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Anotace a klíčová slova 
 

Předkládaná disertační práce se zaměřuje na problematiku optimalizace kolaborativních 

pracovních prostředí pro virtuální týmy. Virtuální tým lze definovat jako skupinu 

znalostních pracovníků, kteří kvůli určitým okolnostem (čas, náklady, geografická 

vzdálenost) nemají možnost setkávat se pravidelně tváří v tvář, jako tomu je u prezenčních 

týmů. Vzhledem k omezenému kontaktu jsou virtuální týmy odkázány téměř výhradně na 

informační a komunikační technologie. S ohledem na toto úvodní vymezní jsou v práci 

řešeny následující čtyři cíle:  

1. Popsat současný stav výzkumu virtuálních týmů s vazbou na aspekty 

projektového řízení, týmové spolupráce a počítačem generované komunikace. 

 2. Prostřednictvím dat získaných od reálných virtuálních týmů ověřit platnost 

hypotetických vztahů mezi faktory ovlivňujícími virtuální spolupráci, které popisuje 

současná vědecká literatura. 

 3. Identifikovat příklady dobré praxe z oblasti řízení VT.  

 4. Navrhnout metodický postup hodnocení výkonnosti včetně diagnostiky silných a 

slabých stránek používaného projektového nastavení. Tento navrhovaný postup by měl 

manažerům usnadnit diagnostiku virtuální týmové spolupráce nejen z hlediska 

manažerských nástrojů, ale také z pohledu používaných informačních a komunikačních 

technologií. 

 

Klíčová slova: virtuální týmy, kolaborativní virtuální prostředí, CSCW – Computer 

Supported Collaborative Work, modelování pomocí strukturálních rovnic, hodnocení 

efektivnosti  

 



 

Annotation and keywords 
 

This Ph. D. these focuses on the topic of collaborative work environment optimization with 

the emphasis put on virtual teams. Virtual team may be defined as a group of knowledge 

workers who, due to certain restrictions (time, cost, geographic distance), do not have the 

opportunity to meet regularly face to face, as is the case with colocated teams. Due to the 

limited contact, virtual teams rely almost exclusively on information and communication 

technologies. With respect to this initial problem statement, the main objectives of the 

research presented in this paper include: 

1. Describe the current state-of-art related to virtual teams with respect to project 

management, teamwork and computer-based communication. 

2. Using the data obtained from acctual virtual teams, test and evaluate the 

hypothetical relationships among factors which were by the current research suggested to 

have a impact on virtual collaboration. 

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

4. Propose a framework of performance evaluation including diagnosis of the 

strengths and weaknesses of the project settings. Proposed framework should help 

managers with the diagnosis of virtual teamwork effectivenesss not only in terms of 

management tools, but also from the perspective of applied information and 

communication technologies. 

 

Keywords: virtual teams, collaborative virtual environment, CSCW – Computer 

Supported Collaborative Work, structural equation modelling, effectiveness evaluation  

 
 
 



 

Annotation et le mots clés 
 

La présente thѐse ce concentre sur le thème de l´optimisation de l´environnment 

colaboratif avec l'accent mis sur les équipes virtuelles. Équipe virtuelle peut être définie 

comme un groupe de travailleurs qui, en raison de certaines restrictions (temps, coût, 

distance géographique), ne disposent pas de la possibilité de se rencontrer régulièrement 

face à face, comme cela est le cas avec les équipes colocalisés. En raison du contact limité, 

les équipes virtuelles dépendent presque exclusivement sur les technologies de 

l'information et de la communication. En ce qui concerne cette déclaration de problème 

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

 

1. Décrire l'état de la connaissance scientifique actuelle lié à des équipes virtuelles  

par rapport à la gestion de projet, le travail d'équipe et de la communication assistée 

par ordinateur. 

2. À l'aide des données obtenues à partir des équipes virtuelles, tester et évaluer les 

relations hypothétiques entre les facteurs qui ont été par la recherche actuelle 

suggère d'avoir un impact sur la collaboration virtuelle.  

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

4. Proposer un cadre d'évaluation des performances de l´équipe virtuelle, y compris le 

diagnostic des forces et des faiblesses des paramètres du projet. Le cadre proposé 

devrait aider les gestionnaires avec le diagnostic du travail d'équipe virtuelle non 

seulement en termes d'outils de gestion, mais aussi du point de vue des 

technologies de l'information et de la communication appliquées. 

 

Mots clés: équipes de travail virtuelles, environnement virtuel collaboratif, CSCW – 

travail coopératif assisté par ordinateur, modélisation en équation structurelles, évaluation 

d´efficacité 
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GDSS – group decision support systems 
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MSEM Multilevel SEM 
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Úvod 
 

 

Vzrůstající komplexnost problémů, vyšší nároky na kvalitu a rychlost často nutí 

společnosti hledat potřebné znalosti a zdroje i za hranicemi orgnizace. V současném 

turbulentním prostředí organizace musí reagovat na neustálý vznik nových, ojedinělých 

vztahů mezi lidmi, procesy, týmy, technologiemi a zařízeními. Tyto změny mnohdy 

vyžadují okamžité řešení nastalé situace. Dochází tak ke zvýšení tlaku na urychlení 

rozhodovacího procesu na straně firem a jiných subjektů změnou zasažených. Schopnost 

přijímat účinná rozhodnutí se odvíjí od množství dostupných informací a schopnosti 

organizace s nimi rychle pracovat. 

 

Avšak ne vždy organizace potřebnými informacemi disponuje a ne vždy je schopna si tyto 

informace v daném okamžiku sama opatřit. Proces získávání a vytváření nových informací 

je velice nákladný a to jak finančně, tak i časově. Proto se organizace velmi často uchylují 

k využívání tzv. virtuálních týmů. Tyto skupiny geograficky rozptýlených pracovníků 

využívají informačních a komunikačních technologií k vzájemnému propojení a následné 

spolupráci vedoucí k dosažení společného cíle. Toto uspořádání nachází uplatnění 

především tehdy, kdy řešení dané situace vyžaduje zapojení odborníků nacházejících se na 

různých místech a jejichž spolupráce tváří v tvář není možná, anebo by byla časově a 

organizačně příliš náročná.  

 

Ve většině případů týmy, které spolupracují virtuálně, přispívají ke snížení cestovních 

nákladů - finančních (Lilian, 2014) i časových (Lee-Kelley and Sankey, 2008), pomáhají 

maximalizovat využití lidských zrojů (Ayoko et al. 2012) a umožňují dynamicky reagovat 

na měnící se projektové požadavky (Clear, 2011). I přes nesporné výhody, však virtuální 

týmy představují značnou výzvu z hlediska kordinace práce a řízení efektivnosti výkonu, 

které stěžuje nejen geografická vzdálenost, ale především volba informačních a 

komunikačních technologií (Gazor, 2012; Diam et al., 2012). Odhalení faktorů 

ovlivňujících úspěšnost projektů realizovaných tímto typem týmů představuje hlavní náplň 

této disertační práce.  
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1 Aktuální stav výzkumu v oblasti virtuálních týmů 
 

Virtuální týmy (VT) se staly předmětem zájmu manažerů i vědců koncem osmdesátých let 

minulého století, kdy vzrostl počet organizací využívajících teleworking jako jeden ze 

základních způsobů organizace práce. Již od samého počátku se vědci shodovali na faktu, 

že virtuální týmy se od těch tradičních v mnohém liší a že počítačem podporovaná 

komunikace vytváří jistá specifika mající dopad na týmovou spolupráci.  

1. 1 Vymezení VT v odborné literatuře 
Tradiční a v literatuře nejčastěji uváděná definice popisuje virtuální týmy jako skupinové 

struktury, v nichž jsou členové z různých lokalit propojeni prostřednictvím komunikačních 

a informačních technologií s cílem naplnění úkolu organizační povahy (Townsend et al., 

1998; DeSanctis et al., 1998; Jarvenpaa et al., 1999; a další). Davison et al. (1999) definují 

VT ještě o něco striktněji. Podle nich jsou VT tvořeny členy, kteří nejen, že mají omezené 

možnosti kontaktu, ale navíc se nikdy nesetkali tváří v tvář. Zatímco mnoho autorů 

používalo přívlastek virtuální pro popsání geograficky nebo časově distribuované skupiny 

(např. Warkentin et al., 1997; Zhao et al., 2002), nebyla nikdy tato definice obecně přijata 

vědeckou komunitou (Powell et al., 2004). 

 

V současné době však čím dál častěji dochází k reformulaci původní definice, přičemž je 

přehodnocována především podmínka „značné“ geografické vzdálenosti. Virtuální tým tak 

může mít z hlediska uspořádání a četnosti osobního kontaktu mnoho různých podob. 

Realizované studie poukazují na fakt, že v zájmu řešení konkrétních problémů jsou 

virtuální týmy v reálných případech často složené z odborníků z různých geografických 

oblastí, organizací nebo dokonce i z různých oddělení v rámci jedné organizace (Kock, 

2009; Maznevski et al., 2000). Z toho vyplývá, že virtuální týmy ne vždy musí být nutně 

fyzicky vzdálené, naopak v některých případech se může jednat o skupiny jednotlivců 

pracujících ve stejné lokalitě (Hambley et al., 2007). 

 

Jednu z nejpropracovanějších koncepcí virtuality, která představuje hlavní východisko této 

práce, vytvořili Kirkman a Mathieu (2005), jež definují virtualitu týmu za použití tří 

dimenzí. První dimenzi si lze představit jako míru, do jaké jsou v týmových procesech 
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využívány virtuální nástroje. Čím více týmy využívají ke své práci virtuální nástroje 

namísto interakce tváří v tvář, tím vyšší je úroveň virtuality.  

 

Druhá dimenze odkazuje k množství tzv. informační hodnoty, která je přenášena pomocí 

používaných technologií. Z hlediska virtuality přitom platí, čím nižší je informační 

hodnota nástrojů používaných ke komunikaci, tím vyšší je úroveň celkové virtuality týmu. 

Koncepce informační hodnoty vychází částečně z teorie informační bohatosti média, ale 

snaží se přenos informací pojmout poněkud obšírněji. Zatímco teorie bohatosti média 

počítá pouze s kapacitou komunikačního kanálu, pojem informační hodnoty odkazuje k 

míře, do jaké jsou přijaté a odeslané informace „hodnotné“ pro týmovou efektivitu. 

Například tým architektů má potřebu komunikovat prostorové vztahy mezi množstvím 

objektů. V takovém případě je výrazně „informačně hodnotnější“ (a tudíž méně virtuální) 

poslat email s obrázkem v podobě nákresu, než se pokoušet tyto vztahy popsat slovy při 

setkání tváří v tvář.  

 

Třetí dimenze je tvořena rozpětím mezi synchronní a asynchronní výměnou informací. 

Asynchronní výměna informací obsahuje větší míru virtuality než výměna synchronní, 

neboť členové týmu nejsou schopni se zapojit do simultánní komunikace s ostatními členy, 

jako tomu je v případě interakce tváří v tvář. 

 

Pro účely této práce je virtuální tým definován v souladu s výše popsanou tří 

dimenzionální teorií virtuality, přičemž rozhodujícím kritériem pro označení projektového 

týmu jako virtuálního je frekvence komunikace přes ICT. Výzkum popsaný v následujících 

kapitolách tak vylučuje podmínku značné geografické vzdálenosti. Zvolené charakteristiky 

VT jsou následně zahrnuty do hypotetického modelu jako proměnné a zohledněny při 

testování strukturálních vztahů.  

1. 2. Konceptuální výzkum VT a model TUM-AST 
Odborná literatura týkající se virtuálních týmů se soustředí především na identifikaci 

postupů, jež by umožnily snížit problémy a maximalizovat užitky, které tato forma 

spolupráce obnáší. I přes velký zájem o toto téma a značné společné úsilí o zvýšení 

výkonnosti VT a nalezení best practices, je empirický výzkum v této oblasti velmi 

roztříštěn a postrádá jasnou specifikaci sledovaných indikátorů výkonu, popřípadě 
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možnosti jejich měření. Snahy o sjednocení dosavadních poznatků a o provedení 

komplexní analýzy veškerých faktorů podmiňujících efektivní existenci VT se doposud 

objevily pouze v teoretické, deskriptivní, literatuře. V tomto konceptuálním výzkumu 

převládají dvě hlavní vědecké perspektivy. První z nich pohlíží na virtuální tým z hlediska 

jednotlivých etap, kterými během své existence prochází (životní cyklus modelu), zatímco 

druhá perspektiva naopak popisuje VT z pohledu pracovních a socio-emocionálních 

procesů. Oba dva tyto přístupy však opomíjejí vlastnosti používaných informačních a 

komunikačních technologií. 

 

Z tohoto důvodu je v této práci nahlíženo na virtuální týmovou spolupráci z hlediska 

přístupu technology-use mediation (TUM), který poprvé v roce 1996 zmínil Orlikowski. 

TUM narozdíl od ostatních vědeckých přístupů, zahrnuje veškeré aktivity související 

s podporou používáných informačních technologií, tedy nejen aktivity uživatelské. Přesto, 

že literatura zkoumající virtuální týmy označuje ICT za klíčový faktor úspěšnosti 

virtuálních týmů, studie empiricky ověřující přímý vliv konkrétních technologií na 

efektivnost týmu jsou stále nedostačující a zpravidla se zaměřují pouze na jeden jediný 

aspekt virtuální spolupráce. 

 

Vrámci TUM je zkoumáno celkem osm oblastí souvisejících s používáním ICT. V první 

řadě je to implementace vybraných systémů a technologií, která spočívá v jejich istalaci a 

představení koncovému uživateli v podobě informačnícho tutoriálu či školení. Druhá fáze 

zahrnuje aktivity, jejichž cílem je podporovat zaměstnance při používání těchto nových 

technologií, například pomocí rady či demonstrace. Tyto systémy mohou být následně 

upraveny či zcela redesignovány. V dalších fázích se TUM zaměřuje na dopad zaváděných 

ICT na podnikové procesy, přičemž analyzuje vznik nových organizačních struktur, 

nových kontrolních systémů výkonu a koordinačních mechanismů.  

 

Výzkumná část disertační práce usiluje o co nejširší náhled na fungování VT a snaží se 

kvantifikovat a ověřit existující vztahy mezi všemi možnými proměnnými, které se mohou 

promítnout do fungování VT. Z těchto důvodů a na základě doporučení autorů Clear a 

MacDonell (2011) je jako hlavní výzkumný přístup zvolena kombinace metody TUM a 

metody popsané autory DeSanctis a Poole (1994) jako  Adaptive Structuration Theory 



11 
 

(AST). AST představuje procesně orientovaný rámec, původně určený pro studium 

skupinových systémů na podporu rozhodování. Tento přístup zohledňuje vstupní 

podmínky realizovaných procesů, jakými jsou používané technologie, projektové prostředí, 

skupinové struktury a dynamiky a umožňuje hodnotit jejich výstupy.  

 

Hlavním důvodem vzniku AST byla kritika technocentrického pohledu na používání 

technologií. AST kromě technických faktorů zohledňuje také sociální aspekty a vnímání 

technologie samotnými uživateli, čímž umožňuje zkoumat procesy ze dvou úhlů pohledu a 

to: 1) jako typy struktur, které vznikají implementací ICT a 2) jako struktury, které 

vznikají tehdy, kdy lidé s těmito technologiemi pracují.  

 

Tento procesně orientovaný přístup zaměřený na technické i sociální složky týmové 

spolupráce umožňuje syntézu obou dvou výše popsaných konceptů studia VT. Navrhovaný 

model TUM - AST kombinuje jak časové hledisko a postupný rozvoj kompetencí popsané 

v modelu životního cyklu VT, tak i procesní schéma vstup - proces - výstup. Syntetický 

model je shrnut na obrázku 1.  

 

Model TUM - AST zahrnuje čtyři kategorie vstupů: technologické, manžerské, materiální 

a znalostní. Tyto vstupy jsou následně v průběhu sociální interakce mezi jednotlivými 

členy týmu přeměňovány na výstupy. Procesy probíhající ve virtuálním týmu jsou shodné 

s těmi, které probíhají v jakémkoli projektovém týmu s tím rozdílem, že u VT jsou 

významně ovlivněny vlastnostmi používaných informačních a komunikačních technologií. 

V tomto směru můžeme rozlišit procesy projektové (plánování, monitoring, stanovování 

cílů), procesy sociální (budování vztahů, důvěry, vedení a koučink) a procesy související 

se sdílením informací a znalostí (Transactive Memory, školení v oblasti technologií). Jak 

je patrné z obrázku 2, tyto procesy ovlivňují míru zapojení jednotlivých členů týmu, 

konfliktovost a synergickou součinnost týmu v podobě řešení úkolů a vytváření nových 

nápadů. Všechny popsané položky se následně promítnou do celkových výstupů, kterými 

jsou naplnění projektových cílů, spokojenost členů VT a vznik nových organizačních 

struktur (pracovních, sociálních či znalostních).  
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1. 3.  Hodnocení ICT a kolaborativního softwaru 
 

Při návrhu a vývoji informačních a komunikačních technologií je v současné době čím dál 

tím častěji stavěn do role klíčového rozhodovacího faktoru samotný uživatel (UX desing). 

Počáteční modely hodnocení ICT nahlížely na uživatele jako na samostatně pracujícího 

jedince, který usiluje o naplnění jemu svěřenému úkolu menšího tematického rozsahu 

v nepříliš rozsáhlém časovém úseku. Tento přístup se však s příchodem nových typů 

spolupráce změnil a původní hodnotící modely byly rozšířeny o aspekty týmové 

spolupráce, mezi něž patří například schopnost zprostředkovat sociální vazby, vytvářet 

větší skupiny či komunity, sdílet velké množství informací a řídit několik souběžně 

probíhajících činností najednou. 

 

CSCW (Computer-Supported Cooperative Work) představuje interdisciplinární obor, který 

se zaměřuje výhradně na roli informačních a komunikačních technologií při týmové 

spolupráci. CSCW využívá poznatků z oblastí umělé inteligence, počítačové vědy, 

psychologie, sociologie, organizační teorie a antropologie, přičemž nahlíží na ICT 

z pohledu technologického a procesního. Kombinace těchto dvou přístupů umožňuje lépe 

porozumět pracovnímu cyklu a týmové spolupráci, a tak navrhnout optimální kolaborativní 

systémy (Greif, 1988). 

 

Ve své publikaci Computer-Supported Cooperative Work z roku 2003 Mills rozlišuje šest 

základních výzkumných oblastí, mezi něž patří: komunikace, konfigurace, koordinace, 

přístup k informacím, interakce a použitelnost. V rámci komunikace jsou řešeny konkrétní 

formy elektronické komunikace a jejich efektivnost. Tyto formy zahrnují například 

audiokonference, textové kooperativní komunikační systémy a systémy kolaborativní 

práce s daty, dokumenty či obrázky. Oblast konfigurace zahrnuje problematiku 

rozšiřování možností již existujících systémů. Jedná se především o automatickou adaptaci 

změnám, sestavování CSCW programů z řady jiných podpůrných systémů a vyvíjení 

systémových komponentů přizpůsobených měnícím se potřebám uživatelů (Ackerman, 

2000). 

  

Oblast koordinace zahrnuje aktivity, jež usilují o vytvoření takových funkcí, které by 

uživateli usnadnili plánování a řízení jednotlivých pracovních procesů včetně přiřazení 



14 
 

lidských a materiálních zdrojů. CSCW se v tomto směru snaží o propojení různých forem 

kalendářů, systémů distribuce dokumentů či znalostních databází. Hlavními cíli 

koordinačního okruhu CSCW jsou: zajištění vhodné odezvy operací a konzistence 

v případě simultánních úprav, dále vytvoření zázemí umožňujícího návrat ke starším 

verzím dokumentů a v neposlední řadě také zajištění patřičného povědomí o editaci 

dokumentu ostatními osobami (Schmidt, 2002). 

 

Čtvrtá oblast CSCW hodnotí úroveň procesů umožňujících přístup ke sdíleným 

informacím, které mohou být dvojího typu. Jedná se o objektově-orientované informace a 

o informace rámcové. Informace objěktově-orientované se vztahují k předmětu spolupráce 

a zahrnují data, obrázky, videoklipy, tabulky či webové stránky. Informace rámcové, 

jejichž účelem je podpora a usnadnění spolupráce, zahrnují například záznamy z 

předchozích diskuzí, dohody, procedurální dokumenty a časové harmonogramy. Optimální 

systém splňující požadavky virtuální týmové spolupráce by měl být schopen oba tyto typy 

informací třídit, klasifikovat, uschovávat, sdílet, filtrovat a rovněž také indexovat, aby 

informace byly dohledatelné pro jednotlivé členy týmu (Halverson, 2002). 

 

CSCW zahrnuje do evaluačních modelů i socio-emocionální aspekt v podobě procesů 

zaměřených na hodnocení interakce mezi členy týmu. Do této skupiny procesů patří 

například správa upozornění o stavu a aktivitách ostatních, přičemž cílem je nalezení 

hranice mezi účelným vytvářením informačních upozornění a nežádoucím obtěžováním. 

Dále se tato část CSCW snaží řešit funkcionality usnadňující práci na společných 

pracovních úkolech; nacházení vhodných spolupracovníků a vytváření a udržování 

efektivních vztahů s nimi, za předpokladu minimálního fyzického kontaktu; a hledání 

expertů a znalostí v sociální síti (Penichet et al., 2007). 

 

Nejproblematičtější z hlediska hodnocení je okruh zkoumající použitelnost (usability). V 

oblasti použitelnosti je zkoumána interakce mezi člověkem a počítačem, přičemž CSCW 

se zaměřuje výhradně na okolnosti, které vznikají při využívání podpůrných počítačových 

nástrojů při společné práci. Literatura publikovaná na toto téma zkoumá, jakým způsobem 

je možné přenést některé prvky z komunikace tváří v tvář do virtuálního prostředí a jakým 

způsobem tyto prvky optimalizovat, aby zůstaly zachovány výhody detašované spolupráce. 
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Obecně lze konstatovat, že výzkum v oblasti použitelnosti usiluje o stírání rozdílů mezi 

počítačovým a fyzickým světem (He et al., 2006). 

 

V současné době existuje na trhu nespočetně softwarových řešení, která se snaží řešit 

aspekty týmové spolupráce včetně sdílení dokumentů, plánování projektových činností či 

vytváření znalostních databází. Tato řešení jsou dostupná pod označením kolaborativní 

software neboli groupware. Kolaborativní software lze definovat jako řízené snažení 

skupiny jedinců v propojení se softwarovými prostředky za účelem dosažení vytyčeného 

cíle (Johnson – Lenz, 1991). Studium kolaborativních softwarových nástrojů představuje 

nedílnou součást výše popsané CSCW a usiluje o nalezení co nejefektivnějších způsobů 

podpory a koordinace kolaborativních aktivit prostřednictvím počítačových řešení. 

Propojením jednotlivých nástrojů vzniká následně kolaborativní pracovní prostředí (CWE 

– Collaborative working envrionment). 

 

Vědecká literatura rozděluje kolaborativní software and tří kategorie v závislosti na stupni 

spulupráce, který je daný software schopen zprostředkovat (Kamel, 1999). Jedná se o 

nástroje komunikační, kolaborativní a koordinační. Za příklad komunikačních nástrojů 

může být považován telefonní hovor, chat či e-mail. Pro komunikační nástroje bývá 

charakteristická nestrukturovaná výměna infromací. Přesto, že tyto nástroje jsou 

nejjednodušší a nejpoužívanější, hrozí u nich riziko ztráty informací právě z důvodu již 

zmiňované nestrukturovanosti a částečné neformálnosti. Kolaborativní nástroje zpravidla 

umožňují simultánní spolupráci několika jedinců najednou. Do této kategorie spadají 

například nástroje poskytované společností Google v rámci služby Google Drive, 

konferenční software či vývojářská 3D prostředí. Pod koordinační software jsou řazena 

řešení pro podporu projektového řízení a team managementu. V tomto případě hovoříme o 

různých formách elektronických kalendářů, plánovacích nástrojích či systémech pro 

správu dokumentů.  

 

Veškeré klasifikace kolaborativního softwaru usilují o vytvoření určité mapy, jež by 

usnadnila výběr vhodných prostředků pro konkrétní typy projektů. Nicméně taxonomie 

popsané v této práci mají spíše deskriptivní charakter, jelikož softwarové nástroje 

klasifikují na základě jejich funkcionalit, avšak bez zhodnocení jejich efektivnosti 

v kontextu VT.  
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2 Cíle práce a stanovení výzkumných hypotéz 
Hlavním cílem disertační práce je zhodnotit vliv zvoleného typu informačních a 

komunikačních technologí na fungování týmů, jejichž komunikace probíhá převážně ve 

virtuálním, počítačem generovaném, prostředí. V rámci této problematiky budou řešeny 

následující dílčí cíle:  

 1. Popsat současný stav výzkumu virtuálních týmů s vazbou na aspekty 

projektového řízení, týmové spolupráce a počítačem generované komunikace. 

 2. Prostřednictvím dat získaných od reálných virtuálních týmů ověřit platnost 

hypotetických vztahů mezi faktory, jež uvádí současná vědecká literatura, ovlivňujícími 

virtuální spolupráci. 

 3. Identifikovat příklady dobré praxe z oblasti řízení VT.  

 4. Navrhnout metodický postup hodnocení výkonnosti včetně diagnostiky silných a 

slabých stránek používaného projektového nastavení. Tento navrhovaný postup by měl 

manažerům usnadnit diagnostiku virtuální týmové spolupráce nejen z hlediska 

manažerských nástrojů, ale také z pohledu používaných informačních a komunikačních 

technologií. 

 

Východisko pro dosažení popsaných dílčích cílů tvoří nejen existující a vědeckou 

literaturou zpracovaná témata, ale rovněž vlastní primární výzkum. Optimalizace 

kolaborativních prostředí vhodných pro týmy s vysokým stupněm virtuality je v disertační 

práci zkoumána na dvou úrovních: na úrovni socio-emocionální a úrovni technologické. 

Z předchozí literární rešerše vyvstávají následující tři hypotézy, které jsou hlavním 

východiskem při testování závislostí mezi používanými technologiemi a navrhovanými 

proměnými: 

 

H1: Vlastnosti informačních technologií (synchronnost/asynchronnost, množství 

přenášené informace, aj.) ovlivňují produktivitu virtuálního týmu. 

 

H2: Typ a frekvence sdílených informací určují povahu vztahů (budování důvěry, sdílení 

znalostí, spolupráce) navázaných mezi jednotlivými členy VT.  

 

H3: Problémy plynoucí z omezeného osobního kontaktu lze překonat pomocí volby 

vhodných ICT. 
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3 Sběr a analýza dat 

3. 1. Dotazníkové šetření 
Na základě teoretických poznatků popsaných v kapitolách 2, 3 a 4 disertační práce byl 

sestaven seznam proměnných, jež mohou mít potenciální vliv na fungování virtuálního 

týmu. Při hledání klíčových faktorů virtuální spolupráce bylo vycházeno primárně 

z modelu TUM-AST, jež byl podrobněji vysvětlen ve třetí kapitole této práce. Zvýšený 

důraz byl kladen na technologicko-komunikační aspekty, které byly mezi proměnné 

zakomponovány v podobě hodnocení dimenzí virtuality definovaných autory Kirkman a 

Mathieu (2005) a rovněž také jako typizované softwarové nástroje (plánovací nástroje, 

znalostní databáze, systémy správy dokumentů, apod.). Celkem tedy bylo identifikováno 

30 proměnných, které byly rozděleny do pěti tematických celků: charakteristika projektu, 

zdroje / vstupy, komunikace a ICT, práce v týmu a projektové řízení, výstupy.  

 
 

Samotná formulace dotazníku vychází z těchto navrhovaných proměnných, přičemž otázky 

jsou rozdělené dle uvedených tematických celků. Pro každou z těchto proměnných byla 

vytvořena otázka se sedmi stupňovou hodnotící škálou (s výjimkou délky trvání projektu, 

rozpočtu a počtu členů) umožňující respondentům kvalitativně ohodnotit výkonnostní 

ukazatele a to i v případě, že v rámci jimi realizovaných projektů nejsou běžně sledovány. 

Otázky byly následně zahrnuty do elektronického dotazníku, jenž byl vytvořen za pomoci 

aplikace Google Forms, která je součástí balíčku poskytovaného v rámci služby Google 

Drive. Dotazník je dostupný v elektronické podobě tak, jak byl distribuován 

respondentům, na adrese https://goo.gl/forms/RlRgKW6KfoKYiCxo1 nebo v tištěné 

podobě v příloze disertační práce. 

 

Sběr dat proběhl formou elektronického dotazování. Do dotazování byli zapojeni 

projektoví manažeři, kteří již mají zkušenost s řízením virtuálních týmů a kteří mají 

k dispozici informace potřebné k vyplnění výkonnostních indikátorů týmové spolupráce a 

celkové úspěšnosti projektu. Manažeři byli oslovováni prostřednictvím profesní sociální 

sítě LinkedIn, která kromě nabízení a poptávání pracovních příležitostí umožňuje 

sdružování znalostních komunit odborníků věnujících se konkrétním tématům.  

 
 

https://goo.gl/forms/RlRgKW6KfoKYiCxo1
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Jmenovaný dotazník byl distribuován ve čtyřech odborných skupinách na síti LinkedIN. 

Těmito skupinami byly: Virtual Leadership and Team Effectiveness,Virtual Team 

Builders, Virtual Teams a Virtual Teams (2967357). Dohromady bylo tedy doposud 

osloveno 1862 manažerů a odborníků s žádostí o vyplnění dotazníku a jeho další sdílení 

mezi své kolegy. Dotazníkové šetření probíhalo od června 2014 do května 2016. K datu 

29. 5. 2016 byla získána data celkem o 1352 projektech s různou úrovní virtuality.  

3. 2. Modelování pomocí strukturálních rovnic 
Za výchozí metodu testování stanovených hypotéz bylo zvoleno modelování pomocí 

strukturálních rovnic (SEM). Tato statistická metoda umožňuje pozorování vztahů mezi 

latentními a pozorovanými (měřenými) proměnnými, přičemž kombinuje konfirmační 

faktorovou analýzu (CFA) s regresní a pěšinkovou analýzou proměnné. Oproti CFA SEM 

rozšiřuje možnosti analýzy o  zkoumání vztahů mezi latentními proměnnými. Tato metoda 

se skládá ze dvou složek, kterými jsou 1) strukturální model – víceúrovňová regrese 

latentních proměnných a 2) Měřitelný model – CFA (ve většině případů) (Zhang et al., 

2016).  

 

Měřitelný model:  x = λxξ + δ                                       (1) 

                              Y = λyη + ε 

Strukturální model: η = βη + Γξ + Ϛ,                            (2) 

 

Kde ξ představuje libovolný vektor latentních exogenních proměnných, x vektor 

pozorovaných exogenních proměnných, λx koeficient regresní matice x podle ξ a δ 

představuje vektor chyb měření v pozorované exogenní proměnné x. Obdobně η 

představuje libovolný vektor latentních endogenních proměnných, y vektor pozorovaných 

endogenních proměnných a λy koeficient regresní matice y podle η a ε představuje vektor 

chyb měření v pozorované endogenní proměnné y. Co se týče druhé rovnice 

(strukturálního modelu) β označuje koeficient matice η ve strukturálním vztahu, Г 

zastupuje koeficient matice pro latentní exogenní proměnnou ξ a Ϛ představuje vektor 

residuálních chyb regrese ve strukturálním vztahu η podle ξ (Nitzl, 2016). 

 

Předpokládá se, že všechny proměnné jsou centrované (soustředěné) a proto rovnice (1) a 

(2) neobsahují žádné podmínky průniku. Exogenní a endogenní proměnné mohou být 
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pozorovatelné nebo nepozorovatelné s ohledem na konkrétní testovaný model. Exogenní 

proměnné představují takové koncepty, které ovlivňují ostatní zkoumané koncepty, ale 

sami nejsou ovlivňovány žádným z konceptů v systému. Koncepty uvnitř systému jsou 

označovány jako endogenní proměnné. Endogenní proměnné mohou být ovlivňovány 

koncepty exogenními a zároveň ostatními endogenními proměnnými v systému (Nitzl, 

2016). 

 

Při tvorbě strukturálního modelu bylo vycházeno z teoretického modelu TUM-AST 

navrženého v kapitole 3. 3 disertační práce. Vstupy, jež jsou v modelu znázorněny, byly 

automaticky klasifikovány jako exogenní proměnné, které jsou pevně stanové a 

neovlivnitelné procesy probíhajícími v systému spolupráce virtuálního týmu. Jedná se 

celkem o 14 proměnných: typ úkolů (technický / kreativní), náročnost projektových cílů, 

výše rozpočtu, délka trvání projektu, kvalita ICT, velikost týmu, kulturní rozdíly, technické 

dovednosti členů týmu, odborné dovednosti, zkušenost manažera s řízením projektů, 

zkušenost manažera s řízením VT, komplexnost ICT, typ sdíleného obsahu (textový, 

multimediální), synchronnost / asynchronnost komunikace, využívání znalostní databáze, 

plánovací nástroje a nastavená pravidla komunikace. 

 

Model TUM-AST znázorňuje celkem tři výstupy, které lze chápat jako základní parametry 

při posuzování úspěchu projektu. Jedná se o naplnění cílů, spokojenost členů týmu a 

vytvoření nových organizačních struktur. Poslední ze zmiňovaných proměnných byla 

v tomto výzkumu úmyslně ze strukturálního modelu odstraněna z důvodu obtížné 

kvantifikovatelnosti a hodnotitelnosti. Finální strukturální model obsahoval tedy celkem 35 

strukturálních vztahů. 

3. 2. 1. Výsledky testování modelu 

Strukturální model byl testován pomocí víceúrovňového SEM (Multilevel SEM – MSEM) 

za použití statistického softwaru SPSS AMOS 24 od společnosti IBM. Do softwaru byly 

postupně zaneseny všechny hypotetické vztahy a otestovány pomocí metody Maximum 

Likelihood (ML). Vždy byly testovány pouze vztahy mezi proměnnými, jež byly zjištěny 

na základě předchozí literární rešerše. Při modelování byla tudíž používána pouze 

konfirmační faktorová analýza a nikoli explorativní. Hlavním důvodem pro vynechání 

explorativní faktorové analýzy byla snaha o respektování dosavadních poznatků v této 
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oblasti a o minimalizaci takových modelů, které by byly statisticky platné, avšak 

neodpovídající realitě.  

 

Vzhledem ke komplexnosti navrhovaného strukturálního modelu, bylo použití MSEM 

nezbytné. Víceúrovňové modelování pomocí strukturálních rovnic spočívá v definování 

dílčích modelů, přičemž každý z nich využívá vlastní kovariační matici pro odahodvaní 

jednotlivých parametrů. Při testování jsou odhadovány jednak parametry v rámci dílčích 

modelů a jednak vztahy mezi těmito dílčími celky. Software SPSS AMOS však není pro 

tento druh modelování příliš vhodný a proto bylo nutné jednotlivé dílčí modely testovat 

samostatně.  

 

Celkem bylo testováno 9 celků vycházejících z hypotéz naznačených v obrázku 5. Pro 

každý z těchto 9 celků byla sledována síla jednotlivých vztahů mezi proměnnými a 

základní indexy shody modelu s testovanými daty. Ve výsledném sktrukturálním modelu 

byly ponechány pouze vztahy se strukturálním parametrem vyšším než 0,7. Přehled 

strukturálních parametrů zjištěných pro jednotlivé hypotézy je uveden v tabulce 1.  

 

Hodnoty označené červeně indikují vztahy s neprokázanou platností. V důsledku nízkých 

hodnot strukturálních parametrů byly některé proměnné z modelu zcela odstraněny. Jedná 

se o proměnné: Typ projektu, Projektové cíle, Velikost týmu, Délka trvání projektu, 

Kulturní zázemí a Rozpočet. Po odstranění těchto proměnných, došlo ke značnému 

zlepšení fit indexů (indexů shody modelu s daty). Lze tedy konstatovat, že hypotézy H9, 

H10, H11, H12, H19, H20, H23, H24, H26 a H29 jsou neplatné. Dále se rovněž nepodařilo 

prokázat vztah mezi důvěrou v týmu a úrovní kofliktu (H6) a stejně tak ani vztah mezi 

sdílením informací a spokojeností členů týmu (H7). 

 

Tabulka 1: Výsledné hodnoty strukturálních parametrů pro jednotlivé hypotézy 

 

 Zkoumaný vztah mezi proměnnými: Hodnota 

strukturálního 

parametru 

Residuální 

proměnná 

H1 Dílčí úkoly, Úspěšnost projektu 0, 86 0,85 

H2 Spokojenost členů týmu, Úspěšnost projektu 0,91 0,62 

H3 Hodnocení spokojenost, Spokojenost členů týmu 0,70 2,33 

H4 Úroveň konfliktu, Spokojenost členů týmu 0,91 1,76 
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H5 Online meeting, Spokojenost členů týmu 0,84 1,44 

H6 Důvěra, Úroveň konfliktu 0,13 0,75 

H7 Sdílení informací, Spokojenost členů týmu 0,28 1,21 

H8 Důvěra, Sdílení informací  0,94 0,53 

H9 Sdílení informací, Velikost týmu 0,22 1,18 

H10 Sdílení informací, Kulturní zázemí 0,38 0,89 

H11 Kulturní zázemí, Důvěra 0,26 1,09 

H12 Navazování vztahů, Počet členů týmu 0,17 0,65 

H13 Navazování vztahů, Důvěra 0,88 1,54 

H14 Navazování vztahů, teambuilding 0,82 1,50 

H15 Zkušenosti s řízením VT, Navazování vztahů 0,79 1,22 

H16 Inovace, Plnění dílčích úkolů 0,72 1,66 

H17 Sdílení informací, Inovace 0,82 1,33 

H18 Plánování, Plnění dílčích úkolů 0,90 2,65 

H19 Rozpočet, Úspěšnost projektu 0,19 0,51 

H20 Délka trvání projektu, Úspěšnost projektu 0,42 1,11 

H21 Expertní znalosti, Inovace 0,85 0,77 

H22 Multimediality, Inovace 0,94 0,91 

H23 Typ projektu, Inovace 0,09 1,34 

H24 Typ projektu, Plánování 0,12 0,67 

H25 Monitoring, Plánování 0,95 0,34 

H26 Projektové cíle, Plánování 0,35 1,28 

H27 Plánovací software, Plánování  0,98 0,16 

H28 Zkušenosti s projekty, Plánování 0,83 1,39 

H29 Projektové cíle, Sdílení informací 0,48 0,54 

H30 Kvalita ICT, Sdílení informací 0,82 2,33 

H31 Školení, Sdílení informací 0,81 2,42 

H32 Technické dovednosti, Sdílení informací 0,72 1,61 

H33 Komunikační pravidla, Sdíelní informací 0,82 2,47 

H34 Synchronnost, Sdílení informací 0,79 2,38 

H35 Znalostní databáze, Sdílení informací 0,70 1,66 

 
Zdroj: Vlastní zpracování. 
 

Výše popsané koeficienty spolu s příslušnými residuálními proměnnými (chyby měření) 

jsou graficky znázorněny ve formě finálního strukturálního modelu na obrázku 2.  

 

Při hodnocení validity modelu (model fit) byly sledovány standardní indexy: RFI (Relative 

Fit Index), NFI (Normed Fit Index nebo také Bentler-Bonett Index), RMSEA (Root Mean 

Square Error of Approximation) a PCLOSE (p of Close Fit). Hodnota RFI blížící se nule 

indikuje nejhorší možnou validitu modelu, zatímco RFI blížící se k jedné označuje dobrou 

shodu navrhovaného modelu s dostupnými daty. Pro model znázorněný na obrázku 5 se 

hodnoty RFI pro jednotlivé úrovně SEM pohybovaly v rozmezí 0,799 až 0,981.  
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Co se týče NFI, v současné době je za hranici validity modelu považována hodnota 0,95. 

Modely s nižším koeficientem jsou hodnoceny jako nevyhovující. Výše znázorněný model 

dosahoval ve všech svých úrovních spíše hraničních hodnot 0,949 – 0,954. RMSEA index 

patří dnes k nejčastěji používáným indexům pro hodnocení validity SEM modelů. Autoři 

MacCallum, Browne a Sugawara (1996) doporučují rozlišovat vhodnost modelů 

následovně: 0.01 výborná shoda, 0.05 dobrá shoda a 0.08 akceptovatelná shoda. Nicméně 

někteří autoři připouštějí akceptovatelnost modelů i při RMSEA 0.10. V tomto konkrétním 

případě se RMSEA index pohyboval na škále od výborné shody (0,032) až po hraniční 

hodnotu akceptovatelnosti (0,089).  

 

Poslední ze sledovaných indexů PCLOSE dosahoval hodnot v rozmezí 0,518 - 0,613. Pro 

index PCLOSE platí následující vymezení: PCLOSE<=0.05 označuje žádnou shodu 

modelu s daty a PCLOSE> 0.5 indikuje dobrou shodu navrhovaného modelu.  

 

I přes hraniční hodnoty některých ze sledovaných indexů, lze model hodnotit jako platný s 

dobrou validitou. Model znázorňuje celkem 23 strukturálních parametrů s poměrně 

vysokými koeficienty (0,70 – 0,98).  

 

3. 2. 2. Interpretace vztahů v modelu 

Pokud se podrobněji zaměříme na výsledný strukturální model (obrázek 2), můžeme 

vyvodit následující závěry. Jak lze u virtuálního týmu očekávat, většina týmových procesů 

je spojena, alespoň nepřímo, s používanými informačními a komunikačními 

technologiemi. Ve strukturálním modelu jsou ICT znázorněny ve formě atributů, tedy 

v podobě zástupných vlastností, mezi něž patří kvalita, synchronnost a multimedialita, a 

v podobě konkrétních typizovaných nástrojů, jakými jsou plánovací software a znalostní 

databáze. Na testovaném vzorku dat bylo prokázáno, že kvalita používaných ICT 

(internetové připojení, funkčnost) a synchronnost komunikace přímo ovlivňují sdílení 

informací v týmu. Stejně tak klíčovou roli při sdílení informací hraje i používání znalostní 

databáze. Dále bylo zjištěno, že sdílení obsahu v multimediální podobě (video, audio, 

apod.) přispívá ke zvýšení inovativnosti navrhovaných řešení. Velmi silná závislost byla 

potvrzena mezi používáním projektového softwaru a správným nastavením plánovacího 

procesu. Na základě těchto závěrů může hypotézu H1 prohlásit za platnou. 



23 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

O
b
rá

ze
k
 2

: 
V

ý
sl

ed
n
ý
 m

o
d
el

 z
ís

k
an

ý
 p

o
m

o
cí

 v
íc

eú
ro

v
ň
o
v
éh

o
 S

E
M

 z
a 

p
o
u
ži

tí
 m

et
o
d
y

 M
L

 

Z
d
ro

j:
 V

la
st

n
í 

zp
ra

co
v
án

í 
p
o
m

o
cí

 s
o
ft

w
ar

u
 S

P
S

S
 A

M
O

S
 2

4
. 



24 
 

Z hlediska dopadu zvolených ICT na povahu vztahů v rámci týmu, byla prokázána pouze 

nepřímá závislost. Ze strukturálního modelu vyplývá, že socio-emocionální aspekty 

týmové spolupráce mohou být ovlivněny pomocí kombinace vhodných ICT a správně 

zvolených manažerských postupů.  Bylo zjištěno, že navazování vztahů lze významně 

ovlivnit pouze prostřednictvím teambuildingových aktivit. Na tento aspekt týmové 

spolupráce rovněž příznivě působí zkušenosti manažera s řízením virtuálních týmů. 

Navazování osobních vztahů mezi členy týmu podněcuje vznik důvěry a vytváří tak 

příznivé prostředí pro sdílení informací. 

 

Na základě strukturálního modelu lze také usuzovat, že problémy spojené s tímto typem 

spolupráce, jakými jsou například pocit odcizení, vysoká konfliktovost či nespokojenost, 

lze eliminovat používáním technologií suplujících osobních kontakt. Tuto domněku 

potvrzují již zmiňované dopady multimediality a synchronicity a rovněž i prokázaný vztah 

mezi četností online meetingů a úrovní konfliktu. Provedená analýza potvrzuje, že týmy, 

které měly možnost častěji pořádat interaktivní online schůzky, vykazovaly nižší 

konfliktovost. Hypotéza H2 je tedy rovněž platná. 

 

Dále byly v rámci analýzy zkoumány i předpoklady pro efektivní spolupráci ve virtuálním 

nastavení. Mezi tyto předpoklady byly po vzoru modelu TUM-AST přidány technické a 

odborné dovednosti členů týmu. V úvodu této práce bylo nastíněno, že hlavním důvodem 

pro vytváření virtuálních týmů je propojení znaslostních pracovníků. Z tohoto důvodu není 

potvrzení spojitosti mezi odbornými znalostmi a inovativností příliš překvapující. Nicméně 

aby tato inovativnost mohla být realizována, musí být zajištěno bezproblémové sdílení 

informací.  Toto sdílení informací je mimo jiné podmíněno technickými dovednostmi 

členů VT. Jinými slovy se sdílení informací odvíjí od toho, zda jsou uživatelé schopni plně 

využívat dostupné technologie. Tohoto efektu lze dosáhnout úvodním proškolením o 

funkcionalitách používaných nástrojů.  

 

Na sdílení informací příznivě působí také vytvoření společných pravidel komunikace, jež 

by měla zahrnovat pokyny, jakým způsobem ukládat a třídit nové informace, koho 

kontaktovat pro získání potřebné znalosti, či jak často a prostřednictvím jakého nástroje 

budou probíhat společné schůzky. 



25 
 

 

Kvůli nemožnému či omezenému osobnímu kontaktu jsou u VT kladeny větší nároky na 

koordinaci jednotlivých úkolů a na řízení socio-emocionálních procesů. Kromě 

zevrubného plánování každé z prováděných aktivit je rovnoceně důležité průběžně 

kontrolovat plnění dílčích cílů a adekvátně tomu přizpůsobovat tok dostupných zdrojů (v 

případě VT se zpravidla jedná o zdroje znalostní a informační). K těmto účelům lze využít 

softwarové nástroje zahrnující monitorovací funkcionalitu (upozornění na deadline, 

informování o nových zprávách a úkolech, aj.).  

 

Kromě cílově orientovaných indikátorů je nutné monitorovat i již zmiňované socio-

emocionální ukazatele. Jelikož se jedná o indikátory, které jsou virtuálním prostředím 

nejvíce ovliněny, vyžadují zvláštní pozornost od týmového manažera. Ze strukturálního 

modelu vyplývá, že průběžné monitorování (hodnocení) spokojenosti jednotlivých členů, 

má přímý dopad na celkovou spokojenost týmu a zprostředkovaně tak i na celkový úspěch 

projektu. 

 

Strukturální model dokazuje, že virtuální týmová spolupráce může být úspěšná, avšak 

pouze tehdy, pokud je zajištěna optimální kombinace informační a komunikačních 

technologií umožňující plnohodnotnou substituci za osobní kontakt. Hypotézu H3 lze tedy 

také prohlásit za platnou. 
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4. Hodnocení efektivnosti a optimalizace VT 

 

Metodika popsaná v následujících odstavcích vychází z výsledků získaných pomocí SEM a 

best practices, které byly identifikovány v předchozí kapitole. Cílem této metodiky 

hodnocení efektivnosti je navrhnout bodovací škálu, pomocí níž by bylo možné určit silné 

a slabé stránky virtuální týmové spolupráce a na základě těchto výsledků navrhnout 

možnou optimalizaci z hlediska technologií i řídících procesů. 

 

Při tvorbě bodovací škály bylo vycházeno z dotazníkových otázek, pomocí nichž byla 

sbírána data pro tento výzkum. Do hodnotící části metodiky byly zahrnuty dotazy týkající 

se pouze endogenních proměnných a procesů probíhajících „uvnitř“ týmu. Za výchozí 

body analýzy efektivnosti bylo tedy vybráno celkem 8 hlavních oblastí. Tyto oblasti 

virtuální spolupráce jsou hodnoceny na sedmi stupňové Likertově škále, přičemž odpovědi 

ohodnocené body 1-3 značí slabé nastavení daného procesu, 4-5 středně dobré a 6-7 bodů 

odkazuje na optimálně řízený proces. Diagnostické otázky jsou rozděleny do několika 

úrovní. První úroveň, jak již bylo řečeno, zahrnuje 8 hlavních procesů, jež byly 

identifikovány pomocí SEM. Další úrovně metodiky vycházejí rovněž ze strukturálního 

modelu a označují dílčí procesy či faktory ovlivňující nastavení procesů hlavních. 

 

Na základě výchozí statistické analýzy byly do kategorie hlavních procesů zahrnuty 

endogenní proměnné, které lze označit za procesní jádro systému virtuální spolupráce. 

Jedná se o tyto procesy: Plnění dílčích úkolů, Vytváření inovací, Spokojenost projektového 

týmu, Úroveň konfliktovosti, Plánování, Navazování vztahů, Budování důvěry a Sdílení 

informací. 

 

Druhá část analýzy se zaměřuje na dílčí procesy a proměnné, u nichž byl prokázan přímý 

dopad na hlavní procesy týmové spolupráce. Odpovědi na tyto otázky mohou usnadnit 

hledání slabých míst v systému či zefektivnit procesy, které se zdánlivě jeví jako 

optimální, a následně doporučit vhodné technologie a řídící postupy. Návaznosti a vztahy 

mezi dílčími procesy a procesy hlavními jsou znázorněny na obrázku 3, který je uveden v 

závěru této sekce. 
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Tato část analýzy se liší ve struktuře otázek, které již nejsou koncipované jako 

kvantifikovatelná Likertova škála, ale naopak se jedná o uzavřené otázky, na které lze 

odovědět ANO/NE. Tyto otázky mají návodný charakter, nutí hodnotitele zamyslet se nad 

všemi možnostmi, které má k dispozici, a zvážit, zda problémy neplynou z nedostatečného 

kolaborativního prostředí. Pro každou skupinu exogenních proměnných ze strukturálního 

modelu byla sestavena sada otázek zakládajících se na best practices, jež byly v rámci 

výzkumu identifikovány.  

 

Návodné otázky i obrázek 3 odkazují na funkcionality, které by kolaborativní prostředí 

mělo splňovat, aby byla zajištěna optimální funkčnost projektových procesů vedoucích 

k dosažní úspěchu projektu v podobě naplnění cílů a zajištění spokojenosti virtuálního 

týmu. Postup hodnocení efektivnosti virtuálního týmu a kolaboratiního prostředí byl 

navržen tak, aby ho bylo možné použít při sestavování vlastního prostředí skládajícího se 

z různých kanálů či při výběru jednoho komplexního řešení. 
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Závěr 
V předchozích kapitolách byla testována data popisující manažerské zkušenosti z 1352 

virtuálně řízených a realizovaných projektů projektů. Hlavním účelem tohoto testování 

bylo ověřit platnost předpokládaných kauzálních vztahů, stanovit hlavní procesní linie 

uvnitř systému virtuální týmové spolupráce a definovat dopady volby určitého typu 

technologií. Z výsledného strukturálního modelu (obrázek 1) a z navrhované metodiky 

hodnocení efektivnosti (obrázek 2) je zřejmé, že procesy ve virtuálním týmu lze rozdělit do 

tří hlavních kategorií: 1) procesy související s plněním úkolů a projektovým řízením, 2) 

procesy orientované na sdílení informací a 3) procesy podmiňující navazování vztahů a 

budování důvěry.  

 

Tento výchozí poznatek je konzistentní s Hackmanovou teorií efektivnosti (1983) 

prezenčních týmů. Hackmanův model popisuje týmovou efektivnost jako 

multidimenzionální konstrukt skládající se ze tří hlavních faktorů: 1) Úroveň, do které 

týmové výstupy splňují požadavky na kvalitu, množství a termín doručení stanovený těmi, 

kdo budou výstup používat; 2) Úroveň procesů podporujících vzájemnou spolupráci 

jednotlivých členů v plném rozsahu; 3) Úroveň, do jaké skupinová zkušenost přispívá 

k osobnímu růstu a spokojenosti jednotlivých členů týmu (Hackman & Walton, 1986). 

V případě virtuálních týmů jsou všechny tyto tři úrovně závislé na kvalitě virtuálního 

kolaborativního prostředí. Hackmanův model efektivnost dále definuje jako soubor pěti 

základních kategorií proměnných zahrnujících: Organizační kontext, Struktura a skladba 

týmu, Skupinová synergie, Skupinové procesy a Materiální zdroje.  

 

Závěry tohoto výzkumu jsou rovněž v souladu s dalšími dílčími šetřeními, která 

předcházela komplexnímu sběru dat realizovanému pro účely této práce (Semerádová et 

al., 2014; Semerádová & Mrázek, 2015a; Semerádová & Mrázek, 2015b; Semerádová, 

2015a, Semerádová, 2015b). 

 

Výzkum realizovaný v disertační práci však opomíjí jeden ze zásadních požadavků na 

vlastnosti efektivního kolaborativního prostředí. Tímto chybějícím aspektem je 

bezpečnost. Přesto, že tato proměnná by nijak neovlivnila strukturální vztahy v modelu a 

ani nemá žádný dopad na efektivnost virtuální týmové spolupráce, z hlediska přínosů pro 
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zúčastněné organizace by měla být zahrnuta mezi hlavní kritéria pro výběr kolaborativního 

prostředí. S ohledem na povahu sdílených informací a neustále se zlepšující hackerské 

útoky, by zajištění bezpečnosti všech používaných kanálů mělo být hlavní prioritou před 

započetím samotné spolupráce. 

 

Rovněž bylo prokázáno, že každý z týmových procesů vytváří jiné nároky na vlastnosti 

komunikačního kanálu. Zatímco pro sdílení znalostí a informací jsou vhodnější řešení 

umožňující archivaci a určitou strukturalizaci sdíleného obsahu, na inovativnost 

vytvářených výstupů mají větší vliv technologie zprostředkovávající rychlou hromadnou 

komunikaci, prostřednictvím níž lze realizovat aktivity brainstormingového typu. Co se 

týče socio-emocionálních procesů, výsledky výzkumu naznačují, že vhodným řešením 

podporujícím navazování vztahů a budování důvěry v týmu mohou být sociální sítě. V této 

oblasti lze využít jak sociální sítě existující, tak i prostřednictvím specializovaného 

softwaru vytvořit sociální síť interní. 

 

Díky velkému množství dat se podařilo otestovat všechny kauzální vztahy vyplývající 

z literární rešerše a sestavit model s akceptovatelnými fit indexy označujícímí dobrou 

shodu modelu s předloženými daty. Tento model byl následně použit jako východisko pro 

návrh metodiky hodnocení efektivnosti. Pomocí doplňujících a otevřených otázek 

v dotazníku bylo možné identifikovat i některé příklady dobré praxe z oblasti řízení 

virtuálních a týmů, což bylo dalším z dílčích cílů definovaných na začátku práce. 

Doporučení se zpravidla vztahovala k volbě vhodné technologie, popřípadě obsahovala 

definice funkcionalit, které dokáží usnadnit virtuální týmovou spolupráci.  Tyto best 

practices byly rovněž zakomponovány do navrhované metodiky. 

 

Disertační práce přispívá k současnému stavu výzkumu řízení virtuálních týmů 

analyzováním jednotlivých aspektů této formy spolupráce v kontextu celého systému a 

nikoli pouze ve vztahu k dílčím procesům. Díky dvouletému kontaktu s manažery VT bylo 

možné nashromáždit data k 1352 projektům. Toto množství projektů tak poskytlo 

dostatečný základ pro statistické testování teoretického systémového modelu zahrnujícího 

vysoký počet vztahů (parametrů), jež by při malém vzorku dat nebylo možné ověřit. 
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Práce rovněž přináší nový pohled na tuto problematiku v podobě přístupu zaměřeného na 

aspekty počítačem generované komunikace, které jsou umocněny typem zvolených 

informačních a komunikačních technologií. Technokratický přístup použitý v této práci 

popisuje vliv ICT prostřednictvím generalizujících vlastností, které umožňují určit úroveň 

virtuality konkrétního týmu.   

 

Za největší přínos práce však lze považovat již zmiňovanou metodiku hodnocení a 

diagnostiky výkonu VT, která vychází ze vztahů hypotetického strukturálního modelu 

virtuální projektové spolupráce, jež se na základě statistické analýzy ukázaly jako platné. 

Navrhovaná metodika kombinuje poznatky získané o kauzálních vztazích pomocí 

víceúrovňového modelování a best practices týkající se volby vhodných ICT a výsledné 

optimalizace kolaborativního prostředí. Metodika tedy nepředstavuje pouze teoretický 

hodnotící rámec, ale zakládá se na datech o 1352 projektech získaných od zkušených 

manažerů virtuálních týmů. Celkově lze tedy zhodnotit dílčí cíle práce jako splněné.  
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