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Abstrakt

Diplomova prace Psychologické aspekty prace na dalku se vénuje aktudlnimu tématu prace na
dalku z pohledu psychologickych aspekti a pracovnikii na dalku. V diplomové praci je
predstaven koncept prace na dalku v aktudlnim spoleCenském kontextu s jeho historickym
k osobnostnim charakteristikAm pracovnika na dalku, well-being, work-life balance a

socidlnim rozméram prace na dalku.

Ve vyzkumné ¢asti je prezentovan kombinovany vyzkum — kombinace mapujici a ptipadové
studie. Téma vyzkumné Casti je tymova spoluprace a psychologické bezpeci u specifické
skupiny pracovnikll na dalku — lektori v neziskové organizaci. Do kvantitativni Casti se
zapojili pracovnici na dalku 1 jejich manazefi, v kvalitativni ¢asti hodnotili tymovou

spolupréaci a psychologické bezpeci v tymu pouze manazefi tymu.

Kli¢ova slova

Prace na délku, osobnostni charakteristiky, well-being, work-life balance



Abstract

The theses Psychological aspects of teleworking is dedicated to actual theme of a teleworking
from the perspective of psychological aspects and teleworkers. In the theses a concept of
teleworking is introduced in the current social context with its historical development. The
main focus is on introduction a teleworking in relation with personal characteristics of a

teleworker, well-being, work-life balance and social dimension of teleworking.

In the empirical part there is introduced a mixed methods research — a combination of
mapping study and case study. The theme of the empirical part is teamwork and
psychological safety of specific group of teleworkers — lectors from the non-profit
organization. In the quantitative part got involved both teleworkers and their managers, in the
qualitative part evaluated the teamwork and psychological safety in the team only managers

of the teams.
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Uvod

Predkladand diplomovéa prace se déli na dveé zdkladni Casti — teoretickou a empirickou.

Ustiednim tématem jsou psychologické aspekty prace na dalku.

V teoretické Casti je na zacatku predstaveno téma prace na dalku. Tato specifickd forma prace
a ani zde nejsou prezentovany poznatky pochdzejici ze zahrani¢i. V ceském prostiedi
pievazuje pohled na praci na dalku jako na praci z domova. Povazuji tedy za dulezité vénovat
prvni ¢ast diplomové prace pohledu na koncept prace na dalku. Uvod do problematiky
predstavuje praci na dalku jako jednu z forem prace v kontextu aktudlnich spolecensko-
ekonomickych zmén. Déle se vénuji vydefinovani konceptu, historickému vyvoji prace na
dalku ve svétovém kontextu a SirSimu spolecensko-legislativnimu kontextu vyvoje a aktudlni
podoby prace na dalku. Nasleduje predstaveni specifik prace na dalku s poukdzanim na

v literatufe ¢asto zminované vyhody a nevyhody préace na dalku.

Nasledujici kapitoly se vénuji jiz centrdlnimu tématu vybranych psychologickych aspekti
prace na dalku. V této Casti jsem se zaméfila pouze na pohled jedince — pracovnika na dalku.
Pro dalsi rozpracovani jsem vybrala osobnostni charakteristiky pracovnika na dalku, které
maji vliv na jeho postoje, vykon, spokojenost v praci. Prostor v této praci dostaly i
charakteristiky prace — kontrola a autonomie v praci, které se s praci na dalku spojuji a
v soudobych vyzkumech z oblasti pracovni psychologie hraji dulezitou roli. Prozivana
kontrola a autonomie v praci souvisi i s osobnostnimi charakteristikami, z toho diivodu se toto
téma objevuje 1 v ¢asti zaméfené na osobnostni charakteristiky pracovnika na dalku. Dalsi
Cast se vénuje vztahu mezi well-being a work-life balance a prace na dalku. Psychologické

aspekty konci pohledem na socialni rozmér prace na dalku.

o~

V empirické ¢asti predstavuji ptipadovou studii, ktera se zaméfuje na tymovou spolupraci a
psychologické bezpeci u specifické skupiny pracovnikli na dalku z pohledu manazera téchto
pracovnikid doplnéného o zakladni pohled pracovnikli. V praci jsou zdroje uvedeny podle
aktualni 6. edice citatni normy APA. V pfipadech, kdy norma jasn¢ neurcuje podobu citace,

4

volim formu, kterd slouzi k nejjednodussi identifikaci zdroje.



TEORETICKA CAST
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1. Prace na dalku — uvedeni do problematiky

Soucasnou svétovou ekonomiku pohéani inovace. Zmény, které se dotykaji organizaci ve
vyspélych statech, jsou vSudyptitomné a neptehlédnutelné. Nikdy nebylo pro organizace tak
jednoduché ziskat vedouci postaveni na trhu a nikdy nebylo tak snadné vzapéti o takové
postaveni pfijit. Ekonomické uspéchy a konkuren¢ni vyhody nemaji dlouhého trvani, proto se

organizace musi pohybovat stale vpied a investovat finance i energii do neustalého rozvoje.

Rychl¢é zmény, které tlaci na to, aby se organizace staly inovativnéj$imi a adaptabilnéj$imi, se
dotykaji 1 samotnych pracovniki. Na zédklad¢ pokroku v oblasti technologii se proménuje i
samotny pracovni trh. Postupné klesd procento manualnich a rutinnich praci na ukor téch,
které vyzaduji nerutinni analytické a interpersondlni schopnosti a dovednosti (World
Economic Forum, 2017). Soucasny pracovni trh po pracovnicich vyzaduje jiné schopnosti a
dovednosti, nez které byly zdsadni pro préci po desitky let. Zaroven Skolské systémy na tento

trend zatim adekvatné nezareagovaly, coz ptedstavuje hrozbu i do budoucna.

Organizace se tak dostavaji do situace, kdy vice neZ kdy jindy potiebuji (kvalitni) potencialni
pracovniky zaujmout a soucasné musi vénovat velkou péc¢i o stavajici kvalitni pracovniky.
Podoba ftizeni lidskych zdrojii se tedy proménuje spiSe smérem k marketingu nez ke
klasickému pojeti fizeni. Organizace musi umét odpovidat na otazku, co pracovnici chtéji, co
je motivuje k praci, co je €ini v praci spokojenymi a co zajisti, Ze dany pracovnik v organizaci

zustane.

Gallupuv institut (Gallup, 2017) zjistil, Ze praveé nabidka flexibilnich forem prace hraje hlavni
roli v rozhodnuti pracovnika, zda ve stavajici organizaci zlistane, nebo ji opusti. Mezi hlavni
flexibilni formy prace se fadi castecné a zkracené uvazky, pruznd pracovni doba, konto

pracovni doby, sdilené Givazky a prace na dalku (v€etné prace z domova).

Z tohoto uhlu pohledu se zdd, Ze jsou organizace tlateny pracovniky k tomu, aby jim
umoznily takto pracovat. Tento pohled je ale pouze jednou stranou mince. Z vyuZivani
flexibilnich forem prace mohou profitovat organizace i1 jinym zplsobem nez jen tim, Ze si
mohou Iépe udrzet kvalitni pracovniky. Tato uspotadani mohou pfinést organizaci zaddouci
flexibilitu a zvySeni adaptability pfi vSudypfitomnych zménach, moZznost rychleji na tyto

zmény reagovat a vyuzivat inovaci k posunu kuptedu. Pfinosy jsou tak oboustranné.
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Z téchto rychle se rozvijejicich forem prace jsem si jako téma diplomové prace zvolila
posledné jmenovanou — tedy praci na dalku. V Ceské republice je prace na dalku vniména
jako synonymum pro praci zdomova a podle oficialnich statistik neni pfili§ vyuzivana.
Soucasné neexistuje témet zadna odborna literatura, ktera by se timto fenoménem zabyvala.
Dle mého nazoru je prace na dalku redlné vyuzivana v Ceskych organizacich vice, nez by se
mohlo zdat, a to formou ad hoc. Za dulezité povazuji seznamit pracovniky a organizace
s touto formou prace, s jejimi piinosy a riziky a predevsim s tim, jak co nejlépe praci na dalku
v organizaci implementovat a maximalizovat tak pfinosy a minimalizovat rizika. Tato prace
se ovsem mimo obecné seznameni s praci na dalku vénuje praci na dalku z pohledu

pracovnika a pfedevs§im se zamétuje na psychologickou tematiku.

1.1 Predstaveni prace na dalku
Prace na dalku, tedy moznost pracovat z jiného mista, nez z mista, kde sidli zaméstnavatel,
nebo kde ma pracovnik kancelat, je na vzestupu. V Ceské republice jde o relativné nové téma,
které je ovSem v zapadnim svét€ a predevS§im v USA diskutovano a v rizné podobé
implementovano jiz po dlouha Iéta. Jeji rozSifeni podporuje jak rozvoj informacénich a
komunikac¢nich technologii (ICT) a pfistupu k internetu, postupné promény prace (napf.
digitalizace prace), tak i proména pracovniho trhu. Tyto trendy vnimaji lidé z praxe, ale jsou
zachyceny 1 vyzkumniky napt. z Gallupova institutu ve zpravé ,,State of the American
Workplace®, kterd vySla vroce 2017 (Gallup, 2017). Tyto velké a neustalé zmény se v
budoucnu dotknou fungovani organizaci v zakladech a zmény v jejich fungovani budou muset
byt vétsi nez ,,pouhd*™ implementace prace na dalku. Flexibilni formy prace (do niZ spada i
prace na dalku) jsou ovSem jen kouskem skladanky, kterd vytvaii moderni a

konkurenceschopné prostfedi organizace.

Pro ptfedstavu o tom, jak velkym trendem prace na dalku je, nabizim pohled do USA, kde
prace na dalku jako koncept vznikla. V USA pracovalo pravidelné na dalku (alespon jeden
den v mésici) vroce 2010 26,2 mil. pracovnikii, coZ je skoro 20 % veSkeré pracovni sily
v USA. V roce 2008 byl sice celkovy pocet pravidelné pracujicich na dalku v USA vyssi —
33,7 mil., ale tato ¢isla jsou ovlivnéna velkou nezaméstnanosti, ktera se objevila nasledkem
ekonomické krize v roce 2008. V roce 2010 z celkového poctu pracujicich na dalku ovSem

celych 84 % pracovalo na dalku minimalné jeden den v tydnu (oproti 72 % v roce 2008).
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Mimo trend Castéjsi pravidelné prace na déalku, je na vzestupu i ad hoc prace na dalku (83 %
zaméstnavatell v USA nabizelo pracovnikiim tuto moznost v roce 2010) (World at Work,

2011).

Ceska republika je ve vyuZivani prace na dalku stile na za¢atku. V roce 2008 zde pracovalo
alespoit néjakou cast pracovni doby (minimalné¢ plal dne v tydnu) na dalku 2.3 %
zaméstnanct, v roce 2014 uz to byla 4 % vSech zaméstnanct. Zvysil se i pocet organizaci,
které praci na dalku nabizi, a to z 18 % v roce 2008 na 30 % v roce 2014 (CSU, 2014). Jak je
z uvedeného patrné, prace na dalku je v Ceské republice na vzestupu, i kdyZ se zatim jedna
spiSe o raritu. Ve srovnani s ostatnimi staty Evropské Unie se Ceska republika fadi na
posledni pticky ve vyuzivani prace na dalku, naopak mezi staty s vysokym procentem
pracovnikl (mezi 30 a 37 %) pracujicich na dalku patii Dansko, Svédsko a Nizozemsko

(Eurostat, 2015).

Nekteré velké organizace, které byly znamé pro masivni implementaci prace na dalku, ovsem
od této politiky upousteji. V roce 2013 vykonna feditelka organizace Yahoo praci na dalku
zcela zrusSila (Fried & Hansson, 2014). Tento krok byl vniman jako velice kontroverzni a
povazovan za ne pfili§ vhodnou formu feSeni problémi, se kterymi se Yahoo v té dob¢
potykalo. Tento krok meél pfinést vétsi stmeleni tymu, zvySeni pocitu soundlezitosti k
organizaci a predev§im zvySeni produktivity pracovnikli (Goudreau, 2013). Ani tento
kontroverzni krok ovSem k oZiveni ekonomiky Yahoo nepomohl, a tak se v Cervenci 2016

organizace Yahoo domluvila s organizaci Verizon na prodeji (Goel, 2016).

V bieznu roku 2017 zase oznamila organizace IBM svilj zamér zruSit praci na dalku (zatim
pouze) pro pracovniky marketingového oddéleni (Kessler, 2017). Pro politiku IBM toto
znamena Uplny obrat, nebot’ IBM bylo velkym propagatorem prace na dalku a ve své zpraveé
z roku 2009, ,,Working Outside the Box: A Study of the Growing Momentum in Telework “,
predstavuje benefity prace na dalku a postupy zavadéni prace na dalku v IBM, kterymi se
inspirovaly mnohé dal$i organizace po celém svété (Caldow, 2009). Naopak ve stejné dobg,
kdy v Yahoo byla prace na dalku zakdzana, britska organizace Vodafone v reakci na tento
krok zapocala sviij program na implementaci flexibilnich forem préace (v€etné prace na dalku)

(Peacock, 2013).

Préce na dalku je tedy v soucasné dob¢ kontroverznim tématem piedevsim pro organizace. Po

obdobi, kdy organizace zacaly systematicky implementovat praci na dalku, sledovaly jeji
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klady a zapory, které se snazily exaktné¢ méfit, pfiSlo pravdépodobné obdobi vystiizlivéni.
Prace na dalku neni jednoduchy navod na tspéch organizace, jak mozna nékteti ocekavali.
V reakci na toto vystiizlivéni Ize pozorovat tendence k zavrzeni celého konceptu prace na
dalku — zakazy prace na dalku a navraceni pracovnikl zpét do kancelafi. Toto je jedna z cest.
Jind je cesta inovace zptisobu prace na dalku — prizkum, které komponenty a zplisoby prace
na dalku spiSe potencuji negativni aspekty a snahy o minimalizaci negativ prace na dalku a co

efektivnéj$i vyuzivani pozitivnich stranek prace na dalku.

v

Druhé popsana cesta je pro organizace sice trnitéjSi a zdlouhavéjsi, ale vzhledem k vysoké
poptavce po praci na dalku (a obecné po flexibilnéjSich formach prace) ze strany pracovnikl a

k rychlému technologickému rozvoji, je toto cesta budoucnosti.

Y. Baruch a N. Nicholson (1997, s. 21) na zaklad¢ rozhovorti s pracovniky na dalku
(konkrétn¢ s pracovniky z domova) zjistili, ze pii zkoumani prace z domova je zapotiebi
zkoumat efekty (Casto protichiidné) téchto nasledujicich Ctyi oblasti. Tento piehled povazuji

za dobfe ilustrujici obecné oblast prace na dalku, proto ho uvadim:

e Prace (charakteristiky prace a jeji uspoiradani) — tento aspekt jsem se snazila
priblizit v kapitole, ktera se zabyva specifiky prace na dalku.

e Prolinani prace a osobniho Zivota — tento aspekt jsem zCasti zpracovala v kapitole,
ktera se zabyva well-being, work-life balance a praci na dalku.

e Individualni charakteristiky — vzajemné ovlivnéni osobnosti pracovnika na dalku a
prace na dalku, tento aspekt je obsaZen v kapitole zabyvajici se osobnostnimi
charakteristikami pfi praci na dalku.

e Organizacni aspekty — jak podporujici, ¢i nepodporujici je prostfedi organizace ve
vztahu prace na dalku. Problematika tohoto aspektu je pouze nastinéna v samotném

zaveru této prace.

1.2 Terminologické vyjasnéni prace na dalku
Termin prace na dalku (v anglictingé telecommuting nebo také teleworking) vznikl v roce
1973, kdy ho poprvé pouzil americky fyzik J. Nilles. Hlavnim motivem, proc J. Nilles pfisel
s terminem prdace na dalku a zapocal v této oblasti vyzkum, bylo hledani feSeni Spatné

dopravni situace pii kazdodennim dojizdéni za praci milioni pracovnikli, zvySujici se
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zneCisténi ovzdusi a ztraty Casu pii dojizdéni, ktery by lidé mohli vénovat svym rodindm nebo
volnocasovym aktivitdm. Pivodné tedy termin prdce na dalku (telecommuting) zdrazioval

predevsim aspekt dojizdéni (Kurland & Bailey, 1999).

Slova telecommuting a teleworking se skladaji z predpony tele- a kotene slova commuting,
nebo working. Pfedpona tele- je feckého piivodu a v anglictin€é znamena, ze je néco ,, daleko
nebo na dalku* (Wehmeier & Hornby, 2000, s. 1230). Pteklad anglického slova commuting
znamena ,,pravidelné dojizdéni autobusem, viakem, autem atd. mezi domovem a praci*
(Wehmeier & Hornby, 2000, s. 226). Working v tomto vyznamu znamena ,, pracovat pro

zameéstnavatele “ (Wehmeier & Hornby, 2000, s. 1375).

Vétsina soucasnych autor terminy telecommuning a teleworking pouziva jako synonyma.
Toto plati i pro Ceské prostiedi (Martoch, 2012; Sladek, 2006). Jini autoii poukazuji na
rozdily, kdy telecommuning zduraznuje vice aspekt dojizdéni za praci, zatimco teleworking
zdaraziuje spise aspekt vykonu prace na dalku, coz nemusi nutné znamenat absenci cestovani
kvili praci. Na tyto rozdily poukazoval v 80. letech pfedev§im ,,otec telecommutingu a
teleworkingu®, jak se J. Nillesovi prezdiva (Vega, 2003). Jak jiz bylo zminéno vyse,

v soucasné dob¢ se terminy spiSe povazuji za synonyma, nebot’ podoby prace na dalku se od

vvvvvv

Dale lze najit kulturni specifika uziti téchto termind. Telecommuting je vice rozsifen
v americké literatufe a vyzkumu, zatimco v evropském prostfedi je preferovan termin

teleworking (ptip. telework) (Baruch, 2001; Madsen, 2011).

Definic prace na dalku je mnoho. Na obecné Urovni nachdzeji odbornici relativni shodu. Pro
lepsi pfedstavu o konceptu uvedu tfi souCasné definice pochdzejici z rizného prostredi od

ruznych autort.

e Y. Baruch (2001, s. 114), ktery je feditelem vyzkumu na Southampton Business
School ve Velké Britanii, nabizi tuto definici: ,, O praci na dalku mluvime, kdyz
pracovnici celou nebo cast své prace vykonavaji fyzicky mimo misto zaméstnavatele a
vyuzivaji pro vykon prdce a komunikaci informacni technologie. *

e Velice podobnou definici nalezneme v Ramcové dohodé o praci na dalku (ETUC,
UNICE-UEAPME, & CEEP, 2002, s. 2), ktera byla uzaviena clenskymi staty

Evropské Unie v Cervenci roku 2002: ,, Prdce na dalku je formou organizace a/nebo

15



vwkonu  prdace  vyuzivajici  informacnich  technologii v kontextu  pracovni
smlouvy/pomeéru, kdy zavisla prace, ktera by mohla byt také vykonavana v prostorach
zaméstnavatele, je provadéna mimo tyto prostory.

e Cesky propagator prace na dalku M. Martoch (2012, s. 15) ve své piiruéce pro
pracovniky na dalku podava tuto zjednodusujici definici: ,, Pojmy prace na dalku,
teleworking, telecommuting, stejne jako prdce online jsou synonyma vyjadrujici
zpuisob prdce, kdy jednotlivi pracovnici nejsou fyzicky pritomni na jednom miste. Pro

«

vzdalenou komunikaci a spoluprdci v redlném case pouzivaji informacni technologie.

V odborné literatue vénujici se praci na dalku se setkdvame s dal§imi terminy, jako home-
working, home-based working, homework, working-at-a-distance, off-site workers, remote-
workers, networking, flexible working, mobile working, electronic cottages, virtual
organization, virtual workplace, satellite centers, neighborhood work centers atd. (Baruch,
2001; Madsen, 2011). Obrovské mnozstvi navzajem si podobnych termini nenapoméha
uchopitelnosti prace na déalku jako konceptu, ktery je pfedmétem védeckého zkoumani.
Pravdépodobnéji nejCastéji je feSen vztah mezi terminem telework (prace na dalku) a
homework (prace z domova). Cim dal vice se do telework zahrnuje prace na celé fadé
odlisnych decentralizovanych pracovnich mist (tj. prace odkudkoli). V takovém pfistupu je

homework jedna z forem telework (Sullivan, 2003).

I ptesto, Ze odbornici nachdzeji relativni shodu v obecné definici terminu prdce na dalku,
v ptipad€¢ empirického vyzkumu se zd4 byt operacionalizace prdce na dalku problematicka.
Ve vyzkumech se setkdvame s rlznymi definicemi, které znemoZiiuji komparaci jejich
vysledkl navzajem. Dalsi komplikaci je proménlivost podob prdace na dalku, ptedevsim diky
rychlému rozvoji informacénich technologii, které¢ hraji v prdaci na dalku dilezitou roli. J.
Nilles dokonce oc¢ekava, Ze termin prdace na dalku Gpln€ vymizi, protoze tento zplisob prace
se stane normou pro vSechny (Mears, 2007). Prdce na dalku tedy v tomto smyslu spise
nastavuje novy zpusob prace, ktery reaguje na pozadavky ménici se spole¢nosti, nez presné

definovany zptisob prace vhodny pro jasné uréené skupiny pracovnikd.

V Ceském prostiedi se pouziva jak Cesky ndzev prdce na dalku, tak pivodni terminy

telecommuting a teleworking, ptip. telework (Martoch, 2012; Sladek, 2006; Duskova, 2007).

Telecommuting a teleworking jsou ustiedni pojmy této prace, které oznacuji ceskym

ekvivalentem prdce na dalku. Tento termin jsem zvolila, ponévadz se domnivam, Ze je
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dostatecné obecny a zaroven flexibilni, aby pokryl vSechny formy prace na dalku, a tak celou

§ifi dané problematiky.

1.3 Historie prace na dalku ve svétovém kontextu
V této kapitole se budu zabyvat historii prace na dalku, predevsim jako konceptu, ktery byl
popsan v 80. letech 20. stoleti J. Nillesem.

Kdyz bychom se totiz podivali dale do historie, do dob kdy placenéd prace v dnesnim slova
smyslu vznikala, pak jeji podstatou byla prace na dalku (nejcastéji z domova). AZ v obdobi
pramyslové revoluce zacal postupny odklon od tohoto zplsobu prace k centralizovani
pracovnich kapacit do urcitého mista, kde pracovnici vykonavali praci (Buchtova, 2013). Byla
to pravé primyslové revoluce, ktera urychlila a dovrSila oddéleni price od domova,

geograficky i psychologicky (Baruch & Nicholson, 1997).

Ve 20. stoleti se prvni zminky o préci na dalku, jak ji zndme dnes, objevuji ve sci-fi literatute.
E. M. Forster vroce 1909 vydal kratkou povidku , The machine stops“, kde lidé ziji v
osaméni pod povrchem zemé a pracuji a komunikuji spolu navzijem prostiednictvim
technologii, které umoziuji druhou osobu vidét a slySet v redlném case (jakdsi obdoba
dnesnich telekonferenci). Cely svét je pak fizen velkym pocitacem (,,Machine*), ktery
zajistuje 1 vSechny potieby lidi (od fyzickych po duchovni). Ve svém vyznéni je povidka
varovanim pied pfiliSnym technologickym rozvojem a moznou nadvladnou stroji nad lidmi,
zaroven ovSem E. M. Forster skvéle predpovédél podobu dnesni virtualni prace a virtudlnich

vztahii (Westfall, 2004).

Od konce 60. let 20. stoleti se v USA zafala vénovat vétSi pozornost praci na dalku,
pfedevSim v navaznosti na politickou situaci na Blizkém vychod¢, ktera méla za nasledek
ropnou krizi (Haddon & Brynin, 2005). Doslo ke skokovému zvySeni cen ropy a nasledné

k jejimu nedostatku.

USA podporovaly vyzkum, ktery mél nalézt feSeni pro tuto situaci, a jednim z feSeni bylo
sniZit spotfebu ropy prostifednictvim prace na dalku. Tomuto feSeni nahrdvala i skutecnost, ze
se v této dob¢ rozvijely informaéni technologie, které praci na dalku umoznovaly. Zarovein se
ménila 1 struktura pracovniho trhu — ¢im dal vice lidi pracovalo v tzv. informacné zamétenych

zaméstnanich, ke kterym pracovnici pottebovali pouze pocitac, telefon a fax. DalSim
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faktorem, ktery pomohl prvotnimu rozvoji, byl odklon od klasického manazerského ptistupu
k liberdln€jsim formam fizeni a vedeni ve smyslu myslenky, ze prace je to, co vykondvame,

ne misto, kam chodime (Davenport & Pearlson, 1998).

Za Sirokou popularizaci tématu se zasadil futurolog A. Toffler (Baruch, 2001). V roce 1980
vydal knizku ,,Tteti vlna®“, ktera se stala v USA trhdkem a kde se cela jedna kapitola zabyva
prave praci na dalku. Prace na dalku (A. Toffler mluvi pfedevsim o praci z domova) ma byt
feSenim problému, jak vratit zpét Zivot do mista domova, jak tomu bylo po staleti. A. Toffler
v ni ptredpovida, ze 10-20 % vSech pracovnikli mlzZe pracovat z jejich domovi (ty nazyva
,,electronic cottages ) béhem nasledujicich 20-30 let a Ze rozsifenost prace z domova bude
stejna, jako byla pted primyslovou revoluci, ktera vedla k svazani prace s tovarnami (Toffler,

1980).

Prace na dalku je pro vyzkumniky tézko uchopitelna, protoze se rychle vyviji, a tim
proménuje. J. Messenger a L. Gschwind (2015) ptedstavili na konferenci ILERA svij
ptispévek ,,Three Generations of Teleworkers®, ktery miize pomoci v nahlédnuti rtiznych

podob prace na déalku z pohledu jejiho vyvoje.

Prvni generaci je tzv. Home Office (domaci kancelaf, pozn. termin home office se v ¢eském
prostiedi pouziva velice Casto pro vyjadieni prace na dalku). Hlavnim motivem pro Sirokou
implementaci prace na dalku, bylo predevs§im omezeni cestovani do prace, takze ptredstavou J.
Nillese a ostatnich odborniki na praci na dalku, bylo pfemisténi pracovniho mista do mista
bydlisté pracovnika (nebo do jeho blizkosti). Cilem bylo nejen omezeni spotifeby pohonnych
hmot a snizeni produkce oxidu uhelnatého, ale také uspora Casu a pen€z pramenici z absence
dojizdéni. Tyto efekty jsou o to vétsi, kdyz si uvédomime, Ze koncept vznikl v USA na
zapadnim pobteZzi, kde cestovani do prace mohlo trvat i nékolik hodin denné. Rozvoj prace na
dalku postupoval v prvni fazi pomalu, ale neustale. Zacaly se také objevovat tzv. ,,satellite
centres “, dislokované kancelafe v blizkosti bydlisté pracovnika. Cim vice se prace stavala
sofistikovangj$i, tim se prace na dalku rozsifovala do vice obort, az se praci na dalku konecné
dostalo 1 pozornosti akademiktd. V této fazi byly de facto kancelafe pieneseny do domovi
pracovnikl (pfip. do jejich blizkosti), ale byly statické — pracovni misto se tak pouze

pfesunulo na jiné misto (Messenger & Gschwind, 2015).

Druha generace je pojmenovana Mobile Office (neboli mobilni kancelér). Pfesné oddélit prvni

generaci od druhé, je velice slozité. Hlavnim hybatelem zmén podoby prace na dalku je opét
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technologicky skok — zac¢inaji se objevovat a vyuzivat mensi, vykonnéjsi a levnéjsi zatizeni,
jako jsou notebooky a mobilni telefony, které umoznuji pracovnikovi vykondvat praci nejen
na ur¢itém misté (napt. z domova), ale témét odkudkoli. Navzdory rozsifeni tohoto typu prace
na dalku se vyzkumnici na konci 20. stoleti stale zabyvali studiem prace na dalku, jak byla
popséna v prvni generaci (tedy jako prace z domova). Jednim z divodi muize byt fakt, ze
nova prenositelnd zafizeni byla zpocatku draha, a tak je zacali vyuZzivat pfedev§im manaZzefi,
zatimco home office byl zpocatku (a nadale) vyuzivan predevsim ufedniky. Tak se vyvijela
nova forma prace na dalku, kterou vyzkumnici opomijeli. Velice rychle ovSem doslo
ke zlevnéni, a tak vétsi dostupnosti mobilnich zafizeni a ptistupu k internetu, coz podpofilo i
rozvoj této podoby prace na dalku, kterd je nezavisld na mistu vykonu a casu prace

(Messenger & Gschwind, 2015).

Tteti generace, pojmenovana Virtual Office (virtualni kancelar), je opét vysledkem
technologického pokroku — tzv. novych informacénich technologii. Zatimco v minulé generaci
prace na dalku musel pracovnik mit stale u sebe informace/data, ktera potifeboval k praci, nyni
mu sta¢i pouze jedno zafizeni (chytry telefon, tablet, notebook), aby mohl komunikovat a
pracovat kdykoli a odkudkoli. Tato zafizeni umoziuji predev§im ukladani informaci v tzv.
cloudu a informacnich sitich (Messenger & Gschwind, 2015). V této podobé prace na dalku
tak mize byt pracovnik vice autonomni v tom, kdy, kde a jakym zplGsobem bude pracovat.
V soucasné dob¢ existuje malé mnozstvi studii tykajici se virtudlni prace a spiSe se dava do
kontextu SirSi diskuze o zméné nahliZzeni na praci jako takovou a jeji podoby (spolecné
s flexibilnimi pracovnimi tGvazky, sdilenymi misty, zménou struktury pracovniho trhu

v blizké budoucnosti atd.).

Soucasnost a blizkd budoucnost je ve znameni tzv. ctvrté primyslové revoluce (zmény
oznacované takeé jako prumysl 4.0, prace 4.0). Ta spociva predev§im v rozvoji technologii,
které mohou nahradit lidské pracovniky na mnoha (nejvice z oblasti malo kvalifikovanych)
pracovnich pozicich (Schwab, 2013). Tento trend vyjadiuje termin robotizace prace. Nékteri
se obavaji masivniho vzriistu nezaméstnanosti, jini poukazuji na to, Ze se ocitame v obdobi

velké zmény trhu prace a Ze je Cas na redefinici prace jako takové.

Této problematice se vénuje organizace The World Economic Forum (Svétové ekonomické
forum), kterd ptinasSi analyzy, jak se méni Zivot a pracovni trh vlivem nastupu a Sirokého

rozSifeni novych technologii a na jejich zaklad¢ predikuje mozny dal$i vyvoj. Hlavni vyzva je
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predevs§im v tom, Ze soucasna doba je dobou inovaci, které se objevuji mnohem rychleji, nez
tomu bylo v minulych dobéch, a predikovat dal$i mozny vyvoj technologii a jejich dopad na
kdy diive stavaji flexibilita, schopnost pfizptisobit se, otevienost vii¢i novym vécem a ochota
se ucit. Vysledkem téchto zmén budou i zmény v nahliZzeni na praci. Paraleln¢ budou vedle
sebe existovat rizné podoby prace, které budou nejlépe odpovidat pozadavkim trhu,

zaméstnavatellim a samotnym pracovnikiim ve svété neustale probihajicich zmén.

1.4 Spolecensko-legislativni kontext prace na dalku
Soucasné podoby prace na dalku jsou také dany Sir§im spolecensko-ekonomickym kontextem.
Hlavnim motivem pro systematické zavadéni a podporu prace na dalku v USA v 80. letech
20. stoleti byl piedevs§im tlak na snizovani ndkladl na dopravu, snizeni spotieby ropy (a tim
niz8i zévislost USA na dovozu ropy), snizeni mnozstvi produkovanych emisi, snizeni naklada
na kancelafské prostory a v neposledni fad¢ uspora ¢asu. Velky diraz na opétovné snizovani
spotieby ropy se objevil v roce 2008, v dob¢é celosvétové ekonomické krize (World at Work,

2009).

Castecné je tento pohled na praci na dalku (snizovani nakladd a ekologickd problematika)
v USA stéle ptitomny. Vzdalenosti mezi americkymi mésty jsou velké, takze uspora Casu a
pohonnych hmot je mnohem vé&t$im tématem, neZz napi. v evropskych zemich (jak bylo
zminéno v kapitole zabyvajici se terminologii, tyto rozdily 1ze vidét i v rozdileném pouziti
zakladnich termini — telecommuting a teleworking). V evropském prostiedi je od pocatku
konceptu vice akcentovany spiSe vztah prace na dalku s Gsporou Casu a lepSim slad’ovanim
pracovniho a osobniho Zivota. Tento pohled na praci na dalku je dnes rozsiten i v USA, kde

se propojuje i s ostatnimi vySe uvedenymi argumenty podporujici praci na dalku.

V soucasnosti je z pohledu organizaci a pracovnikli priace na dalku vnimana spiSe jako
zaméstnanecky benefit, pouze v né€kterych odvétvich (napt. IT) je ovSem uz vniman jako
samoziejmost. Z pohledu organizace se tedy implementace prace na dalku (a dalSich
flexibilnich forem prace) mlze stat konkurencni vyhodou organizace. Situace na trhu prace

tento trend podporuje.

20



V Ceské republice naptiklad byla v roce 2016 nejniz§i mira nezaméstnanosti od roku 2008 a
pohybovala se kolem 5,5 %. V prvnich mésicich roku 2017 dokonce mira nezaméstnanosti
klesla pod 5 %. Tato cisla zobrazuji pouze to, o ¢em organizace v ¢eském prostiedi jiz delsi
dobu mluvi — za téchto podminek je pro né¢ extrémné slozité najit vhodné pracovniky. Pro
organizace to zaroven znamend, Ze musi vénovat zvySenou péci stavajicim pracovnikiim, aby
si je udrzely. Tyto trendy se projevily v rychlejSim riistu mezd a v roce 2017 se ocekava jesté
dalsi urychleni (J&¢, 2017). Penize jsou jednim z motivatord, ktery mize zaujmout potencialni
pracovniky a udrzet si ty stdvajici. Organizace ale mohou vyuzit i dalsi strategie, jak

dosihnout tohoto cile.

PredevSim se organizace vice nez kdy diive musi ptat, co chtéji samotni pracovnici.
Z pruzkumu Jobsindex (Dombrovsky, Lepier, & Chour, 2015) vychazi, ze ¢esti pracovnici
jsou silné¢ nespokojeni s odménovanim v praci. Hlavnim zdrojem této nespokojenosti je
nemoznost vyuzivat tzv. modernich benefitl v praci. Mezi tyto moderni benefity se fadi,
mimo moznost prace zdomova (na dalku), moznost organizace pracovniho ¢asu, urceni
zacatku a konce pracovni doby, moznost vzit si delSi neplacené volno, dovolena navic a
podpora osobnostniho rustu. Napt. 20 % pracovnikt silné chybi moznost prace z domova (na
dalku), pficemz 15 % pracovnikd z prizkumu jiz tuto moznost vyuZzivaji. Pro 15 %
Z pohledu nabidky ovSem pouze 7,5 % nabidek novych pracovnich pozic moznost prace

z domova (na dalku) nabizi.

Vysledky mohou souviset 1 s postupnou zménou skladby pracovni sily. Pracovni trh se
proménuje pfedevsim tim, Ze pomérné velkou ¢ast pracovni sily za€inaji tvofit zastupci tzv.
Generace Y (oznaCovani také jako Milenidlové), kteti se narodili pfedev§im v 80. a 90. letech
— v riznych zdrojich se objevuji rlizna vymezeni, napt. rok narozeni mezi 1983 — 2005 (Howe
& Strauss, 2007). Autory terminu a teorie Generace Y jsou W. Strauss a N. Howe. Ve své
teorii generaci (Howe & Strauss, 2007), na které zacali pracovat v roce 1991, predstavuji
specifika jednotlivych generaci. Podle autori rozdily mezi generacemi formuji vyznamné
udalosti, které se stanou za zivota jedince a také to, kolik let je v t€ dobé¢ jedinci. Tato teorie
vychéazi z amerického prostiedi, takze formujici okolnosti jsou jiné nez v Ceské republice,
z toho divodu také popis jednotlivych generaci nelze ptfimo pienést do ceského prostiedi.

Toto ovSem uplné tak neplati pro popis Generace Y. Tato generace je prvni tzv. globalni
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(pfedevsim diky internetu), a tak charakteristiky Generace Y ve vyspélych zemich jsou velmi

podobné.

V ceském prostredi jsou hlavnimi udalostmi, které formovaly Generaci Y, sametova revoluce,
zacCatek demokratického statniho zfizeni a rozvoj a Sifeni informacnich technologii a pfistupu
k internetu. Kombinace téchto faktorti nabidla velké otevieni — jak ve smyslu pfistupu
k informacim, které do té doby byly nepfistupné, tak svobod¢ vyjadfovani a cestovani. I diky
moznostem prace na dalku se pracovni trh rozsifil na cely svét. Generace Y je prvni generaci,
ktera vyrtstala jiz s informac¢nimi technologiemi. Zatimco rodice Generace Y (oznaCovani
jako Generace X) se museli ucit ve svém produktivnim véku, jak zachéazet s informacnimi
technologiemi a poprvé se snimi setkali spiSe v praci, jejich déti berou informacni

technologie jako pfirozenou soucast svého (nejen pracovniho) Zivota.

Generace Y je popisovana spoustou charakteristik — napf. praci a penize vnimaji jako
prostiedek, jak mit §tastny a spokojeny zivot, ne jako cil; necekaji, Zze budou pracovat cely
Zivot na stejném misté; v praci se chtéji 1 bavit a ocekavaji, ze jim prace nabidne moznost
rozvoje; v praci chtéji vyuzivat moderni technologie a chtéji vice ovliviiovat to, jak bude
prace vypadat, kdy, kde a jakym zpisobem ji budou vykonavat (,,Tabulka generaci®, n. d.).
Z unikatniho projektu ,,Generation What?* (Cervenka, 2016), jehoZ cilem bylo zmapovat
postoje a hodnoty pravé Generace Y v Ceské republice (projekt se uskuteénil také v jinych
evropskych zemich), vyplyva, Ze tato generace je velmi roztfiSténd. V kontrastu proti sob¢
stoji sebevédomi mladi lidé, kteti odpovidaji vySe uvedené charakteristice, a mladi lidé, ktefi
se citi frustrovani tim, Ze nedokazou byt dravi a vyuzit vSech skvélych pftileZitosti, ktery
souCasny globalizovany svét nabizi. Svou roli mize sehrat i to, ze zéastupce Generaci Y
stereotypné vnimame jako dravé, sebevédomé a inovativni a kazdy, kdo této charakteristice

neodpovida, je vniman jako n€kdo, kdo selhava.

Personalist¢ se v poslednich letech zabyvaji tématem, jak pfistupovat k pracovnikim
Generace Y. Vypracovavaji se doporucené postupy, jak takové uchazece zaujmout, motivovat
a jak je udrzet. Myslim si, ze toto téma je nutno chapat v SirS§im kontextu. Samotny trh prace
se diky jiZ zminéné nastupujici robotizaci a digitalizaci (Prace 4.0) proméiuje. Organizace se
nebudou muset ménit, aby vyhovély nové nastupujici pracovni sile, ale pfedev§im proto, aby
obstaly v konkurencnim prostifedi. A tyto zmény se nebudou tykat pouze zplsobu néboru,

systétmu odménovani, ale také podoby prace, jak ji zndme dnes. Do budoucna bude klesat
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pocet organizaci, které budou moci nabidnout jistotu prace na cely Zivot na stejné pracovni
pozici. Zivot v organizacich bude vice o flexibilité, celozivotnim vzdélavani a rozvoji, nez o

jistoté a stabilité.

Dalsim spolecenskym aspektem je moznost diky praci na dalku zaméstnavat pracovniky, kteti
by jinak nemohli pracovat. Toto se tykd piredev§im ohrozenych skupin na trhu prace — lidé
pecujici o jinou osobu (sem patii jak zeny po matetské, resp. rodi¢ovské dovolené, tak lidé,
kteti pecuji napt. o své nemohouci rodice ¢i jiné blizké osoby), lidé se zdravotnim postizenim
a star$i lidé. Z druhé strany pomoci implementace prace na dalku mize organizace oslovit
potencialni pracovniky odkudkoli, organizace se nemusi omezovat pouze na region, ve
kterém pasobi. V nékterych lokalitich Ceské republiky je nezaméstnanost vy3si, neZ v jinych
regionech a prace na dalku by tak mohla byt jednou z moznosti, jak zaméstnavat i pracovniky
z takovychto lokalit. Prace na déalku by také mohla do jist¢ miry pomoci s problematikou
vysidlovani mensich mést a vesnic v Ceské republice, kde je mén& kvalifikovanych

pracovnich mist (Sladek, 2006).

Legislativni nastaveni ovlivituje to, do jaké miry je prace na dalku vyuzivana. Toto nastaveni
muze bud’ posilovat a poméhat pfi implementaci a fungovani prace na dalku v organizacich,
ale také toto muze zt¢zovat. Kombinace flexibility pracovnépravnich vztaha, kterd je dilezita
pro organizace, a jistot zaméstnancl se nazyva flexicurity a je velkym tématem pro odborniky
v pracovnépravnich vztazich. V praxi jde o vyvaZeni téchto zdanlivé protichiidnych tendenci.
Projevem flexibility v Ceském zdkoniku prace uz je samotny princip zadkoniku prace — ,,co

neni zakdazano, je dovoleno. “ (Hurka, 2009, s. 34).

V soucasném zakoniku prace neni prace na dalku definovéana. Paragraf §317 zakoniku prace
se vyjadiuje k flexibilnim formam prace takto: ,, Na pracovnéprdvni vztahy zaméstnance,
ktery mepracuje na pracovisti zaméstnavatele, ale podle dohodnutych podminek pro néj
vykonava sjednanou praci v pracovni dobé, kterou si sam rozvrhuje...* (,,Zakon €. 262/2006
Sb.“, 2006) Podminky a konkrétni podoba takové prace musi byt vZzdy dohodnuta mezi

organizaci a pracovnikem v pracovni smlouvé, nebo ve zvlastni dohodé (Sindelarova, 2016).

Na pracovnika, ktery nepracuje na pracovisti zaméstnavatele (do této skupiny patii tedy i
napf. obchodnici, ktefi praci vykondvaji u svych zdkaznikll), se nevztahuje napf. Uprava
rozvrzeni pracovni doby, nevztahuji se na n¢j nékteré prekdzky v praci (prekazka z divodu

neptiznivych povétrnostnich podminek branici vykonu prace) a vzhledem k tomu, Ze si
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pracovnik urcuje pracovni dobu sam, pak mu nepfislusi priplatek za praci ve svatek a v noci,
nebo kompenzace za praci presCas. I pfi praci na dalku, musi byt pracovnik proskolen
v BOZP a dodrzovat bezpecnostni ptestavky (napf. ty, které jsou stanovené pro praci

s pocitacem) (,,Metodika zavadéni prace na dalku do fungovéni organizaci®, 2014).

V roce 2017 se projednava novela zakoniku prace, ktera se tyka také prace na dalku (resp.
prace z domova — home office). Zmény se tykaji nékolika oblasti prace na dalku. V novele je
navrh na ustanoveni povinnosti zaméstnavatele hradit pracovnikovi ndklady, které mu
vzniknou v souvislosti s praci z domova. Pravdépodobné se bude jednat o poplatky za
internetové pripojeni, naklady na pofizeni a provoz pocitace, telefonu, v nékterych vykladech
se objevuje i kompenzace za zvy3enou spotiebu energii (Sindelatova, 2016). Tyto nahrady
nesmi zaméstnavatel zahrnout do mzdy, platu ¢i odmény za praci a ocekava se, ze se bude
proplacet pausalné (Krasovskyj, 2017). Tato zména se ma tykat pracovniki, ktefi na dalku
pracuji pravidelné, ale neni jasné, jestli se tato zména tyka i pracovnik, kteti pracuji na dalku
sice pravidelné, ale jen castecné (napt. 3 dny vtydnu a 2 dny vtydnu na pracovisti

zaméstnavatele) (SPIR, 2017).

Toto ustanoveni vyvolava debaty o tom, zda se nezvysi administrativni a finan¢ni zatizeni
plynouci z této Gpravy pro organizace, coz by mohlo v disledku vést k omezeni nabizeni
prace na dalku ze strany organizaci. Tento vysledek by byl tedy opacny, nez jaky si od novely
slibuji zakonodarci — tedy podpora flexibilnéjSich forem prace sohledem na ochranu

pracovnikd.

Dalsi navrhovanou zménou je moZznost pfi vyuzivani prace z domova pozadat organizaci o
pravidelnd osobni setkdni se spolupracovniky na pracovisti zaméstnavatele (Krasovskyj,
2017). Toto opatfeni ma fungovat jako prevence socidlni izolace pracovnika a zvysit pocit

sounalezitosti pracovnika s organizaci a spolupracovniky.

V reakcich Hospodafské komory a zaméstnavatelii na novelu zaznivé, Ze novela popisuje
pouze véci, které v praxi jiz béZné funguji a nepiinasi zaméstnavatelim nic nového. Naopak
nefe§i problémy ceského trhu prace a organizace se obavaji jiz zminéné zvySené

administrativni a finan¢ni zatéze (Kyselova, 2016).
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2. Specifika prace na dalku

Jak bylo popsano v kapitole zabyvajici se terminologii a historickym vyvojem prace na dalku,
neexistuje jedna podoba prace na dalku. Prace na dalku se vyvijela, a tim se proménovala (a

dosud proméniuje) jeji podoba a rizné formy.

Identifikace zdkladnich znakd prace na dalku je dulezita predev$im pro vyzkum, a to hned
z nékolika divodi. Abychom mohli porovndvat miru pracovnikli pracujicich na dalku
v riznych zemich (nebo pracovnich odvétvich), museji byt znaky, které statistika sleduje,
shodné. V takovych vyzkumech se sleduje piedevsim podil ¢asu, ktery pracovnik pracuje na

dalku z celkové pracovni doby.

Dalsi oblasti jsou vyzkumy, které se zabyvaji dopady prace na dalku — at’ jiz z pohledu
ekonomiky, ekologie, managementu, tak z hlediska psychosocidlnich aspekti dopadi na
pracovniky. Vysledky téchto vyzkumi se daji velmi Casto Spatné zobecnit pro riizné podoby
prace na dalku. Prace na dalku tak do jisté miry trpi nékterymi vysledky vyzkumi, které byly
provadény na pocatku zavadéni prace na déalku (konec 20. stoleti) a které ovliviiuji postoje
k praci na dalku u pracovnikt, ale také manazerd a vedeni organizaci. Né&kterd zobecnéna
tvrzeni vztahujici se k praci na dalku, kterd i v dnesni dob€ odrazuji mnoho manazerti od
jejiho zavadéni v organizacich, pro vétSinu soucasnych podob prace na dalku jiz vSak platit
nemusi. V nasledujicich kapitolach se proto pokusim nastinit znaky a specifika prace na dalku

a popsat podoby, jakych prace na dalku nabyva.

2.1 Znaky prace na dalku
Obecna teorie prace na dalku je dostatecné Siroka, aby mohla zahrnovat jeji rizné podoby.
Pokud ale vyzkumnici chtéji praci na dalku zkoumat, je zapotfebi urcit definici uzsi a

definovat pro ucely vyzkumu specifické znaky prace na dalku.
C. Sullivan (2003) navrhuje u prace na dalku zkoumat a definovat pét jejich dimenzi:

e dojiZzdéni za praci,
e informac¢ni a komunikacéni technologie,

e misto prace,
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e pomgr Casu, ktery pracovnik pracuje vzdaleng,

e dohoda mezi zamé&stnavatelem a pracovnikem.

Dojizdéni za praci bylo dulezitou dimenzi prace na dalku predevsim v jejich pocatcich (také
to byl jeden z hlavnich motivli zavadéni prace na dalku). Muzeme se s touto dimenzi setkat
v ranych vyzkumech v USA, méné v Evropé a v soucasné dob€. Dalsi dimenze naopak

nabyvaji na dulezitosti (Sullivan, 2003).

K. Daniels, D. Lamond a P. Standen (2001) navrhuji zkoumat préaci na dalku v téchto péti

proménnych:

e misto prace — mnozstvi Casu, které pracovnik stravi na rGznych mistech (tradi¢ni
kancelar, domov, vzdalena kancelar),

e mira vyuzivani informacnich a komunikacénich technologii,

e mnozstvi znalosti, které pracovnik k vykonu prace potiebuje,

e frekvence a rozsah kontaktu se spolupracovniky a organizaci,

o frekvence a rozsah kontaktu s lidmi vné organizace (napt. zdkazniky, dodavateli).

J. Messenger a L. Gschwind (2015) popisuji tfi generace pracovniki na dalku (které byly

uvedeny v kapitole o historickém vyvoji prace na dalku) z hlediska tii klicovych elementt:

e technologie — komunikaéni a informacni,
e misto prace,

e organizace prace na dalku — podil casu, ktery pracovnik pracuje vzdalen¢.

Z vyse uvedenych teoretickych analyz vidime, Ze nékteré komponenty se u vyzkumniki
shoduji — jedna se o misto prace, ICT a pomér ¢asu, ktery pracovnik pracuje vzdalené, a

které blize predstavim v nasledujicich kapitoléach.

2.1.1 Misto prace
Misto prace je v definicich prace na dalku popsano jako misto mimo prostory zaméstnavatele.
Tato definice dovoluje zahrnout nejriiznéj$i mista, ze kterych pracovnik mize vykonavat

préci.
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Pivodné byla prace na dalku koncipovédna jako prace z domova, pifipadné jako prace ze
vzdéalenych kancelari, které byly blizko domova pracovnika. Diky dostupnéj§im, leh¢im a
prenositelnym zafizenim jako notebooky, tablety, chytré telefony a rozsifeni bezdratového
internetového ptipojeni se okruh mist, odkud Ize vykondvat praci, velmi rozsifil. Diky témto

moznostem se také méni diskuze a vycty profesi, pro které je (ne)vhodna prace na dalku.

V soucasné dobé J. Messenger a L. Gschwind (2015) popisuji charakteristické misto k praci
na dalku pro tzv. treti generaci pracovnikit na dalku jako treti prostory (,,third spaces*).
Timto pojmem oznacuji vSechna mista, kterd nejsou domovem pracovnika nebo prostorem

zamgstnavatele.
Vycet vSech mist je proto nemozny, ale typove je lze zatadit pod nasledujici kategorie:

e prace z domova,
e prace z coworkingového centra nebo sdilené kancelare,

e prace odkudkoli, kde jsou splnény nezbytné podminky pro vykon prace.

Posledni zminéna skupina mist je variabilni. Kazdy pracovnik potiebuje ke své praci jiné
podminky, podle nich ma na vybér z vétSiho ¢i mensiho mnoZstvi potencialnich mist k préci.
Nejdulezitéjsimi podminkami téchto mist jsou pro vétSinu pracovnikli bezdratové ptipojeni

k internetu a elektrické pfipojeni pro napdjeni svych elektronickych zatizeni.

Samoziejm& zalezi také na tom, zda je pracovnik vybaven prostfedky, které mu praci
z takovychto mist dovoluji — pfedev§im prenositelny notebook, tablet, ¢i chytry telefon a
pfistup k internim informacim, které pro praci potiebuje. V praxi se tedy miZe jednat o praci

z knithovny, kavarny, letiSté atd.

V poslednich letech se v Ceské republice zaéinaji objevovat tzv. coworkingovd centra, ktera
jsou de facto sdilenymi kanceldfemi, do kterych miize pracovnik dochazet a odtud pracovat.
Velice oblibend jsou piedevS§im u osob samostatné vydéleéné cinnych, které nejsou nikde

zaméstnany.

Vyhodou je to, Ze tato centra jsou vybavena jako klasické kancelafe, pracovnik se zde miize
setkdvat sjinymi lidmi a dochazet podle potfeby. Coworkingovd centra se snazi také

naplnovat funkci spoleCenskou a komunitni prostiednictvim pofddani akci, které se vénuji
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nejriznéjsim tématim spojenych nejen s pracovni oblasti. Neékterd coworkingova centra

nabizi i détské koutky a moznost hlidani déti (Vlach, 2009).

Prvni coworkingové centrum v Ceské republice bylo otevieno v roce 2009 (Vlach, 2009).
V roce 2017 jich v Ceské republice funguje jiz necelych 80, pfevazna vétsina ve velkych

méstech (Vlach, 2017).

Do budoucna Ize v Ceské republice piedpokladat riist poétu téchto center. Zv1asté v piipads,
kdy by doslo ke schvaleni novely zakoniku prace, kde bude uzdkonéna povinnost

zaméstnavatele prispivat na ndklady spojené s praci na dalku.

Pokud pracovnik pracuje na dalku zdomova, je potieba, aby se zamyslel nad mistem
v domacnosti, ze kterého bude pracovat. Ne v kazdé domécnosti je mozné splnit pozadavek
na vytvofeni samostatného mista k praci — pracovny. V takovém piipadé¢ se doporucuje
vytvoftit si vdomacnosti pracovni kout, ktery bude umistén tak, aby pracovnik mél dostatek
klidu na préci podle svych potieb. Pfi praci z domova se velmi ¢asto hovoii o prolinani prace
a osobniho zivota (Martoch, 2012). Existuji zptsoby, jak tento negativni efekt zmirnit — napf-.
pomoci véci, které mé pracovnik spojeny s praci a pomoci urc€itych ritudli (rdno si pracovnik

uvaii kdvu do svého ,,pracovniho* hrnecku, zapne pocitac, ktery vyuziva pouze k praci atd.).

V situaci, kdy pracovnici pracuji na misté zaméstnavatele (v kancelafich, tovarnach atd.), jsou
zodpovédni za pracovni podminky a bezpe€nost prace z hlavni ¢asti zaméstnavatelé — musi
pracovnikovi zajistit uspokojivé pracovni podminky, spliiovat nejrizn€j$i normy uvedené
v zakoniku prace. Pfi praci na dalku se posouva tato zodpovédnost na pracovnika (Jaakson &
Kallaste, 2010) — pracovnik si sdm vybira misto prace, je tedy zodpovédny za vytvoieni pro
néj vhodnych pracovnich podminek. Tato ztrita kontroly mize byt pro zaméstnavatele

znejist'ujici, a to predevs§im v otazce bezpecnosti prace a pracovnich raza.

Zameéstnavatel je povinen informovat pracovnika o rizicich prace na dalku a o néstrojich, jak
tato rizika eliminovat. Zaméstnanec na druhou stranu je povinen dodrZovat stanovené postupy
préace a uzivat ochranné pomiicky pii praci (pokud to vyplyva z jeho pracovni ¢innosti), nebo
napf. pfi praci s pocitacem dodrZovat bezpecnostni piestavky popsané v zakoniku prace
(Seemanova & Strad¢jova, 2014). Dalsi specifikace je dobré zahrnovat do vnitini smérnice

pro praci na dalku.
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2.1.2 ICT - informacni a komunika¢ni technologie
Informacni a komunikacni technologie jsou pravdépodobné tim nejvétSim hybatelem
neustalych promén prace na dalku. V soucasné dobé tak vedle sebe existuji riizné formy prace
na dalku, které v rizné mife a riznym zptisobem ICT vyuZzivaji. Nov¢ vznikajici formy prace
jiz v n€kterych piipadech piesahuji definice prace na dalku, a tak vznikaji neologismy, které
maji tyto noveé vznikajici formy prace 1épe vystihovat — napt. e-nomad (Parent-Thirion et al.,
2012), e-work (Williams, 2010), New Ways of Work (Popma, 2013). Tyto neologismy maji
poukazat na vétsi dulezitost ICT v procesu prace a na to, Ze misto prace a organizace prace a
pracovniho casu v téchto pojetich nejsou dulezitym aspektem, protoze mohou nabyvat

nejruznéjSich podob (Messenger & Gschwind, 2015).

U prace na dalku mizeme sledovat, jak moc pracovnik vyuziva (¢i potiebuje vyuzivat) ICT
(Daniels, Lamond, & Standen, 2001). Tato mira vyuZzivani ICT muze variovat od velmi nizké
miry, kdy pracovnik vyuZziva pouze notebook s pfipojenim na internet a mobilni telefon, az

k vysoké mife, kdy se vyuziva Siroké Skala ICT.

DalSim dulezitym aspektem je to, zda nastroje ICT, které vyuZziva pracovnik na dalku, jsou
implementovany plo$né a vyuzivaji je i pracovnici, ktefi nepracuji na dalku, nebo jsou to
prostiedky, které¢ pouzivaji pouze pracovnici na dalku. Tento aspekt je dilezity hned ze dvou
davodt. Zaprvé pokud ma organizace implementovany nastroje ICT, které umoziuji (také)
praci na déalku v celé organizaci, pak teoreticky miZe pracovat na dalku mnohem vice
pracovniki, nez kdyz musi organizace kazdého pracovnika na dalku vybavovat specialnimi
nastroji ICT zvlast. Organizace si tak zajisti vétsi flexibilitu, kdyZz bude prostredky ICT
umoznujici (také) praci na dalku implementovat plosné. Zadruhé pokud tyto nastroje ICT
nejsou implementovany plos$né, miize to mezi pracovniky vyvolat pocit nespravedlnosti a
nerovného pfistupu k pracovniklim — napt. pracovnik na dalku dostane notebook, ktery mize
vyuzivat i k soukromym ucelim vs. pracovnik, ktery pracuje z kancelare, kde ma stolni

pocitac.

Tyto pocity nespravedlnosti mize zpusobit nejen rozdil technického vybaveni, které je
poskytovano pracovnikovi na dalku. Mohou pramenit pfedev§im z umoznéni prace na dalku
(coz je pro pracovnika spojené s vétsi flexibilitou v organizovani vlastniho pracovniho a
mimopracovniho ¢asu) a implicitné timto vyjadfované divéry pracovnikovi, Ze bude podavat

pracovni vykony, 1 kdyZ nebude pracovat pod pfimym dozorem manazera (tedy vyjadfovani
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nedivéry pracovnikovi, ktery moznost prace na dalku nemd). Rozdilné nastroje ICT tak

mohou byt viditelnym projevem vnimané nerovnosti.

Nézev informacni a komunikacni technologie se sklada ze dvou komponent — informac¢ni a
komunikacni. V souCasné dobé se rozd€leni na informa¢ni a komunikacni stira, nebot’
nastroje nyni propojuji obé komponenty. Pouzivané nastroje bychom mohli rozdélit (do jisté

miry uméle) podle tcelu, ke kterému jsou vyuzivany (Martoch, 2012):

e nastroje pro komunikaci na délku,
e nastroje umoznujici vzdélavani na dalku,

e nastroje na projektové fizeni (a fizeni vykonu pracovniki).

Nastroji ICT uréenych ke komunikaci je mnoho. Velkou ¢ast z nich vyuzivaji i pracovnici,
ktefi nepracuji na dalku, v kazdodenni praci. Kazdy nastroj mé sva specifika, své vyhody a
nevyhody a hodi se pro rizné typy komunikace. Cilem organizace je, aby kazdy pracovnik
umél tyto prostfedky adekvatné pouzivat ve smyslu vyberu nejvhodnéjSiho komunikaéniho

prostiedku pro aktualni situaci.

Mezi hlavni komunikacni nastroje patii sms, e-maily, diskuzni fora, komunitni sité, instant
messaging, telefonovani, telekonference, videokonference a vzdaleny pristup k pocitaci
(Martoch, 2012). Tyto nastroje do jist¢é miry mohou nahrazovat i neformélni komunikaci
(napf. diskuzni fora, komunitni sit€), kterd se bézn¢ v organizacich mezi pracovniky objevuje
a je dilezitd pro vytvofeni siln¢jSich vazeb na spolupracovniky a organizaci (Fried &
Hansson, 2014). Nejraznégj$i vyzkumy (z 80. a 90. let 20. stoleti) potvrdily, Ze komunikace
prostiednictvim komunikacnich technologii u pracovniki na dalku zvySuje engagement,
vnimany zavazek vici organizaci a sniZzuje negativni socidlni a interpersondlni dopady prace
na dalku ve srovnani s pracovniky, ktefi pii praci na dalku komunikaéni technologie

nepouzivaji (Ellison, 1999).

Nastroje pro vzdélavani pracovniki na dalku se také hodi i pro pracovniky, kteti na dalku
nepracuji. Mezi tyto ndstroje se fadi e-learning a webinafe. E-learning je forma, kterd je
nezéavisla jak na misté, tak na case. Pracovnik se tedy mize vzdélavani zucastnit na misté a
v ¢ase, kdy mu to nejvice vyhovuje. Jistou nevyhodou pro néktera témata je absence redlného
kontaktu s lektorem, nemoznost doptavani se a riziko Spatného porozumeéni tématu. Webinate

naproti tomu jsou sice nezavislé na misté, ale probihaji v pfedem urceny cas. Ucastnik
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webinafe je v pfimém kontaktu s lektorem i ostatnimi ucastniky napf. jiz zminénou formou
videokonference. Webinar je tedy interaktivnéjsi formou vzd€lavani nez e-learning, je ovSem
zavisly na Case (Martoch, 2012). I pfesto, ze mnoho vzdé€lavacich aktivit lze provadét
distan¢né€, nékteré oblasti (pfedevsim ty, ke kterym je potifeba trénink) se jen t€zko obejdou

bez fyzického kontaktu.

Nastroji pro Fizeni projekti (a Fizeni vykonu pracovniki) vznikd v poslednich letech
velké mnozstvi. Jsou to nejriznéjsi aplikace, které se Casto snazi vytvofit prostor, ktery
vizualizuje pokrok prace jednotlivych pracovnikli, plnéni ukoli a dosahovani predem
nadefinovanych cilt. Radi se sem i cloud aplikace, které umoziuji p¥istup k potiebnym

dokumentiim z jakéhokoli zatizeni prostiednictvim internetového ptipojeni (Martoch, 2012).

Internetové pripojeni se stava pro pracovniky na dalku (a 1 pro vSechny pracovniky) nutnou
podminkou prace. Zvysena dostupnost internetového piipojeni na nejriznéjSich mistech
pomoci Wi-Fi a zvySeni pokryti a rychlosti mobilniho internetu (pfedev§im ve velkych

meéstech) umoznilo rozsifeni prace na dalku do mist, kde to dfive nebylo myslitelné.

Za funk¢nost internetového ptipojeni u prace na dalku zodpovidé pracovnik (na rozdil od
situace, kdy pracovnik pracuje na mist¢ zameéstnavatele). Zde je opét vidét presun casti

zodpovédnosti ze zaméstnavatele na pracovnika. VyS$i ndroky jsou na pracovnika kladeny

také v oblasti ochrany a bezpeci dat organizace.

2.1.3 Organizace
Posledni komponenta, ktera popisuje praci na dalku, zahrnuje jak pomér mezi Casem
stravenym v misté zamé&stnavatele a jinym mistem prace, pravidelnost ¢i nepravidelnost prace

na dalku, tak moznost rozhodovat (¢aste¢né, nebo zcela) o pracovni dobé.

Pracovnik miiZze vykonavat praci na dalku po celou pracovni dobu, nebo jen urcitou ¢ast tydne
(nebo dokonce jen urcitou cast pracovnich dni). Vzhledem k velkému rozptylu se ve
vyzkumech uzivaji rizné kategorie, které jsou operacionalizovany po¢tem dni odpracovanych
v mist¢ zaméstnavatele a na dalku a mistem prace. Naptf. ILO (Eurofound and the
International Labour Office, 2017) ve svém vyzkumu prace na dalku definuje tii takové

kategorie:
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e Pracovnici pravidelné pracujici z domova — pracuji z domova alespon n€kolikrat za
mésic a v ostatnich mistech (mimo misto zaméstnavatele) méné¢ nez nékolikrat za
mésic.

e Vysoce mobilni pracovnici na dalku — pracuji alesponn n€kolikrat v tydnu na dvou
mistech (jinych nez misto zaméstnavatele) nebo kazdodenn€ na jednom misté (jiném
nez je misto zaméstnavatele).

e Piilezitostni pracovnici na dalku — pracuji na dalku méné Casto a/nebo na menSim

poctu riznych mist nez vysoce mobilni pracovnici na dalku.

Ptilezitostna (nepravidelnd) prace na dalku je ve statech Evropské unie nejvice vyuzivanou
formou prace na dalku (Eurofound and the International Labour Office, 2017). Dulezitym
hlediskem pfilezitostné (nepravidelné) prace na dalku je to, kdo rozhoduje o tom, kdy bude
pracovnik pracovat na dalku, nebo bude pfitomen v mist¢ zaméstnavatele. Pokud tuto
pravomoc ma pouze organizace, prace na dalku ztraci mnoho ze svych pozitivnich dopadl a
muze byt vniméana ze strany pracovnika velice negativné. To zase miiZze vést k prohloubeni

negativnich aspektl prace na dalku a bojkotu prace jako takové ze strany pracovnika.

Jak jiZ bylo uvedeno, v pocatcich zavadéni prace na dalku byla organizace ¢asu velmi malo
flexibilni. Pracovnik de facto jen misto kanceldfe u zaméstnavatele zacal vyuzivat podobné
vybavenou kancelaf u sebe doma (nebo v jiném misté v blizkosti domova). Takto pracoval

pravidelné plny pracovni tyden a nemél moZznost rozhodovat o své pracovni dobg.

Prace na dalku po celou pracovni dobu ale byva ve vyzkumech spojovana s negativnimi
disledky, jako je napf. socidlni izolace pracovnika a jako nejvhodné&jsi forma prace na dalku
se tedy ukazuje prace na dalku na ¢ast pracovni doby (Baruch & Nicholson, 1997; Goodrich,

1990; Eurofound and the International Labour Office, 2017).

Galluptv institut (Gallup, 2017) popisuje, ze 51 % pracovnikit v USA je ochotno zmeénit
praci, pokud by méli moznost rozhodovat (alespont ¢astecné) o své pracovni dob€. Prace na
dalku sice sama o sob¢€ neni piimo spojend s moznosti rozhodovat o pracovni dobé¢, ale dosti
Casto se prace na dalku s timto aspektem poji. Galluptv institut (Gallup, 2017) také uvadi
benefity, které plynou pro organizace, které¢ nabizeji pracovnikim moznost do jisté miry o
pracovni dob& rozhodovat. Mezi tyto benefity se uvadi vysSi engagement a well-being
pracovnikil. V piipad¢ propojeni moznosti rozhodovat o pracovni dobé a misté prace ziskavaji

pracovnici vétsi prostor pro slad’ovani svého osobniho a pracovniho ¢asu.
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Toto jen ukazuje na trend narlstajici poptavky pracovnikid po vétsi flexibilité v praci.
V soucasnosti se tedy prace na dalku ubird smérem k vétsi volnosti pracovnika v urovani
toho, kdy a kde bude vykonavat praci. Toto uvolnéni ovSem klade na manazery nemalé

naroky, a to pfedevsSim v nutnosti uméni efektivniho méfeni vykonu pracovnika.

2.2 Prinosy a rizika prace na dalku
Témer v kazdé praci zabyvajici se praci na dalku se setkdme s né€im, co se oznacuje jako
costs and beneficts, které prekladam v této praci jako prinosy a rizika. Jak zastupci praxe, tak
akademického prosttedi spolu vedou diskuze o tom, jaké tyto pfinosy a rizika jsou, zda
pfevazuji spiSe pfinosy (a méli bychom podporovat rozvoj prace na dalku), nebo rizika (a

proto bychom m¢éli byt vice obezfetni pfi vyuzivani prace na dalku, pfipadné ji omezovat).

Problematické jsou tyto diskuze hned z nékolika divodi. Reénici ¢asto vyjadiuji svij postoj
k praci na dalku a na jeho podporu vyuzivaji argumenty, které jejich postoj podporuji.
PredevSim v praxi se negativni postoj k praci na dalku brzy projevi zesilenim negativnich
dopadli prace na dalku, a tim utvrzeni osoby ve svém negativnim postoji (ve smyslu
Rosenthalova efektu). Toto se tyka pfedev$im manaZeri, kteti maji vici praci na dalku casto
rezervovany postoj. Vzhledem k tomu, ze prace na dalku je naopak pracovniky vitanou
formou prace, mohou tak manazefi a pracovnici stat ve svych postojich vici praci na dalku

proti sobé¢.

Dalsi problematickou oblasti jsou samotné vyzkumy zabyvajici se dopady prace na dalku.
Jejich protichiidné vysledky nepomahaji k osvétleni tohoto problému. Vyzkumy pak mohou
byt zkresleny touhou pracovnika zdiiraznit pozitivni efekty a zmirnovat ve svych vypovédich

negativni efekty kviili obavam, aby manazer nezrusil mozZnost prace na dalku jako takové.

Préace na dalku neni uspotfadani, které by bylo idealnim feSenim problému, se kterymi se lidé
v praci potykaji. Celkové prevladd nazor, ze prace na dalku ma spisSe vice pfinost nez rizik a
ze nekteré negativni dopady prace se daji vhodnym nastavenim a intervenci zmirnit. Na tomto
poli jsou pak zajimavé vyzkumy, které se zabyvaji tim, jaké uspotfaddani prace na dalku

zesiluje konkrétni negativni dopady a které je naopak zeslabuje.

J. Fried a D. H. Hansson (2013) se ve své knize ,,Prace na dalku‘ vénuji prave ptinostim prace

na dalku a oblastem, které¢ znesnadiuji jak zavedeni, tak pritbéh prace na dalku. Zaroven
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autofi ke kazdému takovému riziku nabizeji feSeni, které posiluji celkovy pozitivni efekt

préace na dalku.

Pozitivni efekty prace na dalku dle vySe uvedenych autord (Fried & Hansson, 20013)

vychézeji z mnoha rozli¢nych oblasti — fadi se sem ekonomické, ekologické faktory, piinosy

pro pracovnika v pracovni i osobni oblasti a také pfinosy pro samotné organizace.

Ekonomické prinosy (Gspora nékladii pro organizaci za prondjem prostor, energie,
provoz kancelafi, uspora nakladt pro pracovnika za dojizdéni, ispora Casu).
Ekologické prinosy (snizenéd spotfeba pohonnych hmot, nizsi produkce vyfukovych
plynit). Trend podpory aktivit, které vedou k vice ekologickému zplisobu Zivota, je
ziejmy ve vyspélych zemich. Organizace tak mohou ve své prezentaci navenek
pripojit praci na dalku k dal$im aktivitam, které tento trend nasleduji, a vyuzit toho ke
zvyseni svého kreditu mezi organizacemi.

MoZnost pracovat i v piipadé neprizné pocasi, obdobi chiipkovych epidemii atd.
(Iepsi zvladani neptedvidatelnych situaci, jako jsou dopravni zacpy, prirodni
katastrofy, snéhova kalamita, nebo chfipkova epidemie, které by mohly znemoznit
pracovnikiim piijet do prace). VySe uvedené situace jsou sice vyjimecné, ale napf.
v obdobi nachlazeni hrozi riziko, Ze nachlazeny pracovnik, ktery se dostavi do prace,
rozsifi nédkazu i na dals$i pracovniky. V ptipadé urazil, které omezuji pohyblivost, se
muze situace zkomplikovat tim, Ze pracovnik nebude schopen do prace dorazit. Pii
préci na dalku 1ze t€émto problémim piedejit.

MozZnost zaméstnavat i osoby, pro které je dojiZdéni do prace hlavni prekazkou
(jedna se predevSim o osoby s télesnym postiZenim, osoby starajici se o rodinného
pfisluSnika). Tyto skupiny lidi se potykaji s vysokou mirou nezaméstnanosti, protoZe
pro né neni dostatek vhodnych pracovnich pftilezitosti. Podobnou skupinou jsou lide¢,
kteti se rozhodli bydlet v oblastech, kde nejsou k dispozici pracovni piilezitosti, které
by odpovidaly jejich pozadavkim. Diky zavedeni prace na dalku také pracovnik
nemusi ménit praci, kdyZz se chce piest€éhovat na jiné vzdalengj$i misto, nebo se
rozhodne odcestovat na del$i dobu do zahrani¢i. Pro organizaci to znamend vétsi
mnozstvi potencidlnich kandidatd, ze kterych mtize vybirat.

Jasné odliSeni dobrych pracovnikii od Spatnych. Pracovni vykon pracovnika by m¢l

byt pométfovan vysledky jeho prace. Ve skute¢nosti mnoho manazerti hodnoti své

34



pracovniky pouze skrze jeho pfitomnost (¢i nepfitomnost) v kancelafi. Pfi tomto
zpuisobu hodnoceni se mize stat, Ze nejlépe vnimanym pracovnikem bude ten, ktery
v kanceléfi travi nejvice Casu bez ohledu na realné vystupy jeho prace. Pracovnik na
dalku naproti tomu takto posuzovan byt nemiize, takZze manazer je nucen hodnotit
pracovnika pouze skrze jeho vystupy prace. Prace na dalku vytvafi prostor, kde 1ze
snadnéji vidét rozdily mezi dobrymi a Spatnymi pracovniky.

Prilezitost vyuzivat technologie opravdu efektivné. Vyuzivani technologii v praci je
dnes na dennim potadku i u pracovnikd, ktefi nepracuji na dalku. Vznika otazka, proc¢
technologie nevyuzivat co nejefektivnéji (a opét maximalizovat piinosy a
minimalizovat rizika). Existuje mnoho nastroji, které pomahaji v praci a daji se
vyuzivat nehled¢ na misto, odkud ¢lovek pracuje.

Lepsi sladéni pracovniho a osobniho Zivota? Predpoklada se, ze prace na dalku také
zlepSuje podminky pro snadnéjsi sladéni pracovniho a osobniho zivota. Tento bod je
velkym tématem pro vyzkumniky, kteti ve svych vyzkumech pfindsi jak potvrzeni
tohoto tvrzenti, tak jeho vyvraceni (Gajendran & Harisson, 2007).

Je to budoucnost. Poslednim argumentem, ktery podporuje zavedeni prace na dalku,
je pohled do budoucnosti — prace se ¢im dal vice stdva nezavislou na mistu. Prace na
dalku, ale i jiné rizné formy prace jsou na vzestupu. Otazkou tedy neni, jestli si

osvojit praci na dalku, ale kdy tak u¢init.

J. Fried a D. H. Hansson (2013) se ovSem nezamétuji pouze na pozitivni dopady prace na

dalku, ale pfedstavuji 1 moZna rizika. Jejich pohled je spiSe pozitivni v tom smyslu, Ze rizika

1ze vhodnymi néstroji minimalizovat, nebo je Gplné eliminovat.

Nutnost vétsiho osobniho zapojeni pracovnika. Vzhledem ke specifikim prace na
dalku, je u pracovnika potiebnd vySs$i mira angazovanosti, pracovniho nasazeni a jista
mira sebefizeni a sebekontroly. S timto aspektem souvisi 1 nediivéra manaZerd, Ze
pracovnik bude pracovat, kdyZ nebude pod pfimym dohledem a strach, Ze by mohlo
dojit k tniku citlivych informaci.

Pocity nespravedlnosti, nerovného zachazeni s pracovniky. Zastupci organizaci se
taktéz obavaji, ze pokud povoli néjaké skupin€ pracovniki pracovat na dalku, vyvola
to u pracovnikt, ktefi pracovat na dalku nemohou, pocity zavisti. Zaroven to mize byt

chédpano jako signal nedlivéry manazerd k ur¢itym pracovnikiim.
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Prodlevy v reakcich pracovnika. Mnoho manazert, ale i pracovnikl se obava, ze
kdyz budou spolupracovat s nékym na déalku, bude pak slozit¢ ho dostihnout. Tim se
mohou prodlouzit prodlevy v praci a byt tak zvySovana frustrace pracovniki, ktefi
s nékym na dalku spolupracuji.

Posun k vice formalnim vztahiim se spolupracovniky a manaZerem. Komunikace
na dalku se stava formalngjsi, resp. neformalni komunikace mé tendenci se vytracet,
coz muze vztahy mezi pracovniky negativné ovlivnit. Pracovnik na dalku se tak mtze
citit méné soucasti organizace a mohou se naruSit vazby mezi nim a organizaci.
K tomuto efektu mtize pfispivat i fakt, ze ptenos organizacni kultury pii praci na dalku
je proces naro¢néjsi, nez v klasickém uspotadani, kdy pracovnik do sebe organizacni
kulturu vstifebava uz jen tim, Ze se v prostfedi organizace pohybuje a redlné v ni travi
Cas. Soucasti procesu je pravé i neformalni komunikace se spolupracovniky a

manazerem.
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3. Vybrané psychologické aspekty prace na dalku

Tato kapitola se vénuje vybranym psychologickym aspektiim prace na dalku, a to z pohledu
pracovnika. Psychologickych aspektl, které se objevuji v nejriiznéjSich studiich, je velké
mnozstvi. Vyzkumnici jen opatrné vyslovuji obecné platné zavéry z provedenych studii.
Diivodem jsou rozdilné metodologie jednotlivych studii, heterogenita skupin zkoumanych
pracovnikit na dalku, rozdilnd operacionalizace zakladnich pojma atd. Intervenujicich
proménnych je velké mnozstvi. V této ¢asti bych tedy rada piedstavila zaveéry z konkrétnich
psychologickych studii o praci na dalku s plnym védomim, Ze zobeciiovat zavéry lze jen

velmi obezietné.

Studie zabyvajici se praci na dalku Casto vyuZzivaji sebeposuzujici dotazniky a Skaly, jejichz
zavéry mohou byt negativné ovlivnény napiiklad tim, Ze pracovnici se mohou obavat
odpovidat pravdivé v otadzkach tykajicich se rizik prace na dalku z ditvodu obav, ze neptiznivé
vysledky studie by mohly mit vliv na to, zda pracovnik bude mit nadile moznost pracovat na
dalku. Proto mohou pracovnici podhodnocovat negativni aspekty a nadhodnocovat pozitivni
aspekty prace na dalku. Pti takovych studiich by vzdy mélo byt jasné, Ze vedeni organizace
nebude na zaklad¢ vysledkii studie rozhodovat o zruSeni prace na dalku jako takové, ale

vysledky budou pouzity napiiklad jako podklad pro zlepSeni prace na dalku.

Pro zpracovani psychologickych aspektl prace na dalku jsem si vybrala nasledujici — tematika
kontroly a autonomie v praci na dalku, osobnostni charakteristiky pracovnika na dalku,
které mohou ovlivnit to, jak bude pracovnik na dalku (ne)spokojeny s praci, jak bude vykonny
a uspésny a zda a jakym zplsobem budou jeho osobnostni charakteristiky posilovat vystupy
prace na dalku, at’ jiZz pozitivni nebo negativni. Déle zpracovavam tematiku well-being
(osobni pohody) a work-life balance (slad’ovani pracovniho a osobniho Zivota) pracovnika na

dalku a socialni podporu a vztahy se spolupracovniky a manaZerem pf¥i praci na dalku.

Jak bylo ovSem napsdno na zacatku této kapitoly, psychologickych aspekti, které se ve
vztahu k praci na dalku zkoumaji, je vice. VEtSi pozornost by si zaslouzila naptiklad pracovni
spokojenost pracovniki na dalku, genderova specifika, kterd se objevuji v ¢asti zabyvajici se
well-being a work-life balance. Rozpracovani by si zaslouzila také problematika socialni a
profesni izolace, které se lehce dotykam v kapitole o vztazich pracovnika na dalku se

spolupracovniky a manazerem, a také tematika divéry mezi pracovnikem na dalku a
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manazerem. Poté by samoziejmé bylo velice uzite¢né prozkoumat psychologické aspekty i
z pohledu organizace, a to pfedevsim ve vztahu ke stylu vedeni manazera, organiza¢ni kultury
a psychologickym mechanismim, které pomahaji zdafilé implementaci prace na dalku

v organizaci. Organizacni pohled ovSem piekracuje ramec této prace.

3.1 Kontrola a autonomie v praci na dalku
Prace na dalku se fadi mezi flexibilni formy prace. Flexibilita miize nabyvat riznych podob.
Muze byt organizaci chdpana jako moznost vice fidit pracovnika a vyzadovat po ném praci
v neobvyklych hodinach, okamzité na zavolani, nebo jako moznost posilat pracovnika
vykondavat praci na mista, kterd vyhovuji aktudlnim potiebdm organizace. Pokud je flexibilita
chapana timto jednostrannym zplsobem, nebyva pracovniky pfijimana a je spojena
s negativnimi dusledky v oblasti psychického a fyzického zdravi. Naopak dobrovolna
flexibilita a kontrola pracovnika nad praci se dava do spojitosti s pozitivnimi efekty na zdravi
pracovnika (European Agency for Safety and Health at Work, 2007). Obecné se tak flexibilni
formy prace chapou ve smyslu opatieni, kterd vedou k vyssi autonomii a kontroly pracovnika

nad praci.

Zajimavé zjisténi pfinasi P. Steel (2007), ktery spojuje vyssi flexibilitu s vys$si mirou
odsouvani tkold na pozdé&ji, tzv. prokrastinaci. P. Gropel a K. Dovicovicova (2012) ve svém
vyzkumu zjistili, Ze pracovnici s flexibilni formou prace a s vy$$i mirou prokrastinace
vykazovali niz§i miru sladéni pracovniho a osobniho Zivota (work-life balance).
S prokrastinaci se tedy vytracel pozitivni efekt plynouci z flexibilni formy prace (tedy formy
prace s vys$i mirou autonomie a kontroly nad praci). Za dulezité tedy autofi povazuji vice nez
u neflexibilnich forem prace schopnost planovani, sebeorganizace a pribézné terminy

dodavani ¢asti ukold, aby bylo riziko prokrastinace minimalizovéno.

Otazkou by mohlo byt, co vede organizace k zavadéni flexibilnich forem préce. Jak jiZ bylo
nastinéno, poptavka pracovnikli po flexibilnéjSich formach prace (ve smyslu zvySeni
autonomie a kontroly nad praci) roste. Klasické manaZerské néstroje, které byly pouzivany od
vzniku moderntho managementu, jiz nefunguji tak, jak by si manaZefi a organizace
predstavovaly. Organizace tak nabidkou flexibilnéj$ich forem prace jdou naproti pozadavkim
pracovnikil, ale zaroven se timto snazi vyfeSit otazku, jak motivovat pracovniky k vykonu

jinym zptisobem nez doposud.
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Klasické manaZzerské metody vyuzivajici principu kontroly, odménovani zddouciho chovani a
trestani nezadouciho chovani pracuji s vnéj$i motivaci. Komplexni obraz o zmén¢ v oblasti
pracovni motivace piinasi D. Pink ve své knize ,,Pohon®, kterd vysla Cesky v roce 2011. D.
Pink (2011) doporucuje organizacim zmeénit zaméfeni z vnéjSiho motivovani na snahy
podporujici vnitini motivaci pracovnikll. Autonomni motivace je asociovana se zvySenim
vykonu pracovnika, vyssi hladinou psychické pohody, niz§im rizikem syndromu vyhoteni a
vys§i mirou engagementu (Deci & Ryan, 2008). Podpora autonomni motivace (Pink, 2011)

sestava ze tfi komponent — autonomie, mistrovstvi a smyslu.

vvvvvv

umoznuje jednat s moznosti volby, se poji s vyss$i vnimanou kontrolou pracovnika nad praci.
Ze studie (Baard, Deci, & Ryan, 2004) vyplynulo, Ze organizace, ve kterych byla vyssi mira
autonomie, rostly ctyfikrat rychleji a mély o jednu tietinu vyS$i obrat, nez ty, které byly

zaméteny na kontrolu.

Autonomni motivace podporuje vnimanou autonomii ve ¢tyfech bodech — kol (moZnost
vybrat si préaci na tkolu, ktery pracovnika bavi), €as (nezalezi na poctu odpracovanych hodin,
ale na vysledku prace), zpisobu (pracovnik si miize vybrat zpiisob prace, ktery mu nejvice
vyhovuje) a tym (pracovnik si mlze vybrat, s kym bude spolupracovat) (Pink, 2011). Ve
vztahu k praci na dalku mé vétSinou pracovnik vét§i moznost tyto body napliiovat nez pfi

préaci vyhradné v misté zaméstnavatele.

Z metaanalyzy vyzkumi zabyvajicich se praci na dalku opravdu vyplynulo, Ze prace na dalku
zvySuje pocit autonomie (Gajendran & Harrison, 2007). Tento pocit autonomie vychazi
Z moznosti pfizpisobovat si pracovni podminky (napf. teplotu, nebo kdy si pracovnik ud¢la
prestavku), moZnosti vybrat si a pfizplsobit pracovni misto, ve vétSiné piipadii 1 moZnost

organizovat si pracovni ¢as tak, aby bylo vyhovéno individudlnim potfebam pracovnika.

Pocit kontroly nad praci zahrnuje autonomii, volnost v rozhodovéani, rozhodovaci
kompetence, participaci a empowerment (zmoctovani). Pfredev§im se jedna o kontrolu nad
tim, co d€lame, jak to délame a kdy to délame (Peeters, De Jonge, & Taris, 2014, s. 172).
Pocity vyssi kontroly situace a flexibility jsou spojovany také s pozitivnimi efekty na
psychické zdravi a well-being (Thompson & Prottas, 2005; Warr, 2007). Zajimavé je, Ze i
kdyz néktefi lidé maji nizkou potfebu kontroly, neznamend to, ze by byli pln¢ spokojeni

v praci s nizkou kontrolou nad praci. Naopak se ukdzalo, Ze 1 u lidi, ktefi pracuji v praci
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s nizkou kontrolou a zaroven praci s nizkou kontrolou preferuji, se rozviji pocetné indikatory
nizkého well-being (Peeters et al., 2014). Dale bylo v longitudinalnich studiich potvrzeno, ze
nizka kontrola nad praci je spojena s vyssim rizikem kardiovaskularnich onemocnéni (Bosma,

Standfeld, & Marmot, 1998).

Pocit kontroly nad praci zvySuje pocit zodpoveédnosti za praci u pracovnika, zvySuje vnitini
motivaci, nebot’ vykon pracovnika je vice chdpan jako odraz pracovnikovych schopnosti,
proto dobie vykonana prace ptinadsi pracovnikovi pocity uspokojeni (Peeters et al., 2014).
Pocit kontroly nad praci také maze plsobit jako preventivni opatieni vici stresorim v praci.
Miuze zmiriiovat dopady stresorti a podporovat self-efficacy pracovnika. Vyssi mira self-
efficacy je opét spojena s pozitivnimi efekty na psychické zdravi (Peeters et al., 2014). Self-
efficacy je jednou z osobnostnich charakteristik, které ovlivituji vnimani kontroly nad praci.
Druhou dtileZitou osobnostni charakteristikou ve vztahu vniméni kontroly nad praci je locus
of control. O self-efficacy a locus of control déale pojednam v nasledujici kapitole zabyvajici

se dillezitymi osobnostnimi charakteristikami pfi praci na dalku.

I kdyz je tedy celkové kontrola nad praci spojena s pozitivnimi efekty, je nutné fici, Ze ptili§
vysoka mira kontroly, kterd nuti pracovnika neustdle se rozhodovat, mize byt naopak

asociovana s vyssi mirou stresu (Warr, 2007).

3.2 Osobnostni charakteristiky a prace na dalku
Kazda prace poskytuje ur€itou miru autonomie a kontroly nad praci. Prace na dalku obecné
poskytuje vyS$i miru autonomie pracovnika a jeho kontrolu nad praci. Ve stejné situaci vSak
kazdy pracovnik muze vnimat tuto kontrolu rliznym zplsobem. Jsou to osobnostni
charakteristiky, které ovliviuji to, jak pracovnik situaci vnima, interpretuje ji, a jak v ni jedna.
Z tohoto diivodu je zajimavé zamyslet se nad tim, které osobnostni charakteristiky pracovnika
mohou byt z hlediska prace na dalku zasadni a jaky mohou mit vliv na jednani a proZivani

pracovnika v prostiedi prace na dalku.

Nékteré osobnostni charakteristiky jsou trvalého charakteru a jen téZko je lze ménit. Jiné jsou
ovSem pfistupné zméng. V soucasnosti se moderni sméry psychologie kloni ke zkoumani
prave téch charakteristik, které 1ze vhodnou intervenci ménit a zvySovat tak spokojenost, well-

being, vykon a dalsi pozitivni vystupy prace.
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3.2.1 Self-efficacy a Locus of Control
V ptedchozi kapitole jsem se zminila o charakteristikach self-efficacy a locus of control, které
ovlivituji vnimani pocitované kontroly nad praci, ale i zivota obecné. Jsou to nejvyznamné;jsi

charakteristiky ve vztahu k vnimané kontrole nad praci (Judge & Bono, 2001).

S konceptem self-efficacy pitiSel socialni psycholog A. Bandura. V ¢eském prostiedi se bud’
pouziva anglického terminu, nebo se preklada nejriznéj$imi zplisoby — napt. sebeuplatnéni
(Janousek, 2000), obecnd viastni efektivita (Ktivohlavy, 2001), osobni zdatnost (Smékal,
2002; Kitivohlavy, 2009) nebo vnimand osobni ucinnost (Hoskovcova, 2006). Ja jsem si

zvolila ptiivodni anglicky ndzev self-efficacy.

Samotny pojem self-efficacy definuje Bandura (1997, s. 3) jako: ,, ... presvédceni o viastnich
schopnostech organizovat a uplatiiovat postupy potiebné k dosazeni daného vysledku.* Self-
efficacy se tedy zaklada na predpokladech a vife pracovnika, jak danou cinnost zvladne, ¢i
nezvladne. Tato presvédceni ovliviiuji jeho dalsi chovani, v jehoz vysledku se vétSinou mira
self-efficacy potvrzuje i v objektivnim svété, ve vysledcich jeho prace. Mira self-efficacy nam
ovSem nefikd nic o tom, jaké mnozZstvi znalosti a dovednosti jedinec ma, pouze nam ftika,

jakym zptisobem (muizeme fici jak efektivn€) nalozi se znalostmi a dovednostmi, které uz ma.

Pojem locus of control ptedstavil J. Rotter jiz v roce 1966. V tomto roce publikoval studii,
ktera poukazovala na rozdilnost lidi v pfistupu k problémiam (Ktivohlavy, 2009). S terminem
se mliZzeme v Ceském prostredi opét setkat ve vice verzich, a to jako misto kontroly nebo se
termin nechavd v plvodnim anglickém znéni. V dalSim textu opét vyuZivam piivodniho

terminu locus of control.

Obecné mizeme jako locus of control oznacit miru presvédceni jedince, ze mize ovliviiovat
déni kolem sebe a Ze je jeho ptivodcem. J. Rotter rozd€lil locus of control na dva protipdly —
externi locus of control a interni locus of control. Jedinci, kteti maji interni locus of control,
vychazi pfi feSeni nejriiznéjsSich situacich ze svych vlastnich schopnosti, moznosti a vlastni
iniciativy. Jedinci s externim locus of control v&fi, Ze situace se vyreSi néjakym zpiisobem

sama a v&fi na silu osudu (Ktivohlavy, 2009).

Ob¢ charakteristiky (locus of control a self-efficacy) tizce souvisi s motivaci. Self-efficacy a
locus of control jsou charakteristiky, které¢ se daji velice t€Zko meénit v dosp€lém zivoté.

Organizace tak nemd moc moznosti, jak tyto obecné charakteristiky u pracovnika ovlivnit.

41



Zaroven jsou to ale tyto charakteristiky (spolecné se self-esteem a emocionalni stabilitou),
které ovliviiuji fungovani pracovnika v praci. Tyto aspekty spolecné koreluji s vySsi
spokojenosti pracovnikii, vySSim engagement, vnitini motivaci a s tim, Ze pracovnici vice
vnimaji pozitivni stranky prace nez negativni (Peeters et al., 2014). Ve vztahu k praci na

dalku, kdy je tfeba vyS$i zapojeni a angazovani pracovnika, jsou tyto charakteristiky

vvvvv

Interni locus of control a vyssi self-efficacy zvysuji vnimanou kontrolu nad praci, a proto jsou
spojeny s pozitivnimi efekty na psychické zdravi a lepSim zvladanim stresovych situaci
v praci. Naopak u pracovnikt, ktefi maji externi locus of control a nizkou miru self-efficacy

muze vysoka mira kontroly nad praci pfinaset vyssi miru stresu (Peeters et al., 2014).

Mira self-efficacy muze v riznych oblastech zivota Clovéka variovat. Lid¢é s vySSim self-
efficacy v pracovni oblasti jsou iniciativnéj$i, lépe dosahuji vytyCenych cili a Iépe
prekonévaji ptekazky, které se v praci mohou objevit. Toto self-efficacy v pracovni oblasti 1ze

vhodnym tréninkem zvySovat (Peeters et al., 2014).

3.2.2 Orientace na uceni
Mezi osobnostni charakteristiky, které jsou ve studiich spojovany s pozitivnimi pracovnimi
vystupy a lze je do jisté miry ovlivnit tréninkem, patfi mimo self-efficacy v pracovni oblasti
také optimismus, nadéje, kontrola (kterou jsem jiz zminovala), resilience a orientace na uceni
(Peeters et al., 2014). Pravé soustavné celozivotni u€eni se stadvd v organizacich naprostou

nutnosti (World Economic Forum, 2015).

ZvySend pozornost na aspekt orientace na uceni je zfejma 1 ze soucasnych psychologickych
studii. Na charakteristiky, které byly v minulosti povaZzovany za dané a té¢Zko meénitelné, se
v nékterych ptipadech méni pohled. Naptiklad C. Dweck ve své knize ,,Nastaveni mysli*
(2015) pojmenovava dva rozdilné pfistupy mysleni, které ovliviiuji vnimani sebe sama a
chovani jedince. Prvni typ (ktery nazyva fixni nastaveni mysli) véii, Ze: ,, ...vase viastnosti
Jjsou jednou pro vzidy dané... " a to: ,,...vede k naléhavé potrebé neustdle si néco dokazovat*“
(Dweck, 2015, s. 14). Druhy typ (ktery C. Dweck nazyva ristové nastaveni mysli) ,, vychazi
z presvédceni, zZe své zakladni viastnosti muzeme viastnim usilim kultivovat“ (Dweck, 2015, s.

15). Zastupci prvniho typu vstupuji do vSech zkousek a piekazek s cilem obhdjit hodnotu sebe
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sama, kdy v pfipad¢ netspéchu je jejich sebehodnota ohrozena. Zastupci druhého typu
pfistupuji k problémim jako k pfilezitosti naucit se néco nového a posouvat se dale. Z toho
vyplyva, ze jedinci s fixnim nastavenim mysli vyhledavaji spiSe snadnéjsi tikoly, ve kterych je
vysoce pravdépodobné, ze uspéji, zatimco jedinci s ristovym nastavenim si kladou vysoké

cile, k jejichz dosazeni je zapotiebi Usili a pfekonavani piekazek (Dweck, 2015).

Organizace po pracovnicich pozaduji, aby si nastavovali vysoké cile, dosahovali téchto cili a
ptekonavali prekazky, které se na cesté za cili objevi. Organizace tedy pozaduji rlstové
nastaveni mysli pracovniki. Ve vztahu k praci na dalku je tento aspekt opét zesilen.
Pracovnici na dalku maji vétsi volnost a kontrolu nad svoji praci, proto fixni nastaveni mysli
muze pracovnika vice limitovat (napifiklad odkladanim naroénéjSich ukoll). Nejen ze
pracovnik musi byt orientovan na uceni v ramci obsahu své prace, zaroven musi byt schopny
se neustale ucit pouzivat nové technologické nastroje, které se s praci na dalku poji. Obecné
se domnivam, ze ¢im rychlejs$i budou zmény a inovace v oblasti prace, tim bude orientace na

uceni nabyvat na dilezitosti (a to nejen u prace na dalku).

Pozitivnim poselstvim C. Dweck (2015) je, Ze tato nastaveni, kterd ovliviiuji vSechny oblasti
zivota jedince, lze ménit a ucit se ristovému nastaveni mysli. Organizace by tedy mély
vyuzivat nastroju, jak tento proces podpofit a rozvijet tak ve vSech pracovnicich rlstové

nastaveni mysli.

3.2.3 Osobnostni rysy podle modelu Big 5
Studii na zjiStovani vztahu mezi osobnostnimi charakteristikami a praci na dalku neni mnoho.
Jednim z proudll zkoumani tohoto vztahu jsou studie, které koreluji postoje k praci na dalku,
piip. spokojenost s praci na dalku s osobnostnimi charakteristiky modelu Big 5 — tedy

s neuroticismem, extraverzi, otevienosti viici zkuSenosti, privéetivosti a svédomitosti.

Otevienost Vviici zkusenosti vypovida o tom, do jaké miry je jedinec otevien novym
zkuSenostem (Hiebickova, 2004, s. 9). Souvisi s preferenci inovativnich postupi pied
rutinnimi, zvidavosti a ochotou ovétovat nové myslenky, postupy a postoje. Otevienost vici
zkuSenosti je také spojovéna s rozvinutou fantazii a estetickym vniméanim (Hiebickova,

2004).
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Vzhledem k faktu, Ze otevienost souvisi i s uenim se novym vécem a pozitivnim pfistupem
k poznavani novych véci, pak odbornici predpokladaji pozitivni vztah mezi praci na dalku a
otevienosti. Pfi praci na dalku se musi pracovnik naucit pouzivat nové technologie,

prizpusobit se novému stylu prace. Proces uCeni je témef nepietrzity.

Z vyzkumi vyplyva, ze jista mira otevienosti viici zkuSenostem se zda byt opravdu benefitem
v praci na dalku a predevSim miize pomoci pracovnikovi v adaptaci na novy styl prace.
Zaroven vyssi flexibilita vyplyvajici z moznosti Upravy pracovni doby a mista prace je
benefitem pro ty, ktefi maji vysokou miru otevienosti (Anderson, Kaplan, & Vega, 2014).
Byla prokazana také korelace mezi vysokou mirou otevienosti a pozitivnimi postoji vii€i praci
na dalku (Gainey & Clenney, 2006). Otevrenost jako jedina charakteristika modelu Big 5 je
signifikantné spojena s preferenci virtudlni prace ptred praci tvairi v tvar (Luse, McElroy,
Townsend, & DeMarie, 2013). Zaroven vys$i mira ofevienosti zvySuje prozivani pozitivnich

emoci pii praci z domova (Anderson et al., 2014).

Privétivost vyjadiuje miru, do jaké miry je jedinec piivétivy k druhym lidem (Hfebickova,
2004, s. 9). Tato dimenze souvisi s tim, jak jedinec divétuje ostatnim lidem, zda preferuje
spiSe spolupraci ptred kompetici, jak Cestné a piimé jedna a jakou ma tendenci brat ohledy na

druhé a pomahat jim (Hiebickova, 2004).

Z popisu je ziejmé, ze pro vEétSinu organizaci je u pracovnikl privetivost dalezitym aspektem.
Pracovnik v souc¢asné dob¢ v naprosté vétsSing ptipadt musi spolupracovat s ostatnimi, takze
je jeho nastaveni na spolupraci dalezité. Zaroven organizace hledd pracovniky, ktefi budou
jednat Cestné a nebudou se snazZit obchazet pravidla a nafizeni organizace. Pfi praci na dalku
ma organizace jesté horsi pozici v piimém dohledu nad pracovnikem a kontrole, zda pribézné
plni své pracovni povinnosti. Musi se vice spoléhat na pracovnikovu samostatnost a
otevienost ve smyslu komunikovani moznych piekdzek a problémi, ke kterym v pribéhu
dochdzi. Prace na dalku také klade mnohem vice naroki na komunikaci. Komunikace na
dalku neni tak pfirozena a jeji frekvence zavisi vice na pracovnikovi. Pokud tedy pracovnik
nevnima potiebu aktivné vyuzivat komunikacni prostiedky, mize se stat, ze bude odiiznut
nejen od dilezitych informaci, ale také od déni v tymu ¢i organizaci, coz mize v disledku

oslabit jeho vztah k organizaci.

Z téchto diivodi se odbornici shoduji, Ze je prave privetivost dilezitym aspektem pii praci na

dalku, predevs§im kvili schopnosti divéiovat a tendenci vychézet s lidmi (Clark, Karau, &
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Michalisin, 2012). Bylo potvrzeno, Ze lidé s vy$§i mirou privetivosti maji pozitivnéjsi postoje
vici flexibilnim formdm prace (Gainey & Clenney, 2006). Také v jiné studii (Clark et al.,
2012), kde zkoumali postoje vii¢i praci na dalku z pohledu osobnostnich charakteristik, nasli
mezi vysokou mirou privétivosti a pozitivnimi postoji vici praci na dalku vztah. Autofi
zkoumali postoje v souladu s tzv. Organization fit theory. Ta predpoklada, ze lidé si vybiraji
situace a prostfedi, které jim nejvice vyhovuje a Ze tedy maji takové osobnostni
charakteristiky, které se do daného prosttedi nejlépe hodi. Z toho vyplyva, ze jedinci, ktefi
maji pozitivni postoje vii¢i praci na dalku, maji také vhodné osobnostni charakteristiky pro

préci na dalku (Clark et al., 2012).

Extraverze vyjadiuje, do jaké miry je jedinec spolecensky, aktivni a energicky (Hrebickova,
2004, s. 9). Extraverze souvisi jak s vyhledavanim socidlniho kontaktu, ptatelskosti, tak

sebeprosazovanim, energi¢nosti a vyhleddvanim stimulujiciho prostfedi (Hiebickova, 2004).

Pohled na extraverzi ve vztahu k praci na dalku je nejasny. Y. Baruch a N. Nicholson (1997)
ptedpokladaji, ze prace na délku je pro extravertni jedince nevhodnd, nebot” prace na délku (v
tomto piipadé mini autofi praci z domova) nepiinasi tolik stimulace a socidlnich kontaktii,
které jsou pro extravertni jedince dulezité. Predpokladaji, ze u takovych jedinct hrozi
mnohem vys$i riziko socialni deprivace nasledkem nizké miry socidlniho kontaktu pii praci
na dalku. Opacény ptistup maji napiiklad L. A. Clark a kol. (2012), ktefi se kloni spiSe
k nazoru, ze diky absenci cestovani do prace miiZe pracovnik vénovat vice ¢asu své rodin€ a
pratelim. O to vice mlze byt pracovnik socidln¢ aktivni ve svém volném case. Ve studiich se
tedy neprokézal signifikantni vztah mezi extraverzi a postoji vici praci na dalku (Clark et al.,

2012).

Pokud bychom uvaZovali i o rychle rostouci skupiné vysoce mobilnich pracovniki, ktefi si
své pracovni misto vybiraji sami a mohou ho tak pfizplsobovat svym potiebam, pak se
domnivam, Ze extravertni jedinci nemusi trpét nedostatkem socidlnich kontaktl a
stimulujiciho prostfedi. Naopak si pracovnik muize zvolit prostiedi k praci, které nejvice
vyhovuje jeho osobnostnimu nastaveni a charakteru pracovniho tkolu, na kterém aktualné
pracuje. Toto ovSem klade vyssi naroky na pracovnika, na sebepoznani, aby byl pracovnik

schopen vyhodnotit, které¢ prostfedi mu bude k praci v konkrétni situaci nejlépe vyhovovat.

Svedomitost vyjadiuje, do jaké miry jedinci plni povinnosti (Hiebickova, 2004, s. 9). Souvisi

se schopnosti si tkoly napldnovat, zorganizovat a dovést do zdarného konce. Projevuje se ve
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schopnosti rozmysleni véci predem, ve spolehlivosti, dodrzovéani pravidel a piekonédvani

ptekazek v pribéhu prace (Hiebickova, 2004).

Svedomitost se povazuje ze vSech dimenzi Big 5 za nejlepsi prediktor pracovniho vykonu
(Barrick & Mount, 1991). Také se uvadi, ze svedomitost je dilezity rys pro pracovnika na
dalku. Pravé piekonavani prekazek, sebedisciplina, sebeorgranizce a vytrvalost je pro
pracovnika na dalku velice dilezita. Pracovnici na dalku by napiiklad méli byt schopni

vytvofit si vlastni pracovni rutinu, ktera bude nejlépe vyhovovat jejich potiebam.

I kdyz se v teoretické oblasti zdiraziuje diilezitost svedomitosti, neprokazalo se, ze by lidé
s vy$$i mirou svedomitosti méli pozitivn€jsi postoj vuci praci na dalku (Clark et al., 2012).
Neprokazalo se také, ze by u pracovnikl na dalku byl vztah mezi peclivosti (kterd je soucasti
svedomitosti a je charakterizovana tendenci tvrdé pracovat a vytrvat u prace) a subjektivnim
pracovnim vykonem, na rozdil od pracovniku, ktefi nepracovali na dalku (O’Neill, Hambley,
Greidanus, MacDonnell, & Kline, 2009). Naopak se prokazal vztah mezi organizovanosti
(soucast svedomitosti, ktera se projevuje tendenci hledat ve vécech tad a pracovat
strukturovan¢€) a subjektivné vnimanou pracovni spokojenosti a pracovnim vykonem. Tento
vztah se ukédzal ovSem jak u pracovnikl na dalku, tak u pracovnikd, ktefi nepracovali na dalku

(O"Neill et al., 2009).

Dle mého nazoru se do budoucna bude u pracovnikl vice ocefiovat schopnost prizpiisobit se
neustdle se ménicim podminkam, neZ schopnost planovat a dlouze pfedem rozmyslet mozna
feSeni problémul. Na aspekt sebefizeni bude ovSem kladen stale vétsi diraz. V. Y. Haines, S.
St-Onge a M. Archimbault (2002) naptiklad ve svém vyzkumu potvrdili, Ze vy$$i mira
sebefizeni u pracovnikl na dalku je spojena s lepSim pracovnim vykonem a kvalitou Zivota

(jak v pracovni, tak osobni oblasti).

v v

Neuroticismus vyjadiuje, do jaké miry se jedinec vyrovnava s psychickou zatézi (Hiebickova,
2004, s. 9). Neuroticismus souvisi s prozivanim obav, hnévu, smutku, miiZze se projevovat
impulzivnosti, snadnym podlehnuti pokuSeni a tendenci nechat se pohltit nepfijemnymi a

stresujicimi stavy a udalostmi (Hiebickova, 2004).

U neuroticismu opét odbornici vidi protichtidné efekty na praci na dalku. Je mozné, Ze praci
na dalku mohou jedinci s vysokou mirou neuroticismu vnimat negativné, protoze toto

uspofadani prace nenabizi dostate¢nou podporu a nastaveni hranic. Timto mechanismem
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muze toto uspotfadani zvySovat nejistotu jedince a prozivani negativnich emoci. Na druhou
stranu prace na dalku (a predevSim prace z domova) nabizi eliminaci ruSivych a
neurotizujicich vlivli dojizdéni do prace a prostfedi kancelare. Co se tyka preferenci, tak se
ukazalo, ze lidé s vySs$i mirou neuroticismu skute¢né maji pozitivnéjsi postoje vii€i praci na

dalku (Clark et al., 2012).

3.2.4 Motivacni charakteristiky osobnosti
Mnoho vyzkumniki poukazuje na fakt, Ze pfi praci na dalku se snizuje mnozstvi socialnich
interakci, chybi komunikace tvaii v tvar a z toho diivodu se pracovnici na dalku mohou citit
v socialni izolaci (Rainborn & Butler, 2009; Brumm, 2016). Tento efekt se objevuje
pfedevs§im u pracovniki, ktefi pracuji z domova na plny tvazek (Bandt & Brandl, 2008). Ve
studiich, které zabyvaji osobnostnimi a motiva¢nimi charakteristikami pracovnikti na dalku,

se proto vyzkumnici zamétuji mimo jiné i na potiebu afiliace.

Klasické pojeti predpoklada, ze pracovnici s vyssi potiebou afiliace budou v praci na dalku
méné spokojeni a budou 1 mén€ vykonni nez ti, kteti na dalku nepracuji, a to z divodu
nedostatku socidlniho kontaktu (Haines et al., 2002). Ve studii (Haines et al., 2002), ktera
vzala v potaz 1 miru podpory ze strany organizace a rodiny, se zjistilo, Ze pracovnici, ktefi
méli vysokou miru afiliace a pracovali na dalku, neméli nizs§i vykon nez ti, ktefi pracovali
v kancelafich (a méli také vysokou miru afiliace). Pracovnici na dalku s vysokou potiebou
afiliace ale vykazovali niZ§i miru kvality Zivota (at’ jiz pracovniho, tak osobniho) ve srovnani

s pracovniky z kancelaii se stejné¢ vysokou mirou potieby afiliace. Rozdil mize byt praveé

v podpote, které se pracovniklim na dalku dostava, ve srovnani s pracovniky v kancelatich.

Socialni podpora v praci miize fungovat jako hromosvod, ktery pomahd uvolnéni napéti a
jehoz absence muze zvysit nejen pocity nespokojenosti, ale i nachylnost k onemocnéni
(Paridon & Hupke, 2009). Pravé pii vysoké mife potieby afiliace se tento efekt muze jesté

vice projevit.

Vjiném vyzkumu virtudlnich pracovnikii (Wiesenfeld, Raghuram, & Garud, 2001) bylo
zjisténo, ze vyssi potieba afiliace se poji s vyssi mirou identifikace pracovnika s organizaci.
Dokonce tato mira identifikace zlistdvala relativné vysoka, 1 kdyZz pracovnici hodnotili

socialni podporu ze strany organizace jako nizkou. Naopak u virtualnich pracovniki s nizkou
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potiebou afiliace byl linearni vztah mezi identifikaci pracovnika s organizaci a vnimanou

socialni podporou.

Otazkou k zamysleni tedy je, jak zajistit pracovnikiim na délku stejnou socidlni podporu, jako

pracovnikiim, ktefi na dalku nepracuji, a tak minimalizovat mozné negativni efekty.

Vjiné studii (O'Neill et al., 2009) se vyzkumnici zaméfili na rozdily v sebehodnoceni
pracovniho vykonu ve svétle téchto motiva¢nich proménnych — potieby socialniho kontaktu,
potfeby dosahovani tspéchu a potieby autonomie. Métfeni provadéli u dvou skupin —

pracovnikl na dalku a pracovniki, ktefi pracovali v misté zam¢estnavatele.

Potieba socialniho kontaktu byla spojena s pozitivnim sebehodnocenim pracovniho vykonu u
druhé skupiny pracovnikii, zatimco u pracovnikd na dalku se tento vztah nepotvrdil. Tento
vysledek pravdépodobné potvrzuje vySe uvedené — prace na dalku je obecné spojena s nizsi
mirou socialnich kontaktl, proto pracovnici s vys$si mirou potieby socialniho kontaktu nemusi

svij vykon hodnotit vysoko (O'Neill et al., 2009).

Potfeba dosahovani uspéchu byla opét spojena s pozitivnim sebehodnocenim pracovniho
vykonu u druhé skupiny, u pracovnikl na dalku se vztah opét nepotvrdil. Jednim z vysvétleni
je, ze prace na dalku muze vytvaret prekazky v cesté k zpétné vazbé a za kariérnim
povysSenim. Toto prostfedi tedy nemusi byt motivujici pro ty, ktefi maji vysokou potiebu

dosahovani uspéchu (O'Neill et al., 2009).

Potfeba autonomie byla naopak spojena s pozitivnim sebehodnocenim pracovniho vykonu u
pracovnikl na dalku a pracovnici na dalku s vyS$$i potfebou autonomie méli vys$si hodnoceni
pracovniho vykonu, neZ pracovnici se stejnou mirou potfeby autonomie, ktefi nepracovali na

dalku (O'Neill et al., 2009).

Potfeba autonomie se tak zdad byt nejzadsadnéj$i motivacni charakteristikou spjatou s praci na
dalku a jako cervena nitka prochézi celou touto praci. Zaroven se v soucasnosti pravé potieba

autonomie v praci stava vysoce aktudlnim tématem motivacnich teorii.

Sebedeterminacni teorie motivace je toho piikladem. Jeji autofi E. L. Deci a R. M. Ryan
(Baard, Deci, & Ryan, 2004) ptedpokladaji, Ze jedinci maji tf1 zdkladni vrozené
psychologické potteby — potifebu autonomie, potiebu kompetence (nebo také pravomoce) a

potiebu vztahovosti (nebo také potfeba nékam patfit).
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Potieba autonomie vychazi z moznosti volby a pocitu, ze jedinec ovlivituje své okoli. Potieba
kompetence vychdzi z prozitku zvladani ukold, které maji optimalni urovenn obtiznosti a
nejsou tedy ani piili§ snadné, ani pfilis slozité. A potieba vztahovosti je potiebou vytvaret

socialni vztahy, vychazi ze vzdjemného respektu a spoléhani se na ostatni (Baard et al., 2004).

Kazdy jedinec ma tyto tfi zdkladni potieby a zalezi na mife jejich uspokojeni. Autofi
ptedpokladaji, ze mira uspokojeni miize byt prediktorem pozitivnich pracovnich vysledk.
Tento ptistup vrha nové svétlo na propojeni pracovni spokojenosti s pracovnim vykonem. Ve
studiich totiZz vychazi jen velice slaby vztah mezi pracovni spokojenosti a vykonem v praci.
Pfistup sebedeterminacni teorie motivace ovSem predpoklada, Zze pokud je pracovni
spokojenost vysledkem uspokojeni vySe uvedenych potteb, pak bude asociovana
s optimalnim pracovnim vykonem. Pokud je ovSem pracovni spokojenost vysledkem dosazeni
pozadovanych vysledkt, které nenapliiuji zdkladni potfeby, pak nebude spojena s optimalnim

pracovnim vykonem (Baard et al., 2004).

Ptilezitosti k uspokojeni téchto vnitinich potieb podporuji vnitini motivaci, protoze podporuji
internalizaci hodnot a seberegulacni procesy jedince. Zaroven se toto uspokojovani potieb
odehrava v kontextu socialnich vazeb (Baard et al., 2004) — v tomto piipad¢ v socidlnim

prostiedi organizace a dilezity je zde predevsim pfistup manaZzera.

Manazer by mél pracovniky znat, znat jejich schopnosti, dopfavat jim dostatek prostoru a
volby a poskytovat pracovnikovi vSechny dlileZité informace k plnéni tkoli. Ve studiich se
prokdzalo, Ze vnimand podpora autonomie ze strany manaZera a organizace byla spojena

s uspokojenim vS$ech tii vySe uvedenych potieb (Baard et al., 2004).

Individualni orientace na autonomni pfic¢innost (pfesvédceni jedince, Ze miize ovliviiovat béh
véci) a vnimana podpora autonomie (pocit jedince, Ze se mu dostava podpory pro Zadouci
aktivity) jsou prediktory uspokojovani potieb. Toto zjisténi ma dvé promeénné — individualni
rozdily (orientace na autonomni pfi¢innost) a socidlni kontext (podpora autonomie) (Baard et
al., 2004). Organizace by se tedy mély zaméfit na to, jak zvySit uspokojeni téchto potieb

prostiednictvim zvySeni podpory autonomie.
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3.3 Well-being, Work-life Balance a prace na dalku
Jiz od pocatku zavadéni programi prace na déalku se odbornici pfou, zda prace na dalku
zvysuje Ci snizuje osobni pohodu pracovnikli a napomaha lepSimu sladéni prace s osobnim
zivotem. Studie hovofi jak o pozitivnich efektech prace na dalku na vySe uvedené oblasti, tak
o téch negativnich. Zdé se, ze do hry vstupuji nejriznéjsi faktory, které pomahaji zvySovat
pozitivni faktory, nebo naopak umocnuji negativni efekty. Programy prace na dalku ovSem
byvaji v organizacich spiSe ptredstavovany jako nastroje pro zlepSovani work-life balance (a

well-being) pracovnikd.

Problematikou studii zabyvajicich se vztahem mezi praci na dalku a work-life balance (ptip.
well-being) je znacna nekonzistentnost podminek a podob prace na dalku. Studie se tedy Casto

zamé&fuji na porovnavani prace v kancelafich s praci z domova.

Podle Svétové zdravotnické organizace (WHO) je well-being ,, ...stav uplné télesné, dusevni a
spolecenské pohody..." (Blatny, 2005, s. 12). V Ceském prostfedi se muzeme setkat
s pivodnim anglickym ndzvem, ptip. s eskym ekvivalentem osobni pohoda (Blatny, 2005).

V dalsi ¢asti budu pouzivat pivodni anglicky nazev — well-being.

Well-being se mlize rozdélovat na subjektivni a objektivni. Objektivni well-being ovliviuje
funkéni kapacita organismu, zdravotni stav a socioekonomicky status. Subjektivni well-being
sestava ze Ctyf komponent, a to psychické pohody vuzSim slova smyslu, self-esteem
(sebeucty), self-efficacy a personal control (mastery, osobni zvladani) (Blatny, 2005, s. 15).
Subjektivni well-being ma slozku kognitivni a afektivni. Afektivni well-being je spojovan
s nejrizngj$imi benefity, jako je vyssi produktivita, niz$i mira fluktuace, vyssi mira pracovni
spokojenosti (Harter, Schmidt, & Keyes, 2003), vyssi pracovni vykon a lepsi fyzické zdravi
(Lyubomirsky, King, & Diener, 2005).

Afektivni well-being mize byt jak pozitivni (spojeny s prozivanim pozitivnich emoci), tak
negativni (spojeny s prozivanim negativnich emoci). Ze studii vyplyva, ze tyto dimenze jsou
na sob& nezavislé. Z vyzkumu (Anderson et al., 2012) ovSem vyplyva, ze prace z domova je
spojena jak se zvySenim pozitivniho afektivniho well-being, tak se snizenim negativniho
afektivniho well-being. Pozitivni emoce pfi praci z domova prameni z lepsiho dosahovani cilii
diky mens$imu vyruSovani v pribéhu prace (Bailey & Kurland, 2002; Haddad, Lyons, &
Chatterjee, 2009) a niz8i mifte stresu (World at Work, 2011) diky absenci dojizdéni do prace a

snaze byt v praci kazdy den ve stejny cas.
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Z hlediska objektivniho well-being je prace na dalku spojovana také spiSe s pozitivnimi
efekty. R. M. Henke a kol. (2016) provadéli vyzkum u pracovnikli americké pojistovaci
organizace, ktera ma programy na dalku implementovany jiz nékolik let. Vyzkumnici se
zam¢iili na zdravotni rizika (obezita, koufeni, Skodlivé uzivani alkoholu, nedostatek
pohybové aktivity, mira stresu, deprese). Data porovnavali u stejnych pracovnikii po jednom
roce. Bylo zjisténo, Ze pracovnici, kteti vykonavali praci pouze z kancelare, méli prokazatelné
vysSi riziko obezity, vice koufili, uzivali alkohol, méli méné fyzické aktivity nez ostatni
skupiny pracovnikli. Pracovnici, ktefi pracovali na dalku do 8 hodin za meésic, m¢li
prokazatelné¢ nizsi riziko rozvoje deprese oproti pracovnikim, ktefi pracovali pouze
v kancelafi. V této studii nebyl neprokazan signifikantni vztah (at jiz pozitivni, nebo
negativni) mezi praci na dalku a stresem. Ukazalo se ovSem, Ze ¢im pracovnici vice pracovali
na dalku, tim byla mira stresu vyssi. NejlepSich vysledki na poli zdravi tak dosahovali

pracovnici, kteti na dalku pracovali ptilezitostné.

Koncept work-life balance poukazuje na dilezitost vyvaZenosti pracovniho a osobniho Zivota
jedince. V ¢eském prostiedi se nejcastéji setkame s pojmem slad’ovani pracovniho a osobniho
Zivota. Jde predevsim o to, jak se jedinec dokdze vyrovnavat s kazdodennimi naroky, které
jsou na n&j kladeny v pracovnim a osobnim zivoté (Hill, Hawkins, Ferris, & Weitzman,
2001). Work-life balance izce souvisi s konceptem subjektivniho well-being a life satisfaction
(Zivotni spokojenosti) (Gropel, 2006). Ze studii vyplyva, ze Stastni lidé jsou UspéSngjsi
v nejriznéjSich oblastech zivota a ze prozivani §tésti vede k lepSimu dosahovani cili v osobni

1 pracovni oblasti (Wiseman, 2011).

V souvislosti s work-life balance se zdiraziuje riziko prolinani pracovniho a osobniho Zivota.
Toto riziko prolinani hrozi nejvice u prace z domova. Pokud je domov zaroven pracovnim
mistem, hrozi, ze se pracovnik bude v pracovnim ¢ase vénovat svému osobnimu (rodinnému)
Zivotu, nebo ve volném cCase se vénovat pracovnim povinnostem. Predev§im manazeti se

obavaji toho, Ze se pracovnik na dalku bude v pracovni dob¢€ vénovat jinym ¢innostem.

Ve skuteCnosti ovSem ze statistik vyplyva, Ze v priméru pracovnici na dalku pracuji vice
hodin nez ti, ktefi na dalku nepracuji. Hrozi tak u nich spiSe to, Ze budou pracovat i ve svém
volném Case a prace tak bude ohroZovat kvalitu osobniho, pfip. rodinného Zivota (tzv. work-
family conflict). Piikladem je vyzkum ze spole¢nosti IBM (Hill, Ferris, & Martinson, 2003),

kdy pracovnici z domova pracovali v priméru 51 hodin tydné, vysoce mobilni pracovnici 53
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hodin tydné a pracovnici vykonavajici praci v kancelafich 49 hodin tydné. Zastupci obou typt
praci na dalku tak pracovali déle nez jejich spolupracovnici z kancelafi. Na snizeni mozného
prolind pracovniho a osobniho Zivota pfi praci na dalku napomahd dodrzovani urcitych
pravidel a ritualt, které ma pracovnik spojeny s praci, které mu pomahaji k naladéni na praci

a pfepnuti do pracovni role.

V kapitole zabyvajici se vnimanou kontrolou nad praci jiz bylo popsano, ze vyssi flexibilita a
vnimana kontrola pracovnika nad praci zlepSuje well-being pracovnika (Thompson & Prottas,
2005; Warr, 2007). Tato charakteristika prace na dalku tedy pfispiva k zvySeni miry well-

being pracovnika.

E. J. Hill a kol. (2003) porovnévali tedy skupinu pracovniki z domova se skupinou vysoce
mobilnich pracovnikii a pracovniki vykondvajicich praci pouze z kancelafe v ramci
organizace IBM. Prvni dvé skupiny pracovnikli vypovidali, ze prace tohoto typu ma pozitivni
vliv na jejich osobni/rodinny zivot, ovSem skupina pracujicich z domova odpovidala
pozitivnéji nez skupina vysoce mobilnich pracovnikidi. Ve srovnani s pracovniky, ktefi
vykonavaji praci z kancelati, vypovidali vysoce mobilni pracovnici méné pozitivné o work-
life balance, naopak pracovnici z domova vypovidali o zlepSeni work-life balance vice nez
lidé pracujici v kancelafich. Celkové se tedy prace z domova ukdzala byt prediktorem
zlepSeni work-life balance a osobniho/rodinného Zivota. Prace ztzv. virtualni kancelaie
(vysoce mobilni pracovnici) méla neutralni vliv na work-life balance. Z pohledu work-life
balance se tedy vtomto vyzkumu ukazala jako nejlepsi forma prace z domova. Jednim
z vysvétleni je uspora Casu vyplyvajici z absence kazdodenniho dojizdéni do kancelare (nebo
jiného mista prace v ptipad¢ vysoce mobilnich pracovnikil). Také jsou pracovnici z domova
schopni lépe vytvofit hranice mezi praci a volnym ¢asem tim, Ze nebyli vybaveni pfenosnymi

zafizenimi pro vykon prace.

K podpotfe tohoto zavéru pfispivaji 1 vysledky vyzkumu provedeného u americkych
pracovnikll ve statni sféfe (Anderson et al., 2015), kde vyzkumnici zkoumali proZivani
pracovnikl ve dnech, kdy pracovali z domova ve srovnani s dny, kdy pracovali z kancelate.
Vysledky naznacuji, Ze prace z domova miiZze nejen sniZit negativni emocni prozitky (napf.
prozivani stresu), ale zvysit pozitivni emocni prozitky, jako je Stésti a radost. OvSem tyto
vysledky je nutné interpretovat ve vztahu k tomu, Ze tito pracovnici pracovali z domova

Castecné (tedy pracovali urcitou ¢ast své pracovni doby z kancelare). Kombinovana forma
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prace na dalku je povaZovana obecné za nejvhodnéjsi z hlediska minimalizace rizik a

maximalizace piinosi.

Nejen forma prace na dalku ma vliv na work-life balance. Ukazuje se, ze dilezitym aspektem
je kultura organizace a to, do jaké miry jsou programy prace na dalku v souladu s kulturou
organizace a jak ne/Gspésné¢ jsou implementovany. A. Galvez, M. J. Martinez a C. Pérez
(2012) provedly kvalitativni vyzkum u pracovnic na dalku a identifikovaly aspekty
organizace, které pomahaly zlepSeni work-life balance u téchto pracovnic. To, co ovliviiovalo
work-life balance, nevyplyvalo z faktu, ze pracuji na dalku, ale z toho jak organizace praci na
dalku napomahala a nabizela podporu. Mezi nejdilezitéjsi aspekty, které pozitivné

ovliviiovaly work-life balance, patii:

¢ Formalni a neformalni podpora ze strany organizace (programy prace na dalku
dostupné pro vétSinu pracovnikll; organizace nabizi rizné dalsi flexibilni formy
prace; pracovnici maji k dispozici zafizeni, ktera potfebuji k vykonu prace, a
pristup k informacim odkudkoli; divéra a podpora ze strany manazera; méteni
vykonu pracovnika podle vysledkl prace).

e Autonomie (pracovnici maji moznost ptizpusobit si pracovni dobu a zpiisob prace
svym potiebam).

¢ Vnimana kontrola (diky autonomii a podpotfe pocitovaly pracovnice vyssi miru

kontrolu nejen nad praci, ale i ve svém osobnim Zivotg).

Naopak organizace, které zesilovaly spiSe negativni efekty prace na dalku, se vyznafovaly

nasledujicimi rysy:

e Formalni a neformalni podpora ze strany organizace (moznost prace na dalku
prezentovana jako privilegium a za odménu; pracovnice musely dokazat, Ze si toto
privilegium zaslouZi a musely si nejdiive ziskat divéru manaZera; zavist ze strany
spolupracovnikli, kteti nepracovali na dalku; silny daraz organizace na fyzickou
pfitomnost; omezeni pfistupu k nékterym informacim pii praci na dalku; zhorSeni
pozice pro piipadné povyseni).

e Autonomie (nizkd mira autonomie v rozvrhovani pracovni doby; predpoklad, Ze
pracovnice budou k dispozici i mimo pracovni dobu; podpora pocitil viny a zdvazku

vuci organizaci, které vedou pracovnice k intenzivnéjsi a delsi praci).
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e Vnimana Kontrola (celkové pracovnice pocitovaly niz$i miru kontroly nad
pracovnim a osobnim zivotem; snahy o sladéni pracovniho a osobniho zivota jim
pusobily konflikty a ztoho vyplyvajici stres; naopak nebylo jasné fecené, o Cem
pracovnice mohou rozhodovat, jestli si naptiklad mohou vypnout mobilni telefon,

kdyz jsou na dovolené).

Zajimavym vystupem je, ze 1 v nepodporujicim a nepiiznivém prostiedi pracovnice hodnotily
praci na dalku pozitivné a predevsim pozitivné hodnotily to, ze mohou pracovat v prostiedi,
kde je nikdo nevyruSuje a diky tomu jsou produktivngjsi. I kdyz jasné vnimaji vySe uvedené
problémy, préci na dalku by za pevnou pracovni dobu a vykon prace v misté¢ zaméstnavatele

nevymeénily (Galvez et al., 2012).

V oblasti work-life balance a prace na dalku hraje svou roli i gender. V oblasti genderu a
work-life balance stoji v odborné literatufe proti sobé dva zdanlivé protichtidné pfistupy.
Prvni pfistup (novych pfilezitosti pro zvyseni flexibility) vyjadiuje myslenku, Ze prace na
dalku vytvaii podminky pro snizeni vyskytu tradi¢niho rozdéleni muzské a Zenské role
v domécnosti. Tim, Ze jedinec pracuje na dalku (v tomto smyslu spiSe z domova a jedincem je
¢astéji muz), mize se vice zapojit do vykonu domacich praci, které jsou v tradi¢nim rozdéleni
roli doménou Zeny. Z vyzkuml ovSem nevyplyva potvrzeni tohoto ptedpokladu, ze by se

muzi pracujici na dalku vice zapojovali do vykonu domacich praci (Sullivan & Lewis, 2001).

Druhy pfistup vnima préaci na dalku (opét v tomto smyslu spiSe praci z domova) u Zen jako
prostiedek k vétSimu vyuzivani zeny k placené praci a zaroven piipoutani k doméacim
povinnostem (Sullivan & Lewis, 2001). Zeny jsou tak socialné izolovany, jsou objektem
potieb jak organizace, tak rodiny a kontroly muZe, proto v tomto kontextu miiZe prace na

dalku u Zen prohlubovat genderovou nerovnost mezi muzem a zenou (Silver, 1993).

Préace na déalku u Zeny ovSem miize v n¢kterych ptipadech pomoci zvysit financni nezavislost
na muzi, predev§im pokud se jedna o Zeny, které se staraji o malé dité, nebo jinou osobu, coz

by jim znemoznovalo vykon prace v misté¢ zaméstnavatele.

Z kvalitativni studie (Hillbrecht, Shaw, Johnson, & Andrey, 2008) provedené u kanadskych
pracovnic, které maji déti ve Skolnim véku a pracuji z domova, vyplyva, Ze praci z domova
vyuzivaji jako nastroj pro lepdi skloubeni péte o déti a domacnost. Cas, ktery usetii diky

absenci cestovani do prace a pracovanim po vecerech, vénovaly détem, nebo praci. Celkové
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tedy vyuzivaly praci z domova k tomu, aby byly vykonnéjsi ve vSech oblastech svého zivota,
ovSem bez volného casu, ktery by vénovaly relaxaci. Tyto vysledky tedy tak spiSe potvrzuji
druhy popsany pfistup — tedy ze prace na dalku u Zen vede k vétSimu zapojeni jak v pracovni,
tak v rodinné oblasti. Celkové ovSem zeny hovoiily o zlepSeni miry work-life balance a
vyjadfovaly pozitivni postoje vici praci z domova, a to predevsim kvili tomu, Ze se mohou

vice vénovat détem.

Zavérem lze konstatovat, ze i pies nejednoznacné vysledky studii Ize identifikovat aspekty
prace na dalku, které pravdépodobné zvysuji well-being a work-life balance a celkové je prace
na dalku spiSe spojovéna s vyssi mirou work-life balance. To také vyplyva z provedené
metaanalyzy vyzkumt vénujicich se tomuto tématu (Gajendran & Harrison, 2007). Z forem
prace je to predevsim ¢astecna prace na dalku, vyssi benefity jsou zaznamenany u pracovnikd,
ktefi ¢éastecné pracuji zdomova a u téch pracovnikl, kde kultura organizace napomaha
lepSimu vyuzivani prace na déalku, price na dalku je vnimana jako normalni forma prace
dostupnd pro kazdého pracovnika (pokud tomu nebrani vykon prace) a pracovnikovi je

poskytnuta vys$s$i mira kontroly nad praci nez v klasickém pracovnim uspotadani.

3.4 Socialni podpora a vztahy pfi praci na dalku
Socialni vztahy a kontakty se tykaji kazdého pracovnika (Peeters et al., 2014). Existuje
opravdu jen malo pracovnikd, jejichz prace je zcela nezavisla na ostatnich spolupracovnicich.
Dokonce i v piipadé, Ze pracovnik neni zavisly na ostatnich pracovnicich, je soucasti n&jaké

socialni struktury organizace.

Socidlni kontakt miize pfinaSet jak pozitivni efekty, tak negativni. Negativni plsobeni
socialnich kontaktli je spojeno s problematikou socidlniho stresu a pozitivni plisobeni

s tematikou socialni podpory v préci. Socidlni podpora spolecné s vnimanou kontrolou nad

vvvvvv

Socialni podporou rozumime existenci lidi (v tomto pifipadé spolupracovnikli a manazert),
kteti se o pracovnika zajimaji a v ptipad¢ potfeby mu mohou pomoci. Pozitivni efekt ma jak
vnimana podpora (pfesvédceni pracovnika, ze pokud bude pottebovat pomoc, pak se mu ji

dostane), tak v minulosti jiz vyuZzitd nabidka pomoci (Peeters et al., 2014).
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Funkéni podpora ma dvoji podobu. Jedna se o tzv. instrumentalni podporu, kterd se vyznacuje
poskytovanim uzite¢nych informaci, rad a pomiicek, které pomohou pracovnikovi co nejlépe
vykonavat svou praci. Druhym typem je emocionalni podpora, ktera tkvi ve vyjadieni
empatie, ocenéni, pochopeni pracovnika. Vyzkumnici vedou diskuze, zda je v praci
dilezitéjsi instrumentalni typ socidlni podpory, nebo emociondlni. Z vyzkumt vyplyva, ze
v problémovych situacich, kter¢é mize pracovnik ovlivnit, je velice dilezitd instrumentalni
podpora, zatimco v situacich, které jsou pracovnikem neovlivnitelné, je to emocionalni
podpora, piedev§im empatie a vyjadieni pochopeni (Peeters et al., 2014). Jak jiz bylo
zminéno, socidlni podpora v praci mize fungovat jako hromosvod, ktery pomahd uvolnit
napéti ve stresujicich situacich. V ptipad¢ dlouhodobé absence moznosti uvolnit napéti se

zvySuje nachylnost pracovnika k riznym onemocnénim (Paridon & Hupke, 2009).

Spolupracovnici a manazer jsou v praci hlavnim zdrojem socialni podpory, a to pfedev§im
diky tomu, ze prozivaji podobné (nebo stejné) problémy a maji moznost poskytnout si
navzéjem instrumentdlni podporu (napfiiklad delegovanim urcitého tikolu). Socidlni podporu
vztazenou k pracovni oblasti ov§em mohou poskytnout i rodinni pfislusnici (naptiklad tim, ze

vyzvednou dité ze Skolky) (Peeters et al., 2014).

Vztah socidlni podpory a prace na dalku byl popsan v kvalitativni studii A. Galvéz a kol.
(2012), kdy rozdil mezi tim, zda pracovnice profitovaly z prace na dalku, nebo se potykaly
s vice problémy pfi praci na dalku, byl pravé v rozdilné mife socialni podpory, které se jim

dostavalo ze strany organizace a spolupracovniki.

Odbornici ptedpokladaji, Ze prace na dalku ma negativni vliv na frekvenci kontaktu
pracovnika na dalku se spolupracovniky a manazerem a Ze prace na dalku negativné ovliviiuje
kvalitu vztahti mezi pracovnikem na dalku a manaZerem a spolupracovniky (Reinsch, 1999).
Je to dano predevSim tim, Ze komunikace probiha prostfednictvim komunikacnich
technologii, které nejsou schopny pln€ simulovat komunikaci tvafi v tvar. Niz§i mira
komunikace tvaii v tvaf snizuje 1 mnozstvi piilezitosti k poskytovani okamzité zpétné vazby
pracovnikovi (Hallowell, 1999). Komunikace prostfednictvim komunikac¢nich technologii je
také chudsi na nonverbalni projevy a v dlouhodobém horizontu se z komunikace vytraci jeji
neformalni slozka (Fried & Hanson, 2014; Dahlstrom, 2013). Neformalni slozka komunikace

je dulezita zvlasté mezi spolupracovniky, pro vytvoreni uzSich socidlnich vztahti, a tak se
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mohou pracovnici na déalku citit vyfazeni z pracovniho kolektivu. Objevuje se zde obava

pracovniki na dalku ve smyslu ,,sejde z o€, sejde z mysli“ (Gajendran & Harrison, 2007).

Zajimavé zjisténi prinesla metaanalyza R. S. Gajendrana a D. A. Harrisona (2007), ktefi
zjistili, Ze prace na dalku je oproti ptivodnim pfedpokladiim spojena s kvalitativné lepSimi
vztahy pracovniki na dalku s manazerem a v piipad¢ vztahli pracovnikli na dalku se
spolupracovniky a jejich kvalitou se nenasSel zadny signifikantni vztah. V piipad¢ kvality
vztahl se spolupracovniky ovSem zalezelo na intenzité prace na dalku — pokud se jednalo o
tzv. intenzivné pracujici na dalku (tzn. 2,5 dne vtydnu a vice), pak zde vyzkumnici
pozorovali negativni vztah mezi kvalitou vztah se spolupracovniky. Zaroven ovSem tito

intenzivné pracujici na dalku vykazovali ze v§ech skupin nejvyssi miru work-life balance.

Vysvétleni autorti pro vyssi kvalitu vztahit mezi pracovniky na dalku s manazery je dvojiho
typu — zaprvé manazetfi si pifi vedeni pracovniki na dalku mohou uvédomovat rizika
vyplyvajici z absence (nebo snizeni) osobniho kontaktu, a tak mohou zaméfovat vice
pozornosti na komunikaci, pravidelné poskytovani zpétné vazby a na kontrolu vysledkii prace
(ne pouze pribéh). Druhym moZznym vysvétlenim je to, Ze manazetfi umoziluji pracovat na

dalku ptedevsim tém pracovniklim, se kterymi jiz dobry vztah maji a davétuji jim.

Komunikace se ukazuje jako dilezity faktor pii jakékoli praci a pii praci na dalku je nutné
vénovat se tomuto tématu mnohem vice. Néktefi vyzkumnici (Meyers & Hearn, 2007)
oznacuji problémy s komunikaci za nejvétsi nevyhody prace na dalku. Na druhé strané stoji
odbornici (Sullivan & Durand, 1994), ktefi naopak zastdvaji nazor, Ze prace na dalku muize
komunikaci zlepSit a zefektivnit. Kvalita komunikace v organizaci bude zajist¢ jeden
z faktort, ktery odliSuje dobte fungujici praci na dalku od té, kde pievazuji spiSe negativni

aspekty.

Jednim z moznych negativnich dopadii prace na dalku je jiz zminovana socidlni a profesni
izolace. S. Mann a L Holdsworth (2003) uvadé&ji, Ze socidlni izolace je nejcastéji zminovana

nevyhoda préace na dalku.

Pracovnici na dalku jsou odtrZeni od pracovniho, ale i socidlniho prostfedi. NiZsi frekvence
osobnich kontaktli se spolupracovniky, niz§i mira neformalniho kontaktu, obavy ve smyslu
»sejde z oci, sejde z mysli*, mohou vést k pocitim osamélosti, izolace a neférového jednani

ze strany manazera a spolupracovnikl. V takovém piipadé se zeslabuje identifikace
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pracovnika s organizaci (Dahlstrom, 2013). Ve studii S. Mann a L. Holdsworth (2003)

referovalo alespon o obCasnych pocitech samoty 67 % pracovnikl na dalku.

Socialni izolace vyplyvéd z nedostatku socidlniho kontaktu s manazerem a spolupracovniky.
Jak bylo vysSe uvedeno, nebylo prokazano, ze by pracovnici na dalku méli méné kvalitni
socialni vztahy se spolupracovniky a manazerem (Gajendran & Harrison, 2007). C. Brand a
K. H. Brandl (2008) zaznamenali nejvys$si miru socidlni izolace u pracovniki, kteti pracuji po
celou pracovni dobu z domova. Jako protektivni faktor socidlni izolace se ukézala jiz
zminovana socialni podpora (Brand & Brandl, 2008). A socialni podpora zase koreluje u

virtualnich pracovnikii s mirou identifikace pracovnika s organizaci (Wiesenfeld et al., 2001).

Profesni izolace se tykd vnimaného piistupu pracovnika na dalku k informacim, moznosti
vzdélavat se a pristupu ke kariérnimu rustu. Pracovnici mohou mit obavu, zda budou mit
stejné prilezitosti k profesnimu rastu jako ostatni pracovnici (Dahlstrom, 2013). Prace na
dalku mize byt vnimana jako forma prace, kterd nabizi jen malo prilezitosti k ocenéni a
povyseni pracovnika (Cooper & Kurland, 2002). V metaanalyze (Gajendran & Harrison,
2007) se ovSem nepotvrdilo, ze by pracovnici na dalku vnimali pfistup ke kariérnimu ristu

jako ztizeny ve srovnani s ostatnimi pracovniky.

Socialni a profesni izolace se muze projevit v niz§i mife spokojenosti pracovnikli a vyssi
tendenci k fluktuaci (Hill, Miller, Weiner, & Colihan, 1998). Obecné se vSak u prace na dalku
neda hovofit o vyssi mife fluktuace, naopak je prace na dalku spojena s nizsi mirou fluktuace

pracovnikl (Gajendran & Harrison, 2007).

Hlavni vyzvou v tomto kontextu je vytvofeni prostiedi, které minimalizuje vznik pocitl
izolace (at’ jiZz socialni, nebo profesni), posiluje identifikaci pracovnika s organizaci, a kde
pracovnici citi, Ze je s nimi jednano férové a spravedlivé. Vnimana férovost totiz siln€ souvisi
s tim, jak spokojeni a identifikovani s organizaci pracovnici jsou (McFarlin & Sweeney,

1992).
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4. Shrnuti teoretické ¢asti a vychodiska empirické ¢asti

V prvni ¢asti teoretické prace jsem se zaméiila primarné na predstaveni rychle se
proménujiciho fenoménu prace na dalku. Priblizila jsem historicky vyvoj prace na déalku a
jeho Sirsi spolecensky kontext. Po ptedstaveni specifik prace na dalku jsem se hloubéji

zaméfila na nékteré psychologické aspekty prace na dalku z pohledu pracovnika.

Posledni c¢ast téchto psychologickych aspektli se zamétovala na socidlni rozmér prace na
dalku. Prace mé v naprosté vétSiné piipadi socidlni charakter. Vyznam spoluprace stoupa.
World Economic Forum (2015) oznacuje schopnost spoluprace spolu s komunikaci, kritickym

vvvvvv

potiebné pro trh prace 21. stoleti.

A neni to jen spoluprace, ale spoluprace v ramci tymu, jejiz dualezitost stoupa. V USA
dokonce 65-95 % znalostnich pracovnikil pracuje zaroven ve dvou a vice tymech (O'Leary,
Mortensen, & Woolley, 2011). Tymy jsou definovany dvéma a vice jedinci, ktefi spolu
komunikuji, do jisté miry sdileji cile a jejich pracovni €innosti jsou na sobé do urcité miry
zavislé. Diky vyuziti tymové spoluprace muze organizace dosahovat komplexnich cild a
tak do jisté miry fidi samy (Peeters et al., 2014). Tymova prace vyzaduje pozitivni postoje
vici tymu a jejim ukolim a cilim. Prace v tymu poskytuje adekvatni smér a podporu pii
dosahovani spole¢nych cilti. Aktivity jsou koordinovany predevsim diky prehledu o vykonu
ostatnich pracovniki a diky poskytovani pribézné zpétné vazby a pomoci v piipade potieby.
Vysledkem je, Ze vSichni ¢lenové tymu zamétuji svou pozornost na tymovou praci spise nez

na vlastni vykon a uspéchy (Dickinson & Mclntyre, 1999).

Téma tymové spoluprace na dalku je Casto diskutovanym tématem. Ve vétSiné piipadi se
jedna o vyzkumné prace a publikace zamétené na studium tzv. virtualnich tyma. U virtudlnich
tymi se zduraznuje predevSim aspekt vzdalenosti Clenti tymu, komunikace vyhradné
prostfednictvim ICT a ¢asova omezenost tymu (Townsend, DeMarie, & Hendricson, 1998).
Z tohoto divodu virtudlni tymy povazuji za velmi specificky typ tymu pracujicich na dalku.
Mnohem casté€jsi jsou dle mého nazoru tymy, které pracuji ¢asteCné na dalku a jsou také
Castecné na dalku vedeny. Jedna se tedy o heterogenni tymy, které v riizné¢ mite vyuzivaji

prace na dalku. Problematika tymové prace na dalku se poji s problematikou komunikace na
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dalku (absence nonverbalni slozky, ubytek neformalni slozky komunikace, mozné nespravné
pochopeni vyznamu sdé¢leni). Dale autofi zminuji, ze dal$i vyzvou pro virtudlni tymy je

budovani duvéry, efektivni koordinace a koheze tymu (Powell, Piccoli, & Ives, 2004).

V empirické Casti této prace jsem se rozhodla zmapovat blize aspekty tymové spoluprace u
specifické skupiny pracovnikii na dalku. Pro komplexni pohled na problematiku jsem vyuzila

model tymové spoluprace od T. L. Dickinson a R. M. Mclntyre (1997).

‘ KOMUNIKACE KOMUNIKACE KOMUNIKACE
‘ TYMOVA ‘ ZPETNA VAZBA ‘
ORIENTACE |_
‘ MONITOROVL’\NI’} I KOORDINACE %
TYMOVE | : L . |
| GiErERt ! VYPOMOC J

Cyklus uceni

Obrazek ¢. 1: Model tymové spoluprace (upraveno podle Dickinson & Mclntyre, 1997, s. 21).

Autofi (Dickinson & MclIntyre, 1997) na zdklad¢ studia literatury zabyvajici se tymovou

spolupraci definovali sedm zékladnich komponent tymové spoluprace.

e Komunikace (communication) — toto je hlavni komponenta tymové spoluprace.
Zahrnuje efektivni sdileni informaci (jak vhodnou formu, tak vhodné prostredky).
Komunikace je aspekt, ktery propojuje vSechny ostatni komponenty tymové prace.

e Tymova orientace (team orientation) — tato komponenta se poji s pocitem
sounalezitosti, socialni koheze tymu. Projevuje se akceptaci tymovych norem,
kladenim diirazu na tymové¢ cile a aktivitami, které napomahaji dosahovani tymovych

cilt.
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Tymové vedeni (team leadership) — tymové vedeni urcuje smér, strukturu a podporu
pii dosahovani spole¢nych cilii, kterda se nemusi nutné¢ tykat pouze formalnich
vedoucich tymu.

Monitorovani tymového vykonu (monitoring team performance) — diky pichledu
o vykonu ¢lenti tymu jsou schopni pracovnici chapat, co prispiva vykonu tymu jako
celku, mohou Iépe porozumét ukolim ostatnich a jejich schopnostem. Diky tomuto
piehledu dokaze pracovnik 1épe zamérovat své ¢innosti k naplnovani tymovych cilt.
Zpétna vazba (feedback) — poskytovani, pfijimani a vyhledavani zpétné vazby
nastavuje mechanismus, jak se Clenové tymu mohou ucit z minulych chyb a rozvijet
se.

Vypomoc (backup behavior) — tato komponenta je vyjadfena ochotou pomoci a
poskytovanim pomoci v ramci tymu.

Koordinace (coordination) — koordinace je vystupem efektivniho zvladnuti vyse

zminénych komponent.
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EMPIRICKA CAST
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5. Vymezeni a charakteristika vyzkumu

Predkladany vyzkum se vénuje tematice tymové spoluprace u specifické skupiny pracovnikti
na dalku. V zévéru teoretické Casti této prace jsem se v zaveru dotkla specifik tymové prace u
pracovnikl na déalku. Tento vyzkum vychdzi z modelu tymové spoluprace T. L. Dickinsona a
R. M. Mclntyre (1997) a je doplnén o charakteristiku psychologického bezpeci v tymu
(Edmondson, 1999). Psychologické bezpeci je diilezitou komponentou tymové spoluprace a je

znakem prostiedi, které podporuje inovace a rozvoj.

Pro zakladni zmapovani aktudlniho stavu tymové spoluprace slouzi vysledky z kratkého
dotazniku, ktery se zaméfuje na jednotlivé dimenze tymové spoluprace a pocit
psychologického bezpeci v tymu. Tento dotaznik vypliovali jak pracovnici na dalku, tak
jejich nadfizeni — manazeti. Hlavni ¢ast vyzkumu tvofi hloubkové rozhovory s manazery

tymil pracovnikili na dalku.

Vysledky budou diskutovany s manazery tymu s predpokladem jejich vyuZiti pro zlepSeni

miry spolupréce a psychologického bezpeci v tymu.

5.1 Definice klicovych pojmi

Klicovymi pojmy vyzkumu jsou tymova spoluprace a psychologické bezpeci v tymu.

Tymova spoluprace je v tomto vyzkumu operacionalizovdna prostfednictvim modelu tymové
prace T. L. Dickinsona a R. M. Mclntyre (1997). Ti na zékladé¢ metaanalyzy dostupné
literatury identifikovali sedm zdkladnich komponent tymové prace — komunikace
(communication), tymova orientace (team orientation), tymové vedeni (team leadership),
monitorovani (monitoring), zpétnd vazba (feedback), vypomoc (backup behavior) a
koordinace (coordination). Detailnéjsi popis jednotlivych komponent tymové prace byl

pfedstaven ve vychodiscich empirické ¢asti.

Psychologické bezpeci je definovano jako pocit divéry vtymu. Tato divéra vychazi z
presvédceni, ze se kdokoli mize v tymu svobodné vyjadrit, aniz by se musel bat, Ze bude
ostatnimi odmitnut, ztrapnén, nebo néjakym zplsobem potrestan. Tato diivéra pochazi ze

vzajemného respektu mezi ¢leny tymu (Edmondson, 1999).
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5.2 Predstaveni organizace
Organizace, ve které probehl vyzkum, byla vybrana na zaklad¢ dostupnosti (Hendl, 2009, s.
57). Organizace je neziskovou organizaci, ktera se vénuje nejriiznéjSim aktivitam ve Skolnim

prostfedi. Z diivodu zachovani anonymity neni uveden jeji nazev.

Cilem organizace je zlepSovat prostiedi skol prostiednictvim aktivit zaméfenych na zéky a
studenty zdkladnich a stfednich $kol, pedagogy, metodiky prevence a dal$i odborniky

pusobici v oblasti vzdélavani.

Velmi silny diraz je kladen na kontinualni vzdélavani pracovnikii, zdjem o oblast vzdélavani
a osobnostné socialni rozvoj pracovnikl. Organizace pracovnikiim proto nabizi vzdélavani,

intervizni a supervizni setkani a porada také neformalni setkavani lektora.

Organizace je rozdélena na organizacni a koordinacni ¢ast (tzv. provozni tym) a lektory (tzv.
lektorsky tym), ktefi pfimo vedou programy ve Skolach (nebo na jinych mistech k tomu
uréenych). VSichni pracovnici alesponn z néjaké c¢asti pracovni doby pracuji na dalku.
Provozni tym ma pro praci k dispozici kancelaf, ale o misté prace si rozhoduje sdm podle
svych preferenci a dalSich pozadavkl (napf. domluvenych schlizek). Lektorsky tym pracuje
také na dalku, ovSem jinym zpisobem nez provozni tym. Lektofi pracuji predevSim ve
Skolach, ptfipadné na jinych mistech (v pifipad¢ adaptacnich kurz v ptirodé¢ a objektech

ubytovani).

Lektofi tedy vykonavaji praci na dalku ve specifické formé a jsou také na dalku vedeni.
Vedeni organizace potada pro lektory pravidelné akce, avSak pfimé vedeni lektordt probiha

z velké ¢asti na dalku prostrednictvim ICT.

Pro ucely tohoto vyzkumu byli osloveni lektofi organizace a manaZzeti jednotlivych tymi
lektori. Manazeti vedou lektory na dalku, zarovenn se snimi setkavaji 1 osobné na
individudlnich schiizkach a spole¢nych vzdélavacich a interviznich setkdnich. Lektofi tvori

relativné homogenni skupinu pracovnikl na dalku a pracuji ¢aste¢né v lektorskych tymech.

Vsichni lektofi nepiisobi v ramci jednoho tymu, ale jejich tymy jsou tvofeny témi, ktefi
lektoruji stejny typ programil. V organizaci existuje mnoho typd programt, v zasadé se ale
déli na programy vSeobecné primarni prevence, selektivni primarni prevence, latkové

primarni prevence a adaptacni kurzy.
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Tyto tymy se ovSem personalné prolinaji, tedy jeden lektor miize lektorovat vice typu

programi a byt tak soucasti vice tymil. V organizaci ale prakticky piisobi 3 tymy:

1. Lektofi vSeobecné a selektivni primarni prevence — lektofi VPP+SPP.
2. Lektoti adaptacnich kurzii — lektoti AK.

3. Lektofi latkové primarni prevence — lektoti LPP.

Prace lektori VPP+SPP a LPP je rovhomémeé rozlozena v prubéhu celého Skolniho roku,
odehrava se ve Skolach a programy jsou zaméieny na zaky. Tyto programy maji rozdilnou

délku — od 2 vyucovacich hodin po 6 vyucovacich hodin na jedno setkani.

AK jsou realizovany pfedevsim na zacatku a konci Skolniho roku a konaji se na pfedem
domluvenych mistech, kde jsou jak zéci, tak lektofi ubytovani a kde probiha program.
Nejcastéji se jednd o 3-5 denni programy, které maji za cil lep$i poznani spoluzdkl a
nastaveni podminek pro budouci spolupréci v rdmci tfidy. Vzhledem k tomu, Ze lektorovani
AK neni rovhomérné zastoupené po cely rok, velka vétSina lektorti zaroven lektoruje i jiné

typy programu v organizaci.

Programy se lisi také poctem lektord, kteti na nich participuji — jednéd se o programy, které
jsou realizovany 1 lektorem, 2 lektory, nebo 3 a vice lektory. Lektorské dvojice (trojice atd.)
se promé&nuji v zavislosti na ¢asové dostupnosti a kompetencnich pozadavcich pro konkrétni

typ programu.

Vedeni kazdého tymu zajiStuji vZdy minimalné 2 osoby — jedna z osob mé na starosti
metodické vedeni lektord, jejich vzdélavani a profesni rist a druhd osoba funguje vice
v koordina¢ni roli. Tato osoba domlouva s lektory terminy, komunikuje jak s lektory, tak se

Skolami a zajistuje podminky pro hladky priib¢h planovani a realizace programd.

Tym lektort VPP a SPP je veden Lucii (jména jsou za ucelem zachovani anonymity
pozménéna) a Annou, jako asistent Lucie zde pisobi jeSt¢ Klara. Lucie je zodpovédna za
metodické vedeni lektorl, rozvoj a vzdélavani lektorti, zatimco Anna je zodpovédna spise za

koordinaéni slozku.

Tym lektori AK vede opét Lucie, kterd je zodpovédnad za metodické vedeni, rozvoj a

vzdélavani lektort, jako koordinator zde figuruje Jitka.
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Tym lektord LPP je veden TomaSem, ktery odpovidd za metodické vedeni, rozvoj a

vzdélavani lektora a o koordinacéni stranku véci se stara Anna.

Typy programu

VPP a SPP

Lucie - metodik . . o .
. . Lucie - metodik Tomas - metodik
Klara - asistent . - -
- Jitka - koordinator Anna - koordinator
Anna - koordinator

Obrazek €. 2: Organiza¢ni schéma vedeni jednotlivych typt programu.

Historicky tym lektordi LPP nalezel pfidruZené organizaci, se kterou organizace XY
spolupracuje. Je to jiz 5 let, kdy je tento tym soucésti zkoumané organizace. Tento fakt ma
ovSem vliv na celkové fungovani tohoto tymu, ktery se v n€kterych charakteristikach odliSuje
od ostatnich tymu. Setkavani téchto lektorti v naprosté vétsiné piipada probiha také oddélené
od ostatnich tymi lektort, i kdyz v posledni dobé byla nastavena opatieni, kterd maji tymy

vice propojovat.

5.3 Definice vyzkumnych cilit a vyzkumnych otizek
Cilem kvantitativni ¢asti vyzkumu je zmapovani tymové spoluprace v konkrétni organizaci

z pohledu lektort (pracovnikd na dalku) a z pohledu manazert lektorskych tymi.

Cilem kvalitativni ¢asti vyzkumu je (1) hlub$i porozuméni fenoménu tymové spoluprace u
specifické skupiny pracovnikii na dalku pomoci analyzy jednotlivych dimenzi tymové

spoluprace lektorskych tymi a vnimaného psychologického bezpeci z pohledu manazert
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téchto tymii, (2) analyzy silnych, slabych stranek jednotlivych dimenzi, (3) hledani ptilezitosti

k jejich zlepseni a (4) identifikace hrozeb do budoucna.
Z nadefinovanych vyzkumnych cilt vyplyvaji i nésledujici vyzkumné otazky.

VO 1: ,Které faktory (procesy) pozitivné ovliviuji tymovou spolupraci a psychologické

bezpeci v tymu? “

VO 2: , Které faktory (procesy) znesnadnuji tymovou spolupraci a psychologické bezpeci

v tymu? “

VO 3:,, Které faktory by pomohly zvysit efektivitu tymové spolupraci a psychologické bezpeci

v tymu? “

VO 4: |, Které faktory by do budoucna mohly negativné ovlivnit tymovou spolupraci a
psychologické bezpeci v tymu? *
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6. Metody

6.1 Vyzkumny design
Studie ma kombinovany (nebo také smiSeny) design. Skladd se z casti kvantitativni a
kvalitativni. Kvantitativni ¢ast je nejjednodussim typem mapujici studie a zacastnili se ji jak
lektofi, tak manazefi tymd. Kvalitativni ¢asti je pripadovou studii a zucastnili se ji pouze

manazefi tymu lektort.

Tymovou spolupraci hodnotili jak lektofi, ktefi specifickou formou pracuji v tymech na dalku,
tak vedouci tyml — manazeti. Manazeti hodnotili tymovou préci jak ze svého thlu pohledu,

tak jak si mysli, ze budou tymovou spolupraci hodnotit lektofi.

Cilem kvalitativni ¢asti je hlubsi porozuméni aspektim tymové spoluprace z hlediska silnych
a slabych stranek jednotlivych aspektd tymové spoluprace a hledani prilezitosti k jejich
zlepseni a identifikovani hrozeb do budoucna. Tato ¢ast se tyka pouze manazert tymil.
Manazefi tymu byli zvoleni z toho divodu, Ze jsou s lektory v kontaktu, formalné lektory

vedou, snazi se aktivné nastavovat prostiedi, které napomaha efektivni spolupraci.

Vyzkumny design byl zvolen tak, aby byl poskytnut plasti¢téjsi obraz o tymové spolupraci a
psychologickém bezpe¢i v tymu. Vysledky z dotazniku funguji jako zakladni ramec, ptehled
o aktudlni Grovni tymové spoluprace a psychologického bezpe¢i v tymu, zaroven dotaznik
funguje jako evokacni materidl pfed zacatkem hloubkovych rozhovori s manaZery.
Hloubkové rozhovory pak maji postihnout jednotlivé dimenze z riznych uhli pohledu a 1épe

tak porozumét dimenzim a jejich vzajemnym vztahlim a SirSimu kontextu.

6.2 Vyzkumny vzorek
Vyzkumny vzorek sestdva primarné ze dvou skupin pracovnikii vySe popsané organizace —
lektorii a jejich manazeri. Jedna se o zdmérny vybér na zéklad¢ splnéni niZe uvedenych

podminek (vybér podle predem dané struktury) (Hendl, 2008, s. 149).

Do vyzkumu byli vybrani 4 manaZeti a 1 asistent manazera. Kritériem vybéru byla podminka,
Ze manazeti vedou v souladu se svou pracovni roli lektory. Z manazert lektorskych tymu se
zucastnilo vSech 5 oslovenych osob, které se zapojily, jak do kvantitativni ¢asti vyzkumu, tak

do kvalitativni.
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Z lektort bylo celkové osloveno 39 osob ze vSech tymu pro kvantitativni ¢ast vyzkumu.

Osloveni lektofi byli vybrani na zaklad¢ splnéni nasledujicich kritérii:

e absolvoval zakladni Skoleni organizace,
e v poslednim skolnim roce vedlI alesponl 1 program,

¢ neni ¢lenem vedeni organizace, nebo formalniho vedeni tymu.

Z oslovenych 39 lektorti vyplnilo dotaznik 31 lektor, coz znamend 79 % navratnost

dotazniku.

V ptvodnim zkoumaném vzorku (vSech oslovenych lektorti) bylo procentualni zastoupeni zen

79 % amuzi 21 %. V doslych odpovédich se pomér pfilis nelisil — 81 % Zen a 19 % muZii.
Primérny vék respondentt — lektorii byl 27,4 let (median 25 let; smérodatna odchylka 6,89).

Primérné doba, po kterou v organizaci lektofi plsobili, byla 2 roky (median 2; smérodatna

odchylka 1,23).

U oslovenych manazerii byl pomér muzii a Zen 1:4 (tedy 20 % muzi a 80 % Zen). Primérny

veék manazerd tymu byl 27,4 let (medidn 27 let; smérodatna odchylka je 1,67).

Primérmé doba pisobeni manazerl v organizaci — 5,3 roku (medidn 5 let; smérodatna

odchylka 4,15).

Primérny Smérodatna Doba plisobeni v Smérodatna odchylka

vék odchylka (vék)  organizaci (doba pusobeni)
Lektofri 27,4 6,89 2 1,23
Manazefi 27,4 1,67 5,3 4,15

Tabulka ¢. 1: Prehled zakladnich udajt o vyzkumném vzorku.

Celkova navratnost dotazniki byla tedy 79 %. Zajimavy pohled na navratnost dotazniki je
z hlediska typu programti, které lektofi lektoruji. Informace o poctech lektord, kteti vedou

jednotlivé typy programii, byly ziskany od personalistky organizace.
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Kombinace program  Pocet lektord = Ziskané dotazniky =~ N&vratnost

Pouze AK 9 5 56 %
Pouze SPP 2 2 100 %
Pouze LPP 9 9 100 %
VPP+AK 8 6 75 %
VPP+SPP+AK 8 7 88 %
LPP+AK 3 2 67 %

Tabulka ¢. 2: Navratnost dotaznikid dle kombinace vedenych programul.

Jak je z predchozi tabulky patrné, asi polovina z celkového poctu lektorii se angazuje ve vice
produktech organizace. Z hlediska vnitini struktury organizace a typu programi, ma smysl
zvlasté oddé€lovat lektory, kteti se Gi€astni pouze adaptacnich kurzi (AK); lektory, kteti vedou
programy zaméfené na vSeobecnou a selektivni primarni prevenci (VPP+SPP), piip. je

kombinuji s vedenim adaptacnich kurzii, a lektory latkové primarni prevence (LPP).

Jak jiz bylo popséano, programy AK se li§i formou od ostatnich programi (neprobihaji
rovnomérne v prubehu celého skolniho roku, jedna se o vicedenni programy s ubytovanim) a
tym LPP se odliSuje svou historii, kdy v minulosti nalezel k jiné organizaci s odliSnou

organizacni kulturou.

Tymy Pocet lektorll  Ziskané dotazniky Navratnost
pouze AK 9 5 56 %
VPP a SPP (a kombinace) 18 15 83%
LPP (a kombinace) 12 11 92 %

Tabulka ¢. 3: Navratnost dotazniki dle pfevazujiciho ¢lenstvi v tymu.

V kvalitativni ¢asti bylo osloveno 5 manazert tyml (resp. 4 manaZefi tymid a 1 asistent

manazera). V nasledujici tabulce je vidét, jaké tymy lektorti maji v gesci.
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Oznaceni ve vyzkumu Pracovni pozice Vedeny lektorsky tym

Osoba 1 Manazer — metodik VPP, SPP, AK
Osoba 2 Manazer — koordinator AK

Osoba 3 Manazer — metodik LPP

Osoba 4 Manazer — koordinator LPP, SPP, VPP
Osoba 5 Asistent metodika (o0s. 1) VPP, SPP

Tabulka ¢. 4: Osoby zcastiiujici se kvalitativni casti vyzkumu.

V rozhovorech Osoba 1 vztahuje své vypovédi k lektorskym tymim VPP+SPP a AK, Osoba
2 k tymu lektori AK, Osoba 5 k tymu VPP+SPP. Osoba 3 a Osoba 4 se vyjadiuji k tymu
lektori LPP. Ve vyzkumu je pro zjednoduSeni zvolen sjednocujici popis ucastnikil

v muzském rodé.

6.3 Zpisob ziskavani dat
V kvantitativni ¢asti byl pouzit k ziskani dat dotaznik zaméfeny na tymovou spolupréci a
psychologické bezpe¢i v tymu. Lektofi vypliovali dotaznik ze svého pohledu lektora v
konkrétnim tymu, manazeti vypliovali dotaznik v lehce modifikované form¢ dvakrat —
poprvé ze svého pohledu vedouciho tymu, podruhé ho vypliovali tak, jak si mysli, Ze
jednotlivé aspekty budou hodnotit lektofi. Ob& podoby dotazniki jsou pfiloZeny jako Ptiloha

¢. 1 — Dotaznik pro lektory a Ptiloha ¢. 2 — Dotaznik pro manaZery.

Kvalitativni ¢ast byla realizovana formou polostrukturovaného rozhovoru s manazZery nad
jimi vyplnénymi dotazniky tymové spoluprace a psychologického bezpeci v tymu. Rozhovor
byl zaméfen na zmapovani zdroju silnych a slabych stranek jednotlivych aspekti tymové
spoluprace a psychologického bezpec¢i vtymu a na identifikaci ptilezitosti a hrozeb do

budoucna pro kazdy aspekt.
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6.4 Etika

Pted zapocetim studie byl feditel organizace XY seznamen s cili pfedkladaného vyzkumu a

vyzkumnym designem. Po ziskani jeho souhlasu zapocalo osloveni ucastniki a sbér dat.

Vybrani lektofi byli oslovovani piimo prostfednictvim soukromého e-mailu, které byly

ziskany se souhlasem feditele organizace od personalistky organizace.

Soucasti dotazniku, ktery byl Sifen online formou, byla tivodni ¢ast seznamujici probandy
s uCelem, cili studie a informovadnim o zachovani anonymity. PokraCovanim ve vypliiovani

dotazniku Gcastnici vyjadrili souhlas s testovanim a vyuzitim ziskanych dat.

V ramci dotazniku pro lektory byla snaha o minimalizaci mnozstvi identifikujicich udaju,
které by mohly bréanit lektorim ve vyjadfeni svého nazoru. Ztohoto divodu chybi

v dotaznicich pro lektory jméno tcastnika vyzkumu.

V ramci kvalitativni ¢asti byli manazefi seznameni se zaméfenim a cili kvalitativni ¢asti
studie a také vyjadfili souhlas s pofizenim nahravky. Jako vyzkumnik jsem se pak zavazala
k tomu, Ze nahravky budou uchovany jen po nezbytné dlouhou dobu a ze ptepisy rozhovort
nebudou vetejné pristupné. Piesné znéni informovaného souhlasu, se kterym kazdy ucastnik
kvalitativni ¢asti vyslovil na zacatku rozhovoru souhlas, je k nahlédnuti jako Ptiloha €. 3 —

Informovany souhlas ke kvalitativni vyzkumné ¢ésti.

Rozhovory byly potfizovany v soukromém, klidném prostfedi bez ptitomnosti dalSich osob.

6.5 Pribéh vyzkumu
Po ziskani souhlasu vedeni organizace byly v personalizované formé (s pfimym oslovenim)
rozeslany e-maily vybranym lektoriim s vysvétlenim ucelu studie a odkazem na online
dotaznik. Po tydnu byl odeslan druhy e-mail jako pfipominka pro vyplnéni, pfip. jako
podekovani pro ty, ktefi jiz dotaznik vyplnili. Souc¢ésti tohoto e-mailu byl i odkaz na video
veénujici se pocitu Stésti v praci od D. Ariely — odména za vyplnéni dotazniku. Tato mala
odména méla vyvolat pozitivni pocity u téch, kteti jiz dotaznik vyplnili (neocekavana
odmeéna) a vyvolat alespoit maly pocit zdvazku u téch, kteti dotaznik z jakéhokoli diivodu do

té doby nevyplnili a motivovat je takto k jeho vyplnéni.
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Po prvni vyzvée vyplnilo dotaznik 15 lektori, po druhé vyzvé dalSich 16 lektort, celkové tedy

31 lektora z celkového poctu 39 oslovenych.

V kvalitativni ¢asti probéhlo celkové 5 rozhovorii s manazery, z toho 3 probéhly pifi osobnim
setkani a 2 vzdalené, prostfednictvim Skype. 3 rozhovory trvaly piiblizn¢ 1 hod. a 30 min.
hodiny (konkrétné 97 min, 96 min a 95 min), 4. rozhovor trval 1 hod. 20 min. a 5. rozhovor 1

hod. a 10 min.

Pted zapocetim rozhovortl byli manazefi pozadani o vyplnéni dotazniku tymové spoluprace
ze svého uhlu pohledu vedouciho tymu. Zahy po vyplnéni byli vyzvani k opétovnému
vyplnéni dotazniku, tentokrat z pohledu lektorti — tak jak si mysli, Ze budou s vyroky souhlasit
lektofi. Na zdklad¢ téchto dvou vyplnénych dotaznikli probéhl polostrukturovany rozhovor,

jehoz podoba je naznaena v nésledujici ¢asti.

Po sbéru dat nésledovala analyza a interpretace dat.

6.6 Pouzité nastroje
V kvantitativni ¢asti vyzkumu byl pro ziskani zakladniho ptfehledu o vnimani jednotlivych
dimenzi tymové spoluprace a psychologického bezpeci v tymu pouzit dotaznik, ktery byl
sestrojen na zaklad¢ teoretické koncepce tymové spoluprace T. L. Dickinsona a R. M.
Mclntyre (1997), kterd obsahuje 7 zakladnich oblasti tymové prace, a psychologického
bezpeci (Edmondson, 1999). Tento konkrétni koncept tymové spoluprace byl zvolen proto, ze
se jedna o pfistup ziskany metaanalyzou, je dobfe uchopitelny a koresponduje s kulturou dané

organizace.

Na zaklad¢ kazdé dimenze bylo vytvoreno jedno tvrzeni, které vyjadiuje idealni stav. Osmou
polozku tvofi tvrzeni vztahujici se k psychologickému bezpec¢i v tymu. Pro zaznamenavani
miry souhlasu je pouzita 7 bodova Likertova Skéla. Cilem dotazniku byla pouze
operacionalizace tymové spoluprace a psychologického bezpeci v tymu a ziskani piehledu o

jejich aktualni individuélni trovné.

Teoretické vymezeni jednotlivych dimenzi tymové spoluprace bylo popsano v zavéru
teoretické Casti. Déle jsou piedstaveny jednotlivé polozky sestaveného dotazniku s informaci,

na jakou dimenzi odkazuji.
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1. VSechny diilezité informace v tymu efektivné sdilime.

Tento vyrok se vztahuje k dimenzi komunikace a zdaraziluje vyznam efektivniho sdileni

informaci.
2. VSichni v tymu mifime ke stejnému cili.

Toto tvrzeni se vztahuje k dimenzi tymova orientace. Tymovou orientaci tvoii spole¢ny
pocit, Ze se vSichni citi byt ¢lenem tymu, akceptuji skupinové normy a spole¢nd prace smétuje
k dosazeni spole¢ného cile. Pravé smétfovani ke spolecnému cili bylo zvoleno za hlavni

ukazatel této dimenze.

3. Vedouci tymu nam poskytuji adekvatni podporu k tomu, abychom dosahovali

spole¢nych cili.

Toto tvrzeni odkazuje na dimenzi tymové vedeni, to souvisi predev§im s ur€enim sméru,

struktury a podpory. Zde je zdiiraznéna predevsim role podpory ze strany manazert tymu.
4. V tymu mame piehled o profesnich kompetencich a vykonu v§ech ¢lent tymu.

Zde se objevuje odkaz na dimenzi monitorovani tymového vykonu. Vzhledem k tomu, ze
v tymu lektori se jen velmi tézce hledaji objektivni vykonové ukazatele, byla zvolena

kombinace piehledu o profesnich kompetencich a vykonu.

5. Poskytovani, prijimani a vyhledavani zpétné vazby je prirozena soucast nasi

prace.

Dimenze zpétna vazba vychazi z ochoty ucit se z minulych chyb a ochoty pomoci i ostatnim

ucit se z chyb vlastnich, ale i chyb ostatnich.
6. Celkova koordinace, na které se podili kaZzdy ¢len tymu, funguje bez problému.

Toto tvrzeni vychazi z dimenze koordinace, ktera je vystupem efektivniho fungovani vSech

ostatnich komponent. Jde tedy o celkové fungovani tymu.
7. Kazdy z tymu je pFipraven v pripadé potieby pomoci jinému ¢lenovi tymu.

Toto tvrzeni se vztahuje k dimenzi vypomoc a zahrnuje aktivity, které pomahaji a podporuji

v ptipadé potfeby ostatni ¢leny tymu.
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8. Vtymu vliadne atmosféra, ktera kaZdému dovoluje vyjadiovat volné své

mySlenky.

Posledni tvrzeni se vztahuje k pocitovanému psychologickému bezpe¢i v tymu, jako

k oteviené atmosfére.

Hlavnim nastrojem kvalitativni ¢asti vyzkumu je polostrukturovany rozhovor nebo také
rozhovor podle ndvodu (Hendl, 2009, s. 175). Struktura rozhovoru vychazi z modifikace tzv.
SWOT analyzy. SWOT analyza je nastroj, ktery se pouziva pro analyzu organizace a
vytvoreni strategie organizace (ptfipadné rozvoj organizace) identifikovanim silnych a slabych
stranek uvniti organizace a prilezitosti a hrozeb vné organizace (Hill & Westbrook, 1997).
V tomto vyzkumu byl tento modifikovany zptsob zvolen proto, aby nastolil strukturu a
konkrétni téma bylo analyzovano z nejriznéjSich pohledil a ziskané informace byly navzijem

1épe porovnatelné.

Na zacatku kazdého rozhovoru byl kazdy manazer seznamen se strukturou nasledujiciho
rozhovoru. V prubéhu rozhovoru manazer komentoval kazdou svou odpovéd’ z dotazniku dle

nasledujici struktury:

1. Okomentovani odpovédi z vlastniho thlu pohledu a odpovédi z pohledu lektort (do
jaké miry manaZer tedy pfedpoklada, Ze budou s tvrzenim souhlasit lektofi).

2. Silné stranky stavajiciho stavu — ,, Které faktory (procesy) pozitivné ovliviiuji danou
oblast?*, , Jaké faktory (mechanismy, procesy, okolnosti) pomahaji této oblasti? “,
,,Co v této oblasti dobre funguje? “

3. Slabé stranky stavajiciho stavu — , Které faktory (procesy) snizuji efektivitu dané
oblasti?*, , Jaké faktory (mechanismy, procesy, okolnosti) naopak zhorsuji tuto
oblast?*, ,,Co by v této oblasti mohlo fungovat lépe? “, ,,Co v této oblasti nefunguje
podle tvych predstav? “

4. Prilezitosti ke zlepSeni — , Které faktory by pomohly zvysit efektivitu v dané
oblasti? “, ,,Jake vidis prileZitosti ke zlepseni stavajicitho stavu? “

5. Potencialni hrozby — , Které faktory by do budoucna mohly negativné ovlivnit danou

oblast?* ,,Co by mohlo v budoucnu ohrozit fungovani této v této oblasti?
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7. Vysledky

7.1 Zpusob zpracovani dat
Z vysledkt dotazniku jsou prezentovany souhrnné pohledy na odpovédi na jednotlivé vyroky
lektorti, manazerti a dale manazert, jak si mysli, Ze je budou hodnotit lektofi. V textu jsou

porovnany rozdily v odpovédich mezi lektory a manazery.

Rozhovory byly doslovné transkribovany a poté nasledovala redukce dat v ramci kategorii —
silnd stranka, slaba stranka, ptilezitost a potencialni hrozba. Poté probéhlo oteviené kédovani

dat, redukovana data byla rozstiihana a seskupovana podle nov¢ vznikajicich kategorii.

Tento krok mél zajistit, aby informace byly sprdvné rozifazeny do jednotlivych kategorii a
ptipadné touto analyzou zjistit, zda se v rozhovorech neobjevuji n¢jaké dalsi témata, kterd by

dala vzniknout dal$im kategoriim.

Timto zpusobem tady vznikly ptivodni kategorie. Zaroven se v analyze rozhovort vyskytly
dalsi dv¢, relativné nezavislé a silné kategorie, které byly zafazeny na konec interpretace

vysledkd.
Naésledovalo axialni kddovani zamétené na provazanost jednotlivych kategorii.

Struktura rozhovoru tedy slouzila i jako zakladni kostra pro prezentovani vysledkl — typoveé

se tedy jedna o prestrukturovanou ptipadovou studii (Hendl, 2008, s. 227).

7.2  Verbalizace vysledku

V této ¢asti budou predstaveny vysledky ziskané pii zpracovani dat z dotaznikl od lektort a
manazeri a analyzou rozhovori s manaZery. Prvni graf ukazuje miru souhlasu lektori
s jednotlivymi vyroky, které jsou v grafu oznaceny dimenzemi, ke kterym se vyroky vztahuji.

Druhy graf oznacuje odpovédi manazeru tak, jak to vnimaji z pozice vedoucich tymi.
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Mira souhlasu s tvrzenimi - lektofri

Komunikace
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Graf €. 1: Prehled hodnoceni jednotlivych vyroku lektory.

Mira souhlasu s tvrzenimi - manazefri

Komunikace
Tymova orientace
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Graf ¢. 2: Prehled hodnoceni jednotlivych vyrokli manazery.

Z grafi je na prvni pohled ziejmé, Zze vypoveédi lektori a manaZerti nejsou v zasadni mife

protichidné a Ze nejhiie hodnocenou dimenzi tymové spoluprace je monitorovani.
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V nésledujici ¢asti budou podrobné analyzovany jednotlivé vyroky a propojeny s analyzou
rozhovord s manazery. Na konci budou prezentovany dalsi kategorie, které se objevily pfi

analyze rozhovorl — ristové nastaveni a angaZovanost (engagement).

1. VSechny diilezité informace v tymu efektivné sdilime.

Vsechny dilezité informace v tymu efektivné sdilime -
lektofi
10%

16%

® 4 (neutrdlni) =5 6 ®m 7 (zcelasouhlasim)

Graf €. 3: Hodnoceni lektorti vyroku — VSechny dilezité informace v tymu efektivné sdilime.

Jak je zfejmé z grafu s timto tvrzenim lektofi vyjadfovali spiSe souhlas (90 % lektor(). Pouze
10 % lektora zvolilo neutrdlni odpovéd, Cislo 4 na 7 bodové stupnici odpovédi. Manazeti
s timto tvrzenim také souhlasi — Ctyfi manazeti zvolili Cislo 5 (spiSe souhlasim) a jeden
manaZer vyjadfil o néco siln&j§i miru souhlasu — hodnotu 6. Uplné stejné pak manaZefi

odpovidali z pohledu lektorii — tedy jak si mysli, Ze budou toto tvrzeni hodnotit lektofi.

Na prvni pohled je tedy tento vyrok hodnocen kladné, jak ze strany lektord, tak ze strany

manazeru.

Toto tvrzeni se vztahuje k dimenzi komunikace, kterd spojuje vSechny ostatni dimenze
tymové spoluprace. Zaroven se v rozhovorech s manazery toto téma velmi propojovalo
s tématem psychologického bezpeci. Manazeti kladli velky diiraz na otevienost komunikace.
Reflektovali, Ze obecné v tymech panuje oteviena komunikace a Ze se manaZefi snazi

nejruznéjSimi prostiedky otevienou komunikaci védomé podporovat.
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Os. 3: ,,...vnimam jako dulezité, Ze nikomu se nic netaji v tom tymu... neexistuje, ze by byl

nekdo ... obejity po té komunikacni strukture. *

Systém komunikace je v organizaci velmi propracovany, jsou zde nastaveny rtizné formy
formalni komunikace. Smér komunikace od organizace smérem k lektorim zajist'uji jak psané
dokumenty a manualy, které¢ funguji jako zdroje zédkladnich informaci, tak pfima komunikace

manazeru s lektory prostfednictvim e-maild, telefonického kontaktu nebo osobniho kontaktu.

Os. 1:,,...[silné stranky] urcité za a) informacni systém, za b) e-mail, za c) telefonni kontakt,
Jjako Ze jsme fakt na tom draté a za d) jeste ze kdyz lektor potrebuje, tak se se mnou sejde, kdyz

Jje potreba, nebo pres google disk néco resime a potom ty dokumenty, ty jako manudaly. *

Psané materialy pomahaji v zakladni orientaci, predstaveni ¢lend vedeni a provozniho tymu
organizace, slouzi k sezndmeni s rolemi a ocekdvanym jednénim lektorti. Psané dokumenty se
pribézné aktualizuji tak, aby mohly slouzit jako primarni zdroj informaci pro lektory. Tyto
materidly snizuji zatizeni manazerti piipadnymi dotazy na zakladni fungovani organizace.
V manualech jsou také k dispozici popisy doporucenych postupti v piipadé problémovych
situaci a kontakty na kompetentni osoby. Tyto dokumenty jsou k dispozici v informac¢nim
systému, ktery funguje nejen jako tloziste dilezitych dokumentd, ale slouZzi i k snadngjSimu

planovani programd.

Manazefi vyuzivaji pii komunikaci takové komunikacni nastroje, které nejvice vyhovuji dané
situaci (vybér vhodného komunika¢niho nastroje), napt. v pripadé¢ akutnich situaci
vyuzivaji telefonicky kontakt, v pfipadé oznamovani dilezitych informaci e-mail
s ptisluSnym oznaenim pfedmétu e-mailu. V piipad€ jednostranné komunikace (napf. e-
mailové komunikace) je vyzadovana alesponl zprava o doruceni e-mailu, aby bylo

minimalizovano riziko, Ze se informace k pfijemci nedostala.

V ptipadé opacného sméru komunikace znaji lektofi prostiedky, které mohou s manaZery
vyuzivat, a také jsou vytvoreny priileZitosti k vzajemné komunikaci v ramci tymu. V tymech
jsou nastavena pravidelna spole¢nd setkavani, kterd maji rGzné cile — existuji setkdni
formalniho charakteru, kterd jsou povinnd a slouzi ke zvySovani odbornosti lektorh
(vzdélavani, supervizni a intervizni setkani), zaroven existuji 1 neformalni setkani
(neformalni komunikace), kterda maji za cil zvySit soudrznost tymu a lepSi poznani

jednotlivych ¢lentt tymu navzdjem. Lektofi se také s manazZery setkavaji pfi pravidelnych
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individuélnich schtzkach, které jsou zaméfeny na sméfovani lektora v organizaci a zjisténi
jeho potieb ve vztahu k organizaci. Dale funguji v rdmci rGznych typt programi formalni

formy reportingu lektor o probéhlych programech.

Vedeni organizace ma toto téma védomé zpracovano, ma nastaveny systém komunikace,
ktery dobie funguje. I pfes tento systém se ovSem nckdy stava, ze ne vSechny informace
lektoti sdili, coz mtze byt problematické v ptipad¢€, Ze se jedna o ne pfili§ dobie zvladnutou

situaci pii praci lektora, kterd se k manazerovi dostane ve formé oficialni stiznosti.

Dalsi slabou stranku vidi manazefi v tom, ze komunika¢ni nastroje, kterych vyuzivaji,
neposkytuji priliS§ velkou miru interaktivity. To znamend, Ze dobfe funguji v piipadé
jednostranné komunikace, ovSem nejsou pfili§ vhodné pro spolec¢nou praci na dalku a aktivni

zapojeni vice Gcastnik.

Os. 3: ,,...urcité tam vnimam prostor pro to, vyuzivat néjaké efektivnéjsi nastroje, nez je
jenom e-mail...kde by se dalo i vic jako reagovat bezprostiedné na to téma a soucasné ty

3

informace by tam visely v tom online prostiedi, v tom rozhrani. ‘

Pravé vyuzivani néjakého online nastroje, ktery by vytvofil platformu pro spole¢nou
komunikaci, spolupraci na dil¢ich tkolech a piehled vSech zucastnénych ¢lenti tymu, je hlavni
ptilezitosti pro zlepSeni irovné komunikace a lep$i vyuzivani spoluprace lektori a manazera i
na dalku. Dalsi pfileZitosti, které se vztahuji ke komunikaci, budou zminény u dalSich témat,

se kterymi se propojuji.

Jako potencidlni hrozbu manaZefi zminili pfiliSnou automatizaci komunikace — jiz v soucasné
dob¢ z informac¢niho systému odchazi v urCitych ptipadech automatizované emaily, je tedy
dilezité mit na pamé&ti osobni, personalizovany kontakt s lektory. Otevienou komunikaci také
muze ohrozit vznikld nediivéra vtymu a nasledné zatajovani uritych informaci (at’ jiz
védomé, €1 nasledkem chyby v distribuci informaci). Manazeti tedy musi neustale sledovat,

zda jsou v tymu vSichni informovani stejné a nedochazi k obchazeni nékterych ¢lend tymu.
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2. VSichni v tymu miFime ke stejnému cili.

VSichni v tymu mifime ke stejnému cili - lektofi

3% 6%

36%

3 m4(neutrdlni) =5 6 m 7 (zcelasouhlasim)

Graf ¢. 4: Hodnoceni lektorti vyroku — VSichni v tymu mifime ke stejnému cili.

S druhym tvrzenim vyjadiovalo souhlas celkové 91 % lektort. Neutralné se vyjadiilo 6 %
lektortt a mirny nesouhlas (3) vyjadfila 3 %. Manazefi hodnotili druhé tvrzeni takto — jeden
manazer s tvrzenim zcela nesouhlasil (hodnotil 1), jeden manazer hodnotil neutridlné (4),
jeden vyjadiil spiSe souhlas (5) a dva vyjadrili siln€jsi miru souhlasu (6). Manazefi
predpokladali, ze lektofi budou hodnotit toto tvrzeni nejcastéji mezi zndmkami 5-7 (tfi
manazeti predpokladali jako nejcastéj$i hodnoceni mirny souhlas — 5, jeden manaZer ocekaval
siln€j$i miru souhlasu — 6 a jeden manazer ocekéaval nejCastéj$i miru hodnoceni ,zcela

souhlasim* — tedy 7.

Celkoveé je tato dimenze také hodnocena kladn€. Z rozhovord s manazery vyplynulo, ze
manazefi vnimaji, ze ve své vedouci roli maji rozdilné diléi cile nez lektoti (coz vysvétluje

nizkou miru souhlasu u dvou manazert).

Os. 2: ,,...u sebe jsem to trochu sniZila, protoze vlastné k tomu pristupuje jeste trosku moje

3

jind role, jo ... Ze ja mam ty cile de facto spis jako spokojeného klienta. "

Vsichni manazeti se ovSem dokazali relativné shodnout na obecném cili, ke kterému spolecné

s lektory smétuji.
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Os. 3: ,,[Spolecny cil] ...ten si myslim, ze by sis mél délat kvalitni preventivni programy ve
Skolach. To na tom si myslim, Ze bychom se shodli my i jako vedeni, toto by mohlo zaznivat i

o

od téch lektori.

Cilem vedeni je budovat profesionalni organizaci, manazefi se v obecnych cilech
vyjadfovali konzistentné. Spolecné cile vSech ¢leni jsou dany predevSim oblasti prace —

primarni prevence a charakterem prace — zaméfeni na rozvoj a pomoc.

Os. 4: ,, Metacil jako obecné si myslim, Ze vSichni asi kdo tady jsme tak mame blizko k tomu

téematu a k ty prevenci jako takovy a vaimame, Ze to je nak prospesny a dobry... "

Organizace tim, jak se prezentuje, pritahuje urcity typ jedinct, ktefi maji spole¢ny zajem o
téma primarni prevence a chtéji pomahat ostatnim. Vybér lektor se také zaméfuje na tento

aspekt.

I pfesto dva manazeti vyjadrili obavu, ze nékteti lektofi vnimaji tuto praci jako brigadu a
nemaji k ni hlubsi vztah. Absence hlubsiho z4jmu a identifikace s profesi usti v povrchni
chapani cilit prace a mechanisticky vykon prace bez perspektivy (a zajmu) k dalSimu rozvoji
v této praxi. Toto se poté projevuje i v nizsi ucasti na spole¢nych rozvojovych setkanich a

nizsi angazovanosti v neformalnich aktivitach organizace.

Os. 1:,, Tam si myslim, ze lektori tolik nad tim nepremysli, ze jako védomé nenaplnuji néjaké
konkrétni cile. Ze jdu na tu brigadu, jdu na tu primdrni prevenci, jdu na tu selektivku, ale

‘

nedomyslej to do diisledkii, co je teda viastné tim koncovym cilem. *

Celkové sméfovani organizace se projevuje ve vSech jejich aktivitdich, ovSem manaZeti
chépou nutnost cile verbalizovat. Vedeni organizace cile lektorim prezentuji, predev§im
v pribehu orientacni faze, ale poté také v pribéhu osobnich setkdvani. Diskutovani s lektory o
cilech organizace povazuji manazeii za velice dilezitou Cinnost. Jako ptilezitost ke zlepSeni
vidi moZnost vice s lektory diskutovat o tom, jaké maji oni sami cile a jak jsou v souladu s cili

organizace a piimét je tak vice s cili védomeé pracovat.

Os. 4: ,, ...komunikovat, jaky ty cile by to mohly bejt, nebo to spolu i spoluvytvaret, nejen teda
tech konkrétnich metodik, ale proc¢ viastné my tu prevenci délame a k cemu ... to je dobry a

obecné, takze si myslim, Ze to je urcité prileZitost.
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Také by manazefi radi vice zapojili lektory do formulaci cili, aby se podileli na
spoluvytvareni cilii celé organizace, coz by mohlo posilit jejich identifikaci s praci a
organizaci. Vzhledem k hlavnimu cili (budovat profesionalni organizaci) vidi také manazeti
prilezitost v lepSim komunikovani odbornych aktivit, kterych se organizace zucastiuje
(napf. pfispévky na odbornych konferencich, medidlni vystupy, c¢lanky v odbornych
periodikéach), coz by mohlo podpofit identifikaci lektord s organizaci a podpofit zaméfeni na

vlastni odborny rozvoj.

Os. 1:,,Aby oni videéli, Ze my se snazime to profesionalizovat. Oni totiz nevidi, co my rikame

na konferencich. “

3. Vedouci tymu nam poskytuji adekvatni podporu k tomu, abychom dosahovali

spoleénych cili.

Vedouci tymu nam poskytuji adekvatni podporu k tomu,
abychom dosahovali spole¢nych cil - lektofi

3%

23%

39%

m 4 (neutrdlni) =5 6 m 7 (zcelasouhlasim)

Graf €. 5: Hodnoceni lektorti vyroku — Vedouci tymu nam poskytuji adekvatni podporu k tomu,
abychom dosahovali spolecnych cilt.

Tento vyrok je hodnocen celkové velmi dobie, jak z pohledu lektorti, tak manazerti tymil.
Pouze 3 % lektorti se vyjadfila neutralné (4), zbytek (97 % lektorti) vyjadiil s vyrokem
souhlas. Manazefi vyjadiovali také souhlas s timto tvrzenim (ve dvou piipadech hodnotili
»zcela souhlasim® — 7, ve dvou ptipadech 6 a jeden manaZzer vyjadril nejniz8i miru souhlasu —

5). Manazeti zaroven predpokladali, ze lektoti budou s vyrokem také souhlasit (Ctyfi manazefi
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predpokladali nejcastéjsi hodnoceni lektorti na 6, jeden manazer pfedpokladal hodnoceni od

lektorti na 5).

Tento vyrok se vztahuje k dimenzi tymového vedeni a manazefi v rozhovorech zminovali, ze

v riznych situacich mohou byt vedoucimi rizni lidé podle jejich role v tymu.

Os. 2: ,, ...vedouct prave miize byt i jeden z téch lektorii ... jo v riznych situacich, jsou to riizni

lide.
Co se tyka podpory vedeni, manazeti hodnoti svou podporu pozitivné.

Manazeti vnimaji podporu jako prostiedek k tomu, aby se mohli lektori rozvijet, kvalitné
vykonavat svou praci, a tim pfispivat k budovani profesiondlni organizace. Manazefi si
uvédomuji, ze lektofi organizaci spolutvofi, a proto je dilezité mit vybudovany systém
podpory pfi vstupu do organizace, zaskolovani na jednotlivé typy programi a pribézné
zjiStovat, jaké maji lektofi potfeby nejen ve vztahu k vykonu préace, ale také naptiklad v

oblasti studia (vétSina lektoru totiz zaroven studuje vysokou Skolu).

Os. 3: ,,Jad jim tam casto vikam jako zapalte si petardu u zadku, jako lette nahoru, opravdu
takovy expresivni a silny vyjadieni doprovaizeny fnidkejma gestama ... aby oni videli, ze tam

«

muzou Vyrust a ze muzou jit nahoru...

V organizaci existuje formaln¢ nastaveny systém zaSkolovani lektort na jednotlivé typy
¢innosti, které maji zajistit podporu zacinajicim lektorim a udrzeni kvality programti do
budoucna. Pouze u jednoho typu programu zatim formalni systém zaskolovani nefungoval,
coz je v planu zménit od nového skolniho roku. Podpora lektort ze strany vedeni se projevuje
1 v mozZnosti vyZzadat si konzultaci s manaZerem, piip. pozvat si manazera na konkrétni

program a vyzadat si od néj zpétnou vazbu.

Os. 1:,, Ze védi, ze kdykoli se miizou ozvat, kdyz jsou tieba ve skole a maji problém konktrétné

¢

v ty tride, nebo jestli jsou na adaptaku, nebo jestli jesté pripravuji néjaky program.*

Vnimanou podporu zvySuje 1 fakt, Ze pfipominkam lektorli se manaZefi v€nuji a vedou ve

veétSing piipadl ke zlepSeni podminek prace, nebo samotného obsahu préce.

Os. 1: ,,...hodné lektori Fikaji, Ze jsou radi, Ze ve chvili, kdy nam reknou néco kritickyho, co

by se mohlo zmenit, tak my vétsinou na to reagujeme a bud se to snazZime zménit, nebo se
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aspon snazime... Ze to neni tak jo, my o vas hrozné pecujeme, protoze vam naslouchame. Ale

naslouchani neni vsechno.

Tomuto pfispiva i silné zazemi provozniho tymu, ktery je schopen velmi flexibiln€ pomoci
s organizacné-provoznimi zalezitostmi. U tohoto tématu se vynofila i otdzka, zda manazeri
nenabizi lektorum prili§ podpory, zda nékteii lektofi této nabidky nezneuzivaji. Manazefi
se relativné shodli na tom, ze podpora z jejich strany je spiSe jednostranna, ve smyslu, ze
manazeii vymysli zplsoby, jak podporu posilit. Vhodné fteSeni vidi v preneseni
zodpovédnosti na lektory v identifikaci a formulaci toho, s ¢im by potfebovali pomoci, ¢i
co zmenit. Vice lektory zaktivizovat, aby nebyli v roli pasivniho pfijemce podpory. Toto je

tedy hlavni vyzvou v oblasti podpory lektorii ze strany manazert.

Os. 3: ,,...zase je to mozZnd o néjaké mire té jednostrannosti, kdy oni maji moznost na to
reagovat, ale [cilem je] vic predat tu zodpovédnost jim a rict viastné, ted je tady prostor,

abyste vy sami si toto nak urcovali, Fidili. **

4. V tymu mame piehled o profesnich kompetencich a vykonu v§ech ¢lent tymu.

V tymu mdme prehled o profesnich kompetencich a
vykonu vsech ¢lend tymu - lektofi

‘%‘

3%

36%

m? 3 m4(neutrdlni) =5 6 = 7 (zcelasouhlasim)

Graf ¢. 6: Hodnoceni lektorti vyroku — V tymu mame ptehled o profesnich kompetencich a vykonu
vsech ¢lend tymu.
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Tento vyrok byl nejhtite hodnocenym jak ze strany lektorti, tak ze strany manazerti. Plnych 39
% procent lektorii s timto vyrokem nesouhlasi, dalSich 36 % lektorii vyjadfilo neutralni
stanovisko (4) a néjakou miru souhlasu vyjadiilo 25 % lektori. Hodnoceni manazert
z pohledu vedoucich tymu bylo spiSe pozitivni — dva manazeti vyjadfili souhlas (5), jeden
manazer mirny souhlas, jeden manazer zvolil neutrdlni opovéd’ a jeden manazer s vyrokem
nesouhlasil (2). Nejhtufe vyrok hodnotil asistent manazera, ktery v poslednim roce nemé¢l
prili§ moznosti osobniho setkavani s lektory. Z hlediska hodnoceni lektory manazeii
predpokladali, ze lektofi budou vyjadfovat s vyrokem spiSe nesouhlas (dva manaZzefi
ptedpokladali nejcastejsi hodnoceni na 3, jeden manazer ocekaval siln€j§i formu nesouhlasu,
jeden manazer piedpokladal neutralni hodnoceni — 4 a posledni manazer ocekdval nejmirné;si

formu souhlasu — 5).

Vyrok se vztahuje k dimenzi monitorovani a na rozdil od ostatnich dimenzi z rozhovora
vyplyvalo, Ze manaZeri pfedtim tento aspekt prFili§ nerozmySleli. Ve vypovédich se
objevovalo relativizovani, zda je tato dimenze pro lektory dilezita, pfipadn¢ ambivalentni
postoj vici stavu, kdy by lektofi méli byt navzijem obeznameni se svymi profesnimi

kompetencemi.

Os. 3: ,,Jo, to je pro mé otazka, jestli musi lektor A védet, ze lektor B ma tady silnou a tady

slabou stranku, protoze ta prdce v tom terénu je do velky miry solitérni.

Os. 4: ,,...nevim, jestli to zase vsichni [lektori] o to stojej, vis, jakozZe nékdy clovéek jako umi
spoustu veci, ale znam takovy lidi, ktery si to jako radsi nechaj pro sebe, protoze jinak by jeste

museli néco délat navic. *

Co se tyka prehledu o profesnich kompetencich a vykonu jednotlivych ¢lenli tymu, maji o

we o

maji diky formalnim materidlim (Zivotopisy a seznamy absolvovanych kurzt lektort) a
vykonu lektorti, ktery maji moznost pozorovat pii Skolenich a praxi a také diky individualnim

schizkam s lektory.

Co se tyka lektorti, ti maji ptehled o profesnich kompetencich manaZeri. Na kompetence

lektort Ize usuzovat na zékladé formalné predepsanych roli.

Os. 2: ,, ...oni maji urceny ty kompetence do jisté miry tim, ze maji definované ty role.
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Lektofi navzdjem maji moznost dozvidat se o svych profesnich kompetencich v rdmci
spole¢nych Skoleni, osobnich setkani, kde se pracuje napt. na vyvoji metodik programu a pfi
spolecném vedeni programti. Nékteré typy programii (napi. LPP a VPP) jsou ovSem vedeny

pouze jednim lektorem.

Os. 1:,,...mam pocit, zZe se lektori navzdajem moc neznaj, tim padem nemuzou mit ani prehled
o vSech kompetencich a vykonu vsech clenii tymu, protoze se nepotkavaji na téch akcich, na

vzdelavani chodi cast lektori, zbytek tam nechodi... *

Manazeti na konci ¢asti rozhovoru vénujici se tomuto tématu vyjadrili nazor, ze predev§im u
lektorti, ktefi vedou programy ve dvojicich, nebo ve trojicich, by bylo vhodné, aby se vice
znali a védéli o profesnich kompetencich ostatnich lektort. Jeden manazer (Os. 4) ptipustil, ze

wewvr

ato 1 v pripad¢, ze lektofi vedou programy samostatn¢.

Os. 4: ,,Ja myslim, Ze ... mit ten prehled znamenda i ... Ze ten tym je stmelenej, takze nemit ten
prehled, znamend jako vlastné naky oslabeni, kdyz o tom treba nevime ... nebo Ze ten tym je

V76

slabsi.
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5. Poskytovani, prijimani a vyhlediavani zpétné vazby je prirozena soucast naSi

prace v tymu.

Poskytovani, pfijimani a vyhledavani zpétné vazby je
pfirozend soucdst nasi prace v tymu - lektofi
3%

16% 3%

10%

m? 3 m4(neutrdlni) =5 6 m 7 (zcelasouhlasim)

Graf €. 7: Hodnoceni lektor vyroku — Poskytovani, pfijimani a vyhledavani zpétné vazby je ptirozena

soucast nasi prace v tymu.

S timto vyrokem lektofi vyjadfovali spiSe souhlas (n€jakou formu souhlasu zvolilo 84 %
lektorit). Pouze 6 % lektorti vyjadfilo néjakou formu nesouhlasu a 10 % zvolilo neutralni
odpovéd’. Manazefti s timto vyrokem souhlasili jeSté o néco vice — dva manazeti s vyrokem
zcela souhlasili, dva souhlasili na ¢isle 6 a jeden manazer se vyjadfil neutraln¢ (4). Manazeti
ocekavali, Ze lektofi budou tento vyrok hodnotit také spiSe pozitivné — Ctyfi manaZeti

ocekavali nejcastéj$i miru vyjadieni souhlasu na 5 a jeden manaZer ocekdval hodnoceni na 6.

Vyrok se vztahuje k dimenzi tymové spoluprace zpétna vazba. Ta je v organizaci duleZitou

komponentou, coz se odrazi i v hodnoceni lektori a manazert (at’ z vlastniho pohledu, ¢i

pohledu lektori).

Os. 1:,,...5si myslim, Ze to je pFirozena soucdst prace tymu, protoze ve chvili, kdy ja lektoruju
s nekym z tymu, tak ta zpétna vazba je naprosto automatickd, je zarazenda vidycky po

programu nebo v pribéhu jeho programu...

Os. 2: ,,...ta zpétna vazba je opravdu v té organizaci néco jako soucast kultury organizace,

‘

takze to vnimam velmi pozitivne. *
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Dalo by se fici, ze zpétnd vazba je soucasti komunikace v organizaci a ma za cil rozvoj —
lektorti, manazert, organizace. Poskytovani zpétné vazby je soucasti vykonu prace lektord,
tudiz je kladen velky diraz na to, aby lektoii uméli zpétnou vazbu spravné pouzit, jak po
obsahové strance, tak vhodnou formou. Manazefi si uvédomuji, jak naro¢né je poskytnout

zpétnou vazbu tak, aby nebyla zranujici a neohrozila pocit bezpeci a otevienou atmosféru.

Os. 2: ,,...aby clovek vlastné vyjadril svoji potFebu, ale nekritizoval, nebo néjakym zpiisobem
nevnasel do toho néco dalsiho, nez co by ta zpétna vazba méla obsahovat, no a tohle to je

urcité vec, ktera se da jako trénovat porad a je to individualni zaleZitost.

Os. 4: ,,...hrozby jsou, jako vidim ... v ty formé, jakou je ta zpétna vazba podavand ... to je

uplné zasadni...

Lektofi proto prochazi Skolenim poskytovani zpétné vazby, jsou vyzyvani k poskytovani a

vyzadovani zpétné vazby naptiklad na konci odvedenych programd.

Po problémech s poskytovanim zpétné vazby (ne vSichni lektofi poskytovali zp&tnou vazbu)
se vedeni rozhodlo zpétnou vazbu formalné vlozit mezi jiné povinnosti lektora pii vedeni

programu. Lektofi tedy nyni védi, Ze si na ni maji po programu udélat cas.

Os. 1: ,,... dokud to nebylo formalizovany, tak nad tim nepremejslej, ze by to mél délat,

nevnima v tom zdadnej smysl, je to cas, kterej ztrdci.

V organizaci tedy funguji i kontrolni mechanismy — lektofi jsou vyzyvani, aby nejen

poskytovali jinym lektoriim zpé&tnou vazbu, ale aby ji od nich vyzadovali.

Manazeti vidi prilezitost v lepS§im vyuZivani negativni zpétné vazby v tom smyslu, aby
lektofi reportovali o problémovych situacich. V soucasné dobé¢ existuji formalni mechanismy,

jak tyto problémové situace zachytit a fesit, avSak ne ve vSech ptipadech se tak déje.

Os. 1: ,,U nas neni problém chyba, ale problém je utultand chyba, ale reflektovana chyba

113

ne.

Jedna manaZerka tuto neochotu pfiznat chybu oznacuje za pozlstatek predchozi kultury
organizace z doby, kdy organizace vznikla. Na pocatku vzniku organizace byli ¢lenové
zéaroven prateli a tyto neformalni osobni vztahy mély vliv 1 na profesni kontakt. Zpétna vazba

tak byla propojena nejen s profesnim vykonem, ale odraZzely se vni i osobni vztahy
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s ostatnimi Cleny. V soucasné dobé¢ je kladen dlraz na profesionalizaci organizace a vztaht,
zarovenl ovSem v organizaci stale jsou lektofi, kteti zde pracuji déle, zazili tedy ptivodni

kulturu a stale se se zménou vyrovnavaji.

Dalsi pficinu, pro¢ nekteti lektoti neposkytuji zpétnou vazbu, vidi manazefi v nepochopeni

jejiho smyslu a diileZitosti.

Os. 1: ,,Taky by pomohlo, kdybysme se uméli shodnout na tom zaméru, proc je to dulezity,
protoze mam pocit, ze néktery to deélaji pravé kvuli povinnosti, ze to je formalizovany, tak to
teda budu délat. Ale mozna uz tam za tim neni ta motivace. Coz mi prijde Skoda, kdyz

pracujeme s nejakym osobnostné socialnim rozvojem. “

6. Celkova koordinace, na které se podili kazdy ¢len tymu, funguje bez problémii.

Celkova koordinace, na které se podili kazdy ¢len tymu,
funguje bez problém{ - lektofi

3%

10%

16%

32%

3 m4(neutrdlni) =5 6 m 7 (zcela souhlasim)

Graf ¢. 8: Hodnoceni lektord vyroku — Celkova koordinace, na které se podili kazdy ¢len tymu,
funguje bez problémt.

S timto vyrokem lektofi vyjadrili souhlas v 81 % ptipadd. 16 % lektord zvolilo neutralni
odpovéd’ (4) a pouze 3 % lektori vyjadfila mirny nesouhlas s tvrzenim (3). U manazert se
odpovédi vice lisily, tii manazefi vyjadtili s vyrokem souhlas (dva manazeti vyjadiili silnéjsi

v

hodnotil vyrok neutralné (4) a jeden manazer s vyrokem spiSe nesouhlasil (3). Ocekavané
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prevazujici odpovédi lektort, jak je vidi manazefi — tfi manazefi ocekavali, Ze lektoii budou
spiSe souhlasit (5), jeden manazer ptedpokladal, ze lektoti budou zcela souhlasit (7) a jeden

manazer ocekaval pirevazujici neutralni hodnoceni (4).

Vyrok se vztahuje k dimenzi koordinace. V rozhovorech se toto téma velmi izce propojovalo
s dimenzi komunikace. Na celkové koordinaci se podili pfedevSim nastaveni procest a
vyuzivani komunikaénich nastroji a jiz zmifovany informacéni systém, ktery shromazd'uje

dualezité informace.

Os. 2. ,,...hodné velkou roli v tom opét hraje ten internetovy systém, ktery vlastne nabizi

neuveritelné moznosti...

Os. 1: ,,Ja se zase budu vracet k tomu informacnimu systéemu, diky nému jsou vsichni

‘

informovani.

Koordinaci také poméha prehled o €asovych kapacitach lektord pfi pldnovani dalSich
programi, které lektofi opét zaddvaji do informacéniho systému. Ten se zdad jako velice

dulezity nastroj ve vztahu k celkové koordinaci.

Opét 1 pfes nastavené systémy celkovou koordinaci brzdi to, Ze lektofi ne vZdy umi vyhledat

potfebné informace.

Os. 1: ,, ...slaba stranka je, Ze lektori nectou manualy, nebo kdyz si to precetli pred 2 rokama,

tak si uz nebudu cist letosni, protoze je stejnej, ale oni se dost upravujou. “

Celkov€ manazetfi miru koordinace hodnoti pozitivné. Jediné vytky jsou v mife zapojeni
lektort do dalSich aktivit organizace. Toto téma budu probirat samostatné ve vztahu k mife

angaZovanosti (engagement) lektord.
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7. Kazdy z tymu je pFripraven v piipadé potieby pomoci jinému ¢lenovi tymu.

Kazdy z tymu je pfipraven v pfipadé potieby pomoci
jinému ¢lenovi tymu - lektofi
3%

6%

39%

29%
3 m4(neutrdlni) =5 6 m 7 (zcela souhlasim)

Graf ¢. 9: Hodnoceni lektort vyroku — Kazdy z tymu je ptipraven v piipadé potfeby pomoci jinému
¢lenovi tymu.

Tento vyrok je také hodnocen vysoce pozitivné, konkrétn¢ s nim vyjadfilo néjakou miru
souhlasu 91 % lektori, pouze 6 % hodnotilo neutralné (4) a 3 % lektord s vyrokem vyjadrila
mirny nesouhlas (3). Manazeti s vyrokem také spiSe souhlasili — dva manazefi s vyrokem
souhlasili zcela (7), jeden manaZer na 6 a jeden na 5, pouze jeden manazer vyjadfil mirny
nesouhlas (3). Z pohledu lektori manazeti predpokladali, ze lektoti budou s vyrokem spiSe
souhlasit (dva manazefi predpokladali nejvyssi miru souhlasu, dva nejniz§i miru souhlasu a

jeden manazer ocekaval nejcastéjsi hodnoceni 6).

Tento vyrok se odkazuje na dimenzi vypomoc. Piipravenost pomoci je velmi akcentovanou
charakteristikou, nebot’ vyplyvéa z povahy prace lektora. Opét je pomoc vnimana jako néco
ptirozeného, nebot’ na lektory jsou kladeny velké naroky a vykon préce je ndrocny. Je

prirozené, Ze kazdy né€kdy pottebuje pomoci.

Os. 5: ,,Ze sam vim, Ze ta prdce, kterou délam je ... tézka a ne se vsim si vim rady, takze ...
nejaky kolektivni védomi toho, Ze proste nikdo neni dokonalej a ... toho, Ze prosté vétsinou ...

I3

kdyz si o tu pomoc reknu, tak ji jako dostanu.
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Pomoc se v rozhovorech s manazery silné¢ propojovala s podporou manazeri a s dimenzi
tymové vedeni. Nastaveni manaZzerii na podporu a pomoc je jiz popsano u dimenze tymové

vedeni. Ze strany vedeni je vnimana podpora na vysoké urovni.

Z hlediska pripravenosti lektori pomoci vnimaji manazeti urcité rezervy. Projevuje se to

predevsim ve chvilich, kdy vedeni zad4 o pomoc naptiklad s pfipravou neformalnich setkani.

Os. 1: ,,Vlastné ta odezva [na Zadost o pomoc ze strany organizace] je hodné minimalni k
tomu, kolik je tech lektoru v tom poolu. Respektive vetsinou je nulova, musime je oslovovat
Jjmenovite.

Mira pomoci ze strany lektorii ovSem vzriistd, kdyZ o pomoc nezada organizace jako takova,

ale pfimo konkrétni manazer sam za sebe.

Os. 1.: ,,Kdyz se neozyva kancelar, ale ozyva se Lucie jako clovék ..., tak to oni do toho

3

Jjdou.

Tento rozdil mtize byt naptiklad dan tim, ze lektofi nemusi mit tak silny vztah k organizaci
jako k manazerovi, nebo ze jsou lektofi (i z povahy své prace) zaméteni na pomoc konkrétnim

osobam spise nez institucim.

Zaroven zde hraje roli finan¢ni faktor. Ve velké vétsing€ ptipadii funguje tato vypomoc na
dobrovolnické bazi, tudiz bez naroku na finan¢ni odménu. Odmeénou ale pro lektory mize byt

moznost lektorovat rizné dalsi specialni druhy programil.

Déle vnimaji manaZefi jistou nevyvazenost v tom, Ze nékteti lektofi jsou pripraveni pomoci
ve velmi vysoké (n€kdy az nadmérné) mite a néktefi pouze v ptipade€, Ze pomoc bude mit pro

né realny uzitek.

Os. 4: ,,... ma to slaby stranky, Ze néktery ty lidi treba neznaj tu miru, ... prosté, ze se ...
rozdaj..., jakoze opravdu se na né miizes obrdatit, ze udélaj fakt viechno a jestli jim to tFeba

nevycucne trochu ty energie, si rikam. “

Protipolem jsou lektofi, kteti naopak vyZzaduji mnoho pomoci, coZ nadmérné zatézuje ostatni,

a to pfedev§im manazery.

Os. 5: ,, ...ale pak ten extrém je, Ze jsou jako nékteri fakt jakoby na ty pomoci tak jako zavisli,

Ze pak jako nejsou schopny ... sami pracovat a tim padem proste zatézujou ty druhy ... lidi. “
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8. V tymu vliddne atmosféra, ktera kazdému dovoluje vyjadiovat volné své

mySlenKky.

V tymu vlddne atmosféra, ktera kazdému dovoluje
vyjadfovat volné své myslenky - lektofi

7% 10%

32%

3 m4(neutrdlni) =5 6 m 7 (zcela souhlasim)

Graf €. 10: Hodnoceni lektorti vyroku — V tymu vladdne atmosféra, kterd kazdému dovoluje vyjadiovat
volng¢ své myslenky.

Négjakou formu souhlasu vyjadiilo 83 % lektort, 10 % lektorti hodnotilo vyrok neutralné (4) a
7 % lektord vyjadfilo nejniz§i miru nesouhlasu. Tti manazeti stimto vyrokem zcela
souhlasili, jeden manazer vyjadfil mirny souhlas (5) a jeden manazer hodnotil vyrok neutralné
(4). Nejcastéji manaZzeti predpokladali, ze budou lektoti vyjadiovat s timto vyrokem souhlas.

jeden manazer ocekaval jako nejcastéjsi odpoved’ 6.

Vyrok se tykd dimenze psychologického bezpeci. Téma psychologického bezpeli se v
rozhovorech propojovalo velmi Casto s ostatnimi tématy, a to piedev§im s komunikaci,
zpétnou vazbou a podporou ze strany manaZeru. Manazeti predpokladaji, ze psychologické

bezpeci se projevuje predevsim v oteviené komunikaci.

Os. 3: ,,...velky duraz, jako na tu otevienou komunikaci, na nakou tu pozitivni atmosféru v

‘

tom tymu...

Os. 4: ,, ...jako ja to [psychologické bezpeci] muzu zas posoudit tak, jak ... plujou ty myslenky
ke mné, nebo proste ... obcas ty lektori mi pisou i naky, coz je jako zaroven trosku zpétna

I3

vazba, ale co treba na ty skole nefungovalo, nebo jak se jim ta Skola zdadla... "
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Manazeti usuzuji na dobrou miru psychologického bezpeci napiiklad z toho, Ze v n€¢kolika
ptipadech lektofi sdileli prostfednictvim e-mailu i velmi citlivé osobni problémy, které mély
vliv na vykon prace. Dale ztoho, ze se manazefi ve vétSiné pripadi dozvidaji o

nestandardnich (a krizovych) situacich, které se v programech ptihodily atd.

Nastroje, které pocit psychologického bezpeci podporuji, jsou moznost osobnich setkani,
moznost kontaktovani manazera v ptipadé potieby, pfilezitosti pro riznou miru zapojeni do

aktivit organizace, otevieny pfistup k informacim.

V nékolika ptipadech se ovSem stalo, ze nékteti lektoii svym vyjadfovanim potlacili moznost
vyjadtit volné sviij vlastni (odliSny) nazor. Na takové projevy jsou manazefi sensitizovani a

dané ptipady se snazi fesit individudlni schiizkou s danymi lektory.

Ptilezitost vidi manazefi v tom vice u lektor zvédomovat, Ze se spolupodili na vytvaieni

celkové atmosféry.

Os. 1: ,,... zvédomovat, Ze tu chceme mit fajn atmosféru, otevienou, bezpecnou, podpiirnou a
Ze budeme rddi, kdyz to budou realizovat s nama, zZe ve chvili, kdy se jim nebude néco zdat,

¢

takze at' s tim prijdou a reknou a budeme hledat cestu, jak z toho... "

Pti analyze dat se objevila jeSté dvé specifika organizace, kterd vstupuji ve velké mitfe do

tymové spoluprace. Byla nazvana ristova orientace a angazovanost (engagement).

Kultura organizace je velmi siln¢ zaméfena na rust. Ristové nastaveni se projevuje
nastavovanim vysokych cild, nikdy nekonc¢icim procesem vzdélavani a pozitivnim vnimanim

prilezitosti ke zlepSeni (napft. chyb).

Tato tendence se projevuje v nastavenych cilech organizace — byt profesionalni organizaci a

vedeni organizace se zajima o aktudlni poznatky v dané oblasti a kontinualni vzdélavani.

Os. 3: ,,...my musime ukdzat, zZe jakozto vedeni jim jdeme tim nejlepsSim moznym prikladem
Jjak v té sve praxi, tak v tom, kdyz je trénujeme nebo je nékam vedeme, radime jim, pomdahame

jim a tak dal, takze my jakoZto vedeni jako nakej obraz toho jak by to mélo vypadat...

Toto nastaveni se projevuje také vysokymi naroky na lektory. Organizace je pfipravena

poskytnout lektoriim velkou podporu pro to, aby mohli dobfe vykonavat svou praci, ale
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zaroven po nich pozaduje, aby pracovali neustdle na svém rozvoji. Toto mize byt prozivano
vysoce negativné napt. u lektord, kteti maji tzv. fixni nastaveni mysli. Zaroven pro vétSinu
stavajicich lektort se jedna o prvni setkani s pracovnim prostfedim, proto se mohou citit

nejiste.

Os. 3:,, ... nékteri ti lektori sami nenahliZi ten sviij potencial a my ho musime fakt zapalovat a
pribézné ho zapalovat, to znamend, zZe oni nékteri jsou opravdu velmi dobri, ale fidk to v nich
spi a moznd nemaji tak vysokou miru nakého self-confidence néjaké sebejistoty nebo

sebevedomi jinymi slovy... "

Dalsi tfeci plochou mize byt nastaveni lektori, kteti nastoupili do organizace v dobé¢ jejich
zacatkill, kdy sméfovani organizace a jeji struktura byly odlisné. Rozdil je piredevSim pravé
v ristovém nastaveni a profesionalizaci organizace (a vztahli uvnitf organizace) oproti

puvodnimu prostiedi.

Os. 1: ,,...driv tady vic bylo, zZe to byla parta kamaradu, ktery se vic znali, na druhou stranu

‘

tady nebyl ten cil organizace bejt fakt profesionalni ... *

Manazeti se nyni jiz pfi vybéru zaméiuji na vybér takovych lektorti (a dal§ich pracovniki),
ktefi maji riistové nastaveni a jejich cile jsou v souladu s cili organizace. Posun lze podle
manazerti vidét v pfistupu nejnové€ji piijatych lektord, u kterych manazZeti vnimaji hlubsi

zajem o danou problematiku a tendenci prohlubovat si své znalosti a dovednosti.

Os. 1: ,, ... kde ty lidi [nejnovéji vybrani lektori] jsou starsi a asi hledaji néjakou svoji profesi,
ktera by je naplnovala, uz to neni tak, Ze to maji pri studiu, vlastné student je tam asi jenom
jeden. A to mné dava nadéji, Ze se to miize zménit a zaroven ja z nich vidim veétsi iniciativu, ja
z nich cejtim takovy to, Ze to je to, co by chtéli, to cemu veri, to co by jim davalo smysl, aby
délali jako tu praci. A ve chvili, kdy jim to bude davat smysl, aby deélali tohle jako praci, tak

‘

myslim, Ze tam je ten potencidl na tu zmenu.

Posledni uryvek z rozhovoru s manazerem pifechazi k druhému tématu, a to je angaZovanost
(engagement) lektori. Ve vypovédich vSech manazer( se ¢asto opakovala touha po tom, aby
se lektofi vice zapojovali do aktivit organizace, vice se spolupodileli na budovani organizace

atd.
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Jednim moznym vysvétlenim proc¢ je soucasnd mira zapojeni lektorit vnimana jako nizka, je
porovnani s mirou zapojeni lektori v dobé minulé organiza¢ni kultury. Jak jiz bylo
napsano, lektoii v zacatcich fungovani organizace méli mezi sebou piatelské vztahy, potadali
neformalni setkdni, ktera zvySovala soudrznost tymu. Tyto aktivity vznikaly spontanné, bez

fizeni ze strany vedeni.

Os. 1: ,,... 4 tedka naopak zZe chceme profesionalni organizaci, tak si vybirame lektory,
nejsou tam ti kamaradi, a tak. Oni maji ty kamarddy jinde, tak radsi daji prednost nécemu

Jjinymu. “

Manazeti vysoce ceni osobni spoleéna setkavani lektori a setkavani na neformalni bazi,
protoze véti, Ze tyto aktivity pomohou zvysit kohezi tymu, identifikaci s organizaci a profesi a
tim padem 1 snizi fluktuaci lektord. Tyto vystupy ocekavaji obecné od vyssiho angazovani
lektori v aktivitdich organizace. Manazefi se ovSem potykaji s nizkou dochdzkou na tato

setkédvani (ackoli mnoho z nich je povinnych).

Os. 1: ,,Lektori se mdlo potkavaji, nechodi na vzdélavaci programy, ani na supervizi,
intervizi, ackoliv to je povinny, tak néktery chodi témer na kazdou akci, formalni i neformalni

a nékteri nechodi na Zadny...

Manazefi uvazuji, Ze tomuto problému by mohlo pomoci vice komunikovat o smyslu téchto
setkani, vEétSi mnozstvi lektorh, ktefi se spolupodileji na vytvéafeni obsahu jednotlivych
setkani. Pomoci by v tomto mohl 1 online néstroj, ktery by vice propojoval lektory a manazery

na dalku.

Obecné jako cestu kvySSi angazovanosti vidi manaZefi v predavani zodpovédnosti
(zvySovani kontroly lektori nad svou praci) za urcité celky, tedy podporu vnitini motivace
lektorti. ManaZzeti dale v&fi, ze spravny vybér novych lektorii a spolecné nastavovani cili

organizace miZe také napomoci identifikaci a angaZovanosti lektort.

Os. 3: ,, Urcite tam vnimam prostor pro ten sofistikovanéjsi [online] ndstroj a vétsi proaktivitu
a zodpovédnost na stranu tech lektorii ... klidné mé napada i davat néjakeé dilci ukoly jim, at
oni si neco zorganizuji a sami si to zkomunikuji. Soucasné dostanou vic kompetenci a budou

se citit silnéjsi v tom tymu a potvrdi si ty svoje schopnosti a dovednosti.
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Manazeti se shodli, Ze vzhledem k ciliim organizace je zddouci mit v organizaci lektory, kteti
jsou kvalitni a vedou zde vice programt (a organizace je pro n¢ primarnim zaméstnavatelem).
Realné feSeni se jevi v nastaveni tzv. kmenovych lektori, kteii by se podileli i na celkovém
sméfovani organizace a jejim dalSim rozvoji a dalSich lektort, ktefi by na organizaci nemuseli

byt tak siln¢ navazani.

Zodpovézeni vyzkumnych otazek

VO 1: ,Které faktory (procesy) pozitivné ovliviiuji tymovou spoluprici a psychologické

bezpedi v tymu?*

V organizaci pozitivné ovliviiuje spolupraci a psychologické bezpeci oteviend komunikace.
Manazeti se snazi vytvaret prostiedi, které podporuje otevienou komunikaci. Lektofi maji
ptilezitost vyjadfovat se k nejriznéj$im zélezitostem, svymi pfipominkami ménit a zlepSovat
prostfedi a produkty organizace. V tomto hraji dalezitou roli osobni individudlni setkéni

s manazery, tak setkani s ostatnimi lektory.

Spolupraci poméha i nastaveny systém komunikace a formalné nastavené (verbalizované) role
ve formé€ kompetenci (pravomoci) a povinnosti, které z role vyplyvaji. Kazdy tak v organizaci

vi, jaké chovani se od néj o¢ekava a jaké podptirné mechanismy ma k dispozici.

Verbalizované jsou i cile, které by mély byt napliiovany v ramci jednotlivych typt programi
a nastaveny jsou zpétné kontrolni mechanismy, které¢ zjist'uji naplnéni téchto cili a pomahaji

jejich zvédomeéni.

Osobni setkavani podporuji spolupraci tim, Ze na nich dochazi ke vzajemné kalibraci nejen
ve sdilenych cilech, ale 1 ve smyslu obsahu a formy vykonu préace lektora. Pii osobnich
setkavanich maji moZnost lektofi porovnat, jak na problematiku nahliZeji ostatni a jakeé je

stanovisko manazerd. Pfi téchto setkanich se také mohou ucit jeden od druhého.
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VO 2: ,Které faktory (procesy) znesnadiuji tymovou spoluprici a psychologické

bezpedi v tymu?*

Spolupraci snizuje predevSim nizkd mira angazovanosti nékterych lektord. Jednd se o
prezenci na spolecnych setkdvanich, vzdélavacich a rozvojovych aktivitach. To muize souviset
s nepochopenim smyslu vykonavanych aktivit. V pfipadé¢ nepochopeni smyslu aktivit tak
lektor vykonava svou praci pouze na povrchni urovni, coz ohrozuje kvalitu jeho prace a

spoluprace.

V nékterych pripadech se objevuje neochota sdilet informace o chybach a ne pfili§ dobie

zvladnutych situacich, coz také znesnadiiuje spolupraci.

Efektivngjsi spolupraci na dalku také brani nizkd interaktivita pouzivanych komunikacnich
prostfedkli, které neposkytuji moznost pro lektory vice se zapojit do tkoli a (nejen)

manazerim nepiindsi dostatecny piehled o aktudlni mife rozpracovanosti jednotlivych tkoli.

Fluktuace je také faktor, ktery ma negativni vliv na celkovou miru spoluprace. Hledani, vybér
a zaSkoleni pracovnikli je ndro¢ny proces z hlediska financi i ¢asu. Nastaveni tymové

spoluprace také vyzaduje urcity ¢as. Fluktuace mé také negativni vliv na celkovou kohezi

4

tymu.

V neposledni tadé¢ zde stoji fakt, ze organizace neni pro vétSinu lektori primarnim
zamé&stnavatelem. Lektofi jsou ¢leny riiznych pracovnich a studijnich skupin a tymi mimo

organizaci, coz také omezuje jejich moznosti zapojeni.

VO 3: ,,Které faktory by pomohly zvysit efektivitu tymové spolupraci a psychologické

bezpedi v tymu?«

Hlavni pfileZitosti tkvi pfedev§im ve vys$§im zapojeni lektord do aktivit mimo piimy vykon
prace pii vedeni programil. Nejen spolupodileni se na podobé programt, ale obecné na
rozvoji organizace. Tento cil souvisi 1 se zvySenim kontroly lektorti nad praci, posilovanim

self-efficacy a riistového nastaveni lektord.
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K tomuto cili by mohl pomoci online nastroj, ktery by fungoval jako platforma pro spolupraci
na dalku, lepsi komunikace odbornych aktivit organizace a pfilezitosti, které lektoti maji

k zapojeni se. Dale se jedna o zahrnuti lektort do procest nastavovani cilii organizace.

Téma konkrétnich prilezitosti pro zlepSeni celkové spoluprace a psychologického bezpeci je

vice rozpracovano v diskuzi.

VO 4: ,Které faktory by do budoucna mohly negativné ovlivnit tymovou spolupraci a

psychologické bezpeci v tymu?“

Hrozbou do budoucna pro tymovou spolupraci a psychologické bezpeci jsou piedevSim
persondlni zmény ve vedeni organizace a s tim spojené zmény v oblasti cilli organizace a

jejiho dalsiho sméfovani. Dale jsou to persondlni zmény v tymech manazert.

Zasadnim tématem je také vybér novych lektord a jinych pracovniki — pokud by nové piijati
pracovnici a jejich nastaveni nebylo v souladu s kulturou organizace, pak by mohla byt
ohroZena tymova spoluprice a psychologické bezpe¢i v tymu. PiedevS§im se jednd o
osobnostni charakteristiky, jako je nizka ptivétivost (neochota pomoci), individualismus, silné

potieba moci a fixni nastaveni mysli.
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8. Diskuze

Prezentovany vyzkum vyuzivda kombinovaného (smiSeného) designu a jeho cilem je
poskytnout plasticky pohled na miru tymové spoluprace a psychologického bezpeci v tymu

specifické skupiny pracovnikli na dalku — lektorti neziskové organizace.

Hodnoceni vyrokii lektory v dotazniku se pfili§ neliSila od hodnoceni manazert. Celkové
lektofi i manaZzeti s vyroky souhlasili, coz ukazuje na pozitivni vnimani celkové tymové
spoluprace a psychologického bezpeci v tymu. Pouze u jedné dimenze nepievazovala
pozitivni hodnoceni, a to jak ze strany lektord, tak ze strany manazer. Touto dimenzi bylo

monitorovani.

Neni ptfedpoklad, ze vysledna mira tymové spoluprice a psychologického bezpeci je
vysledkem prace na dalku. Organizace nastavuje takové prostredi, které napomaha jejim
specifickym pozadavkim a pozadavkim, které¢ vyplyvaji z charakteru prace jejich
pracovnikil. Zaroveinl je mozné, Ze nejhtiife hodnocend oblast monitorovani vychazi z faktu, ze
tato oblast nebyla manazery promyslena, a proto v organizaci nejsou nastavené procesy, které
by prehled o kompetencich pracovnikii uvnitf tymu zvySovaly. A i pfes prvotni relativizovani
dilezitosti této dimenze manazeti ke konci rozhovoru pfipustili, ze v indikovanych piipadech

by tento prehled lektortim urcité pomohl k efektivné;si spolupraci.

Celkovée by se dala dat do souvislosti vysoké mira spoluprace s kulturou organizace, ktera je
podporujici a v souladu s pozadavky prace na dalku (vyssi autonomie a kontrola nad pract,

dostupnost prace na dalku pro vSechny pracovniky, podpora ze strany vedeni organizace).

Otazkou je, do jaké miry je tato mira spoluprace a psychologického bezpeci ovlivnéna tim, Ze
pracovnici pracuji na dalku. Pti klasickém uspotadani, kdy jedinci pracuji spole¢né na jednom
misté, je mnohem vice pfilezitosti k osobnimu kontaktu (at’ jiz formalnimu, ale ptedevsim
neformalnimu). Pfi praci na dalku je nutné toto omezeni brat v potaz a vice se zamyslet nad
komunika¢nimi formami. Zuvedeného vyzkumu ovSem nevysly informace, které by

naznacovaly, ze prace v této specifické formé na dalku by méla negativni vliv na spolupraci.

Pti analyze rozhovora se objevovaly dalsi dvé relativné samostatné kategorie, a to rustova

orientace a angazovanost (engagement), které se vztahuji k nastaveni kultury organizace (ve
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smyslu norem a zadouciho jednani). Hodnoceni manazerti téchto dvou aspektl je spise

ambivalentni a stalo by za hlubsi prozkoumani.

Z rozhovort vyplynuly také konkrétni piilezitosti pro dalsi rozvoj a zlepSeni celkové miry
tymové spoluprace a psychologického bezpeci v tymu. Zde je uveden vybér takovych, které
se shoduji s doporucenimi vyzkumnikii prace na dalku a jsou vhodné do podminek dané

organizace.

e Online nastroj poskytujici platformu pro spolupraci na dalku. Organizace sice
vyuziva informacni systém, ten ale nefunguje jako platforma pro tymovou praci na
dalku. Takovy nastroj by mél kombinovat ulozisté¢ dokumentl (piipadné odkazovat na
ulozisté) a mel by umoznovat vzajemnou komunikaci a diskuze. V takovém prostredi
by méli vSichni piehled o probihajicich tkolech a jejich aktudlni mife rozpracovanosti.
Takové prostfedi zjednodusi a zpfistupni spolupraci na dalku a ptredevSim zvysi
prehled manazert o aktualnim stavu ukold.

e Vice komunikovat smysl a uZitek osobnich setkani, nabidnout moznost lektorim
spolupodilet se na obsahu a podob¢ osobnich setkani. Toto by mohlo zvysit
dochdzku na rGzné typy osobnich setkani (at’ jiz ty povinné ¢i nepovinné). Osobni
setkavani jsou vnimdna jako dulezité pro vyladéni pracovnikii na spolecné cile a
pomaha pracovnikiim na déalku k vyssi identifikaci s organizaci.

o Efektivné¢ komunikovat prilezitosti, které maji lektofi k zapojeni do chodu a rozvoje
organizace s piedstavenim mozného konkrétniho uzitku (napf. moznosti lektorovat
dalsi typy programu). Toto opatieni by mohlo pomoci v podpofe odborného ristu
lektorti, zvysit angazovanost nékterych lektort, pripadné identifikaci pracovnik, kteti
by se mohli zapojit do vedeni organizace ¢i rozsifit okruh aktivit organizace.

e Prezentovat odborné aktivity organizace (a nabizet lektorim pftileZitosti k zapojeni
do téchto aktivit). Toto opatfeni je zaméfeno na prezentaci cilil organizace, na posileni
identifikace lektord s profesi a s organizaci. A samoziejme ma za cil podpofit riistové
nastaveni pracovniki.

e Kbvalitnim lektortiim, ktefi sdileji cile organizace, nabizet vice prileZitosti k vedeni
programi a zapojeni se do chodu organizace. Hledani, vybér a zaskoleni novych

kvalitnich pracovnikll je v soucasné dobé& Casové 1 financné naro¢ny proces, takze
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jedna z moznych pftilezitosti je identifikovat a rozvijet ty pracovniky, ktefi jsou
kvalitni a zapadaji do kultury organizace.

e Vybér novych pracovnikl v souladu s cili a kulturou organizace.

Vzhledem k vysledku dimenze monitorovani a ne uplné¢ jasné¢ hovoticim vypovédim
manazert v této oblasti by pfichdzelo v ivahu hlubsi prozkoumaéni této oblasti. Prehled o
profesnich kompetencich a vykonu v prostiedi jedinct nepracujicich na dalku vznika
piirozen€ji a spontannéji, v prostfedi prace na dalku je opét nutné proces podpofit. Diky
ptehledu o profesnich kompetencich a vykonu by mohly byt tymy lektorit méné zavislé na
manazerech a lépe a ve vétsi mife se fidit samy. Zaroveit by mohl takovy ptehled podpofit

kohezi tymu.

Tato opatfeni by mohla pomoci zvysit tymovou spolupraci a psychologické bezpeci v tymu a
jejich prostiednictvim [épe dosahovat cili organizace — tedy budovani profesionalni

organizace s angazovanymi pracovniky, ktefi jsou orientovani na rist.

Limity vyzkumu

Vysledky vyzkumu jsou ovlivnény fadou nezadoucich proménnych. Na stran¢ vyzkumnika se
jedna o fakt, ze vyzkumnik je ¢lenem spratelené organizace a osobné se znd s manazery a takeé
s nékterymi lektory. Vypovédi tak mohou byt ovlivnény timto faktem. Ucastnici mohli
naptiklad odpovidat tak, jak si mysli, Ze se od nich ofekava (socialni desirabilita). Tim, Ze
vyroky byly formulovany jako ideédlni stav, nebylo slozit¢ odhadnout, jaké jsou Zadouci
odpovédi. Vysledky jsou tedy velmi zavislé na mife otevienosti lektori a motivaci vyjadiovat
se k vyrokiim pravdivé. Tento efekt (otevienosti) byl podpofen tim, ze dotazniky pro lektory

byly anonymni.

Ucastnici (lektofi) také netvorili ptilis§ homogenni skupinu. Lektofi plsobi v organizaci rizné
dlouhou dobu a pracuji také v organizaci v riizné miie — od vedeni né€kolika programi za rok,

az po vedeni n€kolika programu za tyden. Tento fakt také mohl ovlivnit odpovédi lektori.

Ucastnici kvalitativni ¢asti (manaZzeti) také netvofili homogenni skupinu, coz uz vyplyva ze
zamé&feni vyzkumu. Ukdzalo se, Ze vybér mohl byt omezen pouze na 4 manaZery, nebot

Osoba 5 (asistent metodika) plisobila v této pozici kratkou dobu a neméla piehled o aktualni
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situaci v tymech. V organizaci vSak piisobi 10 let a v minulosti (pfed rokem) pusobila jako
asistent metodika, takze vypovédi v rozhovoru poskytly trochu jiny pohled. Z tohoto divodu
byly v celkové analyze vyuzity jen ty informace, které bylo mozné vztahovat k nyné&jsi situaci

(ptipadné pro pochopeni nastaveni organizace v minulosti).

Vypovédi tcastnikii mohou byt také zkresleny tzv. Hawthornskym efektem, kdy uz jen prosta
pozornost vyzkumnika a manazeri na aspekt tymové spoluprace a psychologické bezpeci
mohla zvysit tendenci souhlasit s tvrzenimi v dotazniku. Pfi rozhovorech se mohl projevit

efekt zlaté¢ musky, kdy vyzkumnik mohl vést rozhovor ur¢itym smérem.

Vysledky také mohou byt zkresleny tim, Ze dotaznik nevyplnili vSichni lektofi. Pfedevs§im pfi
distribuce dotazniku. Nabizela se moznost zadat plosné dotaznik pii osobnim setkani
s lektory, coz by mohlo zvysit navratnost dotaznikll. Zaroven by tento pfistup ale mohl snizit
miru vnimané anonymity. V pfipadé¢ osobniho setkani lektorti by pfichazela v uvahu i
moznost kratkého workshopu pfed vyplnénim dotazniku, kde by byly vysvétleny jednotlivé

vyroky, aby se pfedeslo rozdilnym interpretacim vyrokd.

Dalsi limity jsou ve vyuzit¢ metodé dotazniku. Tento dotaznik byl sestaven na zakladé
teoretického konstruktu. Dotaznik nebyl standardizovan, ani jeho podoba ovérovana v pilotni
fazi. Pilotni faze by pomohla formulaci vyrokl, aby byly 1épe srozumitelné. V rozhovoru
s jednim manaZerem se napiiklad ukézalo, Ze vyrok zamétujici se na psychologické bezpeci

byl pochopen spise ve smyslu existence ptilezitosti k realizaci.

V dotazniku nebyla tymova spoluprace jasn€ definovana jako kombinace spoluprace tvari
v tvar a spoluprace na dalku. Neni tedy jisté, do jaké miry si lektofi pod tymovou spolupraci
predstavovali aktivity spoluprace na dalku, nebo do jaké miry tento aspekt ve svém hodnoceni

zohlednovali.

V dotazniku byla pouzita 7 bodova Skala, kterd umoznuje zvolit stiedni (neutralni) volbu
odpovédi. Je zde riziko miry centrdlni tendence, tedy Ze Ucastnici budou v odpovédich
naduzivat tuto stfedni hodnotu. Vyzkumnici se ale spiSe kloni k lichému poctu moznych
odpovédi, aby vysledky nebyly zkresleny tim, Ze je u€astnik vyzkumu tla¢en k polarizaci své

odpovédi (Rod, 2012).
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Jak jiz bylo feceno, limitem je, Ze dotaznik nebyl standardizovan. Vzhledem k pouziti
dotazniku ovSem standardizace nebyla nutnd. Pokud by ovSem byl dotaznik standardizovan,
bylo by mozné z odpovédi ziskat vice informaci a porovnavat naptiklad praimérné odpovédi a
rozdily mezi nimi. Takto byla data prezentovana pouze ve formée relativnich ¢etnosti odpovédi
a jejich prehledu. Vzhledem k nastavenému vyzkumnému designu také nelze vysledky

zobecnit.

Dal8im limitem je, Ze analyza rozhovort byla provedena pouze vyzkumnikem, pro zvySeni
objektivity vysledkii by bylo vhodné, aby byly rozhovory analyzovany nejméné dvéma
vyzkumniky (triangulace vyzkumnikii) (Hendl, 2008, s. 147).

U piipadové studie se také doporucuje vyuziti kombinace vice metod — triangulace metod
(Hendl, 2008). V tomto vyzkumu byly kombinovény dvé metody, vhodné by bylo doplnéni o
dalsi metody. Autofi konceptu tymové spoluprace navrhuji napiiklad tfi rizné zpasoby

méfeni tymové spoluprace (Dickinson & McIntyre, 1997).

Potencial vyuziti vysledki

Z hlediska organizace budou vysledky tohoto vyzkumu diskutovany s manazery, kteti se
zucastnili vyzkumu. Po dohod¢ s manazery budou ptipadné¢ vysledky ve vhodné podobé
prezentovany lektoriim. Dal$i vyuziti je plné v kompetenci manazerli, ovSem vyzkumnik je
pfipraven participovat na aktivitach spojenych s prezentaci a ptipadnych diskuzi nad vysledky

s lektory.

Zajimavym doplnénim by byla realizace rozhovora s n¢kolika lektory ve stejné formé jako
s manazery. Dal$i moznosti by bylo poskytnuti dotazniku s otevienymi otdzkami lektortim,
ktery by kopiroval strukturu rozhovoru. Poté by nasledovala analyza a ptipadné doplnéni
prilezitosti ke zvySeni efektivity tymové spoluprace a psychologického bezpeci v tymu, které

je hlavnim vysledkem analyzy rozhovorli s manaZery.

Nabizi se ovSem 1 jiné vyzkumné moznosti. Tento vyzkum vyuZil pro operacionalizaci
tymové spoluprace teoreticky koncept. DalSi moznosti je naptiklad uspotadani skupinového
setkani lektorti a manaZer(i, kde by v rdmci brainstormingu na téma tymové spoluprace mohly

vzniknout jinak definované kategorie. V ramci dalsiho kroku by mohla byt pfirazena
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dilezitost jednotlivym kategoriim a kategorie by slouzily jako podklady pro tvorbu

behavioralnich skal, které by poté lektofi a manazeti hodnotili.

ProtoZe realnym diikazem o fungovani tymovych komponent je pouze experiment, moznym
dalSim pfistupem je realizace experimentu, ¢i strukturovaného pozorovani se zaznamem do
pozorovaciho archu. V organizaci se naptiklad vyuziva v ramci vybéru a Skoleni novych
lektortt pozorovéani chovéani lektorG v pribéhu plnéni tymovych aktivit. Pfi pozorovani

kombinuji formy spoluprace a spolupracuji jak na dalku, tak tvaii v tvar.

Vysledkem ptedkladaného vyzkumu by mohla byt také formulace moznych vyzkumnych
hypotéz, které by bylo mozné ovéfit v kvantitativnim typu vyzkumu, a které by mohly ptispét
k lepSimu prozkoumani tymové spoluprdce na dalku. ProtoZze komunikace je zasadni
komponentou tymové spoluprace a jeji vyznam pii praci na dalku je také neméné dulezita,

navrhovana hypotéza se vztahuje prave k ni:

H: Uroven tymové spoluprace na dalku souvisi s trovni a kvalitou nastavené¢ho systému

komunikace v organizaci.

Mozny vyzkum ovéfujici tuto hypotézu by mohl sestdvat ze standardizovaného nastroje na
méfeni tymové spoluprace a nastroje, ktery by zjistoval kvalitu systému komunikace

v organizaci, kde pracovnici spolupracuji na dalku.
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Diplomova prace Psychologické aspekty prace na dalku se zabyva problematikou
rozSifujicitho se trendu prace na dalku zpohledu psychologie a pracovnika na dalku.
Diplomova prace piedstavuje praci na dalku jako soucast aktudlnich spolecensko-

ekonomickych zmén ve spolecnosti a ptiblizuje jeji historicky vyvoj.

Cilem préace bylo nabidnout komplexni pohled na fenomén prace na dalku se zamérenim na
psychologické aspekty z pohledu pracovnika na déalku. Vyzkumné studie a kusé informace
prezentované médii nabizeji znacné rozttiStény obraz prace na dalku. Cilem tedy také bylo
prinést ¢tenafi aktudlni dostupné relevantni zdroje a vysloveni dil¢ich zavéra ke zkoumanym
aspektim. Cilem empirické ¢asti bylo zmapovani a hlubsi pochopeni faktord ovlivijici
tymovou spolupraci a psychologické bezpe¢i v tymu u konkrétni skupiny pracovnikii na

dalku.

Zda se, ze v budoucnu se budou objevovat rizné formy prace, ve kterych se bude prace na
dalku v rGzné mife uplatiiovat. Hlavni otazkou odborniki, pracovnikll a organizaci by nemélo
byt, zda je prace na dalku prospésnd, nebo ne, ale spiSe co a jakym zplisobem pomaha
maximalizovat pfinosy prace na dalku a co naopak zesiluje mozné negativni dopady prace na
dalku. V nasledujici casti bude pifedstaven souhrn faktord, které vychazeji z poznatkl

uvedenych v této diplomové praci a pozitivné ovliviiuji praci na dalku.

Jako zasadni se ukazuje role organizace, kterd by meéla nastavovat prostredi, které podporuje
praci na dalku (resp. podporuje riazné formy prace). Takové prostiedi se vyznacuje tim, Ze
prace na dalku neni prezentovana jako odmeéna, ale jako jedna z moZznych forem prace, ktera
je pristupna pro vSechny pracovniky, u kterych to dovoluje obsah prace. U mnoha typl prace
dany stav nedovoluje praci na dalku, organizace podporujici praci na dalku ovSem hledaji
moznosti, jak praci modifikovat tak, aby nebyla zavisla na misté. Podporujici organizace
zajistuji vSem pracovniklim stejny pristup k informacim, které jsou dulezité pro jejich praci,
bez ohledu na to, zda pracuji vzdalené, ¢i ne. Podobné je to i s pfistupem ke vzdélavani a
kariérnimu rastu. Organizace a manazeti hodnoti pracovniky podle vysledki prace, které jsou
méfeny ve vztahu k pfedem jasné nadefinovanym cilim. Mnozstvi Casu stravené v kancelaii
neni ukazatelem vykonu pracovnikii. Praci na dalku pomaha jasné, srozumitelné prostiedi

organizace — jasn€ komunikované cile organizace, normy a role pomahaji pracovnikiim
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v orientaci a identifikaci zadouciho chovani, které v piipadé¢ prace na dalku nemohou
pracovnici ziskat pfimym pozorovanim ostatnich ¢lenli organizace. V orientacni fazi novych
pracovnikil se doporucuje vénovat ciliim zvySena pozornost. Aby prob¢hla aklimatizace na
novou kulturu organizace co nejefektivnéji, pracovnici v orientacni fazi pracuji vice v misté
zaméstnavatele. Pfi tomto vykonu prace nejen 1épe poznaji kulturu organizace, ale také si
mohou se svym manaZerem a tymem nastavovat vyhovujici zptisob (spolu)prace. Osobni
kontakt je v né¢kterych piipadech nenahraditelny — proto pravidelna setkani (napf. jednou za

mésic) se ukazuji jako prospésna v prevenci socialni izolace a zvysuji kohezi tymu.

Organizace také musi zajistit, aby pracovnici méli k dispozici nastroje a prostiedi, které
vyhovuje praci na dalku. Podobn¢ jako organizace fesi ergonomické pozadavky pti budovani
a zafizovani kancelafi, musi vénovat podobnou péci tvorbé a udrZzovani online prostiedi.
Takové online prostiedi by méelo poskytovat piehledné informace, které pracovnik pottebuje,
ale 1 informace a ptehled o aktivitach ostatnich a celkovém sméfovani celé organizace. Hodi
se napiiklad vizualizace cild, jednotlivych kroki k jejich dosazeni a informace o aktudlni miie
rozpracovanosti jednotlivych ukolii. Toto pfispiva nejen k lepSimu prehledu manazeri a
samotnych pracovnikil, ale méfeni a hodnoceni vykonu pracovnika. V takové platformé by
idedlné¢ mél byt stejné Cily ,,ruch™ jako v kancelafi. OvSem s tou vyhodou, Ze pracovnik si
muze jednim kliknutim vytvofit v pfipad€ potfeby neruSené pracovni prostiedi, coz v klasické
kancelafi neni tak jednoduché. Takové prosttedi by mélo poskytovat pfilezitosti i
k neforméalni komunikaci, naptiklad prosttednictvim diskuznich vldken (chat). Velka
prilezitost je ve vyzkumu vlivu takovych online platforem na lidskou psychiku, identifikaci

prvki, které maji pozitivni vliv a které naopak negativni.

Vyse uvedené spojuje snaha o vytvoreni takového prostiedi, které se snazi o co nejvetsi
podporu autonomni motivace pracovnikl. S tim souvisi i podpora pracovnikii, aby vice
poznali sami sebe. Toto sebepozndni by mélo vést k identifikaci nejvhodnéjsi formy prace
vzhledem k vlastnimu nastaveni a charakteru prace. Pracovnik by m¢l sdm védét nejlépe, kdy
a kde se mu nejlépe pracuje a podle toho v ramci moZnosti pfizpisobovat své pracovni

uspotadani.

Ptilezitosti pro dal§i vyzkum je mnoho. Asi nejcastéjSim argumentem, pro¢ neckteré
organizace omezuji moznost prace na dalku, je podle jejich slov snizeni kvality tymové prace,

identifikace s organizaci a koheze tymu. I kdyZ ve studiich prezentovanych v této diplomové
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praci neni jasny dikaz, ktery by potvrzoval tyto vystupy, je toto pfilezitost k dalSimu

vyzkumu, ktery by tato tvrzeni potvrdil, ¢i vyvratil.

Dle mého nazoru je dilezité nepfemyslet o praci na dalku jen v intencich vymény kancelaie
za domov, pfipadn¢ jiné misto. Povazovala bych za uziteCné, aby manaZefi a ostatni
pracovnici na dalku absolvovali program, ktery by jim pomohl k nalezeni pro n¢ vhodné
formy prace. Vystupem takového programu by mohla byt konkrétni dohoda s manazerem o
podobé prace na dalku, ktera nejlépe vyhovuje pracovnikovi se zohlednénim pozadavkil
organizace. Manazeti by méli byt Skoleni ve vedeni pracovnikii podle cilii (neboli fizeni podle

cili — MBO) se zvlastnim diirazem na spolecné nastavovani cila s pracovnikem.
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Priloha ¢. 1 — Dotaznik pro lektory

Obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni dotazniku, jehoz tématem je Tymova spoluprace

v organizaci XY. Data budou vyuzita v rdimci mé diplomové prace na katedie Psychologie.

Cilem je mapovani vnimdni tymové spoluprdce v organizaci XY z pohledu lektort a
vedoucich tymu lektorii. Data budou anonymizovana, aby nebylo mozné danych znakii zpétné
identifikovat odpovidajici osobu. Souhrnné vysledky budou k dispozici pro vSechny, kdo se

zucastni a vyjadii zajem :)
Dotaznik obsahuje 8 vyroki, které hodnotite sami za sebe na 7 bodové Skale.

Pokracovanim vyjadiujete souhlas s uc€asti na vyzkumu, s tim, Ze jste byl/a jsem informovan/a

o ucelu a cilech vyzkumného Setfeni a s tim, Ze Vase ucast je dobrovolna.

D¢kuji Vam! Pavla Taborska
Pohlavi

o Zena

o Muz
Vék

O ererennn

Pracovni pozice v organizaci XY

Lektor VPP
Lektor SPP
Lektor adaptacnich kurza
Lektor LPP
Jiné: ...

O O O O O

Jak dlouho piisobite v organizaci XY?



Tymova spoluprace v organizaci XY.

Na otazky odpovidejte prosim z pozice lektora organizace XY. Tymem se pro tyto ucely
rozumi tym lektort, se kterymi se setkdvate v terénu a na spole¢nych akcich (supervize,

intervize, vzdélavani, neformalni setkavani).

Vedoucimi se rozumi metodici a koordinatoii jednotlivych projektd (VPP, SPP, adaptacni

kurzy, LPP).

Vsechny dulezité informace v tymu efektivné sdilime. *

1 2 3 4 5 6 7

Zcela O O O O O O O Zcela

nesouhlasim souhlasim

Vsichni v tymu mifime ke stejnému cili. *

1 2 3 4 5 6 7
Zcela Zcela
nesouhlasim O O o O O o O souhlasim

Vedouci tymu nam poskytuji adekvatni podporu k tomu,
abychom dosahovali spole¢nych cild. *

1 2 3 4 5 6 7

Zcela O O o O O o O Zcela

nesouhlasim souhlasim

V tymu mame prehled o profesnich kompetencich a vykonu
véech ¢lend tymu. *

1 2 3 4 5 6 7

Zcela Zcela
nesouhlasim O O O O O O O souhlasim



Poskytovani, prijimani a vyhledavani zpétné vazby je prirozena
soucast nasi prace v tymu. *

1 2 3 4 5 6 7

Zcela O O O O O O O Zcela

nesouhlasim souhlasim

Celkova koordinace, na které se podili kazdy ¢len tymu, funguje
bez problému. *

1 2 3 4 5 6 7
Zcela O O O O O O O Zcela
nesouhlasim souhlasim

Kazdy z tymu je pfipraven v pripadé potreby pomoci jinému
¢lenovi tymu. *

1 2 3 4 5 6 7

Zcela O O O O O O O Zcela

nesouhlasim souhlasim

V tymu vladne atmosféra, ktera kazdému dovoluje vyjadfovat
volné své myslenky. *

1 2 3 4 5 6 7

Zcela Zcela
nesouhlasim O O O O O O O souhlasim



Priloha ¢. 2 — Dotaznik pro manazery

Obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni dotazniku, jehoz tématem je Tymovéa spoluprace

v organizaci XY. Data budou vyuzita v ramci mé diplomové prace na katedie Psychologie.

Cilem je mapovani vnimani tymové spoluprace v organizaci XY z pohledu lektorti a
vedoucich tymu lektorti. Data budou anonymizovéna, aby nebylo mozné danych znaka zpétné
identifikovat odpovidajici osobu. Souhrnné vysledky budou k dispozici pro vSechny, kdo se

zucastni a vyjadii zdjem :)
Dotaznik obsahuje 8 vyroku, které hodnotite sami za sebe na 7 bodové skale.

Pokrac¢ovanim vyjadfujete souhlas s ucasti na vyzkumu, s tim, ze jste byl/a jsem informovan/a

o ucelu a cilech vyzkumného Setfeni a s tim, Ze Vase ucast je dobrovolna.

Dékuji Vam! Pavla Taborska
Jméno ...
Pohlavi

o Zena

o Muz
Vék

O ereiennn

Pracovni pozice v organizaci XY

Vedu lektory VPP

Vedu lektory SPP

Vedu lektory adaptacnich kurzt
Vedu lektory LPP

Jiné: ...

0 O O O O

Jak dlouho piisobite v organizaci XY?



Tymova spoluprace v organizaci XY.

Na otazky odpovidejte prosim z pozice vedouciho tymu lektor organizace XY.

Tymem se pro tyto ucely rozumi tym lektord, se kterymi se setkavate v terénu a na

spole¢nych akcich (supervize, intervize, vzdélavani, neformalni setkavani).

Vedoucimi se rozumi metodici a koordinatoii jednotlivych projektti (VPP, SPP, adaptacni

kurzy, LPP).

Vsechny dulezité informace v tymu efektivné sdilime. *

1 2 3 4 5 6 7

Zcela O O o O O o O Zcela

nesouhlasim souhlasim

Vsichni v tymu mifime ke stejnému cili. *

1 2 3 4 5 6 7

Zcela O O O O O O O soilﬁlealzim

nesouhlasim

Vedouci tymu nam poskytuji adekvatni podporu k tomu,
abychom dosahovali spole¢nych cild. *

1 2 3 4 5 6 7

Zcela O O O O O O O Zcela

nesouhlasim souhlasim

V tymu mame prehled o profesnich kompetencich a vykonu
véech ¢lend tymu. *

1 2 3 4 5 6 7

Zcela O O O O O O O soililea':im

nesouhlasim



Poskytovani, prijimani a vyhledavani zpétné vazby je prirozena
soucast nasi prace v tymu. *

1 2 3 4 5 6 7

Zcela O O O O O O O Zcela

nesouhlasim souhlasim

Celkova koordinace, na které se podili kazdy ¢len tymu, funguje
bez problému. *

1 2 3 4 5 6 7
Zcela O O O O O O O Zcela
nesouhlasim souhlasim

Kazdy z tymu je pfipraven v pripadé potreby pomoci jinému
¢lenovi tymu. *

1 2 3 4 5 6 7

Zcela O O O O O O O Zcela

nesouhlasim souhlasim

V tymu vladne atmosféra, ktera kazdému dovoluje vyjadfovat
volné své myslenky. *

1 2 3 4 5 6 7

Zcela Zcela
nesouhlasim O O O O O O O souhlasim



Priloha ¢. 3 — Informovany souhlas ke kvalitativni vyzkumné casti

INFORMOVANY SOUHLAS
Vyzkumnik: Pavla Taborska

Nazev prace: Tymova spoluprace lektorského tymu z pohledu manazeri

Cilem kvantitativni ¢asti vyzkumu je mapovani vnimani tymové spoluprace v organizaci XY

z pohledu lektort a vedoucich tymu lektord.

Cilem kvalitativniho vyzkumného Setieni bude zhodnoceni silnych a slabych stranek

jednotlivych komponent tymové prace vedoucimi tymu.

Souhlasim s tcasti v uvadéném vyzkumném Setfeni. Byl/a jsem informovan/a o ucelu a cilech
vyzkumného Setfeni. Ma ucast ve vyzkumném Setfeni je dobrovolnd a byl/a jsem sezndmen/a

s moznosti kdykoliv od vyzkumu odstoupit.

Souhlasim s pofizenim audio nahravky z prib&hu rozhovoru. VSechny sdélené informace
budou uvedeny jako divérné. Pro zachovani anonymity nebude pouzito jméno ani zadné dalsi
identifikujici udaje. Pofizeny audio zaznam bude pouzit pouze pro ucely tohoto vyzkumného
Setfeni v ramci diplomové prace vyzkumnika a uchovavan pouze po nezbytné nutnou dobu

béhem zpracovani dat.



