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Petr Skyrik
RIZENI{ VIRTUALNICH TYMU:
MANAZERSKA A ORGANIZACNI PERSPEKTIVA

Zajimavosti z oboru

Abstrakt:
Hlavnim ctlem prispévku je predstavit pilotni navrh modelu ,Virtual

Development Management System” (ViDeMaS), ktery umozni efektivnéjsi
iizeni a rozvoj virtualnich tymil. Rizeni a rozvoj virtudlnich tymii nent
jednoduchy koncept. Je souhrnem poznatkii z mnoha oblasti a védnich
disciplin. Slozitost konceptu neni mozné zjednodusovat, jelikoz je naprosto
nezbytna k plnému pochopenti podstaty. Aby bylo mozné se ve sloZitosti
konceptu lépe orientovat, vyuZijeme pri popisu modelu riizné perspektivy
pohledu, které nam umozni dosahnout cile prace a predlozit hlavni vysledky
prace (vytvoreni modelu pro Virtual Development Management System).
Prispévek tedy v riiznijch perspektivach popisuje navrh modelu dostate¢né
podrobného a komplexnitho, ktery bude vyuZzitelny a piinosny jak v teoretické,
tak i aplikacni roviné.

Klicova slova: virtudlni tym, virtualita, technologicky zprostiredkovana
komunikace, tymova prace, virtualni prace

Abstract:

The main aim of this paper is to present a pilot proposal of a model of "Virtual
Development Management System’ (ViDeMaS) which will facilitate more
effective management and development of virtual teams. Management and
development of virtual teams is not a simple concept. It comprises a body of
knowledge from a number of fields and scientific disciplines. The complexity of
the concept may not be simplified as it is absolutely essential for full
understanding of its nature. In order to gain better orientation in the concept,
different perspectives will be used in the description of the model, which will
enable us to achieve the goal of the work and to present the main results of the
work (creation of a model for Virtual Development Management System). The
present paper thus describes from different perspectives the proposal of

a sufficiently detailed and complex model that may be utilized both on
theoretical and application level.

Keywords: virtual team, virtualness, technology-mediated communication,
teamwork, virtual work
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Pozadi problému

Virtualni tymovou praci a pouzivanim komunikacnich technologii v organizacich
se zabyva velké mnozstvi meta-analyz, které se snazi identifikovat a sumarizovat
koncepty a pristupy, které se objevuji v odborné literature. Tyto analyzy predkla-
daji prehled dosavadnich poznatki z riznych thli zkoumani, predevsim pak z ob-
lasti efektivity komunikace, kvality rozhodovani, pribéhu zpracovani informaci ve
virtualnich tymech a diasledki plynoucich z téchto zjisténi pro oblast fizeni virtu-
alnich tym.' Tyto prace nam slouzi jako Gvodni teoreticky vstup, pomohou nam
konceptualné uchopit problematiku a zodpovédét otazky: co je to virtualni tym,
jaké jsou jeho typologie, metody a techniky, pripadné v ¢em spocivaji nejvétsi pri-
nosy virtuadlni tymové prace. Rlizné definice, paradigmata, vyzkumy, koncepty,
teze, studie nebo popisy prinosu implementace virtualnich tym mizeme najit
v ramcovych pracich z oblasti jejich Fizeni.

Pro nartist vyuzivani virtualni tymové prace a pouzivani komunikacénich techno-
logii v organizacich existuji dva hlavni divody. Za prvé byl vznik virtualnich tymu
reakci na rozlicné vyzvy, pred nimiz staly a dosud stoji organizace 21. stoleti.
Rychlé promény podnikového prostredi, globalizace trhu a rostouci popularita
alianci mezi organizacemi spolu s tendenci vytvaret pruznéjsi a vSestrannéjsi or-
ganizaéni struktury urychlily potifebu organizaci koordinovat praci napri¢ geo-
grafickymi, funkénimi vnitro- i meziorganiza¢nimi a casovymi hranicemi.?
Druhym dtvodem je to, Ze rychly rozvoj komunikac¢nich technologii béhem po-

1 BALTES, B. B. [et al]. J. Computermediated communication and group decision-making : a meta-analysis.
Organizational Behavior and Human Decision Processes. 2002, vol. 87, s. 156-79.; CURSEU, P. L.;
SCHALK, R.; WESSEL, I. How do virtual teams process information? A literature review and implications
for management. Journal of Managerial Psychology. 2008, vol. 23, iss. 6, s. 628 — 652.; DENNIS, A. R.;
WIXOM, B. H.; VANDENBERG, R. J. Understanding fit and approximation effects in group support
systems via meta-analysis. MIS Quarterly. 2001, vol. 25, s. 167-93.; EBRAHIM, Nader Ale; AHMED,
Shamsuddin; TAHA, Zahari. Virtual Teams : a Literature Review. Australian Journal of Basic and Applied
Sciences. 2009, 3 (3), s. 2653-2669. ISSN 1991-8178.; GANGULI A.; MOSTASHARI, A. Virtual Teams :
An Overview of the Literature. COMPASS Working Paper Series WPS 2008-03, May 2008.; ORTIZ DE
GUINEA, A.; WEBSTER, J.; STAPLES, S. 4 Meta-Analysis of the Virtual Teams Literature. Symposium on
High Performance Professional Teams Industrial Relations Centre. School of Policy Studies, Queen’s
University, Kingston, Canada, 2005.; POWELL, A.; PICCOLI, G.; IVES, B. Virtual Teams : A Review of
Current Literature and Directions for Future Research. Database for Advances in Information Systems. 2004,
35(1), s. 6-36.

2 ARMSTRONG, D. L.; COLE, P. Managing distances and differences in geographically distributed work
Gross. In JACKSON, S.; RUDERMAN, M. (Eds). Diversity in Work Teams : Research Paradigms for a
Changing Workplace. Washington, DC : American Psychological Association, 1995, s. 497-529.; LIPNACK,
J.; STAMPS, J. Virtual Teams. Reaching Across Space, Time and Organizations with Technology. New York,
NY: John Wiley and Sons, 1997.; TOWNSEND, A. M.; DEMARIE, S. M.; HENDRICKSON, A. R. Virtual
teams : technology and the workplace of the future. Academy of Management Executive. 1998, vol. 12, s. 17-
29.
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slednich desetileti usnadnil a zrychlil délbu a koordinaci prace napii¢ ¢asem i geo-
grafickymi oblastmi.?

Komunikacni technologie ulehéuji transfer a vyuzivani znalosti v ¢ase a prostoru.
V disledku toho jsou virtualni tymy schopné vykonavat Sirokou $kalu tkolt jako
napiiklad:

vyvoj nového produktu,* rozhodovani,’> brainstorming a generovani na-
padi,® uvadéni meziorganizaénich alianci do praxe,” vyvoj marketingo-
vych strategii® a sestavovani podnikatelskych zaméru.° V soucasnych or-
ganizacich virtudlni tymy nejcastéji vykonavaji ukoly spocivajici ve zpracovani
informaci, jakymi jsou napiiklad rozhodovani a feSeni problému."

3 MONTOYA-WEISS, M.; MASSEY, A.; SONG, M. Getting it together : temporal coordination and conflict
management in global virtual teams. Academy of Management Journal. 2001, vol. 44, s. 1251-62.;
KIRKMAN, B. L. [et al]. The impact of team empowerment on virtual team performance : the moderating
role of face-to-face interaction. Academy of Management Journal. 2004, vol. 47, s. 175-92.; HERTEL, G.;
GEISTER, S.; KONRADT, U. Managing virtual teams : a review of current empirical research. Human
Resource Management Review. 2005, vol. 15, s. 69-95.

4 SCHMIDT, J. B.; MONTOYA-WEISS, M. M.; MASSEY, A. P. New product development decision-making
effectiveness : comparing individuals, face-to-face teams and virtual teams. Decision Sciences. 2001, vol.
32,s.575-99.

5 POOLE, M. S. [et al]. Group decision support systems and group communication : A comparison of group
decision-making in computer-supported and non supported Gross. Communication Research. 1993, vol. 20,
s. 176-213.; DENNIS, A. R. Information exchange and use in group decision making : you can lead a group
to information, but you can’t make it think. MIS Quarterly. 1996, vol. 20, December, s. 433-57.;
WARKENTIN, M. E.; BERANEK, P. M. Training to improve virtual team communication. /nformation
Systems Journal. 1999, vol. 9, s. 271-89.; BENBUNAN-FICH, R.; HILTZ, S. R.; TUROFF, M. A
comparative content analysis of face-to-face vs asynchronous group decision-making. Decision Support
Systems. 2002, vol. 34, s. 457-69.

6 PISSARA, J.; JESUINO, J. C. Idea generation through computer mediated communication : The effects of
annonimity. Journal of Managerial Psychology. 2005, vol. 20, s. 275-91.

7 MAZNEVSKI, M. L.; CHUDOBA, K. M. Bridging space over time : global virtual team dynamics and
effectiveness. Organization Science. 2000, vol. 11, s. 473-92.

8 MONTOYA-WEISS, M.; MASSEY, A.; SONG, M. Getting it together : temporal coordination and conflict
management in global virtual teams. Academy of Management Journal. 2001, vol. 44, s. 1251-62.

9 JARVENPAA, S. L.; SHAW, T. R.; STAPLES, D. S. Toward contextualized theories of trust : the role of trust
in global virtual teams. Information Systems Research. 2004, vol. 15, s. 250-67.

10 MARTINS, L. L.; GILSON, L. L.; MAYNARD, M. T. Virtual teams : what do we know and where do we go
from here? Journal of Management. 2004, vol. 30, s. 805-35.; HERTEL, G.; GEISTER, S.; KONRADT, U.
Managing virtual teams : a review of current empirical research. Human Resource Management Review.
2005, vol. 15, s. 69-95.
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Vymezeni problému

Hlavnim cilem nasi prace je navrhnout model ,,Virtual Development
Management System*, ktery umozni efektivnéjsi rizeni a rozvoj virtu-
alnich tymau.

Model bude obsahovat nasledujici techniky a snimi souvisejici nastroje:
psychodiagnostické nastroje na individualni i skupinovou diagnostiku, vytvareni
strategické vize, vytvareni vize zdravého tymu, nastroje na socialni sdileni infor-
maci, nastroje na budovani tymu, brainstormingové aplikace a néastroje pro
zp€tnou vazbu.

K dosazeni tohoto cile bude tfeba splnit n€kolik diléich cild, at uz v teoretické nebo
aplika¢ni roviné. K tkolu pristupujeme s védomim, Ze problematika fizeni virtu-
alnich tym ma své misto v managementu jiz od 80. let a Ze rizné metodiky a do-
poruceni uz existuji. Stavajici nalezené postupy (viz soucasny stav reSené proble-
matiky) vSak trpi bud priliSnou obecnosti, jez neni pro konkrétni aplikace a vyuziti
dostateéné navodnd, nabizi feSeni jen urcitych problémt, nebo je soustfedéna
mimo oblast fizeni virtualnich tymi. Nase usili tedy zaméfime na vytvoireni mode-
lu dostateé¢né podrobného a komplexniho pro vyuziti v teoretické i aplikac¢ni rovi-
né. Z toho diivodu bude treba splnit tyto diléi cile:

1. analyza stavajicich pristupt k fizeni virtualnich tymt
2. analyza dostupnych technologickych a metodologickych reSeni
3. pilotni ovéreni modelu a jeho teoretickych vychodisek ve vyzkumné studii

4. navrh modelu Virtual Development Management systém

Zameér studie

Rizeni a rozvoj virtualnich tymi neni jednoduchy koncept. Je souhrnem poznatki
z mnoha oblasti a védnich disciplin. Slozitost konceptu neni mozné zjednodusovat,
jelikoz je naprosto nezbytna k plnému pochopeni podstaty. Piikladem takového
zjednoduseni muze byt néazor, ze rizeni virtualnich tyma je zaméreno pouze na
proces zavadeéni a vyuzivani informac¢nich a komunikacnich technologii ve virtu-
alni praci. Aby bylo mozné se ve slozitosti konceptu 1épe orientovat, vyuzijeme pro
potieby navrhu modelu rtizné perspektivy pohledu," které ndm umozni dosahnout
cile prace a predlozit hlavni vysledky prace (vytvoreni modelu pro Virtual Deve-
lopment Management System). Jednotlivé perspektivy jsou:

11 Viz rozdéleni BECKMAN, T. J. The current State of Knowledge Management. In LIEBOWITZ, J.
Knowledge management Handbook. Boca Raton : CRC PRESS, 1999.; BURES, Vladimir. Znalostni
management a proces jeho zavadeni. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. 216 s. ISBN 978-80-247-1978-
8.
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1. konceptualni perspektiva

M

organizac¢ni perspektiva

manazerska perspektiva

personalni perspektiva

technologicka perspektiva

AL LI SR

. metodologicka perspektiva
7. procesni (implementacéni) perspektiva

U jednotlivych perspektiv je nutné mit neustale na paméti, ze predstavuji pouze
uhly pohledu na problematiku fizeni a rozvoje virtualnich tymt. Proto je nutné je
vyuzit co nejvice, a zajistit tim komplexni a systémovy pristup k rizeni a rozvoji
virtualnich tymi. Vzajemna provazanost perspektiv je jejich zakladni vlastnosti,
kterou neni mozné ignorovat.

V ramci tohoto prispévku se pokusime stru¢né vymezit organizacni a manazerskou
perspektivu.

Organizacéni perspektiva
Organizacéni perspektiva se orientuje na problematiku a) typologie virtualnich
tymu, b) dimenzi virtuality, c¢) organiza¢ni kultury a virtualnich tymu.

V tabulce €. 1 jsou znazornény zakladni komponenty trovné socidlniho zapojeni
a uceni virtualnich pracovnich tymu (Virtual Work Team), virtualnich zajmovych
spolecenstvi (Virtual Community of Interest) a virtualnich komunit praxe (Virtual
Community of Practice).
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Zavislost na zplnomocnéni zaméstnan-

Ce16

ho uvédomeéni, daveé-
ry, socialniho uceni a
sdileného porozumé-

nl’l7

Komponent Pracovni tym Virtualni spoleen- | Virtualni komunity
stvi zajmi praxe
Component Work Team
Virtual Community of | Virtual Community of
Interest Practice (VCoP)
Clenové sami vybiraji
. . téma, vytvareji vlastni
Vlastni organizace — > VY g1 vias
A e strukturu a rozvijeji
lidé se ucastni on-- , 14
. . vlastni kulturu.
o ot Lo line na spolecném
Zamétuje se na konkrétni pracovni vy- -
ooy s T e zajmu. .
Organizacni stup vyuzitim technologie k Sifeni a Muize se vztahovat na
Zajem spolupraci za Gi€elem pfipravy rea- - , urcitou otazku, obor
J po’up , 12 pripravy Jsou relativné maly- , 11,
liza¢niho vystupu. S problém, védecké zkou-
mi stalymi struktura- e ,
. ., mani a integrace znalosti.
mi s proménlivym
&lenstvim. " .
Existuje ztidka v or-
ganizaénim prostfedi."
Clenstvi na zakladé Vlastni organizace Clen-
vlastniho vybéru stvi, socialni uceni je or-
* “ . , . v zavislosti na daném | ganizovano samostatné,
Casto ur¢ené vedenim a vétSinou ur- : . vy .
N , I zajmu jde napfi¢ strukturami,
x , ¢ené k provedeni pracovniho tkolu. . . .
Clenstvi & kulturami, organizacemi,
ucel Nizky stupen vlastni- | ¢asem a prostorem, za

ucelem vzajemného
uceni, rozvoje novych
znalosti a stalého zdoko-
nalovani know-how.'®

12 PALMER, J.; SPEIER, C.; PRICE, M. F. Teams : virtualness and media choice. International Journal of

Electronic Commerce. 1998, 3 (1), s. 27-48. Dostupné z:

<http://csdl2.computer.org/comp/proceedings/hicss/1998/8242/04/82420131.pdf >.

13 Tamtéz

14 WENGER, E. C.; SNYDER, W. M. Communities of practice : the organizational frontier. Harvard Business
Review. 2000, s. 139-145.

15 ZARB, M. P. Modeling participation in virtual communities-of-practice [online]. 2006. Master Dissertation.
Dostupny z: <http://www.mzarb.com/Modelling_Participation in Virtual Communities-of-Practice.pdf >.

16 GEISLER, C. Virtual teams [online]. 2002. Dostupné z:

<http://www.newfoundations.com/OrgTheory/Geisler721.html >.

17 COUROS, A. Examining the open movement: Possibilities and implications for education. University of
Regina. Doctoral dissertation. Dostupné také z:
<http://educationaltechnology.ca/couros/publications/unpublishedpapers/communities practice.pdf >.

18 LUEG, C. Where is the action in virtual communities of practice? Presentation at the Workshop
Communication and Cooperation in Knowledge Communities, at the German Computer-Supported
Cooperative Work Conference (D-CSCW), Munich, Germany, 2000. Dostupné z: <http:/www-

staff.it.uts.edu.au/~lueg/papers/commdcscw00.pdf >.
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Identita se vztahuje k pracovnimu

MiZe mit silny pocit
identifikovat se s ob-

Uceni a spoluuceni za
ucelem sdileni novych
informaci

ce.”!

maji ¢lenové zajem.

Motivace prostiedi a odmeénam, je stabilni, dokud | lasti pozornosti a té- oy .
., 9 L Sebedivéra, sebeuve-
neni ukol dokoncen. matu, nicmén¢ se ne- MR .
vztahuje k praci.” doméni a silna motivace
’ k uceni a sdileni know-
how s ostatnimi®
A vex e . . .1 . | Stalost ¢asto pokracuje
Pracovni tym je rozpustén po ukonceni | Urcity stupen stalosti . P uJ. ,
. , w , . . do té doby, dokud ur¢ita
Stalost ukolu, nebo pii provedeni reorganiza- do té doby, dokud

problematika vyzaduje
uceni a vylepSeni.”

Sila socialnich
vztahi

Pracovni pozadavky a rozpoznani drzi
skupinu pohromadé.”

Vzajemné potieby
drzi spolecenstvi za-
i o X 24
jmut pohromadé.

Nadseni pro spoluuceni,
zavazek a identifikace se
skupinou drzi skupinu
pohromadé.®

Nemusi se nikdy se-

Spoluprace on-line nevy-

pozitivnim vyvoji duvéry a vzajem-
nosti.

nikoliv do dalsich
¢lent spolecenstvi.

Format Nizka uroven vlastniho uvédoméni, tkat tvari v tvar, R
s 0 g 1A 1 /26 oy, luCuje jednani tvari
jednani nizké sdilené pochopeni muze mit formu on- Ty 27
. . v tvar.
line chatu/fora.

, Y e« e . Divéra je vlozena do | Vysoky stupen dive

Uroven divéry se lisi v zavislosti na aJe ysoKy Suipen CAVerY,

, \ , L. . oblasti zajmu a socialnich vztaht, spolu-

o o ukolu daného tymu a v zavislosti na . . . o ;

Diivéra webové domény, prace, sdileni a pocitu

nalezitosti jako hodnotny
¢len

Tab. 1 Urovei socialniho zapojeni a uéeni virtualnich pracovnich tym, virtualnich zdjmovych
spolecenstvi a virtualnich spoleéenstvi spolupracujicich a sdilejicich uréity zdjem=®

19 COUROS, A. Examining the open movement: Possibilities and implications for education. University of
Regina. Doctoral dissertation. Dostupné také z:

<http://educationaltechnology.ca/couros/publications/unpublishedpapers/communities practice.pdf >.

20 BELLARBY, L.; ORANGE, G. Knowledge sharing through communities of practice in the voluntary sector.
In COAKES, E.; CLARKE, S. Encyclopedia of communities of practice in information and knowledge
management. Hershey, PA: Idea Group Reference, 2006.

21 WENGER, E. C.; SNYDER, W. M. Communities of practice : the organizational frontier. Harvard Business
Review. 2000, s. 139-145.

22 Tamtéz
23 Tamtéz
24 Tamtéz
25 Tamtéz

26 COUROS, A. Examining the open movement: Possibilities and implications for education. University of
Regina. Doctoral dissertation. Dostupné také z:

<http://educationaltechnology.ca/couros/publications/unpublishedpapers/communities practice.pdf >.
27 ZARB, M. P. Modeling participation in virtual communities-of-practice [online]. 2006. Master Dissertation.

Dostupny z: <http://www.mzarb.com/Modelling_Participation in Virtual Communities-of-Practice.pdf >.
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Organizacéni perspektiva se také zabyva typy a dimenzemi virtuality.*® Bell a Koz-
lowski®*® pracuji se ¢tyfmi pojmy, na jejichz zakladé autoti definuji aroven virtu-
ality:

e Casovost,

» prekonavani hranic,
* Zivotni cyklus,

* role ¢lent.

Autori vSak zaroven tvrdi, Ze virtualni tymy neni mozné vméstnat pouze do téchto
¢tyl charakteristik, a uvadéji, ze existuje velké mnozstvi dalSich variant a pod-
druhi, které lze popsat na zakladé uvedenych ¢ty charakteristik. Rozméry virtua-
lity vsobé obsahuji rizikové faktory (diskontinuity), které mohou negativné
ovlivnit komunikaci a ohrozit tak tok informaci. V literature’' se nejcastéji zminuje
Sest hlavnich diskontinuit: organizacni diskontinuity, geografické odlouceni, ca-
sové hledisko, kulturni rozdily, pracovni postupy a technologické diskontinuity.

Organizaéni kultura jako jeden z mékkych faktort fizeni vyznamné ovliviiuje tvrdé
faktory ¥izeni podniku/organizace/tymu.?*> Rada manaZerdi vSak roli organiza¢ni
kultury v Zivoté podniku podcenuje nebo zcela ignoruje.?* Divodem je piredevsSim
fakt, Ze manazeri preferuji méritelné a snadno ovlivnitelné prvky rizeni, tedy tvrdé
prvky rizeni. Na kulturni aspekty fungovani organizaci nahlizeji jako na néco ne-
hmatatelného a neurcitého.** Pochopeni toho, zZe ,kulturni aspekty dominuji tvr-
dym prvkiim podniku, jakymi jsou organizacni struktura, strategie, systémy

28 SOBRERO, Patricia M. Social Learning Through Virtual Teams and Communities. Extension Journal. 2008,
vol. 46, no. 3, s. 46-60. Dostupny také z WWW: <http://www.joe.org/joe/2008june/al.php >. ISSN 1077-
5315.

29 CAJTHAMER, Véclav. Virtualita a virtudlni tym. In CAITHAMER, Viéclav; DEDINA, Jifi; THORTON,
Richard. Virtudlni tymy a virtudlni organizace. Praha : Vysoka skola ekonomicka v Praze, Oeconomica,
2009. s. 83. ISBN 978-80-245-1611-0.

30 BELL, Bradford S.; KOZLOWSKI, Steve W. J. The Typology of Virtual Teams, Implications for Effective
Leadersip. Group & Organization Management. 2002, vol. 27, no. 1, s. 14-49.

31 CAJITHAMER, Vaclav. Virtualita a virtualni tym. In CAJTTHAMER, Vaclav; DEDINA, Jiii; THORTON,
Richard. Virtualni tymy a virtudlni organizace. Praha : Vysoka skola ekonomicka v Praze, Oeconomica,
2009. s. 83. ISBN 978-80-245-1611-0.

32 JANCIKOVA, Alexandra. Organizacni kultura a fizeni kvality. Brno : Masarykova univerzita, 2008. 201 s.
Dizertacni prace.

33 KARAHANNA, E.; EVARISTO, J. R.; SRITE, M. Levels of Culture and Individual Behaviour : An
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rizeni a dalsi*®, je vSak pro dlouhodobé tispésné tizeni zcela zadsadni. Organizaéni
kultura je autory vymezovana jako strukturovany jev skladajici se z jednotlivych
prvkii.3® Prvky organiza¢ni kultury predstavuji zdkladni strukturélni a funkéni ele-
menty organizac¢ni kultury. Nejcastéji uvadénymi prvky organizac¢ni kultury jsou
artefakty (artifacts), normy chovani (norms), postoje (attitudes), hodnoty (values)
a zakladni presvédceni (basic assumptions). Podle Edgara Scheina®” se zakladni
presvédcéeni vztahuji ke tfem oblastem, a to k externi adaptaci, vnitini integraci
a hlubsi podstaté zZivota.

Manazerska perspektiva

Do manazerské perspektivy lze zahrnout riizné postupy, jez vedou k vytvareni vir-
tudlnich tymu a k jejich efektivnimu rozvoji. Jedna se predevsim o:

* manazerské postupy,

« mérfeni a hodnoceni intelektuélniho a socialniho kapitalu,3®
* Tizeni tacitnich znalosti,3®

* meéreni motiva¢niho klimatu,*°

* Tizeni pracovni vykonnosti,*

35 ASHKANASY N. M.; WILDEROM, C. P. M.; PETERSON, M. F. Handbook of Organizational Culture and
Climate. Thousand Oaks : Sage Publications, Inc., 2000, s. xxiii.

36 SCHEIN, E. H. Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass Publishers, 1992. ISBN
1-55542-487-2.; LUKASOVA, R.; NOVY, I. a kol. Organizacni kultura : od sdilenych hodnot a cilu k vyssi
vykonnosti podniku. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-0648-2.; DENISON, D. R. Corporate Culture and
Organizational Effectiveness. New York : John Wiley & Sons, 1990. ISBN 0-471-80021-X. A dalsi.

37 SCHEIN, E. H. Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass Publishers, 1992. ISBN
1-55542-487-2.; SCHEIN, E. H. Corporate Culture - Survival Guide. San Francisco: Jossey Bass Publishers,
1999. ISBN 0-13-272220-8.

38 Viz napt. BONTIS, N. [et al]. The knowledge toolbox: a review of the tools available to measure and
manager intangible resources. European Management Journal. 1999, vol. 17, iss. 4, s. 391 — 402.

39 Viz napt. BUSCH, Peter Anthony; RICHARDS, Debbie; DAMPNEY, C. N. G. Kit. Visual mapping of
articulable tacit knowledge. In Confereces in Research and Practice in Information Technology [online].
December 2001, vol. 9 [cit. 2010-04-27]. Dostupné z www:
http://www.acs.org.au/documents/public/crpit/CRPITV9Busch.pdf’; MLADKOVA, Ludmila. Management
of Tacit Knowledge in Organization. Economics and management. 2007, s. 803-808. ISSN 1822-6515.;
OWEN, John Mackenzie. Tacit knowledge in action : basic notions of knowledge sharing in computer
supported work environments. In European CSCW Workshop on ,, Managing tacit knowledge [online].
September 16, 2001 [cit. 2010-04-27]. Dostupné z www: <http://dare.uva.nl/document/14964 >.

40 Viz napt. HRONIK, Frantidek. Hodnoceni zaméstnancii. Vyd. 1. Praha : Grada, 2006. 128 s. ISBN 80-247-
1458-2.

41 Viz napt. ARMSTRONG, M. Performace management: Key strategies and practical guidelines. Second
edition. London : Kogan Page, 2000, s. 1 a 2.; BACAL, R. Performance management. New York : McGraw-
Hill, 1999, s. 4.
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* vytvoreni vhodné organizacni kultury.+

Manazerska perspektiva je pevné spjata se zavadénim znalostniho managementu
do fizeni virtualnich tymi. Toto zavadéni neni samoucelné, vzdy od ného ocekava-
me urcité prinosy. Tyto mohou byt definovany jako a) realizace znalostnich
procesu s vyuzivanim urcitych technologii (zlepseni sdileni znalosti,
zlepSeni uceni, eliminace ztraty know-how), nebo b) zlepseni samotnych za-
kladnich cilt organizace (zvysSeni vykonnosti, zvySeni zisku, zavedeni novych
postupt prace, snizeni nakladi.*

Kubatova* ve své praci uvadi, ze presvédceni o moznosti vytvaret efektivni virtu-
alni tymy ovlivinuje rozhodnuti organizace podporovat kocovné chovani pracovni-
kt. Presvédceni o virtudlnich pracovnich skupinach lze ovérit zodpovézenim nasle-
dujicich otazek:

» Jsou manazeti presvédéeni, Ze virtualni tymy zvysuji flexibilitu organizace
a jeji schopnosti reagovat na nové podnéty?

» Jsou manazeti presvédéeni, Ze virtualni tymy mohou byt stejné efektivni
a soudrzné jako tradi¢ni pracovni skupiny?

» Jsou manazeri presvédéeni, ze ¢lenové virtualnich skupin mohou
komunikovat a kooperovat stejné efektivné jako ¢lenové tradi¢nich skupin?

» Jsou manazeti presvédcéeni, Ze ¢lenové virtualnich pracovnich skupin
pocituji stejnou pracovni spokojenost jako ¢lenové tradi¢nich pracovnich
skupin?

Odpovédi na nasledujici otazky zase ovéruji, do jaké miry management organizace
véri, Ze informacni a telekomunikaéni technologie (ICT) jsou dilezité pro indivi-
duélni vykon pracovniki:

» Véri manazeri, zZe ICT prispivaji ke zvySeni produktivity a efektivity pra-
covniki?

» Véfi manazeri, Ze pracovnici budou vyuzivat poskytované ICT?45

42 Viz napi. SCHEIN, E. H. Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass Publishers,
1992. ISBN 1-55542-487-2.; LUKASOVA, R.; NOVY, L. akol. Organizacni kultura : od sdilenych hodnot a
cilu k vyssi vvkonnosti podniku. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-0648-2.

43 BURES, Vladimir. Znalostni management a proces jeho zavadéni. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007.
216 s. ISBN 978-80-247-1978-8.

44 KUBATOVA, Jaroslava. Rizeni virtudlnich tymii. Zlin: Univerzita Tomase Bati ve Zling, 2008. 244 s.
Habilitacni prace.
45 Tamtéz

179



Prolnflow : Casopis pro informacni védy 2/2010

Zaveér

Pti navrhovani virtualniho tymu je klicovym (prvotnim) krokem rozhodnuti, jakou
komunikaéni technologii bude tym pouzivat. Méla by byt navrzena tak, aby
umoznila optimalni interakci mezi ¢leny tymu, véetné pristupu ke znalostem re-
levantnim pro feseny tkol. MoZnosti komunikac¢nich néstroju jsou dilezité také
proto, ze by mély podporovat ¢astou interakci a umoznit rozvoj sdileného porozu-
meéni tkolu. Pro hodnoceni alternativ a feSeni a také pro monitorovani a tucely
zpétné vazby by mél byt také zaveden koordinacéni protokol. Protoze komunikacni
prostfedi ma vliv na efektivitu tymu, je dilezité ujistit se, Ze ¢lenové virtualniho
tymu védi, jak komunikacni néstroje pouzivat.

Rizeni virtualnich tyma vyzaduje fizeni kol a procest. Efektivni vedeni muze
pomoci virtudlnimu tymu prekonat néktera omezeni dané virtudlnim charakterem
komunikaéniho procesu a zpracovani informaci.
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