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Uvod

Rok 2020, a s nejvétsi pravdépodobnosti minimalné prvni pololeti roku 2021, pfineslo a pfinasi do nasich
Zivotll z dGvodl pandemické nakazy obrovské zmény. Mnohé se zménilo také v pracovnich postupech,
z dlivodu ochrany se tam, kde to je mozné, ve velkém méfitku prechazi na praci zdomova, ve skolach
probiha distancni vyuka. Toto vSe je mozné diky neobycejnému rozvoji IT technologii, rozsifeni internetu

i navySeni jeho prenosovych kapacit. Technika a programové vybaveni dnes umoZiuje vzajemné

komunikovat témér odkudkoliv a témér komukoliv.

Je oviem treba se kriticky podivat na to, zda se majitelé firem, generdlni feditelé, feditelé Gtvarl Ci
jednotlivi vedouci dostate¢né adaptovali na distanéni zpUsob fizeni svych podfizenych a jak funguje jejich
kontrola nebo zda s hrlizou sleduji, jak dlouho jesté jejich podfizeni budou na ,,home office”. Zda jim
vyuzivani technologii v fizeni pomaha a spoléhaji na né nebo stale vyZaduji ob¢asné osobni schiizky

s podtizenymi a tési je, kdyzZ vidi zapisovat poznamky do bloku.

A naopak zda podfizeni jsou ochotni pfijimat vedeni a Ukoly od svych nadfizenych elektronickou formou,

zda jsou ochotni a schopni odvadét praci pro svého zaméstnavatele v nejvyssi kvalité i kvantité nebo zda
, , . " e o .

pracovni nasazeni klesa a ,,home office” se stava spiSe prijemnou placenou dovolenou, kdy se jen tak

obcas pro zaméstnavatele néco udéla.

Je také otazkou, jak funguje distancni spoluprace kolegu, ktefi bézné spolupracuji ve stejné hierarchické
urovni, zda distancni zpUsob vedl k omezeni nebo naopak k rozvoji spolupréace a jaky toto mélo vliv na

odvedenou praci.

Je jisté téZ zajimavé se ohlidnout do minulosti a zamyslet se nad budoucnosti distan¢ni prace, nad tim,
jak je feSena bezpecnost distan¢niho Fizeni, vzdélavani i financovani s tim spojenych zdlezZitosti. Otazkou

jsou také celospolecenské dopady masivniho presunu zaméstnancl do rezimu distancni prace.

V soucasnosti se celd spole¢nost nachazi ve znacné turbulentnim obdobi. Pracovni trh nevyjimaje.
Distancni prace a distancni fizeni maji obrovsky potencial do budoucna, nicméné mohou vyvoj trhu prace,
ekonomiky ale i celé spolec¢nosti ovlivnit pozitivnim i negativnim zplsobem. Je otazkou, jak opatreni, které

muzeme udélat dnes, mohou ovlivnit nasi budoucnost.



1 Soucasna situace a co ji predchazelo

Pojem distancni prace neboli e-working ¢i teleworking lze definovat jako zpUsob prace, ktery diky vyuZiti
informacnich komunikacnich technologii nevyZaduje pfitomnost na pracovisti. Tradicné se tim rozumi

prace z domova. (WDC, 2017)

V soucasnosti prace na ddlku obvykle zahrnuje vzdalené pfipojeni do pracovni sité, do pracovniho
pocitace, pristup k firemnim online i off-line aplikacim a déle také napfiklad komunikaci prostfednictvim
mailQ a jinych komunikacnich aplikaci, napt. Skype, Microsoft Office Teams apod. Neztidka k tomu postaci
pouze pracovni notebook a pfipojeni k internetu, a zaméstnanec mize mit (s ohledem na charakter
vykondvané prace) stejné pracovni moznosti, jako v kancelafi. Zaroven je samoziejmé podminkou, Ze

zaméstnanec se nachazi na jiném misté nez na pracovisti. (Beno, Hvorecky, & Caganova, 2021)

1.1 Pohled do minulosti

Prace na déalku vsak neni nic nového. Prikladem mohou byt cirkve, které tohoto zpUsobu vyuZivaji
v podstaté od jakZiva, nebot z jedné centraly byly fizeny mistni ,pobocky” pro véfici. Az do primyslové
revoluce byla prace zdomova zcela béinym zplsobem obZivy pro farmare i femesiniky. AZ na konci
17. stoleti se trend obratil a prace se zacala koncentrovat do lokalit k tomu uréenych, tj. napf. tovaren.

(Beno, Hvorecky, & Caganova, 2021).

Diky technologickému rozvoji a postupnym prechodem vyspélych ekonomik do tercidlniho ekonomického
sektoru se trend, ktery zapocal s prlmyslovou revoluci, zacal opét otacet. Zejména exploze
tzv. kancelafskych profesi, ktera nastala po rozsiteni internetu do firem i domdcnosti a nakonec i mobilnich
telefon(, postupné vytvarela jednak moZnost, ale i natlak na zaméstnavatele, aby préaci zdomova
umoznovali alespon obcas. V poslednich letech pak na tento trend pfistupovalo ¢im dal vice firem, ale
i presto si velka ¢ast firem udrZovala rezervovanéjsi pristup kvili moznym rizikim nebo obavam, at uz

opodstatnénym ¢i nikoliv.

Nadnarodni spoleénosti vyuZivajici mezinarodni tymy vysoce specializovanych pracovnikll moZznosti prace
mezindrodniho tymu) prispéla také globalni financni krize a s tim souvisejici ekonomicka recese, ktera
propukla v roce 2007. Skrty v rozpoctech donutily jednotlivé tymy omezit cestovni vydaje, co? pfimélo
mnoho spolec¢nosti a tym0 spolupracovat virtualné. At uz v ramci tymu, nebo s klienty ¢i dodavateli. Tento

koncept se navic velmi rychle rozsifoval po celém svété hlavné mezi IT odborniky, kde se stal zcela béZznou



praxi. To vedlo ke stale rostouci globalizaci a internacionalizaci spole¢nosti. Hyperkonkurenéni prostredi
tohoto oboru se postupem casu stalo katalyzatorem pro zcela novou formu pracovni jednotky — virtualni
tymy. Tento pojem oznacuje skupinu jednotlivcl, ktefi spolecné disponujici uréitymi dovednostmi
nezbytnymi pro splnéni daného ukolu, pficemz Easto se &lenové tymu nikdy nesetkaji tvari v tvart.

(Davidekova & Hvorecky, 2017)

Spolecnosti motivované ristem zisku hledaji i nadale optimalni cesty, jak ziskat co nejvétsi hodnotu od
svych zaméstnancl a zaroven uspofit naklady. Ruku v ruce srozvojem technologii a s globalizaci tak
vznikaji nové a nové pracovni prileZitosti pro pracovniky z celého svéta. Virtualni pracovni prostredi
upozaduje faktory jako je misto bydlisté nebo plivod, a naopak umoziiuje vyniknout pracovnikiim na
zakladé jejich vykonu, zkuSenosti, charakteru a dalSim individualnim charakteristikam a schopnostem.
Tento trend se navic odrazi i ve vzdélavani. Napt. na nékterych modernéji orientovanych univerzitach je
kladen dlraz na to, aby studenti byli schopni pracovat a zaroven se podilet na vyvoji informacnich
a komunikacnich technologii (dale ICT) a dobfe se orientovali v digitalnim svété, ale také v mezindrodnim
pracovnim prostfedi plném pracovnikl rlizného plvodu, ktefi navic Ziji v odlisnych ¢asovych pasmech.

(Davidekova & Hvorecky, 2017)

L Extrémni podobou virtudlniho tymu je tym, jeho? &lenové maji odlisny matefsky jazyk, jsou situovani v jiné zemi &i
na jiném kontinenté, spolupracuji vyhradné za pomoci komunikacnich informacnich technologii a ke komunikaci
uzivaji jeden spolecny jazyk (vétSinou anglicky jazyk) a jen velmi vzacné hovofi tvari v tvar. (Davidekova & Hvorecky,
2017)



1.2 Soucasna situace

V soucasnosti jsou nejcastéji vykonavany na dalku typicky profese znazornéné v nasledujici tabulce.

Tabulka 1: Prehled profesi, ve kterych se obvykle uzZiva teleworking

Profesni a fidici specialisté Architekti, auditofi, marketingovi a PR specialisté, HR specialisté, finanéni analytici, makléFi
Vyzkum a vyvoj Védecti pracovnici, informacni technologie

Podplirné profese Ugetni, prekladatelé, knihovnici, archivafi

Pracovnici v terénu Obchodni zastupci, kontrolofi, inspektofi, novinafi, zastupci pojistoven

Specialisté ICT Programatofi, systémovi a datovi analytici

Pomocné kancelarské . L ..
Asistenti, pisafi, obchodnici

profese
Podnikatelé v rlznych Pro mnohé oblasti podnikéni neni nutné otevirat pobocky, podnik je dnes mozné plné Fidit
oborech z domova. Napf. podnikatelé v oblasti e-commerce (tj. vlastnici e-shopl apod.).

Zdroj: (Slddek, 2006)
Na nasledujicim grafu mizZeme vidét srovnani podilu pracovnik(, ktefi vyuZivali moZnosti prace na dalku
v zemich OECD z roku 2015/2016. Jak je vidét, uz tehdy této moznosti vyuzivala velka ¢ast pracovniki
alespori prilezitostné. Zarover viak vidime i velké rozdily mezi zemémi. Zatimco v Ceské republice to bylo
30 % pracovnik(, vidime, Ze napf. v severskych zemich je tento podil téméf dvojnasobny. Navic se
v prlzkumech ukazalo, Ze prileZitostnd prace na dalku, kterad je zndzornéna na nasledujicim grafu, je

vyrazné rozsitené;jsi nez prace odvadéna na dalku pravidelné. (OECD, 2020)

Rozdily mezi jednotlivymi zemémi jsou dané mnoha faktory a jsou obtizné méfitelné. Jednim z ddvodu
bude pravdépodobné vzdélanost. OECD (2020) uvadi, Ze nejvétsi prevalence pracovnik( uzivajicich vyhod
teleworkingu je samoziejmé v oborech s vysokou kvalifikaci, a uz v roce 2015 dosahovala 50 %. Naopak
nejmensi podil pozic, kde byla prace na dalku vyuZivana, je v oborech ve zpracovatelském primyslu, a na
pozicich vyZadujicich nizkou kvalifikaci. DalSim faktorem je pak samotna struktura mistni ekonomiky, tedy
i rozdéleni mezi sektory. Roli hraji také kulturni rozdily, napt. v nékterych kulturach mlze uz sama

nepritomnost v kancelari zplsobit obavy ze stigmatizace bez ohledu na mnozstvi odvedené prace.



Graf 1: Podil pracovnikii vyuZivajicich moZnosti prdce na ddlku v letech 2015-2016
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Zdroj: (OECD, 2020)

Od roku 2019, resp. roku 2020 doslo k masivnimu narlstu prace na dalku za velmi kratkou dobu. A to
pravé kvali propuknuti pandemie COVID-19. Drtiva vétsina tymU pracujicich v administrativnich a IT
profesich (¢i dalSich tzv. kancelarskych profesich), které béziné spolupracovali tvari v tvar v kanceldri, se
nahle staly v podstaté virtualnimi tymy. U pracovnich pozic, u nichZ to bylo aspon trochu mozné, zacali
pracovnici vykonavat veskou praci na dalku z domova. Pro znacnou c¢ast firem to byl jediny zplsob, jak
udrzet svou ¢innost v chodu. Stejné tak pro mnoho zaméstnanci to byla také jedind moznost, jak si své

zameéstnani udrzet.

Tato rychla a zasadni zména pracovniho prostifedi méla dopady nejen na tak zna¢né rozsifeni e-workingu,
ale také na firemni kulturu. Poukazala napfiklad na duleZitost online spolecenské interakce, nutnost
zmény pracovnich navykl a podoby pracovnich schiizek (Beno, Hvorecky, & Caganova, 2021). Tento
skokovy prechod do velké miry odhalil slabé stranky a pfipravenost firem na nahlé zmény. Skéla
pfipravenosti na takovou transformaci se lisila jak mezi firmami a jinymi organizacemi (napf¥. statni sprava
a soukromé spolecnost), ale také mezi jednotlivymi zaméstnanci a jejich kolektivem. Vliv flexibility
a akceschopnosti byl v poslednich dvou letech jednim ze zadsadnich faktor( uUspéchu ¢i nedspéchu

z hlediska fizeni firem i naklad( (potazmo zisku), jakozto i kariérniho Zivota.

V soucasnosti je nadale mnoho spolecnosti v reZimu prace z domova, at uz Uplném anebo ¢aste¢ném.

Obecné prevlada spise trend tzv. hybridniho modelu, kdy zaméstnavatelé i zaméstnanci mohou ménit



pozadovanou lokaci pro vykon prace dle potfeby. Obecné samotnda praxe castecného vyuZiti prace na
dalku neznamena, Ze vSechny tyto pracovni pozice je vhodné vykonavat na ddlku kompletné. Jako pfiklad
Ize uvést Svédsko, kde uz v roce 2015 vykondavalo alespori nékdy svou praci na délku 57,2 % lidi, ale pouze
30,7 % soucasnych pracovnich pozic je mozné vykonavat na dalku kompletné. DalSim prikladem je USA,
kde alesponi obcas vyuZije teleworking 43 % pracovnikl, ale podil pracovnich hodin stravenych

teleworkingem ¢inil v letech 2011-2018 pouhych 15 %. (OECD, 2020)

Hybridni model se ukazuje jako prospésny, nebot umozZiiuje hledat kompromis mezi pozadavky
zaméstnavatele a zaméstnance, ale zaroven i mezi jednotlivymi zaméstnanci a jejich tymem jako celkem
ve smyslu tymové spoluprdce. Navic, prace z kanceldfe ma své vyhody a nevyhody, stejné tak i prace
z domova. Hybridni model pak umozZnuje obéma stranam (tj. zaméstnanclim i zaméstnavatellim) hledat
optimalni bod, kdy se maximalizuji vyhody a minimalizuji nevyhody obou moznosti. Hybridni model prace

je tedy nejen silnym trendem v soucasnosti, ale také hudba blizké budoucnosti.



2 Distancni prace z pohledu zameéstnancu

Schopnost zaméstnancl vykazovat dobré pracovni vysledky pfi praci zdomova je ovlivnéna mnoha
faktory. Nékteré tyto faktory jsou ovlivnitelné pfimo zaméstnancem, nékteré jsou naopak dany bud'
zaméstnavatelem a legislativou, anebo charakterem prace jako takové. Jednou ze zdsadnich kategorii,

kterd ovliviiuje Uspésnost, resp. produktivitu prace z domova, je pracovni prostredi.

Koncem roku 2021 zpracovalo Ministerstvo prace a socidlnich véci Ceské republiky dotaznikové Setfeni
“Prace z domova 2021”, ktera navazuje na stejnojmenny prlzkum z predchoziho roku. Hlavni impuls
k tvorbé tohoto prizkumu bylo samoziejmé propuknuti zdravotni krize souvisejici s pandemii Covid-19
astim spojeny hromadny presun zaméstnancl do reZimu teleworkingu. Respondenty tohoto
dotaznikového 3etfeni jsou zaméstnanci statni spravy a mistni samospravy?. Tento vzorek respondentt
nelze zobecnit na vSechny zaméstnance a typy pracovnich naplni, presto ma do velké miry uzitecnou
vypovidajici hodnotu, prizkum toho rozsahu je v soudasnosti zatim ojedinély. Zavéry tohoto prizkumu
jsou zde pouZity ke zkoumani, jaké benefity, prekazky a rizika muiZe tento reZim prace pfinést pro

zaméstnance a jejich spokojenost.

Hlavnim zavérem tohoto prizkumu je, Ze 94 % zaméstnancl je s praci zdomova spokojeno, cozZ je stejny
vysledek, jako vyplynul ze studie z pfedchoziho roku. Divodem, pro¢ néktefi zameéstnanci moZnost prace
z domova bud’ vyuzZivat nechtéji, anebo nemohou, je pfevainé nevyhovujici charakter pracovni napiné.
Dalsimi ¢astymi dlvody je fakt, Ze vedeni organizace tuto moznost nepodporuje, nedostatecna Uroven
informacnich a komunikacnich technologii, vybaveni a prace s citlivymi daty. Jen velmi nizké procento

zaméstnancl o tuto moznost nestoji.

Nasledujici graf ukazuje jednotlivé aspekty ovliviujici kvalitu prace zaméstnancl dle prizkumu MPSV
(2021) jejich vlastnim oc¢ima. Je vidét, Ze vice neZ polovina domacnosti povazuje organizaci prace v Case
za vyrazné lepsi nebo spiSe lepsi v prostfedi domova nez v kancelafi. Soustfedénost, vykonost a motivaci

povaZuje pri praci z domova vétSina zaméstnancl za stejnou nebo lepsi. Naopak horsi vysledky vidi

2 Respondenty dotaznikového $etfeni byli zaméstnanci organizaénich sloZek statu, Gzemni samosprav a nestatnich
neziskovych organizaci.



zaméstnanci pfi pohledu na efektivitu pfi spolupraci v tymu a také pfi hodnoceni spolehlivosti uzivané

techniky.
Graf 2: Rozdily ve fungovdni prdce z domova oproti prdci na pracovisti z pohledu zaméstnancii

Organizace prace v case

”
cekem NN A wvyrame epsi
sditetemvdomacnosti |
Z .
Bez ditéte v domacnosti s S steing
ejné
Soustiedénost ; 2 Spi& horsi
celke NN i
sditetemvdomacnosti N vz i
Bez ditete vdomacnosti |22 |
Celkem
Vykonnost (efektivita) N=4119
celkem 2
“~ W S ditétem
S ditétem v domdcnosti ”’?‘W s | v domdacnosti
Bez ditéte vdomacnosti S0 A NV
Bez ditéte
Motivace v domacnosti
celkem 22777 gl @ N=284
Efektivita spoluprace s kolegy
cetkem WA R
s ditétem v domacnosti IS iy |
Bez ditéte v domdcnosti [ ri s
Spolehlivost techniky
celkem W7 /R
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: Prevzato z MPSV (2021)

Obecné vyznéni tohoto prizkumu je velice optimistické. V nasledujici podkapitolach jsou vysvétleny
vSechny vyhody, které v teleworkingu zaméstnanci nejcastéji spatfuji. OvSem nic neni jednostranné,
spousta téchto aspektl, které zaméstnanci vnimaji jako vyhodu prace na dalku, mohou za urditych
okolnosti predstavovat i nevyhodu nebo prekazku k tomu, aby méli zaméstnanci moznost svou praci
vykondvat kvalitné a bez zbytecného stresu. Tedy mnohé aspekty distanc¢ni prace nelze snadno rozdélit

na vyhody a nevyhody, a je potfeba o nich uvaZzovat vice v kontextu.



2.1 Vyhody distan¢ni prace z pohledu zaméstnancu

Nasledujici graf zndzornuje souhrn vyhod, které zaméstnanci v teleworking spatruji. Jak je vidét, vétsina
odpovédi se tyka organizace €asu, at uz se jedna o urcitou flexibilitu, moZnost pracovat pti pracovnich
obtizich, delsiho spanku atd. Prace na dalku zaméstnanclm umozZiiuje vyhnout se nejcastéjsim
neprijemnostem, které souvisi se samotnym dojizdénim do priace a nepfitomnosti v domové.

V nasledujicich podkapitoldch jsou tyto nevyhody rozebrany podrobnéji.

Graf 3: Vyhody prdace zdomova z pohledu zaméstnancii
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Zdroj: Prevzato z MPSV (2021)

2.2 Organizace ¢asu a jeho rovnovaha mezi soukromym a pracovnim Zivotem

Faktor Casu hraje velice vyznamnou roli v podstaté ve vSech prlizkumech, které se zabyvaji vyhodami
a nevyhodami prace z domova z pohledu zaméstnanc(. A neni divu. Nékteré prizkumy ukazuji velké
Casové uspory pro zaméstnance, které mohou dlouhodobé znacné prispivat ke zvladani povinnosti v ramci

pracovniho Zivota i mimo néj, a to potencidlné i bez propadu v produktivité prace v zaméstnani.

Organizace prace v ¢ase, neboli time management, si dle pfedchoziho grafu MPSV pochvalovalo témér
60 % dotazanych. Dalsi asi tfetina podrizenych zaméstnancl pak z hlediska organizace ¢asu nepocituje
rozdil mezi praci z domova a z kancelare. Z nasledujiciho grafu vyplyva, Ze 60 % zaméstnancl vnima, Ze ke
splnéni pracovnich povinnosti potfebuji stejné mnoZstvi ¢asu pfi praci doma i v kancelati a necelych 20 %

dokonce pottebuje méné ¢asu, nez v kancelafri.



Graf 4: Srovndni mnoZstvi ¢asu potiebného ke splnéni pracovnich povinnosti pri prdci z domova a na pracovisti
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Zdroj: Prevzato z MPSV (2021)

Téma tohoto prlizkumu bylo proloZeno také zajimavou doplnujici otazkou. A to, zda pfi praci z domova
maji vice ¢i méné casu na rodinu a domacnost? Pfi praci zdomova muze byt velice naro¢né dobre
oddélovat soukromy a pracovni Zivot, a pokud se oboji odehrdva napf. v obyvacim pokoji, mohou se
rozdily mezi nimi snadno stirat. Vice neZ polovina respondent(l vhima, Ze maji na rodinu vyrazné vice ¢asu.
Tento vysledek je velice povzbudivy a dé se chapat asi takto: Pokud se zaméstnanciim povede efektivné
skloubit pracovni a rodinny Zivot, pak na oboji maji vice ¢asu. Svou préci odvedou rychleji a maji vice casu
se vénovat bud’ dals$im pracovnim povinnostem anebo soukromym zaleZitostem, napf. rodiné. Zde je
evidentni, Ze prace z domova, pokud je dobfe zvladnutd, vyrazné prospiva tzv. work-life balance, neboli
rovnovaze mezi pracovnim a soukromym Zivotem. Tento faktor hraje vyznamnou roli pfi prevenci vyhoreni

zaméstnancl ¢i jejich odchodu ze zaméstnani.

Faktor Casu se odrazi v dalsSich aspektech. Graf Vyhody prace z domova z pohledu zaméstnanc( na zac¢atku
této kapitoly ukazuje, Ze z pohledu zaméstnancUl se Casové hledisko promita v podstaté do vSech nejcastéji
pocitovanych vyhod prace z domova. Tedy napt. Uspora ¢asu pfi dojizdéni, flexibilni pracovni rezim (tedy
moznost si [épe upravovat nacasovani soukromych a pracovnich povinnosti a tim zvysit svou vykonnost
i pohodli), moZnost pracovat odkudkoliv (neni nutné travit ¢as zbytecnymi presuny), lepsi organizace ¢asu,

vice ¢asu s rodinou, delSi spanek atd.
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2.3 Soustredénost

v

Rozptyleni je nejvétSim neptitelem soustfedéni, tedy i produktivity. Nejvétsi a nejuspésné;jsi firmy svéta
se predhanéji, kterd z nich nabidne svym zaméstnanclm v kancelafich vétsi komfort a zajimavé;jsi
prostiedi, které zaroven dokaze ulehcit praci a umozni se Iépe soustfedit na pracovni vykon. A ty mensi
se vice ¢i méné Uspésné snazi k tomuto stavu pfibliZit. S tim souvisi nemalé investice do pracovnich
prostor, a vysoké ndklady s tim spojené. Ty jsou vSak soucasti konkurenéniho boje o ty nejkvalitné;si
pracovniky. | pfes to vSechno vsak byvaji zaméstnanci ¢asto rozptylovani a rozhodné netravi celou
pracovni dobu Cisté pracovnimi zalezitostmi. Ukdzalo se napfiklad, Ze lidé dnes travi zhruba jednu tretinu
pracovni doby v kanceldfi tim, Ze si ¢tou a odpovidaji na emaily, pficemz asi 30 % tohoto ¢asu stravi témi,

které nejsou ani urgentni, ani dllezité (Lanctot & Duxbury, 2017).

V ptipadé distancni prace ale tento vliv zaméstnavatele na zaméstnance do velké miry omezen. Jeho
zaméstnanci uz nevykonavaji praci v promyslenych mistnostech mnohdy navrhovanych odborniky,
nemusi mit doma nutné ergonomické Zidle anebo potfebnou druhou obrazovku. Pravdépodobné nemaji
ani mistnost vyhrazenou pro préci, a tak travi osm ¢i vice hodin denné praci v obyvacim ¢i jiném pokoji
svého bytu. Nékteri maji rodinu, jini mazlicky, a pracuji tedy v jejich ptitomnosti. Tedy, pracovni prostredi
doma je velice rozmanité, a bfemeno optimalni pracovniho prostfedi dopada na zaméstnance samotné.
Vratime-li se kvySe zminénému vyzkumu Duxburyho a Lanctota (2017), tak zaméstnanci pracujici
z domova stravi ¢tenim a odpovidanim na e-maily az pllku pracovni doby, cozZ je o vyrazné vice, nez pokud

pracuji v kancelafri.

Zde nardzime na dalsi vyzvu pro vyzkum toho tématu, kterym je rozdil mezi subjektivni a objektivnim
hodnocenim zaméstnancl. Ackoliv nékteré studie zminuji, Ze v domacim prostredi jsou zaméstnanci vice
rozptylovani a hire se soustredi, ze subjektivniho zaméstnancl hodnoceni v jinych prizkumech vyplyva
néco jiného. Napft. v prizkumu MPSV (2021) svou soustifedénost pfi praci zdomova hodnotilo jako spise
horsi nebo vyrazné horsi pfiblizné 20 % zaméstnanc( a ptiblizné 30 % nepocitovalizménu. Neceld polovina
pak povaZzuje svoje soustfedéni pfi praci zdomova za lepSi nebo vyrazné lepsi. Nelze tedy délat
jednoznacné zaveéry, zda teleworking pomaha zaméstnanciim se soustredit ¢i naopak. Je zde pfilis mnoho
proménnych, jako napf. domaci prostredi, pfitomnost nebo neptitomnost déti ¢i jinych ¢lent domacnosti,
ale hlavné také charakter prace. Rozhodné se vsak jednd o jeden z faktor(, na ktery je ze strany

zaméstnanct vhodné se zaméfrit.
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Vv

a rozptylovan. Pravé rozptyleni je vnimano jako velky problém, a to jak pro zaméstnance, tak pro
zaméstnavatele. Bylo napfiklad zjisténo, ze pokud je ¢lovék pfi plnéni néjakého Ukolu vyrusen, trva to
v priméru 23 minut a 15 vtefin, neZ je pracovnik schopen se zase vratit k plivodnimu tukolu (Mark & Igbal,

2015). Nasledujici tabulka vyjmenovava nejcastéjsi narusitele soustfedéni pri praci z domova.

Tabulka 2: Nejcastéjsi zdroje rozptyleni od prdace

Zdroj rozptyleni Zameéstnanci (v %)

Rodina a déti 29,22
Socialni sité 22,73
Cteni novin 21,73
Soukromé telefonni hovory 10,39
Prace vdomacnosti 9,09
Domaci mazlicci 3,89
Hrani her 3,25

Zdroj: (Beno, Hvorecky, & Caganova, 2021)

Z tabulky je evidentni, Ze nejvétsim zdrojem rozptyleni je rodina a déti a socidlni média jako je Facebook,
Instagram, Twitter apod. Pokud se na tyto vysledky podivdme jako na celek, vidime, Ze nejvétSim
problémem je velice nejasnd hranice mezi soukromym a pracovnim Zivotem. Oddéleni pracovniho
a osobniho Zivota v domdcim prosttedi je velice narocné a vyZaduje velkou davku sebe discipliny, i pokud
pracovnik Zije sam. V pfipadé, Ze Zije s partnerem, ktery téZ pracuje distancné, nebo jesté navic s détmi

na distanc¢ni vyuce, je to velice tézké. V zavislosti na domacich podminkach nékdy témér nemozné.

Za nejvétsi prekdzku pro efektivni praci z domova povazovali zaméstnanci zaviené skoly. Pokud prace
z domova predstavuje vyzvu pro dospélé jedince, pak pro déti zejména v nizsich stupnich zakladni skoly
distanc¢ni vzdélavani predstavuje skutecné prekazku. A tu nékdy potiebuji zvladnout ve spolupraci s rodici,
ktefi se pak nemohou plné vénovat svému zaméstnani, kdyzZ je to zrovna potfeba. Dlouhodobé zavieni

Skol zplsobilo mnoho komplikaci pro vSechny rodiny, a to nejen v otazkach zaméstnani. (Petticek, 2020)

V souvislosti s tim je tfeba podotknout, Ze pravé v Ceské republice byly $koly zaviené kv(li pandemii Covid-

19 nejdéle v celé Evropé, tedy podstatnou ¢ast jara i podzimu 2020 (Rokos & Juna 2021). Ackoliv je
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samoziejmé primarnim cilem poskytnout détem co nejlepsi vzdélani, cemuz soucasny stav distancni vyuky
v Cesku absolutné nevyhovuje, je potfeba brat v potaz také to, jaky vliv ma distan¢ni vyuka déti na
psychickou kondici celé rodiny, tedy i vSech zaméstnancl. Podle prlizkumu MPSV (2021) predstavovaly
zaviené materské a zakladni Skoly zasadni komplikaci pfi vykonu priace pro pfiblizné
45 % zen a pro stejny podil Zen Slo o ¢astecnou komplikaci. U muzu se jednalo o zasadni nebo ¢astecnou
komplikaci pro 70 % respondent(. Je tedy navic vidét, Ze bfimé distancni vyuky dopadalo vice na Zeny nez

na muze.

Problémy, které vyplyvaji z nedostatecného soukromi na prdci, je omezenim, které se z kratkodobého
a strednédobého hlediska resi obtizné. Zejména pak, pokud se jednd o pfitomnost déti a dalSich ¢len(
domacnosti. Z dlouhodobého hlediska by bylo moiné ocdekavat, Ze dojde k lepSimu ptizpUsobeni
zaméstnancl, napfiklad zménou bydleni a podobné. Na druhou stranu trendy v dostupnosti kvalitniho

a dostate¢ného bydleni v Evropé a na svété obecné, toto feseni mohou znemoznit. (Morikawa, 2020)

2.4 Pracovni prostredi

Pracovni prostiedi je pomérné Siroky pojem, zejména pak v pripadé teleworkingu a do velké miry souvisi
i se soustredénosti, které jsou zaméstnanci schopni pfi praci dosahnout. Pracovni prostredi je v pfipadé
teleworkingu ovlivnitelné zaméstnavatelem jen castecné. Jednak prostiednictvim ICT, které ma
zaméstnanec k dispozici, a dale také skrz kulturu prace, kterd v dané organizaci prevlada. Dopady téchto
dvou faktoru budou detailnéji popsany ve Ctvrté kapitole, ktery se vénuje distanc¢ni praci z pohledu

zaméstnavateld.

Dalsim sada faktor( ovliviiujicich pracovni prostiedi je pri teleworkingu zcela zavisla na zaméstnancich
a jejich Zivotnich situacich. Proto neméné dulezitym cinitelem, ktery ma vliv na efektivni a pohodIinou praci
z domova, je prostiedi, které maji zaméstnanci k dispozici pfimo ve svém bydlisti. Tedy kde a v jakou dobu

zaméstnanec pracuje, co ho vyrusuje, za jakych podminek se mu pracuje lépe nebo hife.

Zaméstnanci mohou v domdacim prostfedi postradat naptiklad druhy monitor, ktery zjednodusuje
a urychluje rGzné analytické ale i dalsi ¢innosti. Dale jsou mozné problémy napfiklad s chybéjici nebo
odlisnou klavesnici, ktera maze zpocatku také komplikovat vykon prace. Problémy tohoto charakteru vsak
mohou vymizet ¢asem samy (zaméstnanci se ¢asem nauci pracovat se softwarem diky zkusenostem)

anebo je Ize jednoduse vyresit i za cenu dodatecnych jednorazovych naklad(ll, napf. zakoupenim druhého
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monitoru. KaZdopadné je vice nez vhodné, aby méli zaméstnanci k dispozici nejen tréninkové materialy,

které jim dopomohou nastavit si spravné pracovni prostfedi 3

Z dlouhodobého hlediska pak pracovni prostiedi ovliviiuje tézZ bydlisté pracovnikl. Zejména pak ve vétsich
méstech, kde jsou ceny nemovitosti i jejich pronajmu vysoké a pomérné stabilné rostou, se mize jednat
0 problém. Zaméstnanci, zejména pak pokud maji vice¢lennou domacnost, mohou z dlouhodobé;jsiho
hlediska zménit bydlisté na vétsi. Problémem je, Ze vSechny nebo naprostd vétsina téchto dodatecnych
naklad({i dopada jen na pracovniky, nikoliv na jejich zaméstnavatele. Dodatecné ndaklady zaméstnanct

mohou byt nékdy opravdu vysoké a do urcité miry i skryté. K tomuto se vSak vratime jesté v paté kapitole.

2.5 Motivace

PrestozZe v ¢eském prizkumu MPSV (2021) hodnoti zaméstnanci praci z domova prevazné pozitivné, neni
tomu tak, pokud hovofime o motivaci k praci. Z pohledu zaméstnancll. Pfesto se vSak nejedna vyloZené
o negativni hodnoceni. Pfiblizné 31 % dotazanych hodnotilo svou motivaci k praci po pandemii hlre nez

pred jejim propuknutim. (MPSV, 2021)

V roce 2020 se v podstaté ze dne na den ocitly miliony zaméstnanc( v situaci, kdy je jejich prace zcela
zavisla na elektronice, internetovém pripojeni a aplikacich jako Google Hangouts, Microsoft Teams nebo
Zoom a Skype. Néktefi dokonce i poprvé v Zivoté. Prlzkumy ukazuji, Ze nejen, Ze je velice ndrocné udrzet
zaméstnance v tomto reZzimu prace motivované, ale také, Ze se to C¢asto dost dobfe nedafi. Napf. se
ukazalo, Ze 56 % americkych pracovnik(l ma pocit, Ze jejich napady a ndzory jsou vyslySeny méné béhem

schlizek na dalku nez pti osobnich schiizkach. (Ronander, 2020)

At uZ citi zaméstnanci pokles motivace z jakéhokoliv dvodu, méli by mit mozZnost se kdykoliv obratit na
zodpovédnou osobu povéfenou zaméstnavatelem a toto fesit. Existuje mnoho zpUsobd, jak takové situace
resit, ale jim i pfedejit. Jak motivovat zaméstnance ze strany vedoucich tymu je hloubéji diskutovano ve

treti kapitole.

3 v Ceské republice byva toto téma soudasti skoleni bezpecnosti prace. Toto $koleni je asto zaméstnanci, tak
zaméstnavateli povazovano jen za jakousi formalitu, a je vhodné se tématem zabyvat i pfi jinych pfileZitostech.
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2.6 Socialniizolace a dusevni kondice

Prace z domova predstavuje mimo jiné také v nulovy osobni kontakt se spolupracovniky, nadfizenymi
i podfizenymi. Komunikace pak probihd prostfednictvim e-mailu, chatovacich aplikaci jako je Skype,
Teams apod., anebo prostiednictvim telefonatl ¢i videohovor(. Socidlni izolace tedy vyplyva uz ze
samotné podstaty prace na ddlku, a tento fenomén se objevoval ddvno pred tim, nez nastala globalni
pandemie v roce 2020. Navic, omezeni osobniho kontaktu bylo v minulosti nafizeno jiz mnohokrat jako
soucast opatreni proti rozsifovani nakazlivych nemoci. Napfiklad pfi propuknuti viru HIN1 v USA v roce
2009 anebo pfi pandemii chfipky v letech 2018-2019. Je vSak pravda, Ze situace, kterou nastolila pandemie
Covid-19, je do velké miry odliSna, a to hlavné svou dlouhodobosti. Uz dnes se zcela seridzné vedou debaty
o tom, Ze ndvrat do normalniho rezimu, ktery nasledoval pravé tfeba po vyhasnuti rizik z viru HIN1, se
tentokrat konat nebude. Tedy pandemie Covid-19 podle mnohych nastolila zcela novy standard, ve

kterém se ted bude Zit.

Omezovani osobniho kontaktu* m@ze byt z hlediska jednotlivce vnimano velmi individualng. Clovék je tvor
spolecensky a spolecnost je jednou ze zakladnich potreb jednotlivce. Omezeni této potieby je vsak
nékterymi lidmi snaseno lépe nez jinymi. Kromé samotné povahy zaméstnancl je schopnost dobfe snaset
spole¢enskou izolaci ddna také vnéjsimi faktory, mezi které patfi napf. dobrovolnost tohoto odlouceni,
nacasovani, zivotni okolnosti, charakter prace, ale samoziejmé i délka izolace. Studie Beno a kol. (2021)

zjistila, Ze zaméstnanci mohou socialni izolaci dobfe tolerovat priblizné dva mésice.

PfestoZe zaméstnanci hodnoti praci zdomova, pokud je jim umoZnéna, prevdiné pozitivné, jsou si také
védomi, Ze nékterym strankam jejich Zivota dlouhodobd prace z domova pfiliS neprospiva. Podle
prazkumu MPSV (2021) ma prace z domova velice nebo spise pozitivni vliv na dusevni zdravi, fyzické zdravi
a rodinny Zivot pro vice nez 55 % dotazanych. Pro dalsi necelou tfetinu pak misto vykonu zaméstndni (ve
smyslu pracovisté vs. jina lokace) nema na tyto dvé stranky jejich Zivota vyznamny vliv. Je dlleZité vsak
mit na paméti, Ze zbyva dalSich 15-20 % dotdzanych, ktefi soudi, Ze prace na dalku ma na tyto tfi aspekty
jejich Zivot spise negativni nebo velice negativni vliv. Celych 40 % pracovnikd pak vnima sv(j spolecensky

Zivot jako celek pfi praci zdomova spiSe nebo velice negativné.

4V angli¢tiné tzv. social-distancing.
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Selsky rozum fika, Ze takové vysledky nejsou nijak prekvapivé, a nabizi se rovhou domnénka, ze
zaméstnanci si na tento rezim museji zvyknout. Zajimavé vsak je, Ze tyto charakteristiky jsou v prlizkumu
hodnoceny hlife ve srovnani s rokem predchozim. Lze se domnivat, Ze snasenlivost spolecenské izolace je
pfimo Umérna jeji délce. Odpovédi nejen na problém se spolecenskou izolaci, ale i dalSi vySe zminéné
problémy, mlzZe byt dobrovolnost distancni prace. Jinymi slovy, zaméstnance by mél znat své vlastni

spolecenské potreby velmi dobfe, a na zdkladé téchto potieb by mél teleworking vyuZivat vice nebo méné.

2.7 Technologie a Uroven prace s technologiemi

Problémy s internetem nebo technologiemi se ukazuji jako jedna z nejcastéjsich prekdzek v praci pro
zaméstnance pracujici na dalku. V jednom prizkumu Slo dokonce o druhou nejzmifiovanéjsi pricinu, kdy
tuto prekazku zminovala skoro tfetina zaméstnancu. Navic, asi tfetina americkych zaméstnancu se neciti
dostatecné technologicky vybavena, aby jejich pracovnich schlizky na dalku probihali stejné dobfre, jako

pfi osobnim kontaktu napf. v kancelari. (Ronander, 2020)

Bfimé feSeni tohoto problému leZi primarné na ramenou zaméstnavatel(, ktefi musi v kazdém pripadé
soustavné hledat nejlepsi ICT feseni, aby jejich zaméstnanci mohli pracovat efektivné odkudkoliv. DalSim
zpUsobem, jak vliv ICT na vykonnost a spokojenost pracovnikl vylepsit, je jejich soustavné vzdélavani. Je
nutné, aby toto vzdélavani bylo zaméstnancim umoznéno a nabizeno, nebot trh s ICT se neustale velmi
rychle vyviji. Firmy potfebuji vysoce kvalifikované zaméstnance, ktefi tyto technologie dokdZou bez
problém( ovladat. Zaroven je vSak také potreba, aby zaméstnanci byli ochotni se vtomto sméru vzdélavat
a investovali do néj sv(j Cas, a pripadné téz financéni prostredky. Diky tomu budou schopni nejen efektivné
pracovat zdomova, ale zdroven si udrii svou hodnotu na trhu prace. Re$eni tohoto problému
z dlouhodobéjsiho hlediska pak zavisi na politickych predstavitelich, ktefi by méli zajistit, aby vzdélavani

dalSich generaci pracovnik( nezaostavalo za exponencidlnim rlistem technologii.
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3 Distan¢ni prace z pohledu vedoucich pracovnikd

Vedouci pracovnici maji zcela nenahraditelnou roli a jsou vzasadé spojujicim c¢lankem mezi
zaméstnavatelem a rfadovymi zaméstnanci. Podileji se na tvorbé firemnich procesd a jejich dodrzovani
a kontrole, vybéru, zaskolovani a ohodnocovani zaméstnancd, a tim i na spokojenosti, na sloZeni svého
tymu a jeho Uspésnosti i Uspésnosti jeho ¢lend. Z agregovaného hlediska pak vedouci pracovnici pfispivaji
k tvorbé firemni kultury a také celkové Uspésnosti spolecnosti, pro kterou pracuiji, i jejich klient(. Zda
vedouci pracovnik k témto aspektlim prispiva spi$ negativné nebo pozitivné, se odviji od kvality jeho

manazerskych schopnosti a zkuSenosti.

3.1 Vyhody, prekazky a vyzvy distan¢ni prace z pohledu vedoucich pracovnik(

Postupem casu vice a vice vedoucich pracovnikl funguje v tzv. virtualnich tymech, které pracuji v podstaté
vyhradné na dalku. Ale stéle vice standardnich tymu vyuziva moZnosti prace na dalku, a v poslednich dvou
letech vlivem okolnosti samoziejmé jesté vice. O to intenzivnéji jsou kladeny pozadavky na to, aby se
manazeti a vedouci tym{ prizpusobili novym podminkam, ve kterych jejich tymy funguji. To je pro tymové
lidry zcela nezbytné pro udrzeni jejich hodnoty a Uspésnosti v rdmci zaméstnavajici organizace, i na trhu
prace. Pokud vedouci tymu nezvlada vést tym v distancnim rezimu, dfive nebo pozdéji se to projevi nejen
na vykonu a kvalité vystup(l tohoto tymu, ale i na motivaci, frustraci a jejich ¢lend. V této kapitole se tedy

podivame na to, jaka specifika z rezimu distanc¢niho fizeni vyplyvaji pro samotné vedouci tymu.

Vyhody, které v rdmci z prace z domova ¢i na dalku vyplyvaji pro fadové zaméstnance, samoziejmé plati
i pro vedouci pracovniky. Pfesto ale maji vedouci pracovnici ve vztahu se zaméstnavatelem odliSné
postaveni neZ radovi zaméstnanci. Pozadavek ze strany majiteld spolec¢nosti na maximalni udrzeni
vykonnosti pracovnich tym{, a zaroven potfeba intenzivni organizace prace ze strany podfizenych, ktefi
byli v mnoha pfipadech ndhle nuceni pracovat na ddlku, mohou na tyto pracovniky vyvolat enormni tlak.
Pandemie COVID-19 pfipravila mnoho pfileZitosti na zkoumani toho, jakym zplsobem se s masivnim
a rychlym prechodem na distancni rezim zméni vnimani prace z hlediska zaméstnancl i vedoucich

pracovnikd.
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Na nasledujicim grafu je zndzornéno hodnoceni vykonnosti zaméstnancl z pohledu vedoucich pracovniki

Ceskych organizaci statni spravy a mistni samospravy. Vice nez polovina vedoucich pracovnik(l povazuje

vykonnost svych podfizeni pfi praci na ddlku za srovnatelnou a pfiblizné desetina dokonce za vyssi.

Ctvrtina vedoucich pracovnikG pak povaiuje rozdily za natolik individualni, 7e je nelze hodnotit

jednoznacné.

Graf 5: Zména vykonnosti zaméstnancii pri prdci z domova ve srovndni s praci z kanceldre z pohledu vedoucich

pracovniki

8%
11%

56%

25% Individualni

Srovnatelna

Zdroj: (MPSV, 2021)

Zajimavé je, Ze pozitivnéjsi odpovédi v tomto sméru udavali vedouci pracovnici, ktefi maji na starosti spise

mensi tymy. Naopak ti vedouci pracovnici, ktefi odpovidali za vétsi tymy nebo dokonce celou organizaci,

byli s vykonnosti zaméstnancli méné spokojeni. To ukazuje také nasledujici graf.

Graf 6: Srovndni vykonnosti zaméstnancii na pracovisti a pFi prdci z domova
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Odlisnost v subjektivnim vnimani téchto dvou skupin vedoucich pracovnikd je zajimava, nicméné mizeme
jen hadat, ¢im jsou rozdily v tomto vnimani dany. Je mozné, Ze vedouci mensich tym0 maji hlubsi vztah
s podrizenymi, a navic je pro né nékdy vyhodné jednat ve prospéch tymu, priéemz je pro né téz snazsi najit
empatii pro kolegy. Naopak vysoce postaveni manazefi se budou pti hodnoceni vykonnosti vice zamérovat

na Ciselné udaje.

Je logické, Ze vést mensi tymy je snazsi. Dochazi k uzsi spolupraci mezi manaZzerem a jeho tymem, pticemz
je také snazsi udrzZet si o téchto zaméstnancich prehled. Naopak u velkych tym{ se pfi distancnim Fizeni
vytraci uzsi vztahy, nenavazuji se osobni kontakty a je obtizné mit o ¢lenech tymu prehled. Nabizi se tedy
hypotéza, Ze pfi distancnim fizeni je vyhodné vice spoléhat spiSe na nizsi management, napf. projektové
manazery a vedouci mensich tyma. UZ z principu je zde vétsi pravdépodobnost, Ze budou schopni navazat
se svymi podfizenymi Uzké vztahy, mit lepsi prehled o praci, kterou odvadi, a zachytit pfipadné problémy.

VySe postaveni manazefi se pak mohou lépe soustredit na sledovani hlavnich vykonnostnich ukazateld.

3.2 Komunikace v rezimu distancni prace

Komunikace vtymu je hlavni sloZzkou tymové spoluprace, ovliviiujici chod celého tymu, jeho slozeni,
kvalitu odvedené prdace, produktivitu, ale také spokojenost zaméstnancl. PficemZz komunikace je
nejvétsim zdrojem odliSnosti mezi spolupraci v rdmci pracovisté anebo na dalku. Jsou to pravé moderni
technologie, které umozniuji, aby se clenové soucasnych tym( nachazeli kazdy na druhé strané planety,

a pfitom byli schopni spolupracovat v redlném case.

Vztah mezi vzdalenosti a ¢etnosti komunikace lze ndzorné vysvétli s pomoci tzv. Allenovy kfivky. Allenova
kFivka ukazuje vztah mezi komunikaci v tymu a vzdalenosti mezi nimi°. Na nasledujicim obrazku mizeme
vidét Allenovu kfivku a jeji rozsifeni o ICT. Zakladni Allenova kfivka ndam fikd, Ze pravdépodobnost, Ze
nastane komunikace, exponencidlné klesa, pokud roste vzdalenost mezi ¢leny tymu. Za pouZiti ICT pak
tento logaritmicky vztah jiz neplati, a je evidentni, Ze kfivka je plossi. Pfitomnost ICT posouva celou kfivku
vyse, tedy celkové zvysuje pravdépodobnost, Ze ke komunikaci dojde. Zarover vsak tuto kfivku i zplostuje,

z ¢ehoz vyplyva, Ze s rostouci vzdalenosti pravdépodobnost, Ze komunikace nastane, neklesa tak rychle,

5 Tento vztah byl prokdzan jiz v roce 1977 Thomasem Allenem. Allenova kfivka je pivodné minéna pro tymy, které
se zabyvaji vyzkumem a vyvojem. Prestoze je tedy jeji univerzalni pouZitelnost spi$ sporadickd, vhodné naznacuje
vztah mezi komunikaci v tymu a fyzickou vzdalenosti jejich ¢lend.
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jako je pouziti ICT. Vzdalenost tedy stdle hraje roli v pravdépodobnosti, Zze komunikace mezi ¢leny tymu,
nicméneé jiz ne takovy jako bez pouziti ICT.

Graf 7: Allanova kfivka a vliv ICT na jeji pribéh
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Zdroj: Vlastni tprava na zdkladé (Boutellier, 2000)

Komunikace v ramci tymu spolupracujiciho na dalku je navic zcela odliSna od toho, ktery se nachazi ve
stejné lokalité. A vtomto sméru na vedouci pracovniky dopada velké bfemeno. O to vétsi, pokud se tym
v takovém reZimu prace ocitne ze dne na den, a vSichni, véetné vedoucich pracovnikd, se novému zplisobu

komunikace museji pfizpUsobit.

V €¢em je vlastné tato komunikace odlisnd? V prvni Fadé je ve srovnani s komunikaci tvafi v tvaf omezena.
Technologie neni vidy schopna prenaset kontext a emoce. Absence téchto neverbalnich informaci
v tymové komunikaci mlze z dlouhodobého hlediska zplsobovat problémy. Jsou to pravé kontextové
informace, které jsou klicem k efektivité. V konecném dlsledku mizZe absence prenosu kontextovych
informaci anebo jejich Spatné pochopeni vést ke konfliktlim v tymu a potizim s koordinaci tymu. Existuje
prokazatelny vztah mezi timto typem informaci, konflikty vtymu a jeho vykonnosti. (Davidekova &

Hvorecky, 2017)

Jako doprovodny jev nékterych nedostatkli komunikace na dalku se mlze objevit také rusivé formy

komunikace. Z nedostatku osobnich voditek, kterd se bézné vyskytuji v osobnim kontaktu, mize byt
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komunikace pfi teleworkingu az excesivni, zbyte¢né zatézujici a nadbytecna. | to mliZze vést v konecném
dlsledku k neefektivitdm v tymu i celém podniku. V nasledujicich podkapitolach jsou tedy analyzovana

specifika komunikace v tymu spolupracujicim distanéné.

3.2.1 Komunikace v tymu a dlvéra

Davéra a komunikace obecné spolu nejen Uzce souvisi, ale zaroven se vzajemné ovliviiuji. Pokud je ve
skupiné osob Spatna komunikace, negativné to ovliviiuje ddvéru mezi jejimi ¢leny. Pokud je komunikace
chaotickd anebo nekvalitni, dochazi k nedorozuménim, konfliktim a ¢asto i k nesplnéni dohod. To logicky
ohrozuje dlvéru. Zaroven, pokud mezi ¢leny skupiny nepanuje divéra, komunikace je téZ negativné
ovlivnéna, a to kvantitativné i kvalitativné. Jinymi slovy, dlvéra je zakladni slozkou dobre fungujiciho
a uspésného tymu. Schopnost vybudovat divéru mezi jednotlivymi ¢leny tymu i tymem a jeho vedoucim

je pak odrazem manazerskych schopnosti samotného vedouciho tymu.

V tymech, jehoZ ¢lenové spolupracuji distancné, se dlvéra ziskava a udrzuje obtiznéji, nez pokud tym
pracuje na jednom misté. Ve virtualnim prostoru, ve kterém tyto tymy pracuji, se dlvéra ziskava
prostfednictvim dobré vile jen velice tézko, protoZe dobra vile je téZzko zpozorovatelna na dalku. Co Ize
naopak vice ¢i méné dobre pozorovat, jsou ¢innosti, tj. plnéni jednotlivych ukold, at uz nafizenych, anebo
dobrovolnych. Ocekavani ohledné toho, co se bude délat, kdy, a kdo je za to zodpovédny, pak musi byt co
nejvice explicitni. Toho Ize dosdhnout stanovenim komunikacnich norem a metodik. Kazdy tym by mél mit
jasné stanoveno, jakym zplsobem a jakym komunikacnim kanalem se sdileji urcité typy informaci.
Soucasti toho je také schopnost ¢lenl tymu rozpoznat jakou prioritu dana informace m4, jakym zplsobem
ji sdilet a sdilet ji jasné a srozumitelné. Pfi absenci téchto norem maji ¢lenové tymu tendenci uplatfiovat
takové zplsoby komunikace, které znaji napf. ze svého predchoziho zaméstnani nebo pracovni pozice.
Kazdy pak komunikuje svym vlastnim specifickym zplsobem, a tim pddem nedostatecné nebo
neadekvatné sdili informace s ostatnimi ¢leny tymu. Ten je pak nesoudrzny a integrace odlisnych druh

¢innosti v tymu je obtiZzna az nemozna. (Malhotra & Rosen, 2007)

Efektivné stanovena metodika sdileni informaci dokaze viem ¢leniim odpovédét na nasledujici otazky.
Informaci pak rozuméjme jakékoliv sdéleni, novinky, ale tfeba i data a soubory, normy, pravidla, pfidélené

ukoly apod.
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Obrazek 1: Stanoveni efektivnich komunikacnich norem v tymu
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Zdroj: Vlastni tvorba na zdkladé (Malhotra & Rosen, 2007)

Prvni krok z vy$e uvedeného schématu v rozhodovani o tom, jakym zplisobem komunikovat, byva ¢asto
podcefiovan nebo rovnou preskakovan. CoZe je chyba, protoZe jeho dopad spociva v predchdazeni
informacnimu prehlceni. V dobé pretrvavajiciho explozivniho ristu ICT je informacni prehlceni velky
problém iv béZném Zivoté, pravé v zaméstnani anebo podnikani zejména. Kazdy clovék ma jen omezenou
kapacitu informaci, které je schopen pojmout a kterym je schopen vénovat patfichou pozornost.
Komunikaéni normy vtymu by mély jeho ¢lenim usnadnit rozhodnuti, jakd informace Zadné sdileni
nepotiebuje, a kterd naopak ano, a tim zabranit prehlceni, hromadéni balastu a s tim souvisejicimu chaosu

a nedorozumeénim.

Urceni priority a urgentnosti sdileni informace je dalSim krokem, ktery ma podobny dosah, jako krok prvni.
Navic, Uspésna aplikace tohoto kroku mlze predejit stresovym a vypjatym situacim v tymu a jeho frustraci.
Vedouci i ¢lenové tymu by méli poznat, Ze pokud je tym velmi vytizen pfed terminem dodani néjakého
vystupu, nema smysl nyni sdilet informaci, kterd se netyka tohoto vystupu pfimo. Napfiklad planovany
teambuilding nebo povinné skoleni skute¢né nema prioritu tyden pfed odevzdanim prvni verze softwaru,
ktery tym vyviji, anebo dva dny pred ucetni zavérkou. Dalsim benefitem je, Ze spravné urceni priority

a nacasovani sdileni informace predchazi duplicitnimu sdileni informaci, coz vede k dalsimu hromadéni
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balastu. Napfiklad pokud se nova informace tyka néjakého tématu, které se bude rozebirat na odpoledni
schlzce, je potreba ji sdilet dfive jen v pfipadé, Ze by méla ovlivnit pfipravu podkladd na tuto schlzku
anebo jeji samotné uskutecnéni. Pokud naopak neni urgentniho charakteru, bylo by zcela zbyte¢né ji sdilet
rano v samostatném komunika¢nim kanalu, pokud ji mGzeme sdilet aZz na schlzce. Dalsim prikladem pak
mUZe byt naptiklad sdileni souboru dat, kterd jsou soucasti jiného souboru dat, ktery bude podle planu
brzy sdilen. Jinymi slovsy, je zbytecné sdilet kusé informace, pokud je v oficidlné stanoveném planu je

sdilet komplexné v nejblizsi dobé.

Dalsim krokem, ktery by mél byt v tymu pracujicim v distanénim reZimu standardizovan, je schopnost
rozpoznat druh informace a spravny kandl pro jeji sdileni. Samozifejmé, v profesionalnim svété je rozlicné
mnozstvi informaci, a nelze stanovit obecny postup nebo rozdéleni. Lze vsak fict, Ze kazdy ¢len tymu by
mél poznat, zda informaci nebo dokument, které chce sdilet, je vhodnéjsi poslat e-mailem, v chatu,
telefonicky ¢i nahrat na spolecné datové ulozisté. S tim souvisi i schopnost rozpoznat, pro koho je tato
informace relevantni a pro koho ne, pfipadné ke komu by se informace dostat neméla viibec (napf. neni

vhodné ani pfinosné, aby klient védél vse, co fesi tym, ktery mu dodava urcity produkt nebo sluzbu).

V dobg, kdy je informacni prehlceni zcela bézné, je dulezité péstovat si také schopnost komunikovat jasnég,
srozumitelné a stru¢né. Zasady efektivni komunikace v teorii by mély byt znamy kazdému ¢lenovi tymu,
a jejich osvojovani a zlepSovani pak kaZzdodenni praxi. A pro vedouci tymu to pak plati dvojnasob. Mezi
tyto zasady patti napf. snaha Setfit ¢as adresata, tedy omezeni nedilezitych informaci a tzv. ,omacek” ve
sdéleni. Pokud osoba sdili néjakou informaci, je dlleZité uvést zamér tohoto sdéleni a pak schopnost
formulovat informaci srozumitelné. To znamend jednoduse a navic tak, aby byla maximalné vyloucena
mozZnost nepochopeni nebo jeji desinterpretace. Zaroven je vhodné téz uvést, jaké jednani se od adresata
ocCekava a jestli je ocekavdna odpovéd. Pri efektivni komunikaci se ale také dba na to, aby pusobila
pozitivné, nevytvarela pQdu pro vznik konfliktl, nedorozuméni ¢i zbytecné negativnich pocit(. Pri efektivni
komunikaci je absolutné nezbytné mit své vlastni emoce plné pod kontrolou, a zaroven zbyte¢né emoce
nevyvolavat. Pfi sdileni Spatnych zprav je vhodnéjsi klast dlraz na feSeni problém a prevenci jeho vzniku

do budoucna neZ na to, kdo ho zpUsobil. A tak déle.

Jakmile je informace sdilena, adresat i odesilatel maji pfi efektivné stanovenych komunikaénich normach
predstavu to tom, kdo a jak by mél na tyto zprdvy reagovat. Dobrym ptikladem muze byt tfeba email.

Pokud vedouci tymu posila report o vysledcich prace tym u svému nadfizenému (mimo vlastni tym),
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a samotni ¢lenové tymu jsou uvedeni v kopii, neocekava se od ¢lend tymu Zadna reakce. A pokud, tak jen
interné. Naopak, pokud by néktery z ¢lenli tymu na takovy email reagoval jinak neZ interné, a sdilel

napriklad nesouhlas, lze tento postup povazovat nejen za nevhodny, ale téz neefektivni.

Kontrola by méla byt nedilnou soucasti kazdé firemni i tymové metody nebo procesu, tedy
i komunikacnich norem. Tento Ukol vSak lezi prevainé na bedrech tymového lidra, ktery by mél
monitorovat zplsoby a podoby, jakymi jsou jednotlivé druhy komunikace sdileny, ovérovat jejich
efektivitu a v pfipadé chyb spravné zasahnout. A protoze kazdy tym i jeho napln prace se v ¢ase vyviji,
stejné jako jeho c¢lenové, je potieba tyto normy upravovat a pfizplsobovat aktualni situaci tak, aby jejich
platnost komunikaci zjednodusovala a ulehéovala a zefektiviiovala. A tim padem prohlubovala ddvéru

v tymu.

Soucasti kontroly je také ovérovat, zda sdilena informace odpovida skutecnosti. Tymovy lidr by se mél
vzdy ujistovat, zda nedo$lo k desinterpretaci jiz na samém pocatku, zda sdilend informace nebo soubor
informaci odpovida pravdé a realité. A to nejen pokud jde napt. o sdileni novinek ¢i novych dat, ale také
pfi delegaci pracovnich ukol(, povinnosti a zodpovédnosti. Jinym slovy, samoziejmé je vidy nezbytné, aby
komunikovand informace odpovidala realité. Tomu vySe uvedeny postup vyrazné napomahd, a proto
prispiva k prohlubovani davéry v tymu. Jinymi slovy, nejrychlejsi cesta k vytvoreni divéry v tymu vede

pres férové jedndni a pInéni slibl. (Malhotra & Rosen, 2007)

Samozrejmé, kromé komunikace samotné maji na dlvéru vliv i dalsi faktory. Jednim z téch nejdlezité;si
je kontrola vtymu a to, jak tym spolupracuje (mimo komunikaci jako takovou). Tyto faktory budou

podrobnéji rozebrany v nasledujicich podkapitolach.

3.2.2 Komunikace v tymu a diverzita

Tymy, jehoz ¢lenové se nachazeji v geograficky a kulturné odliSnych lokalitach jsou vystaveny vétSimu
riziku probléma pfi vytvareni tymové soudruznosti. Hlavnim zdrojem téchto problémi byva skutecnost,
ze vlivem kulturnich odlisSnosti mazZe dochazet k nedorozuméni v komunikaci, konfliktdm a ohrozeni
davéry. Clenové tradi¢nich tym, ktefi spolupracuji z jednoho pracovisté, se mohou dobfe poznat osobné,
at uz pfi obédé, odpoledni kavé, rychlém rozhovoru ve vytahu, anebo na firemnim veéirku. To viak neni
mozné v tymech, které pracuji vyhradné virtualné, anebo pokud osobnimu setkdvani brani okolnosti jako
je globalni pandemie Covid-19. Pokud se kolegové Iépe znaji, vice si rozuméji, ale také dlvéruji. Jak pomoci

vhodnych komunikaénich zvyklosti budovat ddvéru v tymu bylo jiz zminéno. U tymQ s vyssi kulturni
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diverzitou vsak hraji roli také dalsi faktory. Pfedchdzet takovym dorozuménim jde tak, Zze individualni
odlisnosti ¢lend tymu jsou vnimany pozitivné. Individualni v takovych tymech by méla byt podporovana

snahou ji porozumét a pochopit, ale i ocefiovat.

Vhodnym nastrojem ktomu muze byt zaloZeni jakéhosi elektronického adresare, ktery umoini lépe
poznat jednotlivé ¢leny tymu. V praxi by se vsak mélo jednat o jeden z prvnich okamzik(, kdy ¢lenové
virtualniho tymu poznaji své nové kolegy. Takovy adresar obsahuje nejen seznam ¢lend tymu, ale také
jejich fotografie, informace o jejich plivodu (pokud je chtéji sdilet), pracovnich zkusenostech, vzdélani,
specializaci ¢i funkci v tymu. Takovy adresar by mél byt umistén na sdileném ulozisti viditelné a tak, aby
byl vidy kdispozici. Diky tomu, Ze o kaidém clenovi tymu jsou znamy vSechny vySe zminéné

charakteristiky, je dobte budovana dlvéra zaloZzena na kompetenci ¢lenli tymu. (Malhotra & Rosen, 2007)

Dali osvédéenou praxi Uspédnych tymovych lidr(i v distanénim reZimu je vytvareni tzv. sub-tyma. Clenové
tymu jsou takto rozdéleny napt. do dvojic a je jim pridélen uréity Ukol ke spolupraci. Takto mohou
kolegové navzdjem poznat své pracovni navyky a styl feseni pracovnich ukoll. Pokud se navic tyto sub-
tymy pravidelné proménuji v ¢ase (tedy rotuji), opét dochazi nejen k prohloubeni divéry v tymu, ale
hlavné ke zkvalitnéni spoluprace mezi jednotlivymi ¢leny tymd na mnoha urovnich. Ve vétsich tymech
nebo v tymech, které pracuji z jednoho mista, se obvykle spolupriace odehravd zejména na spolecnych
schlzkach. Nicméné, v rdmci sub-tymu se lépe efektivné vyuziva Cas mezi témito schlizkami, pficemz
¢lenové sub-tymu mohou v individudlnich komunikacnich vlaknech probirat napady na feSeni pracovnich
ukoll mnohem efektivnéji. Zaroven to umoznuje, aby si ¢clenové tymU z odliSnymi navyky urcili 1épe svij

pracovni rytmus i tempo a tim pak byli schopni se na feseni problému podilet efektivnéji.

3.3 Motivace ¢lent tymu v rezimu distan¢ni prace

Tématu motivace jsme se jiz dotkli v kapitole vénované zaméstnancim. Jak bylo zminéno, podpora
vedoucich pracovnikl hraje nezastupitelnou roli pfi snaze udrzet ¢leny tymu motivované, a proto se
motivaci budeme vénovat také vtéto kapitole, a to z pohledu tymovych lidr(. Pokud je motivace
nedostatec¢na nebo nahodild a podpora spolupridce je mald, dochazi vtymu ke stagnaci a frustraci

(Davidekova & Hvorecky, 2017).

V prvni fadé je pro udrzeni uspokojivé motivace vtymu nutné nastavit urcity vyssi cil nad ramec

kazdodenni naplné prace. V tomto sméru je vhodné zvolit urcity kvalitativni ¢i kvantitativni cil, ktery bude
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fungovat spiSe jako smérovy ukazatel nez jako cilova pdaska. To plati jak pro jednotlivce ve smyslu
kariérniho postupu nebo profesniho rozvoje, tak i pro tym jako celek stanovenim urcité vize, ktera je jasn3,
a hlavné snadno uchopitelna. Maximalizace ucelu je mnohem dlezitéjsi nez maximalizace zisku. Staci se
podivat napfiklad na Hawthorne(v efekt, coZ je oznaceni pro skutecnost, Ze statisticky je pro vétsinu ¢lend

tymu duleZitéjsi emocni odména neZ materidlni kompenzace. (Ball, 2020)

Aby se zaméstnanci skutecné chtéli aktivné podilet na chodu i rozvoje tymu, musi hlavné véfit, Ze z néj
maji osobni prospéch. K tomu slouZi napf. virtualni schizky, na nichZ jsou Uspésni ¢lenové tymu ,verejné”
odmeénéni. Dalsi mozZnost je ¢as od ¢asu usporadat virtualni neformalni vecirek, kde vedouci tymu zaméfri
svou pozornost na ocenéni kvality prace tymu, mlze ptipojit napf. néjaké darky pro viechny ¢leny tymu
aoslavi se tymovy nebo individudlni Uspéch. Pokud kromé vedouciho tymu spadaji zaméstnanci
organizacné pod dalsiho manazZera, je dlleZité tomuto manaZerovi pravidelné davat dobrou kvalitni

zpétnou vazbu. (Malhotra & Rosen, 2007)

DuleZitym benefitem pro zaméstnance, ktery mlzZze byt velmi dobrym zdrojem motivace, je i osobni
a profesionalni intelektualni rist. Zaméstnanci by méli mit mozZnost se vzdélavat nejen v oblastech, které
Uzce souvisi s jejich roli v tymu, ale také v oblastech, které je prosté zajimaji. To jim umoziiuje rozsifovat
i ménit jejich specializaci v pribéhu ¢asu, coz napomaha predchazet pripadné frustraci ze stereotypni
naplné prace ¢i syndromu vyhofeni. Samozfejmé, benefity jsou oboustranné. Pokud zaméstnavatel
investuje finance a tymovy vedouci ¢as do svych podfizenych, v ¢ase se zvysuje jejich kvalita a tim padem

i Uspésnost tymu, pripadné celé spolecnosti.

V soucasnosti je trend privaddét do pracovniho prostredi vice uvolnéné a neformalni atmosféry. Ostatné
pohodové pracovni prostfedi a kvalitni pracovni vztahy jsou samoziejmé jednim z nejvétsich
determinantl spokojenosti zaméstnancll, a také jednim ze zdroji motivace. ManaZer by mél péstovat
dobré vztahy mezi kolegy, a zaroven vytvaret prileZitosti, kde se tyto vztahy buduji, i mimo pracovisté.
Velice ndpomocna je v tomto sméru neformalni schlizka mimo pracovni dobu (team-building), a to jak

’

virtualné, tak hlavné osobné, pokud to okolnosti umozZnuiji.

26



3.4 Tymova spoluprace v rezimu distancni prace

Z hlediska efektivity a Uspésnosti je obecné nejvyhodnéjsi, kdyz se tym nachdzi v jedné mistnosti.
(Battiston, 2017). To vSak neméni nic na tom, Ze prospésnost, které by bylo jen velmi obtizné obsadit
zaméstnanci ze stejné geografické oblasti. Proto je potieba peclivé volit, jaky druh spoluprace bude pro
dany projekt nebo tym zvolen. V soucasnosti vSak jiz ddvno neplati, Ze by fyzicka vzdalenost branila
jednotlivym ¢lenim tymu ve spolupraci. Diky virtualnim nastrojim je mozné propojit jednotlivce i celé
skupiny v redlném c¢ase a umoznit jim tak spolupraci po celém svété. To vSak neznamen3, Ze to funguje
perfektné. Napr. prizkum MPSV (2021) ukazal, Ze tymova spolupréce je jednim z nékolika aspektd, kterou

zaméstnanci vnimaji jako znatelné horsi pfi distanc¢ni praci.

Chod tymu obecné by mél byt prizplsoben jeho charakteru a jednotlivym specializacim kazdého z jeho
¢lend. V dnesni dobé je jiz zcela béiné, Zze v tymu ma kazdy ¢len jinou specializaci, zejména v oblastech
vyzkumu a vyvoje. Ale i tymy, v nichZ vétsSina ¢len( ma stejnou pracovni napln, byva prace rozdélena do
urcitych portfolii. Pokud tym spolupracuje na stejném misté, nebyva az tak obtizné se ujistit, ktery ¢len
tymu ma co na starosti, a pak se na néj obratit. V pfipadé virtualniho tymu to vSak neni tak snadné. Pro
tyto Ucely je vhodné, aby mél tym k dispozici virtualni ,rozcestnik”, ktery nabizi prehled o specializacich
a zkusenostech jednotlivych ¢lenl tymu, a také o jejich pracovni naplni ¢i portofoliu apod. Zaroven je to

dobry zpUsob, jak prokazat kompetenci jednotlivych ¢len(i tymu a tim prohlubovat davéru.

3.4.1 Tymové schlzky v rezimu distan¢ni prace

Castou vyhradou prace na délku byva charakter virtudlnich schiizek. Je pravda, 7e bez osobniho kontaktu
s ostatnimi Ucastniky je nékdy obtizné konat napt. brainstorming, nebot neni snadné odhadnout, nakolik
danému napadu kdo dlvértuje. PrestozZe tedy virtudlni schlizky nemusi byt tak efektivni, jako ty osobni,
ukazuje se, Ze pravidelné celotymové audiovizudlni konference jsou pro tymy v distanénim rezimu velice
dilezité. A to i v pfipadé, Ze jsou jednotlivé pracovni uUkoly pak pfifazovany individudlné. Pomoci
virtualnich schiizek je mozné ¢leny tymu zapojovat do prace tak, aby to vyhovovalo obéma stranam,
udrZovat je v obraze a ziskdvat rychle a efektivné zpétnou vazbu. Umozniuji ¢leniim tymu se vzajemné
sladit a pokud jsou spravné vedené, mohou prohloubit kvalitni spolupraci prohlubovanim dlvéry mezi
¢leny tymu a jejich vedoucim. P¥i zd(raznéni postupu spolec¢né prace a vyssich cild projektu Ci vize

spole¢nosti mohou dobfte prispivat i ke zlepSovani vykonu a motivaci.
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Pojdme se tedy zaméfrit na to, jak by méla takova efektivni virtualni schizka vypadat. Na nasledujicim
schématu jsou zasady, jak takové schlzky dosahnout, véetné pripravy takové schiizky az po dobu mezi

jednotlivymi meetingy.

Tabulka 3: Zdsady pro pFipravu a uskutecnéni efektivni virtudlni schizky

Identifikace Pred stanovenim agendy zahajit virtualni diskusi na vybrana témata
GilerA\ e i ferdelel ¥l a identifikovat pripadné rozpory

Stanoveni Zverejnéni pracovniho pokroku jednotlivych ¢lend prostfednictvim
pokroku predem daného konceptu
Pred
schuzkou Kontrola planu Porovnani dosazeného pokroku ¢lent tymU s casovymi osami projektd
projektu nebo jinymi plany ¢i ukazateli

Stanoveni
programu
schlzky

Jasny, presny a pevné stanoveny program schiizky, a to véetné ¢asovych
dotaci

Osobni a
neformalni Ddraz na zajem o pribéhy z osobniho Zivota, jako jsou néjaké aktualni
debata pribéhy, konicky a pod. s cilem stmelit tym.

Zacatek
schiizky

UdrZet si
pozornost vSech
Priibéh Gcastnikd
schiizky

Pravidelné vtahovani uc¢astnikd do probihajici diskuse, napf. pomoci
pravidelného dotazovani ¢i virtualniho dotazniku apod.

Ovérovani si Ucastnici by méli mit moznost vyjadfit se k problému nebo jeho Feseni,
spokojenosti a to vcetné jeho relevantnosti.

AKEni olan Utvorit seznam cinnosti, které je potreba dokoncit k tomu, aby se projekt
P nebo tym posunul do dalsi faze ¢i dosahl lepsich vysledkd
Konec Z40is ze schiizk Tvorba tzv. meeting-minutes neboli shrnuti nejzasadné;jsich bod(
schiizky P L3 vysledk diskuse

Zpétna vazba a Umoznit vsem Ucastnikim se vyjadrit k jakémukoli diskutovanému tématu
diskuse nebo ndzory na navrhované reseni.

Zverejnéni Y , - . Y C v
Zverejnéni akéniho planu a zapisu ze schlize na sdileném tymovém ulozisti

vystupu schizky

Po

schizce Pribézna Zajistit, aby se clenové tymu citili jeho soucasti i mimo tym a aktivné se

kontrola podileli na plnéni akéniho planu

Zdroj: Vlastni tvorba na zdkladé (Malhotra & Rosen, 2007)
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3.5 Delegace pracovnich ukoll

Vedouci tymu by se mél vidy soustfedit na nastaveni urcité latky vystupl a chovani, které od svého tymu
ocekava. Protoze komunikace v rezimu distanc¢ni prace ma urcité limity, je dllezité ji vénovat pozornost
zejména pri delegaci pracovnich ukoll. Bez osobniho kontaktu je nezbytné peclivé sledovat, Ze pracovni
ukoly a priority jsou sdélovany jasné a srozumitelng, a to vSem ¢lenim tymu bez vyjimky. Neméné duleZité
je také si tuto jasnost a srozumitelnost ovérovat. Pravidla pro jasnu a srozumitelnou komunikaci uz byla
nastinéna v predchozich podkapitolach, a tykaji se mimo jiné také ocekavaného chovani clenli tymu,
tymovych vysledk(, ale také méfitek vykonnosti, které se vaZzou na jeho jednotlivé ¢leny. To se tyka

zejména kazdodennich Ukold a béZné komunikace.

Vyse uvedené plati ma velkou vdhu v kazdodennim pracovnim Zivoté a pravdépodobné ani nema vyznam,
pokud tyto principy na kazdodenni bazi uplatiovany nejsou. Pokud ale tym neni zvykly pracovat
v distan¢nim rezimu, ale octne se v ném ze dne na den, je vhodné tuto situaci zvladat doc¢asné v urcitém
,krizovém® nastaveni. Vedouci tymu by mél v takovém ptipadé byt hlavné dosazitelny a ptritomny. Jeho
viditelnost pomaha rozptylit nejistotu a Uzkost z nové situace. Dalsi dlleZity faktor je (jak jinak nez)
komunikace. Vedouci tymu by mél komunikovat ¢asto, sdilet novinky, plany a jejich aktualizace, pficemz
by mél fungovat spiSe jako soucast tymu, nez nékdo, kdo stoji nad nim. Komunikace by méla byt dikladna
a hlavné pravdiva, ale pragmaticky optimistickd. A jednou z nejvétSich ingredienci Uspésného zvladnuti
takovych to krizovych situaci je trpélivost. Ukolem vedouciho tymu je stmelovat tym a vést ho k Uspéchu
i v dobdch, které se vymykaji normalu, coZ vyZzaduje houZevnatost a profesionalitu. A v mnoha profesich

to nebylo nikdy potfeba vice nez dnes. (Ball, 2020)

3.6 Kontrola v rezimu distancni prace

Prace na ddlku muize branit manazZerskému dohledu nad pracovniky a zhorSovat problém, ktery je
v ekonomii a spolegenskych védach znam jako problém pdana a spravce®, potazmo asymetrie informaci.
Stejné jako management ma vice informaci o déni ve firmdach nez jejich vlastnici, tak fadovi zaméstnanci

maji s velkou pravdépodobnosti vice informaci o odvadéné praci, nez jejich manazefti. (OECD, 2020)

Je vhodné vsak podotknout, Ze ani v ptipadé, Ze se tym nachazi na jednom pracovisti, neni manazersky

dohled vidy idedlni. V takovém pripadé je sice ¢asto mozné diky samotné fyzické pfitomnosti pozorovat,

6Z anglického principal-agent problem.
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pokud néktery z ¢len tymu praci zpomaluje. Nicméné, takové pozorovani mize byt ovlivnéno osobnimi
sympatiemi ¢i osobni predpojatosti. Kulturni predsudky, genderové stereotypy ani xenofobni tendence ve
spoleCnosti stale nejsou zdaleka vymycené. Pokud samotné zpozorovani probléml s nékterymi
zaméstnanci neni podporeno napt. daty nebo dlouhodobéjsi evidenci, znemoznuje ¢lenim tymu napravit

své chyby a reputaci, pokud se v minulosti dopustil nebo dopoustél pracovnich chyb ¢i jinych preslapu.

Vyhodou digitalizace a modernich komunikacnich nastrojl je, Ze manaZerdm je postupem ¢asu k dispozici
¢im dal vice dat souvisejicich s tymem, a tak Ize studovat a vyhodnocovat efektivitu kazdého ¢lena tymu,
jejich komunikaci a také efektivitu feseni probléma. Je mozné Iépe vysledovat plvod lidské chyby a pristé
ji ptedejit. V tomto sméru se tedy manazerdm nabizi objektivnéjsi, snazsi a nékdy i relevantnéjsi moznost
monitorovani pracovnikd, neZ je k dispozici v tradi¢nim kancelarském prostredi (OECD, 2020). To ma velky
vyznam do budoucna, zejména pak pokud se zapoji také uméla inteligence, ktera je jednim z hlavnich

smér(, kterymi se technologie v soucasnosti vydavaji.

Tymovi lidfi vSak musi k takové kontrole pfistupovat kreativné a systematicky, je nutné tedy peclivé
nastavit samotnou strukturu i procesy tak, aby se odchylky od planu nebo océekdvani daly vysledovat co
mozna nejjednodussim a nejrychlejsim zplsobem ve virtudlnim prostiedi. Zaroven je ale nutné se
vyvarovat tomu, aby se zaméstnanci citili sledovani. Je proto vhodné pfi shromazdovani a praci s témito

daty zvysit poZadavky na ochranu soukromi zaméstnanci.

Klasickym dilematem vedouciho tymu pracujiciho na dalku je, pokud v reakci na instrukce nebo novinky

“7. \V takovém pfipadé to vyZaduje znaéné Usili poznat, zda je mléeni

vznikne tzv. ,elektronické ticho
projevem souhlasu, anebo zprava k adresatlim vibec nedorazila. Druhd moZnost je pfitom zcela bézny jev
a Casto jsou v ném clenové tymu ,nevinné”, nebot prehlédnout néjakou zpravu v fadé jinych je stejné
snadné, jako ve vypjatéjsich situacich prehlédnout samotnou notifikaci. Nutno podotknout, Ze to
samoziejmé plati i obracené. Vedouci tymu mZe v zaplavé zprav a notifikaci také néjakou nezamyslené
prehlédnout nebo opomenout. At u? je odesilatelem néjaké informace nebo instrukce ¢i dotazu vedouci

tymu nebo jeho fadovy clen, je vhodné v tymu stanovit systém, diky kterému se rozpozna, zda byla zprava

opomenuta ¢i pfehlédnuta, anebo odsouhlasena.

7 Tento pojem se v &estiné nepouZiva, jednd se o volny pieklad slovniho spojeni ,,electronic silence” uvedeny v ¢lanku
Leadin Virtual Teams (Malhotra & Rosen, 2007). Jde o oznaceni pro situaci, néktery z pfispévkd, ktery je urceny
jednomu nebo vice ¢lenlim tymu, je ve virtudinim prostfedi ponechdan bez reakce.
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Relativné snadné a praktické reseni nabizi platforma Microsoft Teams, ktera je velice rozsifena ve firmach.
At uZ se jednd o zpravu v individudlni konverzaci mezi jednotlivymi ¢leny tymu, anebo pfispévek ve
skupinovych kanalech zvanych Teams?, Ize na ni velice rychle zareagovat tim, Ze takovému pfispévku kazdy
z adresatd udéli reakci. To je zndzornéno na nasledujicim obrazku. Vedouci tymu sdilel novinku ohledné
pracovniho procesu v Teamsu, a jeho tym reagoval udélenim symbolu zdvizeného palce. Tato reakce stoji
naprosté minimum casu, a kazdy ¢len tymu tak da najevo, Ze tuto informaci bere na védomi. Je také vidét
pocet osob, které na zpravu reagovali, takZe vedouci tymu snadno a rychle zjisti, zda to Cetli opravdu
vsichni ¢lenové tymu. Pokud ne, tak kliknutim na tyto reakce jsou vidét vsichni ¢lenové, ktefi reagovali.
V ptipadé pridéleni ukolu ¢lenovi tymu pak ¢len tymu da najevo, Ze o ukolu vi a pracuje na ném. Pokud by
méli ¢lenové tymu k tomuto prispévku otazky, komentare, anebo by od nich byla pfimo vyzadovéana

odpovéd v tomto komunikacnim vldknu, mohou prispévek také okomentovat.

Obrazek Priklad mechanismu, jehoZ prostrednictvim Ize kontrolovat, zda clenové tymu védi o pridéleném ukolu
nebo nové informaci

Yesterday 12:52

R

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Vyse uvedeny pfiklad ndm ukazuje, Ze k monitorovani Cinnosti tymu vyborné slouzi i jen samotné
komunikacni nastroje. Kromé kontroly, zda dané sdéleni skutec¢né dorazilo ke vSsem pariim oci, mize
vedouci tymu na virtualnich komunikacnich platformach sledovat, jakych témat se diskuse tykaji, v ¢em
maji jeho podfizeni obtize ¢i pochyby, ¢i jak vznikaji ¢asté chyby. Soucasti toho je i samotné sledovani

spravného vyuziti komunikacni technologie a virtudlni spoluprace. A z toho lze pak vyvozovat dalsi akce.

Problémy na individudini Urovni, které lze timto zplsobe vypozorovat, lze fesit také individualné.

Zameéstnanci lIze nabidnout upresnéni, podporu i individudlni koucovani. Zaroven lze vSak dobre

8 Prostiednictvim kanalu Teams Ize pravidelné sdilet informace, zpravy, soubory a dal$i objekty pro ptedem vybranou
skupinu osob. Tato platforma ma samoziejmé nespocet dalSich funkcionalit, které vSak jsou v této kapitole
bezpredmétné.
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vysledovat také problémové vzorce, které se vyskytuji napti¢ tymem. V takovém pripadé pak tymovy lidr
musi postupovat komplexnéji. Tedy je potreba zrevidovat stavajici komunikacni i procesni normy, najit
v nich chyby nebo nejasnosti, pfipadné je aktualizovat. Pokud neni problém v normach, mze byt problém
v jejich porozuméni. V takovém pfipadé je pak vhodné pripravit adekvatni tréninkovy plan, ve kterém
budou vSechny nejasnosti vysvétleny a problémy do budoucna odstranény. Co konkrétné by ale mél

vedouci sledovat? Podivejme se na shrnuti v nasledujicim schématu.

Komunikacni kanal Mozné kontrolni objekty

o Pracovni doba
Pracovni navyky
Uroveri spoluprace s kolegy

Pfitomnost na virtualnim pracovisti

o O

Znalost pracovnich postupl
Nejcastéjsi dotazy a problémy
Repetetivnost prispévku
Aktivita a proaktivita
Schopnost a kvalita spoluprace
Kvalita komunikace

Schopnost dodrZzovat terminy

Virtualni diskusni mistnost

O O O 0O O O O

Aktivita

PInéni pracovnich ukoll
DodrzZovani termin(

Spravnost pouZziti

Validita a spravnost dokument
Dodrzovani pracovnich ukol
Kvalita odvedené prace

Virtudlni alozisté dokumentt

O O O O O O O

Kvalita UlozZisté znalosti
Validita a srozumitelnost postupt
Aktualizace know-how

o

Know-how dokumenty a data

o O

Spravnost dodrZovani pracovnich postupt
DodrZovani termint

Kvalita odvedené prace

Spravnost fungovani systéma

Systémova data

O O O O

3.6.1 Pracovni doba
Jednou z vyhod plynouci z prace na dalku jak pro zaméstnance, tak pfipadné i pro zaméstnavatele, je vétsi

flexibilita. To se tyka i pracovni doby. Zaméstnanec nemusi zahrnovat do svého denniho programu cestu

32



’

do zaméstnani a zpét. Pokud to tedy profese a pravidla vtymu umoznuji, byva jeho pracovni doba
flexibilnéjsi. Zaméstnanec, jak uZ bylo uvedeno, mizZe svou pracovni dobu Iépe skloubit se soukromymi
zalezitostmi, pricemZ nemusi byt automaticky ohroZzen pocet odpracovanych hodin. Navic, zejména
v kanceldrskych profesich plati, Ze je vhodné stfidat ¢innosti. Celkové tak m(ize vzrist efektivita. Nicméné,
velkym rizikem je, Ze namisto flexibilni pracovni doby mUze jit spiSe o nekonecnou pracovni dobu. Diky
nelimitovanému internetovému pfipojeni a skuteénosti, Ze spousta zaméstnanc ma kancelar v podstaté
v obyvaku, hrozi, Ze zaméstnanec bude k dispozici 24 hodin denné a 7 dni v tydnu. Pravé masivni pfesun

zaméstnancl na dalkovy rezim v poslednich letech pfimél verejnost k diskusi i na téma pracovni doba.

Ceska legislativa definuje celkem &tyfi formy rozvrieni pracovni doby, které jsou struéné vysvétleny

v ndsledujicim schématu:

Forma
rozvrzeni Popis formy rozvrzeni pracovni doby
pracovni doby

262/2006 Sb.

Zakonik prace

§ 78 odst. 1 Rovnomérné Pracovni doba je kazdy tyden stejné dlouha a fidi se podle rozvrhu smén.

Tydenni pracovni doba neni rozvrzena rovhomérng, tedy jeden tyden
zaméstnance odpracuje vice, nez je standardni pracovni tyden, a dalsi

§79 Nerovnomérné , e e v AN , ,
tyden zase méné. Primérnd doba nesmi presahnout stanovenou tydenni
pracovni dobu.

Pracovni doba ma zakladni slozku, ktera je predem pevné stanovena
§ 85 odst. 1- 4; zaméstnavatelem, a volitelnou slozku, kdy zacatek a konec urcuje
) ! - zaméstnanec.
§98 odst. 1 Pruzné

Zaméstnanec musi dbat, aby odpracoval v priméru veskerou stanovenou
tydenni pracovni dobu, ale voli si za¢atek a konec své denni pracovni
doby.

Rezim je dan internimi firemnimi predpisy nebo kolektivni smlouvou.
Pracovni doba se déli na béZnou pracovni dobu a vyrovnavaci obdobi.
Konto pracovni  Odpracuji-li zaméstnance v béZném obdobi vice pracovnich hodin, ve
doby vyrovnavacim obdobi pak odpracuji o tolik méné, pficemz mzda je stale
stejna. Mnozstvi odpracovanych hodin stanovuje zaméstnavatel podle
svych potreb.

§ 86 - §97

3.6.1.1 Skryté prescasy
U rovnomérného rozvrieni pracovni doby jsou za prescas povaZovany vsechny hodiny odpracované nad

ramec bézného pracovniho tydne (v pfipadé plného uvazku tedy nad rdmec 40 hodin). U pruzné pracovni
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doby je to velice podobné, ale zde uz m{ize vznikat problém s tzv. skrytymi prescasy. U pruzné pracovni
doby, jak vidime i v tabulce, nesmi dojit k tomu, Ze ve vyrovnavacim obdobi primérna tydenni pracovni
doba presdhne stanovenou tydenni pracovni dobu. Tedy pokud by ve vyrovnavacim obdobi zaméstnanec
odpracoval vice hodin, nezZ je predem dana pracovni doba, jedna se o prescas. Obecné by mélo byt predem
znamo, zda zaméstnanec ve vyrovnavacim obdobi bude pracovat prescas Ci nikoliv. Nicméné, v pripadé,
Ze zaméstnavatel pracovni rozvrh na vyrovnavaci obdobi nenaplanuje radné a vcas, stdva se, Ze hodiny
odpracované jako prescas jsou mu zndmy aZz po konci vyrovnavaciho obdobi. Typicky se to stdva
napf. pokud zaméstnanec Cerpal v pribéhu tohoto obdobi i ndhradni volno. Kazdy zaméstnavatel by mél

ucinit preventivni kroky, aby ke skrytym pres¢asiim nedochazelo.

3.6.1.2  Prdvo na ,odpojeni”

Skryté prescasy nejsou jedinym problémem, ktery miZe nastat. Vedouci pracovnici by méli v kazdém
pripadé stanovenou pracovni dobu respektovat. Zakladem je vyhnout se kontaktovani zaméstnancd mimo
predem (smluvné) stanovenou pracovni dobu. Vtomto sméru se samoziejmé nejedna o zcela novy
fenomén. Tento jev zndme i z dob ,pfed internetem”, kdy problém mohl predstavovat napfr. firemni
telefon, jehoZ prostfednictvim mohl byt zaméstnanec kontaktovan i mimo pracovni dobu. V soucasnosti
jde vsak jesté o palCivéjsi problém, protoze komunikace mlze probihat i prostfednictvim takovych ICT,
které zaméstnanec vyuziva i ve volném case. Jedna se o aplikace jako je tfeba Skype, WhatsApp, Teams
a jiné socialni sité, resp. online aplikace slouzici ke komunikaci. Mnoho aplikaci, které k tomuto ucelu
slouzi, neni pfizpGsobeno k pfepinani mezi odliSnymi Ucty. Je tedy Casto zcela bézné, Ze zaméstnanec
k pracovni komunikaci pouzivd soukromé Ucty, a je tim padem k zastizeni v podstaté kdykoliv. Pro
zaméstnance pak neni snadné vytycit si hranice a predejit tomu, aby ho nadfizeny nebo kolega kontaktoval
mimo pracovni dobu, jako v pfipadé pracovniho mobilniho telefonu, ktery staci jednoduse vypnout. Navic,

i béhem pracovni doby maji zaméstnanci pravo byt na téchto platformach k zastizeni soukromé, tedy neni

vhodné vyZadovat, aby zde komunikovali striktné prostiednictvim Uctu zalozenému pro pracovni ucely.

v v v

Ve vztahu zaméstnanec a zaméstnavatel, resp. nadfizeny, tedy vznika urcita zéna, kterou lze obtizné fesit
néjak formalné pomoci predpisli (zakonnych anebo internich v ramci organizace). V tomto sméru je vice
neZ vhodné zakotvit respekt k mimopracovni dobé do firemni kultury. V kazdém tymu by mélo byt vSem
jasné, kdy zacind a konci pracovni doba, kdy je ptestdvka na obéd, a kdy ma zaméstnanec dovolenou.
V opaéném pfipadé jde o vytvareni stresujiciho prostiedi. Zaméstnavatel nebo vedouci pracovnik miize

v nékterych pfipadech jiz prekradovat i pracovnépravni predpisy. Je-li zaméstnanec pravidelné

34



kontaktovdn mimo bé&Znou pracovni dobu, je pak v reZimu tzv. pracovni pohotovosti®, kterou upravuje
§ 95 Zakonikd prace 262/2006 Sb. Podle néj mlze zaméstnavatel od zaméstnance pozadovat flexibilni
vyuziti jeho pracovni sily mimo bézny pracovni rozvrh, pokud se na tom obé strany dohodnou. Ackoliv
zakon nenafizuje, aby tato dohoda byla pisemnda, je vice nei doporuceno tak ucinit, nebot jak
zaméstnanec, tak zaméstnavatel by méli byt schopni se touto dohodou prokazat. Takovd dohoda by méla
stanovovat nejen podobu pracovni pohotovosti, ale také v jakych lhitach se bude pracovni pohotovost
vyskytovat, jakym zplsobem bude zaméstnanec kontaktovan zaméstnavatelem, v jaké Ih(té ma byt

zaméstnanec pfipraven pracovat atd.

ReZim pracovni pohotovosti je od roku 2007*° moZiny pouze a vyhradné pfi praci na délku. Pokud se
zaméstnanec nachdzi na pracovisti, jedna se vidy o vykon prace v zaméstnani v bézném rezimu. V rezimu
pracovni pohotovosti nalezi zaméstnanci odména nejméné ve vysi 10 % prlimérného vydélku, a to jen
v pfipadé, Ze zaméstnanec je v pracovni pohotovosti, ale ve skutec¢nosti Zzadnou konkrétni praci neodvadi.
Pokud v rezimu pracovni pohotovosti k vykonu prace skutec¢né dojde, je za dobu jeho plnéni zaméstnanec
odménén jako za praci prescas, ve svatek, o vikendu nebo v noci. V tomto sméru je vice nez vhodné zminit
i pravo na nepretrzity odpocinek, které je také stanoveno zakonikem prace. Nepretrzity odpocinek je
definovén jako odpodinek nejméné 11 hodin béhem 24 po sobé jdoucich.!* Nicméné, pracovni pohotovost

se do doby odpocinku nezapocitava pouze v pfipadé, Ze doslo k vykonu pracovni ¢innosti.

Kontaktuje-li nadfizeny pracovnik své zaméstnance mimo pracovni dobu pravidelné bez této vyslovné

dohody, pak se jedna o zavazné poruseni pracovnépravnich predpisu.

3.6.1.3  Pracovni doba zaloZend na divére

Ukazuje se, Zze charakter pracovni doby ma vliv i na to, jestli a do jaké miry spolecnosti vyuZivaji moznosti
teleworkingu. Spoleénosti, které funguji v reZimu pracovni doby zaloZené na davére!?, maji vhodné
predpoklady mit Uspésné zavedenou préaci na ddalku. Jde o model flexibilni pracovni doby, kdy si

zaméstnanec muiZe organizovat pracovni dobu autonomné. Nemusi dodrZovat predem stanovenou

9 Pracovni pohotovost je definovana v § 78 odst. 1 pism. h) zdkoniku prace jako doba, v niZ je zaméstnanec pfipraven
k pfipadnému vykonu prace podle pracovni smlouvy, ktera musi byt v pripadé naléhavé potreby vykonana nad ramec
jeho rozvrhu pracovnich smén.

10 Na zakladé judikatury Evropského soudniho dvora.

11 Nepfetrzity odpocinek muze trvat i kratsi dobu, ale jen za podminek, Ze ndsledujici odpocinek bude prodlouzen
o stejnou dobu, jako byl ten predchozi zkracen.

127 angli¢tiny Trust Based Working Hours.
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zakladni pracovni dobu. MozZnou variantou je jesté scénat, kdy povinné pracovni hodiny predstavuji jen
zlomek celkové odpracované doby, a v ramci nékolika malo pevné stanovenych hodin lze napf. Iépe
pldnovat pracovni schlizky s klienty ¢i kolegy. V tomto reZimu je pak manaZerem nebo zaméstnavatelem
kontrolovano dosazZeni pfedem stanovenych pracovnich cild namisto doby, kterou zaméstnanec v praci

stravil. Pro mnohé pracovni pozice je tento ukazatel mnohem smérodatnéjsi.

Spolec¢nosti s nejvyssi produktivitou u svych zaméstnancd nekontroluji odpracované hodiny, ale dodané
vysledky (OECD, 2020). To samoziejmé neznamenad, Ze tento model nutné zvysi produktivitu firmy, ale
spis to, Ze takové spolecnosti sdileji takové manaZerské postupy, které zvysuji produktivitu, a proto na

mnozstvi odpracovanych hodin nemuseji dbat.

Kromé lepsi kontroly zaméstnancl, kdy se lze soustrfedit spiSe na vysledky odvedené prace nez na
mnozstvi pracovnich hodin, ma tento rezim i dalsi vyhodu. Zcela implicitné motivuje zaméstnance odvést
co nejvice prace v daném ¢ase, nebot volny &as pak mazZe travit dle libosti'®. Pracovnik neni nucen travit
v praci celych 8 hodin, i kdyZ napt. narazil na problém, ktery nemlze vyresit okamzité, nebo pokud
k dokonceni Ukolu potrebuje vystup jednoho z kolegli nebo klienta. To plsobi pozitivné na motivaci

zaméstnanc( i na jejich celkovou pohodu.

Rizikem pak mohou byt opét skryté pres¢asy. Mnoho projektd nelze do detailu naplanovat tak, aby se
stihaly dokondit véas, zejména v pfipadé vyvoje nebo urcitych typa sluzeb je bézné, Ze ke konci projektu
musi zaméstnanci pracovat vyrazné déle, neZ je obvyklé. V takovém pfipadé musi zaméstnavatel dbat na
to, aby jednal v souladu s legislativou, a zaméstnanci proplacel prescasy i udilel ndhradni volno tak, jak je

stanoveno zakonem.

13 Zarover to nezpUsobuje tolik stresu, jako v pfipadg, Ze by mél zaméstnanec stanoven uréity minimalni pracovni
vykon, ktery musi odvést za hodinu. To se navic hodi spiSe do zpracovatelskych a vyrobnich profesi, nez do profesi,
které vyzaduji vyssi kvalifikaci.
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4 Distancni prace z pohledu zaméstnavatel(

Distan¢ni prace je pro spolec¢nosti ¢asto velkou vyzvou, ktera s sebou nese mnoho potencidlnich problém
a uskali. Ovsem pfi jejich dobrém zvladnuti s sebou nese mnoho benefitl. V souvislosti s distancni praci je
ze strany zaméstnavatelll velkym strasdkem pokles produktivity prace. Tato obava byla s nejvétsi

pravdépodobnéjsi jednou ze zakladnich obav, kterd od masivnéjsiho zavddéni prace z domova odrazovala.

Uspésnost adaptace podniku ¢&i spole¢nosti na tento druh préce je pfimo tmérna tomu, jak optimalné je
nastaveno pracovni prostfedi. Faktory ovliviujici optimalni pracovni prostredi, se daji rozdélit do dvou
kategorii. Jednou z nich je samozifejmé informacni a komunikacni technologie jako takova. Druhou

kategorii je pak firemni kultura.

4.1 Vyhody distancni prace z pohledu zaméstnavateld

Moderni ICT umoZiuji virtudlni spolupraci na takové Urovni, Ze jiz neni dlleZitd geografickd poloha
zaméstnancl nebo dodavatell nékterych sluzeb, ale pouze to, zda jsou schopni poskytnout danou sluzbu
v pozadované kvalité a za pfijatelnou cenu. Nékteré projekty mohou tézit z vyssi kreativity, a to diky
kulturni a profesni rozmanitosti ¢lend tym(. Takovy tym muZe pfinést Casto vyznamné a necekané

inovace, zvyseni vykonu a usili. (Davidekova & Hvorecky, 2017)

4.1.1 Uspora nakladd

Uspésné zvladnuti adaptace firmy na praci z domova s sebou nese mnoho potencialnich benefitd, z nichz
asi nejvyznamnéjsi je uspora naklad(. Prace z domova umoznuje snizit kapitdlové naklady snizenim poctu
kancelarskych prostor, pfipadné usetfit za jejich také za jejich prondjem i provoz, pfipadné vybaveni.

(Bloom, 2015)

Zaméstnanclm poskytuje vyssi flexibilitu a tim padem sniZuje i pocet jejich absenci. Naptiklad nemocné
dité, navstéva remesinika a podobné zalezZitosti jiz nemusi byt divodem pro Uplnou absenci v zaméstnani,
a tim padem i nulovy pracovni vykon. Naopak jsou tyto udalosti jen divodem pro pfipadnou praci
z domova. Také zaméstnanci vétsSinou vyssi flexibilitu uvitaji. Kvali navstéveé remesinika uz neni potreba,
aby si brali dovolenou. Kvili nemocnému ditéti nemuseji mit hned volno a brat oSetfovné. ZvysSuje se tak
jejich spokojenost a tim padem se i snizuje fluktuace zaméstnanc(l. To v kone¢ném dusledku predstavuje

dalsi usporu naklad( za hledani, vybér a zaskoleni novych zaméstnanc.
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Navic, pokud zdravotni stav pracovnikli nebo jejich déti (pfipadné jinych ¢lend domdcnosti) neni
optimalni, ale nevyzaduje pfimo nutny klidovy reZzim a intenzivni odpocinek ¢i [é¢bu, miiZe prace z domova
prinést Uspory pro verejné finance prostfednictvim poklesu proplacenych prispévkl( ze socidlniho

pojisténi. To jsou jedny z nékolika moznych typ( Uspor na celospoledenské Urovni, které rozsifenéjsi

teleworking m(iZe pfinést.

4.1.2 Flexibilita a konkurenceschopnost

To, Ze prace na dalku zvysuje firmé flexibilitu, je tvrzeni, které Ize chapat z vice Uhld. Jednim z nich je pravé
vyse zminéna uUspora nakladl, které s flexibilitou samoziejmé velice Uzce souvisi. Aktudlné mizeme
sledovat, Ze vlivem globalni pandemie mély nejvétsi flexibilitu pravé spolecnosti, které mohly alespon ¢ast
zaméstnanc( presunout do distan¢niho rezimu, diky cemuz nebyl chod téchto spolecnosti tolik ohrozen.

Ale i vminulosti byla prdce zdomova mnohymi kvalifikovanymi pracovniky vyzadovdna, coz mnohé

spole¢nosti prfimélo se timto tématem vice zabyvat a tuto moznost jim nabidnout.

Jednim z nejvétsich zdroja konkurenceschopnosti spole¢nosti jsou pracovnici. MoZnost prace na dalku pak

znamena jednoduse rozsiteni geografické oblasti, ve které mohou firmy hledat vhodné zaméstnance.

vov

Spolecnost ma vétsi pravdépodobnost najit talentovaného pracovnika s odpovidajici specializaci
a vhodnymi zkusenostmi, a neni limitovana sidlem své plsobnosti. V ptipadé kompletné distanc¢ni prace
pak muze spolecnost najmout tohoto pracovnika v podstaté odkudkoliv. Navic tim, Ze se rozsifi radius,
v némz je mozné hledat talentované pracovniky, mohou si spole¢nosti najmout i ty zaméstnance, ktefi se

svs

spokoji s niz§i mzdou, coz pfinasi dalsi dodatecné uspory.
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4.2 Prekdzky a vyzvy distanc¢ni prace z pohledu zaméstnavatel(

Jednou z hlavnich vyzev, které pred spole¢nostmi v soucasnosti stoji, je zajisténi optimalniho prostredi
pracovnikdl pracujicich na dalku. Na nasledujicich schématu jsou zndzornény ctyfi hlavni slozky
optimalniho pracovniho prostredi. Diky tomu si miZzeme uvédomit, Ze kvalita optimalniho pracovniho
prostfedi pfi teleworkingu je ovlivnitelnd zaméstnavatelem velice vyznamné. Domaci prostfedi muze
vyvolat domnénku, Ze jeho podoba zdavisi vyhradné na zaméstnanci, ale neni tomu tak. Ke kvalité
domaciho prostredi muize prispét i zaméstnavatel napt. ndkupem nebo proplacenim pomUcek potiebnych
pro pohodInéjsi praci zdomova anebo pfispévkem na péci o déti. IndividudIni faktory jsou jak na strané
zaméstnavatele, tak na strané zaméstnance, a neni moZné je vramci tohoto textu néjak hloubéji
analyzovat. MUze jit jednak o individualitu samotného zaméstnance, ale také o obor a profesi, ve které se
nachazi apod. Naproti tomu kvalitni ICT a kultura prace ve firmé jsou témé vyhradné v rukou

zaméstnavatelQ, potazmo vedoucich pracovnik(.

Obrazek 2: Faktory optimadlniho pracovniho prostredi pro distancni praci

Kvalitni ICT

Kultura Doméci

, omaci
prace ve codi
Tz prostredi

Individualni
faktory

Zdroj: Vlastni zpracovadni
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4.2.1 Firemni kultura

Vsechna pracovisté maji specifickou firemni kulturu, resp. kulturu pracovniho prostredi. Rozumime tim
v podstaté prostrfedi vytvorené pro zaméstnance, zaroven téZ spolecensky rad v kazdé spoleénosti. Je
zaloZena na sdilenych hodnotovych Zebficcich a predpokladech mezi vSemi zaméstnanci. Pro drtivou
vétsinu zaméstnancl (82 %) je zcela zasadnim faktorem, na jehoz zakladé pfisuzuji svému zaméstnani

pozitivni nebo naopak negativni hodnoceni. (Agarwal, 2018)

To ovliviiuje v podstaté veskeré procesy ve firmé, zpUsob jejich provadéni i nacasovani, ptijatelné chovani
zaméstnancl apod. Pozitivni pracovni kultura pfispivd k tomu, Ze zaméstnanci se chovaji adekvatné
a vytvareji tak pfijemné pracovni prostredi s lepsimi vysledky a naopak. (Beno, Hvorecky, & Caganova,

2021)

Pfestoze je firemni kultura neoddélitelnou soucasti kazdodenni pracovni rutiny zaméstnancd, ale i celkové
vize spolecnosti, byva casto podcenovdna. Vedouci pracovnici a vrcholovi manazefi maji tendenci se
soustredit spiSe na strategii firmy, a zaleZitosti tykajici se firemni kultury byvaji mnohdy nepravem
opomijeny, pfipadné delegovany oddélenim lidskych zdroji. Praxe vSak ukazuje, Ze je to pravé podcenéna
a nedefinovana firemni kultura, kterd muaze pokazit uskute¢néni mnohych firemnich vizi a strategii
(Groysbrg & Lee, 2018). Firemni kultura se neda méfit v Cislech, obtizné se porovnava s konkurenci a je
fakticky obtiZzné uchopitelnd. Pokud je ale firemni kultufe vénovdna pozornost na vSech Urovnich

managementu, mlZe naopak pomoci zajistit firmeé ty nejlepsi vysledky.

Co to ale vlastné firemni kultura je? Casto se v predstavach lidi omezuje na firemni dress-code, zda si
zaméstnanci vykaji ¢i tykaji, na komunikaci uvnitf i mimo firmu a pfipadné podobnu firemnich akci.
Firemni kultura je jakymsi tichym spolecenskym radem v organizaci. Ovliviiuje podobu pfistupu a chovani
Sirokym a trvalym zpUsobem. Kulturni normy definuiji, co je ve spolecnosti podporovano, pfijimano anebo
naopak co spole¢nost podporovat a akceptovat nehodld. Kultura se mizZe vyvijet flexibilné a autonomné
v reakci na rlizné ménici se potreby a pfrilezitosti. Pokud je kultura spole¢nost v souladu s hodnotovym
Zebrickem jednotlivcl, dochazi pak k akceleraci na cesté za spolecnymi cili a Uspéchem obou, tedy

spoleénosti i jednotlivcl. (Groysbrg & Lee, 2018)

Jaké ma tedy Uspésna firemni kultura hlavni atributy? V prvni fadé je kultura sdilena — jedna se explicitné

o fenomén, ktery existuje pouze mezi skupinou osob. Nejde vsak ani o jednoduchy prdmér individualnich
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vlastnosti jejich ¢len(. Jedna se o spole¢né uznavana pravidla chovani, ale také spolecné sdilené hodnoty,
predpoklady a uplatfiované normy. To vSe md svd nepsand pravidla, kterd jsou zakladnim stavebnim
kamenem firemni, ale i jakékoliv jiné kultury. Spravné nastavena firemni kultura je také vSudypfitomna
a implicitni, tedy prostupuje vSemu Urovnémi organizace a je s ni Uzce spoutana, pficemz se nejedna jen
o zpUsob, jakym se jednotlivci v dané spolecnosti chovaji, jaké maji spolecné ritualy, fyzické prostredi
anebo symboly. Jedna se také o nastaveni mysli, motivaci, nevyslovené predpoklady. Lidé dokazou
instinktivné rozpoznat, zda to, které jednani je v souladu s firemni kulturou ¢i naopak. Je také jakymsi
neverbalnim jazykem, kterym se jednotlivci dorozumivaji. Firemni kultura si zakonité dokaze pfitdhnout
takové jednotlivce, ktefi tzv. zapadnou. Takové, ktefi maji stejné ¢i podobné hodnoty, cile a o¢ekavani
a jsou schopni a ochotni reagovat ocekdvanym zplsobem, ktery je v souladu s hodnotami spoleénosti.
Timto zplsobem je pak organizace schopna udrzet si firemni kulturu dlouhodobé, pficemz je tato kultura
do urcité miry schopna se sama vymahat bez potfebného direktivniho vedeni. Pozitivni kultura pracovni
prostiedi ma zcela zadsadni vliv na ziskavani zkusenych a kvalitnich zaméstnanc(. Pravé v této oblasti je
navic mezi firmami vysoce konkurencéni prostfedi. Demografické zmény a zvysSujici se poptavka pro

talentovanych a zkusenych zaméstnancich je ¢im dal vyssi. (Groysbrg & Lee, 2018)

K dosaZeni optimalni kultury e-workingu je potfeba zrevidovat a upravit veskeré podnikové procesy, od
vyhledavani a najimani novych zaméstnancl, jejich zaSkolovani, pres spolupraci, ddvéru az
k managementu. Dle Davidekové a Hvoreckého (2016) jsou vsak velice podstatné také dalsi aspekty, které
se na prvni pohled mohou zdat marginalni z hlediska efektivity prace v podniku. Jim je napfiklad

dostatecny prostor pro neformalni spole¢enskou komunikaci.

Nastaveni pracovniho prostfedi pro praci na dalku je zcela zdsadni jednak pro udrZeni efektivity prace
a tim padem i pro vykon firmy jako takové. Zaroven vsak maji pfimy vliv na zvladnuti tohoto zplsobu prace
ze strany zaméstnancu a jejich manazer(. Jak jiz bylo zminéno, mnoho zaméstnanc(, tym(, ale i organizaci
se s prichodem pandemie Covid-19 ocitli ze dne na dne plné v reZimu distancni prace a distanc¢niho fizeni.
A pokud s distan¢nim rezimem prace neméli doposud velké zkuSenosti, anebo vtomto reZimu jesté
nepracovali v takovém rozsahu, s nejvyssi pravdépodobnosti se ocitli v jakémsi provizornim rezimu.
S plynutim ¢asu a s védomim, Ze tato pandemie neni jen kratkodobou zdleZitosti si uZ mnoho spole¢nosti
stihlo uvédomit, Ze nemohou jen Cekat, az tyto okolnosti skonci a svét se zase vrati do podoby, jak jsme

jej znali diive. Naopak. Cim rychleji se spole¢nost témto okolnostem pfrizpGsobi, tim lépe. A pokud firemni
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kultura hraje tak vyznamnou roli v Uspéchu firmy a spokojenosti zaméstnanct, je potfeba se nad jeji

podobou pozastavit a zjistit, jak ji Ize novym okolnostem prizpUsobit.

Jak ale firemni kulturu pfizpUsobit novému fenoménu distan¢ni prace, pokud na to spolecnost a jeji
zaméstnanci jeSté nejsou dostatecné anebo dlouhodobé adaptovani? Zakladnim kamenem pro
zodpovézeni této otazky je ramec, ktery nastinili autofi Groisbrg a Lee v ¢lanku The Leaders Guide to
Corporate Culture (Navod na firemni kulturu pro lidry, 2018)%. V tomto ¢lanku autofi definovali osm
zakladnich charakteristik firemni kultury a stylu vedeni zaméstnancu, pfi¢emz jejich aplikace zavisi na dvou
zakladnich rozmérech. Prvnim rozmérem je interakce lidi ve spole¢nosti, tedy do jaké miry jsou
zaméstnanci autonomni nebo naopak. To je oznacovano v této praci také jako mira nezdvislosti. Druhym
rozmérem je schopnost zaméstnancl a spole¢nost adaptovat se na zménu, tedy flexibilita. Jednoduse Ize
tento pfistup pochopit z ndsledujiciho schématu. Toto schéma predstavuje jakysi kompas, jak se

orientovat ve viech smérech, kterymi se firemni kultura mlze vydat, a ¢im jsou tyto sméry podminény.

1 Tento €ldnek vznikl ddvno prfed propuknutim pandemie, a pfedstavuje jakysi ramec, v némz se maji vrcholovi
manazefi pohybovat pfi snaze efektivné definovat aplikovat aspekty firemni kultury. ProtoZe aplikace tohoto ramce
je univerzalni, je pouzitelné i pro okolnosti, které prinasi nahly pfesun na rezim distanc¢ni prace a distancniho fizeni
lidi.
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Obrazek 3: Zakladni charakteristiky firemni kultury a jejich vztah
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Zdroj: Vlastni zpracovdni podle (Groysbrg & Lee, 2018)

Na obrazku 3 vidime, Ze zakladnich osm charakteristik firemni kultury je rovhomérné rozlozeno podle
hlavnich dvou atribut(l, na nichz se zakladaji. Pfi volbé stylu firemni kultury si musime uvédomit, Ze nejde
o to si vybrat jeden nebo druhy styl a toho se drzet, ale je potfeba je nakombinovat individualné pro
kazdou spolecnost. Zaroven je potfeba vahu jednotlivym charakteristikdm prikladat tak, aby se navzdjem
co nejlépe dopliovaly a umozZnily spolecnosti pfiblizit se své obchodni strategii a poZadovanym

vysledkim. Ale ted  vice konkrétné.

Spolecnosti, jejichZz hlavnimi hodnotami jsou stabilita a spiSe interdependence zaméstnancd, preferu;ji
firemni kulturu zaloZenou na bezpecnosti a fadu. Pokud je stabilita hlavnim zamérem firmy, ale zaroven
je preferovana urcita volnost a nezavislost zaméstnanc(, pak je styl firemni kultury zaloZen na autorité
avysledcich. Pokud ale situace ¢i hodnoty firmy vyZaduji vét$i miru flexibility, jsou hlavnimi
charakteristikami bud' Gcel a péce (v pripadé vétsi miry zavislosti) anebo uceni se a poZitek z odvadéné
¢innosti (pokud se od zaméstnanc( ocekava nezavislost). Umisténi ve vySe znazornéném schématu je pak

velice dlilezité, protoZe umoznuje se snadno orientovat v tom, jaké styly firemni kultury vedle sebe nejlépe

koexistuji. Napriklad pokud hlavnim atributem je stabilita, pak styly vedeni a firemni kultury zamérujici se
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na rad a bezpecnost mohou dobre koexistovat téz se zamérenim na autoritu a vysledky. Naopak pokud se
v prostredi orientovaném na stabilitu pokusime zamérit téZ na uceni se a zalibu (pozitek) v ¢innostech,

Vv

mUZe se firemni kultura stat jednak roztfisténou a nekonzistentni, ale také kontraproduktivni.

Neni cilem této prace se podrobné zabyvat kazdym z osmi styl( firemni kultury. Do urcité miry uz jen jejich
nazvy jsou vypovidajici a nabizi alespon zakladni predstavu o tom, co kazdy z téchto styld znamena.
Zamérme se ted na vySe znazornéné schéma optikou spolecnosti, jejich vétsi nebo mensi ¢ast se ocitla
v rezimu distancni prace. Spolecnosti, které se dlouhodobé pohybuji spise ve flexibilngjsi roviné, maji
samoziejmé v neocekavanych situacich vyhodu. Snadnéji se pfizplsobi spole¢nost i jeji zaméstnanci,
nebot flexibilita je pfirozenou soudasti firemni kultury. V pfipadé, Ze takova spolecnost inklinuje spise
k nezdvislejsimu zplsobu spoluprace, vyhodou muzZe byt lepsi schopnost udit se z novych zkusenosti.
Rizikem dlouhodobé distancni prace v takové kultufe muizZe byt napfiklad to, Ze zaméstnanci se mohou
zamérovat spiSe na takové Cinnosti, které je bavi, na Ukor téch, které jsou potrebné, ale méné zdbavné.
Dalsim rizikem je, Ze v nové situaci zaméstnanec ztrati pocit, Zze bud’ jeho spole¢nost, anebo on sam,
postrada jakysi vyssi smysl (Ucel), anebo Ze o néj nadfizeni nejevi dostatecny zdjem (péce). V pripadé firem
orientujicich se na stabilitu mohou mit zaméstnanci potiZe s rychlym prizplsobenim se novym okolnostem

a obecné vyZaduji v takovych situacich vétsi miru vedeni ze strany vrcholového managementu.

Samoziejmé, kazda spole¢nost ma ve své firemni kulture unikatni mix téchto styld. A stejné tak vyzaduje
unikatni reakci na kaZdou situaci, véetné nahlého pfechodu na distancni rezim. Lze predpokladat, Ze
v podminkdch distancni prace se vyplati zaméfit se pfevazné na druhy kvadrant. Jak uz bylo uvedeno ve
druhé kapitole, u zaméstnanc(l v reZimu distancni prace je ohroZena motivace a pocit, Ze jejich prace ma
néjaky vyssi smysl. Pokud ma byt ve firemni kultute kladen vétsi diiraz na motivaci a vyssi ucel, méli by se
vedouci pracovnici zaméfit na lepsi ocenovani diverzity, udrzZitelnosti a socidlni odpovédnosti. Nejen
s motivaci, ale i s pocitem socialni izolace, které zaméstnanci v reZimu distancni prace Celi hojné, muze
pomoci téZ vétsi orientace spolecnosti na péci o zaméstnance. Toho lIze dosahnout vétsim dlrazem na
lepsi tymovou spolupraci, snahu aktivné zapojovat zaméstnance do rozhodovani v ramci jejich tymu,
zlepseni komunikace a dvéry a snahou o to, aby méli zaméstnanci vétsi pocit sounaleZitosti a toho, Ze do

spoleénosti skutec¢né patti a zapadaji. Je-li spolec¢nost schopna o své zaméstnance vice pecovat, mlze

predejit frustraci jednotlivct i celych tym( a nabidnout pomocnou ruku pfi zvladani novych okolnosti.
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Vyhodnou strategii v podminkach distan¢niho reZimu prace je také orientace na uceni se, kterd i v bézném
reZimu potifebna, aby spolecnosti byly schopné inovovat a prizplsobovat se novym okolnostem. V rezimu
distancni prace je pak vhodné, kdyZ jednak zaméstnavatel aktivné vytvari prostredi vhodné pro uceni se
(napf. skoleni pro zaméstnance, otevienost novym napadlm ze strany zaméstnancl i poradenskych
spolecnosti apod.), a jednak jsou jeho zaméstnanci ochotni aktivné se zapojit do vlastniho vzdélavani. Je
ovSsem potteba dat si vtomto pfipadé pozor, aby pozornost na tuto charakteristiku firemni kultury

neohrozila soustfedéni se na hlavni smysl tymu nebo organizace.

Naopak orientace na vysledky a autoritu je ve chvilich, kdy jsou zaméstnanci odkazani vyhradné na rezim
distancni prace, ponékud nevyhodnd a spolecnosti, jejichz firemni kultura se orientuje prevainé na
vysledky, by méla sviij postoj nejspis do budoucna prehodnotit. Jednim z divodu je, Ze pokud se pfi vedeni
spolecnosti nebo tymu pfilis soustfedime na vysledky a autoritu, je ohroZzena komunikace a spoluprace.
Jak uzZ z predchozich kapitol vime, komunikace a tymova spoluprdce jsou jednou ze slozek prace, které
jsou v distan¢nim reZimu choulostivé. Nemluvé pak o tom, Ze na zaméstnance mUizZe dopadat vétsi mira
stresu a uzkosti. Ty jsou zejména v soucasné dobé uz tak dost velkym problémem. Pokud ve spolec¢nosti
prevlada ddraz na autoritu, vyhodou je urcita rychlost, jakou je mozné prijimat nova rozhodnuti a aplikovat
je. Problémem je, Ze pokud se autorita prosazuje az pfilis vyrazné, miZe na ve spolecnosti dochazet ke

konfliktdm, coz z psychologického hlediska formuje takové pracovni prostredi, kde neni bezpecno.

Pro Uplnost se jesté podivejme na ¢Ctvrty kvadrant schématu. Spolecnosti, které stavi svou firemni kulturu
na bezpecnosti a fadu, tedy maji peclivé nastaveny risk-management, soustfedi se na stabilitu
a pokracovani byznysu, a zaroven usiluji o zlepseni své operacni efektivity a omezeni konfliktd, maji skvélé
predpoklady pro dlouhodobé fungovani. Nicméné, v tymech, které pracuji distanéné, neni zcela zadouci,
aby Slo o hlavni sméry tizeni a firemni kultury. Mohou totiz vést k pfehnanému dirazu na standardizaci
a formalnost, nabalovat na sebe dodatecnou byrokracii. Dlraz na pravidla a tradici navic upozaduje
individualitu zaméstnancl, potlacuje kreativitu a omezuje agilitu spolec¢nosti. Takové prostfedi muize

velice dobfe fungovat pro vyrobni podniky, nevytvati vsak vhodné kulturni podminky pro distan¢ni praci.

4.2.2 Informacni a komunikacni technologie
Téma informacnich a komunikacnich technologii uz bylo do urcité miry nastinéno ve treti kapitole. Protoze

samotny vybér jednotlivych komunikacnich a informacnich technologii lezi vrukou samotnych
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zaméstnavatel( (resp. nejvySe postavenych manazer(), je vhodnéjsi se mu vice do hloubky vénovat praveé

v této kapitole.

Vliv ICT na UspésSnost firmy, potazmo také na distancni vedeni projektl a zaméstnancl, je déan

nasledujicimi aspekty:

e Spravny vybér ICT a jejich kompatibilita;
e Kvalita a poruchovost systému ICT;

e Technologicka zdatnost zaméstnancu.

4.2.2.1 VybérICT a kompatibilita

Jsou to pravé moderni technologie, které zapficinily masivni posun v praci jako takové i v pracovni
prostiedi. ICT na excelentni Urovni je jednou z podminek spravného fungovani a vedeni lidi na dalku.
Nicméné, neexistuje univerzalni nastroj, ktery by néco takového umoznoval vsem firmam anebo viem
tymUm zaroven. Toto nastaveni je velmi individualni, a proto je tfeba ho vybirat na miru. Samoziejmé
dnes jiz davno existuji specializovani odbornici, at uz jsou to interni zaméstnanci firem, anebo konzultaéni
spolecnosti, které sluzbu spravného a individualni nastaveni ICT nabizeji. Na druhou stranu, ne kazda
spolecnost (zejména pak ty mensi), si tyto sluzby nebo specializované odborniky mohou dovolit. Pfesto se

viak jedna o jednu ze stéZejnich slozek kazdého podnikani, ne-li dokonce o slozku nejdUlezitéjsi.

Domdci prostfedi je obecné povazovano za vyrazné rizikovéjSi pro vykon zaméstnani z hlediska
kybernetické bezpecnosti. Slabsi kybernetickd ochrana zvysuje riziko Uniku a zneufziti citlivych udaji
a dokumentll. Toto zvysSené riziko je dano napriklad nedostatecné zabezpecenym domacich wifi
pfipojenim, ale také nedostate¢nym programovym zabezpecenim osobnich pocitacl pouZivanych k praci.
(Machacek, 2020) Ani v pripadé teleworkingu neni neobvyklé, Ze pracovnici potifebuji vzdaleny pfistup

k datdm s citlivymi udaji, napf. v oboru bankovnictvi, finanénictvi, zdravotnictvi, vefejné spravy apod.

Existuji takova povolani kancelafského charakteru, kterd prozatim neumoZiuji praci z domova
z bezpecnostnich dlvod(. Jednim z nich mizZe byt napf. prace s origindlnimi nedigitalizovanymi
dokumenty, které jednak obsahuiji citlivé Gdaje, a jednak jsou nenahraditelné. Ackoliv jsou tyto okolnosti
¢im dal vice resitelné digitalizaci, v souasnosti mohou stale prestavovat pfekazku pro praci z domova.
V takovém pripadé mohou zaméstnanci oddélovat Ukony provadéné v kancelari a ikony provadéné doma.

Takové rozdélovani pracovniho procesu mize byt v konecném duasledku kontraproduktivni. Nékterym
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firmam postaci upravit vnitfni pravidla, pfipadé zrevidovat a upravit bezpecnostni aspekty jejich systémd,

ale kompromis mezi produktivitou a bezpecénosti je do urcité miry nevyhnutelny. (Morikawa, 2020)

4.2.2.2 Ndstroje pro prdci v tymu

Clenové tymu by se méli svymi napady podilet na navrzich a vyvoji schématu, podle kterého pak tym
spolupracuje, nebot jejich nazory, zkusenosti a znalosti maji nezastupitelnou roli pfi volbé riznych
nastrojl. Zkuseny tymovy vedouci je pak schopen tym v tomto sméru podpofit a rozvijet na toto téma
diskusi. To samo o sobé mUze vést k lepsi komunikaci a spolupraci vtymu, ale zaroven také ke zvyseni

motivaci a proaktivity jednotlivych ¢lenl tymu.

Pti zavadéni inovativnich nastrojd je nutné tento nastroj nejen spravné vybrat, ale také spravné nastavit,
a predevsim vytvofit pravidla pro jejich pouzivani. Tato pravidla |ze oznacit jako tymové dohody (Dfimalka,

2020). Ty lze zavést v péti krocich:

e Specifikace — popis toho, jak chceme dany ndstroj vyuzivat

e Pilot — Stanoveni konkrétniho projektu, na kterém chceme ndstroj vyzkouset

e Onboarding - DUikladné proskoleni uZivatel(, ktefi se pilotniho projektu Ucastni

e Retrospektiva - Diskuse a vyhodnoceni toho, jak nastroj funguje a co by se mélo zlepsit

e Tymova dohoda - Vytvoreni tymovych dohod a pravidel souvisejicich s pouzivanim nastroje

4.2.2.3 Kvalita a poruchovost zvolenych technologii
Uroven i dostupnost technologii umoZfiujici pracovni vykon se obecné ¢ase zlepuje. To plati také pro
technologie, které umozZnuji praci na dalku. Nicméné i presto se jejich uroven lisi napfi¢ odvétvimi, staty

i jednotlivymi zaméstnavateli.

Prekazkou pro pohodiny vykon prace na ddlku mizZe byt jednoznacné nizkd uzivatelska privétivost
softwaru i hardwaru potfebného pro praci z domova, tedy toho, ktery je potreba k ziskani vzdaleného
pristupu. Neznalost tohoto softwaru je jednim ze zdroji dodatecnych naklad(. Dalsi potize jsou také

zpUsobeny bud’ chybéjicim nebo odliSnym hardwarem. (Morikawa, 2020)

Béhem dotaznikového Setfeni MPSV (2021) se ukdazalo, Ze sami zaméstnanci vnimaji spolehlivost
pouzivanych technologii jako vyrazné horsi pfi praci zdomova. Navic jsou tyto vysledky témér zcela

shodné s vysledky stejného prlizkumu z pfedchoziho roku. Zde se mizeme jen domnivat, zda divodem,
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pro¢ zhorseni nadale pretrvava, je zplsobeno bud technologiemi nevhodné zvolenymi samotnym
zaméstnavatelem, ¢i naopak nevhodnym pouZivanim ze strany zameéstnancU. Navic je tfeba mit na paméti,
Ze toto Setfeni se tykalo zaméstnancl organizaci statni spravy ¢i mistnich samosprav, které Ize obecné
povaZovat za o néco vice zkostnatélé. Tedy lze predpokladat, Ze zavadéni zmén stoji vice €asu i Usili. Pfesto

je vsak tento vysledek zajimavy, protoze poukazuji na jedno z nejvyznamnéjsich rizik prace na dalku.

Naptiklad problémy s nedostatecnym Sirokopasmovym pfipojenim a pomalym prenosem dat byva casto
feSen pomoci asynchronni komunikace. Jde o takovy druh komunikace, ktera nevyZzaduje okamzitou reakci
adresata, napfiklad e-mail. Pokud je tym nucen spoléhat se na tento druh komunikace, dochazi ke

zpozdénim pfi plnéni Ukold anebo zpomalovani celého procesu. (Davidekova & Hvorecky, 2017)

4.2.2.4  Technickd zdatnost zaméstnancu pfi uzivani ICT
Dulezité je, aby uZivatelské prostiedi bylo pro zaméstnance privétivé. Pokud tomu tak neni, je tato
technologie zdrojem frustrace uZivateld, sniZuje jejich vykon a mizZe zpUsobit také stagnaci projektl nebo

hledani reseni problém(. (Davidekova & Hvorecky, 2017)

Takové dlouhodobé komunikacni pretizeni je zdrojem velkého stresu v zaméstnani. Moznych feseni je
nékolik. Lze napftiklad snizit o¢ekavani ohledné doby, ve které je pracovnich schopen na e-mail reagovat,
investovat do lepSich blokatori nevyzadanych mailG. Je vhodné mit jasnou firemni politiku, ktera
objasiuje realistickou a pfesnou vizi toho, kdo by mél kontaktovat koho a za jakych okolnosti. Velice
dllezité je zajistit pracovniklim pravidelna skoleni zamérena na efektivni a spravné vyuziti komunikacnich
nastrojd. Zaroven je do urcité miry nutné prenést zodpovédnost i na samotné zaméstnance a podporovat,
aby si vytvareli vlastni osobni strategie, jak e-maily zvladat. Napt. odpovidat jen v urcitou denni dobu, aby

pfichozi posta nenarusovala soustfedéni na jinou praci apod. (Reid, 2017).

Kromé kulturnich aspektu je pak samoziejmé neméné dulezité pouzivat jednotné nastroje, které se v tymu
nebo ve spolecnostech ke komunikaci pouZivaji. Existuje velké mnoZstvi informacnich a komunikacnich
technologii, které se ke komunikaci na dalku pouZivaji. Zaroven je vhodné zminit, Ze doposud neexistuje
Zadny takovy nastroj, ktery by byl vhodny pro kazdy druh ¢innosti (Davidekova & Hvorecky, 2017). Proto
nejen samotnd volba téchto komunikacénich prostfedkd, ale i jejich samotné vyuZiti ma dopad na chod
celého tymu, spokojenost a vykonnost zaméstnancl a tim padem i na vysledky celych firem. Ne vidy maji

vedouci pracovni moznost ovlivnit vybér komunikaénich prostfedkd ve spolecnosti. Tato mozZnost se
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logicky odviji nejen od velikosti firmy, organizacni struktury a postaveni vedoucich pracovnik(, ale také

podle charakteru odvadéné prace a cenikl firem, které tyto sluzby nabizeji.

Obecné vsak maji tymy obvykle k dispozici nékolik komunikacnich kanald, z nichz kazdy ma své specifické
vlastnosti a je nutné je podle toho také vyuzivat. Nej¢astéjSimi prostiredky pro sdileni informaci v ramci

tymu anebo organizaci jsou:

- E-malil

- Datova uloZisté a databdze

- Instant messenger (chatovaci software)
- Digitdlni diskusni platformy

- Telefon ¢i online audio komunikator

- Komunikator umoznujici videohovory

- Ostatni (intranet)

4.3 Distancni prace a produktivita pracovnikd

Jiz pred vypuknutim pandemie Covid-19 probéhlo nékolik studii porovnavajici produktivitu prace
v podminkdach prace z domova. Bloom a kol. (2015) dosli na zakladé experimentu s call-centrem jedné
¢inské cestovni agentury, ktera zaméstnava 16 000 pracovnik(, k zajimavym vysledklim. Béhem tohoto
experimentu byli zaméstnanci ndhodné rozdéleni do dvou skupin. Prvni skupina po dobu 9 mésicl
pracovala zdomova, ta druha pak z kanceldre. Ukdzalo se, Ze prace zdomova pfispéla ke zvyseni celkového
pracovniho vykonu spole¢nosti 0 13 %. Z toho 9% zvyseni bylo dano tim, Ze zaméstnanci travili vice ¢asu
v prdci, tedy méli méné prestavek a méné absenci vlivem nemoci. Zbyla 4 % zvySeni pracovniho vykonu se
projevila tim, Ze zaméstnanci zvladli vice hovord za kazdou pracovni hodinu, a to diky klidnéjsimu
a pohodInéjsimu pracovnimu prostifedi. Zaméstnanci pracujici z domova byli navic v praci obecné
spokojenéjsi, coz mélo vliv i na mensi miru fluktuace zaméstnanct. Naopak kariérni rlst souvisejici
s vykonem se snizil. Experiment byl vniman jako Uspésny jak na strané zaméstnanc(, tak na strané

zaméstnavatele, a proto byla dobrovolnd prace z domova umoZnéna na celofiremni Urovni. Pocet

zaméstnanc( pracujicich z domova se zde nakonec zdvojnasobil.

Dalsi experiment (Battiston a kol., 2017) probéhl v organizaci verejného sektoru ve Velké Britanii. V tomto

experimentu se naopak ukazalo, Ze produktivita je vyssi, pokud jsou ¢lenové tymu v jedné mistnosti. Tento
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efekt je navic vyssi, pokud jde o urgentni nebo komplexni pracovni ukoly. V pfipadé, Ze se nejedna
o tymovou praci (tedy napt. telemarketing), zda se byt z hlediska produktivity prace vyhodnéjsi pracovat
z domova. Naopak pokud ma pracovni ¢innosti tymovy charakter, je pro pracovni vykonnost vyhodnéjsi,

pokud se tym nachdzi v jedné mistnosti.

Dalsi vyzkum (Ducher, 2012) se vice do detailu zabyval i charakterem prace. Zde se ukazalo, Ze distan¢ni
prace ma pozitivni vliv na produktivitu u kreativnich ukoll, ale naopak negativni vliv na produktivitu
u monotoénnich pracovnich cinnosti. Dale priazkumy ukazuji, Ze v ptipadé spolecnosti nebo tymi

specializujicich se na vyzkum a vyvoj je dopad na jejich efektivitu pozitivni. (OECD, 2020)

Nejproduktivnéjsi spole¢nosti svym zaméstnanclm distancni praci umoziuji, coz ma pozitivni vliv mimo
jiné i na spokojenost zaméstnanci, potazmo jejich blahobyt. Obecné ma vsak prace na dalku obousmérny
potencial, tedy mlzZe produktivitu zvysit, ale i sniZit. Podle OECD (2020) to zavisi na dvou typech faktord —
pfimych a nepfimych. Mezi pfimé faktory fadime takové, které mohou ovliviiovat vykonnost firmy
zménou efektivity, motivace vytvarenim vysoce kvalifikované pracovni sily. Za nepfimé faktory pak Ize
povazovat sniZeni naklad(l na provoz spolecnosti (ndjmy, provoz a udrzba kancelarskych prostor apod.),
diky ¢emuz je moZné uvolnit vice zdroju na inovace a reorganizace zvysujici produktivitu. Nicméné,
pozitivni vliv téchto dvou faktorl predpokladd adekvatni ICT infrastrukturu. Tyto vztahy jsou ilustrovany

na nasledujicim schématu.
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Obrdzek 4: Hlavni faktory ve vztahu distancni prdce a produktivity
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Zdroj: Prevzato z (OECD, 2020)

Jak uZ bylo vysvétleno v kapitole zamérené na distancni praci pohledem zaméstnanc(l, mozZnost distanc¢ni
prace mUze do znacné miry prispét ke spokojenosti zaméstnancl napf. diky Uspofe ¢asu, snazsimu
skloubeni pracovniho a soukromého Zivota atd. Zvyseni spokojenosti zaméstnancl se pozitivné projevuje
i na jejich vykonnosti. Nicméné&, nemusi to byt nutné pravidlo, nebot prace zdomova ma potencial
spokojenost pracovnikl ovliviiovat i negativné, a to napr. z divodu nevhodného pracovniho prostiedi,
kvlli skrytym prescaslim, Spatné nastavené rovnovaze mezi soukromym a pracovnim Zivotem. Navic,
v kombinaci se skutecnosti, Ze néktefi zaméstnanci tuto moznost nechtéji vyuzivat, jde samoziejmé

o problém, ktery jejich vykonnost snizuje. V soucasnosti viak existuje jiz nékolik studii’>, které navyseni

15 Nap¥. Godart, 0., H. Gérg and A. Hanley (2017), “Trust-Based Work Time and Innovation: Evidence from Firm-Level
Data”, ILR Review, Vol. 70/4, pp. 894-918, http://dx.doi.org/10.1177/0019793916676259;
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efektivity potvrzuji. Nékteré studie jsou pfitom Uzce svazany s charakterem kontroly pracovni doby. Firmy
s pracovni dobou zaloZenou na dlvére vykazuji vyssi intenzitu produktovych inovaci, vyssi produktivitu

a intenzivnéjsi Usili pracovnikd. (OECD, 2020)

Jak jiz bylo zminéno ve treti kapitole, distancni prace souvisi s omezenéjsi socidlni interakci a komunikaci,
kterd kromé toho, ze miize frustrovat zaméstnance, mlze téz pfispét ke snizeni jejich vykonnosti.
Komunikaci v distanénim rezimu lze povaZovat za jedno z nejvétSich rizik pro UspéSnou aplikaci
teleworkingu ve spolecnosti, a to spole¢né s nevhodnym manazerskym vedenim. Nedostatek spolecenské
interakce mlZe negativné ovliviiovat i tok znalosti mezi zaméstnanci, a tim padem muzZe zpomalovat
samotné uleni se zaméstnancl praxi®. Trpét mohou i inovace, ale to je ve studiich sporné. Na jednu
stranu prokazuji kladny vztah mezi fyzickou pfitomnosti celého tymu a vystupem spolec¢ného vyzkumu
a naznacuji, Ze osobni kontakty jsou nékdy pro sdileni znalosti pfi vyzkumu nezbytné. Protipdl pak
predstavuji vyzkumy, které poukazuji na potencial distancni spoluprace v kombinaci s digitalizaci, kterd

mUZe podpofit reorganizaci firem k efektivnéjsim modelam.

Vyse uvedené lze shrnout a sjednotit ndsledovné. Aby s pomoci teleworkingu doslo k Uspésnému zvyseni
vykonnosti firem, je zapotrebi dbat primarné na blahobyt zaméstnancim. Jejich spokojenost je nutné
zvysit na takovou Uroven, aby vyrovnala potencidlni negativni dopady na komunikaci, tok znalosti
i manaZersky dohled. Pfiéemz relativni sila téchto faktor( zavisi primarné na intenzité vyufZiti distancni
prace. Cim intenzivnéjsi je vyuZiti distanéni prace v daném tymu nebo spole¢nosti, tim intenzivnéji budou
plsobit negativni dopady omezené komunikace apod. Je tedy potieba najit optimalni pomér prace
odvedené v reZimu teleworkingu a v reZimu standardnim. Optimalni pomeér je takovy, ktery maximalizuje
efektivitu (potazmo minimalizuje moznd negativa). To je také zndzornéno na nasledujicim obrazku. Tvar
krivkyzavislosti efektivity prace na mire teleworkingu ukazuje, Ze efektivita prace roste s mirou

teleworkingu az do optimalniho bodu, ale klesd, pokud je dojde k nadmérnému vyuZiti prace na dalku.

16y angli¢tiné zndmé jako learning-by-doing, tedy ,uleni se délanim*.
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Obrdzek 5: Vztah prdce na ddlku a efektivity prdace
A

Efektivita prace

r . >
0 Urover teleworkingu 100
Zdroj: OECD (2020), vlastni uprava

4.3.1 Produktivita distanéni prace béhem pandemie - Ceskd republika

B&hem kvétna 2020 ptisla spoleénost Moore Czech Republic s prvnim vyzkumem zaméfenym na Ceskou
republiku. V tomto vyzkumu (Machacek, 2020) se ukazalo, Ze v pribéhu roku 2020, tedy od té doby, co
doslo v Ceské republice k prvnimu lockdownu, produktivita prace zna¢né klesala. Béhem bfezna doslo
k poklesu produktivity o pfiblizné jednu desetinu. V priibéhu dalSich mésict dochazelo k dalsimu poklesu,
ato aZ o jednu tetinu oproti béZznému stavu. Jako jeden z hlavnich d{vod( tohoto poklesu autofi uvadéji,
skutecnost, Ze na préaci z domova musely prejit celé tymy bez ohledu na to, zda je to vhodné pro charakter

jejich prace.

V pribéhu druhé viny pandemie Covid-19 v CR, ke které do$lo na podzim roku 2020 doglo k ur&itym
zménam vnimani prace z domova, a to jak na strané zaméstnanc(, tak i na strané zaméstnavateld.
Zameéstnavatelé uz mohli stavét na zkusenostech nabytych na jafe 2020. Na podzim 2020 mélo moznost
pracovat z domova pfiblizné o jednu tretinu vice zaméstnancli nez na jare. Zaroven se vsak projevila
i zkuSenost, Zze mnohym nevyhovuje vyhradné prace z domova, a proto nyni lidé praci z domova
a z kanceldre vétsinou stfidaji. Souc€asna situace je tedy vysledkem jakéhosi kompromisu, kdy na jedné
strané dochazi k eliminaci mozného sifeni nakazy Covid-19 tim, Ze je stale znacné snizena moznost
kontaktu na pracovisti, potazmo zvySena moZnost pracovat z domova, ale zarovenl maji zaméstnanci
moznost do kanceladfe dochazet. Tato flexibilita umozZniuje zaméstnancim optimalizovat své pracovni

prostfedi, a zaroven wvylepsit rovnovahu mezi pracovnim a soukromym Zivotem, ale zaroven stdle
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reflektuje podminky pretrvavajici hrozby nakazy virem Covid-19. Také proto, Ze zaméstnavatelé, ktefi tuto
flexibilitu svym zaméstnancim umoznuji, se soustfedi na jiné aspekty prevence sifeni nakazy, jako
napriklad stfidani (tj. rotovani) zaméstnanc( na pracovisti, dodrZovani odstupu a zvySené dodrZovani
hygienickych opatfeni. Zajimavé je, Ze nékteré studie ukazuji, Ze k obdavanému sniZeni produktivity
v nékterych oborech nedoslo. Nékteré firmy naopak profituji ze zvySené produktivity svych pracovnikd,

zejména v administrativnich oborech. (Petficek, 2020)
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5 Distancni prace a politicky a socialni presah

Je evidentni, Ze po vypuknuti pandemie Covid-19 doslo k velkym zméndm jak pro spolecnosti, tak jejich
zaméstnance, a to navic ve velice kratkém casovém useku. Ackoliv prace z domova byla v nékterych
profesich relativné ¢asta i pred vypuknutim pandemie, v podstaté neexistovala zvlastni legislativa

specifikujici podminky pro praci zdomova.

5.1 Souhrn legislativnich opatfeni doporuc¢enych OECD

V ndvaznosti na propuknuti pandemie Covid-19 vypracovala OECD fadu doporuceni, které mohou
podpofit pozitivni dopady prace na dalku. Vétsina nasledujicich témat byla do vétsi ¢i mensi miry popsana
v predchozich kapitolach, zde je jejich shrnuti a zdroven doporuceni pro tvorbu budoucich politickych

opatreni.
Pravo na praci na dalku

Z informaci uvedenych v predchozich kapitolach jasné vyplyva, Ze prace na dalku by méla byt v prvni radé
individualni volbou kazdého zaméstnance. Neni efektivni, aby zaméstnanec, ktery pro to nema vhodné
predpoklady nebo preference, byl nucen pracovat distancéné. Je vhodné rozsifovat mnozZstvi obor(
a povolani, ve kterych je moZné zavést pravo na teleworking. Zaroven je vhodné zajistit, aby nedochdzelo
k narusovani soukromého Zivota zaméstnancl prostrednictvim komunikacnich platforem, které

zaméstnanec uziva pro pracovni i soukromé Ucely. Je vhodné zavést pravo na ,,odpojeni se”.
Vzdélavani pro zaméstnance

Zameéstnanci se navzdjem odlisuji nejenom naplni prace, jejiz vhodnost pro teleworking je rozli€na napfic¢
odbornosti, ale také v osobnich preferencich, které je nutné respektovat. Ne kazdy zaméstnanec je navic
schopen pracovat nezavisle, nebot nemusi mit vidy potfebné dovednosti. Rozdily v dovednostech jsou
mezi jednotlivymi skupinami pracovnik( velice odlisné. Jak jiz vime, teleworking je vhodny zejména pro

vysoce kvalifikované profese, a témto pozadavkim ne kazdy pracovnik vyhovuje.

Pokud by vsak byl teleworking vyZadovan od zaméstnancl bez ohledu na jejich kvalifikaci a profesi, tedy
nad ramec celospolecenského optima, mlze to jesté vice prohloubit rozdily mezi témito skupinami
pracovnikl. Politickd opatfeni by se proto méla zamérit vtomto sméru hlavné na podporu a zvyseni

kapacit prace na dalku pro znevyhodnéné skupiny pracovnikd, tj. méné kvalifikovanych, starsich ¢i téch,
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ktefi Ziji na venkové (tj. mohou mit horsi pristup k vysokorychlostnimu ptipojeni k internetu). Je dilezité
zajistit, aby nékteré skupiny pracovnik( nebyly zcela vylou¢eny z moznosti teleworkingu a z néj plynoucich

vyhod.

Hledani optimalni irovné prace na dalku na celospolecenské turovni

| kdyZ jsou osobni preference zaméstnanc( i podle studii velice dileZité pro optimalni pomér prace
odvedené z pracovisté a distancné, nelze hledani tohoto optima vlozit Cisté do jejich rukou. Hlavnim
divodem je predpoklad, Ze zaméstnanec pri této volbé porovnava vlastni vyhody a nevyhody
teleworkingu a neuvaZuje v SirSim nebo dlouhodobéjsim ramci. Pfitom je potreba brat v potaz nejen
potfeby a spokojenost zaméstnancl, ale také vliv teleworkingu na inovace v dlouhodobém horizontu.
Opét je nutné najit takovou miru prace na dalku, pti které dochazi k nakladovym Usporam (které Ize

investovat do inovaci), ale zadroven aby nedochazelo k poklesu téchto inovaci vlivem sniZzené interakce.

Podpora vhodného pracovniho prostiedi a ochrana zaméstnanct

Dalsi skupinou politik, které mohou UspésSnému a prosperujicimu fungovani prace na dalku prospét jsou
takové, které zajisti vhodné pracovni prostredi pro pracovniky. Jak uz bylo zminéno v 2. kapitole vénované
zaméstnanclm, pracovni prostiedi hraje velkou roli pti vykonnosti pracovnik(, pficemz v domacim
prostiedi jsou moZnosti nékdy dost omezené (napf. co se tyCe velikosti bydlisté, ostatnich clenl
domacnosti anebo rozpoc¢tu na Upravu domaciho pracovisté). Tyto pracovni podminky jsou tvoreny ICT
vybavenim, kanceldfskym prostorem, ale i nutnosti péce o déti. Zde plyne velké riziko, Ze veskeré naklady
spojené s moznou snizenou efektivitou teleworkingu ponese vyhradné zaméstnanec. Zaméstnanci ¢asto
maji pocit snizeného komfortu zrlznych dlvod(, a proto maji také potfebu tento diskomfort
kompenzovat. Napf. ndkupem nového vybaveni, nebo dokonce pronajmutim bydlisté o vétsich
rozmérech. Soucasti téchto nakladl jsou navic jesté vétsi spotfeba energii, které nejspis zaméstnanciim
nejsou proplaceny mnohdy vlbec. V soucasnych podminkach globalni pandemie lze bohuzel

predpokladat, Ze k tomuto jevu bézné dochazi. Proto je nutnost téchto opatreni jesté znatelnéjsi.

Revize a Uprava soucasné dopliikové infrastruktury

Soucasti téchto opatreni by méla byt téZ podpurna infastruktura, napf. co se tyce skolek a skol, které je

v téchto podminkach vhodnéjsi mit blize k domovu. Rozsiteni teleworkingu ma potencialné dvoji dopad
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na zlepSovani genderové rovnosti. Stale plati, Ze ve vétSiné domdcnosti se o déti stara matka, pricemz
Yeny naprosto prevladaji i ve skupiné samofivitel. NapF. v Ceské republice se podle CSU v kazdé sedmé
domadcnosti o déti stara jen jeden rodic, pficemz v9 z 10 pfipad( je timto rodicem pravé Zena. Ti
pracovnici, ktefi jsou zaroven samoZiviteli, pak maji logicky ponékud odliSné podminky pro praci
z domova. Jiz v kapitole vénované zaméstnanclim je uvedeno, Ze déti jsou jednim z nejcastéjsich zdroju
rozptyleni pfi praci z domova (pokud nenavstévuji nebo nemohou navstévovat skoly i Skolky). Kombinace
omezeného nebo zruseného provozu skolek a dadlkového vzdélavani zavedena v souvislosti s propuknutim

pandemie Covid-19 a distancni prace pfipravila témto rodinam velice ndrocné obdobi.

| v uplnych rodindch mohou negativa dopadat na Zenské pohlavi ponékud disproporéné. V mnoha
rodinach stale jesté prevlada tradi¢ni model, kdy primarnim pecovatelem o déti jsou Zeny, navzdory
skutecnosti, Ze bézné pracuji na plny Uvazek jako muzi. Omezenéjsi dostupnost verejnych Skolek a skol
muZe s velkou pravdépodobnosti pfipravit o moznost kariérniho postupu. Pokud jsou déti napfiklad ¢asto
nemocné nebo vyZaduji zvySenou péci, s vétsi pravdépodobnosti je to Zena, kdo s nimi zlistane doma
a bude pracovat na dalku. Pokud je na pracovisti osobné pfitomna méné ¢asto ve srovnani s bezdétnymi

kolegy nebo kolegy muzského pohlavi, mohou se také snizit jeji moznosti ve smyslu kariérniho postupu.
Podpora vzdélavani a sdileni osvédc¢enych manazerskych postupu a vzdélavani vedoucich pracovniku

Dalsim zdsadnim krokem pro podporu pozitivnich dopadi teleworkingu pro verejnou politiku je podpora
a ushadnéni Sifeni manaZerskych postup, které se osvédcily pfi rozsirenéjsi distanéni praci. Je nutné, aby
se manazefi vzdélavali a prizpUsobili novym standard(im a vyzvam. Zastaralé praktiky vedeni tym( a firem
mohou brdnit adaptaci nejen zaméstnanctl, ale celych firem, a branim jim tak cerpat vyhod, které
teleworking pfinasi. Jak uz bylo zminéno v kapitole o pracovni dobé, pokud tym pracuje v tomto rezimu
pravidelné, je vice nez vhodné pfeorientovat hodnoceni zaméstnanci na vysledky jejich prace, a ne pocet
odpracovanych hodin. Toto preorientovani navic mGze do urcité miry zabranit stigmatizace téch
pracovnikd, ktefi z rGznych divodd vyuZivaji moznost pracovat na dalku castéji nez jejich kolegové. Jinymi
slovy, lIze tak nastolit takové pracovni prostfedi, ve kterém je prace z domova stejné hodnotna, jako

z kanceldre. To je samoziejmé také jedno zvhodnych feSeni pfipadnych genderovych nerovnosti

popsanych v pfedchozim odstavci.
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Investice do ICT ve vSech regionech

V neposledni fadé je zapotrebi podpora pfistupu rychlé, spolehlivé a bezpecné infastruktury ICT jak pro
firmy, tak pro pracovniky. V soucasnosti stdle pretrvava rozdil mezi regiony, zejména mezi mésty
a venkovem. Pravé kvalita rychlost pfipojeni je pro teleworking zcela zdsadni, a v pfipadé nedostatecnosti
ve venkovskych oblastech mlze z mozZnosti pracovat na dalku vyluCovat talentované pracovniky. To mlze
v koneéném dUsledku hrat roli i v pfipadé regionalnich nerovnosti. Diky praci na dalku lze pfinést lepsi

pracovni moznosti do regiond, kde je jich nedostatek, a podpofit tak jejich rozvoj.

Digitalizace verejné spravy

Dalsim nezbytnym pozadavkem pro rozSifovani a Uspéch telworkingu je intenzivni digitalizace vefejné
spravy. V prvni fadé muze jit vefejnda sprava prikladem a zaroven tézit ze vsech potencialnich benefitl
prace na dalku, které jsou v této studii popsany. Zarover prohloubenim digitalizace miZe vefejna sprava
rozsifit nejen své vlastni moznosti co se tyce mnozstvi prace odvedené distancné, ale zaroven tak muze
pomoci i zaméstnancim soukromych firem. Jako ptiklad z minulosti lze pouZit napf. zavedeni

elektronického podpisu, které otevielo mnohym pozicim dvere do svéta teleworkingu.

Shrnuti

Vyse uvedené vyzvy mohou firmdm i zaméstnancdm pomoc maximalizovat potencialni benefity plynouci
ze zvySené efektivity prace a zdroven chranit pracovniky pfed negativnimi dopady teleworkingu.

Navrhované postupy jsou prehledné shrnuty v nasledujici tabulce
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Tabulka 4: Role politiky a instituci v podpore produktivity teleworkingu

l. Il. 1l V.
Sdileni osvédcenych e L Poskytnuti odpovidajiciho Podpora budovani rychlé,
. , Optimalni duroven ) . 1 ., . .
manazerskych R v pracovniho prostiedi pro spolehlivé a bezpecné
. distancni prace . .
postupt teleworking infrastruktury ICT

Zvazit dodatecnou regulaci
Podpora prava na praci na dalku a prava na , odpojeni se” ochrany data s cilem zajistit
dostatecné soukromi

Podpora firem v poskytovani
Danové pobidky ptispévkl na zatizeni
domaciho pracovisté

Podpora odpovidajicich
vyzkum

Informacni kampané a
Skoleni pro manazery

Podpora investic do ICT infrastruktury a jejiho obnovovani

Digitalizace verejné Pfehodnoceni podplrné
spravy (muze byt infrastruktury, napt. péce o
prikladem) déti

Podpora tzv. co-workingovych center napfi¢ zemémi

Podpora investic do vzdélavani zaméstnancll (napf.
schopnost pracovat digitalné)

Zdroj: Vlastni uprava podle OECD (2020)

5.1.1 Distancni prace a zmény v legislativé v ndvaznosti na pandemii Covid-19
Politicka opatreni jsou klicova k tomu, aby umoznila firmam a zaméstnanclim tézit z mnoha pfileZitosti
plynoucich z ¢astéjsiho vyuZivani prace na dalku. Potencial je veliky, zahrnuje rist produktivity i blahobytu,

ale i dalsi potencialni pozitivni dopady, které budou blize vysvétleny v nasledujici podkapitole.

Zkusenosti s rozsdhlou a dlouhodobou praci na dalku od vypuknuti pandemie podnitily zmény v legislativé
a debaty zamérené na prizplsobeni regulace prace na dalku. Pandemie Covid-19 méla vyznamny dopad
na postupy organizace prace i firemni kulturu. Je pravdépodobné, Ze s postupem ¢asu se prace na dalku

a flexibilni pFistup k organizaci prace stanou pro zaméstnavatele a zaméstnance vyznamnéjsi a trvalejsi.

Do bfezna 2021 zavedlo vramci EU pravni zmény pét zemi: Itdlie, Lucembursko, Lotyssko, Slovensko
a Spanélsko. V dalsich zemich (Belgie, Irsko, Chorvatsko, Kypr, Madarsko, Malta, Némecko, Polsko,

Portugalsko, Rakousko a Slovinsko) probihd revize pravnich predpisid. Do této skupiny lze zaradit
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i Nizozemsko: zakon o flexibilni praci, ktery upravuje praci na dalku, je predmétem hodnoceni (nikoli jako
primy disledek pandemie, ale jako poZadavek zakona). Nasledujici Tabulka porovnava situaci pred a po

pandemii Covid-19 z hlediska narodnich zakonnych predpist a konkrétnich ustanoveni o praci na dalku.

Tabulka 5: Pravni dprava prdce na ddlku pred a po vypuknuti pandemie COVID-19

Zakonna definice
Clensky stat a zvlastni legislativa
o praci na dalku

Nové zvlastni pravni predpisy
o praci na dalku

Belgie Ano Revidovano
Bulharsko Ano Ne
Cesko Ano Ne
Némecko Ano Revidovéano
Estonsko Ano Ne
Spanélsko Ano Ano
Francie Ano Ne
Recko Ano Ne
Madarsko Ano Revidovano
Chorvatsko Ano Revidovano
Italie Ano Ano
Litva Ano Ne
Lucembursko Ano Ano
Malta Ano Revidovéano
Nizozemsko Ano Revidovéano
Polsko Ano Revidovano
Portugalsko Ano Revidovdano
Rumunsko Ano Ne
Slovinsko Ano Revidovano
Slovensko Ano Ano
Rakousko Ne Revidovéano
Kypr Ne Revidovéano
Dansko Ne Ne
Finsko Ne Ne
Irsko Ne Revidovéano
LotySsko Ne Ano
Svédsko Ne Ne

Zdroj: Regulating telework in a post-COVID-19 Europe (2021)

Ramcova dohoda EU o praci na dalku (2002) je hlavnim legislativnim zdrojem pro tvorbu vnitrostatnich
pravnich predpisli a pro kolektivni vyjednavani, a to véetné definice toho, co je prace na dalku (forma

organizace prace, pti niz zaméstnanec pouziva k vykonu prace ICT zafizeni).
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Clenské staty EU upravuji praci na dalku bud prostiednictvim zakonnych pravnich predpis(, nebo

socialniho dialogu a kolektivniho vyjedndvani. Ve vétsiné zemi se pouzivaji oba typy regulace (i kdyz

s riznymi rozsahem a vyznamem) a vzajemné se doplriuji. Uloha, kterou hraje stat nebo aktéfi socialniho

dialogu pfi regulaci prace na dalku se lisi a ¢astecné zavisi na ndrodnich tradicich.

Pred vypuknutim COVID-19 bylo mozné obecné rozlisit dvé hlavni skupiny:

zemé se zdkonnymi definicemi a specifickou legislativou tykajici se vyuzivani prace na dalku
(organizace prace, podminky zaméstnavani atd.) stanovené v zakoniku prace nebo v souvisejicich
pravnich predpisech (Belgie, Bulharsko, Cesko, Spanélsko, Némecko, Estonsko, Francie, Recko,
Madarsko, Chorvatsko, Itdlie, Litva, Lucembursko, Malta, Nizozemsko, Polsko, Portugalsko,
Rumunsko, Slovinsko a Slovensko);

zemé, které nemaji zakonné definice a specifické pravni predpisy tykajici se prace na dédlku, nebo
kde se dohodami o préci na dalku zabyvaji rizné zakony tykajici se ochrany udajl, bezpecnosti
a ochrany zdravi pfi praci, nebo které jsou upraveny v jinych zdkonech o zdravi nebo pracovni

dobé (Rakousko, Kypr, Dansko, Finsko, Irsko, Loty$sko, Svédsko).

Vezmeme-li jako referenci Rdmcovou dohodu EU, lze hlavni upravené inovativni aspekty shrnout

nasledovné:

Pravidelnd a pfileZitostna prace na dalku: Ramcova dohoda EU zahrnovala pouze pravidelnou
praci na dalku (alespori 1 den v tydnu). PrileZitostna prace na dalku se vSak stala prevladajici
formou prace na dalku (coZ znamena méné nez 20 % pracovni doby ¢i se nefidi urcitym
schématem). Pfistupy jednotlivych statd se lisi.

Nékteré staty zménily zakonnou definici prace na dalku tak, aby zahrnovala jakoukoli intenzitu
(napft. Francie); jiné zemé zavedly rGizné definice a pravidla pro pravidelnou a pfileZitostnou praci
na dalku (napf. Belgie).

Pravo na odpojeni: Ramcova dohoda EU stanovila, Ze pracovnici na dalku by méli fidit organizaci
své pracovni doby v mezich vnitrostatnich pravnich predpisi a kolektivniho vyjednavani.
Ocekavani stalé dostupnosti ze strany zaméstnavatell ¢i klientli vedlo nékteré zemé k upravé
prava na odpojeni, které zahrnuje dohodu o rozvrZeni pracovni doby, omezeni dostupnosti

a prestdvkach.
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e Pravo na praci na délku: i kdyZ je zachovan princip dobrovolnosti, nékteré zemé upravily pravo
pozadat o praci na dalku (napf. ve Francii nebo Nizozemsku, kde maji zaméstnanci pravo obdrzet
pisemnou vysvétlujici odpovéd v pfipadé odmitnuti ze strany spolecnosti) nebo stanovily zvlastni
zachazeni s nékterymi skupinami s cilem podpofit rovnovdhu mezi pracovnim a soukromym
Zivotem (napt. Némecko).

e  Zvlastni ustanoveni pravnich predpist v oblasti BOZP, ktera rozvijeji obecny pfistup rdmcové
dohody EU: pravni Uprava v této oblasti je rlznoroda. V nékterych zemich je povinnost
zaméstnavatell provadét hodnoceni rizik a informovat pracovniky vyslovné uvedena v pravnich
predpisech, ackoli postupy hodnoceni rizik se lisi a v nékterych zemich jsou zaméstnavatelé
vyrazné omezeni prdvem na soukromi (v takovych pfipadech se hodnoceni rizik zaklada na
informacich poskytnutych pracovnikem na dalku). Rozdilny je také rozsah fesenych rizik BOZP.
Nékteré zemé vypracovaly predpisy pro hodnoceni a prevenci specifickych psychosocialnich rizik,
konkrétné izolace, pracovnich konflikt( a stresu. A konec¢né odpovédnost zaméstnavatele za

pracovni Urazy je citlivou oblasti a vnitrostatni predpisy se v tomto ohledu zna¢né odlisuji.

Od vypuknuti nakazy COVID-19 pfijaly vlady fadu docasnych opatreni na podporu nebo prosazeni prace
na ddalku jako preventivniho opatfeni k omezeni Sifeni ndkazy COVID-19. Na zakladé téchto opatfeni je
mozZné se domnivat, Ze se jednd o preventivni opatieni. Dle Evropské agentury pro BOZP (EU-OSHA) vedla
pandemie ke zvySeni povédomi o vyznamu otazek BOZP na pracovisti, a to jak v prostorach
zaméstnavatel(, tak na jinych mistech. Obecné pokyny k prevenci Sifeni pandemie na pracovisti byly
kombinovany s pfiruckami k usnadnéni pfechodu na bezpecnou praci na dalku, pficemz je treba mit na
pameéti, Ze mnoho spolecnosti a pracovnikd pracujicich na dalku nemélo s timto pracovnim usporadanim

predchozi zkusenosti (Sanz de Miguel, P., Caprile M., Arasanz J., 2021).

5.2 Socioekonomické aspekty distancni prace a jeji disledky pro spolec¢nost
Postupné rozsifovani mozné prace na dalku do dalsSich profesi i firem s sebou nese urcité socioekonomické
disledky jiz delSi dobu. NarUst vyuZiti distanc¢ni prace s sebou nese ¢i do budoucna do budoucna muze

potencionalné pfinést nize uvedené dopady.

Pokud znaény podil pracovnikd nemusi kazdé rano dojizdét do prace a odpoledne nebo vecer se z ni opét
vracet, dochazi k eliminaci dopravnich zacp a tim padem i emisi uhliku a pevnych &astic. Zaroven lze

predpokladat nizsi vytiZzeni vefejné dopravy a tim padem i Uspory ve vefejnych financich. Pokud pfibyva
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moznost pracovnich pozic, které Ize vykondvat na dalku, rostou také Sance pro hendikepované osoby na
zarazeni se do béZzného pracovniho Zivota. Také dochazi ke zlepSeni dostupnosti pracovnich mist pro
regiony s horsi zaméstnanosti. Obyvatelé téchto regionl maji vétsi Sanci uchazet se o kvalifikovanéjsi
pracovni pozice, které se tradicné koncentruji spis do velkych mést a jejich bezprostfedniho okoli. To mize
vést k rozvoji v téchto regionech, ale zaroven ,ulevit” prehlcenym metropolim. S ristem dostupnych
kvalifikovanéjsich pracovnich pozic miZe dojit ke zlepseni Zivotni Urovné v téchto regionech a jejich

dalSimu rozvoji. Timto zplsobem muzZe teleworking pozitivné prospét nejen k postupnému vyrovnavani

rozdilu mezi regiony na narodni Urovni, ale také ke globalni konvergenci.

5.3 Budoucnost distan¢ni prace
Je odhadovano, Ze na konci roku 2021 bude pfiblizné 51 % vysoce kvalifikovanych zaméstnanc( pracovat
z domova. Ve srovnani s rokem 2019, kdy jejich podil ¢inil 27 %, jde o opravdu skokovy narUst. Navic se

odhaduje, Ze distan¢ni pracovnici budou predstavovat az 32 % celkové pracovni sily. (Gartner, 2021)

Cim roziifené&jsi z dlouhodobého hlediska prace na dalku bude, tim vétsi ma potencidl zlep3ovat
produktivitu prace, ale také dalsi ekonomické a socidlni ukazatele, které byly popsany vyse. Nicméné,
celkovy dopad je nejednoznacny, zejména vezmeme-li v Uvahu rizika tykajici potencidlné negativniho
dopadu na dlouhodobé inovace a spokojenosti pracovnikl. K minimalizaci téchto rizik by mély podle OECD
(2020) prispét téz regulace, zajistujici jednak dobrovolnost prace na dalku, a aby nebyla ze strany
zaméstnavatelll vymahana za kazdou cenu. Zaroven je dulezité aktivné kontrolovat, zda nedochazi
k tzv. skrytym prescastim. Napf. v Ceské republice je sice legislativa uzplisobena tak, 7e ke skrytym
prescasiim by nemélo dochazet, ale to jesté neznamena, Ze vtomto sméru k porusovani zakona

nedochazi.

Rychlost, s jakou se nékteré spolecnosti pfizptsobili novym podminkdm souvisejicim se zdravotni krizi
pravé presunuje alespon ¢asti zaméstnancl do rezimu prace z domova naznacuje, Ze vyuziti prace na
dalku pred propuknutim této krize zlstavalo hluboko pod hranici proveditelnosti, resp. potencialem.

(OECD, 2020)

V priizkumu z dubna 2020 uvedlo 94 % dotdzanych manazerf(, Ze néktefi jejich pracovnici presli do rezimu
prace z domova. Je zjevné, ze pandemie Covid-19 se stala katalyzatorem téchto zmén. Zaroven je velice

pravdépodobné, Ze mnoho zaméstnancl, ktefi v této dobé presli do rezimu teleworkingu, v ném alespon
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Castecné zlstanou i po skonceni pandemie. Nicméné, mira vyuZiti prace na dalku béhem krize mize byt
do ,normalniho” rezimu prenositelna jen ¢astecné. A to ze dvou dlvodd. V prvni fadé, pandemie vytvorila
takové okolnosti, Ze pro mnoho tym( bylo vyloZzené nutné vykondvat vSechny procesy z domova, véetné
téch, které se na to UpIné nehodi. V normdlnim rezimu by nejspiS manazefi, resp. zaméstnanci preferovali
provadét urcité ukoly z komfortu domova, ale jiné z kancelare. V soucasnosti ale ¢asto nemaji na vybér.
Dalsim diivodem jsou i osobni preference zaméstnancl. PrestoZe vétSina zaméstnancl je podle priizkumu
spokojena s praci domova, jsou i taci, kterym nevyhovuje vibec. Lze tedy ocekdvat jejich navrat na

Graf 8: Preference zaméstnancii po dvou mésicich prdce z domova

B Vrati se zpét do kancelare Prodlouzit praci z domova B Hybridni e-working

pracovisté, jakmile se okolnosti zméni. (OECD, 2020)

Zdroj: (Beno, Hvorecky, & Caganova, 2021)

A co v dlouhodobém horizontu? Jiz v pfedchozich podkapitolach bylo vysvétleno, Ze teleworking ma
obrovsky potencial fesit problémy v celospole¢enském méfitku. Ackoliv spole¢nost momentalné prochazi
turbulentni fazi, a mnohé zmény jsou skokové, je nezbytné nutné za témito zménami nezaostdvat. Hledani
optimalnich cest k distan¢nimu fizeni jsou drobnymi krcky k feSeni vyznamnych témat, mezi které patfi

socidlni nerovnosti, regionalni nerovnosti, chudoba, Zivotni prostfedi apod.
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6 Zaveér

V prvni kapitole jsme si nejprve vysvétlili pojem distanéni prace (e-working, teleworking apod.) a v jakych
profesich se uziva. Také jsme si ukdzali, Zze distancni prace neni zdaleka nic nového a historicky hrala velky
vyznam po mnoho stoleti az tisicileti, at uz pro farmare, obchodniky nebo femeslniky. Po Utlumu distan¢ni
prace, ktery nastal po prlimyslové revoluci, se prace na dalku zacala vracet aZ diky rozvoji ICT. V poslednich
dvou letech navic Celime explozivnimu narlstu distancni prace vlivem pandemie Covid-19. Tato nova
situace zaméstnanclim, vedoucim pracovnikiim, zaméstnavatelim i politikim predloZila vyzvy zcela nové,
ale i takové, které tu sice jiz néjakou dobu byly, ale nebyly tolik palcivé, jako pred propuknutim pandemie.
V dalsich kapitolach jsme si pak ukdazali nejen vyhody a specifika teleworkingu pro vSechny tyto Ctyfi

skupiny, ale praveé také problémy a vyzvy, které s distancnim tizenim.

Pro pochopeni, v jaké pozici se v pti distancni praci nachazi zaméstnanec, je ve druhé kapitole pouzit
prazkumu Ministerstva prace a socialnich véci (2021), ktery v dotaznikovém Setfeni zkoumal aspekty prace
z domova v organizacich statni spravy a mistni samospravy. Ackoliv tento prlzkum nelze povaZovat za
vypovidajici pro vSechny profese, predstavuje vyznamny prispévek k hodnoceni prace na ddlku ze strany
zaméstnanc(. Pro tuto studii se ukazal jako vhodny zaklad pro diskusi o jednotlivych faktorech Uspésnosti
distan¢ni prace a distan¢niho fizeni. Tim také dopomohl k uréeni nejvétsich vyhod, ale také vyznamnych

prekdzZek a rizik, které z teleworkingu pro zaméstnance vyplyvaji.

Ukazalo se, Ze praci z domova vnima pozitivné drtiva vétsina zaméstnancll (94 %), pficemz nejcastéjSim
zdrojem spokojenosti je ¢asova flexibilita a moznost 1épe skloubit pracovni a soukromy Zivot. Ta je ddna
jednak tim, Ze jsou eliminovany nepfijemnosti souvisejici s dojizdénim. Tedy samotnd Uspora casu pfi
dojizdéni, mozZnost si rano pfispat, finan¢ni Uspory za benzin ¢i jizdné i stravovani ¢i pfipravé na odchod
do kancelare. Dalsi vyhody souvisejici s casovou flexibilitou jsou dany samotnou moznosti pracovat doma,
tedy v pfipadé méné komplikovanych zdravotnich obtizi, vice casu straveného s rodinou a moznost
zajisténi péce o ¢leny domacnosti. S tim souvisi i mensi pocet absenci v praci nebo cerpani dovolené pfi

reSeni nékterych soukromych zéleZitosti.

Dalsimi vyznamnymi faktory ovliviiujicimi vykon a spokojenost zaméstnanct v rezimu distancni prace jsou
mj. soustfedénost a motivace. Ty byly sice v prizkumu MPSV (2021) hodnoceny pfevainé pozitivné ve
srovnani s vykonem prace na pracovisti, ale ve skutec¢nosti pfedstavuji znatelné riziko. P¥i praci zdomova

jsou velkym rizikem rozptyleni, které naruSuje moZnost se soustfedit. Toto rozptyleni souvisi také

65



s pracovnim prostiedim, které zaméstnance pfi teleworkingu ovliviiuje do velké miry. Pracovnici maji pfi
praci z domova zvysSené naroky na pracovni prostiedi, pficemZ naklady na vyhovéni témto narok(im
dopadaji témér vyhradné na né samotné. Tyto dodatecné naklady maji podobu napf. nakupu novych

monitor( a dalSiho kancelarského vybaveni, ale v SirSim méritku také tfeba prondjmem vétsiho bydleni.

Dalsim rizikem je nedostatecnost podpurné infrastruktury, jako jsou Skoly a materské skoly.

Spokojenost v zaméstnani i vykonnost zaméstnanci muzZe ovliviiovat také nedostatecnd motivace
a socialniizolace, které z distanc¢ni prace plynou. Ackoliv podle nékterych prizkum vétsina zaméstnancl
hodnoti tyto aspekty spiSe kladné, existuje nezanedbatelna skupina zaméstnanc, kterym z téchto divodu
teleworking spise nevyhovuje nebo plsobi mnoho potizi. Jako odpovéd na tyto problémy je navriena
dobrovolnost prace na dalku. Tedy zaméstnanec by si méla sdm na zékladé svych potreb zvolit, jakd mira

teleworkingu a prace na pracovisti mu vyhovuje.

Vedouci pracovnici mohou benefitovat z distan¢ni prdce stejné, jako fadovi zaméstnanci, avsak ve
srovnani s nimi maji velmi specifickou roli. Uspé$nost distanéni prace a fizeni zavisi do velké miry pravé na
kvalitdch vedoucich pracovnikd, a treti kapitola je vénovana tomu, jakd specifika teleworking z jejich
pohledu ma. Zajimavym poznatkem prizkumu MPSV (2021) bylo, Ze vedouci pracovnici, ktefi méli na
starosti mensi pocet zaméstnancul (tedy jednotlivé tymy nebo oddéleni) byli s vykonem svych podfizenych
znatelné spokojenéjsi nez vedouci velkych tymu a celych organizaci. Tato kapitola neni zamérena pouze
na vedouci pracovniky jako takové, ale spiSe na fungovani celého tymu v reZzimu teleworkingu a to, jak
toto fungovani mohou manazefi ovlivnit. Nejvétsi rozdil oproti béznému fizeni tymu na pracovisti je dan

komunikaci, kterd je v této kapitole rozebrana jak z kvantitativniho hlediska, tak z kvalitativniho.

Jednou ze zdkladnich sloZek ovliviiujicich komunikaci je dlvéra v tymu, kterou je nutné udrZovat
a péstovat trochu jinak, nez pokud se ¢lenové tymu schazeji kazdy den v kancelati. K budovani davéry
vtymu slouZi primarné dobfe nastavené komunikaéni normy a jejich dodrZovani. Zavedenim
komunikacnich norem v tymu je mozné vyhnout se chaosu zplsobenému odliSnymi styly komunikace
¢leni tymu, a tim zplsobenych nedorozuméni. V této kapitole jsme si kromé toho, pro¢ jsou tyto

komunikacni normy dulezité, vysvétlili také to, jakym zplsobem se efektivni komunikaéni normy stanovuiji.

Dalsim vyznamnym elementem, ktery s sebou distancni fizeni nese, je diverzita tymu. Pfi zkoumani
virtualnich tymda, kde casto spolupracuji lidé ze zcela odlisnych kultur se ukazuje, Ze tato diverzita mlze

byt v nékterych oborech zdrojem neocekdvanych inovaci a ndpadl. Lidé s danymi specializacemi
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a zkuSenostmi, ktefi by se bez existence tohoto tymu jinak nesetkali, mohou pfindset origindlni reseni,
a zaroven se od sebe navzajem udit. Na druhou stranu muze byt diverzita problémem v komunikaci, nebot
prinasi urcité prekazky. V této kapitole jsou tedy popsany zplsoby, jakymi lze pfedchazet nedorozuménim
a konfliktdim v tymu zptsobenych kulturnimi a jinym odlisSnostmi ¢lend tymu a zaroven z téchto odlisSnosti

vytézit i pozitiva.

V rezimu distanéni prace je velkou vyzvou pro vedouci pracovniky udrzet ¢leny tym( motivované, nebot
to mlze byt obtiZznéjsi nez v tradi¢nim pracovnim reZzimu. Mezi zplsoby, jak vice motivovat, patfi v prvni
fadé zavedeni urcité vize nebo vyssiho cile, kterd tymu urcuje smér. Déle je nutné, aby v Ucasti na distancni
tymové spolupraci zaméstnanci nachazeli néjaky osobni prospéch. MUze jit napf. o rozvoj znalosti
a dovednosti, spravedlivé odménovani a formalni ocenéni proaktivity a Uspésnych napadd. V neposledni
fadé pak demotivaci a frustraci dobre predchazi pohodové pracovni prostiedi. Vedouci pracovnici maji
nezastupitelnou roli pfi formovani toho, jakym zplsobem tym spolupracuje. Jednou z daleZitych slozek,
které ovliviuji, jakym zplsobem tym spolupracuje, jsou pracovni porady a schizky, které maji
v distanénim rezimu velmi odliSnou podobu. Proto je zde také ndzornd ukazka toho, jak by mély Uspésné

schlizky v distan¢nim rezimu vypadat.

Pti teleworkingu je i zpUsob, jakym se prace deleguje a kontroluje, zcela odlisny. Uz ze své podstaty to
Uzce souvisi s komunikaci, nebot je tfeba peclivé dbat na to, jakym zplisobem jsou pfidélené Gkoly
komunikovdany, chapany a plnény. Kromé samotného zpUsobu delegace pracovnich ukoll se ukazuje jako
velmi dalezité, aby byl tento vedouci pracovnik svym podfizenym k dispozici, a zarovernn umél nabidnout
optimisticky, podporujici a motivujici postoj ke kazdému problému, ktery v tomto sméru mdzZe nastat.
S tim souvisi i kontrola odvedené prace, ktera je téZ nedilnou soucasti fizeni zaméstnancU. V distancnim
rezimu je navic ponékud odliSna. ManaZefi nemaji moznost své podrizené fyzicky pozorovat pfi praci, ale
maji diky ICT jiz k dispozici data vSemoZného charakteru, prostfednictvim kterych mohou sledovat
a objektivné vyhodnocovat ukazatele vykonnosti, odvedenou préci a dobu, po kterou byla zpracovavana.
Je ale dulezité se vyvarovat pfilis intenzivnimu sledovani zaméstnanct, nebot muize dochazet k jejich
nervozité, nespokojenosti a v krajnich pfipadech i narusovani soukromi. V této kapitole Ize najit také
prehled moznych zdrojd kontrolnich dat, a k ¢emu slouzi. To predstavuje hodnotny prispévek k otazce, jak

efektivneé ridit.
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DuleZitou podkapitolou, ktera znacné dotyka hlavné zaméstnanc(, je Pracovni doba. Zde jsou shrnuty
nejen zakladni rezimy rozvrieni pracovni doby a jejich rizika. Jsou zde také vysvétlena rizika souvisejici
s prekracovanim smluvni pracovni doby, a to vcéetné tzv. skrytych prescasli. Neni opomenut ani problém
tzv. prdva na odpojeni se, ktery je v soucasnosti velmi aktudlnim tématem. Je zde také vysvétlen princip
fungovani pracovni doby zaloZené na dlvére a jeji pozitivni dopady na vykonnost tym{ pracujicich
distancné. Nékteré studie ukazuji, Ze pracovni doba zaloZzena na dlvére je jednou z vyznamnych sloZek
nejen efektivniho distancniho fizeni, ale zaroven celofiremni efektivity. A to mimo jiné proto, Ze upozaduje
odpracované hodiny jakoZto ukazatel vykonu. Namisto toho je v tomto reZimu sledovana odvedena prace

a jeji kvalita, coZ podporuje motivaci i vykonnost zaméstnancd.

Predposledni kapitola popisuje distancni praci a fizeni z pohledu zaméstnavatell. V prvni fadé popisuje
neprehlédnutelné vyhody tohoto pracovniho reZzimu. Mezi né patfi Uspora nakladd. K té dochazi jednak
proto, ze spolecnosti mohou zmensit nebo pripadné zrusit nékteré kancelarské prostory a nemusi tak
platit za jejich najem, provoz a Udrzbu. Zarover se omezuje pocet absenci zaméstnancl a naklady na jejich
nahrazovani. Nepfimo pak spokojenost zaméstnancu snizuje jejich fluktuaci, a tim sniZuje i naklady na
hledani, prijimani a zaskolovani novych pracovnikll. Distancni prace umozniuje téz rozsifrit geograficky
radius oblasti, ve které své potencidlni zaméstnance vyhleddva. To umoZnuje jednak zvysit
pravdépodobnost, Ze spole¢nost najme vysoce kvalifikované a talentované zaméstnance, které se pro
danou pozici vice hodi. UmozZiiuje najit takové zaméstnance pfipadné i levnéji a optimalizovat tak mzdové
naklady. Zde je potencial vyrovnavat rozdily v ekonomicky a socidlni odliSnych oblastech (mésta versus

q

venkov). Prostfedky usporené snizenim téchto nakladd mohou byt navic dale efektivné pouzity, a to bud

na inovace, které dale zvysi efektivitu a nebo vloZeny do opatreni zvysSujici spokojenost zaméstnanc( a tim

také potencidlné prispét k jejich lepSimu vykonu.

Jednou z hlavnich vyzev, kterym musi v soucasnosti zaméstnavatelé Celit je nastaveni optimalniho

pracovniho prostfedi pro zaméstnance pracujicich na dalku. Ve ¢tvrté kapitole jsme si vyjmenovali Ctyfi

hlavni slozky, které toto optimalni pracovni prostfedi tvori. Jsou jimi kvalitni ICT, firemni kultura, domdci
prostiedi zaméstnancul a individualni faktory. Vyplyva zde, Ze optimalizace pracovniho prostredi je sice
zaméstnanci ovlivnitelna, ale do velké miry je spiSe v rukou zaméstnavatell,, pripadné vedoucich
pracovnikd. Podrobné je zde pak rozebrana hlavné firemni kultura, kterd ovliviiuje chod a Uspésnost
distan¢niho fizeni, stejné jako Uspésnost celych firem. Firemni kultura je nejen jednim ze zdkladnich

determinantd Uspéchu spolecnosti, ale zdroven pro vétsSinu zaméstnancl jednim z nejdllezZitéjsich
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faktor(, podle kterych hodnoti svou spokojenost v zaméstnani. Firemni kultura je zde analyzovana pomoci
modelu, ktery rozdéluje jeji charakteristiky do 8 zékladnich skupin a 2 hlavnich atribut(, kterymi jsou
flexibilita a nezavislost. Poté jsou jednotlivé charakteristiky analyzovany z hlediska distan¢ni prace
a distancniho fizeni zaméstnancl. S pomoci dedukce je vysvétleno, Ze v pfipadé teleworkingu je vhodné
zaméfrit firemni kulturu primarné smérem k vétsi flexibilité. Mezi charakteristické vlastnosti kultury
spoleénosti, ktera je flexibilni, naleZi diraz na ucel, péée o zaméstnance, a proces uceni se. Naopak hraje
mensi roli dlraz na autoritu nebo vysledky. To vsak ale zaleZzi do velké miry na individudlnich

charakteristikach kazdé spolecnosti a jejich cilech.

Kromé firemni kultury ma vyznamny vliv na spravné distancni fizeni i vhodna kvalita ICT, a to ve smyslu
spravné volby hardwaru i softwaru, jejich nastaveni, poruchovosti, servisu, ale také technologické
zdatnosti zaméstnancu. Jedna se o samostatny obor, kterému se vénuje mnoho vysoce specializovanych
pracovnikd. Neni tedy v moZnostech této prace se timto témat zabyvat do podrobna, ale je dualezZité
zdUraznit jejich vyznam. Nekvalitni ICT se znacné projevuje na efektivnim distanénim tizeni, spokojenosti

zaméstnancl i celkové efektivité spolec¢nosti.

Velkym tématem, které mohlo v minulosti mnoho spole¢nosti odrazovat od zavedeni distancni prace, je
produktivita pracovnik. Studie ukazala, Ze neni mozné vliv teleworkingu na distan¢ni praci jednoznacné
urit, nebot v tomto vztahu figuruje pfilis mnoho proménnych. Uspéch teleworkingu a jeho vliv na
produktivitu zaméstnancl je az pfilis ovlivnén samotnou firemni kulturou a vnitfni organizaci spole¢nosti,
ale i také individualnimi faktory zaméstnancli. Ukazuje se, Ze jednim z vyznamnych motorU produktivity
zaméstnancl obecné je jejich spokojenost, k ¢emuz distancni prace mlze podle statistik hodné pomoci.
Podle prizkum( je pak teleworking vhodny pro praci, ke které neni potrebna pfilis intenzivni spoluprace
¢lend tymu. Distancni prace ma pozitivni vliv na produktivitu u kreativnich Ukol( a v oborech vyzkumu
a vyvoje. Naopak méné vyhodny je teleworking pro tymu, které potrebuji Uzce spolupracovat, nebo
v pfipadé stereotypni pracovni naplné. Lze ucinit jeden obecny zavér, a to Ze jednim z nejvyznamnéjsich
faktorl ovliviiujicich efektivitu teleworkingu je mira jeho vyufziti. Spoleénost by tedy méla hledat optimalni
pomér prace odvedené na ddlku a z pracovisté. Tedy takovy, pfi kterém jsou maximalizovany benefity
teleworkingu (tj. zvySeni blahobytu a tim padem i produktivity zaméstnancli a Uspora ndklad)

a minimalizovana rizika (omezeni komunikace, dohledu a vymény znalosti).
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Posledni kapitola se zabyva celospole¢enskymi dopady distanéni prace. V prvni fadé definuje hlavni vyzvy
pro legislativni opatteni, které doposud zaostava za dynamickym rozvojem technologii a pracovniho trhu.
Potfebnd opatreni se tykaji prav a podpory zaméstnancl, podpora infrastruktury, podpora vzdélavani,
digitalizace verejné spravy. Ddle je také popsan potencidlni pfesah na celospolecenské urovni, ktery
spociva v lepSim Zivotnim prostfedi vlivem omezeni dopravy ve méstech a s tim spojené Uspory ve
verejnych financich. Zde jsme se také dozvédéli, ze distancni prace umoZiuje zaméstndvat osoby
z odlisnych regionl, ale i tfeba osoby s urCitym zdravotnim omezenim. MUzZe prispét k eliminaci
socioekonomickych rozdilG napfi¢ regiony i staty, a podpofit tak globalni konvergenci. To vse za
predpokladu, Ze distancni prace bude zodpovédné a efektivné spravovana ze strany statll i spolecnosti.

Tyto dopady budou snadnéji pozorovatelné spiSe v budoucnosti, které je vénovana posledni podkapitola.

Zavérem lze dodat, Ze téma fizeni distan¢ni prace nema evokovat dichotomii, zda je prace a fizeni na dalku
Zadouci ¢i nikoliv. Jedna se o spolecensky pozadavek, kterému je tfeba vyhovét. Otazkou vsak je, jak hledat
optimalni cesty k distanénimu fizeni, které zajisti, ze vSechny zuc¢astnéné strany budou moci distan¢ni praci

optimalné vyuZivat a maximalizovat jeji benefity.

70



7 Prilohy

Tabulka 6: Prehled vyhod, vyzev a rizik plynoucich z distancni prdace pro zaméstnance

Zaméstnanci

Vyhody a duvody

spokojenosti Prekazky a vyzvy Rizika

Charakter prace teleworking

Casova flexibilita Socialni izolace

neumoznuje
Vice ¢asu s rodinou Nedostatecnost ICT
Rovnovdha mezi soukromym a pracovnim Zivotem Skryté prescasy
Soustfedinost Absence prava na odpojeni
se
Motivace Zabezpeceni ICT
Uspora nakladd Nizkd mira digitalizace pracovni procesu Informacni prehlceni

Zdroj: Vlastni tvorba
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Tabulka 7: Prehled vyhod, vyzev a rizik plynoucich z distancni prdce pro vedouci pracovniky
Vedouci pracovnici

Vyhody a diivody spokojenosti Prekazky a vyzvy Rizika

Charakter prace teleworking

Casova flexibilita Socialni izolace

neumoziuje
Vice ¢asu s rodinou Nedostatecnost ICT
Rovnovaha mezi soukromym a pracovnim Zivotem Skryté prescasy
Y o Absence prdva na
Soustfedénost .p ,
odpojeni se
Variabilita tymu Motivace
Sledovani vykonnosti pomoci ICT Komunikace v tymu Skryté prescasy
Ddraz na splnéni cile misto na pocet .
, . Zabezpeceni ICT
odpracovanych hodin
Davéra

Informacni prehlceni

Zdroj: Vlastni tvorba
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Tabulka 8: Prehled vyhod, vyzev a rizik plynoucich z distancni prdace pro zaméstnavatele

Zameéstnavatelé
Vyhody a diivody spokojenosti Prekazky a vyzvy Rizika
Uspora nakladd Nedostatec¢nost ICT
Flexibilita Informacni prehlceni
Charakter prace teleworking
neumoznuje

Lepsi moZnosti pri vybéru

zamestnancu Absence prava na
odpojeni se
Firemni kultura
Produktivita zaméstnanct Skryté prescasy

Zdroj: Vlastni tvorba
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Tabulka 9: Prehled vyhod, vyzev a rizik plynoucich z distancni prdce pro spolecnost jako celek

Spolecnost
Vyhody a diivody spokojenosti Prekazky a vyzvy Rizika
Uspora nékladd Pravo na distan¢ni praci
Flexibilita Pravo na odpojeni se FrCEE ezl

skupinami osob

Podpora optimalniho pracovniho prostredi
Reeni regionalnich rozdild
Podpora doplikové infrastruktury

Podpora sdileni ovérenych manazerskych

Zivotni prostiedi .
postup(l

. ; - Skryté pracovni hodiny
Investice do ICT v poddimenzovanych

Kvalita Zivota ve méstech .
regionech

Digitalizace verejné spravy
Celospolecenska efektivita Soukromi zaméstnancl
Podpora odpovidajiciho vyzkumu

Genderové a dalsi rozdily mezi skupinami obyvatel
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