzité reagovat v ptipad¢, kdy méli na danou problematiku jiny nazor,

nebo tehdy, kdyz je napadl efektivnéjsi zpisob feseni.

I ptes vyzdvihovani pfedchozich nastroji manazeii zaroven zdiiraziovali nezastupitelnou
roli komunikacnich kanalii umoziujicich pfirozenou formu spoluprace. Za pomérné
piekvapivé zjisténi lze povazovat poznatek, ze 75% z GspéSnych tymi oznacilo psanou
formu komunikace (chat a diskuzni fora) za efektivnéjsi kanal pro sdileni informaci nez
napiiklad videokonference. Za hlavni vyhody chatu a diskuznich fér manazZeti oznacili
ptehlednost a uchovatelnost sdileného obsahu. Videokonference vyuzivali spiSe pro

brainstorming ¢i pro vyjasnéni si tézko popsatelnych problém.

5. 5. 2. Planovani, task management a monitoring
Z hodnoty strukturalniho parametru méficiho silu zavislosti mezi projektovym softwarem a

urovni planovani lze jiz odvodit, Zze respondenti pravdépodobné zminovali planovaci

nastroje 1 v sekci doporucenych technologii.

Z planovacich a projektovych nastroji byly za nejvice efektivni oznaceny rtizné formy
softwaru podporujici task management, tedy pfevazné kaledare propojené s harmonogramy
¢innosti. ManaZzeti témét v 90% doporucili zvolit systém, ktery by byl schopny jedince
informovat v pfipad¢, kdy mu byl piidélen novy ukol, ¢i poptipadé, kdy se mu blizi
deadline pro dodani vystupu, za ktery je zodpovédny. Tato funkcionalita byla zminovana
nejen v souvislosti s planovanim ¢innosti a fizeni dorucovani vystupd, ale také
v souvislosti s motivaci a s budovanim sdileného povédomi o aktivitaich v ramci projektu.
Co se tyce této oblasti projektového fizeni, manazefi ucastnici se dotaznikového Setieni
také doporucovali zvolit takové softwarové feseni, které poskytuje sdileny prostor, ktery
slouzi jako nasténka nebo ,,neewsfeed”. Tyto sdilené nasténky automaticky tfidi novinky
v chronologickém potadi a zajist'uji, Ze uZivatel je informovan o veskerém déni v ramci

projektu v piehledné formé.
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Vzhledem Kk rostouci popularité socialnich siti 1ze pfedpokladat, ze tato forma organizace a
sdileni infromaci bude pro budouci uzivatele stale vice pfirozenéjsi a tudiz i efektivnéjsi.
Za dalsi podstatné zjiSténi lze v tomto sméru povazovat doporuceni tykajici se vytvoreni
dvou casti rozhrani, pfiCemz jedna cast by zobrazovala obecné informace o vsSech
¢innostech na projektu a druhd ¢ast rozhrani by byla vénovana pouze tikolim relevantnim
pro konkrétniho uzivatele. 1 pies to, Ze se toto doporuceni objevilo mezi odpovédmi

(oteviena otdzka) pouze jednou, 1ze u né¢j ocekéavat vysoky dopad.

Manazeti dle ocekavani také velmi Casto kladli diiraz na klasické projektové ndstroje.
Projektovy software by mél byt kromé ptidélovani tkold jednotliveiim schopny zndzornit
aktivity v podob¢ Ganttova diagramu a zobrazit vytizenost lidskych zdroji. Uréeni
vytizenosti ¢lenli virtudlniho tymu miiZe byt pro manazera mnohdy velmi obtizné, jelikoz
s jednotlivci neni pravidelné v kontaktu, a tudiz nemusi spravné odhadnout, jak velké

naroky jsou na ¢lena tymu kladeny.

5. 5. 3. Budovani vztaht s kolegy a vytvareni vzajemné duvéry

Odpovédi respondentt z GspéSnych virtualnich tymi byly ve vztahu k budovani vzajemné
duvéry a fizeni socio-emocionalnich apespektl velice podobné. Manazeti se shoduji, Ze je
nezbytné nutné vytvofit pro tym ekvivalent socidlni sit€¢ a aktivné podporovat sdileni
neformalniho obsahu. Dokonce 33% ztéchto tymi explicitné uvedlo, ze b&hem své

existence vyuzivali socidlni sit’” Facebook, pomoci nizZ byli schopni navazat blizsi vztah se

svymi kolegy a 1épe je poznat.

Druhym nejcastéji zminovanym nastrojem byly videokonference. Néktefi respondenti
uvedli, Ze video konference nejvice vyuzivaji v rané fazi existence tymu a Ze vyzyvaji
Cleny svého tymu, aby se piedstavili a v kratkosti prostfednictvim webkamery ukdazali
svym kolegtim kancelat, ve které pracuji. Na zakladé uvedenych doporuceni lze shrnout,
ze ¢im je forma komunikace bliz§i komunikaci tvaii v tvaf, tim je zpravidla jednodusi
dosahnout vytvoteni diveéry v tymu. Z odpovédi manazert vSak rovnéz vyplyva, ze osobni
kontakt je nenahraditelny. Z vybranych uspéSnych tymt 71% uvedlo, ze virtualni tym by
se mél setkat béhem své existence minimalné jednou. ManaZefi pfipustili, Ze tento osobni
kontakt neni podminkou dosazeni efektivnosti virtudlni spoluprace, avSak nalezeni této

efektivnosti velice urychli.
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6. Hodnoceni efektivnosti a optimalizace VT

Metodika popsana v nasledujicich odstavcich vychazi z vysledki ziskanych pomoci SEM a
best practices, které byly identifikovany V piedchozi kapitole. Cilem této metodiky
hodnoceni efektivnosti je navrhnout bodovaci Skalu, pomoci niz by bylo mozné urcit silné
a slabé stranky virtudlni tymové spoluprace a na zdklad¢ téchto vysledki navrhnout

moznou optimalizaci z hlediska technologii i fidicich procest.

6. 1. Postup hodnoceni a diagnostika
Pti tvorbé bodovaci Skaly bylo vychézeno z dotaznikovych otazek, pomoci nichz byla

sbirdna data pro tento vyzkum. Do hodnotici ¢asti metodiky byly zahrnuty dotazy tykajici
se pouze endogennich proménnych a procesii probihajicich ,,uvniti tymu. Za vychozi
body analyzy efektivnosti bylo tedy vybrano celkem 8 hlavnich oblasti. Tyto oblasti
virtualni spolupréce jsou hodnoceny na sedmi stupniové Likertove Skale, pricemz odpoveédi
ohodnocené body 1-3 znaci slabé nastaveni daného procesu, 4-5 stfedn¢ dobré a 6-7 bodu
odkazuje na optimalné fizeny proces. Diagnostické otdzky jsou rozdéleny do nckolika
urovni. Prvni Uroven, jak jiz bylo feCeno, zahrnuje 8 hlavnich procest, jez byly
identifikovany pomoci SEM. Dalsi trovné metodiky vychazeji rovnéz ze strukturalniho

modelu a oznacuji dil¢i procesy ¢i faktory ovliviiujici nastaveni procest hlavnich.

Na zaklad¢ vychozi statistické analyzy byly do kategorie hlavnich procesid zahrnuty
endogenni proménné, které Ize oznacit za procesni jadro systému virtudlni spoluprace.
Jedna se o tyto procesy: Plnéni dil¢ich ukold, Vytvareni inovaci, Spokojenost projektového
tymu, Urovent konfliktovosti, Planovani, Navazovani vztaht, Budovani davéry a Sdileni

informaci.

PInéni dil¢ich ukola
1. Do jaké miry se VaSemu tymu dafi napliiovat naplanované projektové cile? (Ohodnot'te

prostfednictvim nasledujici Skaly)

Diléi nkoly nejsou plaény v Viechny diléi nkoly
pozadovane kﬁ-‘a}ité a jsou plnény v plném
rozsahm. dochazi k rozsahu s planovanou
pfelcraﬁ_m-‘am rozpottu i lovalitou, rozpoftem a v
deadlimi. pozadovaném Case
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Spokojenost projektového tymu
2. Jak byste ohodnotil/a spokojenost Vaseho tymu?

Clenové tymu si ¢asto
stézuji, malo spoln
komunikuiji, nezvladaj
phuit jim svéfené ukoly. V
tymu dochazi velmi &asto
k flukctuaci (odchodu)
jeho Elem.

Rozplanovani projektovych aktivit

Clenové virtudlniho tjnm
jsou motivovani, aktivné
se snaz phnit jim piidélene
ukeoly a uspotadani
virtudlni spoluprace
shledavaji jako zcela
vvhovujici.

3. Oznacil/a byste rozplanovani Vasich projektovych aktivit za optimalni?

Rozdéleni 1ikoli je piilis
obecné, ukoly json
nedostatecné
definované, dochazi k
problémim s navaznost
jednotlivich innosti.

Vytvareni inovaci

Projeltove Cinnosti jsou
dostate¢né ¢lenéné a je na
né ptidélen optimalni
Casovy interval,
odpovidajici zdroje a
¢innosti na sebe logicky
navazuji.

4. Jak byste ohodnotil/a inovativnost feSeni navrzenych Vasim virtudlnim tymem?

Vistupy, které tym
produlcuje, maji
standardizovany
charakter, jsou pouze
tastecné efeldivni a bylo
by moiné je ziskat i bez
existence V1.

Uroveii kofliktu v tymu

Reseni navrhovana
virtualnim tymem jsou
efektivni, odrazeji odborné
dovednosti clem tymu a bez
existence virtualnitho tymu
by nebylo moime jich

dosahnout.

5. MiiZete o Svém tymu fici, Ze ¢lenové spolu bez problémi vychazeji?

Mezi éleny tymm dochazi
tasto k nedorozmmeénim,
ktera pferistaji ve
vzajemne konflikty i v
dlouha obdobi bez

vzdjemne odezvy.

Sdileni informaci

6. Probihd sdileni informaci ve Vasem tymu

zZ projektovych cila?

Informace v ramci tymy
jsou sdileny pouze na
vyzadani, jsou
neorganizované,
nepiehledne a tézko
dohledatelné.
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Clenové t¥mu spolu pravidelns
komunikouji, spolecné se
podileji na fedeni jim
svétenych ukohi, viechny
problémy a nedorozuméni fesi
rvchle a bez negativnich emoci.

umérné k narokiim vyplyvajicim

Vedkeré potiebné informace
jsou sdileny véas, ve
strukturované podobé, jsou
snadno dohledatelné, relevantni
a dostupné viem flemim timu.



Uroven diivéry
7. Jak byste ohodnotil/a uroven divéry ve Vasem tymu?

Clenové tymu sdili

informace wvelice Clenové timu se mohou
neochoiné a sporadicky, spolehnout na své kolegy a
maiji tendenci si veskeré qﬁ'orma'ce'od nich ZISlCIa'HE.
informace ovétovat a Clenove tymu se neboiji sdilet
ujistuji se, zda je opravdu své védomosti ﬂ.\’éﬁ v
nezbytné nutné nékteré prospéinost projektu.

informace sdilet.

Navzovani vztaht
8. Lze oznacit usili ¢lend VaSeho tymu opravdu za tymovou spolupraci?

Clenové tjmu pracuji

izolované na jim pfidélenych Clenové tymu spoh aktivné a
tkolech. Nezajimaiji se o dobrovolné komuniloji. Sdileji
innosti ostatnich mezi sebou i informace
spolmpracovnilal, nesna¥ se nepracovni povahy a usihiji o
o navazani bliziich vztahi se socialni interakci. Spoletnimi
svymi kolegy a ani je nijak silami pracuji na pnéni

vice poznat. svétenych nkohi.

Druh4 ¢ast analyzy se zamétuje na dil¢i procesy a proménné, u nichZ byl prokdzan ptimy
dopad na hlavni procesy tymové spoluprace. Odpovédi na tyto otazky mohou usnadnit
hledani slabych mist v systému ¢1 zefektivnit procesy, které se zdanlivé jevi jako
optimalni, a nasledné¢ doporucit vhodné technologie a fidici postupy. Navaznosti a vztahy
mezi dil¢imi procesy a procesy hlavnimi jsou znazornény na obrazku 9, ktery je uveden v

zaveéru této sekce.

Tato cast analyzy se liSi ve struktufe otdzek, které jiz nejsou koncipované jako
kvantifikovatelnd Likertova Skéla, ale naopak se jedna o uzaviené otazky, na které lze
odovédét ANO/NE. Tyto otazky maji ndvodny charakter, nuti hodnotitele zamyslet se nad
v§emi moznostmi, které ma k dispozici, a zvazit, zda problémy neplynou z nedostate¢ného
kolaborativniho prostiedi. Pro kazdou skupinu exogennich proménnych ze strukturalniho
modelu byla sestavena sada otazek zakladajicich se na best practices, jeZ byly v rdmci
vyzkumu identifikovany. Jednotlivé sady a pfislusné otazky jsou podrobnéji rozepsany

V nasledujicich odstavcich:
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Planovani a Monitoring

Vyuzivéate pro planovani jednotlivych ¢innosti projektovy software?

Vite, kolik ¢asu Vas jednotlivé ¢innosti zaberou a jaké jsou mezi nimi zavislosti?

Dokazete urcit zavislosti mezi dil¢imi ukoly vykonavanymi jednotlivei?

Mate piehled o vytizenosti jednotlivych ¢lenti v pribéhu projektu a stavu rozpracovanosti
ukolt? Maji tento piehled i ¢lenové tymu?

Jsou ¢lenové tymu automaticky upozornovani, kdyz se blizi deadline nebo kdyz jim je
pridélen novy ukol?

MoZné prifiny nizké irovné inovativnosti

Jsou €lenové virtudlniho tymu schopni adekvatné a rychle sdilet své znalosti?

Maji k dispozici odpovidajici prostiedi?

Dokazi soucasné komunikacni kanaly zprostfedkovat nezbytnou a slozitou informace a
nahradit tak osobni kontakt?

Mohou ¢lenové tymu pravidelné sdilet multimedialni soubory, které dokéazi obsdhnout
vy$si informacni hodnotu?

Je ¢lentim tymu umoznéno pracovat ve stejném cCase a vyménovat si kreativni napady?

Sdileni informaci

Dokazi ¢lenové tymu bez problémil sdilet informace a znalosti prostfednictvim
technologii, které maji k dispozici? Umi vyuzivat vSechny funkcionality, které jim
kolaborativni prostfedi nabizi?

Je ¢leniim umoZnéno sdilet vSechny typy informaci (textové, video, audio)?

Jsou sdilené informace dohledatelné? Je mozné dohledat informace sdilené¢ v ramci video-
konferenci a online meetingti?

Lze sdilen¢ informace snadno vyhledavat pomoci klicovych slov?

Jsou informace sdilené v domluveném strukturovaném formatu?

Jsou ¢lenové tymu fadné informovani, kdyz je pfiddna nové informace?
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Obrazek 9: Postup hodnoceni efektivnosti VT a kolaborativniho prostiedi (vlastni zpracovani).

HODNOCENI POMOCI BODOVACI SKALY NAVODNE UZAVRENE OTAZKY A DOPORUCEN]

U‘s]?s;%g‘sf PROJEKTU TYMOVE PROCESY VSTUPNI PROMENNE DOPORUCENE TECHNOLOGIE

Projektovy software propojujici
moznosti planovani jednotlivych
Cinnosti, nakladu a zdroju.
Plinovaci kalendaie a
dashboardy. Software pro task
management.

Planovéni

|Konferenéni software.
Interaktivni 3D prostiedi.
Vyvojaisky software. Nastroje
umozitujici sdileni
multimedialnich aplikaci a
datové naro¢nych soubori.

PInéni dil¢ich
tkold

Inovace

Nastroje umoziujici
synchronni spolupraci ve
stejném case.

Ulozi$té dokumentii.

Znalostni databaze ¢ wiki

| software.

Programy pro automatizované
ukladani a tfidéni informaci.
Chatovaci platformy.

Software umoziiujici zakladani
diskuznich for dle tématu.
Nastroje pro piepis zvukového
zaznamu do textové podoby.

Spokojenost
&lent tymu

|Nastroje umoziiujici vytvoreni
interni tymové socialni sité.
Facebookové pracovni skupiny.
Chatovaci platformy specidlné
vytvoiené pro tymy (Slack).
Videochat.
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Mozné prifiny nefungujicich socio-emocionalnich procesi

Je ¢lenim VT poskytnut dostacny prostor pro sdileni neformalniho (osobniho) obsahu?
Poskytuje kolaborativni prostfedi dostatecnou ndhradu za osobni kontakt? Zahrnuji
komunikac¢ni kanaly naptiklad i videochat?

Jsou spolecna online setkdni potddana dostatecné Casto? Maji Clenové tymu moznost se
1épe poznat? Pouzivate pfi fizeni virtudlniho tymu také proaktivni postupy podporujici
navazovani novych vztahti? Hodnotite spokojenost ¢lenil tymu? Snazite se fesSit vzajemné

konflikty co nejdiive a bez negativnich emoci?

6. 2. Vybér vhodné technologie a optimalizace kolaborativniho
prostredi

Névodné otazky i obrazek 9 odkazuji na funkcionality, které by kolaborativni prostiedi
meélo splitovat, aby byla zajisténa optimalni funkénost projektovych procesti vedoucich
k dosazni uspéchu projektu v podobé naplnéni cilti a zajisténi spokojenosti virtualniho
tymu. Postup hodnoceni efektivnosti virtudlniho tymu a kolaboratiniho prostfedi byl
navrzen tak, aby ho bylo mozné pouZit pfi sestavovani vlastniho prostfedi skladajiciho se

z ruznych kanalu ¢i pii vybéru jednoho komplexniho feseni.

V této praci jiZz bylo zminéno, Ze na trhu kolaborativniho softwaru existuje nespocetné
moho feSeni, ktera nabizeji rGzné funkcionality. Z otevienych otdzek a nazort
respondentl, ktefi se zucastnili dotaznikového Setieni, vSak lze vyvodit tii zakladni
vlastnosti, které by kolaborativni prostfedi mélo spliovat. 1.) Prostfedi pro virtudlni
spolupraci be mélo byt tvofeno nastroji, které jsou prehledné a snadno ovladatelné; 2.) Cim
méné nastrojii uzivatelé musi pouZivat, aby dosahli potiebného pfenosu informaci, tim
niz§i je uroven komunikacnich probléml a tim spiSe jsou clenové tymu ochotni
komunikovat; 3.) Produktivita a efektivnost virtualniho tymu stoupaji tehdy, pokud je
kolaborativni prostfedi schopné zprostiedkovat pienos stejné informacni hodnoty, jako
komunikace osobni. Na zdklad¢ téchto tii zaveérli se idedlnim feSim zdd byt nalezeni
jednoho komplexniho kolaborativniho prostiedi nabizejictho vSechny zminéné
funkcionality. Zavér této kapitoly proto obsahuje struény piehled nejcastéji pouzivanych

feSeni spolu s informaci o nastrojich, které tato prostfedi nabizeji (Tabulka 7).
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Tabulka 7: Ptehled nejpouzivanéjsich kolaborativnich prostiedi na trhu a jejich funkcionalit

Moznost

-~ . L, . . . . . , XML (v, A

Nazev vytvaret, Pll})'llk:) Va:‘ ! . N.astrop,e Nfl s tro;e Sprav? Sprava Formulafe | Diskuzni Vytvafeni Slf:dovam Business | Socidlni | Kancelafsky

znalostni | prispévki | Kalendaf | projektového | Fizeni soubori a es A v anket a casu a .
softwaru .. S a .. | naspravu fora o < . | Intelligence | software | software

databazi/ na web Fizeni workflow | dokumenti | maili o dotaznika | nakladu

o .. dokumentu

wikipedii
Eclipse (suite) Ne, Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ne Ne Ne Ne Ano Ano
eXo Platform Ano Ano Ano Ne Ano Ano Ne Ne Ano Ano Ne Ne Ano Ne
Google Apps Ano Ano Ano Ne Ne Ano Ne Ano Ano Ano Ne Ne Ano Ano
IBM
Connections Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ne Ne Ano Ne Ne Ne Ano Ne
el s Ne Ne Ano Ano Ano Ne Ne Ne Ne Ne Ne Ne Ne Ne
DomiNe
IBM Quickr Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ne Ano Ne Ano Ne Ne Ne
Kune Ano Ne Ano Ano Ne Ano Ano Ne Ano Ano Ne Ne Ne Simultanni
z\)/lflfcizgsoft Ne Ne Ne Ne Ne Ano Ne Ano Ne Ne Ne Ne Ne Ano
Microsoft
Project Server Ne Ne Ano Ano Ne Ne Ne Ne Ne Ne Ano Ne Ne Ne
Microsoft Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano
Sharepoint
MicrosoftTeam
Foundation Ne Ne Ano Ano Ano Ano Ne Ne Ano Ne Ano Ne Ano Ne
Server
QuickBase Ne Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ne
Smartsheet Ne Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ne Ano Ano Ano Ne Ne A(r;cf>f,i(l§28
Tiki Wiki
CMS Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ano Ne Ano Ano
Groupware
Trello Ne Ne Ano Ano Ano Ne Ne Ne Ano Ano Ano Ne Ano Ne
Zoho Projects Ano Ne Ano Ano Ano Ano Ne Ne Ano Ne Ano Ne Ano Ano

Zdroj: Vlastni zpracovani.

88




7. Diskuze

V piedchozich kapitolach byla testovana data popisujici manazerské zkuSenosti z 1352
virtudlné tizenych a realizovanych projektd projektt. Hlavnim ucelem tohoto testovani
bylo ovéfit platnost predpoklddanych kauzalnich vztahti, stanovit hlavni procesni linie
uvnitt systému virtualni tymové spoluprace a definovat dopady volby urcitého typu
technologii. Z vysledného strukturalniho modelu (obrazek 8) a z navrhované metodiky
hodnoceni efektivnosti (obrazek 9) je zfejmé, ze procesy ve virtudlnim tymu lze rozdélit do
tti hlavnich kategorii: 1) procesy souvisejici s plnénim ukoli a projektovym fizenim, 2)
procesy orientované na sdileni informaci a 3) procesy podminujici navazovani vztahli a

budovani duvery.

Tento vychozi poznatek je konzistentni s Hackmanovou teorii efektivnosti (1983)
prezenénich tymu. Hackmaniv —model popisuje tymovou efektivnost jako
multidimenzionalni konstrukt skladajici se ze tif hlavnich faktort: 1) Urovei, do které
tymové vystupy spliuji pozadavky na kvalitu, mnozstvi a termin doruceni stanoveny témi,
kdo budou vystup pouzivat; 2) Uroveii procesii podporujicich vzajemnou spolupraci
jednotlivych ¢&lenti v plném rozsahu; 3) Uroved, do jaké skupinova zkusSenost piispiva
k osobnimu riistu a spokojenosti jednotlivych ¢lend tymu (Hackman & Walton, 1986).
V ptipadé virtudlnich tyma jsou vSechny tyto tfi Grovné zavislé na kvalité virtudlniho
kolaborativniho prostfedi. Hackmaniv model efektivnost dale definuje jako soubor péti
zékladnich kategorii proménnych zahrnujicich: Organiza¢ni kontext, Struktura a skladba

tymu, Skupinova synergie, Skupinové procesy a Materialni zdroje.

7. 1. Organizacni kontext
Furst et. al. (1999) do organiza¢niho kotextu u virtudlnich tyma zacleituji proménné

tykajici se vhodné fyzické, finanéni a socialni podpory. Toto nastaveni organiza¢niho
kontextu by mélo zahrnovat nastaveni systémli motivace podporujicich kooperativni a
tymové chovani; Skoleni a vycvikové programy, které clenim tymu poskytnou vychozi
dovednosti nezbytné pro praci na projektu a pouzivani ICT; informacni systémy, které
umozni vc€asné sdileni informaci vramci skupiny; vytvofeni organizaéni kultury

naklonéné virtualni tymové spolupraci.
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V této praci byly testovany jen nékteré ze zminénnych proménych. Pii sbéru dat byly
umysiné¢ vynechany otazky tykajici se systémii motivace a organizacnich struktur.
Vzhledem k tomu, Ze vétSina respondenti uvedla, Ze na projektu spolupracuji s dalSimi
subjekty mimo svoji mateiskou organizaci, bylo by velmi obtizné hodnotit tyto oblasti
globaln¢ za jeden tym, jelikoz je pravdépodobné, ze kazdd organizace ma tuto
problematiku oSetfenou jinak. Do modelovani pomoci strukturdlnich rovnic vSak byly
zhrnuty proménné popisujici troven informac¢ni podpory a stejné tak byl v analyze
zohlednén aspekt proskoleni Clentt tymu v pouzivani informacnich a komunikacnich
technologiich. U obou téchto proménnych byl potvrzen jejich dopad na fungovani
tymovych procesii. Zatimco Skoleni ovliviiuji proces sdileni informaci, kvalita

pouzivanych systémi ma vetsi vliv na tvorbu inovaci.

7. 2. Sturktura a sloZeni tymu

Vyzkum v oblasti struktury a slozeni tymu se orientuje piedev§im na dopad rozdilného
kulturniho prosttedi, velikosti a vychozich znalosti ¢leni tymu na tymovou efektivnost.
Navzdory piivodnim piedpokladiim, nebylo mozné potvrdit vysledky studie realizované
autory Daim et al. (2012), ktefi prokazali, ze kulturni zazemi a pouzivany jazyk ovliviuji
jak sdileni informaci, tak 1 vykonnost tymu. Vysledky analyzy rovnéZ nepotvrdily vliv
velikosti tymu na nasteveni tymovych procesi, ktery ve svém vyzkumu uvadéji (Hertel et
al.,, 2005). Zhlediska struktury tymu se vSak podafilo potvrdit vliv odbornych i
technickych dovednosti, o kterych se ve své praci zminuji naptiklad Yim et al. (2016).
Jednim z hlavnich diivodl, pro€ se pfi testovani dat nepodatilo potvrdit vliv kulturniho
zazemi jednotlivych ¢leni tymu, mizZe byt nedostatecnd formulace tothoto problému.
V dotazniku byla zahrnuta pouze jedna otazka zabyvajici se kulturnim zazemim, kterd
ptimo zjistovala, zda se bylo kulturni sloZzeni tymu co do zvyklosti pfili§ odlisné, ale jiz
nespecifikovala, co tato odliSnost zahrnuje. Pro budouci vyzkum v této oblasti by bylo
pravdépodobné vhodné&jsi otazky vice specifikovat a ptat se na konkrétni problémy, které

se mohly v dtsledku jinych kulturnich zvyklosti pti spolupraci objevit.

Kromé samotného slozeni tymu byva do této kategorie proménnych zahrnovana také
charakteristika realizovaného tkolu/projektovych cili. Zavislost mezi typem ukolu,
naroCnosti projektovych cili, délkou trvani a rozpoftem a uspéSnosti projektu

realizovaného virtudlnim tymem prokazali ve své studie Martins et al. (2004). Data
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analyzovand v této praci se vSak s timto zavér rozchazi. Faktory popisujici charakteristiku
ukolu byly ze strukturdlniho modelu zcela vylouceny, jelikoz hodnoty strukturalnich
parametrii byly velice nizké a pohybujici se v rozmezi 0,03 a 0,1. Pro budouci vyzkum by
mohlo byt zajimavé zaméfit Se na analyzovani zavislosti mezi typem tkolu (kreativni vs.
technologicky zalozené) a formatem sdilenych informaci. Pfesto, Ze charakteristiky ukolu
nemusi mit ptfimy vliv na uspéch projektu, mohou vytvaret specialni naroky na bohatost
sdilenych informaci. U projektt, jejichz cilem je vytvorit konkrétni vyrobek, 1ze naptiklad

ocekavat Cast¢jsi sdileni obsahu multimedialni povahy.

Casto zmitiovanym faktorem v souvislosti s fungovanim virtualniho tymu jsou také interni
normy (Lipnack & Stamps, 1997). V prezen¢nich tymech tyto normy mohou upravovat,
jak pracovni toky, tak 1 socidlni vztahy a zpravidla se formuji pfirozené v pribéhu
existence tymu. Tyto normy se rovnéz vyvijeji spolu s tymem a postupné se upravuji
V zéavislosti na ménici se povaze vztahli mezi ¢leny. U virtualnich tyma kviali omezenému
kontaktu k tomuto ptirozenému procesu formovani pravidel nedochazi, a proto je nutné
tato pravidla uméle vytvofit na zaatku celé spoluprace (Armstrong & Cole, 1995;
Kirkman & Shapiro, 1997). Empirické studie na toto téma vSak schazi. V této praci byl
zkouman dopad piesné¢ definovanych komnunika¢nich norem na sdileni informaci.
Podatilo se prokazat pozitivni zéavislost se silou koeficientu 0,82. Takto silny vliv
komunikacnich norem lze pficist ¢astecné entropii virtudlni spoluprace, které je kvuli
geografické vzdalenosti vyssi nez u prezencnich tymi. Jedinci jsou propojeni témeét
vyhradn¢ skrze ICT, coz vede kpocitu izolace a knejasnostem ohledné tymové
spoluprace. Komunika¢ni normy pomahaji nejasnostem predchazet a vytvareji zakladni

strukturu tymové spoluprace.

7. 3. Skupinovad synergie, skupinové procesy a materidlni zdroje
Dalsi kategorie Hackmanem navrhovanych faktorti ovliviiujicich efektivnost tymu se

zamétuji na skupinovou synrgii, skupinové procesy a materialni zdroje. Prvni dv€ oblasti
proménnych slouzi jako mediatory dopadu kontextovych a skupinovych proménnych
Hackem je oznacuje také jako Procesni kritéria efektivnosti (Hackman, 1983). Skupinova
synrgie odrazi schopnost Clenti tymu spolu spolupracovat a dosdhnout maximalizace
skupinovych vystupi, mezi néz patii naptiklad Groven inovativnosti, motivovanost ¢lenti ¢i

produktivita a efektivnost tymu.
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Vytvofeni spoleéného chapani tymové identity se odviji od spravného pochopeni
tymovych cili. Spole¢na identita tymu se stejné jako normy formuje v prubéhu ¢asu a je
podminéna vzajemnou daveérou (Hertel et al, 2005). Predchozi studie rovnéz prokazaly
pfimy vztah mezi jasné definovanymi cily a zvysSenou produktivitou jednotlivci i celého
tymu (Hazir, 2015). Podrobné¢ vymezena struktura cili a ¢innosti sniZzuje potencialni
nejistotu a pomaha propojovat usili jednotlivych Clent tymu. K vytvofeni tymové identity
prispivaji 1 setkani tvati v tvar, teambuilingové aktivity ¢i interaktivni online meetingy

(Avolio et al., 2013).

Za podmiiyjici faktor tymové synergie je také Casto oznaCovana divéra. Védecka
literatura rozliSuje dvé urovné divéry: divéru v to, Ze prace ostatnich bude vcas a kvalitné
splnéna, a divéru v ochotu kolegli pomoci nad ramec jejich povinnosti (Mayer et al., 1995;
Jarvenpaa et al., 1998). Jantverpaa et al. prostfednictvim laboratorni studie realizované

.....

fazich existence tymu, zatimco dlivéra v ochotu ostatnich ¢lenti vznikd az pozdéji.

V této praci bylo pracovano s diivérou jako s jedineénym konceptem a pii testovani nebylo
rozliSovano mezi zmifovanymi dvémi typy. Nicméné vysledky testovani potvrdily vySe
popsané zaveéry, tedy, Ze ditvéra, navazovani vztahli a vytvafeni tymové identity patii mezi
hlavni pfedpoklady efektivity tymu. Testovani rovnéZ potvrdilo Gzkou provazanost mezi
teambuldingovymi aktivitami, navazovanim vztahl a divérou v tymu. Kromé nésledného
dopadu na tymovou spokojenost, maji tyto proménné skrze mediacni vliv divéry dopad na

sdileni informaci.

Skupina materialnich zdroji byla v pfedkladaném vyzkumu zastoupena v podobé kvality
kolaborativniho prostfedi, potazmo kvality informacnich a komunikaénich technologii.
Otazka tykajici se kvality pouZzivanych ICT odkazovala, jak na stabilitu internetového
pfipojeni, tak i na piehlednost rozhrani a snadnost pouziti. Vysledky modelovani
naznacuji, Ze kvalita ICT velmi siln€é ovliviiuje sdileni informaci. K tomuto zavéru se

priklangji 1 dalsi autofi: Powell et al. (2004); Bailey et al. (2002) ¢i Ayoko et al. (2012).
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Zavéry tohoto vyzkumu jsou rovnéz vsouladu s dalsimi dil¢imi Setfenimi, ktera
predchazela komplexnimu sbéru dat realizovanému pro ucely této prace (Semeradova et
al., 2014; Semeradova & Mrazek, 2015a; Semeradova & Mrazek, 2015b; Semeradova,
2015a, Semeradova, 2015Db).

Vyzkum realizovany v této praci vSak opomiji jeden ze zasadnich pozadavki na vlastnosti
efektivniho kolaborativniho prostfedi. Timto chybéjicim aspektem je bezpecnost. Piesto,
Ze tato proménna by nijak neovlivnila strukturalni vztahy v modelu a ani neméa zadny
dopad na efektivnost virtualni tymové spoluprace, z hlediska piinosii pro zucastnéné
organizace by méla byt zahrnuta mezi hlavni kritéria pro vybér kolaborativniho prostiedi.
S ohledem na povahu sdilenych informaci a neustale se zlepSujici hackerské utoky, by
zaji$téni bezpecnosti vSech pouzivanych kandlt mélo byt hlavni prioritou pied zapocetim

samotné spoluprace.
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Zaver

Komunikac¢ni technologie, jakymi jsou telefon, e-mail, videokonferenc¢ni software ci
instant messaging, pomahaji ¢lenim virtualniho tymu zistat v kontaktu a aktivné sdilet
informace rtizného druhu a v rizném formatu. Nicméné 1 tyto technologie maji sva
omezeni a snadno mohou vést k nedorozuménim ¢i komunika¢nim selhdnim. Vyzkum
popsany Vv této praci jednoznacné potvrzuje, ze ICT feSeni se nedokadzi informacni
hodnotou a ,,bohatosti média* vyrovnat interakci tvaii v tvar. Kvili zpozdénému pienosu a
chybéjicim socidlnim a nonverbalnim projeviim mohou nedostatky virtualniho prostiedi
znacn¢ narusit samotny proces komunikace, déle sdileni informaci ¢i znalosti a celkovou

schopnost tymu sprave identifikovat prenasené sdéleni.

Interakce tvaii v tvai poskytuje bohatou socialni informaci, jiz neni mozné zprostfedkovat
pomoci vétSiny komunikacénich technologii. Socialni informace, které jsou sdileny mezi
jednotlivymi c¢leny, tymu zvySuji plynulost a prirozenost probihajici komunikace a
ptispivaji ke snizeni pocitu izolovanosti. Komunikace tvari v tvat je rovnéz pro jedince
méné naro¢nad neZ komunikace prostiednictvim technologického média, jehoz pouZivani
vyZzaduje psani na klavesnici €i jiny druh fyzického ovladani. Je tedy pravdépodobnéjsi, Ze
jedinci spolu budou déle komunikovat tvafi v tvat a bude pro né tento druh innterakce
mnohem pfirozengjsi. Podle stejné logiky lze ocekavat, Ze ke sdileni znalosti bude ve

virtudlnim prostfedi dochazet jen s velkymi obtizemi, pokud ¢lenové tymu budou nuceni

vykonavat slozité ukony, aby konkrétni informaci ¢i znalost piedali.

SlozZitost a neptehlednsot pouzivaného softwarového ¢i technologického feSeni velmi Casto
uZzivatele odradi od predavani komplexnich informaci, jelikoZ jejich pfedani vyzaduje vétsi
usili. Dochazi tak k situacim, kdy uzivatel pfedd pouze nezbytn€ nutny zaklad, ktery vSak
muze byt hiife srozumitelny a tudiz 1 Spatné interpretovatelny. Komunikace probihajici ve
virtudlnim prostiedi rovnéz stéZuje feseni nedorozumeéni a konfliktl, jelikoz vEtsi ¢ast této
komunikace je ochuzena o jiz zmiflované nonverbalni znaky, které dotvaii celkovy ton

vedené konverzace.
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V dnesni dobé& vSak jiz existuji i technologie, které jsou schopné pienédset velké mnozstvi
informaci vCetné¢ nonverbalnich komunikacnich projevi. Existujici technologie, jez jsou
V soucasné dob¢é dostupné na trhu, se znacné 1i§i v mnozsti informace, které jsou schopné
zprostiedkovat, a piedevSim v obtiznosti ovladani. Volba vhodné technologie se tak stava
klicovou pro budouci efektivnost virtudlniho tymu a pro dosazeni stanovenych

projektovych cilii véetné spokojenosti celého tymu.

Jak potvrdil vyzkum popsany v této praci zakladajici se na analyze dat ziskanych od 1352
virtualnich tymu, kazdy ztymovych procesi vytvaii jiné naroky na vlastnosti
komunikac¢niho kanalu. Zatimco pro sdileni znalosti a informaci jsou vhodnéjsi feSeni
umoznujici archivaci a urCitou strukturalizaci sdileného obsahu, na inovativnost
vytvafenych vystupt maji vétsi vliv technologie zprostiedkovavajici rychlou hromadnou
komunikaci, prostfednictvim niz lze realizovat aktivity brainstormingového typu. Co se
ty€e socio-emocionalnich procest, vysledky vyzkumu naznacuji, Zze vhodnym feSenim
podporujicim navazovani vztahli a budovani divéry v tymu mohou byt socidlni sité. V této
oblasti lze vyuzit jak socidlni sit¢ existujici, tak i1 prostfednictvim specializované¢ho

softwaru vytvofit socidlni sit’ interni.

Zhodnoceni vlivu zvoleného typu informacnich a komunikacénich technologi na efektivnost
virtualnich tymi bylo hlavnim cilem této disertacni prace. V ramci této problematiky byly
feSeny ctyii dil¢i cile. Prvni z té€chto cill ,,Popsat soucasny stav vyzkumu virtudalnich tymu
s vazbou na aspekty projektového Fizeni, tymové spoluprdace a pocitacem generované
komunikace.“ je feSen V kapitlovach dva tii, které shrnuji poznatky z celkem 134
védeckych publikaci a studii zabyvajicich se problematikou fizeni virtudlnich tymi a

optimalizaci poc¢itatem podporovanych pracovnich tyma.

Druhému dil¢imu cili prace ,, Prostrednictvim dat ziskanych od redlnych virtualnich tymu
overit platnost hypotetickych vztahit mezi faktory ovlivijicimi virtudlni spoluprdci, které
popisuje soucasnad védecka literatura“ jsou vénovany kapitoly 4 a 5, které popisuji praci
s daty od jejich sbéru prostiednictvim dotaznikového Setfeni aZ po samotné zpracovani
pomoci statistického softwaru SPSS AMOS 24 a vytvofeni viceurovitového strukturalniho

modelu. Diky velkému mnozstvi dat se podafilo otestovat vSechny kauzdlni vztahy
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vyplyvajici z literarni reSerSe a sestavit model s akceptovatelnymi fit indexy oznacujicimi
dobrou shodu modelu s predlozenymi daty. Tento model byl nasledné pouzit jako

vychodisko pro navrh metodiky hodnoceni efektivnosti.

Pomoci doplnujicich a otevienych otdzek v dotazniku bylo mozné identifikovat i n¢které
ptiklady dobré praxe z oblasti fizeni virtualnich a tymu, coz bylo dal§im z dil¢ich cili
definovanych na zaGatku prace. Doporuceni, kterd jsou shrnuta v kapitole 5. 5., se
zpravidla vztahuji k volb¢ vhodné technologie, poptipadé obsahuji definice funkcionalit,
které dokazi usnadnit virtualni tymovou spolupraci. Tyto best practices byly rovnéz

zakomponovany do navrhované metodiky.

Vytvoteni metodického postupu hodnoceni vykonnosti virtudlniho tymu, ktery ,,...by mél
manazerum usnadnit diagnostiku virtudalni tymové spoluprace nejen z hlediska
manazerskych nastroji, ale také z pohledu pouzivanych informacnich a komunikacnich
technologii. “ ptedstavuje posledni dil¢i cil a zaroven finalni vystup piedkladané disertacni
prace. Navrhovana metodika kombinuje poznatky ziskané o kauzalnich vztazich pomoci
viceurovinového modelovani a best practices tykajici se volby vhodnych ICT a vysledné
optimalizace kolaborativniho prostfedi. Metodika tedy neptedstavuje pouze teoreticky
hodnotici ramec, ale zaklada se na datech o 1352 projektech ziskanych od zkuSenych

manazeru virtualnich tymu. Celkové Ize tedy zhodnotit dil¢i cile prace jako splnéné.
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Priloha A — Vzor dotazniku

Leading ICT-based teams

This survey aims at identifying the major issues virtual teams have to face during their existence
and that are mostly associated with the communication via ICTs. Data gathered during this survey
will be used only for scientific purposes (no commercial use will be allowed) e.g. publication of
scientific papers, creation of educational websites and other educational materials.

The questionnaire is divided into four sections: Project specification, Ressources, Communication
and ICTs in use, Teamwork and project management.Data collection is project oriented so you may
complete the form repeatedly and share your knowledge of more projects.

Thank you so much for taking part in this research! Feel free to contact me any time:

Tereza Semeradova
tereza.semeradova@tul.cz
Ph.D. candidate at Technical University of Liberec

*Required

1. In case you are interested in this topic and
want to receive the results of this survey,
please write down your e-mail address.

Project specification

2. What was the nature of the project goals? *

1 2 3 4 5 6 7
Rather
creative
(creating
Rather technological %e;.;xketin
(developing a new product, strate g
requiring technological otc 9y
skills) introducing
product to
a ne\‘.\..f
market)
3. How would you rate (on scale 1 to 7) the project goals in terms of difficulty. *
1 2 3 4 5 6 7
\Very easy Very difficult
4. In terms of funds, the project was assigned a
budget of: (state the amount in Amarican
dollars, please) *
https://docs. google.com/forms/d/ TINh5G278z HTOsHUWjvimRM mOU Ap2uNOIINN 2D 5xnag28/edit 7
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5. What was the duration of the project? *

Mark only one oval.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
T N 7/ 7/ Y Y Y Y — a ~—— 10 years
year I\_./' o/ ./ \__/I (__/I {_J’I (_JI (_) I\_) I'\_/I andymore
Ressources

6. How would you rate the overall quality of ICT technologies in use (including the Internet
connection) *

Mark only one oval.
1 2 3 4 5 <] 7

veygood () () () (O (O C

— V
Jo D, ery poor

7. What was the size of the virtual team? *

8. What was the cultural background of the team members? *

Mark only one oval.

Verysimilar () () () ) () () () Cculturaly distinct

9. Evaluate the overall technical skills of the team members *

Mark only one oval.
1 2 3 4 5 6 7
veygood () ) () ) (O (O () Verypoor

10. Evaluate the overall expert skills of the team members *

Mark only one oval.

1 2 3 4 5 6 7

veygood () (O (O (O O O () Verypoor

11. What was your (the manager’s) experience with managing projects? *

Mark only one oval.

Veryexperienced () () () () () () () Unexperienced

hitps:/idocs.google.com/forms/d/1Nh5g278zH TOsHUWjvimRMmOU Ap2uNOIInN 2D 5xnag28/ediit 7
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12. What was your (the manager’s) experience with leading virtual teams? *

ANark onlv one oval
wiga Uiy = Uval

Veryexperienced () () () () C () () Unexperienced

Communication and ICTs in use

13. How much time your team spent communicating via ICT? *

-

L

one

A1)

) 100% of time via ICT
/\ 80% via ICT, 20% face-to-face

( ""_:- 60% via ICT, 40% face-to-face
() 40% via ICT, 60% face-to-face
. ) ) 20% via ICT, 80% face-to-face

~ ) 100% of time face-to-face After the last qu

timm in thie

ln)
[11]

14. How would you evaluate the complexity of ICT technologies that were used ? *

ANark onlv one oval
wiga Uiy = Uval

Basyto —~ N Y (Y () () () Waytomorecomplex (and
use ~— ~~ ~~ N~/ A A / thus difficult to use)

15. What was the type of content you shared the most? *

e onlv one oval
1 Oy orie oval

() 100% textual content

() 80% textual, 20% multimedia (pictures, videos, conference calls)
() 60% textual, 40% multimedia (pictures, videos, conference calls)
( '_ ) 40% textual, 60% multimedia (pictures, videos, conference calls)
() 20% textual, 80% multimedia (pictures, videos, conference calls)

() 100% multimedia (pictures, videos, conference calls)

16. How much of the ICT generated communication was synchronous (members
communicating online at the same time) *
( ) 100% asynchronous

() 80% asynchronous, 20% synchronous

() 60% asnychronous, 40% synchronous

( ) 40% asynchronous, 60% synchronous

() 20% asynchronous, 80% synchronous

() 100% synchronous

hitps://docs.google.com/forms/d/1Nh5G278zHTOsHuWjvimRMmOU Ap2uNOlinN 2D Sxnag28/edit 7
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17. Were you using any kind of knowledge database (repository) or personalized wiki? *

[ [P Py == Tl
Mark only one oval.

YES,veryactively. () () () () () () () NO notatall.

18. Were you using any planning tools? (MS project, task boards, newsfeeds, etc.) *

Mark only one oval.

YES,mostofthetime. () () () () () () () NO notatall

19. Did you established some kind of communication and knowledge sharing rules (polices?)

Mark only one oval.
._/ Yes. we had very specific communication rules stating how to share, store and classify
new information.

['_“j:- No, we had no rules. The communication was rather spontaneous.

Teamwork and project management

20. Did you encounter any problems related to relationship building and establishment of
mutual trust? *

Mark only one oval.

1 2 3 4 5 6 7
YES, we
NO, we did not encounter  ——~ ~——~ ~—~ ,~— — ) — hadmany
any issues. — problems in
this area.

21. Evaluate the information sharing processes. Were there any problems with keeping the
teammates informed? *

Mark only one oval.

1 2 3 4 5 6 7
We had
The information sharing - o o o o . . mrgglyems
processwaswithout () (C ) C ) C ) C)H) CO) D) *F:xi "
problems ) )
infromation
sharing
https://docs google.com/forms/d/INh5G278zH TOsHUWjvimRMmOU Ap2uNOIInN 2D 5xnag28/edit A7
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22. How would you evaluate the quality of teambuilding activities.
Mark only one oval.

Teambuilding
activites were

The team did not conceptually very
well structured,

ass an . 1

earaany O O O O O O O organizedon

activities. regular basefe. and
helped to build a
common team
ground.

23. Did your team pass an introductory tutorial about the technologies in use? *
Mark only one oval.

No, the team

Yes, the team members members

were instructed ve C ) N Y Y N Y oy Wwere not told
welrly S ' howtouse

the
technologies.

24. How often did you organize online team meetings (both online and face-to-face)? *
Mark only one oval.

1 2 3 4 5 6 7

Frequenty () C ) () C ) () () () Veryscarcely

25. Did you regularly evaluate the satisfaction of team members during the project? *
Mark only one oval.

No, the
satisfaction

YES, the satisfaction was — O YN Y Y
evaluated regularly. O O O ) ) ) wasnot

evaluated
at all.
26. How often did you control the outputs of project processes? *
Mark only one oval.
1 2 3 4 5 6 7
Only by
Often, at the end of each (—\ N YN Y Y Y C—\ the end
planned task. S S of the
project.
https://docs.google.com/forms/d/INh5G278zH TOsHUWjwimRMmOU Ap2uN0IINN2D 5xnag28/edit 57
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27. How did you found the planning processes? *
Mark only one oval.

The tasks
were
poorly
planned
and
The tasks were structured o distributed
very efficiently and (_) D @ O CH ) () ina
optimally planned. manner
that thay
were
impossible
to
execute.
28. Evaluate the innovation process and generation of new ideas. *
Mark only one oval.
1 2 3 4 5 6 7
Due to
the
limited
We managed despite the contact,
limited personal contactto  —— creating
generated new ideas very — O Q Q Q Q D new
well. ideas
was
very
difficult.
29. How would you rate the level of conflict in your team? *
Mark only one oval.
1 2 3 4 5 6 7
The team
. had to face
There were no conflicts o '
conflict
situations.
30. Did your team managed to easily execute assigned tasks? *
Mark only one oval.
1 2 3 4 5 6 7
No, the
team had
serious
YES, all the tasks were issues
executed withoutany () ( ) C ) C ) (C ) C ) () whie
problems. working
on the
common
tasks.
https://docs.google.com/forms/d/ INh5g278zHTOsHUWjvimRMmOU Ap2uNOlinN2D5xnag28/edit BT
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31. Was your team stable during the project or did some of your team members leave? *

Mark only one oval.

Our team was very

cohesiveandteam — ~—— ~ Ty C—\ '

members very hignly — ~— “~—/ ~J
motivated.

32. Evaluate the completion of project goals. *
Mark only one oval.

All of the project goals (including - o o - R
social onesjweremetandat () () C ) ) C ) ()
100%

Your experience with leading virtual teams

33. What challenges did you have to face during the project?
Tick all that apply.
|:| Communication issues caused by bad quality of ICTs
|| Insufficient planning
|| Relationship building
|| Creating mutual trust
| | Sharing knowiedge and information

D Other:

The team
members
very often
complained
and some
of them
wanted to
leave (or
actually
left)

The
goals
) were
not
met.

34. What technology would you recommend to improve virtual team experience and

effectiveness?

Powered by
B Google Forms

hitps://docs.google.com/forms/d/ INh5G278zHTOsHUWjvimRMmOU Ap2uNOIInN 2D Sxnag28/edit
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