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I. Uvod

Komunikace pomoci najenéjSich technologii je v dneSni doheodmyslitelnou
soudsti jak profesniho, tak i soukromého Zivota. Znaén®, Ze se lidé diky pokroku
mohou dorozumivat na dalku téfrtak, jako by stali naproti sébV pracovni oblasti to
znamena vyhodu v tom, Ze lidé mohou plnohodh@racovat a tviot i v piipadech,
kdy jsou od sebe vzdaleni stovkytisice kilometti. Virtualni spoluprace se tak stala
prostedkem k tomu, jak zefektivnit praci za pomoci vyuznalosti a schopnosti lidi,

se kterymi by bez technickych vymoZenosti nebyl@méospolupracovat.

Cilem mé prace je zmapovat, jak takovy tym vyery z lidi, kt& nemaji
moznost se derrpotkavat v kancet§ pracuje, a co vSechno jeba k jeho usggnému
vedeni. Vyzkum je za#ten na metody vedeni virtualniho tymu v praxi. Macih
zjistit, zda mana#e pii vedeni vyuZivaji metody zpracované odbornou dit@ou
anebo zda sefpiizeni spoléhaji spiSe na intuici a na to, Zéespszdalenost se A
jedna o vedeni lidi, a vyuzivaji tudiz zkuSenospredchoziho vedeni konvémich
tyma. Nedilnou sotasti celého S&ni je i zji¥ovani komunikanich prostedka
volenych pro dorozumivani seipraci a jejich konkrétni vyuziti. Spolu s uvedani
zawru z dotaznikového S&mni bude zawrem na zéklaglvysledki uvedeno dopokieni

pro vedouci virtualnich tym

Pfi zpracovani tohoto tématu jsem vychazela z odbditeéatury tykajici se
vedeni lidi na dalku, ijtemz k jeho volb m¢ vedl zajem o problematiku vedeni lidi
obecr (manaZerska psychologie, motivace pracovmiifiod.) a také absolvovani kurzu
Vyjednavani aRizeni lidi v interkulturnim prosedi. Posledni zde uveden&cvimg
zaujala z dvodu poteby dbat na kulturni rozdily mezi pracovniky. At'ktento kurz
spaival spiSe v ukazkach na face-to-face tymech, laténmé diplomové prace se
poznatky z & také velmi hodily pra¥ kvili narodnostni rozmanitostifpdistareni

spolupraci.

Téma virtualnich tyra je v sodasné dob podrobr zpracované v anglicky
psané literatie. Cesky psanou publikaci, ktera je celénovana tomuto tématu, jsem
nalezla pouze jednu. \Ekterych dalSich knihach jsou pak o tomto typu spige

spiSe jen zminky. Zpracované jsem toto téma nalgzatkolika diplomovych a
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disert&nich pracich, na které je v praci odkazano. Vzdyes®a o téma tykajici se

virtuélnich tymi, ale vZdy trochu jinak, nez je tomu v moji praci.

Prace jeclenéna na teoretickou a praktick@ast. Teoretickokast jsem pojala
jako souhrnny pohled na virtuélni tymy od jejictsteeeni, pes metody vedeni az po
jejich uskali a oblasti, na které jgelba si na rozdil od konveémich tymi dat pozor.
Cerpala jsem zdeipvazi z knih zahrariinich autoé Deborah L. Duarte a Nancy
Snyder Tennant a dale z dila autdill Nemiro, Michaela Beyerleina a kol. é&ské
literatury to pak byla hlawn kniha Jaroslavy Ester Evangelu a Davida Grundela

Virtualni tym: efektivniizeni tymu na dalku.

Pri vytvareni dotaznikového Fehi jsem postupovala dle znalosti ziskanych
z odborné literatury a fp vyhodnoceni vyzkumu jsem vyuzila poznatky z knihy
Kvalitativni pfistup a metody v psychodiagnostickém vyzkamora prof. PhDr.
Michala Miovského, Ph.D.kterd& mi pomohla zejménatiphodnoceni otaenych

otazek.

Pri dodrZeni vSech vytenych postup by prace nila v zagru definovat, jak se
lidé ve vedeni virtualnich tyinopravdu chovaji a jakymi metodami v praxi vedou a

motivuji své podizené.



II. Teoreticka cast



1. Vymezeni pojmu virtualni tym

1.1. Charakteristika virtudlniho tymu
Co si pod pojmem virtualni tym vlastipredstavit? V dnesSni dépktera jecim

dal tim vice ovladana modernimi technologiemi, dikypz se zrychluje komunikace a
je tak mozné sedhnem chvile spojit s lidmi na druhém konciwy je téma virtualnich
tyma velmi aktualni. Resto vSak, kdyz lidé tento pojem slySi, maji vehiznou
piedstavu o tom, co to vlastrvirtualni spoluprace je. V praci se proto z&nji na
popis fungovani virtualniho tymu a to z hlediskalmecihoclena, ktery zde musi dbat
na trochu jiné postupy, nez ty, které funguji vé&gi vidajicich se oso&nPrvni
kapitola je zar‘ena na vysitleni pojmu jako takového, na popis toho, jak \athi
tym vznika a jaky je jeho charakter. Postéifoude popsan vy ¢lena tymu a jejich
kontaktovani, definice ukdla cili, zajiS€ni odpovidajicich komunikaich prostedki

a dokumentace postaprace. Sotasreé se také podivame na druhy tyra také na to,
na co jeiteba dat f spolupraci pozor.

Pro Gvodni vysstleni pojmu se dale hodi definice z knihy autbrEvangelu a
Grundeld, kde je virtualni tym popsany jako tym, ve kteréenlidé B7né nesetkavaji
osobr, ale spolupracuji ndjg organizacici organizacemi &asto pochazi zZienych
zemi s¥ta. Sestavit a efekti¥nvést virtualni tym je pro manazera dalekaSv zatzi
nez vest tym setkavajici se face-to-face. Vhodnystregnim prikladem je pirovnani
vedeni virtualniho tymu ke sta¥lWomu. Zatimco vedeni tymu, kde se lidé setkavaji
osobr, Ize girovnat ke stavé panelového domu, vedeni virtuélspolupracujicich lidi
je spiSe stavbou luxusni vily. Proto je jii pestavovani a pak ifipvedeni tymu tak
podstatné dbat na vSechny detaily. Ne, Ze by seuppsvedeni az tolik liSily od
normalnich tyni, jde spiSe o to, Ze u virtualniho tymu plati v¥gchéZné postupy jen
zsasti, a kazda chyba ve vedeni m#s a dlouhodolsi dopadf Poj’me se nyni

podivat na to, co jefpsestavovani tymuidezité.

! Evangelu, J. E., Grundel, Birtuélni tym:efektivniizeni tymu na dalkiBrno:Computer Press,
2011, s. 18

2 Evangelu, J. E., Grundel, Dirtualni tym:efektivniizeni tymu na dalkiBrno:Computer Press,
2011, s.19
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Pokud je u utitého projektu rozhodnuto, Ze n&mm bude pracovat virtualni tym,
je nutné pdlivé vybrat osoby, které ho budou fito Je nutné zvolit osoby, které budou
tym podporovat a také ty, které ¥m budou zainteresované. Dale je nutné &iytgile
tymu a stanovit zjsoby jejich dosazeni. Poté musi vedouci pracovgftkat ¢leny
tymu a kontaktovat je. Jelikoz se jedna o tym piatwa dalku, je ieba vSechny
budouci¢leny na Gvod propojit pomoci komunikdch technologii. Poté — pokud to
zenepisna pozice vybranych osob umaje - 1ze gistoupit i k osobni sdizce, ktera by
meéla konkretizovat zadané uUkoly a definovat normye dterych by mil tym
postupovat. Také by &y byt urteny komunikani a technologické postupy a role
jednotlivychéleni. Dale by pak o byt stanoveno, jak bude tym praci dokumentovat,
na zaklad jakych procesu bude fungovat a jakyniggbem bude provéda revize jiz
vykonanych ¥ci Podrobgiji se na jednotlivé kroky podivame v drubiésti kapitoly.

Nyni si definujeme druhy virtuélnich tym

Virtualni tymy maji také své druhy. Lze j&ld dle obofi, zantieni ¢i délky
trvani. Evangell rozliSuje tymy dle délky trvani prace a to na edsjici druhy.
Virtualni krizovy tym je takovy tym, ktery vznika akutni nutnosti vieSit nenadaly
problém. Charakteristické je pr@&jrto, Ze neni fedem znama doba jeho vzniku a ani
délka trvani. Ukolem je v co nejkrat3i @oproblém efektiva vyiesit. Cil virtualniho
tymu je tedy ¥ejmy, ale neni bliZze definovan. Tym nemé danéhoweitho, nebtjsou
do rgj zpravidla gijimani experti na danou situaci #éeppoklada se, Zze se problém bude
piimo feSit a Ze neni nutné raddvat v tymu role. DalSim druhem je projektovy
virtualni tym, ktery ma zadanou praci n&iité¢ ¢asové obdobi a je tedy stanoven
zatatek, konec a také cil. Tym pracuje viedtedobéméasovém horizontu a jeho cil je
nejen zejmy, ale na rozdil od krizového tymu je i definowédza jak dlouho, v jaké
kvalité a s jakymi zdroji ma byt spin. Velmi se zde dba na efektivitu a je definovana
role vedouciho pracovnika. Poslednifikladem je permanentni virtualni tym, ktery je
sestaven na dobu néitou a ma za Gkalesit fiznorodé a opakujici sgnnosti.Cinnost

tymu ma jast dany z@atek, ale konec obvykle zaleZi na rozhodnuti ompard, ve

% Duarte, D.L., Snyder Tennant, Mastering virtual teams: strategies, tools, andhigiques

that succeedSan Francisco: Jossey — Bass, 2006, s. 95

* Evangelu, J. E., Grundel, Dirtualni tym:efektivnizeni tymu na dalkiBrno:Computer Press,
2011, s.36-38
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které msobi. Cil je jasny a také dfitelny na zaklad plnéni urgitych souhrnnych
klicovych ukazateél vykonu. Tymu je ustanoven manazer a dalSi roleveikalni

strancetasto formald odpovidaji organizani struktue firmy.

Duo autorek Duarte a Snyderak nabizi trochu jiny pohled na druhy virtualnich
tymu. Tym propojeny pouze po siti téidide, ktei jsou gevadni z projektu na projekt
v zavislosti na tom, kde jefeba jejich expertni znalosti. Proto tyto tymy nejso
konzistentni &asto ani nevi, kdofpsré do tymu pat. Paralelni tym se stard o pin
specialnich dkdl a funkci, které &na organizace nema moZznost prataddd
piedeSlého druhu tymu se liSi tim, Ze ma ¢aspmezenéclenstvi postavené mimo
organizaci. Je tedy jasmlané, kdo j&lenem tymu a kdo ne. Paralelni tymy se staraji o
vytvareni dopordeni pro zlepSeni proaiesv organizaci a jsoucasto vyuzivany
v mezinarodnich a globalnich institucich pro zdakteni proces z globalniho hlediska.
Projektovedi produktové tymy jsou zagheny na vytvéeni nového produktéi procesu.
Na rozdil od paralelnich tyinse jedna o to dinit konkrétni rozhodnuti a ne pouze
doporwovat postup. Stefnjako u sfovych tymi i zde sec¢lenové mohou fesouvat
v zavislosti na jejich kvalifikaci, alélenstvi je zde jasiji definovano a je odfleno od
¢lenstvi v organizaci. Pracovni, fuitk a produkni tymy se ¥tSinou sousedi na jeden
obor ¢innosti (finance, &etnictvi ¢i vyzkum) a jsou odéleny od ostatnich odteni
spol&nosti. Tyto tymy, které se také staraji o zakaznfley stale vice rozsiji a jsou
stéle vice vyuzivany virtuatma to proto, aby servis byl daen globala a napi¢ vSemi
¢asovymi pasmy. Servisni tymy jsou ty, které seagitarpodporu v fipact technickych
problémi a které jsou virtuakhpropojeny tak, aby podpora byla zajis v jakoukoli
hodinu. Virtualé mohou existovat fidici tymy, které spolupracuji hlag¥rpomoci e-
mailu a audio a videokonferenci. Poslednim zde &nyim druhem virtualniho tymu je

tzv. alkéni tym, ktery je vytvéen pro pipadieSeni nenadalych problém

1.2. Sestavovdni virtudlniho tymu
Spravné sestaveni virtualniho tymu je pro jeho ifipkg¢ charakter a budouci

funkénost velmi dilezité. Osoba, ktera dava tym dohromady, by sk mrzet uéitého
postupu a dbat na nasledujiéciv Co se tyka vyéru ¢lenid tymu, tak ve ¥tSiné tymu

® Duarte, D.L., Snyder Tennant, Mastering virtual teams: strategies, tools, andhigiques

that succeed3rd.ed, San Francisco: Jossey — Bass, 2006, s.4-8
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stz

Ize ¢leny rozelit do tii skupin a to n&leny, ktei tvori jadro,cleny, kteéi spolupracuji
zvenku a na pomocrigeny. Prvni typélena, tedy ten, ktery t¥djadro tymu, jetlovek,
ktery s tymem pracuje deéa Ize mu pimo ukladat ukoly. Druhy typ pracuje s tymem
pouze vyjiméné a poskytuje mu odbornou podporu a pomoc, kdyZgkat Posledni
zmirgny typ ¢lena tymu nepracuje iffmo v tymu, ale kontroluje odvedenou préci. Zde
se miZe jednat o manazegy osoby, které tym sponzoruji. Saniepre, Ze se pak v
zavislosti na jednotlivych tymech mohou osoby mezdnotlivymi kategoriemi
pohybovat. B vybéru je také nutné dbat na reputaci kazdéleoa. Pokud je dangien
respektovany na vice Urovnich spwolesti, pak je pro tym uzite@éjSi nez osoba, ktera
ma dobrou posst pouze v uiitém oddleni®

Nyni se blize podivame na prvni kontakt &eny virtualniho tymu. Tento
okamzik mize byt¢asto velmi zlomovy. Vedouci tymu by sghvelmi dolie uwdomit,
co by @i prvnim kontaktu nei opomenout. Jednou z priorit je jasné definovémili
které ma tym plnit a rozteni roli v tymu. Gilezitym bodem je také snaha o to, aby se
¢lenové tymu citili co nejvice v poh&é nEli z G¢asti v tymu dobry pocit. Tento bod je
pro vedouciho tymu opravduilézity. Mél by se jiz od poatku snazit co nejvice
usnadnit interakci mezileny tymu. Musi si vSak zaroireuvédomit, Ze ne vSichni z
tymu budou vyZzadovat stejnou mirdelosti @i prijeti. Vtomto kroku zélezi na
kulturnim zazemi kazdého jedince a na tom, zda k®lektivni ¢i individualistické
kultury. ManaZer by tedy &hmit obecw snahu drZet se vySe zndftych bodi. Dale Ize
ke sblizeni vyuzit n&fklad moznost zaslani informaci o vSéténech kazdému z tymu
a také je dobré dat hned odatku najevo, Zze senove tymu mohou kdykoli na cokoli
zeptat. U virtualdy spolupracujiciho tymu je tento bod mnohdy podsjatnnez u
konvergnich tymi.’

Patet ¢lena virtuélniho tymu je pedmétem dohad. Jes¢ pred rekolika lety byl

obecny nazor takovy, ze efektivni tymy maji malokdlge nez dvacetleni. Sowasny

® Duarte, D.L., Snyder Tennant, Mastering virtual teams: strategies, tools, andhigiques

that succeedSan Francisco: Jossey — Bass, 2006, s. 100-101

" Duarte, D.L., Snyder Tennant, Mastering virtual teams: strategies, tools, andhigiques

that succeed3rd. ed, San Francisco: Jossey — Bass, 2006, s. 102-104
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vyzkum, ktery se své knize uvadi DuFrene a LeHingmmovedeny v patnacti
mezinarodnich organizacich ukazuje, Ze Ukoly jsastoieSeny tymy s ptiem ¢leni
dosahujicicktisla sto. S timt@&islem vSak souvisi i to, Ze sice existuji tymytalsto
vysokym pd@tem ¢lena, ovSem pi rustu p@tu ¢leni nad dvacet klesa sklon k tymové
spolupraci. Je prot@&zké odhadnout, jaky get ¢leni povede k efektivnosti tymu. Jak
uvadi Lepsing€r problém virtualnich tyri neni jen v pétu ¢lend, ale i v tom, Ze lidé
mohou pravidel& prechazet z tymu do tymu @nnost rekterych z nich tak rize byt
touto fluktuaci ovliviéna. Ptizkumy dokazaly, Ze lépe pracuji tymy, které majnge
jadro a jejichZlenové jsou stabilni. A zde se dostdvame ke konkrét p@&tu ¢leni
tymu. Malo efektivni tymy jsou totifasto disproporciath vétSi nez tymy vysoce
efektivni. Pak snadno dochazi k tomu, Ze ne vSiélemoveé gesré védi, jaké je jejich
postaveni vtymu a co maji za ukol.uk& dojit i ktomu, Ze se pak ani vSichni na
zadaném projektu nepodili. Proto je pro firmy le@sit to tak, Ze vytvid mensi tym

s pevnhym jadrem a vedle toho tym, ktery ma porddnkci a stoji v pozadi jako

podpora tymu hlavniho.

DalSim dilezitym faktorem je i to, zda se tym sklada z fdistejnymi funkcemi
anebo z lidi z jinych profesnich oblasti. Zde jevedoucim pracovnikovi, aby si s takto
vytvoienym tymem poradil a spré¥rho vedl. Hrozi zde totiz, Ze tym budéi p
nedbalém vedeni neodpminy. Zpisobeno to niize byt tim, Ze $éf tymu nemusi mit
nad vSemtleny formalni autoritu a také tim, Zasto nemonitorujéinnost vSecklena.
Rada z nich tak neprovadi vSechny procesy, které jesinnosti tymu pateba.
Za zminku stoji i situace, ke které dochazi v phsledold ¢aseji a castji — osoba,
kterd je pizvana do jednohdi vice virtualnich tynd je ¢asto¢lenem jiného tymu.
Pokud se ale stane, Ze j#lig zaneprazdna ¢innosti virtualniho tymu, neplni ukoly
sveho fivodniho tymu. Co se pak tyka délkynosti virtualniho, tak ta je ovlivima
typem tymu, ale pokud bychom se na to podivali oepak lezftici, Ze tym, ktery

spolupracuje vice nefitroky, funguje lépe a efektiwi nez tymy spolupracujici kratSi

8 DuFrene, D., Lehman, ®lanaging virtual teamsNew York:Business Expert Press, 2011, s.
4-5

° Lepsinger, RVirtual team success: A practical guide for workim leading from a distance

1st.ed. San Francisco: Jossey — Bass, 2010, s.15-17
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¢as. Je to hlawntim, ze pi praci na dalku se jednotlivé silné a slabé styaElleni

poznaji aZ po akémease'®

Co se tyka fipravy orientace tymu na zadany ukol¢lmy byt vzdy kladen
duraz na to, aby se vSichélenové tymu znali, a to luna zaklad osobniho setkani, a
nebo skrze videoi autokonferenci. Pokud totiz tym nevi, kdo je kdmiZze v nasledné
virtuélni spolupraci dojit ke zbyweym zmatkim. Toto setké&ni by se dlo prioritné
vénovat prezentaci Ukdltymu a vyvoji pouzivanych norem v tymu. Normamizjge
mysSleno vytvéeni ustaleného postupuii pkomunikaci ges virtualni technologie,
dodrzovaniasového ramcerfpkomunikaci ges e-mail a telefon s ohledem rgppdny
¢asovy posun, vytieni fungujiciho systému pro revizi odvedené praczalazeni
piehledu setkavani tymu. Dale je dobré zvolit pro tigohnologii, v ramci které se
bude tym dorozumivat, a také tu, skrz kterou bieft problémy, rozpory a revizi
prace. Na vytr je rekolik moznosti — hlasovy mail, e-mail, chat, mobitelefon a

pager, audi@i videokonferencé!

Na zavr podkapitoly pidavam je&t poznatek z knihyWhere in the world is my
team?? mapuijici praktické zkuSenosti z prace ve virtualtymu. Je zde uvedeno, jaké
podminky musi byt spémy pro plnou funknost tymu. Jsou sestaverjovékem
cerpajicim ze zkuSenosti ¢kenstvim ve virtualnim tymu. Mezi tyto rysy pat
spoluprace zaloZena na schopnokna vytvorit pratelské vztahy na&f@ narodnostmi,
které se vtymu setkaji. Déle je nutné, aby v tybyli lidé majici cit pro trplivé
sledovani srru, ktery vede fimo k cili. Clenové tymu musi mit také na p&tm Ze je
tkeba jasa definovat role, odpasdnost, nastroje a metody, j&&Sit zadany ukol. Lidé
spolupracujici virtuakh by také ndli naplno vyuZzit znalosti a wni ostatnichtlena a
spojit je do jednoho celku. K tomu a k celkové &sp@ spolupraci je ale takéeba
komunikace a schopnosti sdilet informace ve verbahsané formd na dalku pomoci

technologii. V ramci této definice schopnosti netnyro praci ve virtualnim tymu je

19 |epsinger, R.Virtual team success: A practical guide for workiagd leading from a

distance 1st.ed. San Francisco: Jossey — Bass, 201019.18

M Duarte, D.L., Snyder Tennant, Mastering virtual teams: strategies, tools, andhigiques

that succeed3rd.ed, San Francisco: Jossey — Bass, 2006, s. 104-109

12 Brake, T.Where in the World is my tea@hichester: Jossey — Bass, 2008, s. 13-14
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také je& nutné pidat kulturni inteligenci, tedy to, Zélenové tymu @ jednani
zohlediuji odliSnosti dané kulturou aipodem¢lena.

1.3. Prostredky komunikace
V procesu stavovani tymu a poté také v jeho datgiosti hraje dlezitou roli

komunikace a vyr technologie, skrze kterou komunikace probihé.t¥orb¢ tymu
jsou komunikani technologie @lezZité pro zaji&ni prvotniho spojeni mezieny tymu.
Stejre tak @i nasledné tymové spolupraci na zadaném ukolu jjehjesolba steji
dulezita. ProtoZe tym pracuje distawt, musi vedeni klast o t@ti diraz na to, aby na
sebe jednotliv&innosti plynule navazovaly, coZz znamend, Zze muastkl velky diraz
na volbu konkrétniho pragtdku komunikace tak, aby byla zaji$a plynulost proceésa
tym mohl pracovat tak, jako kdyby se vidal facdaoce.

Faktory ovliviujici vyber komunika&ni technologie zavisi na kombinaci vice
promennych. Napiklad na tom, nakolik tym ptgbuje aktualizované zpravy o
interakcich a &inénych rozhodnutich, dale na zkuSenostéent s praci ve virtualnim
tymu, na rozvrhu prace tymu a také na moznosté@tupu cleni k danému druhu
komunikace. Mezi primérni faktory pro volbu prh@stki komunikace vSakadime
stupeé socialni interakce a miru moznostiepést co neptSi mnoZzstvi nefrznéjSich
informaci. U prvniho faktoru jde o to, Ze vedouldn ma prosedky s étSi ¢i mensi
mirou socialni interakce a d&nby pro jednotlivé Ukony volit vzdy odpovidajici
prostedky. Pokud se néixlad jedna o pedstaveni novéhdlena, o prvni kontakt se
zékaznikem¢i o feSeni konfliktu, mdlo by vedeni sahnout po formach komunikace
umozujicich WtSi socializaci, tedy po formach synchronni koman& Naopak i
feSeni rutinnich zaleZitosti pos&takomunikace formou asynchronni. ©bdormy
komunikace spolu s konkrétnimi priEiky budou rozvedeny v nasledujicim odstavci.
DalSimi faktory pro volbu typu komunikace jsou el (moznost uchovat historii
zprav), symbolika zpravy, zkusenost s praci nawja@ksovy posun, kulturni rozdily a

také fFistup a praxe v praci s programem, ktery ke skuginmmunikaci slouZ®

Jak jiz bylo zmigno vysSe, prosedky komunikace lze dle jejich charakteristiky

roz&lit na synchronni, tedy ty, které probihaji v rémncase, a na asynchronni, tedy

3 Duarte, D.L., Snyder Tennant, Nlastering virtual teams: strategies, tools, andhtgiques

that succeed3rd ed, San Francisco: Jossey — Bass, 2006, s. 25 - 30
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takové, kde je reakce na zpravu zpgsw@l Mezi synchronni fiZeme z#adit chat

v redlnémcase, elektronicky display, videokonference, audidérence a aletr ego ve
virtualnim prostedi. Asynchronnimi prostdky komunikace, které jsou vyuzivany pro
feSeni problérnin které nevyzaduiji rychli@seni, jsou e-mail, nastroje pro textove zpravy
(pager), sdileny kalentiadiskusni féra, tymové webové stranky, firemréistmik,
sdilené databaze a dalsi aplikace usofd rutinniginnosti**

Pokud se blize podivame na piegky synchronni komunikace, jde o takové
dorozumivani, které sice néie plre nahradit osobni setkani, ale kter&egio @inasi
vysokou miru socializace. Chat v realnéfase pomahéaresit otazky vyzadujici
okamzitou odposd’ a feSeni. Je to prastdek idealni  potiebd rychlého jednani,
ovSem pokud je problém rozsahlejsi, je lepBkrpéit k prostedkim vyuZivajicim
mluvené slovo. Jednim z nich je audiokonferencesréktginasSi oproti psanym
prostedkim komunikace moznost vnimat ton hlastinika, jeho emoce a jeho projev.
Videokonference k tomuto je&Spridava moznost vnimat neverbalni projevy, tedy gesta
a mimiku. Jedna se pragbdobré o typ komunikace, ktery se nejvice blizi jednani
face-to-face. Umatlje predejit nedorozugmim a v gipads, kdy tym jedna najklad o
vyrob¢ n¢jakého produktu, je skrze videokonferenci mozmsSit i jeho vizualni
stranku™ Alter ego ve virtualnim prosdi je pak také vyuZivano pro spolupraci na
dalku a to pomoci tzv. avataf, ktefi zosoliuji daného pracovnika a ktese mohou
pomoci fiznych aplikaci (nap Second life) schazet a pracovat v daném virtoalni

prostedil’

VySe zmirné prostedky asynchronni komunikace, tedy e-mail, gexty pro

textové zpravy, tymovy web, sdileny kalehddiskusni féra a sdilené databaze se

% Duarte, D.L., Snyder Tennant, Nlastering virtual teams: strategies, tools, andhtgiques

that succeed3rd ed, San Francisco: Jossey — Bass, 2006, s. 34, 40

15 Nemiro, J., Beyerlein, M., Bradley, L., Beyerleth,The handbook of high-performance
virtual teams: a toolkit for collaborating acrosetndaries.1st. ed., San Francisco: Jossey-Bass, s.335-
336

16 Avatar = jedinéna bytost, ktera reprezentuje vzdy jednoho konknétaastupce v daném
virtudlnim prostedi. Pomoci § se zastupce tiZe setkavat s ostatnimi avatary, komunikovat s aimi
vytvéret napiiklad skupiny. Viz Bendova, KRole kurz pri utvaeni a rozvoji vztafv pracovnich
tymecliDisertani prace) Olomouc:UPOL, 2012, s. 23

" Bendov4, KRole kurz pii utvéreni a rozvoji vztalhv pracovnich tyme¢Bisertani prace)
Olomouc:UPOL, 2012, s. 22-23
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spole&né fadi do elektronického systému zprav. Tyto metodyotlgi v rizném rozsahu
posilat text a grafiku. Umaiiji také rozposlat zpravu vSetenim tymu najednou a
takértesit situace, které vyzaduji konstruktiveSeni a se kterymi nerfeba pospichat.

Umoiuji také v pipadré potreby zanechat zpravu do druhého dhe.

Uvodni kapitola tedy shrnula zékladni definici wétnich tyni, problematiku
jejich sestavovani, vy ¢lend, prvni kontakt s nimi atdezitost vytyeni cili. Také zde
byly rozliSeny jednotlivé druhy virtudlnich tym a pedstaveny komunikai
technologie, bez kterych by tento typ tymemohl fungovat. Po Uvodu k tomu, co si
pod pojmem virtualni tym fedstavit, jak virtualni tym funguje a co ke svéstanci
potrebuje, se podivame na jeho porovnani s klasickiwonyerénimi tymy, gicemz
bude zdrazreéno nejen to, ¥em mohou znalosti z vedeni tyrface-to-face pomaoci, ale
také to, Wem je vedeni odliSné, na co se musi manazer okootrertnimu tymu

zantiit a jaké oblasti vedenitipadrE rozvijet.

18 Nemiro, J., Beyerlein, M., Bradley, L., Beyerlefh, The handbook of high-performance

virtual teams: a toolkit for collaborating acrosetndaries.1st. ed., San Francisco: Jossey-Bass, s.335
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2. Porovnani s tymy face-to-face
Tymy, které nazyvame face-to-face tymy, nebo takévkrEni tym, jsou takové

tymy, jejichZz ¢lenové se vidaji dernv kancelé, casto se velmi dde znaji a na
projektu pracuji tak, Ze vyuzZivaji osobni kontakMetody vedeni, koordinace a
motivace konvegnich tymi mohou slouzit jako zaklad pro vedegch virtualnich.

Podivejme se tedydena praci s tymy face-to-face a nasléeda to, jak mohou byt tyto

postupy vyuzity prdizeni lidi na dalku.

2.1. Vedeni tymu face-to-face jako zdklad pro distan¢ni
spolupraci
Vyhodu tymi face-to-face je to, Ze se lidé vidaji osbber uz gimo na
pracovisti, na poradach, na cheédb automatu s napoji anebdi gest do pracedi
domi. Vedle toho maji fileZitost vidat se i mimo pracowsa poznat se i neformara
ne pouze jako kolegové. Tim padem mohou s&adavazovat kontakt na pracovisti a
jejich vztahy mohou byt posilovany i mimo pracoypuavinnosti. Takto vybudovana

provazanost atovéra pak zlepsuje produktivitu tynd.

Pri sestavovani tymu ma vedout&én moznost praitit jak odbornou kvalifikaci
a osobnost pracovniktak i jejich gredpoklady pro praci v tymiCasto se sice stava, ze
manazer tym po dkom pebira a snim i rozpracovany projekt, tudiz si nic
z predchoziho neidZe prowiit. OvSem pokud sestavuje novy tym¢lrby na tyto ¥ci
dbat. Odbornost jednotlivyctiena by se ndla odvijet od konkrétniho ukolu a vedouci
¢len tymu by si proto ®& o jednotlivych osobach shromazdit informadedem, a az
poté vybrat, koho do tymu vezme. V potaz b3t brat i to, Ze schopnostieni by mely
byt vyrovnané. Stepn dulezité jako dosavadni pracovni zkuSendastina je i jejich
osobnostni profil. Pravdou je, Ze by se manazé&r seznamit s osobami, ze kterych
vybird budouci tym, osobn Aby alespdé trochu zjistil, jak se chovaji a jaci jsou.
JelikoZz na to vSak &Sinou neni¢as, ntize vyuZit gkterou ze Sablon pro &eni
typologie osobnosti a typchovani. V neposledriiad by mel manazer zjistit, zda je

vybrana osoba schopnébec tymové spoluprace. Lidé, kitse nedokazi zamyslet nad

9 Evangelu, J. E., Grundel, BirtuaIni tym:efektivnfizeni tymu na dalkuBrno:Computer Press, 2011,
s. 20
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vlastnimi chybami a nesnesou konstruktivni krityen pratelskou pomoc vijpac
vlastni chyby, by se do tymové pracegjagoustt nen¥li.?°

Pri zacatku prace tymu by #ho byt stanoveno, kdo nese za co odfumost.
Stanovenim roli se dargdejit gipadnym nedorozuémim, ktera by mohla vést az
k neusgchu celého projektu. Hlavni role v tymu byla byt swifena bd’ manaZerovi
anebo pipadré vySSimu vedeni organizace. Kompetence vedoucibhoopnika pak
spaiivaji ve vztahu k tymu v koordinaci, moderaci, mastvi a us#rmovani tymu.
Navenek by pak vedou¢len el tym reprezentovat a vyjednavat jeho jménem. Role
jednotlivych¢lent tymu jsou pak rozileny dle jejich dovednosti v daném oboru. Pokud
jde o tym uéeny pro praci v konkrétni oblasti¢gmuje se kazdylen tomu, co je
v daném oblasti jeho specializaci. Pokud jde o $fazeny nafi¢ funkcemi, zastava
v ném kazdyc¢len danou funkci. # zatatku spoluprace je vedle rageni roli take
nutné stanovit togeho ma tym dosahnout. Cile je nutné konkretizovadtamovit
terminy pro jejich spkni. Cile by nély poskytnout witou diavéru tymu v budouci
aspEch a slouzi zarovei jako moznost kontroly provedené prace. Cile iyrbyt po
vzajemné shatdldokumentovany a to za pouZziti jednoduchého forreuléery udrzuje

ve véem pehlednost!

Pri vedeni tymu je @lezité s jehaileny hned od zstku komunikovat a vést je.
A ktomu, aby jim manazer mohl davat ukoly, feba si s tymem vybudovat vztah.
Mnoho manazérma totiZz pocit, Ze svym poidenym rozumi a Ze oni maji pocit, Ze se
0 e stard. Skutnost je vSakiasto takova, Ze je to jen jeho pocit a salmnové tymu
to vnimaji tak, Ze jim pouze dava pokyny, kteréioa@asto nejsou jasné. Pro ésp
tymu je proto dlezité komunikovat stymem nejen v profesni réyiale také v té
lidské a poznat ho. Samiegme, prvnim krokem k tomuto j&ct podizenym, Ze mohou
kdykoli v piipadt problémi prijit a o vSem si promluvit. K tomu vSak ire dojit
malokdy, nebo si pracovnici mohou myslet, Ze by to Séfatbbvalo. Proto je dlezite,
aby manazer sam chodil zeeny tymu aieSil s nimi i kco jiného, nez jen pracovni

zalezitosti. V tymu face-to-face je to mozné a niafiasi ¢asto neuvdomuji, Ze to

2 Kriiger, W.Vedeni tyni-Jak sestavit, organizovat a povzbuzovat tymyd. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2004, s. 34-39

2 Kriiger, W.Vedeni tyni-Jak sestavit, organizovat a povzbuzovat tymyd. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2004, s.54-56
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muze byt i s¢Zejni Wci pro uspch a produktivitu tymu. A fitom je to na rozdil od

distaréné pracujiciho tymu tak snadig.

Vedle komunikace pé&tbné k poznantleni tymu a vybudovani wéry je
dulezity i zvoleny prostdek komunikace. Kazdy tym je jiny a ma také nasiau
raiznou formu komunikace. Obetwsak plati, Ze komunikace byéha byt piribézna,
pravidelna a rla by obsahovat i dité navyky. Forma a pragtdek komunikace zavisi
obvykle na celéad véci od osobnosti vedouciliten, p'es povahu, natmost a termin
splreni Ukolu, az po psychologické rozpolozeni jedngtivclena tymu. U tymi face-
to-face je nejsnazsi formou komunikace osobni reaha schazeni se na poradach. P
takovém typu sdileni informaci totiz nedochazi &n&mu zkresleni a fipadna
nedorozurini se mohou hned ¥§3it?® Mezi vyuzivané prosedky komunikace v
tymech face-to-face patrozhovor, porada, e-mail, telefam vzkaz na zaznamniku,
vnitini snmérnice a pokyny a také n#kglad firemni noviny, bulletin¢i nasgnky.
Samozejmeé, pokud se bavime o vedeni tynz hlediska konkrétniho dkolu, mezi

dorozumivaci progedky budou péit pouze ty na zgtku jmenované?

Postuim sestaveni a vedeni konvarch tymi by se dalo $novat daleko vic
fadki, nez je tomu zde. VySe uvedeny néastin vSak gedydprace postd. MoZnost
osobniho setkavartiend, prowiovani zkuSenosti a osobnostnichiryged za&atkem
spoluprace, rozdeni roli, stanoveni dil a jejich dokumentace a dostupné a zvolené
prostedky komunikace — to vSe jeildzité nejen pro usgny z&atek spoluprace
v tymu a také pro jeho bezproblémové vedeni. Vau&inich tymech se tyto postupy
také daji vyuzit. Lép#eceno, da se na nich std\a @i vedeni se jimi inspirovat. OvSem
manazer musi dat pozor na to, Ze v kazdé této &gdanhé pro konvemi tym, se pro
piipad virtualni spoluprace skryvacité omezenici hrozba, nebt u vedeni lidi na
dalku je vZzdy nutné jednotlivé metody upravit a¢kterych gipadech se jimi opravdu
jen inspirovat. V druhé polovérkapitoly budou pra¥tyto odliSnosti pedstaveny.

2 Fairweather, AJak byt motivujicim manaZerefinvyd. Praha:Grada Publishing, a.s., 2009, s.
40-41

2 \ymetal, J.Privodce Gsgdnou komunikacil.vyd. Praha:Grada Publishing, a.s., 2008, s.85

2 \ymetal, J.Privodce Gspdnou komunikacil.vyd. Praha:Grada Publishing, a.s., 2008, s.265
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2.2. O0dlisnosti ve vedeni
Pro manazery virtualnich tyimpredstavuje role vedouciho pracovnika velkou

zkouSku. MiZze sice vyuzit zkuSenosti z vedeni korveého tymu, musi vSak bréat
v potaz vSechny odliSnosti. Nic to ale ngrna tom, Ze vedouci virtualniho tymu by

meél mit zkuSenost z vedeni tymu face-to-face, atrécem musi z&t stakt.

V tymu, ktery pracuje face-to-face, se je¢lenové vidaji osobfy a to & po
formalni strdnce na pracovisti, talasto i ve volnénmcase, a jejich vztah se tedy
vyznauje hlubSimi socialnimi vazbami. Naopak ve virtid&ntymu jsou kolegové
¢asto jen jména a e-mailové adresy, pod kterymieitizko predstavit konkrétniho
¢loveka, jeho osobnost a @poby jednani. Pak zalezi uz jen na vedoucim prakovi)
jakym zpisobem a jakikladre je schopergleny tymu vzajemé propojit a gedstavit.
Zvla¥ u mensich tyrin by meél opravdu dbat na to, aby kazdydél kdo je kdo, a jaké
jsou kompetence a odp&nost jednotlivychilend. Virtualni tym oproti konvetnimu
vznika rychle a malokdy je sestavovan s ohledentynmeové role. Za kratkyas, ve
kterem musi byt sestaven, se dba hitama to, aby do tymu bylifpati pracovnici
s potebnymi profesnimi a jazykovymi vlastnostmi, t¢gsou v dané dab dostupni.
DalSi «&ci jako role, kompetence a odpuonostélena za jednotlivé ukoly, nadZ pri
sestavovani tymu neni brarfetel, jsou vSak wezité @i zacatku spoluprace. iP
stanovovanidchto wci musi byt vedouci tymud#tladny a vSe jagnpodat a ideakai
zaznamenat. Pokud by v této oblastigmolupréaci doSlo ke zmatkn, mélo by to dopad

na plreni akok.?

DalSim rozdilem oproti konvénimu tymu je funkni zakkr. Normalni tym se
vétSinou zamdfuje na konkrétnicinnosti, napiklad na finance, pravni stranku a
podobr. Virtualni tym je vSak sestaven tak, af®gil problém komplexh Musi tedy
zahrnovat osoby, které reprezentuji vSechnyrghboie znalosti. Pokud je nddad
vytvoren tym za Gelem ziskani &aké zakazky, musi tam byt man#&zeravnici,
odbornici na finance a dalSi osoby s febhym zanenim. V takovych tymech jsou
casto zahrnuti i dodavateté externi konzultanti. Vedouci pracovnik tak mubatina
to, aby byl schopen koordinovat takto kompl&xestaveny tym namixovany z lidi

s miznymi profesemi. Musi tedy byt schopen chpat alids s jinym zangienim, nez

% Evangelu, J. E., Grundel, I¥irtualni tym:efektivnifizeni tymu na dalkuBrno:Computer
Press, 2011, s. 20-21
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je to jeho. Také se musi vyrovnat s tim, Ze jeho jg sloZen z lidi, ki¢ jsou vedle
toho jest ¢leny konvernich tymi. Maji tak svého natzeného tam a zarofgsou
vedeni je&t od manaZzdr virtualnich tyma, kterych jsowleny. V €chto situacicltasto
dochazi ke konflikim a zde je na vedoucim jak konafho tak virtualniho tymu, aby

zajistili paradek?®

Dulezitou ci, kterou musi manazer zvladnout, je také fakt, see musi
vyporadat s kulturnimi rozdily, které jsou ve virtualmitggmechéastym jevem. Ml by
znat a respektovat kulturni navyky svydéna a podle toho v ramci moznostdit praci
tymu. Kulturni rozdily pi tymové praci jsou zajimavym a obsahlym tématera. Z
vSechny Ize zminit n&jklad to, Ze skteré narodnosti jsou zvyklé na dochvilnost, jiné
naopakctvrt ¢i pal hodinové zpozeéhi neesi. DalSi odliSnosti &Ze byt i grehlednost
v jednani, kdy &kdo chce jednat pouze dléeglem vyt¢enych bod, jiny je schopny
jednat bez fipravy. Samoiejm¢ zalezi na jednotlivycktlenech, nakolik jsou schopni
své kulturni navyky ki hladké spolupraci v tymu umirnit. Ale zvladndot vSechno

je hlavnim Gkolem vedoucihtena tymu?’

Vedouci virtualniho tymu by &h zajistit i rovnovahu z hlediskacasti tiznych
refererénich skupin. Tim, Ze je tym slozen z lidi, jejightbfesni zaréreni a zkuSenosti
jsou pro dany projekt pi#bné, dochazi k tomu, Ze se tak sejdou lidé€j kteji fiznou
profesni prestiz, odliSny Zivotni stylfijpny a také chovani a vyjavani. A ges tyto
odliSné hodnoty a postoje by &enové ng&li sami sebe vazit a respektovat se. Kéom
odliSnych Zivotnich postdpmize v tymu také dojit k rozdilné motivaci pro dosdze
cile. Rozdilna motivace ide plynout z skolika faktori. Tim asi nejvyznam#jsSim je
to, jaky finargni podil plyne jednotlivym osobam z @Sposti projektu a jak moc je

piipadnym neusfchem ohroZena jejich pozice ve fiinRizné osoby tak mohou mit

% Evangelu, J. E., Grundel, D/irtualni tym:efektivniizeni tymu na dalkuBrno:Computer
Press, 2011, s.22

2" Evangelu, J. E., Grundel, IMirtualni tym:efektivnifizeni tymu na dalkuBrno:Computer
Press, 2011, s.23
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razré vysokou motivaci v ramci jednoho projektu a tinded se zde oproti tyiim
face-to-face daleko |épe idaiirozenym nepatelstvim?®

Prirozené nefatelstvi vznikd pokazdé, kdyZz se objevi rozdilnesezi
hodnotami a postoji mezi jednotlivymi pracovnik§i pracovnimi skupinami.
V profesionalnim zivat maze byt jednim z fiklada ptirozenych nefatelstvi soupeni
mezi organizacemi. Jak jiz bylo nazeao vyse, ve virtualnim tymu vznik&immzené
negatelstvi daleko snadji, nebd’ je to seskupeni lidi Ziznych kultur, firemnich
hierarchii, socialnich skupin a®&nym vzd&lanim. ZkuSeny manazer se proto na tuto
skute&nost musi fipravit a nesmi ji ignorovat, nebdoy mohla cely tym rozlozit.
Pfirozena nefatelstvi lze iznymi metodami usgmiovat. ManazZer by g stimulovat
komunikaci a snaZit se o zafigt co nejmensi anonymity, ktera je ve virtualnirmty
velmi ¢astym jevem a iiZe byt problémova. Dale by si¢hnuvédomit vSechny ostatni
charakteristiky virtualnich tyin a zamdiit se na ty, které firozena nefatelstvi
podporuji. Také by # byt schopen analyzovat §vtym z hlediska motivaci a
financniho ohodnoceni jednotlivychleni, protoZze to jsou dalSi oblasti, ve kterych
dochazi ke vzniku négtelstvi. A nemsl by opomenout aniteSeni problérn a
jakychkoli nesrovnalosti — tedy ujasnit v tymu édpy seclenové v pipact jakéhokoli

problému nevahali s¥it vedoucimu a problém identifikovat.

V této kapitole byly shrnuty odliSnosti ve vederdnkerénich a virtualnich
tymi. Celkow Ize fict, Ze manaZzer sefipvedeni na dalku @Ze ogfit o zkuSenosti
ziskané z tyma face-to-face. Kroratoho ale musi ve vSech oblastech vedeni zvladnout
daleko vic, nez u konvénich tymi. A to zejména v oblasti komuni&aich dovednosti
a empatie. Stejntak je vystavenigkazce v podabanonymity. V prosedi, kde se lidé
nevidaji ac¢asto jsou opravdu jen jménem v e-mailové adreseyteoreni divéry a
dobrych vztafi mezi ¢leny tymu obtizny Ukol. Vedeni virtualnich tyme tedy pro
manazery velkou vyzvou a rozhadrzajimavym obohacenim jejich dosavadnich

zkuSenosti. Nasledujici kapitolailgizi konkrétni metodyizeni v jednotlivych fazich

% Evangelu, J. E., Grundel, D/irtualni tym:efektivniizeni tymu na dalkuBrno:Computer
Press, 2011, s.24-25

2 Evangelu, J. E., Grundel, IMirtualni tym:efektivniizeni tymu na dalkuBrno:Computer
Press, 2011, s.30-35
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vedeni, od volbylena tymu, ges komunikani prostedky a poskytovani Zmé vazby
az po zohleddni kulturnich rozdii mezi¢leny. Zangtime se i na uskali virtualnich

tymu, na ktera mze manazer narazit, a na problémy, které mohomuw tyastat.
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3. Metody vedeni virtualnich tymu
Metod pro vedeni virtualniho tymu je ceékida.Casto jsou #Asti podobnéém,

které se vyuZivaji v tymech face-to-face, ovSemnjgné dat pozor na to, Ze u
virtualnich tymi mohou mit jiny aasto i daleko siljSi dopad. Dsledky tchto chyb
se pak takeéidie napravuji. V této kapitole se podivame na to tyak vést, co jeieba
v tymu stanovit hned na &aku, a jak o cely tento organismus¢eat v pabchu
spoluprace tak, aby bylo dosaZzeno da$p. Zminime i Uskali virtualni spoluprace a

feSeni problérin

3.1. Postupy privedeni virtudlniho tymu

3.1.1. Vybér manazera, budovani diivéry a fungujiciho prosticedi v
tymu

Pokud mluvime o vedeni virtualnich tympak jednim z nejdezitéjSich kroki
je praw nominace osoby déela tymu. Spravny vys vedouciho pracovnika je jednou
z klicovych podminek vedeni virtualniho tymu. ManaZetwéiniho tymu ma nelehkou
tlohu. Jeho hlavni a nejs#j8i strankou by rla byt schopnost komunikace. Ve
virtualnim tymu je totiz nutné vést lidi nap casem aasto i iznymi zen¢mi. Aby
toho bylo dosazeno, musi byt tato osobigopert zvidava, zarrena naclovéka a na
vztahy a zkuSena v daném @étli, avSak pouze tak, aby byla zartvahopna myslet
inovativre. Vedle toho musi mit vedouci tymu také vysoky aetupmani inteligence,
musi davat tymu konstruktivni &mou vazbu a byt schopen végtny tymu tak, aby
z nich dostal to nejlepSi. DalSim @leizitych kroki pii vedeni jeradre zaswtit vSechny
¢leny do vize a &€elu projektu. Od tohoto &tejniho okamziku se totiz odviji dalSi
spoluprace virtualniho tymu. NejenZe je tohle Zeewmi dilezité pro budouci osud
projektu, ale také protleny samotné, nelfovédomi, Ze jsou sdudsti rEéeho
smysluplného, je velmi idezité pro efektivitu celého organismu. Vy#eni (elu
projektu se da dinit razné. Jednou z moZzZnosti je vytib diskuzi na zaklag
piednesenych otazek tykajicich se moZznosti podnik&tdné oblasti, konkurence,
potencionalnich zakaznik produktu jako takového a strategie. Vyioi kontextu
spoluprace rize byt provedeno formou diskuze nad vySe uvedeoyazikami, picemz
hlavni mysSlenky se zapiSi. Ktomuto se dédpgjit i dotaz na to, jak vidi svou
budoucnost viipack UsgEsSré pracujiciho tymu, a v neposledrdd je dobré celou
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diskuzi odlelit a to napiklad formou vymySleni titukk do novin tykajicich se
projektu®

K tomu, aby mohl tym as$r¢ spolupracovat na dané vizi, je nutné vyit/o
pracovni prosedi zaloZzené natgi¢te. Ri vedeni virtualnich tymu je piba tomuto
tématu ¥novat velkou pozornost, protoZe o co je zisSit divéru vybudovat, o to vice
je poteba. Pro virtuélni tymy je uz takzké vytvdit fungujici pracovni progedi, takze
na budovani @ivéry mezicleny ¢asto nezbyva mo¢asu. Ritom by se ale na toto &
manazé zaneiit, neba@ to miZze zné&né ovlivnit efektivitu tymu. Dle lidi se
zkuSenostmi z vedeni virtualnich tyne naivni @ekavat, Ze dvéra a dobré pracovni
vztahy vznik mnou &em konferetniho hovoru na por&d Klicem je napodobit
dostupnymi prosedky konverini tym a to tak, Zze ndiklad pi cest domu z kanceka
zavolametlenovi tymu s tim, Ze ho chceme pozdraviicandrobného d@Sit a popatt
mu hezky veer3' Dal$i doportiovanou ¥ci navazujici naigdchozi téma je vyt¥eni
tzv. ,univerzalniho jazyka“, tedy &itych standard a principi, na zaklad kterych bude
tym fungovat a které budou respektovany vs&eny. Tim dojde k vytvieni a podpie
duvery a tym bude silgSi. Vhodné je tyto standardy vytibspole&né s celym tymem
nagiklad pomoci metody brainstormingu a z navrhovanyéti pak vybrat ty, které
bude tym zavaznpouzivat. K tomuto bodu Ize j€StloplInit dalSi podstatnouwce pro
vedeni virtualnich tyrin a tou je dokumentace postufymu a zaznam toho, co jiz bylo
udélano. Nekteré tymy vyuzivaji dokumentace v podatiiru¢nich knizek, ve kterych
jsou zaznamenany cile a postupy kmilsn®tujici, dilezité terminy a dalSi podstatné
véci pro zajiséni kontinualni prace tymu. Existuje€kolik druhd dokumentace, kterou

Ize vyuzit, a zavisi na tymu, aby si vybral podigch poteb>?

Dulezité pro efektivni vedeni virtudlniho tymu je itvoreni fungujiciho
mySlenkového progdi. Tymy pracujici dist&mé mohou i @es jasy vytycené cile a

postupy ztratit kontakt s aktualni situaci na tahtim, co zakaznik chce, nebartualni

% Nemiro, J., Beyerlein, M., Bradley, L., Beyerlei, The handbook of high-performance

virtual teams: a toolkit for collaborating acrosetndaries.1st. ed., San Francisco: Jossey-Bass, s. 61-67

31 Lepsinger, RVirtual team success: A practical guide for workamy leading from a
distancelst.ed. San Francisco: Jossey — Bass, 2010, s.84
32 Nemiro, J., Beyerlein, M., Bradley, L., Beyerlei, The handbook of high-performance
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prace bere daleko vice energie a ne na vse je ne@Zgeéusedit jako f#i praci face-to-
face. Pro takovouto situaci pak mohou poslouzitathsgici tipy. JakoreSeni existuje
moznost pozvat zakazniky elektronickou formou mandty skupiny, ktera se o dany
produkt stard, a poprosit je o&pou vazbu na zlepSeni posiufstejnou formou to Ize
ucklat i s dodavateli, jejichz ziskovost je provaz&neelkovou Usgsnosti tymu. DalSi
moznosti je pak pzkum konkurence samotnym tymem anebo vZziti se de ro

zakaznikasi dodavatele a navrzeni zlep$&hi.

3.1.2. Stanoveni cilii, zpétna vazba a vybér komunikacnich
prostiredki
Ve virtudlnim tymu zéaleZi vice na d@&bdefinovanych cilech nez na hierarchii

skupiny ¢i na tradéné vytvorenych vztazich v ni. Vedle tilie také dobré definovat
prostedky kontroly pro fipad nutnosti oprav jiz provedené prace. Tato fepatby
méla byt dolie dostupna i@s komunikani technologie. Fkladem zde mohou byt
¢tvrtletni vycglky, audit kvality ¢i fluktuace zamistnan@. Ke stanoveni ail Ize vyuzit
metodu SMART* a také metodu brainstormingti.Za zminku zde je&tstoji $fe
definice cile. Idealni by bylo stanovit pouze jed®#h To je vSak v praktickem Zivét
nemyslitelné. ¥tSinou jednu vytyenou ¥c dophuje jeS€ fada dalSich podminek, které
jsou k jejimu splani nutné. Navic f stanovovani cil zalezi i na typu virtualniho
tymu. Zatimco ve virtualnim krizovém tynieSicim nenadaly problém neméha cil
dale specifikovat, u projektového tymu je cil wgn celkem jasha i p'esto, Ze by se
tym m3l zan®iit na jeden cil, jetasto nutné definovat jeSdalsi faktory®® Avsak i
piedem definované a zdandimenetnné cile se mohou zmit. A zde je ve virtuélnich

tymech teba dat pozor na to, aby tato&ra byla ¥as gedana vSenilenaim. Jelikoz v

33 Nemiro, J., Beyerlein, M., Bradley, L., Beyerlef,The handbook of high-performance
virtual teams: a toolkit for collaborating acrosetndaries.1st. ed., San Francisco: Jossey-Bass, s.67-68
3 SMART = zkratka pro metodu stanovenitci- cil ma byt specificky, #titelny,
akceptovatelny, realisticky a terminovany. Viz Nemmil., Beyerlein, M., Bradley, L., Beyerlein, e
handbook of high-performance virtual teams: a tdadi collaborating across boundariedst. ed., San

Francisco: Jossey-Bass, s.73
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piipads virtualnich tymii nelzec¢leny obejit osob¥ia vSe tak rychle \Wdit, je nutné byt
schopen pohot@vreagovat pres komunikai technologie. Idealnimifpadem je zvolit
jednu konkrétni, skrz kterou budou zpravy oé¢macth podavany a kterou bude cela

skupina pravidelakontrolovat’’

Ve virtualnich tymech je podstatna iéapd vazba. Vedoucimu pracovnikovi
umoziuje zjistit, jak prace v tymu probiha, zda jkde réjaky problém a také to, jak se
jeho podizenym pracuje a zda jéeba rco zlepSit. Pro vyja@éni zgtné vazby se
doporiuje vyuzivat gkterou z on-line metod zapisu, aby ji mohli &idvSichni
¢lenové. Také je dobré stanovit dobu, kdy bude doethiéjejimu sdileni, a také s jakou

pravidelnosti bude stbvana®®

Jako posledni — avSak nemgéhilezitou &ci — @i vedeni virtualnich tyr je
dohkie vybrana komunikani technologie. Moderni komunikai technologie nam dnes
umoziuji rychleji a hlave levrgji komunikovat. Vedouci tymu musitipvolbé zvazit
jak schopnostilena ovladat jednotlivé komunikai technologie, tak i situace, které
potrebuji resit. Jednotlivé druhy komuni&aich technologii byly zmimy jiz v prvni
kapitole. Nyni se za#time na &kolik konkrétnich a da séci dle odborné literatury i
e-mail. Vyhodou jsou nulové naklady, moznost vragitke starSim zpravam a posilani a
piijem zprav bez ohledu néasova pasma. Nevyhodou je jednésmost sdleni ¢i
predavani neuziteych informaci. Je to vhodny préstlek k pedani informaci, které
nevyzaduji vys#tleni ¢i okamzitou odpo¥d’ a také k peposilani tabulek, grafci
diagrand.

DalSi prostedky jsou jiz z kategorie synchronni komunikacdeRKenference je
dalSim prosedkem pro komunikaci. Je to moznost, jak se spajitialné na drovni
normalni schzky. Vyhodou je moznost tymoveé diskuze a nizka adkbst. Nevyhodou

muze byt gehnany poet (Eastniki pfi jednom hovoru a také nafoost udrZet

37 Lepsinger, RVirtual team success: A practical guide for workamy leading from a
distance San Francisco: Jossey — Bass, 2010, s.87
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pozornost vSechileni. VyuZiti telekonference se dopdétju pro vyjadeni hodnoceni,
motivace¢i zadavani novych ukdl P vyuZiti této technologie je vSak nutné dbét
urcitych postupi. Telekonference by #a mit svého moderatora, ktery diskuzi otvira,
piedstavuje dastniky a pedava slovo v fibéhu porady. B této komunikaci by @
existovat i seznam povinnych a nepovinny¢asiniki, piicemz nepovinni by se ¢t
Gcastnit pouze, pokud maji k tématu Hoi. DalSim progedkem je videokonference.
Mohlo by se zdat, Ze je to s ohledem na moznost gMiij protjSek nejlepsSi prostdek
komunikace na dalku, ale nemusi tomu tak byt atecknickych dvodi. Kamera se
muze zpod'ovat, obraz nemusi byisty a navic maji lidé tendenci siied kamerou citit
nejis€. Nevyhodou jsou tedy vySe zndité \&ci, vyhodou naopak nizk& nakladovost,
moznost diskuze a moznost projevu emoci. Tentotigaek je vhodny, pokud jetip
virtualni porad nutné ®co vizualrt demonstrovat. Stefrjako u telekonference by zde
mél byt moderator, aby se diskuze — zvlg#i velkém pdtu astniki — nezvrhla

v chaos. Poslednim préstikem jsou chatroomy. Tento pri@stek je vhodny zejména

pro vymenu novych myslenek, nazoa zkugenost

3.2. Uskali virtudlnich tymii
V podstat vSe, ocem bylo pojednano vipdeSlych kapitolach, @ie pro
virtualni tym Fedstavovat riziko. V tétéasti si uvedemeiphled a rozéleni prekazek
pii praci virtualniho tymu. V fedesSlé podkapitole sice bylo u postupedeni
virtuélnich tymi pii vyswétleni jednotlivych metod jiZ naékteré problémové situace

upozorreno, ale nyni se na zakkagrehledu podivame na vybrana uskali blize.

Obecre je v @ipadct jakékoli planovanécinnosti dobré identifikovat mozné
hrozby. Mizeme se tak naérpripravit a ungt jim predejit anebo s nimi alespdépe
bojovat. Hrozby ve virtuélnich tymech Izélit na individualni, technické, prostorove,
geografické, environmentalni, organind a dale hrozby v sgtvajici v rozdilném
chapani zpracovani ukolu. Hrozby z hlediska jedvmtljsou vk, pohlavi, zardreni,
osobnostni, etnick& jazykové. Mezi technickéadime odliSnost gdtacovych system
a technicky jazyk. Prostorovymi (geografickymi) hibami se myslicasova pasma,
vzdalenost a rozdilné z€émMezi moZznosti organizaich hrozeb seadi firemni

kultura, fungovani jednotlivych odténi, hierarchie, kontrola autori§i problém i

40 Evangelu, J. E., Grundel, Dirtualni tym:efektivniizeni tymu na dalkiBrno:Computer Press, 2011,
5.232-237
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sdileni firemnich postup Co se tykareSeni ukal v tymu, hrozby mizeme hledat
VvV rizném pochopeni zadagi@nosti, v odliSném stupni zkuSeno&iéna ¢i v tom, Ze se
jednotlivym pracovnikm sejde vice projektnajednou a on musi kompetehtresit

kazdy z nicH

3.2.1. Vzdalenost, odpovédnost za ukoly a kooperativni prostredi
Prvnim z Uskali je jiz to, cofpdstavuje podstatu virtualniho tym, tedy prace na

dalku. Clenové maji malou anebo Zadnou moznost osobnihtakiona pray kvili
tomuto anonymnimu prasdi je problémem situace, kdy vipghu prace dochazi
k castym a rychlym zenam vyty¥enych citi. Vedouci tymu sice fze cile vytgit a
dokumentovat tak, aby k nimdhptistup cely tym, ale musi byfipraven i na mozZnost
toho, Ze dojde k nahlé zms. To pak musi byt schopen zajistit rychl&Egani vSech
novinek celému tymu, protoze jinak to tymuize zpisobit velké komplikace a ovlivnit
dokorteni projektu. Proto by na takové situacél myslet hned na zatku a vytvait
pro e pati¢na opateni*?

DalSi wc, ktera nize narusitc¢innost tymu, jsou zmatky, kteréftipasi
nedostaténé vyreSené struktura odp&dnosti a delegace zprav. Odgdmost by
v tymu nela byt rozloZzena s ohledem naézné faktory ovliviujici tym, jako jsowas,
prostor a podolkin Uved’me giklad z hlediskaasového posunu. Pokud je tym sloZzeny
z Americani a Asiafi, je nutno rozdit rozhodovaci pravomoci tak, aby vipad
zdsadnich krak jednotlivé ¢asti tymi mohly rozhodovat a nemusel§ekat na
konzultaci s ostatnimgleny, protoze by rozhodnuti bylo &V ¢asovému posunu
n¢kolik hodin zpozdno. Také rozéleni roli v tymu je podstatnym bodeni pednani.
Pokud k takovému rozteni nedojde, mohou vzniknout zmatkyi pinéni dikich
ukoli, coz mize vést k celkovému fiasku zadaného Ukolektsré tymy proto vytvid
dokumentaci, kterd obsahuje detailni rozvrzeni idkal pozic spolu s postupem

v pifpads potteby konzultovat neshody.

*1 Nemiro, J., Beyerlein, M., Bradley, L., Beyerlef,The handbook of high-performance
virtual teams: a toolkit for collaborating acrosetndaries.1st. ed., San Francisco: Jossey-Bass, s.37-38
2 Lepsinger, R.Virtual team success: A practical guide for workiagd leading from a

distance San Francisco: Jossey — Bass, 2010, s. 9

3 Lepsinger, R.Virtual team success: A practical guide for workiagd leading from a

distance San Francisco: Jossey — Bass, 2010, s. 9-10
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O rizicich spojenych s vyt¥enim kooperativniho prasdi jiz byla fe¢

7

asti kapitoly. Co je ale pif#bné zdraznit, je to, Ze vedle rizika nevytieni

Zw

v predesi&
fungujiciho pracovniho prasdi, mize zvlast ve tSich tymech dojit k tomu, Ze
¢lenové nemaji dostatekiigélenych zavazk a tim padem stagnuje jejich pracovni
nasazeni. Stefnjako je problematické vyt a udrzet soudrzné pracovni ptesti, je
také tzké na dalku kontrolovat vykonnost pracovnilByva to zgisobeno pray
absenci osobni komunikace nedostatené specifikovanymi cili. Pokud tato situace
nastane, & by vedouci pracovnik zapojit vSechileny tymu do vysledovani jadra
problému a zapracovat na jeho odstrdnVedouci tymu by si na zakladohoto ngl
dat pozor na kontrolu vytizeni vSedent, a pokud Bco dlouhodob nefunguje, rél by

viv s

provadit castjsi a peliv &si kontroly**

3.2.2. Kulturni rozdily

Pti vedeni virtualniho tymu je nutné dat pozor i ndtlrni rozdily mezileny.
PrisluSnost k narodni kulte je dana jiz od éstvi a je neodmyslitelnou s&asti
kazdéhoclovéka. Odborna literatura nabizi ratehi nactydi kulturni dimenze dle
Geerta Hofstedelda jejich dopad na virtualni tym. Prvni z nich j@arozloZeni moci
ve spolénosti. V rekterych zemich je firozena velka nerovnost v raddni moci a
diferenciace fjma, tudiz zde lidé nemkavaji, Ze by se snimi man#ézeied
rozhodnutim radili. V jinych zemich je naopak klad#raz na rovnost a tudiz jsou lidé
daleko vice participativni a djt se na rozhodovani podilet. Proto jg praci nutne
respektovat, kié clenové co zastavaji a nechtit od lidi respektujicieerovnost
rozdkleni moci, aby se akti¥n podileli na rozhodujici dekat Dalsi dimenze
charakterizuje miru vyhybani se nejistoNarodnosti, které pibuji mit ve vSem
urgitou jistotu, vyzaduji B praci gesr® dany plan a nastaveni rutinnich Ukol
Narodnosti, které to vnimaji ofg®, se zase citi |épe v pracovnim predf, kde nemusi
nasledovat fesna pravidla a procesy. DalSim rysem, kteityerovlivnit praci v tymu je

kolektivisticka a individualisticka kultura. Lidéatezejici k prvni zmimé kultue

“ Lepsinger, R.Virtual team success: A practical guide for workiagd leading from a

distance San Francisco: Jossey — Bass, 2010, s. 11-12

*5 Profesor Geert Hofstede, nizozemskflec zabyvajici se rozdily a interakci megnmymi
narodnimi a organizaimi strukturami. Viz Oficialni webové stranky Hafdeho centra. [online]. cit.

2013-03-09. Dostupné z: http://geert-hofstede.cerrtghofstede.html
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preferuji silnou identifikaci k tymu, kdezto u deého gistupu si lidé hledi vlastni
prace. Ve virtualnim tymu to e mit dopad na jednotu tymu a blizkost jekeni.
Ctvrtym rysem je maskulinni a feminni kultura. LigéisluSejici k prvni z nich se
zan®iuji na uspch, hrdinstvi a pokrok. #slusnici feminni kultury se zase zé&mgi

spige na vztahy a jsou jedjii.*®

Pozdiji byla na zaklad spoluprace Hofstedeho s Michaelem Bondeaidgma
jese pata dimenze v podeéldiouhodobého a kratkodobého z#emi a Sesta dimenze
Edvarda Halla v podab kontextu pedavani zprav. Narodnosti zé&fené na
kratkodobost oaauji spiS okamzitou finami a materialni navratnost. Dlouhodob
zametené kultury zase vytrvalost a $pmst. Tato dimenze ma dopad na préaci v tymu
v oblasti motivace, kdy kratkodébzanttreni jedinci patebuji ¢asgjSi povzbuzeni,
zatimco dlouhodab orientovani jsou motivovani spiSe vyhlidkou dlodbbého
aspechu. Kontext pedavani zprav se pak tyka toho, jak mohou lidé aniobsah zprav
a jaky typ zprav je procpiijemngjSi. Nekteri lidé Ipeji na obsaznosti zprav a ¢fitve
zpraw vidét jak sodasné, tak i fedchozi postupy a také subjektivni ndzory na préci.

Jinf zase vyZaduiji faktické zpravy bez zbygeh dopiiujicich informact’

Jelikoz ve virtualnich tymech dochazi kesti rozdilnych kulturéasto, je
opravdu nutné na tyto odliSnosti dbat. Jde o to,vaémani zadaného Ukolu a
vytyéenych citt miZze byt Gzné. Mozna je&ké gredstavit si, pro by ntkdo vnimal
stejny Ukol tizre, ale steji tak nepedstavitelné to ze byt pro druhou stranu. Obe&cn
sice gedpokladame, Ze lidé ze stejné nebo podobné nakodtniy budou ¥c vnimat
podobré a naopak lidé z kultur odliSnych budou mit jinyhigl. OvSem okas neni
zarweno, zeclenové stejné kultury budou opravdu &tidséc stejré. Jsme jen lidé a
kazdy jedinec ma vedle svého profesniho vyvoje¢j@§voj osobnostni, kterym je
utvaen vlastni styl, a ten e také ovliviovat to, jak vnima pracovni Ukol. To je
ovSem ¥c, ktera se da poznat a#i psobnim setkani. U virtualni spoluprace pak mozna

z¢asti pomoci komunikai technologie, ale fize se stat, Ze k poznani nedojdbac.

“6 Duarte, D.L., Snyder Tennant, Mastering virtual teams: strategies, tools, andhtgiques
that succeed3rd ed, San Francisco: Jossey — Bass, 2006, s.56-58
" Duarte, D.L., Snyder Tennant, Mastering virtual teams: strategies, tools, andhtgiques

that succeed3rd ed, San Francisco: Jossey — Bass, 2006, s.58-59
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Proto je pi zadavani Ukdi dalezité respektovat i tuto oblast a snaZzit se tyor#imovat

s ohledem na rozdilné vnimani postypéace’®

3.2.3. Generacni rozdily
DalSim uskalim vedeni virtualnich tyimjsou generéni rozdily v tymu. Na

rozdil od ostatnich hrozebiZe byt toto ovlivnitelné jiz f sestavovani tymu a manazer
se na rizika stim spojenaude pipravit. Fesny ¥k samozejm¢ vedoucimu tymu
znamy neni, ale genér& lze ¢leny tymu odhadnout a vzhledem k dennimu vyuzivani
komunikanich technologii je nutné zajistit, aby i starShg@ce mohla tyto prasidky
pIné vyuzivat a v tymu fungovat. 3kové kategorie podléhaji mnoh&nym zpisolim
déleni. Mezi teoretiky panuje pouze obecny souhlasedts rozdlovani®® Zde
pouzijeme pro &ely popisu genetaich rozdii zpracovani s ohledem na americkou
kulturu. Prvni kategorii jsou lidé narozenied rokem 1945. Byli ovlivéni druhou
swtovou valkou a celostovou depresi, coZ ma dopad na jejich dalSi roavapimani
swta. Druha kategorie zahrnuje lidi narozené mezy 18946 a 1964, tedy tzv.
.babyboomers”, kt# vyrastali v obdobi Viethamské valky a aféry Watergafteeti
kategorie jsou réniky 1965 az 1980. Tato generace — ¢prana jako generace X - jiz
byla ovlivirena technologiemi jako televize, video, videolirpsobni pditac. Posledni

Z Vy&tu je tzv. generace Y, tedy damiky narozené mezi lety 1980 — 2000Toto
rozdleni generaci jsem vyuZzila i pro dotaznikovéeigtpro dotaz nagk responderii

Jak jiz bylo nazng&gno, genermi rozdily jsou znat zejménatippouzivani
technologii. Zatim pro ,babyboomers” je internetrkaikani technologie pouze pro
odesilani e-mail a gripadré nakupu zbozi on-line, pro generaci Y je to neoditgjsa
souwast Eznychcinnosti. Generai rozptyl je¢asto gehlizenym prvkem ip planovani
aktivit virtualniho tymu. Na préci virtualniho tymusak mize mit daleko #S3i dopad,
nez by se mohlo na prvni pohled zdat. Dopoje se si zkontrolovat informace od
personalniho oddeni, co se tykadku jednotlivychclent tymu. Déle by se o owerit,

zda vedouci pracovnici did chapou odlisSnosti jednotlivych generaci ve vniman

8 Kubatova, JRizeni lidského kapitalu v interkulturnim prasii Olomouc, 2009. s. 10

9 Nemiro, J., Beyerlein, M., Bradley, L., Beyerlef,The handbook of high-performance
virtual teams: a toolkit for collaborating acrossindaries.1st. ed., San Francisco: Jossey-Bass, s.264

0 Nemiro, J., Beyerlein, M., Bradley, L., Beyerlef,The handbook of high-performance

virtual teams: a toolkit for collaborating acrosetndaries.1st. ed., San Francisco: Jossey-Bass, s.264
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technologii a zda jsou schopnii méjakych problémecklenim tymu v této oblasti
pomoci. Zarova by o dopadu genetaich rozdit me¢li byt poweni i zangstnanci. Dale
by predavani zprav v multigengr@m tymu nélo byt prova@no riznymi zpisoby,

které zajisti, Ze zprava bude opravdedana a z€lenam, ktei budou s technologii

potiebovat pomoct, bude tato moZnost z&jigt*

3.3. Reseni problémii

Problémy se vyskytuji ip praci vSech tymi, ale jejichieSeni ve virtualnim
prostedi je je&t daleko narénéjSi. Ustanovit postupy préeSeni problérin s lidmi
s riznym zazemim, znalostmi, kulturnimi navyky @zmym stupgm zvladani
komunikanich technologii je nezbytné pro fungovani virtidpoluprace. Hlavnim
prvkem i reSeni problérin by mila byt spoluprace. Je vSak nutné dat pozor nabtp, a
ve sgchu nedochazelo k tomu, aby se naf8eni, jakékolireSeni, jen aby byla
problém vyesen. Jak jiz byloeteno, je na:eSeni problérn tieba spolupracova€asto
se totiz problém vyskytnefipcinnosti jedince, ale k jeho wgSeni by o byt vyuzito
celého tymu, neboli problém by nikdy n&nbyt feSen na stejné arovni, na jaké vznikl,
ale na vysSi. PréeSeni probléiin je také teba zvolit vhodnou metodu a u virtualniho
tymu také vhodné komunikai prostedky. Komunikace je zde kritickym faktorem pro
feSeni problematickych situaci. Tym sii geSené probléih musi dat i pozor na
psychologické bariéry ve smyslu drzeni se jiz Fahizpmsohi reSeni a nagmysleni o
alternativnich prosedcich. Doportuje se proto fed z&atkem spoluprace vytvib
seznam, ktery bude slouzit pro postup entifikovani problému a jehdeSeni.
Jmenujme alespopéar @iklada v podol& toho, zda bude problétieSen synchrorngi
asynchron#, vypsani divejSich postup pii feSeni probléiina stanoveni alternativnich
postufi. Pro feSeni probléin poslouzi i dokumentace igdeslych problémovych

situaci®?

Problémii existuje celd&ada, ale obeeénse daji rozélit do dvou skupin — na

jednoduché a komplexni problémy. U jednoduchychbigrmi je jasny skutény a

1 Nemiro, J., Beyerlein, M., Bradley, L., Beyerlefh,The handbook of high-performance
virtual teams: a toolkit for collaborating acrossindaries.1st. ed., San Francisco: Jossey-Bass,
5.265,268

2 Nemiro, J., Beyerlein, M., Bradley, L., Beyerlef,The handbook of high-performance
virtual teams: a toolkit for collaborating acrosstndaries.1st. ed., San Francisco: Jossey-Bass, s.391-
394
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chttny stav ¥ci a je znam i fivod problému, coZz umdhje stanovit strukturovany
postupieSeni a vyhnout se tak zmatk Presr&jSi postup B ifeSeni pak obsahuje
nasledujici kroky. Identifikaci problému, analyzroplému, vytvdeni potencionalniho
reSeni, vybr planu postupuieSeni, implementacgeSeni a ohodnocenieSeni.
Komplexni problém mé& bohuzel slag#i strukturu. Jednak je v tomtdipad problém
Zivy a jednak se v zavislosti na jeteseni mize vyvinout jedt v daleko sloZijSi véc.

U tohoto typu problému neni problém definitivnitumiz neexistuje ani definitivrdi
jednotnéfeSeni. Lidé majitiznaieseni, ktera zavisi na jejich hodnotach, ekononaicky
a politickych z&jmech. ReSeni &chto problémi pak spéiva v ukeni vSech
zainteresovanych osob, specifikace hlavniho problém vedlejSich probléim
vyvarovani se slozitycheSeni a ukni rozpoznat, Ze navrhovanéSeni nemusi byt to

pravé>?

Touto kapitolou jsme ukazaléemu je podstatnéfipvedeni virtualnich tyri
vénovat pozornost. &tejnim tématem zde bylo budovantivdry a usnadéni
spoluprace vramci anonymniho piesli zgisobeného praci na dalku. Stejtak
dulezita je i osobnost vedoucilibena tymu, kterd bude vice rozvedena v nasledujici
kapitole. Dale byla zmima i dilezitost stanoveni dilprojektu a roli v tymu, poskytnuti
zpetné vazby a celkay nezbytnost komunikace a k ni debzvoleného prostdku,
ktery bude tym spojovat. Bylo poukazano i na Uskdbré niize virtualni spoluprace
piindSet. Slo zejména o problematiku odfmnosti vtymu, kterd je dana vyse
zmirgnou nutnosti jash definovat role, dale také o vyttemi fungujiciho a
kooperativniho prostdi. Do této oblasti rizikovych prikve virtualnim tymu spadaji i
kulturni rozdily mezi¢leny tymu, ke kterym dochazi vzhledem ke geogréfick
rozptylu¢lena velmi ¢asto. JelikoZ tym navic komunikuje pouze pomoditetogie, je
tteba se na tyto rozdily soiedit s \&tSi intenzitou nez u konvénich tymi. Podobg
jako kulturni rozdily je vtymu nutné vnimat i rodgenerani. | zde niize nastat
problém a manazer bydinbyt piéipraven horeSit. Posledni oblasti zn@mou v kapitole
bylo feSeni problérinjako takové. Stef jako u vSech dalSich zalezitostidseni, i zde
je podstatny spravny vgbkomunikaniho prostedku. Mimo to je pakeSeni problérin

v tymu jiZ na manazerovi samotném, nel@zdy problém je specificky a vyzaduje

>3 Nemiro, J., Beyerlein, M., Bradley, L., Beyerlef,The handbook of high-performance
virtual teams: a toolkit for collaborating acrosstndaries.1st. ed., San Francisco: Jossey-Bass, s.399-
402
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tudiz individualniteSeni. NaeSeni probléiin ve virtualnim tymu je zasitena i jedna
otazka v dotaznikovém $ehi, ktera by la ukazat, jak jsou v praxi problémgSeny a

zda se manakieshodou na &aké konkrétni metadanebo ma kazdy svou specifickou.
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4. Vedouci Clen tymu

4.1. Osobnost a schopnosti vedouciho ¢lena tymu
Vedouci¢len virtualniho tymu ma nelehkou pozici. Je odfmny za sestaveni

tymu, seznameni jeholend, vytyceni cili, rozcEleni roli a neustalé aktualizovani
informaci a jejich sélovani tymu. Musi také kontrolovat odvedenou pegioskytovat

¢lenam tymu zgtnou vazbuClovek by sitekl - vZdy to jsou fece povinnosti kaZzdého
manazera odp@&dného za tym. OvSem kdyz k tomiidame, Ze tohle vSechno se
odehrava pouze formou elektronické komunikace, jenku poteba daleko vic, nez je

zkuSenosti &¥ného manazera.

Vedouci pracovnik by #h mit vzdy na mysli, Zze tym jerdba pedevsim
motivovat. Redstavit peswdcivé ostatnimclenam tymu vizi a cil jejich prace je
zasadnim Uvodnim krokem k @spu celého projektu. Problémem zdaizm byt
prostedek, skrze ktery je vizergdavana. Pokud jestina pracovnik v jinych ¢astech
swta, a chceme-li opravdu efektwrsdlit hlavni vizi, pak je lepSi vyuzit spiSe
konferergni hovor ¢i video hovor, nez klasicky e-mail. Dale musi bygedeuci
pracovnik schopen definovat j&snpodrétné a s ohledem na vysledek. Tento typ
motivace je podstatny jak pro virtualni tymy, tato gymy face-to-face. Co je vSak
nutné zdraznit v souvislosti s pngzmirgnymi, je fakt, Zeflen tymu niize byt zarovie
¢lenem dalSiho tymu s Ugrjinymi cili a povinnostmi, a tudiZz je épna vedoucim
pracovnikovi, aby si vSe pohlidal a zajistil, aby pracovnik schopen se soigstit na

konkrétni Gkol, by ma vice povinnost?

Mrivrw s

provedenych gizkumu se jedna o vybornou schopnost komunikacei Manazery je
povaZovana za nezbytnou a také jmenovéna jakeHgrifaktor Gspchu’® tymu. Kroms
této schopnosti pély mezi nejvice jmenované schopnost vydtavztahy, budovat
duveéru, byt osobd zodpowdny a mit tah na branku. Vedléchto schopnosti je pak

 Lepsinger, R.Virtual team success: A practical guide for workiagd leading from a

distance San Francisco: Jossey — Bass, 2010, s.11

%5 Kritické faktory Gsgichu = klové oblasti, jejichZ fungovani po celou dobu praaiésti
splreni predsevzeti a z&ni v ramci daného Ukolu. Kritické faktotikaji, co je patebné pro dosazeni
poslani. Viz Blazkova, MMarketingovéizeni a planovani pro malé firmyGrada Publishing, a.s.,

2007, s. 39
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dulezité i uneni motivovat a vést druhé a strategicky planovatprdzkumi také
vyplynulo jisté shrnuti toho, které ze schopnosjvite odliSuji efektivni manazery od
téch neefektivnich. Jsou jimi schopnost efekdivzvladat aiidit zmeny, schopnost
navodit v tymu atmosféru podporujici spoluprachagmost vstipit tymové cile, sin

vyvinutou schopnost komunikace a schopnost motiv&eay >°

Co se tykd kompetentnosti a schopnosti manazeeaédnv virtualniho tymu, tak
je vzdy teba, aby \ele virtualniho tymu statloveék, ktery jiz nasbiral zkuSenosti
z vedeni konvemiho tymu. V tomto ohledu se tyto @ulohy sice nedaji pnsrovnat,
ale stale se jedna o vedeni lidi a jeigolpokud ma tutdinnost osoba ¥ele tymu jiz
zazitou. Idedlni osobnosti by byl manazer, kterysgeial® vysgly, je uritym
zpisobem vniné skromny a tolerantni ke druhym a jejich chybamy Ayl ¢lovek
dobrym vedoucim virtualniho tymu, &by rozvijet rekteré schopnosti a dovednosti,
které jsou samdejm¢ vyuZitelné i v konvetnich tymech, ale které jereba pro
distartni praci je&t prohloubit a pracovat na nichidto, Ze se fize zdat, Ze jde pouze
o prohloubeni jiz natenych znalosti, neni tomu uplntak. V osobnosti vedouci
virtualni tym by n&la byt skloubena schopnost strategicky vést tyneratpvré myslet,
dohie ovladat technické zazemi pro komunikaci a zardwt empaticky a otdéeny
mezilidskym vztahim. Toto je samazjme idealnim stav a takovych osob se najde jen
malo. Ostatni se mohou pokusit rghto Wwcech zapracovat. Rifne se podivat na
vybrané kompetence, na kterych byl manaZer zapracovat.

Evangeld® vyzdvihuje nasledujici kompetence. Alternativni Shew,
samostatnost v mySleni a rozhodovani, strategick&lemi, otevenost zminam,

schopnost se profesnozvijet a schopnost empatie.
Alternativni mysleni je schopnost reagovat n@&ekané situace a nalézt to
nejvhodrjSi reSeni. Takovyclovék se @i teSeni ¥ci umi zandiit i na jiné nez

konverEni a jednou zvolené postupy. Umi ke kaZzdé walézt alternativu a rozhodnout

%% Lepsinger, RVirtual team success: A practical guide for workamy leading from a
distance San Francisco: Jossey — Bass, 2010, s.92

" Evangelu, J. E., Grundel, Birtualni tym:efektivniizeni tymu na dalkurno:Computer
Press, 2011, s.177-178

8 Evangelu, J. E., Grundel, Birtualni tym:efektivniizeni tymu na dalkurno:Computer
Press, 2011, s.178
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se na zaklat dalSich informaci, kterou z variant zvoli. Samtrgiat v mysleni pak
znamena, Ze je manazer schopkiynpySleni hledatiizné moznosti a také citi, Ze je za
vysledek odpo#dny hlavré on sam. B reSeni pracovnich povinnosti se snagnpyslet
samostaté, prinasSet noveé podity a také si stoji za svym nazorem. Mira samossitno
v rozhodovani a mysleni zavisi na emocionalni igeeici jedince a také na jeho
socialni vyzralosti. Strategické mysleni je dalddgtatnou schopnosti manazera. Pokud
je v této oblasti dobry, snadno rozeznava kratkédaldlouhodobé cile a na zaldad
toho je schopen ugpne vést tym. Ke strategickému mysSleni ippatozfazovani
jednotlivych kroki, analyzovani vstup zvoleni spravné politiky pro vedeni tymu a
vybér vhodnych varianteSeni. Jediné, na co jelba dat pozor, je to, aby nedochazelo

k prekombinovani postup>®

Mezi dalSi schopnosti, které byémmanazer virtualniho tymu ovladat, fat
otewenost zmindm a novym &cem. Oteveny ¢lovék se neustale snazi ziskavat nove
informace, klast si nové otazky a zajima se take@rory druhych lidi, které je také
schopen zdenit do svych rozhodnuti. &uje se také osobnimu rozvoji¢hovat se
seberozvoji by lo znamenat opravdu se zabyvat sam sebou a preebésreflexi.
Casto totiz dochazi ktomu, Ze se lidé uchyluji kipému pedstirani svych
dynamickych zkuSenosti. Pokud se élevék zantti opravdu na své nitro, na silné a
slabé stranky a na to, jak prvni vyuzit a druhéepgit, tak teprve potom lze haitoo
seberozvoji. A pokud je tohoto manazer schopen, maki lepSi vychozi pozici pro
vciténi se do pocit ¢lena tymu a to i na dalku. S timto tématem souvisihogpmost
empatie. ManaZzer, ktery je empaticky, se dokazst \&cirizpasobit intelektu, praci a
kulturni arovni druhé osoby. Ve virtualni spolugr@e tato schopnost velmiutezita.
Vciténi se do pocit ¢lena tymu umoauje vytvdit pratelskou a kooperativni atmosféru

a tym se tak snadji motivuje a je vykongjsi.%°

4.2. Rolev tymu
Hlavni funkci manazera virtualniho tymu je krdjaho sestaveni a zagsi jeho

chodu pedevSim motivace, koordinace a rozvoj. Pteddvani vize a pro podporu

9 Evangelu, J. E., Grundel, Birtualni tym:efektivniizeni tymu na dalkirno:Computer
Press, 2011, s.178-181
9 Evangelu, J. E., Grundel, Birtualni tym:efektivniizeni tymu na dalkurno:Computer

Press, 2011, s.182-185
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K jejimu splni je pro manazeraatezity vybér komunik&ni technologie. Obeénse
doporwiuje vyuzit komunikaci nejbohatSi na audio i viddisah. Nejvice to simuluje
osobni kontakt, skrze ktery se saiepax lidé motivuji nejlépe. Pokud by manazer
pouze rozeslal seznam icike splini, ¢lenam tymu to @iliS nagekne a uz tbec
nebudou ¥dét, co si maji pod cili fedstavit, a k jejich sptmi je nebude nic vést.
Stejre, jako je dilezité k plreni cili motivovat, je dlezité itizeni cifi, které mohou byt
urcitym zpasobem konfliktni, anebo v nichibe v pibéhu spoluprace dojit ke zimg,
coZ je potebné oznamit vSerflenaim tymu. JelikoZasto dochazi k tomu, Zg¢enové
pracuji na vice projektech ve vice tymech, musins@azer souidit na vytgeni a
fizeni cilh ve svém tym, a to jak z hlediska celku, tak i s ohledem naglivé ¢leny.
M¢l by se — pokud mozno -€jak spojit s kazdynélenem zvlasg a udlat si tak gehled
0 jehocinnosti. A to jak¢innosti pro tym, taktinnosti mimo ®&j, aby mohl pedejit

konfliktam kvili ostatnim projekim

Pri stanovovani cil a motivaci k jejich provedeni, jeilézita i zgtna vazba. |
zde je dilezité zvolit pro jeji sdeni spravnou formu komunikaiho prostedku. Tedy
takovou, skrz kterou lze k pronesenym slovpridat i vyraz a emoce, protoZze pouhy
text mize byt zavadici vtom, Ze niZze pisobit zmatén¢ a casto life nez jaka
doopravdy je. Navic takova technologie ummg# ¢lenim tymu na projev vedouciho
pracovnika reagovat. Do motivace tymu spada i by, se ¢lenové tymu s celkem
identifikovali. K identifikaci a pislusnosti ktymu by # manaZer vyuZit takovy
zpasob prace, ktery vyZaduje vzajerprovazanoginnost. Speiva to v tom, Ze ukoly
je nutné pinit spole¢, dochazi ke spol@ému weni a poznavani a rozvijeni
interpersonalnich vztah Jinou metodou je zvySeniidkry ¢leni v sebe samé a v tym
jako celek. Ktomuto je ale nutné znat se vtymwzAgem, coz raze byt kuili
komunikaci omezené na e-maily a telefony problétantifikace k tymu mize manazer

docilit i vytvorenim sebeiivéry ¢lena formou drobnych Gsjehd. Lidé, ktdi véri ve své

1 Nemiro, J., Beyerlein, M., Bradley, L., Beyerlef,The handbook of high-performance
virtual teams: a toolkit for collaborating acrosstndaries.1st. ed., San Francisco: Jossey-Bass, s.215-
216
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¢iny, vzdy pracuji [épe.iPvolbé tohoto zgisobu vSak musi vedouden dbat na to, zda
ma tym dostupné zdroje pro to, alignost mohla byt GsEna’?

Vedle motivace spgva role vedouciho tymu také v koordinaci svych
podiizenych. Nez se virtualni tym szijejie to trvat i ptkrat déle nez u tyinface-to-
face. Pro koordinaci tymu jeitkZité vybudovat socialni vztahy, zaloZzené na qpdici
a divére. ProtoZe je obtizné takovy vztah zaloZifizen manazer ustanovit pravidelné
debaty na toto téma. V takovych debatach musi nesingisobit jako moderator a
dohlédnout na to, aby &ienové mezi sebou vynili informace a dokazali své napady
za pomoc ostatnich rozvinout. V komunikaci okepak musi vedougilen dbat na to,
aby nedoSlo mezileny k izolaci. Toho mize dosahnout néixlad tak, Ze hromadnou
poradu bude vést tak, aby kazden musel alespp na jednoduché otazkyejak
reagovat. Nafiklad potvrdit gijeti dokumentu. A jak tomu je jiz u virtualnichnty
pravidlem, musi také k tomuto vSemu zvolit sprakognunikani prostedek. \&tSinou
vybér zalezi na komplexnosti Ukolu a fazi prace tymro PlepSeni koordinace tymu
muze také zvolit metody z face-to-face tynMuize jit o zadani terminpro dokoreni
tkolu jiz v ptibéhu sestavovani tymu, setkani jednou za tyden pdamiopfibéZnych
zprav ¢i vytvoreni elektronického ulozi&tdokumend, pracovnich plai a rozpisi, ke

kterym seslenové mohou kdykoli dostét.

Manazdi virtualnich tymi by se mdli ve virtualnim s¥té¢ pokusit o vytvéeni
néceho, co se podoba komufjitktera by v mezileny aktivovala tymového ducha a
zajistila dobrou spolupraci. K tomu, aby tym taktongoval, je také za pimbi ho
rozvijet a ¥novat se i coachingu. Literatura zmje i tzv. sdilen&izeni, kdy manazer
muze @enechat svou roli jednotlivyntlenam. Toto se ale uplatje hlavré u
projektovych tyni. Tam jsou totiz¢lenové v fiznych fazich odpasdni za projekt a
mohou tak byt v danou chvilidele®® V rdmci rozvoje tymu by gmanazer vyuzit jak

2 Nemiro, J., Beyerlein, M., Bradley, L., Beyerlefh,The handbook of high-performance
virtual teams: a toolkit for collaborating acrosetndaries.1st. ed., San Francisco: Jossey-Bass, s.219-
220

%3 Nemiro, J., Beyerlein, M., Bradley, L., Beyerlef,The handbook of high-performance
virtual teams: a toolkit for collaborating acrosetndaries.1st. ed., San Francisco: Jossey-Bass, s.221-
225

% Sobel, K. Lojeski, Reilly, R.R.eading the virtual workforce:How great leaders

transformorganizationsin the 21st centuNew Jersey: John Wiley & Sons, s. 16
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jiz zminny coachin§’, tak i teambuildin®. Teambuilding by se mohl zdat jako
aktivita ryze pro face-to-face setkani. OvSem sfmtishto cviteni¢i ¢innosti IzereSit i
elektronicky. BY to mozna zni zvlas#y Ize posilat videa ze spolgych svdin, Ize
zavest diskuze o knihachi filmech, lze provadt on-line rektera z klasickych
teambuildingovych c¥eni anebo Ize k tomutocélu vyuZit alter ega ve virtualnich
swtech a k teambuildingu se sejit tam. Dovednosthlagti coachingu by sh vedouci
virtualniho tymu ovladat. Pravdou ale je, Ze veudmich tymech by se manazer riém
chovat piliS direktivné a autoritative, ale spiSe tak, aby praciciym zpisobem

usnadnil a dodal tymu sekilomi®’

Jak je tedy vidt, role manaZera virtualniho tymu je velmi néra. Steji jako u
konvertnich tymi spaiva jeho role ve vedeni tymu viihu plréni Ukolu a
odpowdnosti za dotazeni zadané prace do konce. Zaresek vede tym, ktery je
sloZzen z lidi vzdjemnsi cizich. Z lidi, kt& se nikdy nevidli a ktefi maji najednou
vlozit své profesni zkuSenosticas do organismu, ke kterému nemaji zadné vazby.
Jisk, stale se jedn& o pracovni povinnost, al&cdispi nedsgch takto fungujiciho tymu
zavisi hlave naclovéku v jehocele a pedevsim na tom, jak bude schopr¥yitvlidem
ve svém tymu a nakolik bude schopen vybudovat nagi¢c tymem. Vedle dveéry
je pri tizeni lidi na dalku také dobré osvoijit si jista\pdéa a inspirovat se jimi ip
vedeni tymu. Mohou pomociigdejit \¥cem, které by mohly spolupréci virtuélniho
tymu ohrozit a které jsou zminé ve feti kapitole. Pravidla pro to, aby manazer svou

% Coaching = jeden ze #gohii vedeni lidi. Jde o situaci, kdy kbpomoci dobe mienych
otdzek vede pracovnika k tomu, aby on sam na zékladtnich zkuSenosti a dovednosiinil
rozhodnuti a fijal za r&j odpowdnost. Vyuzivéa se v situaci, kdy pracovnik méa poi@ma to situaci
vyieSit a patebuje kieSeni navést. Viz Bi&ova, M.Koucovani — kdy, jak a pko 1.vyd. Praha:Grada
Publishing a.s., s. 10

% Team building = proces &mvani metod a vzoficvzajemného ovlitovaniclend v ramci
pracovni skupiny. Cilem je zlepginnost organizace prdsdnictvim zlepSeni prace skupiny. Je to
zangfeno na pracovni postupy, mezilidské vztahy a ralhatera v tymu. Team buildingové aktivity
maji za ukol tym stmelit. Viz Cejthamr, V.¢Bina, JManagement a organiZai chovani2. Vyd.
Praha:Grada Publishing, a.s., s. 254

" Nemiro, J., Beyerlein, M., Bradley, L., Beyerlef,The handbook of high-performance
virtual teams: a toolkit for collaborating acrosstndaries.1st. ed., San Francisco: Jossey-Bass, s. 226-
228
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roli v ¢ele virtualniho tymu dale zvladl, jsouwterpana z webovych stranek HR kavérna,

na kterych je cely #sic, tedy bezen, ¥novan virtualnim tyraim.

Tato pravidla se tykaji gé o vztahy ve virtualnim tymu. Jako prvni bod je
uvedeno, Ze manazer musi o tyntqeat. Ml by se i res vzdalenost snazitldt to, co
se Ezr¢ déla u tymi face-to-face, tedy zajimat se o pocity fipdnych, a zavolat jim i
v pripact, Ze zrovna nept#buje nicieSit. Tym tak vi, Ze iigs veSkerou technologii
jese stale jedna glovékem. Déle by ra byt posilovana vize projektu a o vSem, co je
spojeno s jejim napémim, by n&l manazer gleny tymu debatovat, chvalit je za dil
aspEchy a zajimat se o jejichrgdstavy o dalSim postupu. Na druhou stranu vSak mus
byt pevny ve svych rozhodnutich a zavést rezimrobmeba nema jak jinak néleny
tymu dosahnout. Zaroxianusi jednat mo a spravedl¥ a to jak v pipact zmirgnych
kontrol, tak i ve veSkeré ostatni komunikaci, nelhZ i tak je veSkeré shbvani

oslabeno absenci osobniho kontaktu.

Manazer by mdl byt proaktivni a iniciovat tym ke stale¢t¢im vykorim a
inspirovat takcleny, aby i oni sami od sebe vyvijeli aktivitu, aspuvali tak tym
dop‘edu. Také by sam jako prvniéhdodrzovat stanovené terminy a limity a ozvat se
vzdy a okamzit, jakmile dojde k Bjakému nedorozusmi ¢i nepresnostem v praci.
Vzdy by vSak takovéto &i mél feSit s uéitou mirou empatie, nelfone vzdy
k takovymto situacim dojde umysln JelikoZz se manazer se svymi gadnymi
vétSinou nikdy nesejde osolinmusi se nalit rozeznat, Ze &co neni v ptadku i es
komunikaci skrze p#ita¢ ¢i telefon. Je to &ké, ale pra¥ proto je empatie jednou
z dilezitych schopnosti vedoucihdena tymu. Empatie a schopnost tlrvladat
komunika&ni technologie. Manazer by je¢hovladat bez ohledu na vSechny okolnosti,
které v této oblasti mohoudpobit potize, tedy bez ohledu naky jazyk ¢i jejich

slozitost®®

% Rozbdil, Z. Ochaovani lisky ve virtualni dabjonline]. Cit. 2013-03-11. Dostupné z:
http://www.hrkavarna.cz/tema-mesice/virtualni-tymmsspoluprace-na-dalku/ochocovani-lisky-ve-
virtualni-dobe/

% Rozbdil, Z. Ocha’ovani lisky ve virtualni dablonline]. Cit. 2013-03-11. Dostupné z:
http://www.hrkavarna.cz/tema-mesice/virtualni-tymmsspoluprace-na-dalku/ochocovani-lisky-ve-
virtualni-dobe/
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V zawru kapitoly bych se je8tvratila k jiz rekolikrat zmirtnému budovani
davéry vtymu, o kterém pojednava dlanek publikovany v Information systems
Journaf®. Obecs je vytvareni divéry ve virtudlnim tymu povaZovano za jeden
z kritickych faktofi. Jedna se pré&w onu anonymitu a neosobni kontakt. V dnesniédob
si uzivame benefity v podsétkomunika&nich technologii @asto zapominame, Zze pouha
komunikace nesté Ze bychom lidem, se kterymi komunikujemeslindat najevo, ze
pati do tymu spolupracujicim na jednécy, kterou je nutné dotdhnout do konceré9
vzdalenost by rli mit pocit soudrznosti. Spolu si&rou by nEly byt nastaveny i
urtité postupy pi kontrole prace. rsto, Zze se na tomto shoduji odborniciast
manazel samotnych, nenitdéra jako divéra. Rady uviejréné v rdmci této studie
obsazené vlanku se tykaji i jednak titych varovani ohledh piiliSné divéry, ktera
muze byt snadno poruSena, a jedna#id podrobného monitoringu a kontrole, ktera
muze tZko budované vztahy lehce &iti SGm autorilanku je spiSe nez extrémnimu
zangieni se na budovaniud&ry naklorén vytvoreni postufp chovani a norem, na
zaklad kterych bude tym fungovat. Pokud budou tyto norregpektovany, iive
zaroveh dochazek ke kontrole odvedené prace a vedouci tyennemusi primaén
zaneiovat na budovani téry, coz je u tym, jejichZ spoluprace netrva dlouho,

vyhodou.

Jak jiz bylo zmigno i ve teti kapitole, manaZer virtualniho tymu jélefitou
osobou a tim, kdo tym udrzuje pohrorda vede k doka¥eni zadaného ukolu. Jeho
role vtymu pracujicim na dalku sfiga hlavié v uneni vybudovat mezicleny
funguijici vztahy a kooperativni préstli. Musi také velmi ddb ovladat komunikaci a
to nejen z hlediska komunikace po pracovni straat®e; po té lidské. Obzvlaspri
vzdalenosti lidi z tymu a nemoZnosti osobniho kitotanusi manazer o to vic dbéat na
to, aby u svého tymu poznal, kdyZ jéca Spatl, a dokazal to veSit jen na pouziti
komunikace na dalku. Dale musi byt schopen tym wvowdt, koordinovat a byt
oteweny 1iznym cestanteSeni problérin neba ve virtualni spolupraci mohou mit i
béZné problémy daleko&tsi dopad, nez u konvémich tymi. Sowasré s €mito vSemi

¢innostmi by nél byt manazer zarowekouem. Slodeni vSech &hto ¢innosti neni

" Galliven, M.J Striking a balance between trust and control iriral organization: a
content analysis of open source software caseefodiine] 2001. Vol. 11. Iss. 4, p.277-304. Cit. 301
03-12. Dostupné z: http://heim.ifi.uio.no/~jensjABIr00/TrustControlVirtualorganization.pdf.
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jednoduché a pro manaZzery je toitér vyzva. To, jak moc zde popsargcivodpovidaji
skute&nosti, ukaze praktick&st prace.

V teoretickéc¢asti byl popsan vznik virtualniho tymu, jeho sestsdy stanoveni
cila a roli, vedengleni, komunikace mezi nimi, jeho Gskalit@Seni problérn Cast
byla wnovana i tynim face-to-face a jejich porovnani s digtah vedenymi tymy.
Teoretickym poznatkn tedy bylo @inéno za dost a ve druhisti bych se proto rada
vénovala jiz ¥cem konkrétnim a vrealném vedeni virtudlnich ttyrapravdu

vyuZivanym.

Praktickoucast jsem rozglila do nekolika oddili. Zatala jsem definovanim cile
vyzkumu a vyhledanim jinych bakaéskych a diplomovych praci, které byly na toto
téma zpracovany. Dale jsem specifikovala hlavnédlejSi vyzkumné otazky a uvedla
jsem zvolenou metodu &t dat. Poté jsme se zd&fila na popis vzorku, v ramci
kterého byla data sbirana, a popsala jsem i forrfekazani dat, kterou byl
elektronickou formou rozesilany dotaznik. V &&vprvniho oddilu jsem jeStripojila

zvolenou metodu sbu dat a celkovyasovy piibéh celého vyzkumu.

DalSi cast praktick&asti je ¥novana popisu toho, na co se zami jednotlivé

otazky dotazniku a na to, jakou formou byl dotazoiesilan.

Treti ¢ast pak mapuje samotné vysledky, které dotaznikketéni gineslo.
Zaznamenala jsem zde zwédata z kazdé otazky spofe s grafickym zndzogmim
poneru odpowdi.

V z&wru préace je uvedeno shrnuti pozrietkvyzkumu, zodpaszeni vyzkumné
otazky a celkové zhodnoceni vyzkumuiid@la jsem i doporeni pro vedouci

virtualnich tyni a uvedla jsemdkteré problematické aspekty dotaznikovehoeset
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5. Stanoveni cile a vybér vyzkumné metody

5.1. (il a formulace vyzkumu a drive zpracované prdce
Pro provedeni vyzkumu jergba si ugdomit, Ze musime mit nejprve jasno

v tom, oc¢em vyzkum bude, a na zaktatbho bychom réi byt schopni si vytvat

uréity postup. Jako ifklad miZze poslouzit navrh planu postupdi wyzkumu dle
Miovskéhd™. Nejprve je teba formulovat vyzkumny problém a v zavislosti nanti

vyzkumné otazky. Dale je nutné@madnit vyznam a smysl provéadého vyzkumu a
popsat teoreticky ramec. Poté bychom sli myty¢it i metody vyzkumu vetné popisu
vybraného vzorku respondéna také stanovit metody zpracovani dat. Nakongmaje
také dilezité stanovitasovy plan, v ramci kterého bude vyzkum vybroa zpracovan.

Vyzkumna oblast, které se ma pracényje, je zamfena na manazery
virtualnich tymi a na jejich metody vyuzivan&ipredeni v praxi. Vyzkumné otazky
jsou proto zareny na konkrétni oblasti vedeni tymu a zatojg®u polozeny tak, aby
vedly napiklad ke zjiS¢ni specifickych postup jednotlivych manazér tudiz aby
zjistily pouzivané metody a zaravaikazaly, zda si vedouci pracovnici vyivavé
postupy anebo zda vigehu prace fisli na rekteré nove zfisoby vedeni, které funguiji.
Cely vyzkum by tedy rl byt praifezem tim, nakolik jsouipvedeni tyni pouzivané
metody z odborné literatury a nakolik se lidéele virtualnich tyn fidi spiSe vlastnim
rozumem a intuici. Na zakladvysledki vyzkumu bych do prace rada zahrnula i

piipadna doporkeni a tipy pro satasné i budouci vedouci virtualnich t§m

Vyzkumné otazky, ze kterych je dotaznik sestavesou j— vedle otdzek
tykajicich se ¥ku, pohlavi, narodnosti, a @goi ¢lena tyma, které respondenti vedli -
zantieny na to, zda se respondenti na vedeni ty&aknpiipravovali, zda hledali
inspiraci v odborné literata, zda pouzivali metody o&léené z praxe anebo nasliigv
vlastni systém vedeni virtudlniho tymu. Nechybi atdizka na to, které z prostiki
komunikace dotazovani vyuzivali a v jakych situhcé také dotaz na to, kdy byly

v tymu rozalovany role — zda hned od&ku spolupraceéi pozciji.

" Miovsky,M. Kvalitativni piistup a metody v psychodiagnostickém vyzkupraha:Grada
Publishing,a.s2006 s.88
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Téma virtualnich tym je v dnesSni dob fungujicim prvkem managementu.
Diive zpracované diplomové prace na toto témageeajivvirtudlnim tynim z iznych
moznych hledisek. Jednak z hlediska jejich vyuX#i studentskych projektovych

tymech? & na akademické quis"®

, a jednak nafbklad z hlediska zkoumani dopadu
kulturnich rozdilu na efektivnost a soudrznost mu§. Disert&ni pracé®, ze které
jsem citovala v teoretickéasti, se sice &nuje roli nejazrejSich kurai pri utvareni
pracovnich vztahlidi pracujicich v tymu, ale velkyidaz je zde kladen i prdwna préaci

a vztahy ve virtualnim prasdi.

5.2. Zvolend metoda vyzkumu a hodnoceni
Obecré existuji pro metodu vyzkumu &vnoznosti zpracovani — kvantitativni
forma a kvalitativni forma. # volbé metody vzdy zaleZi na tom, co mame danym
vyzkumem zjistit. Zalezi na problematice, na vyl@manvzorku respondeita na
celkovém zareni vyzkumu. A by zvolime pro praci ndjklad kvantitativni
iffstup.
Metoda vyzkumu se tudiz neda striktavolit, nebd i statistické zpracovani dat

zpracovani dattasto dochazi k tomu, Ze seegto v praci objevi i kvalitativn

vyZaduje ugitou formu interpretace a vSe tak stepélezi na individuélnimifstupu
osoby, ktera vyzkum provadi. Konkrétto zavisi na tom, jak ovlada teorii, jaké ma

praktické zkugenosti a jaky je cil jejiho vyzkuriu.

Pro svou préaci jsem zvolila kombinaci obou metodazpvani dat. Cilem je

zZjistit, které metody jsou pouZzivanyipvedeni virtudlnich tyrin v praxi a jestli se

"2Junaédk,L. Zpisoby zapojeni virtualniho pracovniho pr@sti do prace studentskych
projektovych tymi[online]. Brno, 2011. cit. 2013-01-20. Dostupny z:
http://is.muni.cz/th/217393/ff m/DP_Juhanak_plnxt tprace.pdf

Kopecky, M. Virtualni tymy [online]. Praha, 2012. cit.2013-01-20. Dostupny z:
http://www.scribd.com/doc/115987375/Michal-Kopeck386BD-Virtualni-t%C3%BDmy-diplomova-

prace?secret_password=fljalse4xj0gx9rnzu9

"juhaidk,L. Problematika virtuaini tymové pracéonline]. Brno, 2009. Cit.2013-01-20.
Dostupny z:http://is.muni.cz/th/217393/ff_b/BP_juhanak.txt

> Viz Bendova, KRole kurz pii utvaeni a rozvoji vztaiv pracovnich tymeci®lomouc,
2012

% Miovsky,M. Kvalitativni piistup a metody v psychodiagnostickém vyzkupraha:Grada
Publishing,a.s2006 s. 15
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manazé pii vedeni inspiruji odbornou literaturou anebaisk intuici. Proto jsentast
otazek, které jsou zaffené pra¥ na tato zji&ni, nechala jako otazky ot&né
s moznosti doplnit dle vlastni zkuSenosti. Ostatazky, které se tykaji statistickych a

demografickych dat, spadaji svym charakterem gpdevantitativnich metod.

Jak jiz bylo uvedeno na &atku této kapitoly, kvantitativni a kvalitativni noely
se [fi vyzkumu mohou prolinat. VSe zalezi na okolnostegtkumu a na jeho autorovi.
Miovsky’’ ve své knize interpretuje kolik pohledi na kombinaci metod
kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu, ze ktehyeyplyva, Ze tato kombinacetze
byt v pfipadech, kdy to povaha vyzkuniu stanoveného cile vyzadujefiposna a
efektivni. V. mém pipact pro m¢ byla kombinace obou metod velmi uZi@, nebd
jsem ve vyzkumu péebovala skloubit dohromady jak demografické udeie gohlavi,
vék a narodnost) a statistické udaje (viz otazky adewni tymu, peet ¢lena v tymu,
ktery byl respondenty veden, volené predky komunikace a vyuZziti intuice), tak i
Udaje tykajici se vyuzivanych metod vedenitegeni problénn které vyzaduji
kvalitativni zhodnoceni a interpretaci. Tato voleInuti obou metod mi umoznila

vytvorit piehledny a uceleny dotaznik odpovidajicitpbém splani vytyéeného cile.

Dotaznik a otazky, které jsem dajrevolila, budou podrobfi popsany a
zdiavodrény v nasledujici kapitole. Nyni se podivame na valborku respondefita na

metody zvolené pro zpracovani a analyzu dat.

Nejprve k vykEru vzorku respondeiit K tomuto @elu jsem vyuzila metodu
snthové koule, ktera sgiva v kombinaci Gelového a ndhodného witoi. Tato metoda
je zaloZzena na tom, Ze vyzkumnik ma Kk dispozici tékin s tzv. prvni vinou
responderit, tedy Ze své prvni kontakty vybira tdgad pres fizné instituceci na
zaklad osobniho kontaktu s nimi. Tento okamzik nazyvam#anfaze. Nultou fazi
v mém gipad tvorili byvali kolegové a také spoluzaci a znami pragujpro
mezinarodni spot@osti. Poté na zakladtohoto vykiru byli skrze nultou fazi voleni
dalSi moZzni respondenti. Tento okamzik nazyvamaipf&zi. Jakmile dosfeme do
této faze, je jiz mozné @ vyuZzivat i jiné metody vyzkumu. 8eme zvolit ndhodny

vybér, mizeme zkusit sledovat profesni &kevou linii anebo mMzeme vysledovat

" Miovsky,M. Kvalitativni pfistup a metody v psychodiagnostickém vyzkimaha:Grada
Publishing,a.s2006 s. 15-17
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urtité rysy v chovani, které jsou pro nas vyzkuriledité, a kandidaty s takovym

charakterem pak zvolit. Volba konkrétni metody Z&aka potebach a i vyzkumnika

a v pfibshu vyzkumu se je§tmodifikuje.”®

Co se tyka obesilani respondemt Sfteni dotazniku, tak pro tentatel jsem
zvolila elektronickou cestu a to konkrétrformu rozesilani odkazu na dotaznik
vytvoreny pomoci Google Docs. Rozesilani probihalo padieZnosti kontaktu.
Responderiim, na které jsem #&ma e-mailovy kontakt, jsem dotazniky posilakano.
Jednalo sedsSinou o vzorek z nulté faze, jak bylo zrrio vySe. Jako dalSi cestuesii
dotazniku jsem volila rozesilanigs profesni a socialni &itypu LinkedIn a Facebook.
Duvodem pro volbu rozesilanfgs LinkedIn a Facebook byldgquevsSim to, Ze se jedna
0 mezinérodni sitvyuzivané po celém &k a byla tak moznost ziskat odgav i od

zahrantnich respondeiit

Pro vyhodnoceni ziskanych dat jsem zvolilaé dmnetody. Pro dotazy
S uzavenymi otdzkami jsem zvolila statistickou metodu aghoceni a to v podeéb
kol&ovych grafi. U dotazi s otewvenymi odpo¥d’mi jsem zvolila metodu vytiéni
trsi.”® Tato metoda pomaha seskupit data diityeh skupin a to dle rozlieni ditych
jevi, casu ¢i pripadi. Na zaklad této metody dochazi k vzajemnémielryvu ¢i
podobnosti mezi posuzovanymi jednotkami. Ziskanme tobecgini danych jeu a
muzeme je zéadit do skupin podle ditych opakujicich se znék Takovym znakem
muze byt tematicky fekryv, prostorovy fekryv ¢i ¢asovy pekryv. V. mém vyzkumu se
budu soustdit na pekryv v tematické oblasti. V otéanych otdzkach budu hodnotit
piekryv v pouzitych metodach vedeni, motivad@Seni problén a zvolenych

prostedcich komunikace.

Pavodre jsem s vyzkumem Zzala jiz v listopadu 2012 formou osobnich
rozhovoii. OvSem vzhledem k omezenémucipokontaktfi se nakonec tento #pob
neosediil, a proto jsem se rozhodla proto pro dotaznikéeteni.Casovy plan celého
vyzkumu se tak posunul, a byl stanoven do rozmlezitma 3 nisiai, pficemz jsem do

8 Miovsky,M. Kvalitativni piistup a metody v psychodiagnostickém vyzkuRraha:Grada
Publishing,a.s2006 s. 131-132

" Miovsky,M. Kvalitativni piistup a metody v psychodiagnostickém vyzkupraha:Grada
Publishing,a.s2006 s.221
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tohoto horizontu zahrnula dobu od vyteni dotaznik pres jejich rozesilani az po

vyhodnoceni dat. Pro &b dotaznik jsem nakonec stanovila 3 kola a to polovinu
biezna, konecilezna a jako posledni datumesl dat 5. 4. 2013. Prvni dotazniky byly
rozeslany v pibéhu unora. Dobu od uz#ani skéru dat jsem vyuzila pro vyhodnoceni a

zpracovani dotaznika pro interpretaci ziskanych dat do prakti¢&séti prace.
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6. Dotaznikové Setreni o metodach rizeni virtualnich

tymiu

Dotaznik vytvdeny pro vyzkum kombinuje otéené a uzaené otazky a je
vytvoien pomoci aplikace Google Docs. Pr&sv zaldr pri sbéru dat jsem dotaznik
vytvorila ve dvou jazykovych provedenich, adesky a anglicky. Anglicka verze byla
vytvoiena zejména pro moznost ziskani odyldv od zahrarinich respondeiif neba
jak jiz bylo zmirgno, virtualni tymy spojuji lidi z celého &a a anglitina coby sétovy
jazyk je @i tomto kontaktu asi nejlepSiriRozesilani dotazntkkontakfim, které jsem
jiz méla, jsem samaejme jazyk rozliSovala a odesilala jsem dotaznik dleodaosti
respondenta. Ale néixlad na LinkedIn jsem dala pouze anglickou vensba’ jsem
tam dotaznik umi%vala do diskuzi ve skupinach, které jsou vedemyieky. K ziskani
responderit mi v uité mire pomohly i strdnky Scoop.it, které umoj prehledné
sdileni tiznych témat, a daly se zde tedy nal&ténky a diskuse tykajici se virtualnich
tymu. A praw pies Scoop.it se mi potiln ziskat nové kontakty na LinkedInu z oblasti
virtudlnich tymi, se kterymi jsem nésledlreistala ve spojeni a Kietaké pispeli
k vyplnéni dotaznik.

Jak jiz bylo uvedeno vySe, samotné vyplhdotazniku bylo mozné provést
v ramci odkazu, ktery respondentovijge bud’ e-mailem anebo ktery ite najit na
LinkedInu¢i na Facebooku. Odhadovana doba pro wymltini zhruba 10 — 15 minut a
odeslani vyplané verze je pak provedeno jednim kliknutim po zedpeni posledni

otazky.

Otazky do dotazniku byly vybirany a sestaveny taky jednak zajistily
odpovd na vyzkumnou otazku a také tak, aby jejich zodpemi netrvalo §liS
dlouhou dobu s ohledem na zanepré&nast respondeat Uvod dotazniku tvié otazky
mapujici pohlavi, & a narodnostdastniki. Tyto demografické otazky jsou uzané a

[T

skupiny se vyzkumudastnily a ze které zefrespondenti pochazi.

Otazky 4-5 vedou ke zji&i toho, kdo z &astniki ma zkuSenost s vedenim
virtualniho tymu, kdo pouze sa@sti v gim a kdo s obojim. Otazka 6 se pta n&egbo

¢lenma tymu, jehoz byly respondenti s@sti anebo ktery vedli. Otazkaslo 7 pak
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zjistuje, zda byly role pracovnikdefinovany hned na Zatku spoluprace anebo az
v pribéhu ¢i viibec. Dotaz:. 8 se tyka zvolenych prdstlki komunikace a situaci, kdy
byly dané prosedky pouzivany. VSechny tyto otazky slouzily k Zisk statistickych
Gdaji, pricemZ dotaz na situace, kdy byly pouzity zvolené tpeaky komunikace, byl
veden jiZz jako otdzka otésnd.Otdzkac¢. 9 mii jiz na konkrétni metody vedeni a
motivace vyuZivané v tymu a je také uvedena jalkotrenha stejd jako polozkat. 10,
ktera zjifuje, jak byly v tymureSeny problémy. Otazka 11 je je&t posledni otazkou
za nmerenou na ziskani statistickych Ublag tykd se toho, zda man#éizeyuzivali i
vedeni tymu metody z uvedené v odborné litéetanebo se spiS#dili intuici.

V piipac, Ze jejich odpo¥d’ byla kladna, souvisela s tim otazkal2, ktera byla jiz

otewena a ktera s#éiuje na konkrétni metody pouzité na zaklatuice.
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7. Vyhodnoceni a analyza zjisténych dat
Dotaznikové Séeni jsem zpracovavala sama, nékphledem ke zvolené a také

realné velikosti vzorku se to dalo zvladnout. Téredeni virtualnich tyr je vCeské
republice — na zakl&drozhovofi s rekterymi respondenty - zavedené zatim pouze na
arovni mezinarodnich firem, a proto jsem se po primh skupig responderit (tedy
responderit v rAmci nulové faze) poohlizela mezi kolegy a zydun kteri pro takove

firmy pracuji.

W s

DalSim kanalem pro &ni dotaznik byl LinkedIn, pomoci kterého jsem v ramci
diskuze ve skupihk virtualnim tymim také par odpasdi ziskala, a také vySe zngiré
stranky Scoop.it. DalSi cestou byla socialni Bacebook, fes ktery mam spojeni se

znamymi z USA, kt# se na vyzkumu také podileli.

Poslednim mistem, skrz které jsem dotazniky zasitalla HR Kavarn&® zde
jsem vSak reakci na mou prosbu o spolupraci nentefanemohurici, zda dotaznik
n¢kdo vyplnil a dale ho nekomentoval anebo zda od tétmy distribuce dotaznik

Zadna odezva nebyla.

Pro vytvaeni dotazniku jsem volila aplikaci Google Docges kterou jsem

dotazniky nasledni vyhodnocovala.

Grafy vyuzité v nasledujiciasti se u kazdé otazky vztahuji vzdy nejprvegke

verzi dotazniku a poté k anglické verzi dotazniku.

7.1. Respondenti
Na dotazniky celkem odpeésélo 20 lidi, picemz Slo o lidi, kt& meli pfimou

zkuSenost s vedenim virtualniho tymu a také o ki sice byli jencleny, ale dokézali
v dotazniku uvést i odpedi k oblasti vedeni a to z pohledu vedeného, tyskm i
takovou odpowd’ brala jako plnohodnotnou. Mim@&ahto respondent ktefi dotaznik
zodpowdéli, se mi ozvali i dalsi, ale bohuzel s tim, Ze’ boyli ¢leny virtualniho tymu,
nedokazali na dalSi otdzky odgoit. Velikost ziskanych dat tak odpovida speaifisti

80 Webové stranky, které se kazdygsft zabyvaji jinym tématem z oblasti mamagemeniz. V
Rozbdil, Z. Ocha’ovani lisky ve virtuélni dab [online]. Cit. 2013-04-06. Dostupné z:
http://www.hrkavarna.cz/tema-mesice/virtualni-tymmsspoluprace-na-dalku/ochocovani-lisky-ve-

virtualni-dobe/
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daného tématu a omezenym moznostem ziskat konjakkpZ jsem v rdmci praxerp

Skole zatim neila moznost pracovatmo s lidmi, ktéi tento typ tyni vedli.

Prizkumu se celkayUéastnilo vice mui nez zen.

] ——

Graf &. 1: Pohlavi Graf ¢é. 2: Sex

Vékoveé skupiny byly zastoupeny rovnéme, aZz na tu nejstarsi, kam nefilat
ani jeden respondent. Celkem tedy 9 resporidentejmladSi ¥kove skupiny, 5 ze
skupiny 1965-1979, 6 ze skupiny 1946-1964. Prvénstk drzely d¥ skupiny a to
skupina nejmladSich respondéspolu s ¥kovou skupinou zastupujici rok narozeni od
1946-1964. Rekvapivé to pro mne bylo hlagre hlediska komunikaich technologii,
které jsou tolik podstatné pro vedeni a da$p celého tymu. Tato generace totiz
vzhledem k technickému pokrokuésmito technologiemi nevyistala a musela s nimi
tedy Wit pracovat az ve vysSimeku. Na druhou stranu mohou mit tito lidé vyhodu ve
vétSich zkuSenostech s vedenim korivgch tymi, coZ mohou rozvinout a uplatnitip
vedeni tymu virtualniho.

Graf €. 3: Vék (prosim, ozn&te rok vaSeho narozeni) Grak. 4: Age (please indicate the
year when you were born)
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Jelikoz jsem dotaznik rozposilataesky i anglicky, dostalo se mi odpmh
nagic¢ raiznymi narody. Tato otdzka byl koncipovana jako t#ed s moznosti doplnit
narodnost, a proto je zastoupeni nareghodnoceno v nasledujicicktach. Nejsilgjsi
zastoupeni ®i piislusniciCeské republiky, jejichZz pet byl z celkem 10 respondént
Ze sousedniho Slovenska odpdsli 3 respondenti a déle ¢ po jedné odpogdi
zastoupeni Iran, Velka Britanie, USA, Jizni Afrikilie a Francie.

7.2. Zkusenost s vedenim a pocet ¢lenii vedeného tymu
DalSi ¢ast otazek je zadhena na zkuSenost s vedenim a se zapojenim do

virtualniho tymu. Zde se ¥enil pccet lidi, kteti nékdy virtualni tym vedli a vedle toho
pocet lidi, ktei se do 8 zapojili coby podizeni. Celkem ma tedytipnou zkuSenost s
vedenim virtuélniho tymu 13 respondenZbylych 7 respondefitmd tudiz zkuSenost
pouze setlenstvim vtymu. | pesto vSak beru jejich dalSi odpol jako relevantni,
neba byt tym pgiimo nevedli, maji i festo pehled o tom, jak tym fungoval a jak
komunikoval. Bchto odpo¥di je tak malo, nelsonekteri z oslovenych, ki byli pouze
¢leny tymu, mi rovnou odepsali, Ze bohuZel nejsowswa® pozice schopni odpénit.
Odavodnenim pro to byl vysSi pget ¢lend tymu anebo pouze letma zkuSenost s timto

typem préace.

' Yes 7]

Graf €. 5: Mate zkuSenost s vedenim Graf. 6: Do you have experience
virtualniho tymu*? with leading the virtual team*?

ano [8]

Vedle otdzky na zkuSenost s vedenim tymu jsem dptemfila i na pouhé
z&lereni se do tymu coby pdideny. Zde se odpeéuelo dle aiekavani klad&vsech 18
responderit, neba@ i kdyZz rékteri respondenti tym ifmo nevedli, vzdy se do jeho
¢innosti v dols své profesni kariéry zapojili a maji s nim tedpwswkuSenost. Dva
respondenti sice k této otadzce uvedli, Ze seéimioosti tymu nikdy nezapojily, ovSem u
nasledujici otadzky tykajici se §a ¢leni uvedli, Ze tym nevedli a byli pouz#eny.
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Odpowd téchto dvou respondeint zobrazenou v grafu tedy beru jako omyl a
piedpokladam, Ze vSech 18 responddmglo ntkdy zapojeno do prace ve virtualnim

tymu.

—ne[2]

Yes [8]— —No [0]

ano [10] —

Graf ¢. 7: Mate zkuSenost se zapojenim Graf. 8: Do you have experience
do virtualniho tymu? with being a part of the virtual team?

Patet ¢lena ve virtuélnich tymech, které respondenti vedlinsgrice pohyboval
vrozmezi 1-5¢leni a potom 11-20¢leni. Pro kazdou zthto skupin byl poet
responderit po ¢tyfech. Tymy o p&tu ¢lena 6-10 vedli 3 respondenti a tym s 20 a vice
¢leny vedli 2 respondenti. Zbytek respondetviori ti, ktefi byli pouzecleny. Jelikoz se
odborna literatura pthneshoduje na tom, jaky et ¢lena je pro virtuélini tymy idedélni
— s ohledem na typy tyima rozaleni ukol — je tato otazka spiSe orietna Paet
¢lend tymu mize mit vliv napiklad na volbu komunikani technologie, na coz bych se
rada zanirila hlavre z hlediska dvou respondénkteri vedli tymy lidi s pétem vySSim

Mrw s

nez 20. Zde by volba komunikace mohla byt odj&nvzhledem k SirSi zakladrtlen.

5~ 10 [2]
el 11«20 [B]——

———11 .20 (1]

20a vice [1]

I:Jil.i 3

e jeem n. [6]

Graf €. 9: Kolik ¢lent mély tymy, Graf ¢. 10: How many members
které jste vedl/a? were in your team that you were
leading?
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7.3. Rozdéleni roli a komunikace

Virtualni tym se ¥tSinou dorozumiva pouze pomoci technologie. VeSkeré
rozcleni odpo¥dnosti, vytgeni cili a dalSich ¥ci pro uspsnou praci na projektu tak
musi byt jasé stanoveno. Na zakladeoretickych poznatkje efektivrgjSi stanovit role
piedem, aby se zabranilofipadnym nedorozuémim @i plnéni dkok. V praxi se
ukazalo, Ze je tomu opravdu tak, néld@ respondefitodpovdélo, Ze ve svych tymech
role definovaly na zstku a 7 dotazovanych uvedlo, Ze role definovalyddn az
v pribéhu spoluprace. Pouhy jeden respondent v tymu ligd& nedefinoval. Prvni dv
¢isla dokazuiji, Ze rozteni roli je pro virtualni tym opravduiteZité.

.‘—n;*lu:: [3]
MNa. the ro... [0]

Yos, the .. [5]

Graf ¢. 11: Definoval/a jste role pracovnik Graf ¢. 12: Did you pay attention hned
na zatatku? to distribution the roles* in the team?

Jak jiz bylo zmigno, komunikace vtymu je uteZitdA nejen na pgtku
spoluprace, ale také vigiehu celé ¢innosti tymu. Pro dorozumivani se vyuzZivaji
nejrizngjSi technologie, ficemz je teba dbat na to, k jakémualy ktery z prosedki
zvolit. Respondenti ip praci vzdy vyuzivali vice prostdki komunikace. Zvykli si
uréité z nich vyuzivat P teSeni rutinnich zaleZitosti a jiné iidgad pro reSeni
aktualnich problérin ¢i podavani zgtné vazby. Nejprve se podivame na vyuZivanost

jednotlivych komunikanich prostedki a poté na situace, kdy jsou vyuzivany.

Podle vysledk jsou vyuzivany jak prostdky asynchronni komunikace, tak
prostedky synchronni komunikace. Respondentilinozn&it ty prostedky, které
vyuzivaji nejvice. Od kazdéeho respondenta jsem zsalb@lr zhruba 4 druhy
komunika&nich prostedki, které pro praci vyuzivali (synchronni i asynclin Po
piepaiitani odpowdi k jednotlivym prosedkim jsem zjistila, Ze synchronni i
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asynchronni komunikace je vyuzivan#bpzné nastejno. Nasledujictisla ukazuiji,

kolikrat byl ktery z prosedki oznaen:

Asynchronni: Synchronni:

e e-mail-14 + Telekonference - 10

L, i * Videokonference - 4
» sdileny kalendia— 8

e Chat-5
e tymové weby -3
Y Y » Skype-4
e diskuzni féra - 1 e Alterego-1

Mezi nejvyuzivagjSi prostedky komunikace tedy dle vysledlpati e-mail a
telekonference. Tyto dva jsou dle vyslédiyuzivany vzdy a dalo by g&ct, Ze jsou pro
manazera virtualniho tymu ditym zakladem pro komunikaci. Dale je oblibeny i
sdileny kalendida chat. DalSi prostdky jako diskusni férum, tymové webové stranky,
videokonference, skype a alter ego jsou jiz vyuzédvanég a zalezi spiSe na osobni

preferenci a pdebach komunikace konkrétnibeSeni vedouciho pracovnika.

e-mail

diskuzni forum-
sdileny kalendar
tymowveé webove str...

telekonference

videokonference

chat

skype

alter ego ve virt...

=
ra
.
o
o
2
=
-~
(i}

Graf €. 13: Prehled prostedka vyuzivanych ke komunikaci
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e-mail

discuss forum
group calendar an...
team websites
teleconference
videoconference

chat (instatnt me. ..

skype

alter ego in virt... ]' |

=
pt's
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Graf ¢. 14: Summary of used communication tools

Nyni se podivAme na konkrétni vyuZiti jednotlivygiostedki. E-mail patil
mezi nejvice vyuzivané prastky, gicemz ho respondenti pouzivali pro kazdodenni
komunikaci, perozdlovani prace, k zasilani repiyt praci z domu, sestavovani
spol&nych dokumerit, zadavani instrukci geSeni problérin pro odpodi vyZzadujici
delSi a konstruktivni odpéd’, pro moznost kontaktovani viggena tymu najednou.
Druhy nejvice vyuzivany prastdek komunikace je telekonference. Ta je vyuZivana
k projednani statutu projektu, pro urychleni konkaoe v uéitych pripadech, pro
jednani <leny z iznych geografickych prasdi, pro Skoleni novych postupa
koordinaci projektu, dale prafgdavani zprav a manazerskych rozhodnuti a prongdile
dokument. Je také dobra pro okamzitou¢amou vazbu, pro kazdotydenni zhodnoceni

prace a pro udrzeni komunikace, kontrolu projekposkytovani material

Sdileny kalendéapati také mezi oblibené. Pouziva se hkapro projednani
statutu projektu, pro urychleni komunikade yEtSim pd@tu ¢lena v tymu, pro domluvu
meetingi a pro planovani. Chat je pak dobry pro projednakankrétnich zalezitosti
s jednim¢lovekem areSeni ad hoc probléma drobnych rozpdr Videokonference se
hodi pro Skoleni a koordinaci projektu a pro korkani mimo lokalni kanceta Skype
je pouzivan p ieSeni ad hoc problémsetkavani ohlednstatutu projekt, sestavovani
spole&nych dokumenit a pro pravidelné sdlaky. VyuZzivani jsou i diskuzni féra a to
zejména f vySSim pdétu ¢lend, zde konkrété pii poctu vySSim nez 20. Tymové
webové stranky slouzi ke sdileni dokunieatalter ego ve virtualnim présti se pak
pouziva nafiklad pro studijni Gely pro gipravu vyuky v oblasti virtuélni prace.
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7.4. Metody vedeni a reseni problémii v tymu

Otazka smrovana na metody vedeni virtualniho tymu a inspiraoidborné
literature pinesla ten z&r, Ze odbornou literaturou se inspirovali pouze dva
respondenti a ostatni vedli tymy na zaklgd nabytych zkuSenosti. Mezi metody bez
inspirace odbornou literaturou, které byly uvedejako efektivni, lze zadit

nasledujici:

» vedeni demokratickou cestou (delegace ikae finalni rozhodnuti na

vedoucim, poté zpna vazba)
* inspirace metodamitpdchoziho nadzeného
» vytyéeni a jasné stanoveniictbk, aby mezi nimi byla kontinuita
e umozreéni tymu clat vliastni di¢i rozhodnuti
» vySSi platova odgna
* metoda pimého a firozeného jednani
* metodyiizeni dle pateb jednotlivychilenid tymu
* metodyiizeni pomoci konzultace ve skupin

VySe zmirni dva respondenti, kiiese inspirovali v odborné literat; uvedli,

Ze Slo o dila z oblasti psychologie a managementu.

V oblasti feSeni probléiin v tymu pak také bylo uvedeno vice pouZivanych
postum, piicemzZ nejoblibegSi metodou je osobni pohovor, respektive pohovdr 1
prostednictvim vybraného prastdku komunikace. Tuto mozZnost uvedlo 11
responderit. Dale je vyuzivana diskuze v tymu a kooperatikgBeni, které uvedli 4
respondenti. Dva dotazovani pak vyuZivajiipSeni problérineskalaci. Ostatni metody
feSeni problérinjiz uved| vzdy jeden respondent. Jednalo se oiydet FiméreSeni a o

feSeni, které se tyka konkrétniho pracovniho probléme dané osoby.
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Graf €. 15: Oswd¢ily se vam v praxi Graf ¢. 16: Did you find any methods i
postupy, které jste vyuZili na or techniques thlwere based
zékladé intuice? on your intuition and were useful
in practice (in every domain of leading
virtual teams)?

7.5. Metody vedeni - priklady vyuZiti intuice
Metody, které jsou pro vedeni virtualniho tymu viudihy, byly uvedeny u
piedchozi podkapitoly. Jiz tam bylo naZemo, Ze inspirace odbornou literaturou
v tomto gipad® moc nefunguje a manazsve vedeni zakladaji spiSe na zkuSenostech a
také na intuici. Ta jeip vedeni vyuzivana 12 respondenty. 3 respondergdlyvze
intuitivni se jim vyuziti intuice neogdcilo vibec a 5 dotazovanych nepouzilo intuici

vubec.

VyuZziti intuice @ vedeni tymu, kterym se zabyvala posledni otaakazhiku,
piinesla poznatky o tom, za jakych okolnosti se wiplalat na intuitivnireSeni ¥ci.
Intuici tedy celkem vyuzilo 12 respondéntZ nich 4 odpo¥déli, ze ji pouzili [
komunikaci seleny tymu a jpi prioritizaci aktivit. Toto bylo jediné vyuziti,aaremz se
shodlo vice respondéntNa dalSich ipadech vyuZziti intuice se jiz vzorek respondent

neshodl. Zde je tedyehled dalSich vyuziti intuice:
» pii odhadu lidi dle profilu na LinkedIn
e pii zadavani ukdl a také pro odhad reak#eni
e vyuziti intuice u PPT metod
» vyuZiti pii feSeni problérina komunikaci s tymem
* pfi nutnosti improvizaci
e pii obecném vnimarieseni ¥ci
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7.6. Zadvérecné zhodnoceni
Pri zhodnoceni celého vyzkumu bych se rada na pnmist zantftila na cil,

ktery byl pro préaci stanoven, tedy na metody ved@tialnich tymi, které jsou v praxi
opravdu uplatovany a jejich srovnani s metodami uvedenymi v odé@diteratute.
Hned na Uvod bych jeStada uvedla, Ze odbornou literaturou sekterych oblastech
vedeni z celkovych 20 respondirimspirovali pouze dva. Proto je zajimaveé sledovat,
jak tedy dotazovani tym vedli a zda sikteré jejich metody shoduji 8ni v literatue

anebo zda vyuzivali pouze ty, které jsou zaloZzengjich usudku.

Odbornd literatura se z&huje @i vedeni virtudlnich tym predevsim na
vytvoieni divéry mezi ¢leny tymu a jejich vedoucim a na vyiemi fungujiciho
prostedi. Ri vedeni tymu se musi manazer zZéinna zmirgni anonymity, ktera i
praci na dalku vznika. Tohoto lze dos&hnout vhodnyyoZzitim komuniké&nich
prostedki, které jsou nedilnou soasti prace virtualnich tyina které v podstat
nahrazuji osobni kontakt. Je tedgha je volit s rozvahou a ohledem n&ledanou

skut&nost.

Pokud bych se #ha zangfit na stanoveny cil prace, kterym bylo Zjidt jakeé
metody vedeni jsou pro virtudlni tymy vyuZivanérs, dalo byfict, Ze mana#e
téchto tymu stavi vice na i@dchozich zkuSenostech a na vlastnim dsudku, nez na
metodach vedeni uvedenych v litetafuktera se zabyva virtualni spolupraci. Ne, Ze by
se pouzivané metody &ii v literatire neshodovalyCast oblasti, na které jsem
vyzkum zangdtila, se shodovala emi popsanymi v literaie. Bylo to napklad
rozdleni roli vtymu, kdy manaze bud’ stanovovali role hned od &tku anebo
piipadré v pribéhu spoluprace. Respondent, ktery pracoval v tynie Rebyly role
definovany wibec, byl pouze jeden. Také u metod vedeni se dakzinpodobnost
s odbornymi publikacemi. ManaZeuvacili, Ze je pro & a pro tym dlezité jasi
stanovit a vytyit cile a Ukoly tak, aby na sebe vSe navazoval&éTa shodli na to, Ze
je pro tym dilezité poskytovat ztinou vazbu. Také byla uvedena jiz z#mia metoda
piimého vedeni &izeni dle paeb jednotlivych¢lena. To dokazuje, Ze manaze
piemysli nejen nad dkoly, ale i nad lidmi samotnymshazi se o empatii. | to jéiklad

shody s odbornou literaturou.

Je tedy vidt, Ze manaz&nad tymem pemysli a snazi seigraci na dalku vse
co nejvice usnadnit. A ifpsto, Ze literaturu tykajici se virtualnich tymikdo giimo
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nestudoval, daji se nalézt shody. Ty jsou vSak atiisné spiSe vyuZitim
manaZzerskych dovednosti #edchozi praxe s tymy face-to-face ve spojeni sanhtu
ktera jim umo#auje adaptovat tyto zkuSenosti na vedeni tymu, kigaduje odlisSny
pohled. Takto by se dal shrnout vysledek vyzkumam&zejme, Ze literatura spojena
manazerskou praxi ziskanou hi&fad ze zkuSenosti s vedenim fynface-to-face.
Pripojuje k tomu vSakadu dalSich &ci, které by ml manazer zvladat a zdokonalovat.
Vyzkum vSak dokéazal, Ze pokudiwe manazZer navazat naegchozi zkuSenosti,
dokéaze pemyslet nad odliSnostmi mezi konveimi a virtualnimi tymy a neboji se
zapojit intuici a spolehnout se na ni, pak dalgdistm odborné literatury fize slouzit

pouze jako obohaceni dosavadnich znalosti a jgkatygipadre jesSt zlepsSit.

K vySe uvedenému shrnuti vyzkumu bych deséda pidala komenta o
vysledcich, které byly zji&hy v oblasti komunikénich prostedki. VSichni dotazovani
uvackli vzdy rekolik prostedki, a to jak &ch synchronnich, také¢h asynchronnich.
Jelikoz odbornd literatura nebyla vyhledavana, bévyjednotlivych prostedki byl
intuitivni v zavislosti naeSeni konkrétnich kil Jelikoz se v dnesni délkomunikace
velmi zrychlila ve vSech oblastech Zivota, znaji naua#i vSechny prosedky
komunikace i z prace face-to-faceit$¥ina z nich se tak s nimi nemusi blize seznamovat
a je schopnd je rovnou pouzit. ¥igad responderit je ovlada i vyssi&kova skupiny,
ktera s nimi nevyirstala — tak, jako kmiky 1980 a mladsi — ale kter& jeiepto v rdmci
své profese schopna je delpouzivat a ovladat. Cozue byt v podst&tta nejlepsi
kombinace, neltb respondenti spadajici do tétekevé skupiny maji delSi praxi a
v kombinaci se zvladnutim komunik@ch technologii to tedy e byt velmi dobry

piedpoklad k vedeni virtualnich tym

NeZ gejdu k doporgenim, ktera by na zakladryzkumu mohla byt pro vedouci
virtualnich tynmi uziteena, rada bych jeSt vyzdvihla jednu w¥c, kterd n& pii
vyhodnoceni vyzkumu zaujala a myslim, Ze je rozlatlvbré, Ze mana#ietuto cestu
pii vedeni voli. Jedna se ofimost. O pimost v jednani, v roztbvani roli a
kompetenci, ¥eSeni problérin Piimost a snaha o demokratické forbegeni — tyto dv
véci byly ¢asto zmiovany v podst&tu vSech otetenych otazek. Z toho usuzuji, zetby
lidé ve virtualnich tymech komunikuji pouze na détkes technologické komunikai

prostedky, i gresto se snazi jednatimo a \&crg, coz je u virtualnich tyfnve vysledku
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dulezité, ovSem pokud se zamyslime nad formou konaggkna dalku, jefpmost a
vécnost podstatna, protoze hdgiad @i zadavani prace mohou bytilgné okliky a
vyiecnost spiSe matouci.fiPosobnim kontaktu se lze i v&watjSi konverzaci
orientovat, ovSemiptelefonatuci pisemné komunikaci fize nastat chaos. Jsem tedy

rada, Zze z vyzkumu plyne, Ze zrovna tuhde si manazé pii vedeni hlidaji.

Doporweni pro manazery, kitiejiz maji zkuSenost s vedenim virtualnich tiym
I pro manazery, k¢ se na vedeni teprve chystaji, by se dala na d&kigsledki
vyzkumu prezentovat nasledavrHlavni &ci, ktera z vyzkumu plyne, je vySe zrénd
metoda vedeni zaloZend nd&inposti a ¥cnosti. A uZ v komunikaci nebo ip
rozdklovani prace, vzdy se vyplati jednatirpo a bez zbytsych oklik. D4 se tak
vyhnout zbyténym zmatkim, které pi praci na dalku vznikajtasto a jejichzeSeni je

oproti tymim face-to-face sloZijSi.

Déle bych jako dopokieni uvedla zamySleni se nad ¥gdm a pouzitim
konkrétnich komunikénich prostedki. Z vyzkumu plyne, Ze manaZev této oblasti
piemysli nejen nad tim, co jéeba sdlit, ale i nad tim, kolika lidem najednou to
potrebuji salit. Piikladem je primarni vyuZiti e-mailu v tymech, kteméji nad 20
¢lenma. V tomto gipadt se to dle odpasdi ukazalo jako nejefektiwsi scleni, nebd
nagiklad audio¢i videokonference by ip takovém pdétu ¢leni vyZzadovala velkou

pozornost vSech a nutnost celou seanci moderovat.

Zajimavy byl i vysledek ohledrvyuZiti intuice. Pouze dvéenové se $ vedeni
inspirovali odbornou literaturou figemz ostatni se spoléhali ngegchozi zkuSenosti a
intuitivni vedeni. Z toho plyne dopateni, Zze pi vedeni lidi na dalku jsou intuice a
spoleh na vlastni Usudek velmilezitymi vécmi. A byt muize odborna literatura
v lectems napomocna, zakladem je snazit se brat virtiy@imistale jako skupinu lidi a
snazit se je ii®s vzdalenost vnimat a chapat. Intuice by se tetlg promitat do vSech
oblasti, které jsou s virtudlnimi tymy spojeny douha literatura pak fize byt vyuZita
jako podpora ve chvilich, kdy jgeba vyeSit nenadalyi slozZitjSi problém anebo ftize

slouzit jako inspirace pro zdokonal&@nhledani novych poznaik
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Tolik tedy ke zhodnoceni celého vyzkumu a k dopenim, ktera Ize na zaklad
n¢j dat lidem, kté&i si chgji zkuSenosti z vedeni virtualnich tynobohatit a takéem,
ktefi se s timto typem vedeni budou setkavat poprvéko@e hodnotim vyzkum jako
aspsny a velmi m poisSila (East zahrakhich respondefit Budu rada, pokud bude

prace v budoucnu pratkoho prospsna.
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IV. Zavér
Cilem vyzkumu v mé préci bylo zjistit, jaké metgoly vedeni a motivagiena

virtudlniho tymu jsou vedoucimi pracovniky opravayuzivany, a zda dochazi

k inspiraci odbornou literaturou anebo je jejichrmeznikem spiSe intuice.

Na zaklad prostudovanych teoretickych poznatksem si vytgila oblasti
vedeni virtualnich tyrin, na které jsem zatila dotaznik. Jednalo se zejména o metody
vedeni — tedy o volbu mezi metodami zaloZzenymidizoonych poznatcich a vedeni na
zaklad intuici, dale o zvolené komuni&ai prostedky a jejich konkrétni vyuziti a o

feSeni problérin

Jelikoz jsem bohuzel nefla za dobu praceipSkole moznost se dostat do firmy
vyuZivajici distatini spoluprace a navazat tak v této oblasti kontgktgiskany vzorek
ponerné Uzky. OvSem z hlediska toho, Ze zdtemi respondefit ktefi by se vyzkumu
mohli zastnit, je specifické a je vyuzivano spiSe v zalifaje jejich pc@et pro &ely
vyzkumu dostéujici. Vyhodnocena data ukazuji, Ze vedeni virtichintymi je pro
vétSinu dotazovanych spiSe intuitivni zalezitostieadd odborné literatury respondenti
piiliS nenahlizeli. Naopak vy komunika&nich prostedki pro konkrétni situace

popisim v odborné literatite odpovida.

Zpracovana data tak dokazuji, Zetbje vedeni lidi ve virtualnim tymu
provad&no na dalku a anonymini presto jde stale o praci s lidmififkteré secasto
vyplati spoléhat na intuici a vnimani druhého jélleké bytosti, by je jen e-mailovou
adresou anebo hlasem z telefonu. A mozna, Ze jenaflenec intuice a schopnost
empatie daleko podsta&fgi, nez u konvatnich tymi. TakZze az budetefigtt s rekym
telefonovat, zkuste sirpdstavit, jak se asi tiia na co mysli a v jaké je ndkadvyslim,
Ze intuici a schopnost vnimat druhéfiovéka budete pdebovat mozna vic, nez byste

si mysleli.
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V. Résumé

La communication par les moyens technologiquesatsbgs joue, aujourd’hui,
un role tres important dans nos vies privées depsionnelles. Cela signifie que, grace
au progres technique, les gens sont capables deorseecter en distance et de
communiquer comme s'ils étaient face-a-face. Dansldmaine professionnel, cela
représente un avantage parce que les gens peusgaillér ensemble et coopérer,
méme s'’il y a une distance de milles kilometregeeptix. La coopération virtuelle est
donc devenue un moyen a l'aide de qui nous pout@vsiller plus efficacement et
profiter ainsi des connaissances et des aptitudesgdns avec lesquels il serait trés
difficile a coopérer sans acquis technigques.

J'ai choisi ce theme de mon mémoire parce que i teds intéressée par le
domaine de la gestion des gens en général (la plogib des manageurs, la motivation
de gens, etc.) et aussi, grace a ma participatiancours universitaires de négociation
et gestion des ressources humaines dans I'envinmemeinterculturel. Ce deuxiéme
cours a capté mon attention & cause du fait gstiltees important de respecter les
différences culturelles non seulement dans lespégude travail traditionnelles mais

aussi dans les equipes de travail virtuelles.

Mon mémoire est divisé en deux parties — théorigupratique. La premiere
partie représente une sorte de guide de la prokigueades équipes virtuelles. Elle
contient les notions de la création de ces équilessméthodes de leur gestion, les
obstacles que nous pouvons y rencontrer, de méméegunotions des différences entre

les équipes traditionnelles et virtuelles.

Le but de la recherche de la deuxiéme partie demé&moire est d’identifier les
méthodes de gestion et de motivation des membegsgiigie qui sont utilisées dans ce
processus en realité et de trouver la réponsejadstion si les manageurs sont inspirés
par les livres spécialisés ou s'ils utilisent ptugur intuition. Une partie de la recherche
est consacrée aussi a repérer le choix des mogehsiques de la communication et

leur utilisation dans les situations concreéetes.

Les résultats obtenus concernant les méthodeséadi dans les eéquipes
traditionnelles et virtuelles sont plus ou moins eémes. L'intuition est utilisée non

seulement pour la gestion des gens mais aussigagotution des probléemes ou pour la
69



définition des réles dans une équipe. Cela jusdiiies que méme si la gestion d’équipe
virtuelle est effectuée de maniére anonyme et tanlis, il s'agit toujours du travail
avec les gens. Ainsi, pour ce genre de travaaistiltres important d’utiliser l'intuition et
de percevoir l'autre personne comme un étre vivaé@ine s'’il est souvent représentée
seulement par une adresse e-mail ou par une vd&léghone. Il est donc possible que
I'intuition et l'aptitude d’empathie soient encoptus importantes pour les équipes

virtuelles que pour les équipes traditionnelles.
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Prilohac¢. 1: Dotaznik westirs
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Ptilohaé. 1;

Dotaznik pro U €ely diplomové prace na tema

Leadership ve virtualnich tymech

Dobry den,

rada bych vas touto formou poprosila o vypihnize uvedeného anonymniho &trého dotazniku
tykajiciho se metod pouzivanych pedeni virtualniho tymu. Jedna se o &t mé diplomové préace,
kterou piSi v ramci studia na Filozofické fakulKatedra aplikované ekonomie) Univerzity Palackého
Olomouci. Prosim o zaslani vami vyphych dat do 5. 4. 2013. Ziskan& data budou poanitaymm
pro (&ely diplomové prace.

Predem dkuji za vaSi pomoc aipji hezky den.

Bc. Lucie PavliSova, Univerzita Palackého v Olomouc
PhDr. Klara Seitlova, Ph.D., Univerzita Palackéh@lamouci (vedouci diplomové prace)

* Required
1. Pohlavi: *

C

muz

Zena
2. Vék (prosim, ozna ¢&te rok vaseho narozeni): *

1980 a mladsi
1965 - 1979

1945 a starSi
. Narodnost: *

C

C

£ 1946 - 1064
L

3

W

4. Mate zkuSenost s vedenim virtualniho tymu*?  *
* tym, ve kterém se lidé bézné nesetkavaji face-to-face, ale pracuji napfi¢ organizaci i
organizacemi ¢i jsou dokonce z rlznych zemi svéta.

C ano

C ne

5. Mate zkuSenost se zapojenim do virtualniho tymu? *
L ano

L ne

6. Kolik élent mély tymy, které jste vedl/a? *
tym jsem nevedl/a, byl/a jsem pouze ¢lenem
1-5

6-10

11-20

ooo0onn

20 a vice
7. Definoval/a jste role* pracovnik @ hned na za €atku? *
* roli je zde mySleno rozdéleni kompetenci a odpovédnosti za Ukoly mezi ¢leny tymu

C

ano, role byly stanoveny od zacatku



C

C ne, role nebyly definovany viibec

8. Jaky typ komunikace jste pouzival/a? U nésleduji  cich typ G komunikace prosim
zasSkrtn éte, ktery z nich jste nej €astéji pouzival/a a do textového pole prosim stru ~ €né
uvedte, v jakych konkrétnich situacich jste ho pouzill/a .V pfFipadé, Ze jste pouzival/a jiné,
prosim uve d'te kdy a v jaké souvislosti jste je pouZili.

Asynchronni prostfedky komunikace - e-mail, diskuzni fora, sdileny kalendar, tymové webové
stranky . Synchronni prostfedky komunikace — telekonference, videokonference, chat, skype,
alter ego ve virtualnim prostfedi typu Second life.

ne, role byly definovany v pribéhu prace

e-mail

diskuzni forum

sdileny kalendar
tymové webové stranky
telekonference
videokonference

chat

skype

a1 1 1 1 1 1 1 7

alter ego ve virtualnim prostiedi
Misto pro vepsani situaci, kdy byly zvolené prost  Fedky komunikace pouzity. *

9. Které metody vedeni a motivace jste p i vedeni virtudlnich tym & vyuZzival/a?
Inspirovala vas v n ééem odborna literatura? *

10. Jakymi zp Gsoby jste FeSil/a problémy v tymu? *

11. Osvédcily se vam v praxi i postupy, které jste pouzillan  a zaklad é intuice (v jakékoli
oblasti vedeni virtualnich tym  @)? *

L ano
L e
e

intuitivni metody jsem nevyuzil/a
12. V pripadé, Ze jste u p fedchozi otazky odpov édéli ano, prosim uve d'te konkrétni
postupy. *

Submit



Piifloha ¢.2

The form for the purposes of doing the research
in final thesis The Leadership in virtual teams

Dear Sir, Madame,

I would like to ask you for a little help whichfiling this anonymous brief form bellow about
techniques and methods used for leading the vitbzah. | am a student of Master’s degree anddfas i
part of the research in my final thesis that | it pursuance of studying at Faculty of Arts (Dépant
of applied economy) at Palacky University in Olorooluwould like to ask you for filling and send the
form till 5. 4. 2013. Obtained information will hesed anonymously only for the thesis purposes.

Thank you very much for your help and have a neg d

Bc. Lucie PavliSova, Palacky University in Olomouc
Ph.Dr. Klara Seitlova, Ph.D., Palacky UniversityQlomouc

* Required

1. Sex: *
L Male
L Female

2. Age (please indicate the year when you were born  ): *

L 1980 and younger
L 1965 - 1979

L 1946 - 1964

C

1945 and older
3. Nationality: *

4. Do you have experienece with leading the virtual team*? *
* team where people don’t meet face-to-face because they work accros the organization or they
are from different parts of the world

L Yes
L No
5. Do you have experience with being a part of the  virtual team? *
L Yes
L No
6. How many members were in your team that you were leading? *
L | didn’t lead the team, | was only a member
L 1-5
L 6-10
L 11-20
L 20 and more
7. Did you pay attention to distribution the roles* in the team? *
* distribution of the competence and responsability for single tasks in the team
e

Yes, the roles were determined at the beggining



C

L No, the roles weren’t determined at all
8. Which types of the communication did you used? T o the following types please
indicate which type you used mostly and to the text area please write in which situation
you used them. If you used another way for the comm unication, please write down which
one and when you used it.
Asynchronous — e-mail, discuss forum, group calendars and schedules, team websites.
Synchronous — teleconference, videoconference, chat, skype, alter ego in virtual world as
Second life.

-

No, the roles were determined during the work

e-mail

discuss forum

group calendar and shedules
team websites
teleconference
videoconference

chat (instatnt messaging)

I 1 1 71 71 1

skype

[ .
alter ego in virtual world
Place for describe the situations when you used par ticular types of the communication.  *

W

9. Which techniques did you use for leading and mot ivation the team? Were you inspired
by a reference books? *

10. How did you solve the problems in the team? *

11. Did you find any methods or techniques that wer e based on your intuition and were
useful in practice ( in every domain of leading vir ~ tual teams )? *

L Yes (please continue to the question 12.)
L No
L

| didn"t use the methods based on intuition
12. In case of aswer yes, please write down the par ticular methods. *

Submit

al
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Abstrakt: Oblast spoluprace na zaktadirtualnich tymi je v dneSni dab casto
vyuzivanym prosedkem k ziskani znalosti, které maji lidé z jingchanizacki zemi,

a které by jinak, nez za vyuziti virtualniho spadjenebyly k dispozici. Virtualni
spoluprace je zavisla ne osolmanazera a na komunikaci, ktera je zabé&zpe
komunikanimi technologiemiCast metod vedeni virtualniho tymu se shodujéns,t
které jsou vyuzivany v konveénich tymech. Mimo nich je vSak manazer nucen se
zanefit vice nacleny tymu a na vzajemnou komunikaci, nélpd praci na dalkweli
piekazkam v podabanonymity a ztizené moznosti budovavéu v tymu. Proto je v
odborné literatie podrobg popsano, jak virtualni tymy vést, jak mezi lidna dalku
vybudovat vztah podobny tomu, kdyZ se vidaji ogpfak efektivie komunikovat a jak
reSit uskali, které tento typ spolupracé&n@sSi. VSechny tyto &i maji pomoct
manazeim k lepSimu poznani problematiky tynpracujicich distatné. Proto byl
vyzkum zamndten pré¢ na zjiséni toho, jaké metody manates praxi pi vedeni
virtualniho tymu vyuZzivaji, zda jim byla nApomoar@dborna literatura anebo zda spiSe
vyuZzivali intuici a empatii. Vyzkum byl proveden mpoci dotaznikového Seni,
pficemZ dotaznik obsahoval jak utemé otazky pro zaznamenani statistickych a
demografickych udaj tak i otewené otazky, které sffovaly k metodam vedeni tyira

k prostedkiim komunikace.



