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Abstrakt:

Teleworking lze povazovat za moderni zplisob organizace prace na dalku, kterému dal za vznik rozvoj
modernich technologii. Pfedkladana bakaléiské prace se vénuje tomuto fenoménu, konkrétn€ postojim
manazerd a zaméestnancl vuci této organizaci prace. Jeho zavadéni do firem ma vyhody i nevyhody
a vytvaii nové, dosud neznamé naroky, jak na fadové zaméstnance, tak na manazery. Teoretickéd Cast
se zabyva pravé témito ndroky z hlediska tfi slozek postoje (emocni, kognitivni a behavioralni).
Soucasné se detailngji zabyva tiemi faktory (podpora, komunikace, divéra), které se siln€ promitaji do
moznosti zavedeni teleworkingu ve firm&. Druhd ¢ast prace je navrh vyzkumného projektu, ktery se
tykéd zjisStovani postoji manazerii a zaméstnanci ve firmeé, a to pomoci kvantitativni i kvalitativni

metodologie.

Kli¢ova slova:

Teleworking, zam&stnanec, postoj, manazer,

Abstract:
Thanks to development of modern technologies, teleworking can be considered as a modern way of

distant work. Presented bachelor’s thesis is focused on this phenomenon, concretely on the attitudes of
managers and employees towards this type of work. Its implementation into firms has pros and cons
and creates new, so far unknown claims on managers and employees. Theoretical part is focused on
these claims from the point of view of three parts of attitudes (emotional, cognitive and behavioral).
Moreover, theoretical part is further detailed focused on three factors (support, communication, trust),
on which is strongly dependent a decision, whether in the organizations teleworking will be supported
or not. Second part of thesis is proposal of research project, which is related to finding out the attitudes
of managers and employees in the organization using of combination quantitative and qualitative

methodology.

Keywords:

Teleworking, employee, attitude, manager,



Obsah

Seznam pouzZitych ZKIatek: .......c.ooiiiiiiiie et e 7
TIVOU. ettt 8
1 Teleworking jako novy koncept uzplisSODENT PraCe .......coceerueiriieiiieiiieieriie ettt 10
1.1 Vymezeni pojmu teleWOTKING ........cccveviiiiieiiieirieriieniestesteereesseesseesseessessseesseesseesseessnesssennns 10
1.1.1 Ukotveni teleworkingu v ZAKONECh ...........cceeviiiriieriirieci e 13

| o110 [ TSR RP 15

2 Naroky na uplatnéni teleWOrKiNGU .........cccecvveririiiriiiieriiesiesie ettt e sreesreesseessaesseesenessseanns 16
2.1 NAroKy Na ZAMESINANCE.........eevierierreereeerresreesreesseesseesssesssessseesseesssesssesssessessseessessseesssessseanns 16
2.1.1 Naroky z hlediska emocni SI0ZKY POSLOJE .......eeevieriieriiiiieeieeie ettt 16
2.1.2 Naroky z hlediska kognitivni SI0ZKY POStOJE .......eevveeriiiriiiiieie et 18

2.13 Naroky z hlediska behavioralni SI0ZKy pOStOJ€......ccevierierieriiieiieieiere e 19

2.2 NATOKY NA MANAZETA. ... eecueeeuieeuieeteeteesteestteeteeteesteesteesstesnteenseeseeseesstesseesssesnseenseesseesneesnsennns 20
2.2.1 Naroky z hlediska emocni SIOZKY POSLOJE ....cccveeviiriieriieriecie ittt ee e eve e ereens 20
2.2.2 Naroky z hlediska kognitivii SI0ZKY POSLOJE ....cveevveeriiirieeiecrieiieieeree e eve e 21
2.2.3 Naroky z hlediska behavioralni SI0ZKy pOStOJ€......cceevierieiiierieiieiereecie e 22

2.3 Technolo@ICKE NATOKY .......cccviiiieiieiieriecte ettt et stte et e eesre et e e staesabesabessbeesseesseesssessseenns 23

3 Faktory ovlivilujici tspésnost a efektivitu teleworkingu..........c.ocvveerievienieniiiciieiceesee e 24
3.1 KOMUNIKACE ..ottt ettt et ettt e b e satesateenteesseesseesneesnseenne 24
T B 11 A< : OSSR 27
TG T o014 1510 - OSSR 28

4 Vyhody a nevyhody teleWOorkingU...........ceeviiiiiiiieiieeieeeee ettt 30
5 Navrh vyzKumného Projektli........cc.eivviiiiiiiiiiiiiiiccie ettt reesteesireeebeesbeesbeesaaesenas 33
5.1  Vychodiska vyzKumného projektu..........cccccueeiiiiiiiiiiiieiiecie et 33
5.2 Cile vyzkumu a vYZKUmMNE OtAZKY ........cccueeviiriirierienieesiiesire e eteesreesteestnesneseveeveesseesssessnas 34
5.3 DeSIN PrOJEKLU ...oovviiiiiiiiciie ittt ettt ettt v et etb e et eebe e teesraestaeeebeerbeenbeetaeteas 35
5.3.1 ROZNOVOTY S NANAZETY ...c.vviviiiiiiciicie ettt ettt teesae e s tveeraeesbeeteesteeseneesnessveenns 35
5.3.2 Dotaznik pro ZameEStNAnCE ..........ccueevvieriierierieeieeieeieeieesteeseeeseesaeeseesseesseessaessnesnsennns 36

R N 1 ;1 2 I« - | OSSPSR 37






Seznam pouzitych zkratek:

ICT — Informaéni a komunikacni technologie

BOZP — Bezpecnost a ochrana zdravi pii praci



Uvod
Rozvoj technologii se vyrazné podepisuje a ovlivituje zivot Clovéka ve vSech jeho oblastech.
Predklddana bakalafskéd prace se zaméfuje na oblast pracovni, kterou moderni technologie razantné
ovlivituji. Zména zptisobu komunikace a dostupnost ¢lovéka kdykoliv a kdekoliv méni pozadavky,
které jsou na zaméstnance kladeny. Vznik4 nova forma organizace prace, kdy pracovnik nutné nemusi
fyzicky byt v prostorach organizace, nybrz stejnou praci mize odvadét z jiného vzdaleného mista.
Tento zplisob organizace prace se nazyva teleworking. Jaké postoje k nému manazefi a zaméstnanci
maji, je Gstfednim tématem predkladané prace. Jeji ¢lenéni ma dvé Casti. Prvni Cast je tzv. literarné
prehledova, coz znamena, ze shrnuje dosavadni poznatky, které byly za timto ic¢elem napsany. Druhou
¢ast tvoii navrh vyzkumného projektu, jehoz zaméteni i vyzkumné otazky vychazi z predchazejici

teoretické Casti.

Uvod prace se vénuje vymezeni pojmu teleworking, jak se lisi jeho uZivani napiic
geografickym umisténim a jaky charakter prace pojem definuje. Dale jaké jiné ptidruzené oznaceni se
vyskytuji a na kterych se shoduje odborna vefejnost. Jedna se o relativné mladou formu organizace
prace, a tudiZ jeji pojmové i obsahové vymezeni je nejednoznacné a komplikovanéjsi. V prvni kapitole
neni také opomenuta pracovné pravni stranka teleworkignu, a to jak na evropském tak v Ceském
pravnim vymezeni, které dava tomuto typu prace jasné definované mantinely pro zaméstnance,

manazery i celé organizace.

Nasleduje stézejni Cast bakalarské prace (tvorena druhou a tteti kapitolou), tedy pohled na
postoje manaZerii a zaméstnanct k teleworkingu, a to skrze perspektivu tii slozek, které dohromady
postoj vytvareji. Konkrétné se jedna o slozku emocni, kognitivni a behavioralni. Kapitola shrnuje
dosavadni poznatky o téchto oblastech a zaroven reaguje na praktické dopady a navody, které
zuvedenych vyzkumt vyplyvaji. Nasleduje tfeti kapitola, navazujici a rozvijejici poznatky
z predchozich zjisténi a zaméfuje se na tii faktory, které se ukazuji jako nejpodstatnéjsi v okamziku,
kdy se organizace rozhoduje, bude-li zavadét formu organizace prace na dalku. Jedna se o vroven
a nastaveni komunika¢nich pravidel ve vztahu zaméstnanec-manazer (faktor komunikace), o hloubku
vztahli mezi nimi a zplsob kontroly prace (faktor diivéra) a také o zplsob at’ uz technické ¢i socialni
podpory (faktor podpora). Posledni ¢tvrtd kapitola literarné piehledové ¢asti komplexné shrnuje

vyhody a piekazky, které se s teleworkingem poji.

Poté je Ctenati predstaven navrh vyzkumného projektu, jehoz cilem je popsat moznou realizaci
prizkumu postojii u manazerti a zaméstnancii ve vybranych organizacich. Navrh kombinuje metodu
kvantitativni (dotaznikové Setfeni u zaméstnanctl) a kvalitativni (polostrukturované rozhovory

$ manazery).



O teleworkingu se ve svéte¢ zac¢ina mluvit pocatkem 70. let, z Cehoz vyplyva, ze i literatura, se
kterou se v bakalaiské praci pracuje, je tvoiena z pievazné ¢asti odbornymi ¢lanky z impaktovanych
svétovych casopisi, které od té doby zacaly vychazet. V Ceském prostiedi do této doby vysly dvé
brozurky (dostupné online), které se vénuji praktickému zavadéni teleworkingu. Nicméné jelikoz se
jedna o neustile se vyvijejici a ménici se oblast (v Ceské republice jesté ne tolik zkoumand), je
Ceskych zdroji (zvlast€¢ kniznich) v praci uvedeno minimalné. V praci je vyuzivana citatni norma

American Psychological Association (APA).



1 Teleworking jako novy koncept uzpusobeni prace

O teleworkingu mizeme mluvit jako o typu organizace prace, kdy zameéstnanec za vyuZzivani
informacnich a komunikac¢nich technologii (ICT) odvadi stejnou praci jako jeho kolegové, avsak na
jiném odloudeném misté (nejéastéji v mistd bydlisté). Jinymi slovy feéeno rozvoj ICT technologii'
umoznil zménu charakteru prace v tom slova smyslu, Ze jiz zaméstnanec nemusi byt fyzicky pfitomen
na pracovisti, aniz by to znamenalo, Ze kvalita jeho prace bude nizsi. Je samoziejmé, Ze ne vSechna
zaméstnani mohou byt timto zplisobem vykonavana. Mezi nejtypictéjs§i zaméstnani pracujici
z odlouceného mista se fadi nejenom softwarovi inzenyii, webdesignéfi, tviirci a spravci databazi, ale
také vyzkumni pracovnici, grafici, redaktofi/novinafi, poradci, UCetni, konstruktéii a navrhaii,

fakturanti, korektofi a dalsi (Duffkova, 2006).

S myslenkou pfemistit praci k zaméstnanciim a ne zameéstnance k praci priSel na zacatku
70.let American Jack Nilles, ktery spolecné se svymi kolegy publikoval knihu The
Telecommunications-Transportation Tradeoff: Options for Tomorrow, ve které tuto myslenku rozebira
z nékolika uhld pohledd zahrnujici manazerské dopady, produktivitu pracovnikll, ndklady a benefity,
energetickou usporu a také otdzky spojené s vefejnym zajmem. Tiebaze se jednalo na tu dobu
o utopistickou myslenku, mnohé zni se v nyné€jsi dobé realizuje. K tomu piispél americky futurista
Francis Kinsman autor knihy Telecommuters, ve které rozvadi Nillesovy mySlenky na zakladé
informativnich a c¢tivych pifipadovych studii, kde analyzuje socidlni a ekonomické dopady prace

z domova na konkrétnich ptikladech pracovnikil firem Rank Xerox a F International (Kinsman, 1988).

Nicméné do této doby nenastal v odborné sféte konsenzus ohledné toho, jak tuto relativné
novou organizaci prace oznacovat a také, jaké je jeji konkrétni vymezeni. O typech oznaCovani prace

na dalku a o jejim vymezeni budou pojednavat nasledujici kapitoly.

1.1 Vymezeni pojmu teleworking

Prace na dalku je v soucasnosti ozna¢ovana mnoha rozlicnymi pojmy, jejichz odliSnost je prave
v uchopeni a definici samotného pojmu. Dosud nebylo globalné praci na dalku ptridéleno jedno
oznaceni, které by se uzivalo jednotné napfi¢ odbornou vefejnosti. Dal$im problematickym bodem se
zde ukazuje samotné vymezeni koncepce prace na dalku, tedy jaké podminky musi zaméstnavatel
nastavit a udrzovat pro to, aby mohla byt jim nabizena koncepce prace nazyvana jako prace na dalku.
Z toho divodu vroce 2002 byla podepsana Rdmcovd dohoda o praci na dalku ¢lenskymi staty
Evropské unie pro to, aby tato koncepce prace méla pravni ramec a jasné definované doporuceni, které
by zaméstnavatelé meéli dodrzovat. Detailngjsi predstaveni dohody bude piiblizeno v jedné

z nasledujicich kapitol.

""ICT technologie je souhrnné oznageni jak pro hardwarové (stolni po¢ita¢, notebook, tablet, mobilni telefon),
tak pro softwarové (operacni systémy, sitové protokoly, internetové vyhledavace ...) ptislusenstvi.
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Jak4 oznaceni se v literatufe a odbornych ¢lancich poji s terminem prace na dalku? Evropsti
autofi nejcastéji uzivaji pojmu teleworking (tele- znamena z latiny ,,dalka“ nebo ,,v dalce*; work-
z anglictiny ,,prace). Z piekladu tedy piimo vyplyva obsah pojmu, tedy prace vykonavana ze
vzdaleného mista. Naopak v USA se pro tuto koncepci prace uziva pojmu telecommuting (commuting-
z angliCtiny pouzivan termin pro pravidelné dojizdéni do prace), jehoz obsah je totozny s jeho
evropskym protéjskem. Jinym rovnocennym terminem lze oznalit praci na dalku doslova jako
distance work. Je zajimavé, Ze se v Evropé€ kromé pojmu teleworking, uchytily ndrodni varianty tohoto
znaceni (napt. ve Francii télétravail, v Italii telelavoro). Nyni se nabizi otazka, jak to, Ze neexistuje
Ceska verze pojmu. Vedle zdomacnélych slov s ptfedponou tele- (televize, telekomunikace apod.) by
oznaceni ,teleprace”, pusobila ponc¢kud kuriozné a neni ceskou odbornou vefejnosti uzivana

(Duffkova, 2006).

Mezi dalsi pojmy, které se vyskytuji ve spojeni s teleworkingem, jsou: e-commuting, e-work,
flexible working, distributed work, remote working, mobile working, virtual workplace. Nicméné tato
slovni spojeni jsou spiSe chdpana jako popisné ¢i pfidruzené k teleworkingu. Za zminku stoji pojem e-
work, mezi néjz a teleworking byva kladeno rovnitko (Ahuja, 2002; Burov, 2010). Nicméné uziti
pojmu e-work ve smyslu prace na dalku, by bylo jeji silnou redukei. E-work, stejné jako e-Learning, e-
Goverment, apod. je pojem vyjadiujici velmi pokrocilou elektronizaci ¢i komputerizaci daného
objektu nebo ¢innosti (Nof, 2003). V pojmu e-work dale neni feSeno umisténi Cinnosti, ktera je
provadéna, tedy né&jakd vzdalenost od obvyklého mista vykonu prace, coz je podstatnou

charakteristikou teleworkingu (Duffkova, 2006).

S mistem vykonu prace souvisi také Casto pouzivany vyraz homeworking. Jedna se o pojem
spadajici do podmnoziny teleworkingu. Homeworking nastava v ptipad¢, kdy zaméstnanec vykovava
at uz docasnou nebo trvalou praci pfimo z domova (a ne ze ,vzdalenosti“, jak tomu je
u teleworkingu). Komunikace s kolegy, podfizenymi ¢i nadifizenymi se odehrava v realném cCase za

vyuziti ICT (Révas, 2013).

Co tedy je a neni teleworking? Jaké podminky musi byt splnény pro to, aby takto vykonavany
charakter prace nesl toto oznaceni? Z definic a vymezeni pojmu autorti odbornych studii (Haddon &
Brynin, 2005; Sullivan, 2003; Garrett, 2007) zabyvajicich se praci na dalku vyplyva, ze teleworking
zahrnuje Ctyfi dimenze, které nesmi byt opomenuty, mluvi-li se o praci na dalku. Jedna se o (1) misto
vykonu préce, (2) vyuzivani pii praci ICT, (3) ukotveni prace na dalku v organizaci a také (4) délka

pracovni doby (Sullivan, 2003).
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1) Podstatnym rysem prace na dalku je jeji odlehlost od mista oficidlnich kancelafi
firmy. Na zakladé rozli¢cného mista vykonu prace lze ,teleworkery* dale ¢lenit do
podskupin (rozdé€leni viz nize).

2) Vznik a rozmach ICT se stal pfedpokladem pro to, aby viibec mohla organizace prace
typu telework viibec vzniknout. S postupnym technologickym vyvojem zacaly
pribyvat nastroje, které usnadnuji praci se sdilenymi daty, komunikaci mezi
zaméstnanci, ale také celkovy zpilisob organizace prace (SMS, e-mail, diskusni fora,
komunitni sité, chat/instant messaging, telefonovani, telekonference, videokonference
a teleprezence, apod.).

3) Piredpokladem pro préci na dalku je ukotveni formy prace v organizaci a existence
smluvniho vztahu mezi zaméstnancem a zamestnavatelem, ktery nabyvd podminek
stanovenych pravnim ramcem zékoniku prace a mluvime-li o evropskych
podminkach, tak rovnéz evropskym rdmcem. Nicméné nékteti autofi (Mustafa, 2009)
upozornuji na rozdil mezi typem smluvniho vztahu, a to jde-li pfimo o zaméstnance ¢i
pracovnika OSVC (dnes &asto oznadovaného pojmem fieelancer). Dle jejich nazoru
jde totiz o podstatny faktor, ktery kvalitativn¢ odliSuje praci na dalku.

4) Pracovni doba teleworkera je velmi proménliva a kazda organizace miize mit jinak
nastavend pravidla. Nékdo miize pracovat 2 dny v tydnu, jiny celych 7 dni, ale pouze
n€kolik hodin denné. To vSe zalezi na charakteru prace, zptisobu a frekvence spojeni
se spolupracovniky. Proto je dulezité pfi definici a vyzkumu teleworkingu mit co
nejhomogenngjsi skupinu pracovnikli a nezapomenout na jejich Casové rozvrzeni
prace a pracovni vytizenost. To vSe se totiz muze odrazet v jejich psychice a postoji

k formé prace na dalku.

Nekteti autori (Andriessen, 1991; Gray, 1993; Huws, 1994) upozornuji na to, ze teleworkefi
nejsou homogenni skupinou, a Ze je potifeba rovnéz rozliSovat nuance v ramci vykonu jejich prace.
Tedy, ze teleworkefi mohou byt jesté¢ déleni na tfi skupiny podle toho, kde praci vykonavaji. Prvni
skupinou jsou jiz zminéni pracovnici, ktefi pracuji z domu, dnes nesouci nazev homeworkeri. Dle
Standena (1999) by si tato podskupina zaslouZzila samostatné vyclenéni s oznacenim telehomeworkefi
(telehomeworking), nebot’ v domacim prostfedi na pracovniky ptsobi silny psychicky a socialni

kontext domova, ktery mize velmi ovliviiovat dalsi aspekty s vykonem tohoto druhu prace spojené.

Druhou skupinou tvofi pracovnici vykondvajici praci z odloucené kancelare, vzdalené
pobocky ¢i telecentra (mistnost pronajata zaméstnavatelem, kde sedi vice zaméstnancii dohromady).
Charakteristika prace tfeti skupiny pracovnikli nese oznaceni ,,mobilni prace na dalku* (mobile
telework), ¢imz se mysli takovy typ prace, kdy je zaméstnanec vétSinu Casu na cestach nebo

u zékaznikd. Jeho ,,mobilni kancelai* tvoii telefon, laptop, sluzebni automobil a tiskarna. Autofi
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zahrnuji i variantu, kdy zaméstnanec jako odbornik pfimo pracuje v prostorach u klienta (Daniels,

2001).

V této kapitole byl vymezen pojem teleworkingu na zikladé shody odborné vetejnosti.
Nicméné neni to jen odborna vetejnost, ktera udava pravidla chapani a prace s organizaci prace na
dalku, ale je to to také pravni ukotveni a vymezeni teleworkingu jako jednoho z relativné novych typt
pracovné pravnich vztaht, kde je zdkonem jasné deklarovano jeho vymezeni a zdroven jakd prava

a povinnosti nabyvaji tcastnici jak zaméstnanci, tak zaméstnavatelé.

1.1.1 Ukotveni teleworkingu v zakonech

Teleworking, jako relativné nova koncepce typu prace na dalku, je jiz ukotven v né€kolika rovinach.
Prvni rovinou je mySleno vymezeni pravidel a stanoveni podminek prace v samotné organizaci, ve
které je pracovnik zaméstnan. Druhou rovinou je pravni vyklad formy prace na dalku, tedy zakonné
vymezeni tohoto zpiisobu organizace prace. Tteti, posledni rovinu tvoii evropské vymezeni koncepce
prace na dalku, které bylo podepsdno v roce 2002 smluvnimi partnery jako tzv. Ramcova dohoda
o praci na dalku. Zaroven se jednalo o prvni dohodu, ktera byla na narodni Grovni implementovana
nejen cestou legislativni, ale také cestou zvySovani povédomi odborné veifejnosti o tomto zplsobu
organizace prace. Prace na dalku byla definovana jako ,,forma organizace a/nebo vykonu prace
vyuzivajict informacnich technologii v kontextu pracovni smlouvy/poméru, kdy zavisla prace, ktera by
mohla byt také vykonavana v prostordach zaméstnavatele, je provadena mimo tyto prostory.
(Ramcova dohoda o praci na dalku, 2002) Jelikoz prace na dalku zahrnuje Siroké a rychle se vyvijejici
spektrum situaci, proto byla zvolena pomérné obecna definice, aby tak umoznila pokryt rizné formy

tohoto typu prace.

Ramcova dohoda o praci na dalku

Na samém pocatku dohody staly vyzvy Evropské rady smérem k socidlnim partnerim, aby vyjednali
dohody, modernizovaly organizaci prace za ucelem zvySeni produktivity a konkurenceschopnosti
organizaci. Ve velmi stru¢ném piehledu bude nasledovat vycet zakladnich tezi dohody. V prvni fadé
se jedna o ujednani, Ze prace na dilku ma mit dobrovelny charakter, tedy ze je pro pracovnika
a dotCen¢ho zaméstnavatele dobrovolna (oba maji stejné pravo ji pfijmout ¢i odmitnou, aniz by to
znamenalo ukonceni pracovniho poméru). Co se ty¢e podminek zaméstnani ma pracovnik na dalku
stejna prava garantovana piislusnou legislativou a smlouvami, jako pracovnik vykonavajici praci
v prostorach zaméstnavatele. Zaméstnavatel je rovnéZ povinen pfijmout piislusna opatieni, zejména
u softwaru, aby zajistil ochranu dat pouzivanych a zpracovavanych pracovnikem. S ochranou souvisi
také zachovani respektu k soukromi pracovnika, a to ve smyslu uziti monitorovacich systému, které
musi byt pfiméfené danému Ucelu. V otazce vybaveni nezbytného pro vykon prace na dalku poskytuje

zaméstnavatel pracovnikovi vhodnou technickou podporu. Tiebaze prace probiha mimo pracovisté
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zamé&stnavatele, je povinen zaméstnance informovat o podnikové politice v oblasti BOZP. Pro
kontrolu jejich dodrzovani ma zameéstnavatel pravo k pfistupu na vzdalené pracovisté. Dale je
v dohod¢é zminéno, Ze pracovnik si sam organizuje pracovni dobu. Dulezitym bodem dohody je
zminka o opatienich, které zaméstnavatel pfijimd, aby zabranil izolaci pracovnika na dalku od
ostatnich kolegt, tedy Ze mu nema byt odepirana pravidelna setkavani s ostatnimi pracovniky a také
ptistup k podnikovym informacim. I pfes to, ze pracovnici nesdili stejné prostory s kolegy, maji stejné
pravo na vzdélavani a prilezitostem kariérniho rozvoje a je vici nim uplatiiovdna stejnd politika
hodnoceni. Dohoda také zajiStuje rovnost kolektivnich prav pracovnikd na dalku, tedy ze pro né

plati stejné podminky pro Gcast a kandidaturu ve volbach do organu zastupujicich pracovniky.

Zakonik prace

Prace z domova je v ¢eském pravnim tadu zakotvena v ustanoveni § 317 zakoniku prace a nabyva, ve
srovnani s evropskymi ptedpisy, jiného rozméru. RAmcova dohoda neni urc¢ena k pfimému piejeti do
narodni legislativy. Nicméné¢ do naseho zakoniku prace byly vélenény nékteré prvky liberalni pravni
upravy, které predpokladaji flexibilni formy prace a umoziuje tak zaméstnanciim i zameéstnavatelim
je pouzivat (Dandova, Kubalkova & Sokacova, 2013). V ¢eském zakoniku prace neni explicitn¢ diraz
na odloucené pracovni misto. Dle néj je teleworker zaméstnanec, ktery nepracuje na pracovisti
zaméstnavatele, ale na zakladé predem stanovenych a spolecné¢ dohodnutych podminek pro néj
vykonava sjednanou praci v pracovni dobé, kterou si sam rozvrhuje. Nicméné ,,praci z domova“ ¢i
»teleworking®™ zakonik prace formalné nezna. Mezi zakladni charakteristiky prace na dalku patii

(Vozab & Co., 2013):

e Pracovni dobu si rozvrhuje sim zaméstnanec, nicméné zaméestnavatel mu muize nafidit, kdy
praci vykonavat nema (napf. v noci) ¢i mu mtze zadat konkrétni tikol, ktery narusi ,,volné*
rozvrzeni pracovni doby a praci bude muset vykonat v konkrétni ¢as (napft. sluzebni cesta).

e Zamgstnavatel hradi ndklady spojené s timto charakterem prace (software, hardware, naradi,
energie, poplatky za telefon, internet apod.)

e Seznameni s BOZP, tfebaze pracovnik pfevaznou dobu pracuje ve vlastnich prostorach.

Jedna se o zavislou praci se vSemi svymi znaky dle zdkoniku prace, kterd lze uplatnit jak
v podnikatelské sféfe, tak ve sféfe nepodnikatelské. Jak lze vidét, je prace na dalku zalozena na
vzajemné duveéfe a porozuméni mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem. Bez téchto aspektl by
efektivni prace na dalku nemohla fungovat. Tyto kvalitativni pojmy vSak lze jen stézi explicitné
podchytit legislativné. Jiz v evropském vymezeni je vyzdviZena na prvnim misté dobrovolnost tohoto
vztahu. V jedné znasledujicich kapitol budou pravé jednotlivé predstaveny faktory, které silné

ovliviiuji zavedeni formy prace na dalku do organizace. Vedle divéry je to rovnéz komunikace
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a podpora, které¢ by mély byt podchyceny a pojmenovany v organizaci diive nez se rozhodne praci na

dalku, jako zptsob jeji organizace, zavést.

1.2 Postoje

Prace je zamétena na postoje manazert a zaméstnancl vzhledem k organizaci prace na dalku. Pojem
postoj je v psychologii (na rozdilu od pojmu feleworking) jiz dlouho znamy, nicméné autor od autora
pojem chape a vymezuje rizné. Samotny termin byl do socialni psychologie a sociologie vnesen W. J.
Thomasem a F. Znanieckim kolem roku 1918. Tito autofi definovali postoj jako v€domy vztah
jedince k hodnoté (in Nakonecny, 2009). Jejich formulace byla pon¢kud Siroka a do jisté miry vagni,
proto na ni zacala navazovat velka spousta odbornikt, ktetfi pojem jednak rozsitovali, specifikovali,
ale také se zaméfili na jeho funkci a zptisobu utvaieni. Pomérné vyc¢erpavajici definici postoje podal
vyznamny americky psycholog G. W. Allport, ktery jej charakterizoval jako ,,mentdlni a nervovy
vztah pohotovosti, organizovany zkuSenosti a vyvijejici direktivni nebo dynamicky vliv na odpovedi

individua viici vSem objektiim a situacim, s nimiz je v relaci. “ (1935 in Nakone¢ny, 2009 s. 239)

Neexistuje tedy jedind koncepce pojmu postoj. Jeho vyklad je zavisly na konkrétnim pojeti
autora. Na ¢em se vSak hodné z nich shoduje je hodnotici slozka postoji, tedy je to psychologicka
tendence utvafet si at’ uz kladna ¢i zaporna stanoviska vici n&jakému objektu (Eagly, A. H. &
Chaiken, S., 1993; Krecch et al., 1968 in Nakoneény, 2009). Debaty se vedou také na poli jejich
vrozenosti ¢i naucenosti. Vét§ina autorti se priklani k ndzoru, Ze postoje jsou naucené a vytvaii se
pfimou zkuSenosti s objektem (Oskamp, S. & Schultz, P. W., 2005), jsou Casové konzistentni,
rezistentni vi¢i zméné¢ (Pomerantz, Chaiken & Tordesillas; 1995) a velmi téZzce menitelné
(Nakonec¢ny, 2009). N¢kteti autofi vsak tvrdi, ze postoje nejsou pouze naucené (ziskané zkusenostmi
z interakce s prostiedim), ale také CasteCné vrozené, jelikoZ je jejich smyslem adaptace a orientace
organismu v prostfedi (Vyrost, 2008). Nicméné jsou zde i odbornici (Eysenck & Wilson, 1975 in
Nakonecny, 2009), ktefi postoje vnimaji pouze jako vrozené charakteristiky Clovéka, které jsou

Zivotné neménné.

Z vyse uvedenych definic a ohraniceni pojmu lze nabyt dojmu, Ze postoj je pouze
jednodimenzionalni pojem, jehoZ vymezeni si kazdy autor urcuje po svém. Avsak bylo by to jeho
velké zjednoduseni a okle$téni, byl by-li vniman jednorozmérné. Dle nékterych autori (Nakone¢ny,
2009; Vyrost 2008) v sob& pojem postoj ukryva dalsi 3 slozky, a to poznavaci (kognitivni), citovou
(emociondlni) a konativni (behavioralni). Z hlediska vné&jSich projevil tvori kognitivni slozku
piesvédceni, které manazer ¢i zaméstnanec ma (u manazera mize nastat situace zvazovani Setfeni
nakladli a naopak u zaméstnance vyuziti flexibilni pracovni doby), emocni slozku pozitivni ¢i
negativni naladéni (pozitivni ¢i negativni vnimani zpusobu prace na dalku at’ uz z pohledu manazera ¢i
zamestnance), a posledni konativni slozku tvofti jejich jednani (podnikani krokl pro ¢i proti zavedeni

zpusobu prace na dalku v organizaci). Jelikoz se prace vénuje postojim manazerli a zaméstnanct
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k teleworkingu, bude jejim vychodiskem v ramci postoju prave vyse uvedené ¢lenéni, jehoz jednotlivé
slozky budou podrobnéji rozvedeny v nasledujici kapitole u manaZzeri a zaméstnanci zvlast.
Porozuméni a zjisténi postoji zvlasté u této cilové skupiny je klicové pro to, aby se minimalizoval
jejich nesouhlas k této formé prace a zaroven se jednak podpofila organiza¢ni zména, jednak jejich

ochota na teleworking pfistoupit (Wicks, 2002).

2 Naroky na uplatnéni teleworkingu

Predchozi kapitola byla vénovana genezi, vymezeni a chapani pojmu teleworking ve svétovém
meétitku. Druha kapitola se zaméfuje na naroky, které s sebou organizace prace na dalku pifinasi. Na
naroky bude pohlizeno prizmatem vysSe zminénych slozek postoje, tedy emocni, kognitivni
a behavioralni. Jejich vysledkem je celkové at’ jiz pfijeti, odmitnuti, chténi ¢i vyhybani se nabizené

formé organizace prace na dalku.

Cilem této kapitoly se bude zaméfit na jednotlivé slozky postoje u zaméstnanci
1 zamé&stnavatelll (v tomto piipad¢€ osob nadfizenych/manazert), co je jejich obsahem, jaké vyzkumy

jiz za timto ucelem probéhly a jaka zjiSténi ptinesly.

2.1 Naroky na zaméstnance

Role zaméstnance vradmci zavddéni organizace prace na dalku je klicova, jelikoz je to prave
zameéstnanec, kdo se rozhodne, zdali na tento typ prace pfistoupi ¢i nikoliv. Tfebaze bude organizace
teleworkingu naklonéna, nemlze zaméstnance pfinutit zménit pracovni pusobisté. Jak vyplyva
z evropského ustanoveni, ma mit prace na dalku dobrovolny charakter. Je-li tedy organizace
rozhodnuta pro teleworking, je dobré vii¢i nému poznat postoje zaméstnanctli, aby na jejich zaklade

s nimi dale poté mohla pracovat.

Jak jiz bylo feceno v predchozi kapitole, na postoje bude pohliZzeno z hlediska jejich tii slozek,
tedy jaké vlastnosti prace na dalku souvisi s pozitivnimi ¢i negativnimu emocemi vuc¢i ni, jaké

informace jsou pro zaméstnance podstatné a jakou roli hraje uroven dovednosti prace s ICT.

2.1.1 Naroky z hlediska emocni slozky postoje

Jednou ze slozek podilejicich se na hodnoticim hledisku postoji je jeho emo¢ni komponenta urcujici
silu postoje, jelikoz mu dava subjektivni vyznam a lze ji zachytit na kontinuu od extrémné pozitivniho
k extrémné negativnimu postoji (Nakonecny, 2009). Jedna z prvnich studii, ktera se zacala zabyvat
emocnimi dopady prace na dalku je studie kolektivu autort Mann a kol. (2000), jejichz vysledky
ukazaly, ze zatimco nékteré dopady jsou pozitivni, bylo zaznamenano vice hlast, které se vyjadiovaly
k teleworkingu jako ktypu organizace prace s negativnim dopadem na emocni stranku takto
pracujiciho jedince. Konkrétné s pozitivnimi emocemi byly podchyceny tyto charakteristiky

teleworkingu:
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Méné cestovani — snizuje stres pocitovany béhem cesty do prace at’ uz méstskou hromadnou
dopravou ¢i automobilem; pozitivni odezvu ma také uSetieni Casu, ktery diive dojizdéni stalo.
Vice svobody/flexibility — pracovnik neni limitovan konkrétnim casem, kdy pracuje, ale je to
pouze na ném, kterou cast dne vénuje zaméstnani.

Lepsi pracovni prostredi — ¢lovek si mize upravit pracovni prostiedi tak, aby na néj pasobilo
klidnym dojmem a citil se v ném co nejlépe bez jakychkoliv stresovych spoustéct a podnéta.
Méné distraktorti — ty autofi spojuji s pozitivni emoc¢ni odezvou s pracovnim klidem, tedy
neexistenci soustavnych ,,vyruSovateli” v okamziku, kdy se pracovnik potiebuje soustiedit.
Nizsi naklady — pro zaméstnance to znamena usetfeni penéz na jidle (obédy), které mohou byt

investovany do piijemnéjSich zalezitosti (vylet, dovolena) a tedy vyvolavaji pozitivni emoce.

S negativnimi emocemi se vyjadfilo vice respondentti. Konkrétné se jednalo o tyto polozky:

Izolace — jednalo se o nejCastéji zminénou negativni stranku prace na dalku, ktera od jejiho
zavedeni miize odrazovat (Wicks, 2002). Pro¢ prave socidlni izolace je na prvnim misté, autofi
Mann a kol. (2000)vysvétluji uziti druhych lidi v kancelati jako tzv. socidlniho barometru, na
ktery se obracime, kdyz si nejsme jisti nasim chovanim, vysledky prace apod. Jedna se o nase
sebeutvrzeni v tom, ze véci, které Cinime, Cinime spravné, jelikoz dosdhnou kolektivniho
souhlasu. Ztrata tohoto barometru mize vést k pocitim nejistoty a snizeni divéry ve své
vlastni schopnosti. U mladych lidi znamena izolaci, mén¢ prilezitosti poznat mezi kolegy nové
pratele.

Dlouha pracovni doba — to, co se muze jevit jako pozitivni (uSetfeni Casu za dojizdéni), se
muze zvratit v aspekt vzbuzujici negativni emoce vici praci na dalku, a to, Ze ¢lovék nikdy
neskonci pracovat. Tato pracovni neukotvenost miize vést ke ztrat€¢ pracovni spokojenosti,
jelikoz paradoxné lidé mohou zacit travit méné ¢asu s rodinou a ptateli.

Nedostatek podpory — podporou je zde autory myslena jednak technickd podpora od
zameéstnavatele (v okamziku, kdy dojde k poruse, ktera brani ve vykonu prace, neziistane
oprava na zamestnanci doma, ale bude mu ihned napomocny tzv. service desk
zameéstnavatele), jednak emo¢ni podpora kolegii v okamziku, kdy se ¢lovéku v praci nedaf,
nemuze najit feSeni ¢i je vysledek jeho prace podroben kritice.

Nemocnost — tiebaze se muze zdat, ze jde o vyhodu, kdyZz ¢lovek pracuje z domu (a manazery
je to Casto takto vnimano), Ze bude spiSe dbat pokynu 1ékafe, nemoc tzv. ,,vylezi“ a rychleji se
uzdravi. Opak je vSak pravdou, lidé maji tendenci spiSe nemoci prechazet, jelikoz citi dle
autorQ vinu za to, Ze nepracuji (to opét s sebou nese fenomén rozvolnénych hranic mezi praci
a domovem), kdyZ jsou doma, stejné jako provinéni za to, Ze je nikdo nevidi, a tak nemtize
zhodnotit zavaznost jejich stavu. Tim je samoziejmé ovlivnéna kvalita jejich prace, ktera se
mize odrazit ve zvySené frustraci a tedy i negativnich emocich nastavenych smérem

k teleworkingu.

17



o Kariérni postup — fakt, Ze zamé&stnanci pracuji mimo kancelaf s sebou miize nést i omezeni
v informovanosti a podilu na firemni politice. Tito 1idé posléze mohou pocitovat obavy
o kariérni vyhlidky, coz mtze vést k frustraci a ztraté loajality k zaméstnavateli. Nicméné ne
pro vSechny je kariérni postup rozhodujici faktor. Jak ukazal vyzkum Wickse (2002), i pfes to,

ze si jsou tohoto faktu védomi, neznamena to pro né snizeni ochoty pro praci z domu.

Limitujicim faktorem vyzkumu (Mann a kol., 2000) byla neptitomnost srovnavaci skupiny, tedy
pracovnikii odvadéjicich pracovni vykon pfimo v kancelafich zaméstnavatele. Tento nedostatek se
snazila pfekonat Mannova druhd studie (2003), kterd jiz skupiny srovnavala. Vysledek byl podobny
jeho ptedchozi studii. Potvrdilo se, Ze charakter prace z domu ma negativnéj$i dopad na emoce nez
prace z kancelare. Konkrétn¢ spousté¢em negativnich emoci byla osamélost, popudlivost (z divodu
nizké kontroly nad situaci a lidmi zplisobené fyzikou vzdalenosti), obavy (z nedostatku podpory
kolegli a nadfizenych) a vina (upfednostiiovani prace pied rodinou, tfebaze je ¢lovek fyzicky doma).
Dle n¢kterych studii (Golden, 2008) s sebou osamélost, jako negativni emocni komponenta spojena
s praci na dalku, pfinasi niz§i pracovni vykon a tim také nizsi obrat, coz je v rozporu s ocekavanim

a diivodem zavedenim teleworkingu.

2.1.2 Naroky z hlediska kognitivni sloZky postoje

Kognitivni komponenta postoje zahrnuje to, co subjekt, ktery posuzuje dany objekt, o ném vi, jaké ma
o ném poznatky (Nakonecny 2009). Preneseno do oblasti teleworkingu, kognitivni slozku postoje
zameéstnance odrazi informace, které o tomto zptisobu organizace prace na dalku ma. Tiebaze se muze
na prvni pohled zdat, Ze zavedeni teleworkingu je pouze pfesunutim mista pracovi§té zamestnance,
jednalo by se o velké zjednoduseni. Nova forma organizace prace ve firmé ¢asto znamena zménu jeji
celkové strategie a pravomoci, které do té chvile uplatiiovala (Illegems & Verbeke, 2004). To s sebou
nese pouceni pracovnikil, aby se s novou strategii seznamili a pfijali jeji nova pravidla. Do poptedi se
dostava role nejenom samotnych vedoucich pracovnikd, aby poskytli dostate¢né informace
zameéstnanciim ke zméné€ charakteru prace, ale také role HR oddé€leni organizace. Pravé na jejich
vzajemné spolupraci zalezi, jaka tispésnost a piijeti teleworkingu zaméstnanci ve firme bude. Program
vyzaduje znacnou pfipravu na Skoleni a tréninky, které jednak naplni potfebu zaméstnanct v oblasti
kariérniho rozvoje a jednak se stanou zakladnimi stavebnimi kameny k pfipravé na nové pracovni
usporadani. Jejich cilem je piekonat obavu z aktivn€jSiho pouzivani novych technologii (zvlaste
u zaméstnanct, ktefi do této doby nepracovali s technologiemi v takovém rozsahu) a zaroven je
seznamit se zménou strategie a organizace firmy (Pérez, Sanchez & Carnicer, 2002). Cim spie budou
tyto skuteCnosti podchyceny, tim se zvySuje pravdépodobnost, Ze si zaméstnanci vytvori

k teleworkingu kladny postoj, tedy Ze budou mit chut’ a motivaci na tuto zménu pfistoupit.

Jednim z prvnich dulezitych aspektt, ktery zaméstnanci pozaduji, je védomi a seznameni

s ochranou dat. Jak budou jejich data chranéna? Na co se mohou a nemohou spolehnout? Soucasné je
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dal§im dilezitym aspektem seznameni se s BOZP (Penfold, Webster, Neil, Ranns, & Graham,
2009). Zaméstnanci by méli védét, jak maji vypadat podminky prace na domacim pracovisti, tedy
stanoveni pracovni doby (zvlasté, kdy by zaméstnanec nemél pracovat), souhlas s Cerpanim
bezpecnostnich prestavek, zptsob evidence pracovni doby a také védomi, ze zaméstnavatel ma se
souhlasem zaméstnance piistup na jeho pracovisté (asto bydlists). Skoleni by také mélo zahrnovat
seznameni s pravidly komunikace, zvlasté kdy a jak reagovat na emaily (Dandova a kol., 2013). Mezi
dalsi praktické rady by patfilo jak si uspofddat domaci kancelai tak, aby byla pro pracovnika co
nejpodnétnéjsi nebo jak se vyhnout prokrastinaci, ke které to ¢asto miize v domacim prostredi svadét.
Bude-li zaméstnanec se vSemi témito aspekty, které jsou s organizaci prace na dalku spojeny,
seznamen, snizi se tim tak jeho nejistota a tizkost pfi jejim hodnoceni a lze predpokladat, Ze bude spise

naklonén jejimu zavedeni a vykonavani (Teo, Lim, & Wai, 1998).

2.1.3 Naroky z hlediska behavioralni sloZky postoje

Behavioralni slozka je tzv. konativni komponenta postoje, kterd vyjadiuje snahu chovat se vici
objektu urCitym zplsobem v zavislosti na celkovém vyjadieni postoje (Nakonecny, 2009). Pfeneseno
do oblasti teleworkingu, na zaméstnance, ktefi pfestupuji na tuto formu organizace prace, je kladen
narok na zdokonaleni svych dovednosti v ramci ICT. Jak ukazal studie autorG Petersona, Tijdense
tém, ktefi jiz umi pracovat na vys$i urovni s informacnimi technologiemi, bude dadna pfilezitost
pracovat mimo kancelaf. Neukazalo se vsSak, ze by tito lidé spiSe davali prednost praci na dalku
pfednost v porovnani s jejich ne tolik znalymi kolegy, jejichz uroven dovednosti prace s ICT

nedosahuje takové urovné (Nicholas & Guzman, 2009).

Vhodnym zpusobem jak toho dosdhnout mize byt ucast na tréninku nabidnutym
zaméstnavatelem. Nicméné, nejde o pouhé nauceni se dovednosti. Samotnd UCast ma také
psychologicky vliv na postupné ziskavani autonomie pracovnika a vznik tzv. psychologické smlouvy’
mezi nim a zaméstnavatelem ¢i konkrétnim manazerem (Clear & Dickson, 2005). Autofi zaroven
dodavaji, ze ptredstaveni a seznameni se s novymi technologiemi by mélo byt pojato tak, Ze po piijeti
teleworkingu nedochazi k uplné izolaci pracovnika od organizace. Trénink by proto me¢l obsahovat
vedle slozky zamétené na tzv. hard skills, také slozku s tzv. soft skills, pod kterymi si lze pfedstavit
dovednosti komunikacni, prace s Casem (jeho rozvrzeni, urCovani prioritnich ukold, organizace
harmonogramu dne), motivace k aktivnimu sebevzdélani apod. Vysledky prizkumu ukazaly, Ze bez
adekvatniho tréninku se prace na dalku mutze stat pouhou kratkodobou zkuSenosti nepiinasSejici
pozitivni vysledek a nésledné miize vést k iplnému zablokovani moznosti rozvoje tohoto typu prace

v organizaci (Clear & Dickson, 2005).

? Vice o psychologické smlouvé viz kap. 3.2 Divéra.
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2.2 Naroky na manaZera

Manazer jakozto vedouci pracovnik, je dilezitou osobou u rozhodnuti, zda je ve firme nebo na jeho
oddéleni zaveden teleworking ¢i nikoliv. Je to prav€ on, kdo rozhoduje, zdali je tato forma prace
uplatiiovana. Proto velmi zavisi na jeho postojich, jaké k teleworkingu ma. Den Dulk a de Ruijter
(2008) zjistili, ze postoj manazera k teleworkingu je pfevazne urcen jejich obavami o kratkodobé cile
(tedy splnéni ukolu, ukonceni projektu) a ne moznymi dlouhodobé€j$imi vyhodami, které forma
organizace prace na dalku s sebou pfinasi (zvySeni pracovni spokojenosti, snizeni rezijnich ndkladd,
vyvéazeni osobniho a pracovniho Zivota). Postoj také ovlivituje jejich mira zavislosti na tymu. Cim vice
jsou manazefi na svém tymu zavisli, tim spiSe tento tym budou podporovat v jeho dlouhodobé

perspektivé (Poelmans & Beham, 2008).

Podivame-li se na naroky znovu prizmatem jednotlivych sloZzek postoje, zaméfime se na
otazky napriklad, jak zna dobfe charakter prace svych podfizenych? Co ovliviiuje fakt, Ze
k teleworkingu pocituje pozitivni ¢i negativni emoce? (narok na znalost svych podiizenych, odhadnuti
jejich osobnostnich charakteristik a divéra v n¢) Co musi ud¢lat pro to, aby byl teleworking do firmy
zaveden Ci aby jej jeho podfizeni uplathovali a popf. jej vnimali jako benefit? (napf. sezndmit
pracovniky s moznosti prace z domu, objasnit jim podminky atd.) A také, co v§echno musi znat, aby
byl organizaci prace na dalku naklonén? Na to vSe se budou snazit odpovédét nasledujici tii

podkapitoly, které ve svém souctu tvofi kladny ¢i odmitavy postoj k teleworkingu.

2.2.1 Naroky z hlediska emocni sloZky postoje
Stejné jako u zaméstnanct, tak 1 u manazerd muize koncept prace na dalku vzbuzovat pozitivni

1 negativni emoce. S pozitivnimi emocemi je spojeno:

wevr

¢im hafe je nahraditelngjsi, tim spiSe bude manazer v jeho pfipadé naklonén zméné formy
prace na dalku (Peters, 2010).

o Flexibilita ve firemni kulture — dovoluje-li firemni kultura a pravidla, ze zaméstnanctim je
umoznéno nakladat s ¢asem dle jejich potieb, je pravdépodobné, ze manazefi budou naklonéni
ptijeti zcela odloucené praci od mista pracoviste¢ (Martinez-Sanchez & kol., 2008).

o SniZeni firemnich nakladit — Gkolem snad kazdého manazera je, aby jeho oddéleni mélo co
nejmensi naklady na sviij provoz. Organizace prace na dalku tento kol spliyje. Pravé redukce
nakladli je Castym argumentem pro jeji zavedeni (Baruch, 2000). Nese s sebou redukci
nakladl na firemni prostory (pronajem, elektfina, vytapéni, voda a dalsi sluzby), na provoz
vozového parku atd. (Martoch, 2012).

e Prilezitost pro télesné postizené — diky absenci mobility pracovnika, je teleworking ptilezitosti

pro rozsifeni moznosti télesn¢ postizenych, pro které by za jinych okolnosti byla prace
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nedostupna. Manazefi tak k organizaci prace na dalku mohou pfistupovat z hlediska nabidky
rovnych pracovnich pfileZitosti ve svém oddéleni (Bosua & Gloet, 2017).

e  Prezentace firmy — teleworking je moderni, inovativni a novy zptisob organizace prace, jejimz
zavedenim firma ukazuje okoli svou flexibilitu, dveru, ale zaroven také vstticnost vii€i jejich
zaméstnanciim. Nabidkou jiné formy, nez klasické osmihodinové kancelafské prace se stava
atraktivni pro odborniky hledajici uplatnéni ve firmach s netradiénimi pracovnimi
podminkami (Jaakson & Kallastete, 2010).

o Zdkaznicky servis — flexibilni prdce mimo pracovisté umoziuje, aby firma zajistila svym
zakaznikim nepretrzity servis, zlepsila si tak svou povést a zvysila konkurenceschopnost

(Illegems & Verbeke, 2004).

S negativnimi emocemi je spojeno:

o Snizena kontrola pracovni cinnosti — ktera se odrazi v pocitu, ze vedouci pracovnik nema
svého zaméstnance na ocich, predpoklada sniZeni jeho loajality a pfestane mu diavéfovat,
zdali praci v daném rozsahu i kvalit¢ odvadi (Scholefield & Peel, 2009; Clear & Dickson,
2005). Davéra je jednim z klicovych faktorti teleworkingu, proto ji je vénovand kapitola €.
3.2.

e  Pracovni vwkon — ukazalo se, ze ¢astou obavou manazerti a zaroven prekazkou v uplatiiovani
teleworkingu, je pokles pracovniho vykonu. Zda pracovnici jsou vice ¢i méné produktivni
muze zaviset na konkrétnich okolnostech (zdali pracuji z domu, z jiné kancelafe, apod.), které

se v8ak, ale i mohou vyskytovat ptfimo v misté pracovisté (Scholefield & Peel, 2009).

2.2.2 Naroky z hlediska kognitivni slozZky postoje

Teleworking neni pouhou zménou mista vykonu prace, ale zcela novy koncept, ktery pfinasi i potfebu
znat dopady a zmény, které ma na zaméstnance a jejimz vyznamnym zdrojem jsou vyzkumné studie,
které jsou na toto téma v ramci psychologie prace a organizace, provadény. JelikoZ se jedna o mladou,
neustale se rozvijejici formu prace, je potfeba, aby manazer védél, jaké zmény s sebou teleworking
pfinasi a nepfistupoval k nému z pohledu, ,jak to funguje v kancelafi“. Cim vice jsou manaZefi
obeznameni s organizaci prace na dalku ve vSech jejich aspektech, tim spiSe budou mit k této forme
prace kladngjsi postoj, a tedy budou spiSe naklonéni jejimu zavedeni (Forgacs, 2010). Informacni
narocnost, kterou teleworking na manazery ma, lze rozdé€lit do tii oblasti. Jednak je to pozadavek na
znalost pfislusné pracovni legislativy, jednak pozadavek na znalost svych podtizenych a specifik prace

na dalku.

Jednim z prvnich kroki je tedy nastudovani pfisluSné pracovni legislativy v ni vymezeni
organizace prace na dalku. Na zakladé jejimu porozuméni si manazer bude jist&j$i, co vSe on muze
zamestnanci nabidnout a naopak, co vSe po ném mize zaméstnanec pozadovat (napf. technickou

podporu). Zaroven se tim odstrani nejistota ohledné pracovni doby, pracovniho volna, BOZP, apod.
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Dalsim krokem je znalost svych podiizenych z osobniho hlediska a zvlasté téch, ktefi budou
vykonavat praci mimo kancelaf. Zatim neni napfi¢ odbornou vefejnosti shoda v tom, zdali gender
hraje né&jakou roli v ramci teleworkingu. Jak se ukazuje, budou zde hrat spiSe roli kulturni rozdily.
Naptiklad v Turecku jsou Zeny vice naklonény moznosti pracovat zdomu neZ muzi, a to ze zcela
praktickych divodt (vétsi dohled nad domacnosti, kontrola déti, apod.) (Iscan & Naktiyok, 2005).
Naopak vyzkumnikti z Nizozemi vyslo, Ze zde neni rozdil mezi muzi a Zenami v pfijimani prace na
dalku (Peters, Tijdens & Wetzels, 2004). Co se vSak muze jevit jako dilezité, je vék zaméstnance
a's tim spojena znalost a pravidelnost uzivani ICT. Uvahy manaZeri mohou vést smérem, Ze &im je
zaméstnanec mladsi, tim je pravdépodobnéjsi, Ze bude umét rychle a 1épe zachazet s ICT nez jeho
star$i kolega, a tim tedy bude spiSe naklonény k moznosti pracovat z odlou¢eného mista. Nicméné, jak
ukazal vyzkum ,,miléniani’* miZe byt tato Gvaha zavadgjici. Ukazalo se, Ze tato iméra neplati
(Nicholas & Guzman, 2009). Autorim se nepotvrdila hypotéza, ze ¢im Iépe ovladaji zaméstnanci ICT,
tim spiSe budou naklonéni k jiné formée prace, stejn¢ jako, ze se jim neukdzal signifikantni rozdil mezi
preferenci teleworkingu mezi ,,miléniany* a ,,nemiléniany*. Pro manaZzery z toho plyne, aby veédéli, ze

vek a uroven dovednosti prace s ICT nejsou prediktory pfijeti teleworkingu.

Také je dobré, aby manazer m¢l povédomi o rodinném stavu. Pracovnici, ktefi jiz jsou
zenati/vdané jsou otevienéj$i moznosti prace na dalku nez jejich svobodni kolegové. Déti a jejich veék
jsou také dilezité indicie pro manazera vypovidajici o ochoté pracovnikii pfestoupit na jinou formu
kolegové, jejichz déti jsou starS$i nebo je nemaji vibec (Iscan & Naktiyok, 2005). Soucasné by mél
manazer znat i takové detaily, jako je velikost domu ¢i mista, kde zaméstnanec bude praci odvadeét. Je
pravdépodobnéjsi, ze ti, kteti bydli ve velkém domé a maji si tak moznost zafidit samostatnou
,kancelar”, kde budou uchranéni od distraktord (nejcastéji hluku domacnosti), budou teleworkingu
spiSe naklonéni (Baruch, 2000). Vedle velikosti domu, je také vhodné vzit v ivahu misto bydliste
zameéstnancil a délku dojizdéni. Dle vysledkti prizkumu kariérniho portalu profesia.cz v roce 2015 se
ukazalo, ze Cesi jsou nejéastji ochotni do prace dojizdét (jedna cesta) mezi 16 — 30 minutami.
Druhou nejpocetnéjsi skupinou byli lidé ochotni cestovat mezi 31 — 60 minutami, ktefi jiz tuto ochotu
podmiiiuji dobrou praci (finan¢né 1 profesne¢). To vSe by si mél manazer o svych zaméstnancich zjistit
a na zéklad¢ ziskani té€chto podrobnych, konkrétnich informaci by mél vyhodnotit, zdali jeho podiizeni

maji pfedpoklady pro to, aby mohli efektivné vykonavat préaci na dalku ¢i nikoliv.

2.2.3 Naroky z hlediska behavioralni sloZky postoje
Pro manazery a vedouci pracovniky plynou pomémé velké naroky na chovani smérem k zavedeni
teleworkingu na jejich pracovisté. Rozhodnou-li se zménit/nabidnout novou organizaci prace svym

podiizenym, z&visi na jejich vytvotenych krocich, aby predali jeji vyhody ¢i nevyhody a zmény, které

} Za tzv. ,milénidny* jsou oznaleni lidé narozeni v rozmezi 80. let az do roku 2000, jinak pojmenovani jako
generace Y.
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s sebou piinasi, svym podfizenym. V prvni fadé je dulezité, chce-li manager do svého oddéleni zavést
teleworking, aby provedl analyzu potieb zaméstnancii, zvlasté pak se zaméfil na to, jak moc je jejich
prace zavisla na frekvenci vyuzivani ICT technologii a také jak zaméstnanci umi s ICT technologiemi
pracovat (Peters, Tijdens & Wetzels, 2001). Na zaklad¢ zjisténi potfeb, piani a pozadavki
zameéstnancll spolecné se zvazenim vhodnosti jejich prace ve formé teleworkingu navazuje krok
vytipovani téch, kterym takovato organizace prace pfinese vyhody, stejné jako samotné firmé.
Manazer by mél navrhnout plan, ktery by podchytil vSechny podstatné body vedouci k uispé$né

realizaci a kladnému pfijeti teleworkingu zaméestnanci. Mezi tyto body patii (Dandova a kol., 2013):

e navrh konkrétnich opatfeni a jejich popis,

e odhadnuti nakladt a potencialnich pfinosii opatieni,

e oznaceni osob zodpoveédnych za piipravu a naslednou realizaci opatfeni,
e konkrétni urceni cilové skupiny pracovniki,

e Casovy harmonogram realizace,

e urceni indikator(, které budou méfit spesnost zavedeni

e detailni vypracovani komunika¢niho planu

e predlozeni finan¢niho a materidlniho rozpoctu.

Nasledné je na né kladen narok vytvorit, nejlépe ve spolupraci s HR oddélenim, metodiku,

tréninky a Skoleni, ktera zaméstnance s teleworkingem seznami.

2.3 Technologické naroky

Jak jiz bylo feceno v pfedchozi kapitole, rozvoj zplsobu organizace prace na dalku s sebou
bezpodminecné nese rozvoj a rozsifeni vyuzivani ICT. PGvodné se jednalo o fax, telefon, s rozvojem
internetu a mobilnich telefonti naznala prace na dalku nebyvalych zmén a moznosti. Jak je uvedeno
v zédkoniku prace, zaméstnavatel by mél hradit veskeré naklady spojené s vykonem prace na dalku,

4 r5 ’ v
tedy hardwarové™ a softwarové” vybaveni zaméstnance.

Co se tyc¢e hardwaru, je zakladnim ptislusenstvim pocitac (nejlépe laptop, z diivodu jednodussi
manipulace), dale smartphone (telefon, jehoz pokrocilé funkce umoznuji videohovory, pfistup na
internet apod.) a tablet. Dale je to webova kamera (pro telekonference ¢i komunikaci se
spolupracovniky), sluchatka s mikrofonem (z diivodu zamezeni hluku v mistnosti), pokud je to nutné,
tak i multifunkéni tiskarna s kopirkou a scannerem, externi klavesnice (pokud zaméstnanec hodné pise
a klavesnice na notebooku neni vyhovujici). Lidé také casto pozaduji druhy LCD monitor (pro

programatory, grafiky nebo spravce sité se jedna o naprosto nepostradatelné vybaveni), ktery zvétsuje

* Hardwarovym vybavenim je myleno viechno technické vybaveni ve fyzické podobé (poéita¢, laptop, mobilni
telefon, tablet).
> Softwarovym vybavenim jsou mysleny programy, které pracovnik vyuziva pro komunikaci, zpracovani dat, aj.
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pracovni plochu a také USB disk pro zalohovani dat (Martoch, 2012). Nezbytnosti je také poskytnuti

internetového pripojeni, které spojuje pracovnika na dalku ,,se svétem®.

Pracovat v tzv. ,,online kancelaii* umoznil az ptichod néstroji Google Apps a od Microsoftu
Office 365. Google Apps obsahuji vice nez 60 samostatnych, ale propojenych aplikaci (napt. E-mail
Gmail, Google Talk, Google Dokumenty, Google Kalendat, Google Weby, Google Kontakty, Google
Skupina, atd.) umoziiujici efektivni fungovani organizace. Office 365 pfichazi s nastroji Microsoft
Exchange Online, pro emailovou komunikaci; Microsoft SharePoint Online, feSeni pro ukladani
firemnich dokumentd; Microsoft Lync Online, zastfeSujici néstroj pro komunikaci na dalku atd.

(Martoch, 2012)

3 Faktory ovliviiujici uspéSnost a efektivitu teleworkingu

Predchozi kapitola se zaméfovala na rozbor jednotlivych slozek postoje, jak zaméstnance, tak
manazera. Vedle mnoha jinych, dulezitych véci podilejicich se na utvareni celkového postoje, byly
zminény tii faktory, které mnozi autofi povazuji za zakladni stavebni kameny, které ovliviuji
zavedeni, Uspésnost a efektivitu teleworkingu. Ze strany zaméstnance to byla zminéna podpora (Mann
a kol., 2000), ze strany manazera duvéra (Scholefield & Peel, 2009) (Clear & Dickson, 2005)
a vzajemne zminé€né nastaveni komunikacnich pravidel (Dandova a kol., 2013). Jsou-li tyto faktory
vCas a spravné podchyceny, je pravdépodobnéjsi, ze se zvysi Sance na uspeésné zavedeni, rozvoj
a posileni programti teleworkingu v rdmci organizace. Jednd se o navzajem propojené faktory, se
kterymi by se mélo pracovat na vSech urovnich organizace (zaméstnanec, manazer, organizacni
kultura). Aby firma uspésné rostla, je zapotiebi, aby jeji vedeni systematicky budovalo kulturu davéry,
kde se zaméstnanci, pracujici na dalku, budou citit docenéni a budou si jisti, Ze je s nimi zachazeno
spravedlivé. Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi kapitole, manaZeti podporujici teleworking musi zajistit
dostatecnou podporu z hlediska technologii a nastroji potiebnych k vykonu prace, stejné jako
zorganizovat trénink, ktery nauci ob& strany komunikaénich strategii, tak aby se citily vcas

a dostatecné informovany (Kowalski & Swanson, 2005).

3.1 Komunikace

V okamziku, kdy manazer a jeho podiizeni pracuji spole¢né z riznych fyzicky od sebe vzdalenych
lokalit, stava se jejich komunikace komplikovanéjSi. V prvni fadé je podstatné, aby pravidla
komunikace byla formalizovana na Grovni organizace. Védét, jak, kdy, prostfednictvim ¢eho a na
koho se obracet v ptipadé pracovnich komplikaci, zaroven i jak pracovat s ochranou dat, je nezbytna
soucast teleworkingu. Tato pravidla vymezuji ramec prav a povinnosti jak zaméstnance, tak manazera
a zaroven davaji najevo, Ze forma organizace prace na dalku neni pouha ,,uleva® ze strany vedeni, ale

zavedena forma prace (Kowalski & Swanson, 2005).
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Dobre zvladnutd a nastavend komunikace je pro uspéSny a fungujici teleworking zasadni.
Zcela evidentni je zde chybéjici prvek komunikace tvaii v tvar, ktery mize vstupovat do hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnance. Jak ukazala studie Goldena, Barnes-Farrella a Mascharka (2009), pii
celkovém hodnoceni vykonu zaméstnancii jsou hodnoceni jako vykonngjsi ti, které jejich manazer
potkava v praci na chodbéach, v kancelarich, tedy ma moznost pozorovat jejich pracovni chovani
ptimo, na rozdil od pracovnikt, ktefi pracuji mimo kancelai a komunikuji s nim pouze virtualn¢. Je
tedy zjiSténo, zmeéna zptisobu komunikace v piipade¢ teleworkingu méa dopad i na jiné slozky vazici se
na pracovni vykon. Jak tedy stouto informaci pracovat? Co zménit, aby k témto zkresleni
nedochdzelo? Prace autorti Walthera, Loha, a Granky (2005) naznacuje, Ze zvyseni prileZitosti zapojit
se aktivnéji do neformalni komunikace mlize odstranit tato zkresleni. Neformalni komunikaci v rdmci
organizace prace na dalku zkoumal i Fay a Kline (2011), jejichz cilem bylo zjistit, jak se jeji uzivani
odrazi ve vztahu pracovnika k organizaci, spolupracovnikim a taky v pracovni spokojenosti.
Vyzkumnici predpokladali, ze budou-li mit lidé pracujici z domii moznost komunikovat se svymi
spolupracovniky neformalné (budou néco védét o jejich pratelich a roding) bude jejich pracovni
spokojenost a zaroveil pracovni zdvazek vici organizaci vys§i. Takto neformaln€ nastavené vztahy
vznikajici skrze vypravéni pribéht ¢i vtipi také povedou k jednodussi vyméné informaci

a vzajemnému pracovnimu obohacovani se, coz povede k vyssi kvalité prace i pracovnimu nasazeni.

Vysledky v8ak ukazaly zcela néco jiného. Pro pracovniky na dalku neni az tolik dilezité mluvit
se svymi kolegy o osobnim zivoté, ale spiSe mit prostor si u nich postéZovat. Neformalni komunikace
v této situaci tedy neznamena odhaleni osobniho Zivota, ale misto, kde si oteviené¢ pracovnik muiize
postézovat, a tak ventilovat své negativni emoce. Moznost si takto ,,ulevit poté zvySuje u pracovnikll
na dalku pracovni spokojenost i zavazek vué¢i organizaci. Co se tyCe genderu, nezaznamenali
vyzkumnici signifikantni rozdil. Nicméné¢, zajimavym zjisténim rovnéz bylo, Ze ackoliv si pracovnici
na dalku mohou dobie rozumét, neznamena to, Ze by byla jejich pracovni spokojenost vysoka. Dobra
komunikace s kolegy na dalku zvysSuje spiSe zavazek vici organizaci a ne pracovni spokojenost
jednotlivych pracovnikll (Fay & Kline, 2011). Dobie nastavené vztahy mezi spolupracovniky, jsou
pevnym zakladem a dilezitym zdrojem pracovnich vysledki, jak na individualni, tak na organiza¢ni

urovni (Chiaburu & Harrison, 2008), a to bez ohledu pracuji-li z odlouc¢eného mista ¢i nikoliv.

Co tedy ma vliv na pracovni spokojenost teleworkera v ramci komunikace? Nezalezi-li na jejim
obsahu, na ¢em tedy? Odpovéd na tuto otazku pfinesla studie skupiny vyzkumniki Rosenfelda,
Richmana a Mayua (2004), ktera se zam¢ftila na dopady zmény komunikace na pracovni spokojenost
odlouc¢eného zaméstnance. Vysledky ukdzaly, Ze zaméstnanci pracujici v kancelafi pottebuji dostavat
vice informaci, neZ zamestnanci pracujici mimo ni v terénu. Tedy, Ze pracovni spokojenost

zamestnancll v kanceldfi je vys$si, dostdvaji-li se k nim rizné informace, které bezpodminecné

nepotiebuji k vykonu prace. Nicméné, to neplati u odloucenych zaméstnancti. Ti naopak jsou
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spokojen¢jsi, ptichazi-li k nim pouze takové informace, které jsou pro né relevantni a které ke svému

vykonu prace potfebuji. Ostatni jim zplisobuji pracovni pietizeni a stres (Fonner & Roloff, 2010).

Absence komunikace tvaii v tvar a tedy i absence feci téla vyzaduje jiné kompenzacni formy
komunikace, které tento nedostatek odstrani a dojde k plnému pochopeni vyznamu na obou stranach.
V zasad¢é to znamena aktivnéjsi konverzaci a zapojeni vice otazek. O to by se méli postarat manazeti
tymu, jejichz tkolem je jednak komunikovat rovnomérné se vSemi ¢leny tymu a zarovei se je vSechny
snazit zapojovat do konverzace, aby méli pocit, Ze je s nimi zachdzeno rovnocenné. Jinymi slovy
feCeno ulohou manazerd je zajistit, aby se denni konverzace mezi ¢leny simulovala prostiedi
kanceléfe, a to v ptipade, kdy jsou pracovnici rozptyleni po celém svété a pracuji z riznych casovych
pasem (Cascio, 2000). Tento pfistup potvrzuje i Pearlson a Saunders (2001), ktefi zjistili, ze skutecné
pravidelnd komunikace napfi¢ tymem i jeho vedoucim vede k uspésnému teleworkingu. Jak je tedy
patrné, Ze efektivita organizace prace na dalku silné zavisi na dobie zvladnuté komunikaci, a to na
urovni uzivanych technologii, samotné organizace a jednotlivych pracovnicich. Praveé na vliv urovné
komunika¢nich dovednosti a jejich dopadu na vykon, produktivitu a pracovni spokojenost
zaméstnancli na dalku se zaméfili vyzkumnici Turetken, Jain, Quesenberry Ngwenyama (2011).
Z vysledkti vyplynulo, Ze ackoliv pracovnici na dalku disponujici lepSimi komunika¢nimi
dovednostmi jsou v praci spokojenéjsi, nemaji tyto dovednosti vliv na jejich vykon ani na jejich
produktivitu. Autofi si tento fakt vysvétluji fungovanim tzv. pracovniho komunika¢niho konceptu, kdy
vys$s$i uroven komunikacnich dovednosti nevede pfimo k vétSimu pracovnimu uspéchu jednotlivce
v piipad¢, Zze dochazi k jeho srovnavani v ramci jeho spolupracovnikd rovnéz pracujicich na dalku.
Proto by se méli manazefi ustavovani novych tymu zvlasté zamétit na jejich komunikacni design. Tym

vy s

zavést komunikacni vzorce (Belanger, Collins & Cheney, 2001).

Co je potieba na zavér kapitoly o komunikaci zminit, je metodologickd poznamka k zplsobu
meétfeni komunikacnich dovednosti teleworker. S rozmachem moznosti a funkci ICT se meéni
i pozadavky na to, jak s témito aplikacemi zachéazet a v jakych ptipadech je pouzivat. Nekteré z nich
jsou bohaté na nékteré aspekty a zarovein omezeny v jinych aspektech (napt. Twitter je vhodny nastroj
na bezprostfedni zpétnou vazbu a zarovein je omezen délkou zpravy). Proto je dilezité, aby manazefi
znali vlastnosti jednotlivych komunikaénich aplikaci do t€ miry, aby byli schopni ¢lenim tymu
nabidnout a doporucit takové, které by se jim nejenom dobie pouzivaly, ale zaroven, aby v ramci
jejich uzivani nedochézelo ke ztrat¢ vymény vzdjemnych znalosti (Coenen & Kok, 2014). Tudiz
zakonité¢ musi dojit k redefinici dobrych komunika¢nich dovednosti. Nové by za né mély byt
povazovany ty, které odpovidaji charakteristikim modernich komunikaénich aplikaci (Turetken, Jain,

Quesenberry & Ngwenyama, 2011).
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3.2 Duvéra

Tim nejzasadné€jsim faktorem pro kladny postoj k zavedeni teleworkingu je divéra. Stejné jako
komunikace je pritomnost divéry nezbytnd na vSech trovnich organizace. Manazeti musi divétrovat
pracovnikiim na dalku, Ze praci odvadi kvalitné a v€as. Naopak pracovnici zase musi diveéfovat svym
nadfizenym, Ze s nimi jednaji i zachazi spravedlivé. Pokud vsSak neni jiz samotné kultura organizace
zaloZzena na duvére, je velmi malo pravdépodobné, Ze by v jejim rdmci organizace prace na dalku,
ktera je na ni zaloZena, vznikla (Kowalski & Swanson, 2005).

Kultura zalozena na divéfe pozaduje zménu mysleni v tom, co slovo ,,pracovat,, opravdu
znamena a zarover, jak je prace hodnocena a odménovana. Dilezitou soucasti takovéto kultury je
zména posuzovani vykonu, tedy vysledkl, které jsou zaloZzeny na systému fizeni vykonnosti.

Produktivita by tedy méla byt méfena dle splnénych a ukonéenych projekti v zavislosti na jejich

vvvvv

o wvw

Organizac¢ni kultura zalozena na duvéie mize byt rozvijena na zakladé stanoveni spole¢nych cill, na
jejichz dosazeni se podili urcity nepsany zavazek vSech zic¢astnénych. Dle vyzkumu autorti Jaaksona
a Kallasteteho (2010) se v tomto velmi li$i pojeti zavazku tzv. psychologické smlouvy u tradi¢nich
“kancelarskych* pracovnikii a teleworkerti. Rousseau (1995) tyto psychologické smlouvy rozdélil do
Ctyt kategorii na zakladé délky trvani vztahu (kratkodoby, dlouhodoby) a hmatatelnosti pracovnich
vysledkii (nejednoznacné, viditelné). Pro teleworking je (jak uz z charakteristik prace vyplyva)
nejblizsi dlouhodoba smlouva s nehmatatelnymi vysledky prace, kterou lze oznacit jako tzv. relacni
psychologickou smlouvu, pro niz je charakteristickd stabilita a loajalita. Ze strany zaméstnavatele je
tedy ocekdvana nabidka kontraktu dlouhodobé spoluprace, stabilni plat a podpora zaméstnancova
well-beingu (Jaakson & Kallaste, 2010). Ze strany zaméstnance potom ocekavani vySsiho pracovniho
vykonu vyménou za poskytnuti moznosti lepsiho pracovniho prostfedi (Tremblay, 2002). Jak vysledky
vyzkuma ukazuji, tyto nepsané psychologické smlouvy stoji tedy na vzijemné divéie a zni
vyplyvajici reciprocité. Prave toto zjisténi odpovida vyzkumnikim na otazku, jak je mozné, ze pfi
zméné mista vykonu prace se povinnosti zamestnavatele snizuji a naopak povinnosti zaméstnance
zvySuji? Teleworking, coby jina forma organizace prace, s sebou pifindsi nepsanou akceptaci veétsi
zodpovédnosti a pozadavku na vykon vymeénou za umoznénou pracovni flexibilitu (Jaakson &

Kallaste, 2010).

Jiny pohled na divéru pifinasi autofi Lembrechts, Zanoni a Verbruggen (2016), ktefi se
zaméfili na zkoumani postoji manazerd k teleworkingu na zakladg jejich vztahu s tymem jako celkem,
tedy jak rizné charakteristiky pracovniho tymu ovliviiuji postoj jejich nadfizeného pracovnika
k teleworkingu. Vyzkumnici vyuzili kombinaci, jak kvantitativni, tak kvalitativni metody (aby 1épe
porozuméli divodiim postojim manazeri vici teleworkingu) a zamé&fili se pouze na osoby pracujici

zdomi. Na vztah postoje k teleworkingu se podivali perspektivou zavislosti na tymu (a potazmo
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davérou v néj). Vysledky piinesly piekvapiva zjisténi, a tedy, Ze kdyz je zavislost manazera na tymu
nizka, v okamziku, kdy tym pracuje na tkolu, jehoz jednotlivé Casti jsou siln¢ mezi sebou, a tedy mezi
¢leny tymu, provazany, v tom ptipad¢ je postoj manaZzera vici teleworkingu spiSe negativni. Nicméné,
v pfipad€, Ze je manaZer na svém tymu zavisly (divéfuje mu), nema ukolova provazanost napiic
tymem skoro zadny efekt na jeho postoj (Lembrechts et. al., 2016). Mit s tymem nastavené dobré,

vztahy, divéfovat mu, vnimat jej jako plnohodnotnou soucast své pracovni odpovédnosti se ukazalo

v vy

vvvvvv

zakladem vSeho je divéra manazera ve svilj tym. Pokud vedouci tymu véfi jeho ¢lentl, ze pracuji, byt
z domt a bez jejich pfimého dohledu, s nejveétsim usilim, budou formé organizace prace naklonéni i do

budoucna (Lembrechts et. al., 2016).

3.3 Podpora

Na podporu v ramci teleworkingu lze pohlizet dvéma sméry. Jednak Cisté technicky, tedy co vSechno
potiebuje pracovnik pro to, aby mohl praci na dalku vykonavat, a jednak lze na ni pohliZet z roviny
socialni, tedy jak zaméstnance podpofit v tom, aby se citil byt pravoplatnym ¢lenem tymu, netrpél
pocity osaméni apod. Ob¢ tyto slozky maji velky podil na formovani postoje vici teleworkingu, a to

zejména na stran¢ zamestnance.

Pod socialni podporou si lze ptredstavit akty verbalni i neverbalni komunikace mezi jejimi
ucastniky, které snizuji pocity nejistoty v urcitych situacich, vznikajicich vztazich ¢i pii budovani
davéry v sebe sama. Poskytnout ji 1ze na nékolika Grovnich. Jednak je to Groven emoc¢ni (nékdo nam
projevi sympatie, vyslechne nase stiznosti, poskytne nam utéchu), jednak uroven informaéni (n€kdo
nam poskytne radu, sdéli ndm potfebné informace) a jednak troven instrumentalni (nékdo nam

poskytne hmatatelnou pomoc, abychom nasi praci dokon¢ili (Sias, 2009).

Jaky ma vliv socialni podpora organizace na pracovni spokojenost teleworkera a jeho
psychickou pohodou zkoumali autofi Bentley, Teo, McLeod, Tan, Bosua a Gloet (2016). Vysledky
vyzkumu jim potvrdili, Ze pro formu a efektivitu organizace prace na dalku je dilezitd souhra
pracovnika, vyuZzivanych technologii, prostiedi a organizace, jejiz socidlni podpora (zahrnujici
i manaZzera a spolupracovniky) pozitivné¢ souvisi s pracovni spokojenosti a psychickou pohodou.
Kli¢ovou roli pfi podpofe sehrava organizace, ktera se stava jejim hlavnim zdrojem a zvySuje tak
nejenom efektivitu prace na dalku, ale také zlepSuje pracovni prostfedi teleworkera. Podpora ma
i dilezitou roli v socidlni izolaci pracovnika. Ukazalo se, v souladu s pfedpoklady autort, Ze stoji-li za
pracovnikem silna podpora organizace, snizuje se jeho pocit osamélosti a opusténosti. Citi-li se totiz
teleworker izolovan od zbytku tymu, sniZzuje se jeho pracovni spokojenost, zvysuje psychicka zatéz

a klesa pracovni vykon.
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S novym pohledem na zkouméani vztahti a podpory mezi ¢leny pracovnich tymu pfisli Collins,
Hislop a Cartwright (2016), ktefi rozsifili dosavadni vyzkumy o pohledy a zkuSenosti nejenom
samotnych teleworkerd, ale také jejich manazert a kolegl pracujicich v kancelatich organizace. Tento
n¢kolika uroviovy pfistup umoznil zvyraznit skutecnost tykajici se nové formy organizace prace na
dalku. PfedevS§im se jednalo zvyraznéni skupinové dynamiky a socidlni interakce pracovnikt
z ruznych vychozich bodl. Vysledky ptinesly zjisténi, ze pro n€které pracovniky byla moznost prace
z domu unik znepifijemné atmosféry sdilenych kancelaiskych prostor. Teleworking jim najednou
umoznil vybrat, kterym svym spolupracovnikim o pomoc a podporu feknou, a tedy Ze nejsou
»huceni® se obracet na ty, které fyzicky maji nejblize. Prace na déalku lidem umoziiuje vyhnout se
skupindm, se kterymi se neidentifikuji a naopak umoziuje posilit vztahy s témi, které povazuji za
hodnotné a pro budouci praci podptirné (Collins, et. al., 2016). Z toho vyplyva, Ze ti, kdo pracuji na
dalku, budou hledat socialni i informacni podporu od kolegli pracujicich rovnéz na dalku nez téch,
kteti se vyskytuji v kancelafi. Je tedy patrné, Zze je-li tym slozen zlidi, ktefi pracuji z domova
i z kancelére, je pravdépodobné, ze si odlouceni pracovnici budou navzijem vétsi oporou (at uz
emocni, informacni ¢i instrumentalni) v porovnani s témi, kteti pracuji z kancelare. Zaroven se i budou

snazit prekonat prekazky nejdiive spolecné a az poté se obrati na vedouciho tymu.

U vztahl a vzajemné podpory hraje roli i ¢asové hledisko, jak dlouho jiz teleworkefi napti¢
smisenymi tymy pracuji. Cim déle pracuji z domt, tim vétsi vznika vzdalenost mezi nimi a jejich
kolegy z kancelare, coz muze ustit k rozvétveni tymu a vzniku mentalniho konceptu ,,my* versus
,,oni*, ktery muze byt pfi¢inou oslabovani kolektivni identity, i pfes to, Ze vSichni ¢lenové sméfuji za

spole¢nym cilem (Collins, et. al., 2016).

Teleworking, jakozto forma organizace prace zavisla na ICT, vyzaduje nejen podporu socialni,
ale rovnéz podporu technickou. Mluvime-li o stupni zavislosti, je prace teleworkert zcela odvisla od
urovné poskytnutych a vyuZzivanych technologii, které¢ jim pravé umoziuji pracovat flexibilné,
efektivné a vykonne. V zasadé tou hlavni prekazkou k dosazeni tohoto pracovniho cile je nedostatecna
a neadekvatni podpora zaméstnanct ze strany organizace. Obecné existuji tfi urovné poskytovani ICT
pro praci na dalku, ptficemz kazda urovei je definovana jeji pfimétenosti vii¢i pracovnim pozadavkim.
Jedna so o hardwarové a softwarové vybaveni, flexibilitu pfipojeni a uzivatelskou podporu (Penfold
et. al., 2009). Vyuziti, typti a moznosti hardwarového a softwarového vybaveni, bylo popsano v kap.
2.3. Druhou urovni, flexibilitou pfipojeni, je autory myS$leno rozsifenost a dostupnost, jednak
internetového piipojeni, jednak piistupnost sdilenych databazi ¢i souborl v organizaci. Posledni, tieti
urovni je zminéna uzivatelskd podpora, a to jak finané¢ni, tak technicka. Finanéni podporou se mysli
uhrazeni nakladt za nakup ICT vybaveni, proplaceni jejich oprav, u¢td za internetové pripojeni
i telefonni hovory. Ne vSichni teleworketi vSak tento narok pozaduji. Ve vySe zminéné studii Penfolda

a kol. (2009) uvedli, ze finan¢ni podpory nevyuzili proto, jelikoz jim pfinasela dalsi ,,potize, kterymi
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se nechtéli zabyvat, a tedy bylo pro n€ jednodussi si zaleZitost vytesit (a zaplatit) sami ¢i, ze bylo pro
n¢ obtizné rozdélit naklady osobni a pracovni spotieby. Co se tyce technické podpory, tu by méla
organizace, pro kterou teleworker pracuje, nabizet zcela automaticky (vyména ¢i oprava
hardwarového vybaveni, oprava poskozenych soubord, atd.). Neni-li ze strany organizace dostatecné
zabezpecena technicka podpora a teleworketi se musi Casto vypotradavat s jejimi problémy, vznika tak

bariéra pro to, aby zaméstnanci pozitivné pistupovali k nové formé prace (Penfold et. al., 2009).

Jak vysledky vyse zminénych vyzkumi ukazuji, nedostatecné zajisténi podpory teleworkert
ze strany organizace (zahrnujici manazery, vedouci tymi, spolupracovniky z kancelati, atd.) mize mit
zasadni vliv, jednak na celkové pfijeti a vytvofeni postoje ke konceptu teleworkingu, jako svébytné
formy organizace prace, jednak na celkovou uroven podvedené prace a psychickou zatéz odlouceného

pracovnika.

4 Vyhody a nevyhody teleworkingu

Posledni shrnujici kapitola se bude ve zkratce vénovat vSem vyhodam a nevyhodam, které jsou
s teleworkingem, jakozto neustale se vyvijejici formou organizace prace, spjaty. Co nového prace na
dalku ptinasi a jaka ma tskali, se souhrnn¢ vénovalo jiz hodné autord (Gajendran & Harrison, 2007;
Pyorid, 2011; Greer & Payne, 2014). Nutno podotknout, Ze nékteti autoti (Kurkland, & Bailey, 1999),
nemluvi o nevyhodach, ale spiSe o vyzvach, které je potfeba piekonat, aby byl teleworking usp&sny
a efektivni. Timto zplisobem bude na nevyhody pohlizeno i v této praci. Nize uvedeny seznam
pozitivnich pfinost a potencialnich vyzev mize slouzit jako obecny priivodce vS§em manazeriim, ale
1 pracovnikim, ktefi uvazuji o zavedeni ¢i revizi prace na dalku. Nicméng je tieba vzit v Givahu, Ze pii
rozhodovani o zavedeni této nové formy organizace prace, hraje v jeho prubéhu mnoho faktort, které
jej mohou siln€ ovliviiovat (napf. organizacni kultura, typ vykonavané prace, dovednosti zaméstnancti
i jejich aktualni situace) (Madsen, 2011). Rovnéz je dilezit¢ zvédomeni, ze predklddany seznam
vyhod a vyzev teleworkingu poskytuje zjednodusujici pfedstavu o tomto typu organizace prace. To, co
pro nékteré zamestnance muze byt vyhoda pro jiné zase pirekazka Ci vyzva, se kterou se musi
vyporadat. Proto se mohou tyto seznamy u riznych autort liSit, coz zpiisobuji odlisnd metodologicka
vychodiska a také rizné thly pohledii samotnych osob vyzkumnikti (vymezeni pojmu, charakteristiky

cilové skupiny, aplikovana metodologie) (Marflak, 2011).
Nize uvedena tabulka vychdzi z literarn€¢ piehledové studie (Madsen, 2011), ktera shrnuje

vybrané doposud realizované prizkumy vyhod a nevyhod (vyzev) prace na dalku, a to z pohledu

organizace i zamestnance.
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VYHODY PRO ORGANIZACI

Dodrzovani vladnich pfedpist a nafizeni,

zlepSeni image firmy v  ndboru
zaméstnancu,
nova moznost pro udrzeni dobrych

zaméstnancu,

zvySeni produktivity prace zaméstnancil,
zlepseni kvality prace zaméstnanc,
zvyseni pracovni spokojenosti
zameéstnanct,

zvySeni pracovni moralky,

zvySeni zavazku zaméstnance vici firme,

zvétseni nabidky sluzeb viaci
zakaznik(im,

podpora firemni rozmanitosti,

snizeni problematiky absenci
zaméstnancu,

snizeni nakladd a pozadavki na

kancelatské prostory.

VYZVY PRO ORGANIZACI

Sladéni teleworkingu svizemi a cili
organizace,
postoje zaméstnancil pracujicich
v kancelafi, vii¢i tém, ktefi pracuji na
dalku,

kariérni postup teleworkert,

zajisténi spole¢nych cill a postupu,
obavy z nastaveni komunikacnich
pravidel,

kompenzacni balicky a balicky vyhod

VYHODY PRO ZAMESTNANCE

Vyhnuti se kancelafské politiky mezi

kolegy,

udrzeni rovnovdhy mezi pracovnim
a rodinnym zivotem,

moznost pracovniho zapojeni

zaméstnancu s handicapem,

starost o déti jiz neni tak stresujici,

nabizi flexibilitu v relokaci,

zlepSeni pracovni moralky,

zlepseni produktivity prace,

zlepseni kvality osobniho i pracovniho
zivota,

zvyseni pracovni autonomie a flexibility,
nabizi vice ¢asu na rodinu a volny Cas,
zlepseni pracovni spokojenosti,
prohloubeni technologickych znalosti,
méné rusivych elementti béhem prace,
mén¢ stresu a pretizeni

prohloubeni komunitnich vazeb (mezi
teleworkery)

uspora Casu (neni potieba dojizdét do
prace)

uspora penéz (benzin, naklady na auto,
parkovani apod.).

VYZVY PRO ZAMESTNANCE

Propojeni a dostupnost teleworkerti
navzajem,

rozvoj kariéry a moznosti povyseni,
rozvoj interpersonalnich dovednosti,
vyrovnavani se s necekanymi vydaji,
rus$né domaci prostredi,

nedostatek intrinistické motivace,

izolace a nizké socialni uspokojeni,

nespravné fizeni a koordinace prace ze

strany manaZzera,
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pro zaméstnance,

udrzeni konzistentni politiky a smluv,
koordinace prace,

podchyceni spravného vytvareni
synergii,

neshody v ramci tymu,

preneseni  velké zodpovédnosti na
pracovnika,

pocatecni financni investice,

kontrola zaméstnanct a duvéra v n¢,
pravidelny trénink manazert
a teleworkeru,

méfteni produktivity,

zména organizacni kultury,

zména pracovnich procest,

snizeni neformalniho mentoringu
(kontrola zaméstnancii navzajem),
snizeni vzajemné propojenosti
zaméstnancu,

otazky ohledné bezpec¢nosti dat,
dostatecna technologicka podpora,
hodnoceni organizace a individualniho
vykonu,

nerealisticka oéekavani.

nedostatek informalni komunikace,
nedostatek informalniho mentorovani,
nedostatek informalniho tréninku
arozvoje,

snizeni béznych socialnich interakeci,
nedostatek ,,viditelnych* véci,
self-efficacy

chybi sdileni pracovniho prostoru
a zazitkl z kancelare,

tendence pracovat vic hodin denné,

nerealistickd ocekavani,

usporadani pracovniho prostoru
v odlouc¢eném pracovisti,
rozttisténi  hranic mezi pracovnim

a osobnim Zivotem.
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5 Navrh vyzkumného projektu

Druha cast bakalaiské prace si klade za cil navrhnout vyzkumny projekt, jehoz zaméteni bude
vychazet z obsahu literarné ptehledové Césti. Prace je zamétena na zkoumdni postojii k teleworkingu
u manazert a zaméstnanci. Vyzkumny projekt se tedy bude drzet tohoto vychodiska. Jeho navrhem se
stane soubor nastrojii identifikujici postoje (z metodologického hlediska se jedna o mapujici studii),
ktery by se potencialné mohl stdit navodem pro organizace, které zvazuji presun nékterych

zameéstnancil na jinou formu organizace prace.

Co se ty¢e metody, bude pii zkoumani postojii vyuzito kombinace kvantitativni i kvalitativni.
Vyzkumnou skupinu tvoii jak zaméstnanci, tak manazefi, pfiCemz postoje zaméstnancli budou
zkoumany metodou kvantitativni, konkrétn¢ dotaznikovym S$etfenim. Postoje manazerti budou

zkoumany metodou kvalitativni, polostrukturovanymi rozhovory.

Pfi zavadéni prace na dalku je dilezité znat postoje nejenom manazert, ale také zaméstnanct,
kterych se tato zména bude tykat. NiZze budou detailngji popsany jednotlivé kroky vyzkumného
projektu.

5.1 Vychodiska vyzkumného projektu
Jak jiz bylo zminéno v tvodu kapitoly, jednd se o mapujici studii, jejiz podstatou je poskytnout
primarni a hlubsi vhled do problematiky a porozuméni danému problému, ktery jesté v Ceském

prostfedi nebyl natolik detailn¢ probadan (Ferjencik, 2010).

Teleworkingu jiz byla pozornost v ¢eském prostfedi vénovana, a to formou vydani
metodickych brozurek (Dandova a kol., 2013; Martoch, 2012), které maji za cil poskytnout informace
o praci na dalku, popsat jeji vyhody a uskali, rozvinout jeji aplikaci do praxe organizace i osobniho
zivota zaméstnanci. Pro manazery by mély byt ucelenym navodem, jak na zakladé¢ zavedeni
teleworkingu usSetfit soucasné naklady na komunikaci, spolupraci s dodavateli, zakazniky i na
zaméstnance. Radovym pracovnikiim publikace nabizi cestu, jak ziskat v&tsi flexibilitu do pracovniho
i osobniho Zivota. Neni zde opomenuta ani pracovné pravni stranka véci, proto lze v pfiruckach nalézt

i ohraniceni prace na dalku zakonem a k nému pfidruZena prava a povinnosti.

Dale se zavedenim teleworkingu zaobiralo nékolik absolventskych praci (BureSova, 2009;
Helclova, 2015; Polakova, 2017), nicméné vSechny se zamé&fuji na samotny proces implementace této
organizace prace a nezkoumaji to, co je potfeba zdokumentovat jest¢ predtim, nez se k procesu
zavedeni pfistoupi. Vnimanim organice prace na dalku se zabyval ¢lanek ceskych autorti Palecka

a Michalika (2012), jejichz cilem bylo zjistit, jak vnimani formu organizace prace na dalku
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zamestnanci a jejich nadfizeni. Nicméné ve vyzkumném ¢lanku uvadi velmi zestruénénou metodologii
i design vyzkumu. Ctenai se ze ¢lanku pouze dozvi, Ze bylo provedeno dotaznikové Setfeni
usoukromé a statni organizace, avSak jaky pouzili dotaznik ¢i jak vyhodnocovali vysledky,

z odborného ¢lanku nelze vy¢ist.

V porovnani se zahrani¢nimi vyzkumy (Pérez, Sanchez & Carnicer, 2003; Iscan & Naktiyok,
2005; Abdel-Wahab, 2007), nebyl u nas doposud piedlozen ¢i plosné realizovan takovy navrh
vyzkumného projektu, ktery by se stal nastrojem a ndvodem pro organizace, které o teleworkingu
uvazuji a zajima je, jaké jsou v jejim rdmci postoje vii€i této organizaci prace. Nize predlozeny projekt
bude vychézet z poznatki literarné prehledova casti, tudiz se bude zaméfovat nejenom na soucasny
vztah a stav mezi manazery a zaméstnanci ve smyslu divéry, podpory a komunikace, ale zarovei se

bude snazit identifikovat postoj z hlediska tfech zminénych slozek (emo¢ni, kognitivni, behavioralni).

5.2 Cile vyzkumu a vyzkumné otazky

Aby mohl byt teleworking, jako nova forma organizace prace do firmy zaveden, je nejprve potieba
zmapovat, jaké postoje vici této specifické firme¢ prace v organizaci panuji a na zakladé toho poté
stanovit, na co se vramci pfipravnych tréninkd zaméfit (komunikace, podpora vztahu mezi
manazerem a zaméestnancem, nacvik a zaskoleni prace s ICT, apod.). A prave to si klade za hlavni cil
predkladany vyzkumny projekt. Jak jiz bylo uvedeno v teoretické ¢asti, bez adekvatniho a efektivniho
tréninku prace na dalku nebude pfinaset pozitivni vysledky a jeji nasledny rozvoj mize byt

v organizaci zcela zablokovan (Clear & Dickson, 2005).

Pro to, aby mohl byt adekvatné nastaven tréninkovy obsah a plan, je potfeba zjistit, které ¢asti
(podpora, davéra, komunikace) ¢i slozky postoji (emocni, kognitivni, behavioralni) maji

u zaméstnancl a manazeru deficit a na kterych je potieba pracovat.

Z popsaného hlavniho cile vyzkumného projektu, vyplyvaji nasledujici vyzkumné otazky.
e Jaké postoje k teleworkingu maji pracovnici v organizacich se zaméfenim na IT?
e Jaké postoje k teleworkingu maji manazefi v organizacich se zaméfenim na IT?

e Na které oblasti by bylo tfeba zamétit pripravné tréninky na zavedeni teleworkingu?

Na tyto vyzkumné otazky se budou snazit odpovédét jednak sestavené polostrukturované
rozhovory s manazery, jednak otazky v dotazniku pro zaméstnance. Trebaze je zaméteni otazek velmi
obecné, pokryvaji nepfimo oblast komunikace, davéry, podpory a také jiz né€kolikrat zminéné tii

slozky postoje (emocni, kognitivni, behavioralni), které byly predmétem literarn€ piehledové casti.
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5.3 Design projektu

Vyzkumny projekt bude probihat v pfedem vytipovanych organizacich se zaméfenim na informacni
technologie (IT) sidlici na uzemi Ceské republiky. Vybér firem vychazi jednak z odborné praxe
(vétsina vyzkumi zamétfenych na identifikaci postoji je provadéna ve spolecnostech vyvijejici IT),
jednak z presvédceni autorky, ze praveé v téchto organizacich ma smysl tento typ priizkumu realizovat,

jelikoz charakter prace zaméstnanci je tomu uzptsoben.

Jednalo by se o tfi velké IT spolecnosti, které doposud nemaji zkuSenost s teleworkingem,
nicméné jejich nastaveni by teleworking umoziiovalo. Jak vyplyva z ustanoveni Evropské komise
(2006) je velky podnik vymezen poctem nad 250 zaméstnancii. Sbér dat by probéhl u minimalné 30
manazerd a minimaln¢ 100 zaméstnancti (dohromady ze vSech tfi organizaci), pfiCemz musi byt
zajisténo, ze manazefi jsou primi nadfizeni zaméstnanci, tedy Ze jim zadavaji ukoly, kontroluji jejich
praci a zaroven jsou za jejich vysledky prace zodpoveédni. Nikdo z nich nepracuje na dalku, vSichni

dojizdi do prace a sdili kancelafské prostory.

V ramci vyzkumu nesmi byt opomenuta ani jeho etickd stranka. Autorka vychazi ze
skuteCnosti, Ze vyzkum se dotykd zaméstnanych lidi, kteti budou podavat citlivé ¢i nékdy
kompromitujici informace. Je nezbytné zajistit diskrétnost, anonymitu, ptedejit konfliktu zajmu,
srozumét participanty s vlastnictvim nasbiranych dat a jejich zachazenim, ale také s vysledky, jejich
pouzitim a zneuzitim (Punch, 2008). S tim v§im je potieba ucastniky vyzkumu seznamit pied jeho
zahajenim, a to vyjadfenim informovaného souhlasu. Zaroven se timto autor vyzkumu zavazuje, Ze
vSechny vyse uvedené aspekty v ramci vyzkumu dodrzi. Rovnéz bude ucastnikim nabidnuto, aby
v pfipad€ zajmu uvedli sviij kontaktni email (u rozhovorti zcela mimo zaznam), na ktery vysledky

budou zaslany.

5.3.1 Rozhovory s manaZery

Zvolenou formou prizkumu postoji manazeri je polostrukturovany rozhovor. Tato kvalitativni
vyzkumnd metoda je vhodnd v okamziku, kdy je potieba ziskat informace o nazorech, porozumeéni
dané situace ¢i ptanich (Ferjencik, 2010). Z dGvodu Casové narocnosti vyzkumné metody, ale také
1niz§imu poc¢tu manazeri vO¢i zaméstnancim, byl zvolen pocet 30 respondenti. Vyhodou
polostrukturovanych rozhovort je jejich flexibilita a zaroven jasné, pfedem vymezend linie, kam ma

vypoved participanta smefovat.
Zakladni struktura rozhovoru bude rozdélena do tfi oblasti, a to Givodni etapy, jadra interview

a zaveru interview (Ferjencik, 2010). Jedna se o Sablonu, ktera bude pouzita u vSech rozhovort stejné

tak, aby byly zajistény pokud mozno stejné podminky pro vSechny zicastnéné.
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1. Uvod interview
= Ukolem tazatele je srozumét dotazovaného s cilem, smyslem a obsahem
rozhovoru, zaroven se postarat o piijemnou atmosféru, aby se dotazovany citil
pokud mozno co nejvic uvolnéné a byl vii¢i otazkam otevieny.
2. Jadro interview

= Jadro tvorii nejdelsi ¢asovy usek rozhovoru a v jeho ramci tazatel zjist'uje:

zpisob komunikace respondenttl (manazert) se svymi podfizenymi,
e zpusob kontroly ¢innosti jejich prace,
e znalost osobnich a rodinnych udajii o zaméstnancich,
e vnimané vyhody a bariéry teleworkingu,
e dosavadni zkuSenost s teleworkingem (i zprosttedkovana),
e moznosti podpory organizace pro teleworking,
e znalost nastroju (softwarovych) umoziujici teleworking.
3. Zavér interview
»  Tazatel shrne ziskané informace ke vSem dotazovanym tématiim, da prostor

pro piipadné otazky a podékuje za spolupraci.

Co se tyCe samotné realizace rozhovoru, bude nutné zajistit takové prostiedi, kde se
respondenti budou citit bezpecné a uvolnéné. Proto se jako nejvhodnéjsi jevi piimo kancelai manazera
¢i jina zasedaci mistnost v ramci organizace, ktera bude dostate¢né hlukove i vizualné vzdalena od
ostatnich kancelafi ¢i velké mistnosti typu open space. Pied samotnym zacatkem rozhovoru bude
respondent upozornén, ze cely rozhovor bude nahravan na diktafon a zaroven se mu dostane uji$téni
o anonymité¢ a vymazu nahravky po jejim piepsani. To vSe stvrdi svym podpisem po procteni
informovaného souhlasu. Délka rozhovoru neptfesahne 60 minut. Minimalni délka stanovena neni.

Doba trvani bude proménliva s ohledem na ,,vyiecnost™ jednotlivych respondentii. Doba trvani sbéru

dat se odhaduje na tfi mésice.

5.3.2 Deotaznik pro zaméstnance

Druhou vyzkumnou skupinou jsou zaméstnanci tiech vybranych IT organizaci, jejichz charakter prace
umoziuje teleworking, nicméné oni sami jesté s touto formou organizace prace nemaji zkuSenost.
Cilem dotazniku bude zjistit, jaké postoje k teleworkingu panuji mezi zaméstnanci. Dotaznik bude
koncipovan jako multidimenzionalni. Jednotlivé dimenze budou tvofit polozky zaméfené na
komunikaci, davéru, podporu a také polozky zaméfené na tii slozky postoje (emocni, kognitivni,
behavioralni). V navrhu dotazniku je pocitano s 10 polozkami na kazdou dimenzi, dohromady tedy 60
polozek. Vysledky by mély ukazat, které oblasti jsou vhodné nastaveny a podporuji zménu organizace

prace a naopak, na kterych je potfeba (napf. v ramci ptipravného tréninku) zapracovat.
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Dotaznik bude zalozen na souboru uzavienych otazek. K jejich hodnoceni bude vyuZito
pétibodové Likertovy $kaly, a to ve formatu: Nesouhlasim — Spise nesouhlasim — Nevim — Spise
souhlasim — Souhlasim. Pilotni verze bude nejprve podrobena kvalitativnimu zhodnoceni, pfi¢emz
hodnotitelé budou vybrani tzv. ptilezitostnym vybérem z fad studenti Filozofické fakulty Karlovy
univerzity. Jejich tkolem bude ovéfit vhodnou formulaci a srozumitelnost polozek, zkontrolovat
gramatické chyby ¢i pieklepy a eliminovat dodateéné nejasnosti. Po této kontrole a piipadnych

upravach bude dotaznik pfipraven k distribuci zaméstnanctim organizaci.

Distribuce dotaznikti probéhne elektronicky prosttednictvim emailu, do kterych
zaméstnancim piijde kod, pod kterym se budou ptihlasovat ke strance s umisténym dotaznikem.
Vyplilovani dotaznikii bude probihat polozku po polozce, pficemz pteskakovani ¢i ndvrat
k otazkam nebude mozny. Soucasné respondenti budou upozornéni, ze nemohou jit na dalsi
stranku v pfipadé, Ze neoznaci ¢i oznaci nechténé dvé polozky. Témito opatfenimi se eliminuji
ptipady skéru nezodpovézenych otazek. Cas pro vyplnéni dotazniku bude limitovan 10 dny od
data obdrzeni emailu s kodem. V piipad€, Ze respondenti nevyplni dotaznik, po 7. dni pfijde
upozornéni. Motivacni slozkou pro vyplnéni muize byt jednak nabidka o zaslani vysledka

vyzkumu, jednak individualni telefonicka zpétna vazba.

5.4 Analyza dat

Rozhovory

Po ziskani vSech dat od manazerti ve formé audio nahravek, dojde k jejich doslovné transkripci.
K rozboru vypovédi bude uzito obsahové analyzy, jakozto nejb&znéjsiho zplsobu zpracovani
kvalitativnich dat, ktery se vyuziva v oblasti psychologie prace a organizace (Arnold, Silvester,
Patterson, Robertson, Cooper & Burnes, 2007). K tomuto Gcelu slouzi pocitacové programy (napf.
ATLAS/ti, askSam, EZ-Text), které umoziuji diferencovat typy vypovédi a zaznamenavat jejich
Cetnost. Programy funguji na principu pfifazovani kodi (odkazujicich na kategorie plynouci
z vyzkumnych otazek) k samostatnym vyraziim ¢i vétnym celkiim. Pfedpokladem je, Ze se nékteré

vypovédi budou opakovat, coz umozni vytvaret statistiku cetnosti odpoveédi.

Co je vsak dulezité zminit, programy nemaji funkci interpretace vysledkt, pouze usnadnuji
text zpracovat a poskytnout platformu pro vyklad vysledku, ktery je zcela pod kontrolou vyzkumnika.
Dle vyse popsané metodiky budou zpracovany vypovédi manazerti, ze kterych bude mozné

zodpovédet vyzkumné otazky a nasledné u nich vyplyvajici zavéry.

Jelikoz se jedna o subjektivni vypovédi manaZerl, je potfeba podchytit jejich validitu. Na
zacatku rozhovoru bude manazerovi vyzkumnikem zdlraznéno, Ze se jednd o anonymni vypoved,

atedy at’ se snazi byt vu€i otdzkdm co nejupfimnéjsi. Reliabilita bude zajisténa tzv. shodou
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posuzovatelti. Na vyhodnoceni dat se budou podilet minimalné dva lidé, kteti nasledné vysledky svych
analyz budou diskutovat a porovnavat. Timto by se melo zamezit subjektivnimu zkresleni

vyhodnoceni vysledku.

Dotaznik

Jak jiz bylo vySe zminéno, dotaznik bude celkem Ccitat 60 polozek. Po sbéru dat budou jednotlivé
polozky podrobeny polozkové analyze. Jelikoz se jednd o multidimenzionalni dotaznik, budou
jednotlivé postupy provadeény jednotliveé pro kazdou dimenzi. V prvni fadé se bude zjistovat obtiznost
polozek. Vytazeny, budou ty polozky, které¢ nebudou spadat do intervalu 0,1 — 0,9. U polozek, které
spadaji svou obtiznosti do zminéného intervalu, bude u nich provedena naslednd korigovana korelace
s celkovym skorem. Nasledné budou vyfazeny ty polozky, u nichz vysledna hodnota korelace bude
niz8i nez 0,2. Dal§im krokem bude odhad reliability pomoci metody split-half a Cronbachovy alfa.
Poslednim krokem prace s dotaznikem bude vytvofeni norem, které budou vypocitany pomoci
McCallovy plosné transformace. Z takto ziskanych Z-skért budou odvozeny dalsi hodnoty pro 1Q

skor, T-skor, steny a staniny.

5.5 Diskuze

Cilem pfedstaveného vyzkumného projektu je vprvni fadé zjistit, jaké postoje u manaZert
a zamgstnancu vaci teleworkingu ve vybrané IT organizaci panuji. Jak bylo v ivodu vyzkumné ¢asti
zminéno, nékolik absolventskych praci i odbornych publikaci jiz bylo praci na dalku vénovano
(mluvime-li o stavu teleworkingu v Ceské republice), nicméné 7adna znich se je§té nezabyvala
navrhem metodologie vyzkumu postoju. Pfinosem popsaného vyzkumného projektu by tedy mél byt
prvotni vzhled a bliz§i charakteristika stavu slozek, které dohromady vytvari celkovy postoj. Na
zaklad¢é vysledkd by poté bylo mozno nasledné usuzovat nad skladbou témat a cvieni v ramci
ptripravnych tréninkd a workshopd, pfipravujici zaméstnance i manaZery na zménu charakteru
organizace prace. Vyzkumné otazky i kombinace metod (kvalitativni polostrukturované rozhovory
s manazery, kvantitativni dotaznikové Setfeni u zaméstnanci) byla zvolena tak, aby nejenom
odpovidala vyzkumim a zjiSténim uvedenych v literarn¢ piehledové Casti, ale zaroven aby pfinesla
poznatky nové specifické pro Ceské prostredi. Vybrana metodologie spole¢né s vybranym vyzkumnym
vzorkem s sebou pfinasi limity a je na misté, je zde uvést. Pii uvadeéni zaveért z vyzkumu je tedy nutné

mit tyto limity na zfeteli.

U kvalitativni metody (rozhovory s manaZery) lze povaZovat za problematickou cast
generalizaci vysledkd a také pfitomnost osoby vyzkumnika v pribéhu rozhovoru. Aby mohly byt
vysledky vyzkumu zobecnény, je potieba mit dostate¢né reprezentativni vybérovy soubor, a to co do
poctu respondentu, tak do jejich homogenity. Ve vyzkumném projektu se pocita pouze s organizacemi
zaméiené na IT, nicméné existuji i jiné oblasti (napf. Gcéetnictvi), ve kterych lze pracovat na dalku

a které by mohly pfinést jiné vysledky ¢i roz§ifit zkoumanou oblast. Zaroven by rozsifeni vzorku
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napomohlo k zobecnéni vysledkidl na oblast manazertt vedoucich tym pracovnikd, jejichz charakter
prace umoziuje vykonavat praci na dalku. Vedle reprezentativy zde hraje roli i homogenita
vybérového souboru, a to zejména pohlavi, vék, délka praxe ¢i vzdelani. VSechny tyto charakteristiky
spolu s osobnostnim nastavenim manazer, mohou mit vliv na vysledky. V této otazce by se nabizel
dalsi vyzkumny pohled, napt. na vnimani vyhod ¢i bariér teleworkingu manazery v zavislosti na jejich

genderu.

Dal$im limitem vybrané kvalitativni metody je ptfitomnost osoby vyzkumnika, ktery ma
aktivni roli v rdmci rozhovoru. Reaguje na vypovédi respondenta, doptava se, klade otdzky a tim dava
respondentovi zpétnou vazbu k jeho odpovédim. Soucasné vedle verbalni slozky zde vstupuje do
popfedi slozka neverbalni, kterou rovnéz muze vyzkumnik nevédomé sdélovat své pocity
z respondentovych vypovédi. K urCitému zkresleni mtize pfispét i jazykova slozka. Ne vSechny

vyznamy mohou byt stejné pochopeny obé€ma stranami.

Druhou ¢ast vyzkumného projektu tvoifi kvantitativni metodologie (dotaznik pro
zameéstnance), ktera rovnéz disponuje nekolika tskalimi. V prvni fadé€ se jedna o validizaci dotaznikd.
Tiebaze v predchazejici kvalitativni polozkové analyze dojde k eliminaci chyb a nejasnosti, jedna se
o povrchni analyzu, ktera nezajisti hlubsi vhled do obsahu jednotlivych polozek. Upiesnéni a dalsi
odstranéni polozek nabizi zjistovani obsahové validity pomoci CVR (content validity ratio). Vybrani
odbornici by nezavisle na sobé posoudili, zdali vytvofené polozky jsou nezbytné, uzitecné ¢i nikoliv.

Timto by doslo jesté k pfesnéj$imu vymezeni polozek.

Dale lze shledavat jako problematické moznou stylizaci vypovédi respondentl, kterd se
obvykle pfi vyplnovani dotaznikii objevuje. Tento fenomén by bylo mozné eliminovat zdliraznénim,
jednak Ze se jednd o naprosto anonymni dotaznik, jednak podtrhnutim vyhod plynoucich z jejich

uptimnosti.

Jako dal$i omezeni dotazniku lze spatfit, at” uz v jeho konkrétnim ¢i obecném zaméteni. Kazda
organizace ma rizné zameéteni, v jehoz ramci se mulze vyskytnout skupina pracovnikil, jejichz
charakter prace umoziuje teleworking. Nicméné zaméfeni polozek vychéazejici ze standardizace IT
organizaci, miize hrat podstatnou roli ve formulaci otazek. Je tedy mozné, Ze se v praxi ukaze, ze bude
potieb vytvofit rizné verze dotazniku pro rtizna zaméfeni organizaci, tak, aby odpovidal jejich

konkrétnim pottebam.
Soucasné nizkd ochota organizaci se zapojit do vyzkumného projektu, mize byt prekazkou

v jeho proveditelnosti. Manazefi a zaméstnanci budou ,,zatizeni“ dal§im Ukolem v ramci svého

pracovniho dne, a to zejména manazefi, ktefi budou vyzkumniky dotazovani. Nabizi se zde otazka
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odmeény, tedy urcit¢ho motivatoru, pro¢ se vyzkumu zacastnit. Pro manaZery by se nabizelo zdarma
poskytnuti standardizovaného dotazniku. Pro zaméstnance by pak motivatorem mohlo byt nabidnuti
vysledkl vyzkumu a individualni zpétna vazba k nim. Jedna se vSak Casové vytézujici tikol ze strany

vyzkumnika.

Uspésné vyvinuty dotaznik by nasledné mohl slouZit organizacim pro zji§tovani postojil
zaméstnanciim vici teleworkingu. Jednalo by se o nastroj, ktery by rychle, levné a jasné¢ manazertim ¢i
vedeni organizace sdé¢lil, jaké oblasti pfipadné v rdmci tréninkdi a workshopil zlepsit ¢i zdali je
teleworking viibec z hlediska nastaveni zaméstnancti pro organizaci vhodny. I pfes to, ze vyzkumny
projekt vykazuje mnoha tskali, jeho realizace by pfinesla novy nastroj do oblasti organizace prace na

dalku, konkrétné v detailnim poznani postoji manazertii i zaméstnanct.

40



Zavér
Cilem ptedlozené bakalarské prace bylo pfiblizit relativné novou formu organizace prace, a to praci na
dalku jinak oznacovanou terminem teleworking. Konkrétné se prace zametovala na postoje manazert
a zamestnanctl, které vuci teleworkingu maji. Jednd se moderni zplisob organizace prace, ktery je
zatim podchycen zejména na urovni odbornych ¢lanki a vyzkumi fenoménd, které s teleworkingem
uzce souvisi. Proto vychozimi zdroji jsou zpfevazné c¢asti odborné clanky publikované
v impaktovanych Casopisech. Co je a neni teleworking, jaké jiné vyrazy ¢i oznacCeni s sebou prace na
dalku nese, je uvedeno v tvodni, prvni kapitole prace. Ukazuje se, Ze uzivané pojmy jsou uzemné
zavislé, stejné jako predstava vymezeni ukont s teleworkingem souvisejici. Soucasné prvni kapitola
obsahuje ¢ast zakonného vymezeni prace na dalku k doplnéni ivah odborniki a jejich chapani tohoto

zpusobu prace.

Hlavnim pfinosem prace je jeji komplexni zachyceni tématu postoji, jejich vytvareni a slozek ve
vztahu k praci na dalku. Literarné ptehledova ¢ast prace shrnuje vyzkumy a zjisténi, které se podileji
na utvafeni postojli, na néz je v praci pohlizeno z hlediska jejich tfi slozek, emocni, kognitivni
a behavioralni, a to jak u manazerd, tak zaméstnancti. Jaké naroky jsou na né¢ skrze tuto perspektivu
kladeny a jak méni pojeti prace a pracovnich ndvykii obou skupin, je uvedeno ve stéZejni ¢asti prace,
tedy ve druhé kapitole. Tteti kapitola rozviji podstatné faktory, na nichz z velké ¢ast zavisi, zdali bude
prace na dalku do organizace zavedena ¢i nikoliv. Konkrétné se jedna o komunikaci, divéru a podporu
ve vztahu zaméstnanec-manazer. Jaka pravidla by méla byt nastavena, jak vypadd vztah mezi
manazerem a zamestnancem ¢i jaky typ podpory (technicka, socialni) teleworking vyzaduje. To vse
nabizi prehled vyzkumil za timto i€¢elem provedenych ve zminované tieti kapitole. Zaveérecna kapitola
literarne prehledové Casti tvori souhrnny seznam vyhod a bariér (v praci preramovanych jako vyzev),

se kterymi se teleworking poji.

Vyzkumna ¢ast prace se zamétila na zkoumani postoju ve tiech vybranych IT organizaci, a to jak
u manazerd, tak u zaméstnancii. Z divodu dvou rizné pocetnych vyzkumnych skupin byla volena
rozdilna metodologie. U zaméstnanct bylo vyuzito dotaznikového Setieni, tedy kvantitativni metody,
za ucelem jeho pozdé&jsi standardizace a mozného dal§iho vyuziti jinych organizaci. U manazeri byla
vyuzita kvalitativni metodologie, a to ve formé polostrukturovanych rozhovort, jejichz kostra muze
rovnéz poslouzit jako nadale vyuzitelny nastroj pro ziskavani informaci. Vyzkum byl navrzen tak, aby
zmapoval postoje, které v organizaci vuci teleworkingu panuji, aniz by samotnd organizace méla
s teleworkingem zkuSenost. Na zaklad¢ vysledkii by posléze bylo mozno sestavit tréninkovy plan,

ktery by pfipravoval zaméstnance na novou formu prace na dalku, rozhodla-li by organizace o jejim

zavedeni. Jaka uskali a limity pfedloZzeny projekt ma, je zachyceno v ramci diskuze.
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Teleworking je ziva, neustale se rozvijejici forma organizace prace, jejiz poznatky se budou
s vyvojem novych technologii ménit. Co pfesné a jak, je otazkou budouci odborné prace, ktera si

polozi za cil se vybrané oblasti tohoto fenoménu zabyvat.
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