RIZENI VIRTUALNICH TYMU - MYTY A REALITA
Virtual Teams Management — The Myths and Reality
Ing. Jaroslava Kubatova, Ph.D.

Katedra aplikované ekonomie, Filozoficka fakulta, Univerzita Palackého v Olomouci
E-mail: jaroslava.kubatova@upol.cz

Abstrakt

Pres rostouci vyuzivani prace virtualnich tymi je dosud k dispozici malo znalosti o
jejich efektivnim Fizeni a o odlisnostech tohoto Fizeni od tradicnich tymii (které se schazeji na
pracovisti). 'V prispévku jsou porovndana tradicni doporucni pro Fizeni virtualnich tymu
s realitou ve firmé Sabre, Inc. a vyvozeny nove naméty pro praci virtualnich tymii.

Abstract

Despite of increasing numbers of virtual teams working worldwide there is still little
known about their effective management and about differences between this management and
traditional  face-to-face working teams management. In this paper traditional
recommendations for virtual teams management and the reality in Sabre, Inc. are compared.
New suggestions for the work of virtual teams are concluded.

Virtualni tymy — myty a realita

Virtudlnim tymem rozumime skupinu lidi, ktefi spolupracuji na spolecném projektu
napfi¢ prostorem, ¢asem a firmami s vyuzitim informacnich a komunikacnich technologii
(ICT) ke vzajemné komunikaci. Clenové virtualniho tymu se mohou nachazet na riznych
mistech jedné zemé, ale i svéta, pochézet z riznych kultur a zfidka nebo viibec se setkéavaji
osobné. Virtualni prace umoziluje organizacim vyuzivat nejlepSich znalosti bez ohledu na
geografickou lokalizaci jejich nositele.

Vyuzivani virtudlnich tymt navézalo na rozvoj tymové prace, které se masivné
prosadilo na pfelomu 80. a 90. let vramci zavadéni TQM. V poloviné 90. let
s technologickym rozvojem a se silici globalizaci zacaly firmy posilovat mezinarodni tymy a
zavadét globalni zplsoby fizeni lidskych zdroji. V roce 1998 byl ziejmé poprvé podrobné
popsan koncept virtudlni prace Anthonym Townsendem a kol. v The Academy of
Management Executive. Vyraznym impulsem rozvoje teleworkingu a virtudlnich tyma byly
udalosti 11. zafi 2001, od té doby rostou pocty virtudlnich tymi exponencidlné. Nyni vyuziva
néjakou formu virtudlni prace na 80 % spoleCnosti na svété a pocet takto pracujicich
zaméstnancu v roce 2008 se odhaduje na 41 milioni.

Pfes popsany rozmach virtudlnich tymt je dosud k dispozici malo znalosti o jejich
efektivnim fizeni a o odliSnostech tohoto fizeni od fizeni tradi¢nich tymu (které se schazeji na
pracovisti). V nésledujicim textu jsou porovnana tradi¢ni doporucni pro fizeni virtudlnich
tymi s realitou ve firm¢e Sabre, Inc. a vyvozeny nové naméty pro praci virtualnich tymda.

Sabre se zabyva zejména tvorbou systému pro elektronické obchodovani v cestovnim
ruchu. Spolecnost zaméstndva na 6 000 zaméstnanci ve 45 zemich svéta, ustfedi sidli
v Dallasu. Systémy vytvorené spoleCnosti Sabre vyuzivad vice nez 60 000 klientl, ktefi
podnikaji v cestovnim ruchu ve 114 zemich svéta. Mezi lety 1996 — 1998 poklesla mira
spokojenosti klientll v Severni Americe (USA, Kanada) ze 79 % na 68 %. Sabre se rozhodla



prejit od tradiéné funkciondlné sestavenych pracovnich tyma k multifunkénim virtudlnim
tymim schopnym bezprostfedné reagovat na potieby a pozadavky trhu. Tyto tymy zacaly
pracovat v roce 1999 a Sabre se musela vypotadat s pozadavky na fizeni a na personalni praci
s tymy, které byly multifunkéni a virtualni zaroven. Sabre vyuZila této pfileZitosti a nechala
provést prizkum 65 virtudlnich tymi, které plsobily v oblasti Severni Ameriky s cilem
porovnat teoreticka doporuceni pro fizeni virtudlnich tyma s realitou. Vysledky tohoto
vyzkumu byly publikovany, aby slouzily i dalSim organizacim, které sestavuji a fidi
multifunkéni virtudlni tymy.

Ve zkoumanych 65 tymech pracuje ptres 500 zaméstnancd, kazdy tym ma tedy
primémé osm &lentl. Clenové tymil pracuji stfidavé bud’ z domova nebo u zikaznika nebo
v sidle spolecnosti v Dallasu. V tymech jsou zastoupeni prodejci, kteti prodavaji rezervacni
systémy, technici, ktefi systémy instaluji a spravuji, skolitelé, kteti zakazniky uci se systémem
pracovat, koordinatofi, ktefi organizuji instalace a Skoleni uzivatell, Gcetni specialista, ktery
zodpovida za vCasné vystavovani a hrazeni faktur, a reprezentanti pro sluzby zadkaznikiim,
kteti zodpovidaji za cely proces. Je ziejmé, ze ¢lenové tyml musi tizce spolupracovat. K tomu
pouzivaji e-mail, telefon, videokonference a internetové diskuse. Clenové tymi se setkavaji
osobn¢ jedenkrat za rok. Z provedeného vyzkumu vyplynulo pét zasad personalniho fizeni
virtudlnich tymt, kde se praxi ovéfené postupy liSi od dosavadnich obecné piijimanych
nazoru.

Zasada €. 1: Budovani diivéry ve virtualnim tymu

v

predpokladem pro efektivni praci virtudlniho tymu. AvsSak pro vytvotfeni vztaht vzajemné
divéry je nutné, aby se lidé setkavali osobné. To by znamenalo, Ze pro virtualni tymy bude
obzvlasté obtizné vybudovat vzajemnou divéru, kdyz se ¢lenové vidaji jen ziidka nebo vitbec
ne.

Vysledky ze Sabre vSak tento tradicni nazor zpochybiiuji. Divéra se ve virtualnich
tymech vytvari na zdklad¢é vzdjemnych pracovnich zkuSenosti a je uzce spojena s pracovni
etikou ¢lenti. Divéra vznika, kdyz lidé dodrzi slovo, v¢as dodaji, co slibili, kdyz sledu;ji
spole¢ny cil a prispivaji k jeho dosazeni.

Z uvedeného lze vyvodit zavér, Ze divéra muze vzniknout 1 virtudln€, aniz by doslo
k osobnimu setkani. Dulezité pak je tuto divéru dale rozvijet. V tradicnich tymech se lidé
setkdvaji 1 mimo préci, o prestavkach u kavy, v polednich pauzach u obéda apod. Dlivéra se
pak rozviji v zavislosti na tom, zda se potvrdi, co jednotlivi lidé fikaji. Takova divéra se
oznacuje jako duvéra zalozena na mezilidskych vztazich. Naproti tomu ve virtualnich tymech
diivéra mezi Cleny sili v zévislosti na spolehlivosti, dislednosti a odpovédnosti pifi praci
v tymu nebo s klienty. Tato divera se oznacuje jako diivéra zalozend na schopnostech a na
ptistupu k tkolim.

Novy poznatek: Budovéani vzajemné davery Clend virtualniho tymu je zalozeno na
rychlych odpovédich na elektronické zpravy od ostatnich ¢lenti tymu, na spolehlivém vykonu
a trvalé zodpovédnosti. Na rozdil od tradi¢nich tymt, kdy divéra vznika v ramci osobnich
vazeb, Clenové virtudlniho tymu zakladaji divéru na ptredvidatelnosti pracovniho chovéani.
Podle tohoto zjiSténi by vedouci tymi méli Cleny tymu naucit rychle odpovidat na
elektronické podnéty, sdilet informace a dasledn¢ dodrzovat zédvazky. Budovani davéry je
vibec pro manazery virtudlnich tymt narocnym ukolem. Nemohou totiz uzivat osvédcené
metody zaloZené na socidlnich interakcich, osobnich setkdnich a na pozorovani vztahti mezi
Cleny tymu. Podpora vzijemné divéry mezi Cleny tymu se tak stdvd vyznamnym tématem
fizeni virtualnich tymt. Ze zkuSenosti v Sabre lze doporudit proaktivni piistup k podpote
daveéry vychazejici z rychlosti, pruznosti, diislednosti a spolehlivosti ¢lent tymu.



Zasada ¢&. 2: Posilovani pozitivni synergie a oslabovani negativni synergie virtualnich
tymu

Existuji nazory, ze pozitivni synergie vznika jen pii osobni spolupraci ¢lent tymu a zZe
v piipad¢ tymi virtudlnich viibec nemiize vzniknout, naopak, kvili izolaci jednotlivych ¢lent
tymu dochazi k oslabeni tymového vykonu neboli k negativni synergii. Clenové virtualniho
tymu nemayji ptilezitost k neformalnimu interaktivnimu uceni ani k neformalnim diskusim, pti
nichz ¢asto vznikaji inovativni mys$lenky.

Pfed virtudlnim tymem tak stoji naro¢ny ukol, dosdhnout synergie i bez osobniho
kontaktu. V Sabre proto pied zahdjenim ¢innosti tymu organizuji pro ¢leny teambuildingové
aktivity, ¢lenové se zabyvaji vymezenim mise a hlavnich hodnot tymu, jednotlivi ¢lenové si
vymezuji cile, vyjasiiuji si role, rozvijeji vzajemné vztahy a vytvareji si skupinovou identitu.
Pfi své Cinnosti se tymy sjizd€ji alespoil jednou v roce, aby tak alesponi ¢astecné nahradili
nedostatek osobniho kontaktu a aby opétovné stanovili dalsi spole¢né cile a vyjasnili si
vzajemnd ocekavani a zasady prace tymu. Aby si ¢lenové tymu plné uvédomili sdilené cile a
vyznam své prace, zpracovava kazdy tym vlastni plan ¢innosti, v némz vytyc€uje své cile na
nasledujici rok. Kromé toho Sabre dba na pribézny trénink virtudlnich tymi. Spole¢nost si
nechala vypracovat specialni kurz od specializované firmy. Kurz obsahuje 15 tréninkovych
moduld, zamétfenych na zefektivnéni prace virtualniho tymu. Moduly se zabyvaji napf.
rozvojem tymového charakteru, fizenim porad, feSenim konfliktl a vybérem novych ¢lent do
tymu. Z vypovedi ¢lent virtualnich tymt vyplynulo, Ze si uvédomuji, jak je v podminkach
vzdalené prace nutné stale si uvédomovat smysl a cil Cinnosti, k nimz cely tym sméiuje.
Absolvovéani tréninkovych modulti podle zkuSenosti absolventii vyrazné zlepSilo a
zefektivnilo komunikaci ve virtualnich tymech.

Z hlediska sdileni znalosti je absence osobniho kontaktu ¢lenit tymu jisté nevyhodou.
V Sabre se vSak prokézalo, Ze tato nevyhoda je do zna¢né miry kompenzovédna sniZenim
synergie negativni, jelikoz je také vyrazné méné piilezitosti k osobnim konfliktim,
k vytvareni klik, k intrikdm, politikafeni, pomluvdm apod., které se beézné vyskytuji na
tradi¢nich pracovistich. Ukazuje se také, Ze se snizuje vliv piislusnosti ¢lenti tymu k pohlavi,
narodnostni ¢i nabozenské skupiné apod.

Novy poznatek: Vedouci virtudlnich tyma musi dbat o posilovani pozitivni synergie a
omezovani negativni synergie pii praci tymi. Dilezitou roli pfitom hraje vzdélavani tymu.
V Sabre se osvédcCil teambuilding pied zahdjenim prace tymu a pribézné skoleni pii praci
tymu. Tyto tréninky pfedevSim pomahaji tymim stanovit misi, cile a plan ¢innosti, rozvinout
tymovy charakter, ur¢it zakladni hodnoty a pravidla prace. Pribézny trénink jiz probiha pii
praci tymu a je zaméfen na posilovani komunikaénich schopnosti, fizeni porad, proces
rozhodovani a dalsi procesy ve virtudlnich podminkach. Tato praxe maximalizuje pozitivni
synergii tymu ve virtudlnich podminkdch a minimalizuje negativni synergii maximalnim
omezenim jevu, jako jsou pomluvy, intriky apod.

Zasada ¢. 3: Eliminace pocitu izolace a osamocenosti ¢lent virtualniho tymu

Nedostatek osobniho kontaktu je velkou nevyhodou virtualni prace. Urcita mira
osobniho kontaktu je nezbytnad prakticky pro vSechna zaméstnani. Bez ni vyrazné schazi
zejména neverbalni slozka komunikace. Po urCité dobé se pracovnici citi izolovani,
osamoceni a mimo hlavni déni. Odstranéni izolace a vy€lenéni ze socialnich siti, jaké vznikaji
na tradi¢nim pracovisti, je tedy jednim z ndro¢nych ukola pfi fizeni virtudlnich tymu. Podle
dlouho zndmych mysSlenek nemohou byt pracovnici virtudlnich tyma tak vykonni ani
spokojeni jako ¢lenové tradi¢nich tymu, jelikoZ socialni interakce v pracovnim prostiedi jsou
jednim z faktorl pracovni spokojenosti.

Pracovnici virtudlnich tymt v Sabre skutecné pfipoustéli, ze prace v izolaci jim Cini
urcité potize, jelikoz postradaji moznost interakce s kolegy, citi se uzavieni ve svych



domovech a stiraji se jim hranice mezi domovem a pracovistém. Sabre v reakci na toto
zjisténi reagovala nejprve zjiSténim individualni potfeby osobnich kontaktli a mirou jejich
vnimaného nedostatku. Podle téchto zjisténi zatradila pracovniky na pozice s vice vyhovujici
mirou pfimého osobniho kontaktu se spolupracovniky ¢i se zakazniky. Pfi vybéru novych
pracovnikli Sabre peclivé zjistuje miru potieby socidlnich kontakti, ktera je u jednotlivcl
velmi odli$n4, a motivaci k virtudlni praci, tou byvé €asto eliminace dojizdéni, lepsi skloubeni
rodinného a pracovniho zivota apod. Podle zjisténych vysledkt peclivé vybird a zarazuje
pracovniky na mista s odpovidajici mirou socidlnich kontakti.

Protoze osobni setkani jsou zdsadni pro vytvofeni vztahl mezi ¢leny tymu, potrada
Sabre pravidelné teambuildingové aktivity a clenové tymi se také setkavaji béhem tréninkda.
Sabre také potfadda vyroCni firemni setkdni a dalSi akce, které jsou dalsi pfilezitosti ke
vzajemnému setkani. Manazefi co nejcastéji komunikuji se ¢leny tymi, aby snizili jejich pocit
izolovanosti; pokud to neni mozné osobn¢, uzivaji alespon komunikaéni technologie.
Manazeti také podporuji vytvareni komunika¢nich siti nejen mezi ¢leny tymi, ale i mezi
dal$imi pracovniky organizace, aby vzdaleni pracovnici méli stale aktudlni piehled o déni ve
firme.

Novy poznatek: V Sabre uplynul néjaky Cas, nez manazefi zjistili, jak feSit pocity
osamélosti a izolovanosti virtualnich pracovnikii. Ur¢itou dobu totiZ trvalo, neZ se tento
problém projevil. Proto v Sabre zacali vénovat velkou pozornost zjiStovani socidlnich potieb
jednotlivych pracovnikli, k cemuz uzivaji psychologické testy, a podle vysledk zatazuji
pracovniky na odpovidajici pozice s rtiznou mirou socidlnich kontakt. Kromé& toho Sabre
organizuje fadu aktivit, pfi nichz se pracovnici alespon obcas setkavaji osobné¢, nékteré z nich
jsou spiSe neformalni, jiné jsou zaméfeny pfimo na teambuilding.

Zasada €. 4: Docenéni vyznamu odbornych znalosti a osobnostnich charakteristik ¢leni
virtualnich tymu

Protoze osobni kontakty virtudlnich pracovnikli jsou omezené, ncktefi manazeii se
domnivali, ze schopnost komunikace a osobnostni charakteristiky ¢lenti tymu jsou méné
dalezit¢ nez v piipadé cClentt tradiCnich tymt. Podle nékterych doporuceni méli
zamé&stnavatelé pfi vybéru virtudlnich pracovnikli posuzovat zejména jejich odborné znalosti a
schopnosti pracovat s technologiemi a také jejich vzdélavani orientovat na rozsifovani téchto
znalosti a schopnosti.

V Sabre se zpocatku také tidili timto nazorem, ale jejich zkuSenost brzy ukazala, ze
vybirat virtudlni pracovniky pfedevsim podle jejich odbornych schopnosti nebylo dostatecné a
zaCali vénovat mnohem vétsi pozornost také jejich osobnostnim vlastnostem. Rovnovaha
odbornych a interpersondlnich dovednosti ¢leni tymu se ukazala jako vyznamny prvek
uspésného fungovani tymu. Pfi vybéru pracovnikli se zaCala vyrazné¢ posuzovat jejich
pracovni moralka a schopnost spolupréce, zatimco trénink se zacal vice soustiedit na rozvoj
odbornych schopnosti.

S vedoucimi tymi i se ¢leny tymi byla vedena diskuse na téma idealni schopnosti ¢lena
komunikovat a druhou nejpozadovangjsi schopnosti byla schopnost tymové prace a podpory
tymu. Déle byly zdlrazinovany flexibilita a adaptabilita na rizné tymové role. Jmenovany
byly schopnost poskytnout a pfijmout zpétnou vazbu, samostatnost, kreativita, iniciativnost,
smysl pro humor a az ke konci se objevily pozadavky na odborné schopnosti. Manazefi to
vysvétlili tim, Ze zatimco interpersonalni schopnosti jsou do zna¢né miry dané, odborné
znalosti Ize tréninkem rozsitit. Do popiedi zajmu pii sestavovani tymt se tak dostala osobnost
pracovnika a to, zda jako osobnost zapadne do konkrétniho tymu.

Pro manazery je velmi dilezité dokazat do svych tymi ziskat, vybrat a nasledn¢ udrzet
takové Cleny, kteti disponuji potiebnou strukturou odbornych a interpersonalnich dovednosti.



Odborné znalosti jsou pro pracovniky virtudlnich tyma pochopitelné nezbytné pro plnéni
konkrétnich tkold. K tomu musi rovnéz byt schopni ovladat veskeré technologie uzivané pti
virtudlni préaci. Podle zkuSenosti v Sabre je ale nezbytné, aby méli rovnéz vysoce rozvinuté
interpersonalni dovednosti. Pfi vybéru pracovnikl se proto v Sabre zacaly pouZivat metody,
hodnotici schopnost komunikace a tymové prace (napt. rozhovory ovétujici zpisoby chovani,
feSeni konkrétnich situaci). Nésledné probihd panelovy rozhovor s vyuZitim ICT, aby se
provétila schopnost kandidati pracovat s technologiemi, interpersonalni schopnosti a to, zda
se osobnostné hodi pro dany tym. U vybranych ¢lent pak navazuje fizeny proces adaptace
v tymu.

Novy poznatek: V Sabre si uvédomili, Ze ¢leny virtudlnich tymu je tfeba vybirat na
zaklad¢ rovnovahy mezi jejich odbornymi a interpersondlnimi dovednostmi. Nepotvrdil se
ptedpoklad, Ze vzhledem k omezenym osobnim kontaktim hraji osobnostni vlastnosti a
zpusoby jednani s lidmi mensi roli nez u tradinich pracovnikd. Naopak, vzhledem k tomu, ze
pfi komunikaci ¢lent virtudlnich tyml zpravidla chybi neverbalni slozka, jsou néaroky na
schopnost efektivni komunikace velmi vysoké.

Zisada €. 5: Hodnoceni vykonu virtudlniho tymu

Mnozi autoii se zamysleji nad tim, jak mize manaZer fidit a posuzovat vykon
pracovnikl, které nevidi, a spravedlivé hodnoceni vykonu a pracovniho chovani virtudlnich

V Sabre je na hodnoceni a odménovani ve virtudlnich tymech kladen velky duraz.
K tomu byl vyvinut komplexni mnohasloZkovy hodnotici proces. V Sabre vytvoftili balanced
scorecard pro kazdy tym. Posuzovanymi veli¢inami jsou

0] podil na trhu a jeho rist

0] ziskovost (nédklady a vynosy kazdé objednavky)

0] zlepSovani procest (¢as od objednavky po jeji realizaci)
0] spokojenost zakaznikl (na zaklad¢ dotazovani)

Zvlastni daraz je kladen na sledovani spokojenosti zékazniki jednotlivych tymi a jsou
stanovovany ro¢ni cile v oblasti sluzeb zdkaznikim. Manazefi provadéji kazdé cCtvrtleti
pruzkum spokojenosti zdkaznika a vysledky podle jednotlivych tymii uvetejiiuje na intranetu.
Vsichni pracovnici tak pfesné¢ védi, jak si stoji v porovnani s ostatnimi tymy. Peclivé
sledovani spokojenosti zakaznikli umoziuje pfesné zamétfeni na potieby zakaznikli. Vedouci
tyml maji k dispozici externi, i kdyz subjektivni, podklad pro hodnoceni a odménovani
virtualnich tymé. Clenové tymt jsou postupné stale intenzivnéji zapojovani do stanovovani
cila vedoucich ke zlepSeni sluzeb zakaznikim. Dal§im pifinosem vyuzivani balanced
scorecard je zlepSovani procest, resp. zkracovani doby potfebné k realizaci objednavky
véetné zaskoleni uzivatell. Tato veli¢ina je objektivné méfitelna.

Manazefti také hodnoti individudlni vykony ¢lent virtudlnich tymt. V Sabre se sleduji
veli¢iny jako pocty instalaci, ziskani novych kontraktl, pocty proSkolenych uzivatelii systémi,
preciznost finan¢nich dohod a udrzeni zakaznikli. Odméinovani je zalozeno na takovychto
kvantifikovatelnych veli¢inach a je tak oprosténo od vlivu stereotypll, favorizovani a dalSich
neobjektivnich vlivi. Hodnoceni a odménovani virtualnich pracovniki je paradoxné
objektivngj$i nez hodnoceni pracovniki, s nimiz je manazer v dennim kontaktu. Zkresleni,
ktera jsou dusledkem osobniho vztahu hodnotitele k hodnocenému, jsou v ptipad¢ virtualnich
tyml mnohem slabsi, a hodnoceni vychazi z objektivnich udaja.

Krom¢ kvantifikovatelnych idajii sleduji manazeti také pracovni chovani ¢lent tymi —
pfebirani iniciativy, chovani pfi virtudlnich poraddch, ndvrhy na zlepSeni prace tymu,
zaskolovani novych Clent tymu a dalsi aktivity, ovliviiujici vykonnost tymu. Manazeti také
monitoruji elektronickou komunikaci, pracovni e-maily ¢lenli tymu apod. Dostavaji tak



k dispozici mnohem detailn¢jsi obraz o ¢innosti jednotlivych pracovnikidi nez v ptipadé
tradiéniho pracovisté. Clenové tymii navic provadgji sebehodnoceni, takze v konedném
diisledku vznika hodnoceni 360°: od zékaznikii, od vedouciho tymu, popi. vy$siho manazera
a sebehodnoceni.

Manazeti vyuzivaji vysledkli hodnoceni k poskytnuti okamzité zpétné vazby a
k rychlému teSeni aktualnich probléml. Manazefi pfitom zdlraznuji vyznam média, kterym je
zpétnd vazba poskytnuta. Doporucuji dvousmérmny komunikaéni kanal jako napf.
telekonferenci, aby mohly byt okamzit¢ feSeny projednavané problémy. Tento zplsob
komunikace nuti manazery piipravovat hodnoceni velmi peclivé a také se velice peclive
pfipravit na jednani s pracovnikem. Né&kteti manaZeti v Sabre dokonce voli mési¢ni interval
k pravidelnym diskusim s kazdym c¢lenem virtudlniho tymu. Cilem je, aby pracovnici
s ditvérou dokazali projednat s manazerem i nepiijemné zaleZitosti a nalézt feSeni problému.

Novy poznatek: Sabre vyvinul komplexni systém sledovani vykonu virtualnich
pracovnikll. Balanced scorecard je vynikajici zplsob méfeni efektivity tyma. Sledovani
vykonu tymt se déje prostfednictvim monitorovani elektronickych pracovnich aktivit a
systematickym sbérem dat pro 360° hodnoceni. Tyto vysledky poskytuji dobrou zakladnu pro
hodnoceni a odménovani virtualnich pracovnikli a pro rozvoj novych tréninkovych programd.
Manazeti poskytuji okamzitou zpétnou vazbu jednotlivym pracovnikiim a okamzité s nimi
spolupracuji na feSeni aktualnich problému. Jak uzaviel jeden z manazerti v Sabre: Ve
virtualnim prostfedi mohou byt pracovnici mnohem Iépe hodnoceni za to, co skutecné dé€laji,
nez za to, co se tvari, ze délaji.

Zavér

Mnohé ztoho, co bylo o vedeni virtudlnich tyma v Sabre zjiSténo, vyplynulo az
z delSich zkuSenosti a chyb. Manazeti uvadéli, ze docenéni dopadii izolace ¢lent virtudlnich
tymi trvalo urcity cas, delsi dobu trvalo také nez se manazefi naucili poskytovat negativni
zpétnou vazbu elektronicky, dlouho se snazili v takovych ptfipadech zorganizovat osobni
setkani.

V pribéhu vyzkumu v Sabre bylo zjisténo mnoho dalSich oblasti, které 1ze zlepSovat.
Nejvyssi vedeni hleda cesty, jak vice zplnomocnit jednotlivé virtudlni tymy. Stale se hleda
optimalni skladba Skoleni pro virtudlni tymy. A pofad se pracuje na optimalizaci systému
odménovani, ktery by spravedlivé odrdzel jak vykon tymu, tak vykon jeho jednotlivych ¢lend.
Vezmeme-li v Gvahu, Ze virtualni tymy vznikly mj. v reakci na dynamiku trhu, je zfejmé, ze
jejich flexibilité se musi pfizplsobovat i jejich fizeni, Ze zptsoby prace s tymy 1 jednotlivymi
¢leny nemiizou probihat podle neménnych strategii, ale musi se ménit spolu se zménami cild,
ukoll a ¢innosti tymil.

Je jisté, Ze s rostouci globalizaci se potfeba organizaci ziskdvat talentované pracovniky
na ruznych mistech svéta bude zvySovat, a Ze vyuzivani virtualnich tymt bude mit rostouci
tendenci. Komunikace pomoci technologii bude rychle nahrazovat cestovani. Rizeni virtualni
prace tak bude dulezitou soucasti managementu organizaci.
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