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Uvod

V dtsledku spolecenskych, ekonomickych a politickych zmén poslednich nékolika let,
se stale castéji objevuji nové trendy ve zptisobu prace s lidskym kapital, tj. ve vedeni a
rozvoji lidi. Podili se na tom nejen tiroven a rozsah zapojeni digitalnich technologii, ale
i samotny styl fizeni, vedeni a rozvoje potencidlu pracovnikii. A pravé jednim
z relativné novych pracovnich modelti, ktery se v poslednich letech v dasledku vyse
uvedenych zmén zacal uplatiiovat, je hybridni zptisob prace. Ten kombinuje moZnost
osobniho a vzdaleného zapojeni v rdmci pracovni ¢innosti (u vybranych profesi, resp.
u téch pracovnikd, kde to zptisob jejich prace umoziuje). S timto , novym fenoménem*
jsme se v pracovnim prostfedi v plné mire setkali az v dlisledku pandemie COVID.
Nasledné se zacal v rtizné mife vyuzivat ve spolecnostech jako jeden z moZnych
modelii prace. Vedeni lidi pfi tomto zplisobu prace ma ale sva specifika, kterym je tteba
se vénovat, aby prace tymu ¢i skupiny odpovidala ocekdvanim zaméstnavateli a

zaroven vytvarela pfijemné pracovni vztahy a prosttedi.

Vzhledem k tomu, Ze se jedna o aktudlni téma, ale existuje 0 ném pomérné omezené
mnozstvi zdroju v literatufe, rozhodla jsem se tomuto tématu vénovat ve své
bakalafské praci. Cilem mé bakalaiské prace bude popis vedeni vybraného hybridniho
tymu v Organizaci XY, presnéji se zaméfim na zplisob vedeni tymu z pohledu
vedouciho a s tim spojenych specifik. V ramci vyzkumu se budu vénovat popisu
vybranych specifickych oblasti vedeni, tak jsou vymezeny v teorii dle dostupné
literatury. Vysledkem této prace by mél byt popis a porozuméni specifikiim spojenych
s vedenim hybridniho tymu (resp. tymu, ktery pracuje v hybridnim modelu).

Téma mé zavérecné bakalarské prace jsem se rozhodla zpracovat v rdmci deskriptivni

pripadové studie. Pro ziskdni potfebnych dat jsem zvolila metodu pozorovani

v kombinaci s analyzou internich dokument(i tymu, resp. organizace. Tyto metody



jsou vhodné pro sbér kvalitativnich dat pro deskriptivni pfipadovou studii. K zajisténi
kvality vyzkumu by méla slouZit nejen kombinace téchto dvou metod, ale také
doplnéni téchto metod o data ziskand od klicového informatora prostfednictvim
dotaznikového Setfeni. Touto kombinaci metod by mél byt zajistén dostatecny rozsah

relevantnich tidaji pro provedeni vyzkumu.

Bakalarskou praci jsem rozdélila do péti kapitol, které jsou na sebe navazané a jsou
vzdjemné propojené, pficemz prvni tfi kapitoly vénuji teoretickému ukotveni dané
problematiky a slouZi jako zdklad pro empirickou ¢éast, které je vénovana kapitola ctyfi.
V rdmci této empirické casti se nejprve vénuji metodologii vyzkumu a nasledné se
vénuji popisu aktudlni stavu a zkoumanému pfipadu, tedy popisu vedeni
zkoumaného tymu. Posledni patad kapitola je kapitolou zavére¢nou a je vénovana

diskusi a shrnuti vysledki vyzkumu.



1. Vedent, role vedouciho a styly vedeni

Cilem této prace je popis vedeni hybridniho tymu v organizaci XY. K naplnéni tohoto cile
nejdfive teoreticky ukotvim zakladni pojmy: vymezim pojem vedeni a popisSu zakladni
styly vedeni. V rdmci této prace se zaméfim na vedeni z pohledu vedouciho, proto
popisu jeho roli a ¢innosti, které s vedenim tymu souvisi véetné popisu stylti vedeni.
Nasledné teoreticky vymezim pojem tym a popisu zdkladni charakteristiky tymu v
souvislosti s jeho vedenim. V posledni ¢asti se zaméfim na popis vedeni hybridniho tymu
a vymezim specifické oblasti, na které je tfeba se zaméfit v ramci vedeni hybridni tymu
z pohledu vedouciho. Teoretické poznatky této tivodni (prvni) kapitoly mi budou déle
slouzit jako zaklad pro dalsi teoretické kapitoly 2 a 3, v nichZ vyuZiji zdkladni pojmy
k detailnéjsSimu vysvétleni a popisu specifickych charakteristik a aspektt. Ty nasledné
vyuZiji v empirické ¢asti, v niz popiSu zplsob vedeni hybridniho tymu z pohledu

vedouciho zkoumaného tymu.

1.1. Definice vedeni a role vedouciho

Cilem této podkapitoly je popsat co pfedstavuje pojem vedeni, definovat jakd je role
vedouciho a vymezit aktivity, které vedeni zahrnuje, aby bylo mozZzné pochopit tento
pojem a aktivity v kontextu stylu vedeni, ktery je dale popsan v nasledujici kapitole.
Zaroven vyuziji zdkladni teoretického vymezeni role vedouciho a aktivit spojenych
s vedenim v kapitole 3 jako vychozi bod pfi dalSim popisu specifickych aspektii vedeni

v ptipadé hybridniho tymu pravé v kontextu role vedouciho a stylu jeho vedeni.

Existuje nespocet definic pojmu vedeni a mnoho tthli pohledu na vnimani vlastniho
smyslu vedeni. Nicméné velmi obecné jak uvadi Certhajmr & Dédina ,,je vedeni o vztahu,

kterym jedna osoba ovliviiuje chovani a jednani dalSich osob. Vedeni je oboustranny
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proces spjaty s aktivitou skupin a budovanim tymu, vztahuje se k mezilidskému chovani,

motivaci a mimo jiné i procesu komunikace” (Certhajmr & Dédina, 2010, s. 95).

Podle Kocidnové je tfeba rozliSovat mezi pojmem ,vedeni”(leadership) a ,fizeni”
(management). Pro vedenti je typické, Ze se jedna osoba snaZzi ovlivnit chovani druhé
osoby nebo skupiny. Vedeni ma byt obecné flexibilni a posiliujici. Je zaméfené na lidi a
vysledky. Naproti tomu fizeni byva ptisnéjsi, vice byrokratické a kontrolujici. Pfi fizeni
se vice uplatiiuje moc z pozice viidce, ktery déla rozhodnuti o zptisobu, jak dosahnout

stanovanych cili (Kocidnova, 2012, s. 89).
Jak uvadi Tureckiova vedenti 1ze posuzovat na tfech trovnich a sice:

- na mikrourovni (j. na tirovni vztahu vedouci a spolupracovnik);

- na mezourovni (tj. na trovni organizace jako celku);

- na makrourovni (na této nejvyssi irovni je organizace ovlivnéna vyznamnymi
sociokulturnimi, technickymi a technologickymi, ekonomickymi a politickymi

vlivy a procesy) (Tureckiova, 2024, s. 15-16).

V této praci se dale zaméfim na popis mikrourovné — tedy na styl a zplisob vedeni
spolupracovniktl, resp. podfizenych, a proto se nize budu vénovat pouze tomuto

teoretickému vymezeni vedeni.

Podle Tureckiové se na trovni mikrodrovni jedna o situaéni vedeni, pfi kterém dochazi
k vzdjemné interakci mezi vedoucim a pracovnikem za ucelem dosazeni vykonu a
splnéni stanoveného cile ¢i tkolu. Cely proces vedeni mohou ovliviiovat (usnadniovat

nebo naopak komplikovat) nasledujici faktory:

- kombinace osobnostnich typa (rysti), coz ovliviiuje jak si vedouci a
spolupracovnici pfirozené rozumi;
- vzdjemné vnimani a posuzovani (tedy interpersonalni percepce);
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- shoda ¢i neshoda jejich jednani a zptisobu komunikace (tedy interpersonalni styl);

- typ androc¢nost stanoveného cile / tikolu;

- pracovnimi pozice a role ucastnikt (tj. zodpovédnosti, vztahy nadfizenosti a
podrizenosti, vzdjemné vztahy spolupracovniki na stejné nebo podobné

hierarchické trovni) (Tureckiova, 2004).

Nezbytnou ulohu ve vedeni, jak uvadi Mikulastik ma vedouci ¢i manaZer. Jeho role
spociva v regulaci chovani podfizenych. Mikulastik popisuje toto vedeni v zdsadé jako
funkci komunikace, ktera by v daném organizaénim kontextu méla smérem k

podfizenym zajistit nasledujici ¢innosti:

- ridit

- informovat, vysvétlovat a pfikazovat

- motivovat a pfesvédcovat

- kontrolovat, monitorovat a poskytovat zpétnou vazbu (pfipadné i kritizovat)

- organizovat a koordinovat

- adélat rozhodnuti (Mikulastik, 20210).

Lojda v souvislosti s tlohou vedouciho popisuje tzv. ,, dynamickou rovnovahu tymu”,
kterou muiZe vedouci zajistit dostatecnou koordinaci ¢innosti, tj. aby kazdy ¢len tymu
védeél, co ma délat a co uz udélané bylo. S dynamickou rovnovahou souvisi i moderovani
diskusi v tymu a jejich sméfovani ke konsenzu. Od vedouciho se také ocekava, ze bude

v roli poradce, a to v pripadé fizeni konfliktd v tymu (Lojda, 2011).

Podle Pilafové zptlisob, jakym vedouci zadava tkoly podfizenym, jak s nimi komunikuje
a jak se knim chova obecné, ovliviwyje jejich ochotu plnit zadané ukoly, dodrzovat
pravidla a postupy, v pfipadé potteby i vyhovét vedoucimu a udélat ,,néco navic”. Podil

jednotlivych ¢innosti na zptisobu vedeni je ovlivnén stylem fizeni, ale i aktudlni situaci
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nebo specifiky konkrétniho podfizeného — napriklad zkusenym podfizenym je mozné

umoznit samostatnéjsi rozhodovani apod. (Pilafova, 2016).

,Dobré vedeni pomaha rozvijet tymovou prdci a propojit skupinoveé a individudlni cile”

(Certhajmr & Dédina, 2010, s. 96).

Vramci této podkapitoly jsem teoreticky vymezila pojem vedeni, se kterym budu
nasledné pracovat v dalSich teoretickych kapitoldch. Zaroven jsem vymezila, na jaké
urovni se budu vedenim v ramci této prace zabyvat (tj. na mikrotrovni) a v tomto
kontextu jsem popsala také hlavni cinnosti, které souvisi svedenim z pohledu
vedouciho. Toto teoretické vymezeni mi bude slouZit jako zdklad pro nasledujici
teoretické kapitoly, v nichZ se zaméfim na vedeni tymu z pohledu vedouci — v nasledujici
podkapitole vyuziji teoretické znalosti o ¢innostech vedeni pfi popisu stylu vedeni.
Zaroven svymezenim c¢innosti budu pracovat v kapitole 3, ve které popisu, jaké

specifické aspekty je tfeba brat v ivahu pro tyto ¢innosti pfi vedeni hybridniho tymu.

1.2. Styly vedeni

Cilem této podkapitoly je uvést zdkladni styly vedeni a popsat jejich hlavni znaky. Toto
vymezeni mi bude slouzit jako teoreticky zdklad v dalsi ¢asti vénované specifickym
aspektiim vedeni hybridniho tymu v kapitole 3, které nasledné vyuziji také v empirické

¢asti k popisu stylu vedeni, které uplatiiuje vedouci zkoumaného tymu.

Podobné jako u definice pojmu vedeni existuje i nespocet teorii stylu vedeni. Jak uvadi
JaniSova & Krivanek je tézké urcit, kterd je nejlepsi, protoze témét vSechny v minulosti
studované teorie se zaméfovaly spiSe na jednotlivé prvky prace s lidmi a nepostihovaly

komplexné schopnost vedeni lidi (JaniSova & Kfivanek, 2013).
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Jednou ze znamych teorii, ktera dava zaklad dal$im nové&ji popsanym styltim, jak popisu
Bartak je koncepce, ktera vychazi z McGregorova typologie X a Y, tedy dvou kontrastnich

forem motivace a fizeni lidi, podle toho, jak manaZer vnima své podfizené:

e Typ X (autokraticky styl) — tento styl vyuziva v zdsadé dvé formy stimulace:
pozitivni (odménu) a negativni (tresty). ManaZer ma pravomoc a odpovédnost,
o kterou se nedéli, pouze udéluje pfikazy, osobné monitoruje, kontroluje a
vyhodnocuje plnéni. Je k tomu ale nutné jeho pfitomnost.

e Typ Y (participativni styl) — manaZer nemusi permanentné kontrolovat
podrizené, misto toho vyuZiva demokratického pfistupu a participativniho
stylu vedeni a ¢ast svych pravomoci a s tim souvisejici odpovédnost deleguje.
Tim se rozviji schopnosti, samostatnost a sebedtivéra podfizenych. Casto
dochazi k spolecné diskusi nad feSenim problémti a hledani nejvhodnéjsiho

reSeni (Bartak, 2023).

Jak dopliuje JaniSova & Krivanek McGregorova teorie XY udava krajni poly kontinua
chovani manazera podle toho, jakou svobodu svym podfizenym dava. I dalsi teorie
pracuji se stupni kontinua urcujicimi miru kontroly nad svobodou poskytovanou
podfizenym. Vétsi prostor pro individudlni rozdily poskytuje napfiklad teorie
manazerské miizky zndmou téZ pod zkratkou GRID, kterou predstavili Blake a
Moutonova na zacatku 60. let minulého stoleni. Tato teorie zdiraziiovala dvé dimenze

chovani manazera a sice: zdjem o lidi a zdjem o ukoly (JaniSova & Kfivanek, 2013).

Plaminek tuto vicedimenziondlni koncepci mirné modifikoval s prihlédnutim ke
klicovym parametriim, a sice mife, v jaké se pfi vedeni vénujeme bud lidem a/nebo

vztahtim mezi lidmi a ikkolim. Na zékladé toho popsal nasledujicich pét styl:

e Direktivni — kde rozhoduje manaZer, dtilezZité je plnéni ukolli a udrZovani
respektu viici manazerovi (typicky je naptiklad pro statni instituce).
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Podle

Formalni — vede k byrokratickym postupiim a omezuje kreativitu, je kombinaci
zvysené pozornosti manaZzera vii¢i procesnim formalitdm a ochrané vlastni osoby.
Liberdlni - charakteristické zbrklym nabizenim prav a odpovédnosti
podfizenym, ktefi na to nejsou pripraveni a vytvari se tak chaos. Proto je manazer
z pocatku oblibeny, ale nasledné se nedostate¢né vysledky obrati proti nému.
Tento styl fizeni se mtiZe byt vidén v neziskovém sektoru.

Tymové — je ponékud teoretickym stylem, vénuje absolutni pozornost lidem a
vysledkim. Styl se nesoustfeduje na postupy, ale na vysledky. ManaZer
poskytuje ¢lenim tymu prostor a pouze koordinuje jejich tsili. V ceské praxi je
pomérné vzacné.

Rutinni — je opatrné a reaktivni. Jde o fizeni, které se vyhyba problémtm, jez
nejsou nezbytné, a zaroven je uplatiiovano zejména, je-li to nezbytné vzhledem

k okolnostem (Plaminek, 2009, str. 107-108).

Bartdka by vhodny styl vedeni mél brat v tvahu znalosti a zkuSenosti

zameéstnanct, jejich postoje, nazory, ale i socidlni vztahy a vazby. Jeho konkrétni podoba

je spoluurcovana osobnostni a socidlni zptisobilosti pfislusného vedouciho pracovnika.

Kromé vysSe uvedenych stylti popisuje jesté nasledujici:

Patriarchélni — rozhodujici autoritou je predstavitel firmy, ktery je bezvyhradné
uznavany a rozhoduje o vSech podstatnych otazkach, zaroven ocekdva a vyzaduje
poslusnost a vdécnost.

Charismaticky — uplatiiuje se prostfednictvim charismatického lidra, ktery umi
vhodné kombinovat rozum i cit k dosaZeni motivace zaméstnancti a jejich
spontanni participace na firemnich zdmeérech.

Autokraticky styl — rozhodovani se odehrava jednosmérné po vertikéle fidici
struktury organizace, striktné se respektuje princip podfizenosti, kde prakticky
neexistuje zpétnd vazba mezi fizenym a fidicim.
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Byrokraticky — uplatriuje se ve funkénich modelech fizeni, fizeni probiha podle
jasného nafizeni, normy, harmonogramu ¢i napfiklad technologického postupu.
Tim, Ze se preferuje pracovni postup pted jeho cilem, tak muiZe dojit k vysoké mire
formalismu a nadbytecné administrativé. Vyhodou tohoto stylu muiZe byt
kvalifikovany odborny pfistup, nevyhodou je ale téZkopadna a zdlouhava cesta k
feSeni praktickych problému a k dosahovani vysledki.

Jednodimenzionalni koncepce — vychazi ze socialni stranky osobnosti a klade si za
cil zvolat takovy styl vedeni, ktery bude uc¢inné ovliviiovat ndzory, postoje a
jednani zaméstnanct.

Demokraticky — pfi jeho uplatiiovani je respektovana osobnost fizeného
pracovnika, podporuje se tymova spoluprace, participace a spole¢né promysleni
variant feSeni. Vyhodou je tedy rozvijeni osobniho zaujeti podfizenych a jejich
participace na realizaci procesu. Je ale nutné, aby byly odstranény komunikacni
bariéry, aby bylo mozné vyuzivat zpétnou vazbu. Nadfizeny ma spiSe neformalni
autoritu, kterd vyplyvd zjeho odbornych a socidlnich dovednosti. Pro
demokratické vedeni je typicka vstficnad a pfatelska atmosféra, soundleZitost se
skupinou, mensi nemocnost a fluktuace, inovativni feSeni a zainteresovanost na
praci a v neposledni fadé nepfitomnost vedouciho nijak podstatné neovliviiuje
vysledky.

Liberdlni — spociva v preneseni veSkeré pravomoci a odpovédnosti za plnéni
ukolll na podfizené, ktefi je fesi prevazné samostatné a komunikuji pfitom hlavné
horizontdlné. Tento styl se dobfe uplatiiuje napriklad v konzultacnich a
poradenskych profesich.

Integrujici — kombinuje vyhody autokratického a demokratického. Nadfizeny
prikazuje, co se ma fesit, ale rozviji diskusi kolem moznosti a metod, jak problém

resit. Usnadniuje tak participaci na zptsobu feSeni (Bartdk, 2023, str. 22-25).
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Podle JaniSové & Kfivanka se jako nejefektivnéjsi styl jevi ten, ktery dokdze pruzné
zohlednit vSechny okolnosti, coZ vychdazi ze situa¢niho stylu vedeni. Jak uvadi, styl
vedeni by se mél ménit podle konkrétni pracovni situace, prostfedi a podminek prace.
Zaroven by se méla zohlednit aktualni rozhodovaci situace, slozeni pracovniho tymu.
Nicméné zavisi také na vyspélosti podrizenych a jejich motivaci. Na zadkladé vSech téchto

faktorti a dané situace se mize zvolit nékteré vhodny styl z nasledujicich:

e Direktivni — vedouci specifikuje tikoly, ¢asto kontroluje a dava véasnou zpétnou
vazbu k vysledkiam.

e Koucujici — vedouci spiSe vysvétluje diivody, oceniuje spravné chovani a vedeni
podfizené ke splnéni tkold.

e Podporujici — vedouci a podfizeni rozhoduji spole¢né, tiloha vedouciho spociva
ve facilitaci, naslouchdni, motivovani a pfipadné korekci.

e Delegujici — vedouci umoznuje podfizenym jednat samostatné, pouze jim zajiStuje

podminky a prostredky pro praci (JaniSova & Ktivanek, 2013).

Vyse uvedeny strucny prehled styla vedenti jesté doplnim o popis transformacniho stylu
vedeni, kterému je v poslednich letech vénovand mimofddnd pozornost. Podle
Prochazky & Vaculika (2015) se tento styl vedeni skldda ze ctyfech slozek. Prvni sloZkou
je jakysi idealizovany vliv, ktery se projevuje ochotou riskovat, ale i moralnim a etickym
chovdnim - v zdsadé je vedouci vniman jako charismaticky a respektovany vtdce.
Druhou slozkou je inspirujici motivovani vedoucich, ktefi jsou schopni formulovat
atraktivni vizi a strhnout tym smérem k plnéni spolecnych cilti. Treti slozkou je
intelektudlni stimulace spolupracovnikt k hledani novych feseni a k podpofte kreativity.
Ctvrtou slozkou je pak individualni p¥istup k podiizenym, ktery se projevuje
naslouchanim, zohledfiovanim rozdil individudlnich potteb a respektovanim rozdila.
Timto stylem vedeni se nejen rozviji potencial podfizenych, ale vytvari se také atmosféra

rustu a podpory (Prochazka & Vaculik, 2015).
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V této podkapitole jsem teoreticky vymezila hlavni znaky zakladnich styld vedeni. Tyto
teoretické poznatky mi budou slouZit v kapitole 3, ktera se bude vénovat specifickym
aspektiim vedeni hybridniho tymu, kde praveé styl vedeni z pohledu vedouciho je jednim

z aspektti, kterym se budu zabyvat pfi popisu specifik vedeni hybridniho tymu.
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2. Tym, struktura a obsazenost roli

Cilem této kapitoly je definovat pojem tym a popsat zakladni charakteristiky tymu — tj.
role v tymu, strukturu a velikost tymu. V empirické ¢asti vyuziji tyto teoretické poznatky
k popisu zdkladnich charakteristik zkoumaného tymu, coz mi bude také slouzit
k propojeni teoretickych poznatkii z této a nasledujici kapitoly v empirické casti a sice
k popisu specifickych aspekti vedeni hybridniho tymu s ohledem na nastaveni roli,

vztahti, struktury a velikosti zkoumaného tymu.

Jak uvadim vySe v rdmci definice vedeni je dilezity i pojem tym a jeho role v procesu
vedeni. Podle Kolajové tvofi tym obvykle tfi a vice jedinct, ktefi jsou ve vzajemné
interakci, maji pocit spolecné identity a snazi dosdhnout spole¢ného cile. K dosazeni cile
maji ¢asové, financni a materidlni limity. S ohledem na tyto limity tymy vznikaji bud na
dobu urcitou (jednd se zpravidla o projektové tymy) nebo na dobu neurcitou, jejichz

naplni jsou ukoly naptiklad servisni povahy ¢i jiné (Kolajova, 2006, s. 12-13).

Jak uvadi Kfivanek, horni hranice velikosti tymu je pomérné mald (obvykle méné nez 10
lidi). Jako tym ma tato skupina lidi komplementarni kompetence (znalosti, dovednosti a
chovani). Kazdy ¢len tymu ma urcenou svoji roli a zodpovédnost. Tym pracuje na
zdkladé zpétné vazby, je flexibilni a udrzuje tymovou dynamiku, tak aby se nerozpadl

kvli konflikttim, ale naopak spory fesil konstruktivné (Kfivanek, 2019).

Podle Plaminka (2011, str. 95) si pod slovem “tym” zpravidla pfedstavujeme skupinu
lidi, ktefi jsou sehrani a podavaji dobré ¢i vyjimecéné vykony. Tim, Ze skupina presahuje
svym vykonem souhrn vykont jednotlivych clenti, se nazyva se skupinou synergickou.
Zakladem této synergie jsou sdilené mySlenky (tj. vétsinou cile a v lepSim pfipadé i

spolecné hodnoty), které se vyuzivaji pfi praci tymu. Zaroven je ale tfeba, aby pfi sdileni
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spole¢nych hodnot a myslenek byla respektovana osobnost kazdého jednotlivého ¢lena

tymu, jeho schopnosti a tim bylo mozné cerpat z rozmanitosti skupiny (Plaminek, 2011).

Je to pravé synergicky efekt, ktery podle Bélohlavka (2008, str. 14-15) zptisobuje pfidanou
hodnotu prace tymu diky rozdilnym znalostem a zkuSenostem lidi v tymu, ale i vzdjemné
inspiraci napriklad diky rtiznému pfistupu k praci jednotlivych ¢lenti tymu, rozdilné

mife odpovédnosti ¢i zdravému tlaku na vykon v ramci tymu (Bélohlavek, 2008).

Podle Kfivanka spoc¢iva uméni vést tym v tom, jak lze vyuZit potencial tymu a dosahnout
pozitivni synergie. Synergie je kiehka a mtiZze byt ovlivnéna —tj. i jediny jednotlivec mtize
tym negativné ovlivnit. Pozitivni synergii 1ze ovlivnit pozitivnim pfistupem pfi sestaveni
a vedeni tymu pravé na zakladé komplementarnich dovednosti, ale i spolecnych zajm,

vzdjemné duvéry, cestnosti a discipliny (Kfivanek, 2019).

Jak uvadi Cejthamr & Dédina je tfeba si uvédomit, Ze ne kazda pracovni skupina tvori
tym. Aby mohli ¢lenové pracovni skupiny pracovat jako uceleny tym s harmonickymi

vztahy, které podporuji jejich praci musi jejich cleny propojovat zejména:

- duvéra ve sdilené cile a usili,

- smysl pro odevzdani se skuping,

- prijeti hodnot a norem skupiny

- pocit vzdjemné diivéry, ale také zavislosti

- participace ¢lenti a rozhodovani v konsenzu

- volny tok informaci a komunikace

- moznost otevieného vyjadfovani svych pociti véetné nesouhlasu
- moznost feSeni konfliktd samotnymi ¢leny

- nizka troven zmén, absence, nehod, chyb ¢i nemoci (Cejthamr & Dédina, 2010).
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Kolajova dodava, Ze tym se odliSuje od skupiny i charakterem fizeni. Mimo jiné tim, Ze
tym ma spole¢nou odpovédnost za vysledek a pro dosaZeni cile vyuZiva spiSe neformalni
pravidla. Naopak pfi skupinové praci je dulezita osobni odpovédnost vedouciho, jasné
stanovy fad, pravidla a formdlni postupy. Klicovym pfedpokladem uspéchu tymu je
porozuméni cili, vira v jeho dosaZeni a k tomu nezbytnd heterogennost tymu. U
skupinové prace je klicovym faktorem hlavné kvalita vedouciho a lidi a motivace ¢lent.

(Kolajové, 2006, s. 14-15).

Podle Plaminka se rozdily mezi lidmi v tymu projevuji tendenci k rozdéleni roli — at uz
formalné pridélenych nebo spontanné obsazenych. Ty neformalni se projevuji zejména
pokud se v tymu vyskytnou personalni nebo technické problémy. Je-li prace standartni a
nevyskytnou se zadné problémy, tak je rozdilnost patrnd spise prostfednictvim formalné

pridélenych roli a tim dochazi k synergii (Plaminek, 2011).

Jak uvadi Kolajova tspésna spoluprace v tymu predpokladd zaujmuti spravné role
v tymu a obsazeni téchto roli. Jejich rozdéleni a spravny pomér mtiZze byt pro kvalitni
praci tymu klicovy. Vétsinou vsak jeden ¢len tymu zastava vice roli soucasné. Jakou roli
bude jedinec v tymu zastdvat vychdzi z postoji a hodnot clovéka. Tyto role se mohou
ménit podle tématu feSeni a daného problému, momentdlni situace a nalady nebo
interpersondlni dynamiky tymu a v neposledni fadé také celkovou skladbou tymu

(Kolajova, 2006, s. 32-33).

V této kapitole jsem teoreticky vymezila pojem tym a popsala zakladni charakteristiky
tymu, coZ mi bude slouzit v empirické ¢asti k popisu zkoumaného tymu s ohledem na
velikost, strukturu, role a odpovédnost. Zaroven takto popsané charakteristiky propojim
s teoretickymi poznatky z kapitoly 3, ve které se budu vénovat specifickym aspektiim
vedeni hybridniho tymu, coZ mi umoZni popsat tato specifika v kontextu zkoumaného

tymu.
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3. Hybridni tym a specifika jeho vedeni

Cilem této kapitoly je popis specifik hybridniho tymu a jeho vedeni. K naplnéni tohoto

cile nejdfive v podkapitole 3.1. teoreticky ukotvim zdkladni pojmy: vymezim pojem

hybridni tym, hybridni zptisob prace a nasledné se v podkapitole 3.2. budu vénovat

popisu specifik, které s vedenim hybridniho tymu souvisi. To mi bude slouZit jako

vychozi stav pro dalsi podkapitoly (3.2.1.-3.2.5.), v nichz popisu specifické aspekty, na

které by se mél zaméfit vedouci pfi vedeni hybridniho tymu a popisu mozna rizika

spojena s vedenim hybridniho tymu.

3.1. Hybridni tym, definice
Nejdfive vysvétlim, proc¢ se budu v nasledujicim textu vénovat hybridnimu tymu.

Bez ohledu na obecné nastaveni a strukturu tymu, tak jak je popsana v kapitole 2
dochazi ke zménam v nastaveni a vedeni tymt z diivodu pfechodu na tzv. hybridni
zptsob prace. Diky spolecenskym i ekonomickym zméndm v poslednich letech
(zptisobené mimo jiné napfiklad v dtsledku pandemie COVID-19, bezpecnostnimi
opatfenimi v diisledku probihajicich vale¢nych konflikti apod.), dochazi stale vice k
hybridnimu nastaveni pracovnich tymii u téch pracovnich ¢innosti, kde to zptsob

prace umoznuje (administrativni, technologické, poradenské ¢i obdobné ¢innosti).

Hybridni pracovni model, tak jak ho popisuje Chellam & Divya je model, ve kterém
pracovnici mohou pracovat jak z domova, tak ze svého pracovisté. Flexibilita, kterou
tento model nabizi, spoé¢iva v rizném rozloZeni moznosti mista prace z pohledu ¢asu
a frekvence. K zdkladnim znaktim prace hybridniho tymu patii, Ze prace se rozklada
na vice ¢i méné virtudlnim kontinuu a pfi praci se kombinuje osobni komunikace s
vyuzitim technologii pro jiné zptisoby komunikace. Ukoly se provadi z rtiznych lokaci

(Chellam & Divya, 2022).
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Dle studie Eurofoundu potencidlni lokace hybridni prace mohou zahrnovat domov
pracovnika, hlavni pracovisté, dopravni prostredky, pracovisté u klienti nebo jinych
obchodnich partner, ale i hotely, parky ¢i kavarny. Kritickou otazkou je, jak jsou tato
misto vybavena na praci at uz z fyzického, resp. ergonometrického hlediska, tak i
z hlediska virtudlniho vybaveni. Tato studie se také zabyvala hlavnimi koncepty a
praktikami hybridni prace, které shrnula je do 4 hlavnich typti elementti na fyzické,
¢asové, virtualni a socidlni. Tyto zakladni elementy hybridni prace jsou vzajemné
propojeny a je tfeba je brat v avahu pfi designovani, implementaci a analyze hybridni

prace a jejich dtsledkt (Eurofound, 2023a).

Je zfejmé, Ze prace v hybridnim tymu ma sva specifika, kterd mohou mit negativni

dopad na vykonnost tymu. Shrnuti téchto hlavnich dopadti je uvedeno nize.

Podle Mitchella & Brewera mutiZze byt hybridni tym castéji vystaven problémim s
dGvérou a rozvojem tymu, a to v pripadé, kdy v ramci tymu nedochdzi casto k
osobnimu kontaktu. Tento nedostatek se mtize projevit v nedostacujici komunikaci,
sdileni znalosti, rozhodovani a v neposledni fadé ovlivnit i feSeni konfliktti. DalSim
problémem miiZe byt vznik podskupin nebo rozdéleni tymu do mens$ich skupin podle
urcitych demografickych atributti nebo podle urcitych vzorct chovani individualnich
¢lenti tymu — napriklad podle Cetnosti jejich prace v kancelafi versus virtualné (Mitchell

& Brewer, 2022).

Dal$im aspektem, ktery je tfeba brat v tiivahu pfi vedeni hybridniho tymu podle studie
Eurofoundu je potfeba spravného a presného monitorovani a vykazovani
odpracovaného casu. Je tfeba nastavit pravidla pracovni doby vcetné zptlisobu
monitorovani, ale zdroven stanovit limity pro maximalni a minimalni ¢asovy ramec,
aby byla pracovni zatéz realistickd a nedochazelo k pfetiZeni nebo naopak zneuzivani

pfi praci vzdalené (Eurofound, 2023b).
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Jak uvadi Kozlowski et al. v dnesni spolecnosti je také ¢astym jevem kulturni diverzita,
ktera také muze ovliviiovat praci hybridniho tymu obéma sméry (tedy pozitivné i
negativné). Na jedné strané mtiZe tato diverzita prispét k lepsi spolupraci, ale obzvlast
u hybridniho tymu miuZe jeji neadekvatni nastaveni zptisobit problémy v komunikaci,
pfi feSeni problémii a vzdjemné spoluprdci. DalSim zkoumanym jevem je tymova
dynamika, kdy u tohoto typu prace dochdzi k ¢astym zménam v tymu v ndvaznosti na
rozvoj zkuSenosti a znalosti a fazi projektu, na kterém tym pracuje. Proto musi vedouci
tymu castéji ménit a obnovovat tym a podporovat adaptaci novych clenti (Kozlowski

et al., 2021).

Chellam & Divya naopak zdtraznuje, Ze ke klicovym znakim uspésné spoluprace
tymu patii kvalitni vedeni, kontinudlni interakce a komunikace uvnitf tymu, jasné
vymezeni roli a sdilend odpovédnost jednotlivych ¢lenti tymu. S tim nutné souvisi
potieba sdilet informace, adekvatné delegovat praci a v neposledni fadé také
poskytovat podporu jednotlivych clenti tymu spolu s pfidélenim odpovédnosti za
dosazeni stanovych cili. Aby bylo moZno dosahnout stanovenych ciltit a projekt byl
dokoncen ve stanovém terminu, je u hybridniho zptisobu prace nezbytna vzajemna
intenzivni interakce napfi¢ tymem. K tomu je tfeba podporovat davéru v jednotlivé
cleny a poskytovat jim uzndni a ocenéni. Klicova role vedouciho je nastavit a
podporovat vztahy mezi jednotlivymi cleny bez ohledu na vék, jejich pracovni roli

nebo zptisob jejich pracovniho zapojeni (Chellam & Divya, 2022).

Mitchell & Brewer upozornuje na dtlezitou ulohou role vedouciho tymu ve spravné
identifikaci pozitivnich a negativnich stranek obou zptisobi prace (tedy osobni i
virtudlni/vzdéalené). Napiiklad silnou strdnkou vzdalené prace a asynchronni
komunikace je, Ze mutZe poskytnout prostor k vétsimu soustfedi a produktivité.
Naproti tomu osobni kontakt pfi praci prfispiva k lepsi socializaci ¢i spontdnnimu

feSeni problémt. Vedouci tymu ma proto vybornou pfilezitost a zdroven

24



zodpovédnost za pfenastaveni pracovisté tak, aby doSlo k vhodnému propojeni
technologie, casu a mista takovym zptsobem, aby to pfispélo ke spokojenosti

jednotlivych ¢lenti tymu a dosaZent cilt (Mitchell & Brewer, 2022).

Skowron-Mielnik & Wiatr zdtraznuje, Ze v fizeni hybridniho tymu z pohledu
vedouciho hraje klicovou roli znat kazdého jednotlivce a zohlednovat jeho pfirozené
potfeby a chovani. Pfi nastaveni zplisobu spoluprace a rozdéleni tikoli by mél brat v
uvahu pfirozené predispozice jednotlivych clenti tymu (Skowron-Mielnik & Wiatr,

2023).

3.2. Specifika vedeni hybridniho tymu

Cilem této podkapitoly je navazat na teoretické vymezeni ¢innosti souvisejicich s
vedenim tymu z ivodni kapitoly 1, ale i kapitoly 2 a vyuzit teoretické poznatky
z kapitoly 3.1. o specifickych aspektech hybridniho tymu. Na tyto obecné teoretické
poznatky navadzu v nasledujicich podkapitolach, ve kterych se zaméfim na popis
vedeni z pohledu vedouciho tymu a identifikaci oblasti a praktik, které jsou z pohledu
vedouciho klicové. V empirické casti téchto teoretickych poznatki vyuziji jako
vychodiska k popisu vedeni zkoumaného hybridntho tymu v organizaci XY.
Teoretické zakotveni specifickych aspektii vedeni hybridniho tymu mi tedy bude
v empirické casti slouzit k popisu zptsobu vedeni, které uplatiiuje vedouci

zkoumaného tymu.

Skowron-Mielnik & Wiatr popisuje klicové oblasti spojené s vedenim hybridniho tymu
z pohledu vedoucich véetné narokii na kompetence nezbytné k vedeni hybridnich
tymt. Tyto oblasti byly identifikovany na zdkladé provedenych vyzkumi jako
nejcastéjsi problematické oblasti, které souviseji s vedenim hybridniho tymu. Skowron-
Mielnik & Wiatr je shrnuje do tzv. “REALM” modelu zptisobu vedeni hybridniho
tymu, pojmenovaného podle pocatecnich pismen hlavnich dimenzi v anglickém

originalu - tj. ,Relationships, Effective communication, Autonomy, Leading beyond
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ego, Motivation through trust”. Jedna se o vzdjemné vztahy, efektivni komunikaci,
autonomii, vedeni pfekracujici vlastni ego a motivaci prostfednictvim poskytovani
davéry. VSechny tyto dimenze “REALM” modelu muZe byt ale téZké pro vedouciho
udrZovat, pokud jednotlivy ¢lenové nejsou schopni své potteby a problémy ¢i feSeni

komunikovat a sdilet (Skowron-Mielnik & Wiatr, 2023).

Tento model vyuziji pro kategorizaci klicovych oblasti specifickych pro vedeni
hybridniho tymu. Na zakladé teoretickych poznatki v nasledujicich podkapitolach pro
jednotlivé oblasti identifikuji mozné praktiky a rizika z pohledu vedouciho, které
s vedenim hybridniho tymu tizce souvisi na zdkladé obecnych specifik definovanych
v podkapitole 3.2. Takto kategorizované oblasti spolu casto tizce souvisi, resp. jsou
vzdjemné propojené, a proto v ramci nasledujicich podkapitol miize dojit k dopInéni
nékterych oblasti z jiného tthlu pohledu ¢i propojeni s nékterou diive popsanou oblasti.
V empirické ¢asti pak pracuji s timto vyctem tak, jak je uveden v niZe zpracované teorii

v podkapitolach (3.2.1.-3.2.5.).

Na zdkladé podkapitol 3.1. a 3.2. jsem popsala charakteristiky hybridniho tymu a
identifikovala hlavni oblasti (aspekty), které jsou pro vedeni hybridniho tymu
specifické. V nasledujicich podkapitolach (3.2.1.-3.2.5.) vymezim, na které aspekty je
tfeba se zaméfit z pohledu vedouciho pfi vedeni hybridniho tymu. Konkrétné se
zaméfim na aspekt vztaht v tymu, efektivni komunikaci, autonomii, styl vedeni a
motivaci, resp. divéru. Na zakladé popisu téchto aspekti vymezim faktory, které

budu nésledné zkoumat v empirické casti.

3.2.1. Vzdjemné vztahy

Pro nastaveni a udrzovani kvalitnich vztahti je podle Lojda nezbytné, aby vedouci tymu
meél dostatecné socidlni kompetence, které mu umozni rozeznat potreby jednotlivych
clentt tymu, empaticky reagovat na jejich zajmy a snizovat pripadné napéti v tymu.

Zaroven by mél dokazat spolupracovat s rtiznymi osobnostnimi charakteristikami lidi.
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Metodicky by mél byt schopen koordinovat ¢innost a integrovat riizné naméty, napady,

feSeni nebo postupy ¢i vystupy prace tymu (Lojda, 2011).

Mikulastik dopliiuje, Ze zptlisob jedndni a fizeni manaZera by mél byt flexibilni,

S

prihlédnutim k osobé, kterou vede. Diilezita je pfijedndni zpétna vazba, kterd umoznuje

fidit a ovliviiovat chovani jinych lidi. Dal$im podstatnym aspektem je socidlni dovednost

manazera, kterd umoZznuje vzajemné pochopeni, ujasnuje vztahy, postoje a ocekavani. V

neposledni fadé je diilezité, aby manaZer byl schopen poznavat nejen ostatni, ale i sebe

sama (Mikulastik, 2010).

Skowron-Mielnik & Wiatr vramci prvni dimenze REAL modelu zdtraznuje, Ze
vzajemné vztahy v hybridnim tymu jsou charakteristické diverzitou a volatilitou.
Kli¢ovou ulohou manazera je proto udrzet rovnocenné vztahy se vSemi cleny, tj. bez
ohledu na zptisob jejich zapojeni (tedy i s ¢leny, ktefi pracuji pIné vzdalené a témi, kteti
pracuji téméf vyhradné na pracovisti). To plati nejen ve vztahu vedouci a ¢len tymu,
ale mezi jednotlivymi ¢leny tymu navzajem. Je také duleZité spravné koordinovat cas,
kdy je tym na pracovisti, aby se do maximalni mozné miry vyuzil potencidl ke
konstruktivnim pracovnim diskusim. Zaroven spolecné straveny cas ma
nenahraditelny socializacni aspekt. Z toho pohledu se jevi jako vhodné zvazit zavedeni

nékterych z nasledujicich praktik:

e Vyhledavat prilezitosti k tomu, aby se zafixoval konkrétni den, kdy vétsina
(idedlné vsichni, kdyz to pracovni podminky dovoli) mohli pracovat z jednoho
mista a méli tak prilezitost se setkat osobné, coz je nezbytné k budovani
vzajemné duvéry.

e Podpofit kulturu, kterd je vice tolerantni k diskusi o chybach nebo okolnostech,

které maji potencial k vytvareni problémt a vytvaret prostor pro sdileni pochyb
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rtizného charakteru, coZ mtiZe pomoci zvysit pocit psychického bezpeci uvnitt
tymu.

e Vytvaret prileZitosti, kde jednotlivy ¢lenové tymu budou povzbuzeni sdilet se
zkuSenosti, ale i pochyby a podpofit produktivni dialog a konverzaci jinou nez
pres hromadné konferenc¢ni schtizky.

e Komunikovat na pravidelné bazi hodnotu a diileZitost kazdého ¢lena tymu pred

celym tymem (Skowron-Mielnik & Wiatr, 2023).

V této souvislosti upozornuje Mitchell & Brewer na problémy s narusenim dtvéry a
socializace u hybridnich tymu z divodi déleni tymu do podskupin. Nepostradatelnou
ulohu tady hraje vedouci tymu, jehoz tkolem je neustadle zdtraznovat myslenku
“jednoho tymu” a jednotnosti bez ohledu na virtudlni ¢ osobni pracovni zapojeni.
Ustiednim pravidlem by mélo byt, ze kazdy jednotlivy ¢len tymu si bude védom
spolecného smyslu prace. A pokud existuje rozdilné vnimani tohoto smyslu, mél by
vedouci tymu adresovat z ¢eho toto rozdilné vnimani vznika a odstranit ho (Mitchell

& Brewer, 2022).

Dalsi faktor, ktery hraje podle Mitchella & Brewera podstatnou tlohu v nastaveni
vztahti uvnitf hybridniho tymu a podpore socializace, je nutnost vice provazat praci se
zdbavou a relaxaci. Pfikladem takovychto aktivit miZe byt tfeba néjaké “team
buildingové” cviceni, zavedeni “social happy hour” neboli pravidelného casu
“mimopracovniho” setkdvani s rliznou tématikou. Podstatou takto straveného casu je,
ze se kazdy ¢len tymu musi citit vinimany individudlné takovy jaky je (tj. ve svém

pfirozeném chovani) (Mitchell & Brewer, 2022).

V neposledni fadé s budovanim vztahti a socializaci podle Mitchella & Brewera
vzajemné souvisi i zplisob adaptace pfi nastupu novych ¢lent tymu. Samotné uvedeni
a predstaveni v ramci tymu by mélo probéhnout s celym tymem (klidné ve v podobé

“e-pfedstaveni”) (Mitchell & Brewer, 2022).
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Podle Bartaka predstavuje adaptace cilové orientovanou cinnosti zaméfenou na
identifikaci a rozvoj odbornych, socidlnich a osobnostnich charakteristik novacka.
Odehrava se v presné vymezeném case (obvykle daném zkusebni dobou po nastupu
nového zaméstnance) a podle tzv. adapta¢niho programu. Ten zahrnuje sezndmeni
pracovnika s firemni kulturou, stylem prace, pracovnimi podminkami, pribézné
zajistovani pomoci a podpory ze strany nadfizeného nebo spolupracovnikii, pfipadné
tzv. ,patrona”, vypracovani a pribézné monitorovani a hodnoceni planu adaptace

vcetné zavérecného hodnoceni (Bartak, 2023, str. 175-6).

Dale jak uvadi Mitchella & Brewer je potfeba zvazit a nastavit adekvatné rozsah
vzdalené prace a pripadné ve fazi adaptace uplné omezit praci na dalku pro nového
¢lenu tymu, dokud nedojde k tispéSnému zauceni a porozumeéni jednotlivym tkolim

(Mitchell & Brewer, 2022).

Na zakladé této podkapitoly jsem identifikovala nékolik dilezitych faktort, které maji
vliv na vzdjemné vztahy v hybridnim tymu. Jedna se o zptsob, jak probihd nastup a
adaptace novych ¢lenti tymu, jak je podporovana socializace a divéra a jaky prostor
maji ¢lenové pro vyjadieni svych potieb, zajmi a ocekdvani. Tyto aspekty budu
zkoumat v empirické ¢asti. Zaroven nékteré faktory uvedené v této teoretické ¢asti maji
presah i do dalSich podkapitol (napfiklad budovani kvalitnich vzajemnych vztaht
v hybridnich tymu tzce souvisi se zptisobem komunikace, budovani duavéry a
podporou motivace, a proto se nékteré faktory jako napfiklad spole¢né straveny cas

objevuji i v dalSich podkapitolach, kde jsou uvedené né€které dopliujici aspekty).
3.2.2. Komunikace

Podle Lojda jsou pro vedouciho nezbytné i komunikacni dovednosti, které mu umoznuji
nejen predani informaci, ale i samotnou praci s informacemi, jejich interpretaci a vyuziti

pro préci s tymem (Lojda, 2011).

29



Tureckiova uvadi, Ze , komunikace je vZdy dvojstrannym procesem a z pohledu vedeni

by méla byt zaloZena na principu otevienosti, respektu a empatie. Rozvinuté

komunikacni dovednosti jsou pro vedouciho dtlezité, aby dokazal ovliviiovat své

spolupracovniky” (Tureckiovd, 2004, s. 34).

Jak upozornuje Mikulastik, interni informace poskytuji zdklad pro urceni cilti
organizace a koordinaci jednotlivych tymt. Vedouci tymu by proto mél monitorovat
déni uvnitf i vné organizace (napfiklad ucasti na formalnich & neformalnich
schtizkach), vcasné zprostftedkovat a Sifit aktudlni informace efektivnimi
komunikac¢nimi kandly uvnitf organizace, resp. tymu. Dalsi s tim spojenou tlohou je
vysvétlovani. Jeho cilem je umozZnit porozuméni a pochopeni identifikovaného
problému ostatnim. K tomu, aby bylo moZzné plnit vytycené cile je nékdy nezbytné i
prikazovat, coz umoznuje drZet se urcitych pravidel a instrukci. S tim souvisi i
uplatiiovani moci, ktera je ddna v tomto smyslu formalni autoritou vedouciho a jeho
pozici. V pfipadé uplatfiovani autoritativniho pfikazovani mtiZe ale mit vliv na rozvoj
osobnosti podfizeného a jeho uspokojeni z prace. Nadmérné prikazovani vede k
prohlubovani odstupu mezi nad¥izenym a podiizenym. Uzky vztah k piikazovani ma
presvédcovani, které je méné autoritativni a vytvaii pocit sjednocovani individualnich
a skupinovych potteb. Pfi pfesvédcovani by nemélo jit pouze o sdéleni informaci, ale i
o ovliviiovani postojii a ndzord. Aby bylo uéinné a divéryhodné, je nezbytné, aby
manazer své poznal své podrizené, jejich zajmy a priority, zaroven je respektoval

(Mikulastik, 2010).

Pravé efektivni komunikace je i druhou dimenzi “REALM” modelu podle Skowron-
Mielnika & Wiatr, protoZe pfi hybridni préci jsou vyuZivany rtzné komunikaéni
kandly, které je tieba optimalné volit a vyuzivat. Dle provedenych priizkum se jevi
jako vhodné kombinovat vy$si formalizovany uniformni systém komunikace,

doplnény o méné formalni kazdodenni konverzace. Klicové je zfidit synchronizovany
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sdileny pristup k informacim, zajistit snadno dostupnou obousmérnou komunikaci a
nastavit pravidelny harmonogram pro konani schtizek (napfiklad tydennich).
Dtivodem je potfeba konstantni komunikace pfi hybridnim zptisobu prace. Tak je
zaroven zajisténa transparentnost v ramci tymu. Nejvétsi vyzvou v pripadé virtudlni
komunikace ztstava neverbalni komunikace. Knastaveni a posileni efektivni

komunikace je vhodné se zaméfit na nasledujici:

e Nastavit zdkladni pravidla komunikace pro vSechny cleny tymu, které budou
adresovat zptisoby komunikace podle oblasti / feSenych problémti, pravidla pro
organizaci a ucast na schiizkach ¢i pravidla dialogu.

e Zajistit, aby se pisemné shrnuti / zapisovani stalo normou, coZ umozni jasn€jsi
porozumeéni cilim a zaroven pomahd sniZovat ¢as nutny k aktualizaci statusu
prace pfi schtizkach (tzv. “catch-up meetings”).

e Komunikace by méla byt struc¢na a jasna, aby se pfedeslo zahlceni informacemi
nebo pfekryvu v praci.

e Odpovidat vcéas a v pfedvidatelné (pfedem domluvené) formé, coz vyznamné

ovliviiuje celkovou vykonnost tymu a zaroven pomahd v budovani davéry,

respektu a pocitu zapojeni (Skowron-Mielnik & Wiatr, 2023).

Mitchell & Brewer jesté doplnuje dalsi poznatky knastaveni funkéni hybridni
komunikace. Upozoriiuje na zasadu tzv. ,remote-first”, kterd prispiva ke konceptu
vzijemnému sdileni znalosti a informaci. Aby tym mohl tspésné komunikovat musi
vyuzit rizné typy technologickych kanali komunikace (email, chat, video konference,
diskusi fora atd.). Zarovenn by kazdy ¢len tymu mél mit rovnocenné mozZnosti
komunikace bez ohledu na své zapojeni a lokaci. Tato variace komunikac¢nich kanalt
zajisti, Ze se kazdy ¢len ma Sanci dostat k informacim. Kromé toho je nezbytné nastavit
zdkladni komunikacni pravidla (napriklad zavést pravidlo odpovédét na rutinni

otdzky nejpozdéji do 48 hodin apod.). Obecné lze fici, ze v ptipadé hybridni tymové
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prace plati pravidlo, Ze je lepsi komunikovat spiSe vice neZ méné (Mitchell & Brewer,

2022).

Na zdakladé této podkapitoly jsem identifikovala nékolik diileZitych faktort, které maji
vliv na efektivni komunikaci hybridniho tymu. Zejména je to styl komunikace
vedouciho, vyuziti raznych komunika¢nich kanald, nastaveni pravidel pro
komunikaci a organizaci schtizek a nastaveni sdileného pfistupu k informacim. Tyto

aspekty budu zkoumat v empirické casti.

3.2.3. Autonomie

Tfeti dimenzi modelu “REALM” podle Skowron-Mielnika & Wiatra predstavuje
autonomie. Vzhledem k tomu, Ze hybridni prace je kombinaci autonomie a spoluprace,
je jednim z klicovych faktorti tspéchu samostatnost a zdroven individudlni
zodpovédnost za splnéni pridélenych tkold jednotlivych ¢lentich tymu. Aby bylo
mozné dosdahnout tohoto cile, je nezbytné velmi detailné rozdélit iikkoly v souladu s
kompetencemi jednotlivych clenti tymu a jasné specifikovat ocekdvané terminy
dokonceni. Vedouci tymu by mél tedy analyzovat praci podle limitaci na misto
vykonu, kompetenci jednotlivcti a terminti. Uloha vedouctho nasledné spociva v
monitorovani vysledki pfi zachovani autonomie individudlnich ¢lent v rozhodovani
o provedeni prace zplisobem, ktery vyhovuje jejich produktivité a dusevni i fyzické
pohodé pfi préci, tj. bez nadmérné kontroly ze strany vedouciho. To lze zajistit

napriklad timto:

e Identifikovanim podminek pro lepsi efektivitu tymu pfi praci nebo naopak
moznych prekazek.

e Odstranénim organizacnich a technologickych hranic, které striktné nastavuiji
kontrolu a detailni monitorovani (misto toho lze napriklad predstavit vSseobecna

pravidla a mechanismy zodpovédnosti, podpofit investovani do rozvoje
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kompetenci, zavést “on-the-job training” a rizné jiné formy rozvoje znalosti a
dovednosti apod.).
e Stupen autonomie by mél brat v tvahu typ osobnosti, roli v rdmci tymu a

individudlni potfeby a specifika chovani (Skowron-Mielnik & Wiatr, 2023).

Podle Mikulastika je kontrola a monitorovani vysledki prace nezbytnou soucasti prace
vedouciho. Jde v zdsadé o sledovani, pfi némz se porovnava plan se skutecnosti. Z
hlediska ¢asu, muze jit o kontrolu priibéznou, naslednou, pravidelnou, nepretrzitou nebo
obcasnou. Kontrola je obvykle provadéna v nasledujicich krocich: stanoveni cild,
zjistovani skutec¢nosti, analyza odchylek, planovani a pfiprava postupnych opatfeni k
adresovani odchylek, tvorba novych plant a poslednim krokem je pak vykazovani
vysledkii. Bez kontroly neni mozné zajistit kvalitu prace. Forma kontroly mtiZe mit
riznou podobu napiiklad participace ¢i delegovani pravomoci na nizsi uroven nebo
vychovu pracovnikti k vyssi odpovédnosti a sebekontrole. DtileZité je si uvédomit, ze ¢im
vys$i je identifikace pracovnika se skupinou a tikolem, tim vySsi je i mira jeho vlastni

sebekontroly (Mikulastik, 2010).

S kontrolou tizce souvisi i koordinovani a organizovani, jehoZ cilem je podle Mikulastika
dohliZet na to, Ze kazdy pracovnik ma své uréené misto, své povinnosti a s tim souvisejici
odpovédnost. V rdmci koordinace by mélo byt vSe co nejvice provdzané a soucasti
integrované struktury. Kazda skupina i jednotlivec potfebuje védét nejen co d€la, ale také

proc to déla. To lze zajistit optimalni a objektivni komunikaci (Mikulastik, 2010).

Podle Lojda je to pravé fizeni podle cilt, které pro tucely kontroly a monitorovani
vyzaduje delegovani a divéru. Soucasti je proces sebefizeni s vysokou mirou motivace,
ale také znacnymi ndroky na monitoring a zpétnou vazbu. Vyssi mira samostatnosti a

sebefizeni pracovnikil soucasné zvysuje naroky na kontrolu a hodnoceni (Lojda, 2011).
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Jak uvadi dale Mikulastik je kromé kontroly a monitorovani dulezita i zpétna vazba, at
uz se jedna o jeji pfijimani nebo poskytovani druhym. Z pohledu vedouciho by neméla
pusobit negativné, méla by byt oprdvnéna a vhodné sdélend — tzn. Ze by méla byt
konkrétni, cilend bud osobné nebo v pripadé nerespektovani pracovnich povinnosti i v
ramci celého tymu. Dulezité je, aby se na hledani feSeni podilel i pracovnik, byly
vyslechnuty jeho ndzory a tim doslo k pochopenti jeho postojti. Naproti tomu pfi pfijimani
kritiky by mél vedouci zvazit pfic¢iny a motivy kritiky a vyslechnout ji s vysvétlenim a v

neposledni fadé také umét rozliSovat konstruktivni fakta od formy (Mikulastik, 2010).

Princip zpétné vazby je podle Tureckiové jakasi rekapitulace sdéleni prijemcem a
potvrzeni, Ze lidé pfedané informace chapou a budou v souladu s témito informacemi
jednat, pfipadné pro zjisténi, cemu nerozuméli, jaké pripominky maji nebo jaké dalsi
moznosti je napadly v souvislosti s tématem. Zpétna vazba tak poskytuje dalsi informace
a umoznuje prijemci sdéleni se lépe rozhodnout, jak nasledné jednat. Dovednost
efektivniho vyuzivani zpétné vazby - jeji sdélovani, aktivni povzbuzovani kni a
prijimani zpétnych informaci by mélo patfit mezi klicové dovednosti vedouciho. Méla by
byt vécnd, ndzornd, zdiiraznovat silné stranky a moznosti rozvoje, podporovat davéru,
byt sdélovana s respektem, zohledfiovat moznosti pfijemce a mél by byt zaméfena na

pozitivni zménu (Tureckiova, 2004, s. 68).

Podle Halika ma zpétnd vazbu fungovat jednak pro vlasti kontrolu splnéné prace
podfizenym, ale i jako prosty princip monitorovani splnéné prace. Pokud ma mit
komunikace pozitivni dopad, pak je nutné, aby vSichni ztcastnéni byli pozitivné
naladény. Proto hraje u zpétné vazby roli i postoj zticastnénych a mira sebevédomi

(Halik, 2008).
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Jak uvadi Pilafova, zpétna vazba by méla pfijit co nejdfive po vykonu, k némuz se

vztahuje. To vyZaduje, aby byl nastaveny kvalitni controllingovy systém (proces), ktery

v idealnim prfipadé povede podfizené k sebekontrole (Pilafova, 2016).

Mitchell & Brewer upozornuje, Ze nutnou podminkou autonomie v hybridni tymové
praci je zajisténi synchronizované komunikace v pfedem stanovenych pravidelnych
casovych blocich. Pro synchronizovanou spolupraci miize byt napfiklad vytvofen
prostor, kde bude mozné reagovat na tymové otazky a odpovédi (tfeba
prostfednictvim skupinového chatu). Synchronizovana komunikace mtize mit podobu
pravidelnych rannich schiizek (opét v hybridni formé), kde bude mozné strucné
program plan prace na dany den / tyden a cile. Toto je pfiklad praktik, které pomahaji
udrzovat viditelnost a dostupnost, a pfitom udrZet autonomii a nezavislost
jednotlivych clenti tymu. Cilem této strategie je ujistit se, Ze jak clenové tymu, tak
vedouci jsou stale ve spojeni v redlném case, coZ podporuje jak plnéni tymovych tkol,

tak vzdjemné vztahy (Mitchell & Brewer, 2022).

Potfeba fidit autonomii podfizenych byla uvedena jako jeden z klicovych aspektti
vedeni ve studii Eurofoundu. Podle zavér( této studie by manazeifi méli svéfit svym
podfizenym vétsi miru autonomie pii organizovani a fizeni jejich vlastni prace, nez
bylo obvyklé difive. ManaZefi by se méli vyvarovat mikro managementu svych

podfizenych — tedy potfeby je velmi detailné monitorovat (Eurofound, 2023b).

Na zdakladé této podkapitoly jsem identifikovala nékolik diilezitych faktord, které maji
vliv na autonomii v hybridnim tymu. Jedna se o zptisob nastaveni a monitorovani
detailntho planu prace, podporu samostatnosti, komunikaci povinnosti a
odpovédnosti, aby nedochdzelo k uplatiiovdni mikro managementu. Tyto aspekty

budu zkoumat v empirické ¢asti.
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3.2.4. “Leading beyond ego”

Ctvrtou dimenzi “REALM” modelu podle Skowron-Mielnika & Wiatra ponechdm pod
puvodnim anglickym oznafenim: “Leading beyond ego”. V podstaté vyjadfuje
potfebu transformacniho vedeni (viz také kapitola 1.2.), které vyzaduje otevienost jak
smeérem od vedouciho k jednotlivym ¢lentim, tak opanym smérem k vedoucimu.
Zpusob a forma spoluprace a komunikace nemiiZe zaviset na vtli a moci vedouciho.
Ten neni na vrcholu pyramidy hybridniho tymu — nybrz uprostfed a funguje spise jako
koordinator a facilitator. Jeho role spociva ve stmeleni celé skupiny nastavenim
pravidel a uspofadanim jednotlivych clenti, tak aby byli schopni a ochotni plnit
stanové cile tymu. K tomu je dtlezity individudlni pfistup k jednotlivym ¢lentim tymu,
porozumeéni jejich potfebam, pfanim, hodnotdm a schopnostem, které tak umozni
vedoucimu spravné podpofit a vyuzit potencidl a pfipadny talent v ramci tymu k

dal$imu rozvoji. Proto by vedouci mél:

e Byt dostatecné empaticky k citéni a prozivani jednotlivych ¢lenti tymu bez
ohledu na jejich umisténi a aktivné naslouchat a respektovat jejich hodnoty
(zejména v pripadé kulturnich rozdil).

e Aktivné podporovat a sdilet myslenky jednotlivych ¢lenti tymu.

e Nastavit kulturu pravidelné oboustranné zpétné vazby.

e V neposledni fadé nezapominat na podporu “well-being” konceptu v rdmci

tymu a dalSich kariérnich diskusi (Skowron-Mielnik & Wiatr, 2023).

Dle slovniku Cambridgské univerzity je pojem , well-being” definovan jako ,the state
of feeling healthy and happy” (Cambridge dictionary, 2024a). S konceptem , well-
being” velmi tizce souvisi i potfeba nebyt v permanentnim pracovnim zapojeni tedy
stdle na pfijmu - tzv. ,online”. Dle slovniku Cambridgské univerzity je pojem ,work-

life balance” definovan jako ,the amount of time you spend doing your job compared
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with the amount of time you spend with your family and doing things you enjoy”

(Cambridge dictionary, 2024b).

Podle studie Eurofoundu miize s rozvojem informacnich a komunikacnich technologii
a noveého stylu prace (hybridniho nebo pIné virtualniho) dochazet k nartistu stresu
kvtli nedostatecnému oddéleni soukromého a pracovniho zivota. Z vysledkt
provedenych vyzkumii a vyhodnoceni vysledkt ostatnich studii dle Eurofoundu
vyplyva, Ze pravidelna ,vzdalena” prace vyuzivajici digitalni technologie kondi
obvykle nadmérnym napojenim na praci s dopadem na ,work-life balance” (tj.
balancovany pfistup k praci a soukromi), tedy sniZenim c¢asu na odpocinek a relaxaci
obétovany pracovnimu zapojeni. V diisledku nadmeérného stresu a nadmeérné pracovni
zatéze pak dochdzi k nartistu somatickych a duSevnich problémi pracovnikii. Na
zakladé zkoumanych pfipadovych studii se ukazalo jako velmi dilezité, aby manaZefi
8li vtomto pfikladem a demonstrovali daleZitost najit spravnou rovnovahu mezi
pracovnim nasazenim a stavem byt tzv. ,disconnected”, tedy byt odpojeny od prace a
technologii. Dokonce bylo doporuceno zahrnout tento vzor chovani do hodnoceni

vykonu manazerd (Eurofound, 2021).

Kromeé toho, jak uvadi Mitchell & Brewer by mél vedouci pravidelné zjisStovat potieby
jednotlivych clent tymu a pfipadné prekazky v dokonceni jejich prace. Pravidelna
zpétna vazba (at uz osobni nebo virtudlni podle preference ¢lena tymu) je nezbytnym
nastrojem vedeni. Kazdy ¢len tymu by mél mit stejnou prilezitost reflektovat and sdilet
svou zpétnou vazbu v jakékoliv pro néj adekvatni formeé (osobni, virtudlni, skupinovou
reflexi nebo napiiklad dotaznikovym Setfenim). Aby byl tento proces otevieny a
ucinny, je zadouci, aby vedouci nejen zpétnou vazbu zjistoval, ale také vécné a vcas
adresoval. Zpétnd vazba mimo jiné slouzit k identifikaci pfipadnych projevi
“vyhoteni” v praci. Pro podporu “well-being” a zachovani produktivity prace mtze

prispét zavedeni tzv. “focus time” tedy bloku soustfedéni pouze na praci bez jinych

37



rusivych elementt (schtizky, chaty, video hovory atd.). V tomto ¢ase by jednotlivy
¢lenové méli dedikovany cas pouze na svou vlastni praci a specifické ukoly.
Alternativou mtize byt deklarovani dnt bez schiizek. V zdsadé je cilem predchazet
tomu, aby se clenové tymu citili pracovné pretiZzeni nebo naopak odtaZzeni od tymu

(Mitchell & Brewer, 2022).

Kozlowski et al. uvadi v této souvislosti i moznost zakomponovat do vedeni tymu i
tzv. “shared leadership” tedy sdilené vedeni. Podstata této strategie spociva v
preneseni vétsi zodpovédnosti k vedeni na jednotlivé ¢leny tymu. Tento zptisob
sebefizeni tzv. “self-management” pfispiva k proaktivnimu monitorovani prace a k
identifikaci problémt a celkové efektivnéjsi koordinaci prace hybridniho tymu
(Kozlowski et al., 2021). Pfikladem muZe byt pfeneseni odpovédnosti za vedeni

pravidelnych schiizek véetné pripravy podkladi a moderovani téchto schiizek.

Prostor pro sdilené vedeni je i pfi rozhodovani, které ma neméné diileZitou funkci pfi
vedeni tymu. Podle Plaminka je proces feSeni problémii spojen se snahou o nalezeni
vSech pfijatelnych feSeni. Pfi rozhodovani se vybird ze souboru pfijatelnych feSeni to,
které bude realizovdno. Samotny vznik a existence problémiu vnasi do systémq, a tedy i
fungovani tymu nerovnovahu a nestabilitu. Pokud problém narusuje pouze rovnovahu
systému, je situace méné dramaticka ve srovndni se situaci, kdy je naruSena stabilita.
V takovém pripadé€ uz lze mluvit o krizi, kdy je tfeba vytvofit a obnovit schopnost fesit

problémy (Plaminek, 2008).

Jak uvadi Mikulastik rozhodovani se mtize tykat zavadéni novych pracovnich postupti a
metod, formovéni specifickych cilti nebo zmén pracovniho prostfedi. Miize byt také i
soucasti feSeni sporti, a proto jsou nezbytné dobré interpersondlni dovednosti. Dalsi
rozhodnuti déla vedouci pii alokaci zdrojii a pfipravé rozpoctl. V ramci tymu by
rozhodovani mélo sméfovat od individudIniho ke skupinovému v podobé participace ¢i

delegovani. Zde je ale nutné, aby byly vytvofené podminky pro rozdélenou pravomoc a
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odpovédnost a dostavala se, pokud mozno na nejnizsi stupen fizeni. Timto zplisobem lze
zvysit flexibilitu zaroven vytvafet pocity uspokojeni a seberealizace podfizenych

(Mikulagtik, 2010).

Na zakladé této podkapitoly jsem identifikovala nékolik dtlezitych faktord, které budu
nasledné zkoumat v empirické ¢asti. Jedna se o styl vedeni vedouciho tymu, podpora
,well-being” a ,,work-life balance” s vyuzitim zpétné vazby, podpora sdileného vedeni
vcetné zapojeni do rozhodovani uvnitf tymu. Tyto aspekty budu zkoumat v empirické
casti.

3.2.5. Motivovani prostrednictvim diivéry

Jak uvadi Halik, jednim z hlavnich kol vedouciho je vytvofit ve svém tymu takové
klima, aby lidé, které fidi, byli spokojeni. Pokud chce dobfe fidit své podfizené jako

individuality nebo jako kvalitni tym, musi umét dobfe motivovat (Halik, 2008).

Podle Mikulastika by vedouci mél umét motivovat nejen sviij pracovni tym, ale i sebe.
Pokud tato motivace nefunguje, pak lidé nedélaji, co je dulezité pro dosazZeni cile a misto
své pracovni usili soustfedi jen na to, co je kontrolovano. Coz v kone¢ném dusledku vede
k sniZeni pracovniho vykonu, sniZovani iniciativy, ke zvySeni nemocnosti, absenci a
fluktuaci. Spatnd motivace nadfizeného se miZe projevovat mimo jiné tfeba
nevsimavosti nadfizeného, Spatnou organizaci prace, neopravnénou kritikou, ale také
nedostatkem zaddvané prace. Motivacéni stimulovani mtize byt kratkodobé, podptirné,
realizované v kazdodenni podpore, ale také dlouhodobé. Mezi dilezité motivacni
stimuly ze strany manaZera patfi mimo jiné maximalni informovanost spolupracovnikti
o ocekavanich spojenych s jejich praci, poskytovani zpétné vazby k dosazenym
vysledktim a kvalité odvedené préce, ocenéni za vykon, podpora pfi komplikacich, ale
také naslouchani a porozuméni schopnostem a vzajemnym vztahtim a ocekdavanim

(Mikulastik, 2010).
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Proto posledni ale neméné diileZitou dimenzi “REALM” modelu podle Skowron-
Mielnika & Wiatra je motivace, ktera tak jak je v rdmci tohoto modelu popsdna tizce
souvisi s divérou v jednotlivé ¢leny tymu. Vzhledem k ocekavanim kladenym na ¢leny
hybridniho tymu pracovat samostatné a zaroven faktem, ze kontrola jejich prace je
provadéna na urovni detailniho monitorovani splnénych vysledkd, je duvéra
vedouciho nezbytnym predpokladem efektivni spoluprace. Tato diivéra v kompetence
jednotlivych clenti, jejichz rozvoj je podstatnou ulohou vedouciho, je motivuje k

dosahovani cild spravnym smérem. Je proto nezbytné:

e Poskytovat koucing, zpétnou vazbu a v neposledni fadé nastavit jit prikladem
tim, jak je poskytovana pomoc a podpora k profesiondlnimu riastu kompetenci,
ale i sebedtivéry a sebetcty.

e Podpofit spolupraci mezi jednotlivymi ¢leny — napriklad formou pravidelnych
diskusi k vybranym problémiim, aby se mohli vzajemné ucit.

e Pouzivat pfistup zalozeny na silnych strankach - tj. alokovat tikoly jednotlivym
¢lentim tak, aby se v maximalni mife podpoftilo vyuZiti jejich silnych stanek, a

tedy i podpotila jejich motivace pfi praci (Skowron-Mielnik & Wiatr, 2023).

Také podle Mikuldstika je vysoce ucdinnou formou vedeni v ramci motivaéniho
plisobeni tzv. koucovani, které vychdzi z dvéry a spociva v podpore piemysleni a
vlastniho stylu prace podrizenych, pfi pouziti neformalni autority. Podfizeny je tak

veden k vlastnimu feSeni, ¢imz se posiluje jeho sebevédomi (Mikulastik, 2010).

Jak uvadi Riethof & Crkalova, koucovani napomahd rozvoji znalosti a dovednosti,
procesu uceni a vykonnosti druhého ¢lovéka. Pfinosem je nejen lepsi schopnost ucit se,
tim Ze se rozvoji lze vénovat systematicky, ale i vyssi kvalita vztahti. V prostfedi
organizace jde o povzbuzeni pracovnika, poskytovani podpory a informaci za ti¢elem

zvysSovani uvédomeéni, aby mohl sam feSit problém, podstupovat riziko, rozhodovat se
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a zvladat nové tukoly a problémy. Cilem neni udileni pokynii, nybrz vzdjemna pomoc

pri hleddni spravného sméru (Riethof & Crkalova, 2007).

Mitchell & Brewer jesté doplnuje, Ze v rdmci motivaci a poskytovani zpétné vazby je u
hybridni tymové prace dtilezité nachdzet prilezitosti pro oslavy i drobnych

individudlnich a tymovych uspéchti (Mitchell & Brewer, 2022).

DalSim specifickym faktorem hybridni spoluprdce podle Mitchella & Brewera je
nutnost planovat efektivné spolecné sdileny pracovni cas. Diky specifikiim hybridni
tymové prace muiZe totiz paradoxné snaha o sdileni informaci a synchronizovanou
spolupraci vést k negativnim dopadim na casovému pretizeni schtizkami (jak
vedoucich, tak ¢lenti tymu). Tyto schiizky mohou byt ve vysledku neproduktivni a
casové ndrocné. Proto je tfeba i zde zavést praktiky, které umoZzni vhodnou pfipravu
na schiizky, jejich planovani a samotnou organizaci. DtileZité je, aby pfi pravidelnych
schiizkach bylo soucasti alokace tkolt také monitorovani jejich stavu a sumarizace tzv.
“action points” tedy ocekavanych vystupti neboli akénich bodti. U klicovych schtizek
lze vyuzit i moznosti nahrdni pro pripadné zpétné sdileni se cleny, ktefi se nemohli
ucastnit. Nastaveni konzistentni struktury schiizek, pravidelnosti, ale zarover snahy o
eliminaci zbytnych schiizek mtiZe vyrazné pfispét ke sniZeni pracovni zatéze, a tedy
v kone¢ném dtsledku k zvySeni pracovni spokojenosti a pohody (Mitchell & Brewer,

2022).

Na zadkladé této podkapitoly jsem identifikovala nékolik dtlezitych faktord, které budu
nasledné zkoumat v empirické casti. Jednd se o ndsledujici: vyuziti motivacnich
stimulti vedoucim, koucovani a vzdjemnd spoluprace uvnitf tymu, planovéani a
organizace spolecné straveného casu a prilezitosti pro oslavy. Tyto aspekty budu

zkoumat v empirické ¢asti.
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4. Pripadova studie

V teoretické casti této prace jsem popsala aspekty vedeni hybridniho tymu — tym a
specifika hybridni prace, roli vedouciho a styl jeho vedeni a zaroven jsem popsala
specifika, kterd souvisi s vedenim hybridniho tymu. Tato teoreticka ¢ast slouZila jako
podklad pro tuto kapitolu, ve které se bude vénovat metodologii a empirickému
vyzkumu. V této kapitole rovnéz predstavim organizaci XY, vyzkumny problém a cil

vyzkumu.
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4.1. Predstaveni organizace

Pro tuto praci jsem zvolila organizaci XY, protoZe se jedna o spolecnost, ktera se snazi
flexibilné reagovat na nové pracovni trendy a pfizptisobovat pracovni podminky
soucasnym pozadavkiim pracovnikii a vedeni spolecnosti a zdroven vyijit vstfic
narokiim svych zdkaznik(i. Organizaci jsem si zvolila z divod(, Ze sama v této
organizaci ptisobim a vim tedy, jak je nastaveni vedeni v dobé hybridniho zptsobu
prace dtleZitou otdzkou mimo jiné také proto, Ze néjaky standartni pfistup a nastaveni

pravidel pro tento zptisob prace se stale hleda.

Tato organizace se zabyva poskytovadnim poradenskych sluzeb pro své klienty a
vzhledem k charakteru své c&innosti, tj. poskytovani sluzeb je prace provadéna
v tymech rtizné velikosti, které také maji riznou délku trvani (od jednoho tydne az po
cely rok). Rada bych organizaci také touto praci podporila a popsala aspekty, na které
by se méla zaméfit pfi nastaveni pravidel a praktik pri uplatiiovani hybridniho

zplisobu prace, a tedy dulezitych pro vedent jejich tymii.
4.2. Predstaveni konkrétniho tymu v organizaci XY

Pro tuto praci jsem si zvolila tym, ktery poskytuje dostatecny prostor pro zkoumany
problém vzhledem k tomu, Ze jednotlivy clenové tymu pracuji v rizné mife jak
vzdaleng, tak osobné. Jedna se o tym, ktery ziistava v relativné konzistentnim sloZeni
témér cely rok, kdy pracuje na jednom projektu. Tento projekt je rozdélen do dvou
hlavnich podprojektti —jeden probihd v zdsadé ¢astecné v priibéhu fijna a nasledné pak
v lednu a druhd ¢ast projektu probiha paralelné v priibéhu celého roku. Ve vedeni
tohoto tymu i sloZeni jednotlivych ¢lent nedochazi k zdsadnim zméndm, proto
v dalSich castech této prace budu specifikovat, za jaké zkoumané obdobi budu

provadét vyzkum.
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Tym se sklada z 15 clenti celkem v nasledujicim sloZeni: manager / vedouci, 5
seniornich asistentti, 3 asistentti, 6 stazist(i (dale budu ve své praci také pouZzivat
oznaceni téchto pracovnich pozic podle toho, jak se pouzivad ve zkoumané organizaci
tedy ,interni” a ,seniofi”). Seniorni asistent ma obvykle 3-5 let zkuSenosti v dané
organizaci, asistenti jsou pracovnici s 1-2 roky zkuSenosti. Manager, seniofi i asistenti
pracuji na plném tivazku v dané organizaci a na daném projektu. Interni jsou studenti,
ktefi kromé studia na vysoké Skole také pracuji na castecny tivazek — jejich pracovni
zkuSenost v dané organizaci a projektu se tedy lisi a zahrnuje tedy jak nové pracovniky
bez predchozi zkuSenosti, tak i zkuSené cleny tymu s vice nez 3letou pracovni
zkuSenosti. Vétsina clent tymu pracuje v rezimu ¢astecné prace z kanceldre, od klienta
a zdomu (¢i jiného mista — tedy vzdalené), s vyjimkou 2 internti, ktefi pracuji plné

vzdalené po celou dobu.

Tento tym jsem zvolila z dvodu, Ze prostiedi a ¢ast organizace, ve které tyto projekty
probihaji, je pro mé dobfe zname z pfedchozich pracovnich zkuSenosti v této
organizaci a zaroven z divodu, ze v tomto konkrétnim tymu mam byt v budoucnosti
zapojena do vedeni a z toho divodu mi bylo umoZnéno postupné se zacit seznamovat

s tymem a projektem, coZ vyuZziji v empirické ¢asti vyzkumu.
4.3. Metodologie

V této casti prdce se budu vénovat metodologickému postupu, ktery vyuZziji
k zodpovézeni vyzkumné otdzky, a tedy i k dosaZeni cile této prace. Pro empirickou
¢ast vyuziji pripadovou studii.

Ta se podle Hendla (2005, str. 103-104) zaméfuje na podrobny popis a rozbor jednoho
nebo nékolika malo pfipadl. Zakladni vyzkumnou otazkou pripadové studie je, jaké
jsou charakteristiky daného pfipadu nebo skupiny pfipadi. Jde v ni tedy o detailni
zachyceni slozitosti pfipadu, o popis vztahti v jejich celistvosti, a proto sbirdme velké

mnozstvi dat. Typ pfipadové studie se lisi v ndvaznosti na sledovany pripad —
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napriklad studie socidlnich skupin, ktera popisuje a analyzuje vztahy a aktivity

zameéstnacké skupiny (Hendl, 2005).

Jak jsem uvedla vysSe, v této praci se zaméfim na konkrétni pracovni tym, tedy
pfipadovou studii zaméstnanecké skupiny. Pro zodpovézeni stanovené vyzkumné
otazky, a tedy dosaZeni cile mé prace vyuziji konkrétné deskriptivni pripadovou studii,
ktera ma podle Hendla (2005, str. 110) dodat kompletni popis jevu, a to na zakladé
teorie, ktera urcuje, jaka data budou mit pro vyzkum nejvétsi vyznam. Teorie pomaha
upfesnit nékteré zakladni aspekty, na zakladé, kterych stanovime ticel popisu a seznam
témat, jejichZz deskriptivni zpracovani bude znamenat pfijatelny popis toho, co se

zkouma a témata, kterd budeme povazovat za zdkladni (Hendl, 2005).

V nasledujicich podkapitolach budu popisovat vybrané aspekty vedeni zkoumaného
hybridniho tymu, podle toho, jak jsem podle odborné literatury vymezila kli¢ové
oblasti, na které by se mél zaméfit vedouci pfi vedeni hybridniho tymu. Popisovat
budu jednotlivé jevy samostatné resp. v obdobnych podskupinach, které uvadim
v teoretické casti a nasledné provedu shrnuti, zda jsou tato specifika pri vedeni

zkoumaného tymu v organizaci XY uplatriovdna ¢i nikoliv.

Jak uvadi Hendl (2005, str. 112-114), v rdmci realizace pfipadové studie je tfeba provést
Sest krokd, které se vzdjemné se ovliviuji. Jednd se o nasleduyjici:
1. Urceni vyzkumné otazky — v této fazi dochdzi k volbé jevu, ke kterému se bude
vyzkumnik vracet po celou dobu vyzkumu.
2. Vybér prfipadu, ureni metod sbéru a analyzy dat — v této fazi planovani
vyzkumnik voli pfipad, metody sbéru a analyzy ziskanych dat.
3. Pfiprava sbéru dat — vramci této fdze se planuje postup, jakym zpusobem
budou data ziskavana, nebo jak budou organizovana, pfipadné jaka budou
feSeni, pokud vzniknou problémy.

4. Sbér dat — kdy ma vyzkumnik za kol ziskat a zaznamenat data z vice zdrojt.
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5. Analyza a interpretace dat — v této fazi vyzkumnik zkouma ziskana data a hleda
spojitosti mezi stanovenymi vyzkumnymi otdzkami a ziskanymi daty.

6. Ptiprava zpravy — v této posledni fazi vyzkumnik pfiblizuje pfipad v celé jeho
§ifi a umozZnuje ctenafi vhled do celého vyzkumu, cilem je zde rovnéz
srozumitelnost interpretovanych dat (Hendl, 2005).

Tyto kroky aplikuji v ramci své prace v nasledujicich podkapitolach.

4.4. Urceni vyzkumného cile a stanoveni vyzkumnych otdizek

Vyzkumnym problém je popis vedeni hybridniho tymu a s tim spojenych specifik.
Cilem této bakalafské prace je tedy popis vedeni vybraného hybridniho tymu v
organizaci XY. Vyzkum bude zaméfen na popis vybranych specifickych oblasti vedeni,
tak jak byly vymezeny v teoretické c¢asti v kapitole 3.2. (ktera je vytsténim teoretickych
kapitol 1 a 2). Jednda se o nasledujici specifické aspekty ve vedeni hybridniho tymu:
vzajemné vztahy, efektivni komunikace, autonomie, vedeni nad ramec ega vedouciho
a motivace prostfednictvim davéry. Na zdkladé vysledkii vyzkumu bude popsano, jak
je nastaveno vedeni zkoumaného hybridniho tymu. V podkapitole 4.10. budu tedy
vyuzivat teoretické poznatky o vedeni hybridniho tymu a s tim spojenych specifik a

budu shromazdovat podklady potfebné k popisu vedeni zkoumaného tymu

v organizaci XY.

Hlavni vyzkumna otézka je tedy: ,Jak je nastaven zplisob vedeni hybridniho tymu
vorganizaci XY (tj. tymu, ktery pracuje hybridnim zptisobem?” Pro dosaZeni
stanoveného cile a zodpovézeni hlavni vyzkumné otdzky, jsem rozdélila hlavni
vyzkumnou otdzku na dil¢i vyzkumné otazky, které vychazeji z poznatkt uvedenych
v teoretické ¢asti a jsou obdobné jako v teoretické ¢asti rozdélené do péti kategorii, jak
je uvedeno v pfedchozim odstavci. Shrnuti téchto dil¢ich vyzkumnych otdzek, kterym
se budu vénovat v rdmci popisu vedeni zkoumaného tymu je uvedeno v piiloze 2. Toto

shrnuti ma formu planu dilé¢ich vyzkumnych otazek, v ¢lenéni vySe specifikovanych
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péti kategorii, pficemZ v kazdé kategorii jsou uvedeny dil¢i aspekty, na které se v ramci
vyzkumu zamétim.

4.5. Volba a popis pripadu

V tomto vyzkumu budu pracovat primarné s tymem jako zaméstnaneckou skupinou,

kterou jsem vymezila v podkapitole 4.2, u niZ se pokusim sesbirat co nejvétsi mnozstvi

dat, abychom mohla popsat jevy identifikované v teoretické ¢asti.

Ve vybranych ¢astech vyzkumu (podle konkrétni vyzkumné podotdzky) vyuziji také
roli klicového informatora v tymu (viz také podkapitola 4.6.). Pro dopInéni dat, vyuZiji
metodu dotazniku s otevienymi otdzkami pro klicového informatora, coz mi bude

slouzit jako doplnujici metoda.
4.6. Metoda sbéru dat

Jako hlavni metodu sbéru dat jsem zvolila pozorovani. Podle Hendla (2005, str. 191)
muZe byt pozorovani vhodnym zptisobem provedeni vyzkumu pro popis jednani a
chovani lidi, tedy i skupiny. Na rozdil od rozhovord, které obsahuji vZdy i smés toho,
co si o jevu mysli respondent, pfedstavuje pozorovani snahu zjistit, co se skutecné déje.
Nejde jen o vizudlni, ale ¢asto i sluchové ¢i pocitové viemy. Pozorovani 1ze klasifikovat
podle rtznych dimenzi (skryté vs oteviené, zucastnéné vs nezucastnéné, zda se
provadi podle pfedem daného predpisu atd.). Obvykle se forma interakce a role
pozorovatele rozklada na kontinuu od uplné tcasti na déni po plnou netcast (tedy
pouhého pozorovatele). Jedna role mtize byt hlavni, ale v rtiznych fazich vyzkumu

nebo situacich muze vyzkumnik role ménit podle potfeby (Hendl, 2005).

Ve zkoumaném piipadu budu v roli tplného tcastnika, kdy budu ¢lenem skupiny.
Nicméné ¢leny skupiny nebudu informovat o své pravé totoznosti (pracuji zdroven na
jiném projektu a v ramci tohoto zkoumaného tymu jsem byla zapojena s ohledem na

mé planované budouci zapojeni). Budu tedy provadét pozorovani metodou
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zucastnéného pozorovani. Podle Hendla (2005, str. 193-194) pfi ném pozorovatel
nefunguje jako pasivni registrator dat, ale naopak se ti¢astni déni a je v osobnim vztahu
s pozorovanymi a podle potfeby a mozZnosti vyuziva dostupné prostfedky pro
ziskavani dat (napf. dotazovani nebo analyzu dokumentti). Zasadni roli pfi ziskdvani
informaci timto zplisobem ma také spravna volba klicového informatora, ktery zna
vyborné dané prostfedi nebo ma napriklad poznatky o podskupinach apod. Jak dale
uvadi Hendl (2005, str. 192) pfi realizaci pozorovani v kvalitativnim vyzkumu
zohledniujeme otevienou povahu vyzkumného procesu a interakce mezi jednotlivymi

etapami (Hendl, 2005).

Hendl (2005, str. 195) déale upozornuje na fakt, Ze pozorovani se stava stdle
koncentrovanéjsi na vybrané aspekty situaci. Za¢ina se popisnym pozorovanim, kdy
se popiSe prostiedi, lidi a udalosti — vytvari se jakysi portrét. Fokusované pozorovani
se zaméfuje na zvlasté relevantni procesy a problémy. Na konci vyzkumu se
uskutecniuje selektivni pozorovani, kde hledame priklady a doklady pro typy procesti

nalezené v druhé fazi (Hendl, 2005).

Ve svém vyzkumu tak nejdfive v rdmci popisného pozorovani vymezim jednotlivé
cleny tymu, jejich vzdjemné vazby, prostedi, ve které pracuji a nejcastéjsi udalosti,
které jako pracovni skupina proZzivaji. V ramci pozorovani tak budu shromazdovat
data, které ziskdm =z obecného pozorovaciho archu. Nasledné se zaméfim své
pozorovani na relevantni aspekty, které jsem identifikovala v rdmci vyzkumnych
podotazek a doplnim o selektivni pozorovani pro nalezeni relevantnich ptikladi. Pro
toto pozorovani budu vyuzivat zdznamy pro zachyceni pozorovanych jevi, které
popisuji dle Hendla nize vcetné typu poznamek a otdzek, které bude sledovat a
popisovat. Tyto zdznamy budou provedeny na fokusovaném zaznamovém archu.
Pozorovani budu provadét v obdobi v pracovni dny leden az tmor 2024, coz mi umozni

pokryt relativné reprezentativni obdobi, za oba podprojekty v jejich intenzivni fazi.
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Podle Hendla (2005, str. 196-197) jsou hlavnim prostfedkem zdznamu pfi vySe
uvedeném typu pozorovani budou terénni poznamky, které obsahuji, co vyzkumnik
slySel, vidél, ale i prozil a o ¢cem uvazoval v pritbéhu shromazdovani a reflektovani dat
— tedy popisné a reflektujici. Popisné pozndmky se snazi popsat prostredi, lidi a jejich
¢innosti v souladu se zaméfenim vyzkumu. Reflektujici poznamky se tykaji hlavné
uvah o tom, co vyzkumnik pozoroval, tedy jeho vlastni reflexe. V ramci ztucastnéného

pozorovani se odpovida na niZe uvedené otazky:

1. Jaké osoby se ticastni déni?
2. Co se déje? Pricemz se vSimame téchto aspektti:
- Které chovani se opakuje a které neni pravidelné? Jaké rusivé kontexty je mozné
pozorovat?
- Jak se k sobé lidé ve skupiné chovaji? Jaké maji k sobé vztahy? Jaké statusy a
role jsou ziejmé z téchto interakci?
- Jaky je obsah konverzace? Jaka jsou bézna témata a kterd jsou vyjimecna? Kdo
mluvi a kdo nasloucha?
3. Kde je skupina lokalizovana? Jaké okoli tvori jeji kontext? Jaké se vyuzivaji
technologie?
4. V jaké relaci je tato skupina k ostatnim skupindm a organizaci?
5. Proc se skupina chovy, tak jak se chova? Jaké vyznamy tcastnici pfisuzuji tomu, co

délaji? (Hendl, 2005).

Vyse uvedené otazky vyuziji jako zaklad pfi priprave pozorovaciho archu. Tyto otazky
budu déle detailnégji specifikovat s ohledem na vyzkumné otdzky a podotazky. Vzor
otdzek pozorovaciho archu (obecného i fokusovaného pozorovani) pouzity pfi
pozorovani je v Ptiloze 3 a 4 jako soucast této prace. V ramci téchto vzorovych otdzek
pozorovacich archii jsou také uvedeny specifické oblasti, tj. zaméfeni analyzy

pozorovani.
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Jako daldi metodu sbéru dat zvolim analyzu internich dokumentti pro doplnéni dat a
informaci ziskanych z pozorovani. Podle Hendla (2005, str. 132) je tato metoda bézné
vyuzivana jak v kvalitativnim, tak v kvantitativnim vyzkumu. Dokumenty v psané
nebo jinak zaznamenané podobé je mozné podrobit analyze. Vyhodou dokumentti je
to, Ze nemohou byt vystaveny chybam v interpretaci nebo zkresleni, jak je tomu u
rozhovorti nebo pozorovani, méfeni nebo testovani. Dokumenty zamezuji ovlivnéni
chovani nebo mysleni osob, pro které jsou tyto dokumenty vyhotoveny. Jednim z typti
dokumentt, které lze vyuzit pfi vyzkumu, jak uvadi Hendl (2005, str. 204) jsou
napiiklad tfedni dokumenty (tj. dokumenty napsané a porizené ve firmdch, zapisy ze
schtizi, dokumentace prace atd.), archivni data (rozpocty, seznamy zaméstnancti,
statistické tidaje o tymu) nebo virtudlni data, kterd se nachdzeji na internetu (obsahy

internetové posty, internetové diskuse) aj. (Hendl, 2005).

Béhem svého vyzkumu budu konkrétné pracovat se zdpisy z internich schiizek a
dal$imi internimi dokumenty pouzivanymi tymem naptiklad k monitorovani zadani
ukolli a monitorovdni stavu dokonceni, ddle budu pracovat s virtudlnimi daty
(tymovych kalenddfem, tymovych chatem a emailem). Seznam téchto internich
dokumentti, které vyuziji pfi vyzkumu vyplyva z teoretickych poznatkti a z vysledkt
pozorovani (tj. pro analyzu vyuziji dokumenty pouzivané tymem, které jsem pfi
pozorovani identifikovala v kontextu zkoumané teorie jako klicové). V ramci
pfislusnych dokumenti se pokusim nalézt informace, jeZ jsou vymezeny u
jednotlivych vyzkumnych otdzek, a rovnéz se pokusim popsat vztah se zjiSténymi
teoretickymi vychodisky. Jejich vyskyt, ¢i naopak absence ovlivni vysledny popis jevu.
K tomu vyuziji analyzu klicovych slov, které jsem identifikovala v rdmci jednotlivych

teoretickych kapitol a kli¢ovych aspektii v nich popsanych.
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4.7. Metoda analyzy a interpretace dat

Jak uvadi Chrastina (2019, str. 198) ne vzdy lze odliSit procesy sbéru dat a jejich
analyzy. Nékdy to ani nejde nebo by jejich odliSeni nemuselo byt Zadouci a mohlo by
komplikovat samotné procesy. Proto se vétSinou setkavame s pfistupem, ktery uvadi,
Ze sbér dat jde ruku v ruce sjejich analyzou (pfipadné interpretaci), a nejde tedy o
oddélené, samostatné faze vyzkumné prace. Obsah a pojeti interpretace se lisi podle
typu pripadové studie. U ptipadové deskriptivni studie je interpretace postavena napf.

proti soucasnym teoriim (Chrastina, 2019).

4.8. Etickd kritéria vyzkumu a zajisténi kvality vyzkumu

V souvislosti se zvolenou pfipadovou studii je tfeba uvést také eticka kritéria, kterymi
se budu v rdmci svého vyzkumu fidit. Pfi pozorovani tymu ¢i vyuZzivani dalSich metod
pri svém vyzkumu, které jsou popsany v jinych podkapitolach této prace, seznamim
jedince s cilem mého vyzkumu, s metodou sbéru dat a ubezpeéim je, Ze vSechny
informace, které budou zpracovany v souladu se zdsadami GDPR a veskeré informace
budou plné anonymizovany. Z tohoto diivodu nebudu v rdmci této prace uvadét zadna
konkrétni jména, ¢i jiné blizsi osobni tidaje a zdroven nebudu uvadét ani konkrétni

nazev spolecnosti a tymu, aby tidaje nebyly dohledatelné.

4.9. Zajisténi kontroly kvality vijzkumu

Kvalita vyzkumu, resp. ziskanych dat by méla byt zajiSténa kombinaci pouZitych
metod, které byli zdmérné pro tucely deskriptivni pfipadové studie zvoleny.
Kombinovala jsem metodu pozorovani a analyzy dokument(i. Tyto metody jsem
doplnila dotazovanim kli¢ového informatora. V rdmci pozorovani jsem zkoumala také
rizné aspekty jevu a pfi analyze dokument(i jsem se zaméfila na vyuziti riznych
datovych zdroja (interni dokumenty tymu, vybrané dokumenty organizace, tymovy

kalendaf a historie chatu atd.). Tim, Ze jsem kombinovala rizné metody sbéru dat a
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zkoumala rGzné aspekty a jevy, tak jsem provadéla vramci svého vyzkumu
triangulaci, coZ je podle Hendla ,kombinace rtiznych metod, riznych casovych a
jinych okolnosti a teoretickych perspektiv, jez se uplatiiuji pfi zkoumani urcitého jevu”
(Hendl, 2005, str. 149). Pro zvySeni validity vyzkumu jsem se kromé vySe zminéné
taktiky triangulace rozhodla zaméfit také na vyhledavani negativnich pripadt. Coz
podle Hendla ,redukuje zkresleni vyzkumnikem i zkresleni ucastniky a

informatorem” (Hend, 2005, str. 148).

4.10. Popis aktudlni stavu

V nasledujici podkapitolach 4.10.1. aZ 4.10.5. se budu vénovat popisu aspektii vedeni

hybridniho tymu, abych zodpovédéla stanovenou vyzkumnou otdzku.

4.10.1. Vzdajemné vztahy

Néstup a adaptace novych ¢lenti tymu

V rdmci podpory vzajemnych vztahti se nejdfive budu vénovat tomu, jakym zptisobem
probiha nastup a adaptace novych ¢lenti tymu. Zejména mé bude zajimat jaka je forma
predstaveni novych clent tymu, jestli je proces adaptace ¢asové ohraniceny a jestli
probiha podle néjakého adaptaéniho planu, jak je podporovan a monitorovan.
V neposledni fadé se zaméfim na to, jak je nastaven zptisob a rozsah vzdalené prace
pro nové cleny tymu a zda existuji néjakd omezeni v praci na dalku pro tyto nové ¢cleny

tymu.

Za zkoumané obdobi nastoupily celkem tfi novy ¢lenové tymu — 2 interni a 1 asistent
(Rozpis alokace zdrojt "TalentLink report_projekt Z", 2023). Jejich nastup do firmy byl
sice nacasovany na stejny den pro vSechny asistenty a dalsi pro interny, nicméné prvni
pracovni den ve zkoumaném tymu se lisil u kazdého nového ¢lena podle toho, kdy
byly naplanované potfeby jeho zapojeni do zkoumaného tymu, resp. zacatek prace na

projektu (Budget, 2023).
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Z vysledkli provedenych pozorovani vyplyva, Ze u zadného z nové nastoupenych
¢lentt tymu neprobéhlo jeho predstaveni celému tymu pfimo vedoucim - at uz
virtudlni nebo osobni formou (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024). Ve dvou
ze tfi pripadi povéfeny senior v den nastupu poslal uvitaci email s dtlezitymi
informace o projektu, adresovany novému clenovi tymu se slovy , Vitej v Z tymu”.
Jedna se o predem pfipravenou strukturu a text emailu se zdkladnimi informacemi o
projektu a odkazy na dileZité zdroje informaci o projektu, které mtiZe potfebovat
v pritbéhu projektu (Welcome to ,project Z“, 2023). Tento email ma byt poslan nové
nastupujicimu ¢lenovi tymu prvni den jeho nastupu do tymu (Projekt Z Team kick-off
meeting FY 23, 2024). Nicméné v jednom pripadé nové nastupujici ¢len tento email
nedostal a zadroven nékolik ¢lent tymu po dobu pfiblizné dvou tydni nevédélo, kdo je

,nova tvar v tymu” (Pozorovaci zdznamovy arch — fokusovany, 2024).

Pro vSechny nové nastupujici asistenty a interny je zajiSténo standartni ivodni skoleni
v délce nékolika tydnd v ramci spolecnosti v pfedem stanovém terminu (Rozpis
alokace zdrojt "TalentLink report_projekt Z", 2023). Na tomto Skoleni jsou sezndmeni
jak s firemnimi procedurami, kulturou, ale i se zdkladnimi technickymi pozadavky a
dovednostmi potfebnymi pro vykon préce (Intranet Organizace XY —sekce L&D, New
Joiners, 2023). Také je novému ¢lenu tymu pfidélen tzv. ,buddy” neboli jakysi ochrance
a pritvodce, ktery mu sdéli vSechny potfebné informace, jak pfimo spojené s praci, tak
i organizacéni a tzv. ,nepsand pravidla” (Klicovy informator, 2024). Tento , buddy” je
pridélen kazdému nového pracovnikovi (Intranet Organizace XY — sekce L&D, New
Joiners, 2024) a nenti to tedy specifické jen pro zkoumany tym. Neocekava se, Ze prace
na projektu bude vyzadovat detailni profesni zaskoleni pro relevantni skupinu
pracovnikti (interni a asistenti). Nicméné pro ucely seznameni se se specifiky projektu
a vlastni praci na projektu je jistd mira zaSkoleni a adaptace nezbytna pro dalsi

uspésnou spoluprdci uvnitt tymu. To je komunikovano i na tvodni schiizce tymu
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(Projekt Z Team kick-off meeting FY 23, 2024), zaroven prostfednictvim informaci
shrnutych v ivodnim emailu pro nového ¢lena tymu (Welcome to ,, project Z“, 2023) a

sdilenim pfistupu k potfebnym informacnim zdrojiim (Knowledge repository, 2023).

Adaptace novych ¢lenti na zkoumaném projektu ale na zdkladé vysledki provedeného
pozorovani neni formalizovana a standardizovana. Z vysledkti pozorovani a analyzy
dokumenti vyplynulo, Ze vtymu neexistuje Zadny adapta¢ni plan (at uz
formalizovany pisemny nebo neformalni) s jednotlivymi kroky, stejné tak neni urcena
doba, po kterou by méla adaptace probihat a neni formalné stanoven a aplikovan
zptsob monitorovani adaptace novych ¢lentt tymu. Podpora adaptace ze strany
vedouciho je do znaéné miry omezend a spiSe delegovana na nizsi irovné — tedy na
seniory, ktefi jsou povéfeni zaskolenim a sezndmenim nového c¢lena zejména
s alokovanymi ukoly. Tedy adaptace a zaskoleni nového ¢lena tymu je v kompetenci
ostatnich ¢lenti tymu, ktefi jsou mu profesné nadfazeni a ktefi jsou vétsinou s danym
novym clenem v pfimém pracovnim zapojeni na specifickém tkolu — obvykle je to
ukol, kterému se bude na zacatku novy clen tymu nejvice vénovat (Pozorovaci
zdznamovy arch — obecny, 2024). Postupné pokud dochdzi ke zméné tkolt, pfechdzi
jakasi neformdlni zodpovédnost za adaptaci na dalsiho seniora v tymu podle daného
ukolu (Group/Statutory role split, 2023/24). V této souvislosti je tfeba upozornit, ze
spiSe, nez o komplexni adaptaci se jedna o zaskoleni souvisejici se ziskanim znalosti a
dovednosti, potfebnych k provedeni specifického ukolu. V zdsadé neexistuje ani
ohraniceny casovy ramec adaptace a ¢as vénovany nového ¢lenovi tymu je zavisly na
obdobi, kdy se k tymu pripoji (4. jestli je prostor pro vétsi casovou investici do jeho
zaskoleni vzhledem k terminu dokonceni dil¢ich fazi projektu). Je ale také ovlivnén
individudlnim pfistupem seniora, ktery se novému ¢lenu tymu vénuje (Pozorovaci
zdznamovy arch — fokusovany, 2024). Toto pozorovani je v souladu s informacemi

klicového informatora, ktery uvadi, ze vzhledem k sezénnosti prace na projektu, se cas
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na adaptaci miize liSit podle konkrétni doby nastupu. Mimo tvodni faze projektu
nemaji stavajici clenové tymu dostatecny ¢as na vedlejsi aktivity (pomoc s adaptaci,
vysvétleni procestl). Novym clentim tymu se téméf hned po nastupu pfideluji jejich
prvni (jednodussi) ukoly a proto, obzvlast v pripadé nastupu v hlavni sezon€, hraje
dtlezitou roli ,samostudium” dostupnych materialti, dokumentace z predchazejiciho
roku apod. Presto se ocekava rychlejsi adaptace nez v tzv. ,low season”, tedy obdobi

méné intenzivni pracovni zatéZe (Klicovy informator, 2024).

Vzhledem k tomu, Ze nejen samotny proces sezndmi, adaptace ¢i tvodniho zaskoleni
na projektu vyzaduje aktivni interakci mezi novym ¢lenem tymu a jemu nadfazenym
seniorem, tak snahou je, aby vétSinu pracovniho ¢asu mohly travit spolecné se
seniorem, ktery reviduje jejich praci nebo minimalné nékoho s podobnymi
kvalifikacemi ¢i zkuSenostmi (Pozorovaci zdznamovy arch — fokusovany, 2024). Také
v prvnich tydnech po zapojeni do projektu, je novym clendm tymu seniory
komunikovano oc¢ekdvani prace bud z kancelafe nebo od klienta v maximalni mozné
mife — aby se tam maximalizovaly moZnosti, Ze vzdy bude fyzicky pfitomny alespori
nékdo z tymu, kdo bude moci poradit se vzniklymi dotazy nebo tfeba i technickymi
problémy s vybavenim (pfihlaSovanim do pocitace, do klientskych aplikaci, feSeni

pristupti atd.) (Welcome to ,, project Z“, 2023).

Na zdkladé vyse uvedeného popisu je patrné, Ze nastup a adaptace novych ¢lenti tymu
je proces nastaveny jak na drovni celé spolecnosti, tak ndsledné i na trovni tymu
zejména podporou ze strany seniort1 a sdilenim potfebnych informaci a informacnich
zdrojti tykajicich se projektu. Samotné predstaveni a uvedeni nového clena tymu, ale
neni aktivné iniciované vedoucim tymu. Zdroven tento proces probihd nékdy i
s ohledem na ¢asové moznosti v omezené formé osobni formou i ze strany seniornich

¢lenti tymu.
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Socializace uvnitf tymu

DalSim dalezitym jevem, kterému budu vénovat pozornost vramci podpory
vzajemnych vztaht pfi hybridnim zptisobu prace je podpora socializace uvnitf tymu.
Konkrétné jsem se u zkoumaného tymu zaméfila na to, jak vypada spolecné traveny
¢as tymu, jestli a jak dochdzi k propojeni prace s relaxaci a jestli dochazi k fixaci
urcitych konkrétnich dnti, kdy tym pracuje spolecné z jednoho mista a pokud ano, tak

jak je to feSeno, planovano a komunikovano.

Vedouci je obvykle ten, ktery sdéluje informace odkud se bude pracovat. Obvyklé
rozloZeni pracovniho tydne je nastaveno tak, Ze vétSina nebo cely tym v pondéli, atery
a Ctvrtek pracuje z kancelare, ve sttedu pak obvykle pracuje v kanceldfich klienta a
v patek pracuje vétsina clenti tymu na tzv. ,home-office” (Pozorovaci zdznamovy arch
— obecny, 2024). Toto nastaveni plati jako jakési nepsany zvyk, nicméné obvykle kazdy
tyden v tutery, jesté vedouci tymu nebo néktery z klicovych senior(i posle upozornéni
prostfednictvim skupinového chatu vsem clentim tymu s potvrzenim, Ze ve stfedu se
pracuje od klienta nebo pfipadné, ze doslo ke zméné oproti bézné zavedenému
pravidlu a prace bude probihat naopak z kancelafe. V takovém pripadé se i zaroven
potvrdi, ktery den v tydnu se piijde pracovat ke klientovi (pfipadné, Ze prace od klienta
bude az v nasledujicim tydnu) (Historie chatu — cely tym, 2024). V patky obvykle
vétsina clend tymu nepracuje ze spolecného mista, ale z domu nebo jinak vzdalené
(Kalendat tymu Z, 2023/24). Vyjimkou je, pokud v pocatcich zaskoleni novych ¢lenti
tymu je potifeba poskytovat rady a podporu novym cleniim tymu, pak néktery ze
,sluzebné” starSich clenti tymu pracuje i v patek z kancelafe. Toto je ¢asto iniciovano
novym clenem tymu, ktery se neciti sebevédomé, aby ztstal bez vedeni a dohledu
(Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024). Dny obecné povolené pro vzdalenou
praci byly potvrzeny i pfi dotazovani klicového informatora, s tim, ze pro pracujici

interny je mozné individualné dohodnout moznost castéjsi vzdalené prace (z domu
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nebo ze Skoly), jen v pfipadé bliZiciho se terminu reportingu je poZadovana pfitomnost

v kanceldfi ¢i od klienta (Klicovy informator, 2024).

Co se tyce spolecné traveného pracovniho casu, tak interakce je vétSinou omezena
pouze v prubéhu schtizek. Mimo né, nedochazi k vyrazné interakci a komunikaci mezi
jednotlivymi ¢leny tymu. Kazdy ¢len tymu je pomérné hodné dedikovany své praci a
tym nevyhledava dalsi pfilezitosti k mimopracovnim diskusim a ¢asu napfiklad na
kavu nebo néjakym neformalnim setkanim v pracovni dobé (Pozorovaci zdznamovy
arch — obecny, 2024). Jedinou vyjimkou jsou obédy, kdy je ve zvyku, Ze v dobé obéda
(obvykle kolem 12 hodiny) napiSe nékdo z tymu vzkaz, Ze je ¢as obéda a zda se ostatni
pripoji — Casto dojde k rozdéleni tymu na dvé podskupiny —jednu, kterd si pfinesla svijj
obéd v krabi¢ce a spole¢né si ho dojdou ohfat a snit na nékteré relaxa¢ni misto
v kancelafi (nebo u klienta), druha skupina pak vétSinou jde na spole¢né obéd do
firemni restaurace, pfipadné restaurace v blizkém okoli) (Historie chatu — cely tym,

2024).

Spolecné traveny cas v dobé obéda, je jedinou zforem ,relaxace” v pribéhu
pracovniho dne, ktery ma relativné pravidelné se opakujici reZim a format. V pfipadé,
kdy se vyskytnou v pribéhu prace na projektu dny, kdy dochdzi k narastu prace
prescas (nékdy i do pozdnich vecernich hodin), tak vedouci iniciuje také objednani
spole¢ného dovozu jidla (vecefe) do kancelafe. Tym si tak v priibéhu vecera najde
spole¢ny cas, ktery spolecné stravi konzumaci vecefe a cca na 30-40 minut ,vypne”
z pracovniho nasazeni a neformdlné si popovidd. Kromé téchto chvilek v priibéhu
prace nema tym tendenci travit dalsi ¢as spolu, jen ojedinéle se chodi tfeba na spolecné

,kaficko” (Pozorovaci zaznamovy arch — obecny, 2024).
Mimo pracovni dobu miva tym cas od casu (vétSinou v ndvaznosti na dokonceni néjaké
tadze projektu nebo v pfipadé rozlouceni snékterym kolegou ¢i jiné prilezitosti

k oslavé) prilezitost sejit se na vecefi v restauraci nebo zajde do baru a udéla si jakousi
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,drobnou” oslavu dil¢iho tspéchu. Jednou z aktivit tymu je tfeba vecerni posezeni
s karaoke a malym obcerstvenim. Dalsi pravidelnou aktivitou, kterou tym organizuje
v zimni sezoné€ je brusleni na jednom z vetejnych kluzist s naslednym zakonéenim ve
formé posezeni pfi spolecné vecefi (Kalendar tymu Z, 2023/24). Iniciativu spojenou
s napadem usporadat takovouto akci pfi néjaké prileZitosti ma obvykle vedouci tymu,
ktery tim chce i vyjadfit podékovani za odvedenou praci tymu a dopfat tymu nad
rdmec pracovnich aktivit i ¢as pro relaxaci. Nicméné na druhou stranu je tfeba dodat,
Ze tyto udalosti jsou vétsinou opravdu jako urcitd oslava dilé¢itho aspéchu (dokonceni
specifické faze projektu, odevzdani casti prace nebo v prfipadé zmén v tymu atd.).
Nedochazi ale k pravidelnému spojeni prace a relaxace v néjaké ustdlené a pravidelné
podobé. Dokonce i velmi minimalistické iniciativy zavést tfeba odpoledni spolecné
prochazky se staly spiSe nahodilym jevem, neZ né&jakym stalym zvykem a soucdsti

pracovniho dne (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024).

K socializaci tymu dochazi zejména na pracovni trovni, a to i z divodu tlaku na vykon
a terminy dokondéeni. PtileZitosti mimo pracovni dobu sice existuji, ale tym je vyuziva
pouze prileZitostné, a to ve spojitosti s oslavami vyznamnych tymovych tuspéchi.
K pravideInému propojeni mimopracovnich a pracovnich aktivit, ale vétSinou

nedochdzi, ¢imzZ je do jisté miry ovlivnéna pfirozena nepracovni socializace tymu.

Podpora davéry uvnitf tymu

Kvalita vzajemnych vztahti pfi hybridnim zptisobu prace podle teoretickych poznatkti
také souvisi tizce souvisi s podporou diivéry uvnitt tymu. Podle teoretickych poznatki
je podpora davéry ovlivnéna tim, zda dochdzi k vytvareni dalSich podskupin uvnitf
tymu. Dale také tim, jaky prostor maji clenové pro rovnocenné sdileni zkuSenosti,
pfipadnych pochyb nebo okolnosti, které mohou zptisob problémy v jejich praci nebo
mit dopad na cely prabéh projektu a vztahy v tymu. Bude mé proto zajimat, jakou

formu méa moznost takového sdileni a poskytovani prostoru. Dale mé bude zajimat,
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zda dochdzi k diskusi o chybdm a pokud ano, tak jakym zplisobem tato diskuse
probiha a jakym zptisobem se vyuziva zpétna vazba. VSechny tyto aspekty souvisi

s podporou divéry uvnitf tymu, a tedy maji i dopad na kvalitu vzajemnych vztaht.

Na zdakladé vysledkti pozorovani je patrné, ze nedochdzi k vyraznému vytvareni
podskupin (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024). Pfestoze se tym sklada
z nékolika narodnosti a je zde tedy vyznamny kulturni dopad (jedna se o spektrum
téchto zemi — Ukrajina, Kazachstan, Filipiny, Slovensko, USA, Cesko, Vietnam) (Project
Z Team kick-off meeting FY 23, 2024), nemaji jednotlivy ¢lenové tymu tendenci se vice
sdruzovat naptiklad pravé podle kulturnich ¢i jinych aspektii. Podskupiny podle
regionu ptivodu dobfe navazuji kontakt, jelikoZ maji podobnou kulturu, mentalitu,
mohou mezi sebou mluvit rodnym jazykem, a tak si vice rozumi (Kli¢ovy informator,
2024). Nicméné pokud dochazi ke koncentraci néjakych podskupin, tak je to spiSe pfi
drobnych setkanich (napriklad obéd), kdy néktefi clenové preferuji , krabickovy obéd”
a jiny jdou do restaurace. U tohoto jevu se do jisté miry mtiZze projevovat kulturni
preference, nicméné neni zde pozorovany jednoznaény trend a zavislost. Vzhledem
k tomu, Ze jak jsem popsala vySe se nemaji clenové tymu tendenci pfili§ sdruzovat at
uz v pracovni dobé, tak ani pfi mimopracovnich aktivitach, tak nelze pozorovat ani

sklon k tvorbé podskupin (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024).

Kvyse uvedenému je tfeba doplnit, ze k vzniku urditych pfirozenych podskupin
dochazi zejména z divodu FeSeni spolecnych tkolt - napt. podskupina juniord, ktefi
si navzdjem pomdhaji a sdileji dosud nabyté zkuSenosti, protoze se nechtéji ptat
seniornéjich ¢lent tymu. Zarovenn podle informaci klicového informatora je
podskupina juniori a seniordl, seniorti a vedouciho dobfe propojena. Z uvedeného
nicméné vyplyvd, ze existuje urcité odlouceni mezi juniory a vedoucim (Klicovy
informator, 2024). Na druhou stranu je ale tfeba uvést, ze atmosféra v tymu je pratelska

a neni neobvyklé, ze napfiklad dvojice ¢i trojice se domluvi na néjakém vikendovém
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programu spolecné — nicmeéné spise je to na pratelské bazi naptiklad spolecna navstéva
fitcentra nebo vylet nékam do pfirody. Nejedna se ale o nic organizovaného v ramci

tymu jako celku nebo pripadnych podskupin (Historie chatu — cely tym, 2024).

V rdmci prace v tymu neni dedikovany Zadny specificky cas ¢i format na pravidelné se
opakujici uddlosti, kde by jednotlivy ¢lenové méli mozZnost sdilet své zkuSenosti
s ostatnimi nebo vznést své pochybnosti a dotazy (Kalendar tymu Z, 2023/24). Pokud
zaznamenaji pfi své praci problém, tak je zvykem, Ze tento problém diskutuji obvykle
primo se seniorem, ktery s nimi prochazi praci a mél by dohliZet na status a provadét
kontrolu jejich prace pfed tim, nez jde na kontrolu k vedoucimu (Pozorovaci
zdznamovy arch — obecny, 2024). Jediny organizovany prostor na sdileny zkuSenosti a
zpétné vazby byva po skonceni vyznamnym faze projektu, pfi némz seniofi a vedouci
diskutuji co Slo dobfe a co naopak ne (Kalendar tymu Z, 2023/24). Zaroven se pii této
prileZitosti rozviji diskuse nad moznymi kroky, jak nastavit ¢i udélat véci jinak v dalsi
sezoné nebo nasledné fazi projektu. Na drovni juniornich ¢lent tymu nedochdzi
k podobnym diskusim néjakou organizovanou formou, spiSe je to individualné feSeno
pfi kontrole vystupu s pfisluSnym seniorem, jak je popsdno vyse (Pozorovaci
zdznamovy arch — fokusovany, 2024). Chyby nebo problémy, které v priibéhu prace na
projektu vzniknou, se fesi operativné podle zdvaZnosti bud okamzité pii kontrole
dokumentace nebo nasledné vramci ptlroéniho ¢i roéniho hodnoceni daného
pracovnika (Pozorovaci zaznamovy arch — obecny, 2024) a (Historie chatu — seniofi a
vedouci, 2024). Velmi zfidka dochdzi k néjaké hromadné komunikaci a sdileni
informaci o vzniklych problémech nebo sdileni zkuSenosti napiiklad formou diskuse

v hromadném chatu (Historie chatu — cely tym, 2024).

Co se tyce zpétné vazby, tak ta je vyuzivdna v ramci kontroly vysledkii prace a
monitorovani statusu v operativni mife (tj. rozsah a zplisob — zda pisemna nebo ustni

je v kompetenci daného seniora, ktery reviduje praci pfed vedoucim) a pokud dojde
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k néjakym zavaznéjsSim piipadim, kde je tfeba udélat napiiklad detailni zpétnou
vazbu, tak informace se pfedaji vedoucimu, ktery zpétnou vazbu danému ¢lenovi tymu
preda ustni formou (Pozorovaci zdznamovy arch — fokusovany, 2024). Standartné ale
vedouci zpétnou vazbu neposkytuje casto tém clentim tymu, ktefi jsou v hierarchie
nizko (tj. interni a asistenti) pokud nedojde k néjakym zavaznym problémtim - resp.
jinymi slovy, zpétna vazbu v detailnéjsi formé ma spiSe podobu, resp. vedouci ji
poskytuje zejména pokud je tfeba dat negativni zpétnou vazbu na vykon nebo kvalitu
odvedené prace (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024). Pozitivni zpétna vazba,
kterd by se vdzala ke konkrétni osobé a / nebo ukolu, je poskytovana v pribéhu
kontroly a monitorovani statusu prace a revidovani dokumentace jednotlivymi
seniory. Zaroven po skonceni vétsi faze projektu se kona kratka schtizka, pfi které se
hodnoti vykon jednotlivych ¢lent tymu na rovni seniorti a vedouci. Pfi této schiizce
se shrne hodnoceni daného clena tymu a zaroven se navrhne sumaf pro komunikaci

zpétné vazby (Pozorovaci zdznamovy arch — fokusovany, 2024).

Pozorovanym jevem, ktery podle teorie podporuje duvéru vramci tymu je, Ze
nedochdzi k vyraznému tvofeni podskupin (naptiklad na zdkladé kulturnich rozdild).
Pokud vznikaji v praibéhu projektu podskupiny, jednd se spiSe o tematicky nebo
ukolové zaméfené podskupiny, ¢imz dochdzi k podpofte sdileni znalosti a zkusenosti
uvnitf tymu. Zaroven, prestoze neni fixné dedikovany cas a prostor pro diskuse a
otdzky, tak v ramci nastavené kultury tymu je oteviend atmosféra, kterd podporu

sdileni zpétné vazby a feSeni chyb.

Rovnocennost vztahu

DalSim jevem, ktery jsem na zdkladé teorie pozorovala u zkoumaného tymu je, zda
jsou vzajemné vztahy v tymu nastaveny rovnocenneé a zda si kazdy ¢len tymu je védom

spolecného cile. Abych byla schopna popsat tyto jevy, zaméfila jsem se pfi zkoumani
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na popis moznosti, které maji clenové tymu pro vyjadfeni svych potfeb, zajm a
ocekavani.

Na zakladé provedeného pozorovani jsem zjistila, Ze jednotlivy ¢lenové maji prostor
v pfipadé potfeby vyjadfit pfimo vedoucimu, tato moZnost neni nicméné nijak
oteviené komunikovadna a spiSe ji vyuzivaji seniorni ¢lenové tymu, ktefi napriklad
vyjadfuji sva prani s ohledem na alokaci tkolti. U pracovné mladsich ¢lenti tymu tato
moznost sice existuje, ale neni nevyuziva (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024).
Na druhou stranu je ale tfeba zdtraznit, Ze tym je zasazen svym fungovani do
celkového modelu fungovani firmy s otevienou firemni kulturou pro komunikaci a
sdileni zajmi a pfedstav (Intranet Organizace XY — sekce HC, Team Leaders, 2024).
Vramci tohoto nastaveni mda kazdy pracovnik pfidéleného svého piimého
nadfizeného, ktery nemusi nutné pracovat na stejném projektu (ale vétsinou to tak je)
a s nim komunikuje své pfipadné potfeby (Klicovy informator, 2024). V pripadé¢, kdy
tento nadfizeny neni soucasti projektu, ale je tfeba kominukovat néjaké potreby clena
tymu, tak dochdzi k propojeni a komunikaci tohoto nadfizeného, samotného c¢lena
tymu a vedouciho, tak aby byly eskalovany pféani, potfeby a zajmy a bylo mozno je
reflektovat pfi praci a profesnim ristu. Mezi ¢asté oblasti patfi napiiklad pfani
preloZeni na jiny projekt nebo u seniornéjsich ¢lenti tymu dochdzi ke komunikaci o
moznosti pracovniho pfesunu do jiné zemé v ramci tzn. ,secondmentu” naptiklad do
USA apod. v ramci firmy. Tak jak jsou moznosti této komunikace nastaveny v celé
firmé, tak se projevuji i do fungovani daného tymu. Tzn. moznosti pro komunikaci a
sdileni potifeb a z4jmut existuji, nicméné z pozorovani vyplynulo, Ze nejsou stejné
vyuzivany vSemi cleny tymu, pficemz dtilezitou roli zde hraje aktivni pfistup

konkrétniho ¢lena tymu (Pozorovaci zaznamovy arch — obecny, 2024).

Z pozorovani tymu tedy vyplyva, Ze vSichni ¢lenové nemaji stejné moznosti a

ptilezitosti pro vlastni vyjadfeni (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024). Je to do
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znacné miry dano nastavenim a organizaci pravidelnych ¢i nepravidelnych schiizek,
které jsou ve vétsiné pfipadd urceny jen vedoucimu a seniortim, zatimco asistenti a
interni jsou vétSinou pfizvani jen na minimalni mnoZstvi z nich (vétSinou jen néjaké
uvodni ¢i zavérecné schiizky k celému projektu, ptipadné v pripadé klicovych fazi
projektu na omezenou dobu vétsinou jednoho tydne se také ticastni kratkych dennich
planti prace) (Kalendar tymu Z, 2023/24). Vzhledem k tomu, Ze setkavani at uz
formalni ¢i neformalni kromé obédovych casti neni pfilis obvyklé a cetnost a jinych
schiizek pro juniorni ¢leny tymu je znacné omezena, tak prileZitosti pro sdileni svych
z4jm1, potfeba a jinych témat jsou znacné omezené pro tyto cleny tymu (Pozorovaci
zdznamovy arch — obecny, 2024). Nicméné stdle plati pro vSechny cleny tymu moznost
promluvit se svym pfimym nadfizenym (tedy Team Leaderem) nebo pro juniorni cleny
tymu minimalné eskalovat své potfeby a prani o jednu nebo dvé trovné vyse (tedy se
seniorem). To znamena, projevit svlij nazor nebo prani a potfebu je podporovano a ale

je otdzkou individudlniho pfimého pfistupu k vedoucimu nebo ptes svého leadera,

pokud neni soucasti tymu (Klicovy informator, 2024).

Védomi spole¢ného cile

S rovnocennym nastavenim a fungovanim uvnitf tymu tizce souvisi také skutecnost,
zda jednotlivy ¢lenové tymu vnimaji stejné stanoveny cil a zda jsou si ho védomi pfi
své praci.

Jako ultimativni cil projektu je povaZovano dokonceni prace na konkrétni alokované
entité, na které se provadi poradenska sluzba a finalizace zavérecné zpravy pro danou
entitu ¢i vice entit. V pribéhu projektu je nastaveno nékolik ¢asovych milnik1, které se
vztahuji k vlndm termint reportingu. Za cely rok je téchto terminti cca 15 — pficemz
nejvétsi intenzita je v obdobi od ledna do kvétna (Project Z Team kick-off meeting FY
23, 2024). V tomto obdobi mohou byt v priibéhu jednoho mésice i dva terminy na

reporting. Cilem je tedy dokonceni prace do stanoveného terminu pfi predem
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definovanych procedurach, které je tfeba pro dokonceni reportingu pokryt (Pozorovaci

zdznamovy arch — obecny, 2024).

Ke komunikaci vSeobecného cile dochazi na tvodni schtizce celého tymu, nasledné uz
jsou pak dil¢i terminy a cile komunikovany a vysvétlovany na trovni vedouciho a
seniortl (Project Z Team kick-off meeting FY 23, 2024). Juniorni ¢lenové tymu se tak
¢asto nedostanou k informacim o dilé¢im cilem v priitbéhu dalsich fazi projektu a spise
jsou tyto cile jen vyvozeny zrozvrZzeni ukolti a monitorovani prace (Pozorovaci
zdznamovy arch — obecny, 2024) a (Klicovy informator, 2024). Komunikace o diléim cili
celému tymu ze strany vedouciho je provedena obvykle az ve fazi tésné pted
dokoncenim dil¢i faze projektu, kdy je tfeba komunikovat tymu pozadavek zfistat

pracovat prescas (Historie chatu — cely tym, 2024).

Z vysledki zkoumani vyplyvd, Ze vnimani spoleéného cile je do znacné miry
ovlivnéno omezenou komunikaci ze strany vedouciho na pravidelné bazi a také
hierarchickym pfistupem pfi alokaci a monitorovani uvnitf tymu, kdy juniorni ¢lenové
tymu nemaji stejné rovnocenné postaveni pfi sdileni informaci ze strany vedouciho. To
ovliviiuje takeé jejich postoj ke sdileni svych potieb a zajmti nebo sdileni a pfijimani
zpétné vazby. A praveé vnimani spole¢ného cile a sdileni informaci napfic celym tymem
je podle teorie uvedené v kapitole 2 diileZitym kritériem kudrZzeni dynamiky a
synergie tymu, resp. je to to co pfispiva k tomu, Ze tym je opravdu tymem, kde kazdy
¢len citi odpovédnost za spoleény vykon, a ne pracovni skupinou, kde jednotlivy

¢lenové casto jen plni pokyny a instrukce vedouciho.

4.10.2. Komunikace

Dal$im jevem, kterému se budu v rdmci zkoumaného tymu vénovat a ktery vyplyva
z teoretickych poznatki shrnutych v podkapitole 3.2.2. je styl komunikace a
komunikacéni pravidla uvnitf tymu. Zaméfim se na zpusob, jakym jsou sdileny

informace ze strany vedouciho, zda jsou tyto informace vysvétlovany nebo zda
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komunikace probiha formou pfikazovani ¢i presvédcovani. Dale budu zkoumat, jestli
existuje sdileny, rovnocenny pfistup kinformacim pro vSechny cleny tymu, zda
funguje pravidelnd komunikace a jaka je jeji dostupnost. Pfi popisu tohoto jevu se
zaméfim mimo jiné také na to, jaké komunikacni kandly se pro komunikaci vyuzivaji,
jaka zdkladni komunikacni pravidla jsou nastavena a jak se uplatiuji v praxi.
V souvislosti s tim budu také zkoumat, jestli jsou nastavena pravidla ucasti na

schiizkach a jak probiha jejich organizace.

Vedouci tymu sdili formdlni informace s celym tymem vétSinou v psané podobé
formou emailti (v pfipadé, Ze se jednd o pfeposlani napiiklad nové informace o
klientovi nebo od klienta) a dale pak v ustni podobé pfi pravidelnych schtizkach, na
kterych se diskutuje alokace tkoli a monitorovani stavu jejich dokonceni. Nicméné
téchto schlizek se obvykle ucastni jen seniorni clenové tymu, takZe obecné je
komunikace smérem k asistentim nebo interniim ze strany vedouciho omezena jen na
specifické pfipady (Pozorovaci zaznamovy arch — obecny, 2024). Pokud vedouci
komunikuje urcité informace jen s vybranym seniorem nebo omezenou skupinou a
jsou tyto informace relevantni i pro ostatni, tak pozadda konkrétniho seniora, aby

informoval i juniorni ¢leny tymu (Klicovy informator, 2024).

Vedouci tymu s celym tymem nejvice komunikuje prostfednictvim skupinovych chatt
(viz také ddle) a jen ve velmi omezené mife pfi osobni interakci (tato komunikace se
vétsinou tyka specifickych typt komunikace — napfiklad v pfipadé, kdy je tfeba
prodiskutovat s vybranym c¢lenem tymu zpétnou vazbu na jeho vykon ¢i na zptisob,
jakym provedl zadany tkol). Komunikace ze strany vedouciho reflektuje nastaveni roli
v tymu a jakousi , hierarchickou tymovou strukturu”, kde vedouci komunikuje hlavné
se seniory a ocekavd, ze komunikaci budou dale Sifit k juniornéj$im ¢lenim tymu
(Pozorovaci zaznamovy arch — fokusovany, 2024). Tato komunikace obvykle probiha

formou predani informaci, nékdy i v lehce pfikazovacim téonu — naptiklad v ptipadé,
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kdy je tfeba zlistat pracovat delsi dobu ¢i opakované prescas (Historie chatu — cely tym,
2024). Vysvétlovani neni obvykly komunikaéni styl vedouciho - ve vétsiné
pozorovanych pfipadii predal stru¢né informace, co se ma délat a do kdy je tfeba mit
hotové (Pozorovaci zdznamovy arch — fokusovany, 2024). VySe uvedené vysledky
pozorovani jsou vSak v rozporu s informace ziskanymi od klicového informatora,
podle né&j jsou informace podany spise ve stylu vysvétlovani, pficemz urcity typ
informace je podan stylem poZadavku s danym ocekavanim (napf. Ze se tym ma
soustfedit na konkrétni oblast prace/entitu a ocekavané konkrétni datum dokonceni

(Klicovy informator, 2024).

Vradmci tymu existuje sdileny pfistup k informacim pro vybrané typy informaci —
zejména jsou sdileny dokumenty, které shrnuji specifické pracovni postupy, tak aby
novy ¢lenové tymu (pfipadné kdokoliv jiny) mohl mit referenci v pripadé potieby pro
otazky ¢i nejasnosti pfi své praci (jednd se o jakési , kuchaiky” specifickych pracovnich
postuptt) (Knowledge repository, 2023). Kromé toho maji vSichni ¢lenové tymu sdileny
pristup kalokaci tukoli a monitorovani stavu provedené prace (Year-end
statutory/group status tracker, 2023). VSechny soubory, které se tykaji projektu, jsou
uloZeny na sdileném disku, ke kterému maji pristup vSichni ¢lenové tymu (Welcome
to "project Z", 2023). Déle pak jsou vytvofeny podadresafe s omezenymi pfistupovymi
pravy, které jsou obvykle urcené bud jen pro vedouciho (napfiklad rozpocet, plan
dovolenych pfed schvalenim) anebo pro seniory vcetné vedouciho. Tak jak tyto
soubory vznikaji, dostavaji ptislusni élenové tymu upozornéni emailem s odkazem na
prislusny sdileny soubor, se kterym pak mohou nasledné sdilené pracovat nebo ho jen
vyuzivat pro informacni ucely a pripadnou referenci pfi své praci (Historie chatu —

skupina seniofi a vedouci, 2024).

Komunikace neprobihd na pravidelné bazi napfiklad v pfedem stanovych blocich

(Kalendaf tymu Z, 2023/24). Jde spiSe o reaktivni komunikaci na zdkladé toho, jak tym
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postupné pracuje na tkolech a dochazi k posunu stavu prace nebo jsou diskutovany
nejasnosti ¢i pochybnosti pfi praci (Historie chatu — cely tym, 2024). Nicméné za jistou
miru pravidelné komunikace lze povazovat schtizky seniorti s vedoucim urcéené
k rozdéleni tikolt a monitorovani stavu prace (viz dale) (Pozorovaci zdznamovy arch

— obecny, 2024).

Mezi nejvice pouzivané komunikacni kanaly uvnitf tymu patfi diskuse formou chatu.
V rdmci tymu funguji rizné stupné chatovych skupin, které se vyuZzivaji podle typu
ukolu ¢i dotazu, ktery je tfeba feSit a kopiruji profesni hierarchii uvnitf tymu nebo
pfipadné podle specializace projektu / tikolu. Jednd se o nasledujici skupiny, které jsou
v rdmci emailovych skupin vytvofeny permanentné: chat pro celou skupinu (zahrnuje
vedouciho, seniory, asistenty i interny) a déle pro skupinu vedouciho a seniort
(Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024). Tyto dvé chatové skupiny se vyuzivaji
po celou dobu trvani projektu a v ramci téchto chatovych skupin se sdili i rizné
pracovni soubory, které mohou uzivatelé soucasné upravovat apod. Chat pro celou
skupinu se pouziva k rychlym sdélenim obecného charakteru — napfiklad k potvrzeni
odkud se bude dalsi den pracovat (tj. od klienta, na tzn. ,home-officu” nebo
z kancelare, v ¢ase obéda pro koordinace spolecného mista na obéd apod.) (Historie
chatu — cely tym, 2024). Druhy chat se pouZziva vice na pracovni dotazy, ale také na
rychlé zadavani drobnych tkold seniortim od vedouciho a nasledné rychlou kontrolu
statusu (Historie chatu — skupina seniofi a vedouci, 2024). Kromé téchto obecnych
skupinovych chatti jesté v prubéhu projektu vznikaji na omezeny ¢asovy usek také jiné
chatové skupiny, které se vétSinou vztahuji k néjakému specifickému tikolu a zahrnuji
tedy obvykle jen vybrané ¢leny tymu. Skupinové diskuse formou chatu pfevazuji nad
ustni komunikaci, a to i v pfipadech, kdy pracuje cely nebo témét cely tym z jednoho
mista (napfiklad z klientskych prostor, kde pracuji vSichni na stejném pomérné malém

prostoru) (Historie chatu — cely tym, 2024) a (Historie chatu — skupina seniofi a vedoudi,

67



2024). Dal$im vyuZzivanym komunikacnich kanalem je pracovni email, kde se posilaji
rtizna shrnuti pro vice ¢lenti tymu nebo i mezi individualni ¢leny tymu. VétSinou se
vSak tento komunikaéni kandl vyuzivd, pokud je tfeba do komunikace zahrnout i
nékterou dalsi tfeti stranu, tj. napfiklad uplné jiny tym, klienta apod. (Pozorovaci
zdznamovy arch — obecny, 2024). VySe uvedené zpusoby komunikace byly validovany

také z informaci od klicového informéatora (Klicovy informator, 2024).

Komunika¢ni pravidla uvnitf tymu nejsou stanovena napiiklad pisemné formou
psanych pravidel (napf. ,desater”) nebo formdlné komunikovana dustni formou
v ramci nastaveni ocekavani (Project Z Team kick-off meeting FY 23, 2024). Zaroven
z pozorovani nevyplynulo, Ze by vramci obecné akceptovanych pravidel byla
pouzivdna néjaka komunikacni pravidla striktné. Pro komunikaci s klientem je
nastavené pravidlo odpovédét nejpozdéji do 5 pracovnich dnii, nicméné uvniti tymu
neni zadné pravidlo nastaveno (Status monitoring policy, 2023). Obvykle ale vzhledem
k tomu, Ze komunikace probiha casto formou chatfi, tak je rychlost reakce pomérné
rychld. V pfipadé odpovédi na email, byva odpovéd dorucena stejny nebo nasledujici
den. V pfipadé, Ze ocekdvana odpovéd neni obdrZena, tak se urguje. Pisemné shrnuti
se vyuziva jen ve velmi omezenych pripadech — napfiklad pokud se tcastni jesté jiné
dalsi strany napiiklad klienta (Pozorovaci zaznamovy arch — obecny, 2024). Jediny
pozorovany piipad, kdy se pouziva pisemné shrnuti je ve formé poznamek ze schiizek,
na nichz se diskutuje status prace a alokace tkolt (nicméné zde neni zaveden plné
standardizovany pfistup — forma a styl pisemného shrnuti je ovliviien tim, kdo toto
shrnuti provadi, coZ se odviji od alokace roli a sdileni odpovédnosti za vedeni schtizek

— viz také dale v podkapitole 4.10.5.) (Year-end statutory/group status tracker, 2023).

Pravidla tcasti na schtizkach se fidi hierarchii tymu — vétsiny schtizek se ticastni pouze
seniofi a vedouci tymu. Tyto schlizky se tykaji bud pravidelné komunikace alokace

ukolll a monitorovani statusu dokonceni (v takovém pfipadé€ jsou pozvani vsSichni
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seniofi a vedouci, ktefi aktudlné pracuji na projektu) anebo jsou to schtizky, které se
tykaji jen specifického tikolu ¢i tématu a v takovém pripadé se schiizky tcasti jen jeden
¢i dva clenové tymu a vedouci, pfipadné se schiizky tucastni jen seniofi a
asistent/asistenti (dle sloZitosti tématu). Schtizky, které se tykaji monitorovani prace
byvaji organizované v pravidelnych intervalech, které jsou zavislé na terminu plnéni
konkrétni faze projektu (Pozorovaci zaznamovy arch — obecny, 2024). Napriklad
s bliZicim se terminem reportingu jsou tyto schtizky 2x tydné v rozsahu pfiblizné jedné
hodiny, s pravidelnou denni aktualizaci v rozsahu cca 15 minut. Pokud je projekt
v intenzivni fazi pred dokoncenim, jsou denni schiizky i dvakrat denné (jedna rano,
kde se shrnou tkoly na dany den a pak podvecerni, pfi které se shrne, které tikoly je
tfeba dokoncit pfed odchodem z prace). Na zacatku jednotlivych fazi projektu byvaji
tyto schlizky organizovdny jen jednou tydné v rozsahu ptl nebo jedné hodiny
(Kalendaf tymu Z, 2023/24). Za organizaci schtizek je zodpovédny senior , povéfeny”
vedenim, pfipadné je iniciuje pfimo vedouci. V rdmci analyzy dokumentti (Kalendar
tymu Z, 2023/24) a také na zakladé prubézného pozorovani, ale bylo zjisténo, Ze se
terminy téchto schiizek ¢asto méni (dny i ¢asy) (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny,
2024). Schiizky tedy nejsou stanoveny a zafixovany v pravidelné casy, pfestoZe obsah
schiizek, resp. agenda pravidelné se opakujicich se schtizek je obdobna (4.
monitorovani stavu ukolt a terminti jejich dokonéeni). Zaroven ke zménam v ¢asem a
dnech kondani dochdzi ¢asto ,,na posledni chvili” (naptiklad ptipady, kde se schiizka
zrusila nebo pfesunula na jiny ¢as ¢i den i 1 hodinu pfed vlastnim kondnim) (Kalendar

tymu Z, 2023/24).

Ke komunikaci vyuziva vedouci zkoumaného tymu ve velké mife emaily a chaty, ¢imz
dochdzi k vyrazné redukci osobni komunikace pfi praci v tymu a zaroven je tim velmi
omezena neverbalni komunikace ze strany vedouciho, a i v rdmci tymu jako celku. To

muze, jak uvadi teorie, mit vliv na vnimani a kvalitu vzdjemnych vztahti. PfestoZe maji
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¢lenové tymu zajistény pristup ke spole¢né sdilenych informacim, nejsou vSechny
informace sdileny ze strany vedouciho se vSemi cleny tymu rovnocenné, coz miize mit
opét vliv na vnimdani spolecnych cild tymu, a i na motivaci jednotlivych clent

v kone¢ném dtsledku vliv na kvalitu jejich prace.

Pozitivni je ale, Ze clenové tymu mohou vyuzivat pro komunikaci Siroké spektrum
komunikacénich kandlti a zdroven existuje moZznost volby komunikacénich kanalt
(napfiklad schlizky jsou organizovany osobné a zaroven se lze pfipojit i vzdalené,
v pfipadé klicovych schtizek jsou i nahravany). Tim maji vSichni stejnou moZnost se
zapojit (ale jen v pfipadé, zZe jsou do komunikace pfizvani). A pravé rovnocenny
pristup ke komunika¢nim prostfedkiim pro vsechny cleny je podle teorie dilezitym
predpokladem, ktery pfispiva ke kvalitnimu vedeni pfi hybridnim zplisobu prace,

ktery nebyl vzdy patrny u zkoumaného tymu.

Komunikace smérem od vedouciho na nizsi cleny tymu je do urcité miry opét
ovlivnéna (tak jak jsem popsala jiz v podkapitole vzajemnych vztahti) urcitym
hierarchickym nastavenim uvnitt tymu, kdy vedouci komunikuje hlavné se seniornimi
¢leny tymu a komunikaci s juniornéjsiho cleny je ¢asto delegovana o uroven nize. To
muZe byt ovlivnéno i velikosti tymu. Jak uvadi teorie — optimalni velikost tymu je do
10 ¢lent, pficemz zkoumany tym toto doporuceni piesahuje o pfiblizné 5 ¢lenti

v zavislosti na fazi projektu.

Dal$im pozorovanym jevem je, Ze komunikace v rdmci tymu nema nastavend formalni
pravidla. Pokud jsou pfedem planované né€jaké bloky na spole¢nou komunikaci, tak
casto dochézi k jejich zménam. Pozitivni je, Ze v souladu s doporucenim pro praci
hybridniho tymu je obecné komunikace spiSe vice nez méné. Na druhou stranu
zejména velmi frekventovand komunikace prostfednictvim chatu (jako tomu je

v pfipadé zkoumaného tymu) miize na nékteré cleny tymu ptisobit nadmérnych

70



tlakem na organizaci prace a v konecném dtisledku tedy i na duSevni a pracovni

pohodu a rovnovahu.

4.10.3. Autonomie

DalSim jevem, kterému se budu vénovat vychazi z teoretickych poznatkii shrnutych
v podkapitole 3.2.3. Cilem této podkapitoly bude popsat, jak je vramci vedeni
zkoumaného tymu feSena autonomie jednotlivych ¢lenti tymu. Konkrétné budu
zkoumat, zda a jak je nastaven detailni plan prace jednotlivych clenti vcetné
ocekavanych terminti dokonceni. Ddle se budu zabyvat tim, jak probiha kontrola a
monitorovani tohoto planu vedoucim, v jakych krocich probiha a jakou podobu ma
forma této kontroly. V souvislosti s tim budu zkoumat, jestli se pfi monitorovani a
kontrole vyuziva zpétna vazba, pfipadné jakou podobu a formu m4, jak casto se
pouziva a pfipadné za jakym dalSim tcéelem. V rdmci popisu autonomie jednotlivych
¢lent tymu se zaméfim na to, zda a jakym zptisobem je podporovana samostatnost a
autonomie jednotlivych ¢lenti v zdvislosti na jejich roli, kompetencich a pfipadné
individudlnich potfebach jednotlivych ¢lenti. Budu zkoumat, zda maji ¢lenové tymu
moznost aktivné rozhodovat o zptisobu préce, ktery jim vyhovuje. Dale se zaméfim na
to, jak jsou komunikovany povinnosti a individualni zodpovédnosti jednotlivych ¢lent
tymu a v jakych pfipadech dochdzi k delegovani zodpovédnosti na vybrané cleny
tymu. V neposledni fadé se budu zabyvat tim, zda je spoluprace a komunikace v rdmci

tymu néjakym zptisobem synchronizovana.

Nastaveni detailniho planu prace

Detailni plan prace vychazi z kalendafe a celkové alokace jednotlivych ¢lent tymu na
projektu v pribéhu roku (Rozpis alokace zdroji "TalentLink report_projekt Z", 2023).
V zésadé je cely projekt rozdélen na dva diléi podprojekty a ty se nadsledné rozpadaji
do kratSich fazi podle terminu reportingu jednotlivych entit zahrnutych v projektu

(Budget, 2023). Na zdkladé alokace ¢lenti tymu v projektovém kalendafi a jednotlivych
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terminti dokonceni v dil¢ich fazich projektu je vypracovan pfedbézny rozpis podle
jednotlivych entit a pfipadné jednotlivych ucelenych oblasti s rozdélenim podle roli
v rdmci tymu pro kazdého clena. Kazdy ¢len tymu ma pridélené urcité entity a zaroven
v ramci téchto entit bud specifické oblasti. ZkuSeni seniofi zodpovidaji za kontrolu
pridélenou néjakou specifickou roli nebo zodpovédnost, ktera jde napfi¢ celym
projektem — napriklad koordinace a zasilani pravidelného statusu otevienych polozek
klientovi (Group/statutory role split, 2023/24). Tento vSeobecny plan prace, resp.
rozdéleni hlavnich roli a zodpovédnosti je nasledné konzultovan s jednotlivymi
seniory, resp. je snimi sdilen, aby se mohli vyjadfit k pfipadnym pozadovanym
zménam (Historie chatu — skupina seniofi a vedouci, 2024). Takto odsouhlaseny plan
je nasledné detailngji rozpracovan v ramci dokumentacni databdze, ve které jsou
k jednotlivym kroktim a oblastem pridéleny konkrétni zodpovédné osoby v hierarchii,
kdy je vzdy ptidélen ¢len tymu, ktery bude zodpovédny za zpracovani a testovani
podkladti, nasledné senior, ktery bude zodpovédny za koordinaci, dil¢i monitorovani
a naslednou prvni kontrolu dokumentace. Posledni alokovana osoba je vedouci, ktery
je zodpovédny za findlni revidovani dokumentace. Na zdkladé vSeobecného planu
ukold a oblasti dojde nasledné k nastaveni dil¢ich tikolti v dokumentacni databazi,
kterd umoznuje nastavit rozdéleni roli testovani a dokumentace asistentem nebo
internem, nasledného prvniho stupné kontroly dokumentace seniorem az po findlni
kontrolu vedoucim. Tato alokace umoZnuje vizualizaci podle jmen a zaroven
umoznuje nastaveni ocekdvanych terminti dokonceni jak pro samotnou dokumentaci
a testovani, tak pro oba stupné kontroly dokumentace (Dokumentaéni databaze —
dashboard, 2023). Nasledné je takto nastavena databaze vstupem pro zpracovani
informaci o stavu prace za pomoci automatického feSeni vizualiza¢niho nastroje pro
monitorovani statusu (Status monitoring policy, 2023). V zdsadé je tento detailni plan

prace automatizovanym ndstrojem pro zobrazeni priibézného stavu a monitorovani
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stavu dokonceni jednotlivych tkold, tedy vizualizace a monitorovani kroki, které
vedou kcili — tj. dokonceni testovani, dokumentace a odeslani findlni zpravy o
prislusné entité. Nicméné na zakladé vysledkli pozorovani je patrné, Ze samotnému
testovani jesté predchdzeji rtizné ptipravné kroky jako je napriklad odsouhlaseni
reportti pro vybér vzorki, které se budou nasledné testovat apod. Tyto pripravné
procedury je také tfeba planovat a monitorovat, tak aby umoznily véasné dokonceni
samotného testovani a reportovani. Dokumentacni databaze, ktera umozZiuje
monitorovat a vizualizovat stav dokonceni testovani a kontroly dokumentace
neumoznuje monitorovat tyto pripravné fadze a zaroven v ramci vizualizace statusu
neumoznuje monitorovat detaily, které zdavodnuji a blize vysvétluji status
konkrétniho tkolu — napfiklad, Ze z 50 testovanych poloZek v ramci tkolu chybi 1
podklad nebo naopak polovina testovanych podkladti nebo se ceka pouze na
doplnujici vysvétleni (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024). Z tohoto diivodu
vzhledem k objemu dat a nutnosti monitorovat aktudlni stav, se vyuziva jesté
dopliiujici pomocny soubor, kde jsou aktualizovana data v detailni podobé (Year-end
statutory/group status tracker, 2023). Tento monitorovaci soubor, ktery je sdileny se
vSemi ¢leny tymu, ma byt aktualizovan na pravidelné, tj. denni bazi, aby v jakykoliv
okamZik reflektoval vSechny detailu o stavu daného ukolu. Pravidelnad aktualizace
tohoto souboru je komunikovana ihned na zacatku projetu a opakované v pribéhu
jako dtlezitd individudlni odpovédnost kazdého ¢lena tymu (Project Z Team kick-off

meeting FY 23, 2024) a (Historie chatu — cely tym, 2024).

Monitorovani a kontrola

Vyse popsany soubor umoziuje nejvétsi miru detailu, ktera je potfeba tzn. v podstaté
je na urovni mikro managementu, ale vyuziva se k podrobnému ovéfeni a nejcastéji je
tento soubor vyuzivan seniory k monitorovani stavu prace juniornich clenti tymu.

Vedouci provadi monitorovani zejména formou kontroly statusu pfi pravidelnych
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schiizkach (viz také cast tykajici se komunikace), kde se zejména vyuziva vizualizacni
nastroj popsany vyse, ktery vychazi z monitorovani akold dle dokumentacéni databaze
(tedy zejména pro monitorovani stavu testovani a kontroly dokumentace). V prabéhu
pravidelnych schtizek se detailni monitorovaci sdileny soubor pouZziva zejména
v pocatecnich fazich kazdé faze projektu pro kontrolu pfipravy jednotlivych procedur
a nasledné spise jen k dohleddni podrobnych informaci v pfipadé néjakych problému
nebo komplikaci v pribéhu realizacni fadze projektu (Pozorovaci zdznamovy arch —
fokusovany, 2024). Byt je toto monitorovani provdadéno na detailni trovni, jak je
popsano vyse, tak zodpovédi klicové informdatora nevyplyvd, Ze by vedouci

uplatiioval mikro management pfi fizeni projektu (Klicovy informator, 2024).

Monitorovani statusu je do znacné miry vyrazné delegovano na seniorni ¢leny tymu a
pouze v pfipadé zpozdéni nebo specifickych komplikaci, jsou feSeny detaily do
nejveétsi miry detailu pfimo vedoucim. Vedouci se neutcasti obvykle operativnich
schtizek mezi seniory a juniornimi ¢leny tymu, kde se fesi detailni status tkolt,
pfiprava jednotlivych kroku a jiné aspekty operativni prace (Pozorovaci zdznamovy
arch — fokusovany, 2024). Vedouci koordinuje komunikaci a monitorovani stavu se
seniory na pravidelnych schiizkdch, kterd byvaji bud jednou tydné nebo dvakrat do
tydne v pfipadé bliZiciho se terminu reportingu. Pokud je prace velmi intenzivni, tak
je tento status monitorovan na denni bazi a v takovém piipadé je spise formou diskuse
o dennich tkolech a prioritach pro vSechny cleny tymu zaroven (viz také podkapitola

4.10.2.) (Kalendafr tymu Z, 2023/24).

Zpétna vazba

S monitorovanim statusu a kontrolou stavu provedené prace souvisi i otazka, do jaké
miry a jakym zptisobem se vyuZziva zpétna vazba. V zadsadé smérem k seniortim, ktefi
informuji v priibéhu pravidelnych schiizek o priibéZném stavu jednotlivych ukold je

zpétna vazba sdilena ze strany vedouciho zejména k tomu, aby se vyhodnotilo, do jaké
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miry se dafi plnil stanovené terminy a v pfipadé¢, kdy dochazi ke zpozdéni v plnéni
termintt dokonceni dle planu tak vedouci vyuzije zpétnou vazbu k tomu, aby
komunikoval, jaké kroky je tfeba v pfipadé opakujicich se problémti udélat ze strany
konkrétnich ¢lenti, tak aby se predeslo stejnym typtim zpozdéni v budoucnosti apod.
(Pozorovaci zaznamovy arch — fokusovany, 2024). Tato zpétna vazba ze strany
vedouciho je sdilena ve stru¢né formé pifimo v rdmci konani danych schtizek a pokud
je tfeba detailnéjsi zpétna vazba, pak je feSena individudlni formou (Klicovy
informator, 2024). Z pozorovani jednotlivych schtizek vyplynulo, Ze zpétna vazba,
kterd je poskytovdna a sdilena vedoucim v priibéhu pravidelnych schiizek byva
vétsinou strucnd a omezuje se jen na upozornéni na problém a pfipadné na doporuceni,
jak postupovat v obdobném pfipadé nebo na doporuceni, jaké kroky udélat
k odstranéni problému. V pribéhu pozorovani operativnich schiizek k monitorovani
planu a ukolt nebyl zaznamenan zadny pfipad sdileni pozitivni zpétné vazby a
hodnoceni na to co se udélalo dobfe a co se povedlo (Pozorovaci zaznamovy arch —
fokusovany, 2024). Tento typ hodnocenti je soucasti napriklad zavérecnych hodnoceni
v ramci individudlnich hodnoticich pohovorti nebo jako ¢ast diskuse k shrnuti celkové
zpétné vazby a shrnuti v rdmci zavérecné faze projektu, resp. jakési , debriefingové”
schiizky, které se organizuje vétSinou jednou aZ dvakrat za cely projekt a slouzi
k shrnuti hlavnich pozitivnich a negativnich stranek, tj. co se povedlo a co naopak ne
(Klicovy informator, 2024). Zpétna vazba je poskytovana vzdy nejprve ustni formou,
pfipadné v ptipadé klicovych ndpravnych krokt jsou také zaznamendny poznamky
napriklad jako shrnuti do status agendy nebo v ramci emailu. Ve vétsiné pozorovanych
pripad(i ale doslo jen kastni formé komunikace zpétné vazby, bez ndsledného
pisemného shrnuti (Pozorovaci zdznamovy arch - fokusovany, 2024). Vyjimkou je
zpétna vazba ve formé ro¢niho ¢i pililrocniho formalniho hodnoceni. Toto hodnoceni
byva vzdy nejdfive prodiskutovano individudlné a nasledné je shrnuto pisemnou

formou (Klicovy informator, 2024) a (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024).
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Pldnovani a organizace komunikace

Z pozorovani chovani skupiny vyplynulo, Ze komunikace neni synchronizovana
v pfedem stanovenych blocich — svyjimkou casu blokovaného prostfednictvim
elektronickych pozvanek na schiizky v kalendafi kazdého prislusného clena tymu
(Kalendat tymu Z, 2023/24). Komunikace, jak je popsano i v predeslych podkapitolach,
probiha zejména prostrednictvim skupinového chatu — volba skupiny pro chatovani
zavisi na typu tématu, které je tfeba fesit se skupinou (Pozorovaci zdznamovy arch —
obecny, 2024). Schiizky, kde se ve vétSiné pripadti fesi bud operativni zjisténi a
komplikace v priibéhu projektu nebo pravidelné monitorovani stavu tkold, jsou
blokovany v didfi formou elektronické pozvanky, nicméné zejména v piipadé
pravidelnych schiizek, které se vztahuji k monitorovani statusu, nejsou tyto bloky
v kalendéfi obvykle v pravidelnych ¢asem a dnech. Datum a cas konani schiizek je
naplanovan a blokovan v kalendafi s pfedstihem obdobi 3 mésicti a delsi. Priibézné ale
dochazi ke zméndm u vice neZz poloviny schiizek vrozmezi 1-48 hodin pred
planovanou schtizkou (Kalendaf tymu Z, 2023/24). Komunikace prostfednictvim
skupinového chatu neni nijak ¢asové omezena, a tedy chat je pouZzivan vétSinou ¢lenti
tymu jako zplisob bezprostfedni komunikace — tedy cokoliv kohokoliv napadne
v prubéhu prace, tak napiSe dotaz nebo komentéf do skupinového chatu. Tento aspekt
je ale do jisté miry naduzivany v tom, Ze vedouci velmi ¢asto vyuziva skupinovy chat
na psani vzkazu a instrukci, a to i vyznamné po pracovni dobé nebo naopak v ¢asnych
rannich hodinach (Historie chatu — skupina seniofi a vedouci, 2024) a (Historie chatu -
celd skupina, 2024). Kromé skupinové chatu, ktery se vyuziva v podstaté casvoé
neomezené, neni vytvofen zadny prostor ¢i blok, ktery by byl urceny vyhradné pro
sdileni dotazli, postiehti spojenych s praci apod. (Pozorovaci zdznamovy arch -

obecny, 2024).
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Nastaveni individudlnich povinnosti a odpovédnosti

Z analyzy dokument(i (zejména prezentaci k tvodnim schtizkdm nebo agenddm na
operativni schiizky krozdéleni tkolti a monitorovani statusu) vyplynulo, Ze
povinnosti a individudlni zodpovédnost je komunikovéna v obecné roviné v tivodni
tazi projektu — obvykle se konaji minimalné dvé hlavni tvodni schiizky pro cely tym
(pro dvé hlavni faze projektu — tj. skupinovy a statutdrni faze reportingu), kde jsou
pritomni vSichni ¢lenové tymu a ti ktefi se nemohou ti¢astnit, tak mohou nasledné tuto
uvodni schiizku shlédnout z nahravky (pfipadné pokud se nemohou tiéastnit osobné,
tak maji moznost se pfipojit vzdalené pres Google Meet videokonferenci). Na téchto
uvodnich schiizkach jsou mimo jinych klicovanych informaci také komunikovany role
jednotlivych clent tymu a s tim souvisejici zodpovédnosti (Project Z Team kick-off
meeting FY 23, 2024). Komunikuje se jak role v rdmci tymu a projektu obecné, ale také
pokud ma nékdo pridélené jesté specifické role nad ramec standartnich aktivit v ramci
tymu, tak i tyto role. Naptiklad mtize byt stanoveny clen tymu, ktery ma primarni
zodpovédnost za koordinaci a komunikaci otevienych oblasti smérem ke klientovi, a
tedy v pravidelnych intervalech urguje ostatni ¢leny tymu, aby aktualizovaly status
otevienych poloZzek ze strany klienta a zaroven zpracovava tyto informace do
prehledu, ktery se nasledné sdili sklientem (Pozorovaci zdznamovy arch -
fokusovany, 2024). Specifické role se mohou lisit podle typu daného ¢lovéka — dalsi
specifické role mtize mit clen tymu, ktery vykazuje silné organizaéni schopnosti a
zaroven rad organizuje rfizné mimopracovni aktivity. Jemu je tedy prfidélena a
komunikovana role koordinatora pro ,social events” tedy jakési socializacni
mimopracovni aktivity (Group/Statutory role split, 2023/24). V ramci komunikace
individudlni zodpovédnosti je také dllezité uvést, Ze vramci tymu jsou casto
delegovany zodpovédnosti na niz$i uroven, zejména v pripadé, kdy vedouci nebo

seniofi jsou zaneprazdnény s feSenim problematickych oblasti a nemaji cas a kapacitu
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se vénovat pivodné alokovanym ukolim. V takovém piipadeé jsou deleguji ¢ast svych
zodpovédnosti na podfizeného kolegu. K delegovani také casto dochazi, pokud se
néktery clen tymu prokaze byt schopny fesit oblasti a tikoly, které prevysuji ocekavani
na jeho uroven pracovnich dovednosti a zkuSenosti. V takovém pfipadé je toto
delegovani jistou formou pracovni vyzvy a motivace ve smyslu ptileZitosti dalsitho
rozvoje kompetenci (Pozorovaci zaznamovy arch — fokusovany, 2024). Je ale nutné
v této souvislosti upozornit na jev, ktery byl pozorovan v pripadé juniornich i
seniornich ¢lenti tymu, kteti v prtibéhu prace na projektu prokdzi velmi dobré pracovni
vykony — u nich dochdzi k nadmérného delegovani ukoli do té miry, Ze jsou tito
clenové tymu nasledné zahlceni praci a dochazi v koneéném dusledku casto
k nerovnomérnému rozloZeni prace a ikkolti na jednotlivé ¢leny tymu, pravé z divodu,
Ze na nékteré c¢leny je delegovani prace vitanou ulevou ze strany vedouciho ¢i seniorti
a u ostatnich méné schopnych ¢lenti je naopak toto delegovani omezeno na minimum

(Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024).

Podpora samostatnosti a autonomie

Samostatnost a autonomie je podporovana zejména u seniornich ¢lenti tymu. Prace
asistent(i a internt je monitorovana s ohledem na rozsah jejich zkuSenosti a také
s ohledem na to, jaké zkuSenosti s kvalitou jejich vykonu mé vedouci a seniorni ¢lenové
tymu (Klicovy informator, 2024). V pfipadé interna, ktery sice pracuje na zkraceny
uvazek, ale je ¢lenem tymu uz nékolik let, je jim umoZnéna urditd samostatnost pri
plnéni stanovenych tkold, samozfejmé v zavislosti na tom, jaké zkuSenosti s nimi
z hlediska samostatné prace byly (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024).
Autonomie je u juniornich ¢lent tymu do jisté miry omezena tim, Ze je tfeba aby byli
pravidelné monitorovani a také tim, Ze zptisob prace je nastaveny tak, ze seniofi nebo
vedouci fidi a stanovuje priority plnéni ukold, coz redlné omezuje autonomii

juniornich ¢lend tymu v tom, na jakém tikolti budou v pritbéhu dni ¢i dne pracovat, ale
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v podstaté i do jisté miry omezuje jejich vlastni rozhodovani o zplisobu provedené
prace (Year-end statutory/group status tracker, 2023). VétSinou se pfizptisobuji vétsiné
nebo minimdlné seniorovi, se kterym pracuji na nejvétsim mnozstvi ukolti, z jakého
mista budou pracovat. Na druhou stranu je ale tfeba uvést, ze v pripadé potfeby maji
vSichni ¢lenové moznost a flexibilitu v pfipadé, kdy potfebuji zkombinovat pracovni
zaleZitosti se soukromimi, tak vedouci respektuje pfani a vychazi vstfic individudlnim
potfebam — za pfedpokladu, ze prislusny ¢len tymu nasledné prokaZe spolehlivost a
odpovédnost prfi splnéni svych ukolt (tj. casté pripady jsou, kdy nékdo potfebuje
vyftidit napriklad vizové povinnosti, coZ miiZe zabrat vice neZ polovinu standartniho
pracovniho dne, nebo jsou podporovany navstévy lékar, rehabilitace atd. v pracovni
dobé€) (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024). Omezeni autonomie plati
v pfipadé dodrZzovani urcitych jasné stanovenych pravidel a ocekavani: napriklad
ucast na schiizkach je povinna (podle seniority a typu schtizky), nastaveni rozsahu
pracovni doby (napfiklad neni pfijatelné zacit pracovni den v 11 hodin), také je kladen
diiraz na standardizovany zptisob prace a dokumentace (Klicovy informator, 2024).
Také zejména v pfipadé bliZicich se termin{i dokonceni dil¢ich fazi projektu, nemaji jak
seniofi, tak juniorni ¢lenové tymu vyraznou miru autonomie v tom, jak rozvrhnout
svou pracovni dobu a zptisob prace. Ze strany vedouciho je snaha o jednotny zptisob
prace, ve smyslu fizené prace prescas do noc¢nich hodin ¢i o vikendech z jednoho mista

(Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024).

Jak je uvedeno v teoretické casti, pti hybridnim zptisobu prace je pro vedeni klicovy
detailni plan prace a jeho monitorovani. V pfipadé zkoumaného tymu zajistuje tento
plan a jeho monitorovani dostatecny detail a umoznuje velmi dobry zdklad pro vedeni
tymu. Nicméné otdzkou je, zda mira detailu a frekvence s jakou je monitorovan nema
dopad na to, jak vnimaji jednotlivy clenové vlastni autonomii a zda uz vedouci

nerealizuje jistou formu mikro managementu pfi vedeni, resp. spiSe fizeni tymu.
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Zaroven z pozorovani vyplynulo, Ze zpétna vazba, kterd by méla byt podle teorie
vyuzivana jako ucinny nastroj k monitorovani, je v pfipadé zkoumaného tymu
vyuzivana spiSe pro negativni hodnoceni v pribéhu projektu. To ve svém dusledku

muze mit vliv na motivaci tymu, pracovni vykon a vztahy uvnitf tymu.

Z vysledki pozorovani i dotazovani dale vyplynulo, zZe individudlni pfistup
pri rozhodovani o zptisobu prace neni plné uplatiiovan. Ve vétsiné pfipadu nejsou
vedoucim zohledfiovany individualni potfeby a preference, které by jak je uvedeno
v teorii prispé€ly k podpore dusevni a fyzické pohody. Toto by v rdmci tymu mohlo byt
klicové zejména v dob€, kdy se vyznamné zvysSuje pracovni zatéZ, coz muize mit
v konecném dusledku negativni t¢inky na vykonnost jednotlivce i celého tymu. Zde
opét, jak je uvedeno v teoretické casti v kapitole 2, milize mit omezend moznost
rozhodovani dopad na vnimani jednotlivych ¢lenti, a tedy i na to, zda jednotlivy

¢lenové nefunguji spiSe jako pracovni skupina nez jako stmeleny tym.

Na druhou stranu je ale tfeba uvést, Ze v pripadé specifického pozadavku nebo potteby
maji vSichni ¢clenové moznost tyto pozadavky komunikovat a pfihlizi se k nim pfi praci
s tymem, nicméné ocekdva se ale aktivni pfistup daného c¢lena tymu smérem
k vedoucimu. Ddle je tfeba upozornit na zjisténi, Ze vedouci tymu sice pfi praci
s tymem zohledniuje specifika jednotlivych ¢leni tymu, nicméné v pfipadé velmi
schopnych clent, nereflektuje rovnomérné rozloZzeni pracovni zatéZze a dochdazi
k ptetizeni zkuSenych a schopnych ¢lent tymu na tkor zbytku tymu. Poslednim
aspektem, ktery ve zkoumaném tymu nebyl pozorovan, nicméné dle teorie pfispiva
k podpofe samostatnosti a autonomie, je zjisténi, Ze v ramci pldnovani schiizek a
komunikace, neni stabilné planovan a poskytovan cas a prostor na prosté sdileni

pochybnosti, dotazti a jinych postrehi.
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4.10.4. Leading beyond EGO

Dal$im jevem, kterému se budu vénovat v rdmci této prace vychazi z teoretickych
poznatkti shrnutych v podkapitole 3.2.4. a také zpodkapitoly 1.2. Cilem této
podkapitoly bude popsat, jaky styl vedeni uplatiiuje vedouci tymu a zda je schopen do
urcité miry potlacit svoje EGO pfi vedeni tymu (v teoretické casti jsem ponechala
v pivodnim anglickém oznaceni ,Leading beyond EGO”). V souvislosti s tim také
budou zkoumat, jak sdm vedouci podporuje a jde ptikladem pti podpore , work-life
balance” a ,, well-being” konceptu. Pfi popisu stylu vedeni se zaméfim také na to, jak je
nastavena a vyuzivand kultura oboustranné zpétné vazby v interakci s jednotlivymi
cleny tymu, jestli je clendim tymu umoznéné sdilené vedenti a jestli maji moznost podilet
se na rozhodovani ¢i delegovani pravomoci. Tyto sledované aspekty vychazeji pravé

z teoretickych poznatkii uvedenych v podkapitolach 3.2.4. a 1.2.

Styl vedeni vedouciho

Nejprve tedy popisu styl vedeni, ktery uplatiuje vedouci tymu. Pfi pozorovani se
zaméfim na zptlisob a formu spoluprace a komunikace, ktera jiz byla do urcité miry
popsana i v pfedchozich podkapitoldch. Dale popiSu, jakou roli a pozici v tymu
vedouci zaujim4, jestli pfi vedeni uplatiiuje empatii a individualni pristup a jak aktivné
podporuje jednotlivé ¢leny tymu. Zaméfila jsem se na to, jakym oblastem se vedouci
pfi vedeni tymu vénuje, jaka je jeho orientace na lidi a ukoly a do jaké role se stavi

Vv ramci tymu.

Z vysledkti pozorovani vedouciho je zfejmé, Ze styl vedeni, ktery uplatiiuje se do
znacné miry méni podle konkrétni situace, prostfedi a aktudlnich podminek prace.
Zaroven vedouci v ramci svého stylu vedeni zohledniuje aktualni rozhodovaci situace,
dale jaké je sloZeni tymu a v neposledni fadé také jeho aktudlni styl vedeni zavisi na
pracovni a lidské vyzrédlosti podfizenych a jejich motivaci. Uplatiiuje tedy jakysi

situacni styl vedeni (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024). Z provedeného
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pozorovani bylo patrné, Ze chovani vedouciho je pomérné silné orientované na ukoly
a fizeni procesti (coZ je do jisté miry dané komplexnosti projektu). Pro vedouciho je
prioritni véasné a kvalitni dokonceni projektu v kazdé ze svych fazi. Zaroven si ale
vedouci uvédomuje, zZe pro kvalitni a véasné ukonceni projektu, nezbytné pottebuje
lidské zdroje a tedy tym, ktery praci na projektu vykona kvalitné a vcas. Proto vénuje
vedouci ¢ast své pozornosti také lidem a vztahtim mezi nimi (Pozorovaci zdznamovy

arch — fokusovany, 2024).

Do znac¢né miry je styl vedeni ovlivnén i osobnosti vedouciho. Jednd se introvertni,
organizovany typ clovéka, ktery sdm ze své pfirozenosti neni prili§ komunikativni.
Vedouci pfijima ve vztahu k projektu a vlastnim nadfizenym (pfimo reportuje vedeni
firmy do USA) velkou zodpovédnost za kvalitu projektu (Pozorovaci zdznamovy arch
— obecny, 2024). V rdmci vedeni uplatiiuje vedouci ¢asto jednosmérné rozhodovani po
vertikdle fidici struktury tymu a byt neformalné, tak presto uplatiiuje v ramci tymu
urcity princip podfizenosti, kde je zpétna vazba mezi fizenym a fidicim ¢lenem tymu
do zna¢né miry omezena (viz také nasledujici ¢ast). Na druhou stranu ale tim, Ze si je
vedouci védom dtileZitosti podfizenych pro kvalitni splnéni tikolu, tak se snazi, aby
pii vedeni respektoval do urcité miry také osobnost podfizenych. V rdmci svych
casovych moznosti se zaméfuje na podporu spoluprace a participace podfizenych
(zejména seniornich ¢lend tymu) na realizaci jednotlivych procesti v pritbéhu projektu
(Group/Statutory role split, 2023/24). Jak ale popisuji nize, v né€kterych ptipadech témto
snahdm brani urcité komunikacni bariéry, a proto nedochazi k plnému vyuziti zpétné
vazby. Navzdory pratelské atmosféfe uvnitt tymu, se projevuje jisty nedostatek

sounalezitosti se skupinou (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024).

Samotna nepfitomnost vedouciho nékdy také negativné ovliviiuje vysledky prace (to
je patrné zejména v dobé dovolenych, kdy dojde ke snizeni monitorovani statusu ze

strany vedouciho a celkové nizsi mife komunikace o priibéhu projektu) (Historie chatu
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—skupina seniofi a vedouci, 2024) a (Historie chatu — celd skupina, 2024). Z pozorovani
vyplynulo, Ze se vedouci po vétSinu ¢asu stale vhima na vrcholu pyramidy, byt se snazi
zaujimat i roli koordinatora a facilitdtora. Orientuje se na véasné a kvalitni splnéni
ukoll a dokoncenti projektu, a tak dochdazi k jistému zanedbavani pozornosti vénované

lidem.

Co se tyce moralniho a etického chovani, stejné tak profesni odbornosti vedouciho, ty
jsou na vysoké urovni a je proto respektovan svymi podfizenymi. Nicméné z
pozorovani ani z dotazovani nebylo potvrzeno, Ze by byl schopen inspirovat a
motivovat je formulovanim atraktivni vize a umél tak strhnout tym k plnéni
spole¢ného cile. Stejné tak neptisobi vedouci jako typ vidce, ktery stimuluje k hledani
novych feSeni a podpofe kreativity (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024).
Presto se vSak snazi do jisté miry zohledniovat individudlni rozdily podfizenych a
respektovat zejména kulturni, pfipadné jiné vyznamné rozdily pfi alokaci tikolti a praci
s tymem a empaticky reagovat na pfipadné problémy v pracovnim ¢i osobnim Zivoté

podtizenych (Klicovy informator, 2024).

Z tohoto pohledu se styl vedeni jeji spiSe jako integrujici styl, ktery zahrnuje prvky jak
autoritativniho, tak demokratického stylu vedeni. Lidé a vztahy mezi nimi jsou sice
povazovany za dulezity aspekt tspésného fizeni projektu pro vedouciho, nicméné
samotnou osobnosti vedouciho je jejich priorita do jisté miry potlacovana. Zaroven tak
jak bylo uvedeno i v pfedchozim kapitolach je ve stylu vedeni patrny hierarchicky
pfistup v rdmci tymu, takZe nelze styl vedeni vedouciho vnimat jako transformativni
napri¢ tymem, cozZ je podle teorie povaZovano za vhodny styl v pfipadé hybridniho

zplisobu prace.

Podpora rovnovahy mezi praci a soukromym zivotem

Kromé samotného stylu vedeni, je dle teorie také diilezité, do jaké miry vedouci

podporuje tym v udrzovani soukromé a pracovni rovnovahy tzv. ,work-life balance”.
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S timto tématem tizce souvisi i to, jak podporuje dusevni, fyzickou a celkovou pracovni
pohodu pfi praci, kterd ma vliv i na mimopracovni Zivotni rovnovahu a stabilitu, tedy
tzv. ,,well-being”. V tomto ohledu je podle teorie diileZité zaméfit se na to, jaky priklad
dava sam vedouci. Kromé toho by mélo byt podporovano pravo nebyt online v urcité
dny a casy tedy byt ,disconnected” tedy tzv. odpojen od pracovnich zaleZitosti,
pricemz i zde je dlileZité nejen nastaveni néjakych pravidel ¢i ocekdvani, ale i samotny
priklad vedouciho. Proto se zamé&fim na to, jaké zptlisoby podpory ,, work-life balance”
a ,well-being” jsou vyuzivany vramci tymu jako celku — napfiklad jestli jsou
stanoveny néjaké bloky casu, kdy maji ¢lenové tymu prostor na soustfedénou a

koncentrovanou praci bez schtizek, telefonatii a chati apod.

Z analyzy provedenych pozorovani vyplyva, Ze vedouci zac¢ina byt pravidelné aktivni
online a posilat vzkazy do skupinového chatu nebo emailu uz v ¢asnych rannich
hodinach (napfiklad v 6.30 hod., pficemz pracovni doba je do zna¢né miry flexibilni a
meéla by zacinat mezi 8-9 hodinou ranni) — k tomuto dochdzi minimalné dvakrat za
tyden, v pfipadeé bliziciho se terminu dokoncéeni jednotlivych fazi projektu se to stava i
na denni bazi. Také komunikace ze strany vedouciho v podvecernich hodinach nékdy
trvd azZ do pozdnich vecdernich hodin — neni neobvyklé, Ze v pribéhu dokoncovani
projektu piSe vedouci vzkazy do skupinového chatu napriklad i v 22 hodin a pozdéji
(vétsinou do skupiny vedouciho a seniorti) a také v pribéhu vikendu posila emaily
jednotlivym c¢lentim tymu (Historie chatu — celd skupina, 2024) a (Historie chatu —
seniofi a vedouci, 2024). Zde je ale tfeba uvést, ze vedouci provadi urcitou kategorizaci
emailt podle jejich naléhavosti a také podle faze projektu. Nékteré emaily nastavi pfi
odeslani tak, aby byly odeslany napfiklad az v pondéli v8 hodin rano. V této
souvislosti je tfeba zminit aspekt, ktery je patrny a do urcité miry vysila signal o praci
vedouciho pres vikend — a sice, Ze v pfipadé nastaveného odeslani dochazi k tomu, Ze

muze v dany cas (tedy v pondéli v8 hodin rano) dorazit nékolik emaili vjeden
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okamZik, coz ma také vliv na vnimani pracovni zatéze (Pozorovaci zaznamovy arch —

obecny, 2024).

Obecné 1ze tedy pozorovat, zZe vedouci se v rdmci své pozice prezentuje jako clovék,
ktery v praci travi velké mnozZstvi casu jak v pracovni dny, tak o vikendech, coz
dokazuje i jeho téméf stdly , online” pfistup (Historie chatu — celd skupina, 2024). Toto
vnimani , pfikladu chovani vedouciho” potvrdil i klicovy informator, ktery nevnima
vedouciho jako dobry ptiklad pro , well-being” a ,, work-life balance” koncept (Klicovy
informator, 2024). Navic u téch ¢lenti tymu, ktefi nasleduji tento styl nasazeni mimo
pracovni dobu, pak vedouci ocenuje jejich pristup pozitivnim slovnim hodnocenim i
pred ostatnimi ¢leny tymu, ¢imz v zasadé sdili a nastavuje sva ocekavani (Pozorovaci

zdznamovy arch — fokusovany, 2024) a (Historie chatu — celd skupina, 2024).

Je tfeba uvést, zZe pfi pozorovani tymu a analyze kalendafe bylo patrné, Ze obvykle
v patky, kdy vétSina tymu pracuje z domu, jsou v kalendéafich jednotlivych clent tymu
Castéji nastavené bloky na soustfedény cas na praci tzv. ,focus time”. Pfi tomto
nastaveni v kalendari dochdzi k vypnuti upozornéni na prichozi postu a chat. Takze
to, zda se jednotlivy ¢lenové tymu nechaji vyrusit zaleZi na jejich pristupu k praci, ale
nastroje k tomu, aby mohli soustfedéné pracovat maji nastavené. Zaroven také v patky
obvykle clenové tymu planuji schtizky jen spiSe v urgentnich pfipadech (Kalendaf
tymu Z, 2023/24). Nicméné takto nastavené casy na soustfedénou praci nemaji nijak
stanovend pravidla a nejsou nijak formalizované, spise vyplynuly z praktického
nastaveni a organizace prace za delsi dobu (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny,

2024).

Z vysledkti provedeného pozorovani téchto jevii v chovani vedouciho vyplynulo, ze
podpora zivotni a pracovni rovnovahy neni dostate¢né podporovana vhodnym
pfikladem v chovani vedouciho, zejména tim, Ze je jen minimalni mnozZstvi casu

odpojen od prace. Déle tim, Ze sdm rozesila emaily a chaty mimo pracovni dobu a
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pracovni dny, tak zaroven v pfipadé€, Ze mu néktery ze seniorti odpovi, tak pokracuje
v konverzaci, ¢im se vlastnim pfikladem, ktery dava, dostava do jakési spirdly.
Zaroven z vySe uvedeného vyplyva, Ze vedouci respektuje pravo byt , disconnected”
jen do urcité miry a pro urcité cleny tymu, ¢imz opét nastavuje tymu modelovou roli,

ktera nepfispiva k podpore pracovné-soukromé rovnovahy v zivoté.

Kultura zpétné vazby

DtleZitym nastrojem vedeni a podpory ,well-being” je, zda a jak je nastavena kultura
pravidelné oboustranné zpétné vazby. Casteéné jsem se této otazce vénovala i v jinych
podkapitolach, nicméné zde se zaméfim zejména na samotnou formu a frekvenci
zpétné vazby a to, zda na zdkladé této vazby dochdzi k adresovani podnéta a do jaké

miry je pfedvidatelna a vitana.

Na zakladé pozorovani tymu a zptisobu vedeni vedouciho je patrné, Ze vedouci ma
vyrazné vétsi interakci se seniornimi cleny tymu, a to nejenom v rdmci pravidelnych
schlizek, kde se monitoruje stav prace, rozdé€luji se ukoly nebo pfi operativnich
schtizkach, kde se fesi zjisténé problematické oblasti, které se identifikuji pfi praci na
jednotlivych oblastech a tkolech (Pozorovaci zdznamovy arch - fokusovany, 2024). Pti
individudlni diskusi dochdzi k vyméné jakési oboustranné zpétné vazby, kterd
vedoucimu slouZi jako nastroj k identifikaci osobnich a pracovnich problému (Klicovy
informator, 2024). Oboustranna zpétna vazba jako ndstroj vedeni, nemda nastavena
pevna pravidla, resp. neni nastavena pravidelna frekvence, kdy k ni dochazi. Jedinou
vyjimkou je zpétnd vazba poskytovand vedoucim k ohodnoceni celkového vykonu
¢lena tymu na projektu v zavéru projektu, resp. hodnoceni a zpétnd vazba je
komunikovana dvakrat ro¢né, pokud neni tfeba fesit néjaké vyrazné negativni aspekty
ve vykonu a kvalité odvedené prace. Kromé tohoto typu, ktery slouzi spise
k samotného hodnoceni daného clena tymu, neni zpétnd vazba vyuzivdna na

pravidelné bazi (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024).
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V piipadé individualni potfeby je vedouci otevieny ke zpétné vazbé a naslednému
adresovani vystupli v pfipadech, kdy se clen tymu citi pfetizeny praci. V tomto
pripadé naptiklad dojde k realokaci vybranych tkol{i na jiného ¢lena tymu nebo se
hleda fesSeni, jak usmérnit dotazy a cas spojeny s koucovanim juniornich kolegti do
koncentrovanéjsi podoby (Klicovy informator, 2024). Také v pripadé, kdy clen tymu
ma napriklad osobni problémy, které maji vliv na jeho pracovni vykon je zpétna vazba
aktivnim nastrojem podpory daného ¢lena tymu — napriklad se v pozorovaném obdobi
fesil ¢len tymu, jehoZ otec piijel do Ceské republiky ze zahraniéi, aby zde podstoupil
zavaznou operaci, a tento clen tymu potfeboval sdilet své obavy z mozného poklesu
vykonu, potfeby pracovat ve vétSim rozsahu z domu, aby mohl byt podporou rodiné

atd. (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024).

Podnéty, které vyplynou ze zpétné vazby se snazi vedouci adresovat, feSit a
koordinovat s potfebami celého tymu vétSinou v ramci tzv. ,debrief” schiizek, kde se
resi, co bylo se délalo Spatné v predchozich fazich a co by se dalo zménit (Klicovy
informator, 2024). Na druhou stranu, ale neni nastaven Zadny ndstroj pro néjakou
formu anonymni zpétné vazby, v pripadé Ze by ¢lenové tymu méli obavy se sdileni
negativni zpétné vazby na styl prace vedouciho ¢i jiné oblasti (Pozorovaci zdznamovy
arch — obecny, 2024). Jako priklad lze uvést i to, Ze pravé podpora prava byt
,disconneted” nebo podpora vétsi rovnovahy pracovniho a soukromého Zivota nema
oporu v moznosti vyuzit i nastroj pro sdilené negativni zpétné vazby nebo alespon pfi
pozorovani tymu nebyl zaznamendn zadny priklad sdilené zpétné vazby na toto téma
a jeho prfipadné adresovani, pfestoZe je tento zpusob prace ndsledné negativné
diskutovan v ramci seniornich a juniornich ¢lenti neformalné uvniti tymu. Nedochdzi
ale kjeho eskalaci jako tématu na vedouciho (Pozorovaci zaznamovy arch -

fokusovany, 2024).
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Z vyse popsaného tedy vyplyva, Ze oboustranna zpétna vazba je vyuzivana spise jako
nastroj komunikace individualnich potfeb nebo k hodnoceni vykonu daného clena
tymu. NeslouZi ale jako nastroj zpétné vazby na hodnoceni stylu vedeni vedouciho
nebo sdileni podnétti ke zméné stylu prace nebo zlepSeni kvality pracovniho zZivota.
Z pozorovani zaroven vyplyva, Ze zpétna vazba je feSena individualné a adresné podle
potfeby jednotlivych ¢lentt tymu v pfipadé, Ze se tyka specidlnich udalosti i
pozadavkii, které ovliviiuji pracovni a soukromi Zivot ¢lent tymu. Vedouci se snazi
podporovat ¢leny tymu a byt otevieny ke sdileni zpétné vazby, ¢lenové tymu ale musi
mit aktivni roli v jejim vyuZiti. Obecné ale zpétna vazba slouZi spiSe jako monitorovaci
nebo hodnotici nastroj, nez ze by ji vedouci empaticky a aktivné vyuzival pro vnimani
a adresovani odliSnych potfeb jednotlivych ¢lenti tymu nebo dokonce jako nastroj pro

reflexi vlastniho stylu vedeni vedouciho.

Sdilené vedeni

V neposledni fadé se v této podkapitole zaméfim na to, zda jednotlivy ¢lenové tymu
maji moznost podilet se na vedeni, tedy jestli je clenim tymu umoznéno sdilené vedeni
a pokud ano, tak jakou formou je to umoznéno. S tim souvisi i dalsi jev, ktery budu
pozorovat a sice zda maji ¢lenové tymu moZznost podilet se na rozhodovani a / nebo na

delegovani pravomoci.

Z pozorovani tymu je patrné, Ze moznost podilet se na sdileném vedeni je do jisté miry
poskytovdna zkuSenym seniornim cdlentim tymu. Projevuje se to napfiklad
delegovanim kontroly dokumentace nékterych vybranych oblasti. Déle jsou vybrani
seniorni ¢lenové tymu zodpovédni za vedeni operativnich schiizek (at uz internich
nebo schiizek s klientem). V pfipadé zkuSenych seniorti jim mutZe byt také svéfené
vedeni specifickych oblasti v ramci projektu (Group/statutory role split, 2023/24).
Nicméné moznost podilet se na vedeni je do urcité miry omezena v tom, Ze

rozhodovani je ve vétsiné ptfipadu stale ponechdano na vedoucim tymu (Pozorovaci
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zdznamovy arch — fokusovany, 2024). V praxi se projevuje tak, Ze seniofi navrhnou
feSeni na zakladé svého rozhodnuti, toto navrZené feSeni pak ale prezentuji a obhajuji
vedoucimu. Dle provedeného dotazovani je vyplynulo, Ze se pri tymovém
rozhodovani ptihlizi k ndzortim vsech — tedy i nejjuniornéjSich ¢lenti tymu (Klicovy
informator, 2024).

Na druhou stranu maji ale moZnost delegovat ¢ast svych pravomoci na juniorni ¢leny
tymu, pokud vramci delegovani zajisti dostatecné zaskoleni (idealné formou
coachingu) a kontrolu takto delegovanych ukolil nejen ve smyslu termint plnéni, ale
také kvality prace. V delegovani pravomoci je tedy poskytovana seniornim clentim
tymu jista flexibilita — zejména smérem k velmi juniornich ¢lentim tymu. Na druhou
stranu je ale obvyklé, Ze pokud se seniorni ¢len tymu rozhodne delegovat urcity tkol
na nékoho z juniornich ¢lenti tymu, tak sviij ndvrh sdili obvykle s celou skupinou, a to
pro pfipad, Ze by kapacitu juniorniho clena tymu chtél nékdo vyuzit k jinym tkolim
s vétsi prioritou (Year-end group/statutory status tracker, 2023) a (Pozorovaci

zdznamovy arch — fokusovany, 2024).

Jak je uvedeno v teoretickych kapitolach této prace, moznost podilet se na vedeni tymu
a pripadné i rozhodovani, a tedy jisté potlaceni samotného EGA vedouciho, mize
pozitivné ovlivnit hybridni spolupraci v tymu. Tyto aspekty bylo mozné pozorovat ve
stylu vedeni tymu a pfi spolupraci jednotlivych ¢lenti, coz ptispiva k budovani davéry
uvnitf tymu a také k motivaci tymu na dosazeni tspésného cile tymu. Stdle jesté ale
vramci tymu existuje prostor pro vytvareni prileZitosti pro vétsi zapojeni do
rozhodovani, které je stdle jesté ve znacné mife vykonavané pouze vedoucim, ktery

pouze informace o svém rozhodnuti tym.

4.10.5. Motivovani a divéra

Poslednim jevem, ktery budu zkoumat v rdmci této prace vychdzi z teoretickych

poznatkti shrnutych v podkapitole 3.2.5. Cilem této podkapitoly bude popsat, jak
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vedouci podporuje motivaci a vzajemnou davéru v tymu. Zaméfim se tedy na to, jaké
motivaéni stimuly pouZiva vedouci. Dale jestli je motivace podporovéana i
prostfednictvim koucovani a jakou formou koucovani funguje, tj. zda dochazi
k pouhému udélovani pokynt nebo je poskytovdna pomoc pro feSeni problému a
podpora rozvoje ¢lenti tymu pro samostatné zvladani kol a problémti. Dale budu
zkoumat, jestli existuje néjaka forma podpory vzajemné spoluprace jednotlivych clenti
tymu naptiklad formou spoleénych diskusi k vybranym tématim. S podporou
motivace souvisi i fakt, zda vedouci pfi alokaci tkolti bere v ttvahu silné stranky
jednotlivych ¢lent tymu. V neposledni fadé se zaméfim na to, jakym zptusobem je
planovany a organizovany spolecné sdileny pracovni cas a jestli se nachdzeji
prileZitosti pro oslavy at uz individudlnich ¢ tymovych tspéchi.

Motivacni stimuly vyuzivané vedoucim

Na zdkladé analyzy vysledkii pozorovani chovani vedouciho a tymu je patrné, ze
vedouci vyuziva nékolik stimuli k podpofe motivace jednotlivych ¢lent tymu. Prfi
planovani a alokaci jednotlivym ¢lentim tymu na tivodni schtizce (Project Z Team kick-
off meeting FY 23, 2024) a také pfi ndsledném monitorovani statusu, vedouci informuje
o svych ocekavanich na vykon a kvalitu prace jednotlivych ¢lenti (Pozorovaci
zdznamovy arch — fokusovany, 2024). Tato informovanost je jistou formou oteviené
komunikace vt¢i tymu. Zaroven vedouci velmi promptné sdili scelym tymem
jakékoliv informace, které ziska od klienta nebo z jinych zdroji a tykaji se projektu
samotného (Historie chatu — celd skupina, 2024). V pribéhu projektu pak formou
zpétné vazby pfi kontrole statusu nebo hodnoticich schiizkach vyjadfuje vedouci
pozitivni podporu nebo komunikuje konstruktivni formou negativni zpétnou vazbu
ke kvalité vykonané prace (Pozorovaci zdznamovy arch — fokusovany, 2024) a (Klicovy

informator, 2024).
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Co se tyce formy ocenéni za vykon, tak nedochazi, k néjakému kolektivhimu
tymovému hodnoceni dobrych vykont. Nicméné vedouci ma a vyuziva nastroje pro
hmotné ocenéni specifického vykonu formou schvaleni specidlniho bonusu tzv. ,spot
bonus”, ktery se udéluje napriklad za praci na komplexnim tkolu nebo mimoradny
pristup ke klientovi apod. (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024). Kromé
individualniho ocenéni se vedouci zaméfuje na ocenéni tymu jako celku drobnymi
odménami — napfiklad objednani spolecné dovazky vecefe v dobé, kdy je tfeba
pracovat vyrazné prescas (Historie chatu — celd skupina, 2024). Nebo v pripadé
ukonceni dil¢ich fazich projektu je odménou pro ¢leny tymu také organizace spolecné
vecefe nebo jiné tymové aktivity — napfiklad degustace vina (Kalendaf tymu Z,

2023/24).

Vedouci se snazi v pribéhu projektu podporovat jednotlivé cleny v pfipadé
jakychkoliv komplikaci, se kterymi je mozné podporu poskytnout (naptiklad zhorseni
zdravotniho stavu v dtisledku pfiznakt pracovni zatéZe a syndromu vyhofeni, kdy po
individualni konzultaci pfislusny ¢len tymu pravidelné dochazel na terapie v pribéhu
pracovni doby). Zaroven je vedouci otevieny a naslouchd osobnim a pracovnim
komplikacim, pokud se objevi, a i ve smyslu budoucich ocekavani (naptiklad pokud
se néktery clen tymu chce dale rozvijet v budoucnosti tim, zZe odejde pracovat do
zahranici, tak se snazi podpofit ho v rozvoji a praci na oblastech a tikolech, ktery by
mohly byt pozitivné vnimany, pokud budou uvedeny v Zivotopise). Je ale tfeba zminit
i v kontextu vyse popsaného stylu vedeni, Ze vedouci je do znacné miry ve svém stylu
vedeni zaméfen na ukol a procesy jako takové, spiSe nez na lidi a vztahy mezi nimi

(Pozorovaci zaznamovy arch — obecny, 2024).
Zaroven je vedouci pomérné hodné casové vytizeny, a proto jeho otevieny pristup a
s tim souvisejici poskytovany prostor pro naslouchani a porozumeéni je do jisté miry

omezen, nedochdzi k osobni komunikaci na pravidelné bazi a spiSe jde o iniciativu na
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strané pfislusného clena tymu, pokud potfebuje feSit néjaké komplikace apod.
(Kalendaf tymu Z, 2023/24). Prestoze tedy stimulace ze strany vedouci neprobiha
prokazatelné na pravidelné kaZdodenni bazi, tak na druhou stranu Ize pozorovat, ze
se projevuje i vSimavosti vedouciho a dobrou organizaci prace. V prabéhu pozorovani
jsem nezaznamenala ani pfipad néjaké neopravnéné kritiky ze strany vedouciho nebo
pripady nedostatku zadavané prace, které také mohou ovliviiovat motivaci k praci

tymu (Pozorovaci zaznamovy arch — obecny, 2024).

Podpora motivace koucovanim

Jak uvadim v teoretické ¢asti podkapitoly 3.2.5. koucovani je vysoce ucinnou formou
vedeni v ramci motivacniho ptisobeni. Na rozdil od pouhého udélovani pokyniti je pri
ném poskytovdna podpora a pomoc k feSeni problému a umoziiuje rozvoj kompetenci
a zkuSenosti daného ¢lena tymu samostatnym feSenim tikolii a problém a tim roste i

jeho sebevédomi.

Z vysledku provedeného vyzkumu vyplynulo, Ze koucovani v rdmci tymu neni
zavedenou Siroce pouzivanou metodou mezi jednotlivymi ¢leny tymu. Na trovni
vedouciho dochazi k pomérné omezenému koucovani seniornich clenti tymu, coz
muZe byt zptisobeno tim, Ze koucovani je zdanlivé ¢asové ndro¢na metoda zptlisobu
rozvoje a je nutnd urcitd casova vétsi casova narocnost nejen na samotném zacatku (ta
byva nejdelsi), ale i v priibéhu plnéni ukolu, tak jak vznikaji dotazy k feSeni a nalézani
feSeni vzniklych problému. A pravé u vedouciho a nékterych seniord, je patrné, Ze
nejsou prilis ochotni vénovat koucovani tento ¢as — at uz to je z neochoty samotné nebo
z divodu, Ze se ve svém plném kalendafi nemohou tento ¢as najit adekvatné tomu, jak

je potfeba dany tikol fesit (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024).
Proto ¢asto dochdzi k tomu, Ze koucovani ze strany vedouciho muzZe byt delegovano
na zkuSené seniorni cleny tymu, ktefi koucuji kolegu nebo juniorni cleny tymu.

Pficemz kazdy senior uplatiiuje pfi koucovani vlastni styl. Naptiklad nejzkusené;jsi

92



senior v tymu uved], Ze poskytovat vice informaci spiSe k samotnému cili zadaného
ukolu a roli v kontextu celého projektu, nez aby vysvétloval technické detaily tkolu

krok za krokem (Klicovy informator, 2024).

Dalsi jev, ktery byl pozorovan, je Ze koucovani bylo castéji poskytovano v ptipadé, kdy
je koucovany ¢len tymu povazovan za vysoce kompetentniho a tim padem koucovani
takového pracovnika jde snadnéji nez koucovani slabsiho ¢lena tymu. Obecné Ize tedy
pozorovat jakysi trend, kdy koucovani je vyuzivano u téch ¢lenti tymu, ktefi prokazali
a prokazuji rychlou ucici se kfivku. Zaroven je patrné, Ze k poskytovani koucovani jsou
ochotni a otevfeni touto metodou rozvijet ostatni cleny tymu, jen néktefi seniorni
¢lenové, a to ti ktefi jsou s touto metodou vice ztotoznéni (jsou komunikativni, radi uci
ostatni atd.) a pak také ti, ktefi z minulosti maji velmi Spatné zkusenosti s tim, jak jim
nadfizeni predavali instrukce k provedeni prace, a proto chtéji pomoci juniornéjsim

¢lenim a podpofit je jinym pristupem (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024).

Nicméné kromé téchto vyse uvedenych specifickych pfikladd, byl pozorovano, Ze ve
vétsiné pripadt je koucovani omezené, a tym predava informace velmi casové
uspornou metodou, které spociva v tom, Ze se sdéli, co je tfeba udélat a do kdy a jako
prvni krok odkaze juniorniho ¢lena tymu na dokumentaci z lofiského roku, kterou si
ma projit a udélat podle toho svoji praci. V pfipadé dotazii se pak obraci na seniorni
¢leny tymu s konzultacemi (Pozorovaci zdznamovy arch — fokusovany, 2024). Kultura
koucovani tedy neni pouzivana a rozsifena jako primdrni zptsob uceni, podpory a
rozvoje ¢lent tymu. Jeho poskytovani je spiSe otazkou casu (ktery je u vedouciho i
seniornich ¢lenti velmi omezeny a koucovani neni povazovano za prioritu) a také se na
ném podili zkuSenosti seniornich pracovniki s vlastnim ucenim a rozvojem

z minulosti a jejich individudlni schopnosti a vlastnosti (Klicovy informator, 2024).
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Vzéjemna spoluprace ¢lenti tymu a alokace kol podle silnych strdnek

Ani pozorovanim ani analyzou dokumentdl se nepodafilo zodpovédét vyzkumnou
podotazku jakou formu md podpora vzdjemné spoluprace jednotlivych ¢lent tymu.
Podle informaci od klicového informdtora ma podpora spoluprace podobu
pravidelnych diskusi pfi schtizkdch k monitorovani statusu a také dochdzi k vytvareni
podskupin, které se zabyvaji konkrétni problematikou (Klicovy informator, 2024).
Vzhledem k tomu, Ze se toto nepodafilo validovat pfi pozorovani nebo analyze
dokumentd, tak nelze potvrdit, Ze by se ze strany vedouciho dochézelo k pravidelné
podpore vzajemné spoluprace naptiklad organizaci pravidelnych setkani a diskusi

k vybranym témattm.

Zaroven se nepodafilo pfi vyzkumu ziskat detailnéjsi informace o tom, jestli jsou pfi
alokaci ukolt brany v ttvahu silné stranky jednotlivych ¢lenti tymu. Z pozorovani je
ziejmé, Ze pii alokaci ukolt a zodpovédnosti jednotlivych ¢lent zohledniuje vedouci
obecné schopnosti a zkuSenosti s vykonem podfizenych, jde ale spiSe o vyhodnoceni
v obecnéjsi roving, to znamend, Ze komplexnéjsi tkoly jsou alokovany tém clentim
tymu, ktefi v minulosti prokdzali kompetence feSit narocné ukoly, jsou vice ochotni
pracovat preséas (Pozorovaci zaznamovy arch — fokusovany, 2024). Reseni
komplexnéjsi tikolt je totiZ ¢asto spojeno s identifikovanymi problémy, které zptisobuji
prodluzovani ¢asu na feSeni tkolu oproti planu a ¢astd zdrzeni v dokonceni a tudiz
jsou spojena s nadmérnymi prescasovymi hodinami. Dale pak vedouci zvazuje pfi
alokaci tkolu napfiklad vyjimecné organizacni schopnosti a témto ¢lentim tymu pak
svéfuje koordinacni role a vétsi miru komunikace s ostatnimi zticastnénymi stranami
na projektu (naprfiklad kolegové z ostatnich kanceldfi, pracovnici klienta atd.)
(Pozorovaci zdznamovy arch — fokusovany, 2024) nebo v pfipadé, kdy clen tymu

projevi konkrétni zdjem tedy aktivné komunikuje své preference (napriklad zajem o
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analyzu dat), tak je toto vedoucim zohlednéno pfi alokaci ukolt (Klicovy informator,

2024).

Spolecné sdileny cas

To, do jaké miry budou clenové tymu motivovani pracovat na projektu a s jakym
zaujetim je ovlivnéno podle teorie v podkapitole 3.2.5. i tim, jak je planovan a
organizovan spolecné sdileny pracovni cas a zda se dafi eliminovat zbytné schiizky,
tak aby tym mél i dostatek casu na vlastni soustfedénou praci. Ve své praci jsem proto
zkoumala, jak vypada priprava, planovani a organizovani schiizek, zda jsou na zakladé
vysledkti schtizek komunikovany akéni body a v neposledni fadé, zda se informace a

témata schiizek nepfekryvaji a nedochdzi tak k hromadéni zbytnych schiizek.

Na zdkladé analyzy vysledku pouZitych vyzkumnych metod (zejména pozorovani a
analyzy skupinové kalendare a agendy ze schtizek) je evidentni, Ze mnoZstvi schtizek
a jejich trvani se v priibéhu pozorovani snizilo (Kalendaf tymu Z, 2023/24). To bylo
v diisledku jedné z tvodnich schtizek na zacatku projektu, kde se analyzovalo, co
v minulém roce na projektu dafilo a co naopak ne (Pozorovaci zdznamovy arch —
fokusovany, 2024). A pravé organizace schiizek, jejich délka a pfekryvani témat (kdy
stejné body se fesi na nékolika rtiznych schtizkdch v pribéhu jednoho ¢i dvou tydnti),
byla vyhodnocena za pfedchozi rok jako jeden z oblasti na zlepSeni (Project Z Team

kick-off meeting FY 23, 2024).

Proto se v letosni sezoné pro hlavni ¢asti projektu omezilo trvani schiizek s ohledem
na cas (vétSina schtizek je nastavena tak, aby trvala 30 minut) a také jsou tyto
pravidelné schiizky obvykle ve frekvenci 1-2 tydné (v minulém roce to bylo 3-4 tydné€)
(Kalendar tymu Z, 2023/24). Planovani a koordinaci schiizek (tj. kontrola ¢asovych
moznosti jednotlivych clenti, ktefi budou pozvani a rozeslani pozvanek, zajisténi
zasedaci mistnosti atd.) je delegovana na jednoho ze seniornich ¢lent tymu

(Group/statutory role split, 2023/24). Nicméné obvykle v pfipad€, kdy je tfeba zménit
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¢as konani, tak dostava instrukce od vedouciho. Vedouci také pfipomina pred
schiizkou, co je tfeba mit pfipravené na schiizku vSem senioriim prostfednictvim

skupinového chatu (Historie chatu — seniofi a vedouci, 2024).

Zakladni body agendy pred schtizkou obvykle pfipravuje vedouci, s tim, Ze agenda na
schtizku je pfed schtizkou sdilena se vSemi pozvanymi, aby si mohli jesté pred
schiizkou ovéfit co bude tématy a pripadné doplnit i dalsi bod k diskusi (Pozorovaci
zdznamovy arch - obecny, 2024). Soucasti alokaci roli jsou také rozdélené
zodpovédnosti za vedeni jednotlivych schiizek mezi seniory. Ti maji za tukol
prezentovat agendu a koordinovat pribéh schiizek podle jednotlivych bodd na
agendé. Agenda je obvykle pfipravena v excelovském sdileném souboru, ktery
umoznuje filtrovani a vizualizaci podle kategorii (Year-end statutory/group status
tracker, 2023). Na zdkladé diskuse na schtizkach jsou stanoveny akcni body, na které je
tfeba se zaméfit a jsou stanoveny terminy, do kdy maji byt splnény. Akéni body ze
schtizek se alokuji ¢lentim tymu podle seniority a ¢asové kapacity (Klicovy informator,
2024). Tyto akcni body jsou doplnény k diskutovanym bodim do agendy a pro
nasledujici schizku se pokracuje stouto agendou a sleduje se, jak se podaftilo
v priibéhu adresovat akéni body z minulé schiizky (Year-end statutory/group status

tracker, 2023).

Ptilezitosti pro oslavy

V neposledni fadé je motivace tymu podporovana ze strany vedouciho tim, jak se snazi
hledat pftilezitosti pro oslavy individudlnich i tymovych uspéchd, pficemz dtraz je
kladen spiSe na tymové uspéchy (Pozorovaci zdznamovy arch — obecny, 2024).
V piipadé individudlnich tspéchti (povyseni, skvély vysledek z profesni zkousky
apod.) obvykle gratuluje cely tym osobné nebo prostfednictvim skupinového chatu.
V pripadé tymovych uspéchti (napfiklad vcéasné dokonceni reportingu), vedouci

obvykle ozndmi tispésné uzavieni urcité casti prace a dékuje celého tymu za praci a
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snahu (Klicovy informator, 2024). Vétsinou to pfedstavuje dokonceni né&jaké narocné
faze projektu a oslava pomérné bezprostfedné nasleduje v nejblizsim moZném terminu
po dokonceni dané faze projektu a reportovani findlnich vysledkt (Pozorovaci
zaznamovy arch — obecny, 2024). Oslava at uz ma jakoukoliv formu je vétSinou
napldanovanad jesté prfed samotnym dokonéenim, nejedna se tedy o jakousi spontanné
zorganizovanou akci, ale pfedem naplanovany blokovany termin v kalendafi celého
tymu, ktery nasleduje po dlouho ocekavaném milniku. Oslava je vétSinou nazvana
,Happy hour” a ma mit formu jakéhosi slavnostniho setkani a pfipitku, ale casto je
soucasti delsitho posezeni v restauraci u prijemné veceti, pfipadné doprovazena jesté

néjakou aktivitou jako napriklad Karaoke (Kalendaf tymu Z, 2023/24).

Na druhou stranu ale nemiva tym ve zvyku organizovat oslavy individudlnich
uspéchii nebo u ptilezitosti oslavy narozenin nékterého clena tymu. Pokud ma néktery
¢len tymu narozeniny, tak je to uvedeno ve spole¢ném kalendafi (Kalendar tymu Z,
2023/24) a vétsinou jeden z tymu rdno posle pres skupinovy chat gratulaci a nasledné
se ostatni pripoji ke gratulaci prostfednictvim skupinového chatu — toto se déje i
v ptipadé, kdy tym pracuje v bezprostfedni blizkosti a mohl by tedy popiat i osobné

(Historie chatu — cel4 skupina, 2024).

Na zdkladé vyse popsaného lze vnimat urcité slabé stranky ve zptlisobu vedeni
s ohledem na zptisob vyuzivani motivacénich stimulti vedouciho. Ten sice vyuziva vice
motivacnich stimuli jako napfiklad hmotné bonusy nebo naopak podporuje
informovanost tymu. Nicméné sam vedouci, ale i ¢lenové tymu diky nastaveni priorit
a ¢asovému tlaku na vykon, nevénuji dostatek casu a usili na koucovani, které je podle
teorie velmi diileZitym motivaénim ndstrojem pro vedeni pfi hybridnim zptisobu
prace. Zaroven z vysledku zkoumani nebylo mozné udélat zavér o podpoie vzajemné
spoluprace. Ze strany vedouci je vénovdno pomérné znacné usili organizaci

pravidelnych schiizek (byt ¢ast odpovédnosti je delegovana), nicméné mimo tato
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setkani, neni spolecné sdileny ¢as aktivné koordinovan a nedochazi k velké podpofte a
Sirsimu sdileni. Jedinou vyjimkou jsou tymové oslavy néjakych milnikti a tispéchd, i ty
jsou ale spiSe izce spojeny s dosaZenim dtilezitého pracovniho tkolu. Jak uvadi teorie,
tato limitace mtize mit dopad na socializaci tymu resp. pracovni skupiny a kvalitu
vzajemnych vztahti a opét v konecném dtisledku na celkovy vykon tymu a dosaZeni

stanovych cil.
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5. Diskuse

V kapitole 4.10. jsem popsala, jakym zptisobem je veden zkoumany tym, kde prace na
projektu probihd hybridnim zptisobem, tedy mtize probihat osobné nebo vzdalené
zruznych lokaci s vyuzitim digitalnich technologii. Tento zptisob prace ma sva
specifika, ktera jsem popsala v teoretické casti své prace v kapitole 3 a na kterd by se

mél podle teorie vedouci pfi své praci s tymem nebo skupinou zaméfit.

Nicméné jak uvadim jiz vavodu této prace, teoretické poznatky k hybridnimu
zplisobu prace a vedeni timto zplisobem pracujicich podfizenych jsou pomérné
omezené. Jednd se o relativné novy zplisob prace, kde sami zaméstnavatelé i
zaméstnanci jesté hledaji a nastavuji pravidla, oéekavani a zptisoby, jak nastavit, aby
fungovalo pro vSechny ztiCastnéné strany. Z tohoto dtivodu jsem se rozhodla, Ze se pri
realizaci vyzkumu zaméfim pouze na jednu socialni skupinu (resp. pracovni skupinu
/ tym) a u této skupiny budu zkoumat jevy, které byly v teorii identifikované jako
dtilezité pro vedeni pracovni skupiny/tymu pfi hybridnim zptisobu prace z pohledu
vedouciho. Zkoumala jsem, zda a jak vedouci pfistupuje k teorii vymezenym
specifikiim, pfipadné zda se projevuji nékteré dalsi aspekty, které nebyly v teorii

vymezeny.

K realizaci vyzkumu jsem zvolila metodu pozorovani, ktera je podle Hendla (2005, str.
191) vhodnym zptlisobem provedeni vyzkumu pro popis jednani a chovani lidi. Protoze
jak uvadi Hendl (2005) na rozdil od rozhovorti, které obsahuji vzdy i smés toho, co si o
jevu mysli respondent, predstavuje pozorovani snahu zjistit, co se skutecné déje
(Hendl, 2005). Limitaci této metody je velka casova naroc¢nost pfi provadéni samotného
pozorovani, ale také pfi nasledném zdznamu a analyze dat. Vzhledem k tomu, Ze jsem
zvolila metodu zticastnéného pozorovani a byla jsem v roli pfimého ticastnika, tak jsem

poznamky z pozorovani psala ve velké mife az nasledné po ukonceni pozorovani,
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nicméné dulezité bylo tyto poznamky dokoncit ve stejny den, aby nedoslo ke ztraté dat
ze zaznamu a také, aby nebyly naruseny dal$im pozorovanim. Dalsi limitaci mtZe byt

zvolané ¢asové obdobi, za které jsem pozorovani provadéla.

Jak také uvadi Hendl (2005), dtilezitou roli pfi ziskdvani informaci metodou
pozorovani ma také volba klicového informatora, ktery zna vyborné dané prostredi
nebo ma napiiklad poznatky o podskupindach ¢i jinych specifikdch (Hendl, 2005). Proto
jsem jako dopliuji metodu kesbéru dat vyuzila i data ziskana z dotazniku
pripraveného pro klicového informatora. Jednalo se o dotaznik s otevienymi otdzkami,
které do znacné miry korespondovaly s vybranymi vyzkumnymi podotdzkami. Podle
Hendla (2005) se tento typ dotazovani pouziva obvykle k osvétleni interpretaci
ziskanych pozorovanim nebo jinymi typy dotazovani. Respondent ma mit na vyplnéni
dostatek casu, aby dotaznik vyplnil, jak nejlépe dovede (Hendl, 2005). Rozhodla jsem
se proto tuto metodu vyuzit jako podplirnou metodu pro provedené pozorovani a
analyzu dokumentti. Limitaci této zvolené metody vnimam zejména v tom, Ze ackoliv
miiZze ptispét k osvétleni jiz ziskanych interpretaci, zfejmé neumozni identifikovat jiné
jevy, které nebyly pozorovany a na které nebylo cileno dotazovani. Pokud bych naopak
zvolila metodu rozhovoru (napfiklad narativniho nebo neformélniho), tak bych mohla
v ramci vyzkumu také identifikovat pfipadné dalsi oblasti, které jsou pro praci a

vedeni hybridniho tymu dulezité.

Jako dals$i metodu sbéru dat pro doplnéni dat a informaci ziskanych z pozorovani jsem
zvolila analyzu internich dokumentti. Vyhodou této metody podle Hendla (2005) je, Ze
dokumenty, které podrobime analyze, nemohou byt vystaveny chybadm v interpretaci
nebo zkresleni, jako se to muzZe stat u rozhovort nebo pozorovani. Také zamezuji
ovlivnéni chovani nebo mysleni osob (Hendl, 2005). Tato metoda byla vzhledem

k rozsahu pouzitych zkoumanych dokumentti také ¢asové ndrocna na sbér a analyzu,
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nicméné poskytla detailni data, které v nékterych pfipadech nebylo mozné

z pozorovani ziskat.

Za limit tohoto vyzkumu by se dalo oznacdit zptisob vyuZziti metod sbéru dat. V zasadé
kromé dotazovani klicového informatora, nebyly pfi vyzkumu zapojeni Zadni dalsi
respondenti, jejichZ odpovédi by slouzili k sbéru dat bud formou dotaznikové Setfeni
nebo formou rozhovorti. Tato metoda sbéru dat by byla pomérné ¢asové narocnd, at
uz kvuali samotnému provadéni rozhovort, ale i ndslednému pfepisu. Zaroven
vzhledem k poctu ¢lenti zkoumaného tymu, by bylo tézké zvolit adekvatni kritérium
pro vybér pouze vybranych respondentli pro provedeni rozhovort. Vybér
respondentti by mohl pfispét ke zkresleni samotnych vysledkd vyzkumu. Na druhou
stranu provedeni vyzkumu formou dotazovani ¢i rozhovor(i a nasledného prepisu a

zpracovani se véemi 15 ¢leny tymu by bylo velmi ¢asové ndroc¢né.

Metodu rozhovorti ¢i dotazovani respondenttl povaZzuji za vhodnéjsi pristup v pripadé
evaluacéni ptipadové studie, protoze by mohla lépe adresovat vyzkum, kdy by soucasti
vyzkumu nebyl jen popis jevil, ale také zhodnoceni. A zde vidim prostor, pro moznosti
dalsiho vyzkumu. Na zdkladé vysledkti vyzkumu provedeného deskriptivni
pripadovou studii v této praci, se nasledné zaméfit pouze na urcité oblasti, ve kterych
dle popisu nejsou aplikované teorii doporucované praktiky (naptiklad vliv hybridniho
zpusobu prace na pracovni a zivotni rovnovahu a podporu , well-being” tedy dusevni
a fyzické pohody). A ndsledné v ramci evaluacni pfipadové studie zkoumat, jak
hodnoti ¢lenové tymu podporu ze strany vedouciho v této ¢i jiné vybrané oblasti.
DalS$im moznym aspektem vyzkumu by mohlo byt provedeni srovnavaci pfipadové
studie, kde by se srovnavalo vice podobné organizovanych tymu v ramci dané

organizace.

Kromé vyse uvedeného, je tfeba uvést také obecny fakt, Ze kazdy vyzkum je ovlivnén

a limitovan i samotnym vyzkumnikem. V mém pfipadé teda nejen vlastnim
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rozhodnutim o metodach vyzkumu, analyze dat ¢i jejich interpretaci, ale také tim, Ze
jsem byla pfimym ucastnikem pozorovani. SnaZila jsem se provadét toto pozorovani a
cely vyzkum nezavisle, ale urcité jsem byla ovlivnéna tim, Ze jsem méla nejen omezené
teoretické znalosti, ale i praktické zkuSenosti s provadénim vyzkumii. V neposledni
fadé mohla byt kvalita vyzkumu ovlivnéna také samotnym vybérem zkoumaného

pripadu v dané organizaci.

Lze tedy shrnout, Ze prestoze vySe uvedené aspekty a urcité i nékolik dalsich
proménnych mohly ovlivnit vysledky této bakalarské prace, vysledky provedeného

vyzkumu lze povazovat za validni.
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Zaover

Cilem této bakalarské prace bylo popsat vedeni vybraného tymu v organizaci XY a
zaméfit se na specifika, kterd souvisi s timto vedenim pfi hybridnim zptisobu prace

z pohledu vedouciho.

K naplnéni stanoveného cile jsem nejprve v teoretické casti prace vymezila teoreticka
vychodiska a zdkladni pojmy, se kterymi jsem v dalSich teoretickych ¢astech a nasledné
i vempirické casti dale pracovala. ProtoZe jsem se ve své praci zaméfila na vedeni
z pohledu vedouciho, tak jsem nejprve definovala pojem vedeni, roli vedouciho a
¢innosti, které s vedenim tymu souviseji véetné popisu stylu vedeni. Zaroven jsem

vymezila, na jaké trovni se budu vedenim zabyvat — tedy na mikrotrovni.

Nasledné jsem teoreticky vymezila pojem tym a popsala zadkladni charakteristiky tymu v
souvislosti s jeho vedenim — tj. role v tymu, strukturu a velikost tymu. V empirické ¢asti
jsem vyuzila tyto teoretické poznatky k popisu zdkladnich charakteristik zkoumaného
tymu, coZ mi umoZznilo propojit teoretické poznatky s empirickou ¢asti a také popsat
specifické aspekty vedeni hybridniho tymu sohledem na nastaveni roli, vztahd,

struktury a velikosti zkoumaného tymu.

V posledni teoretické kapitole jsem navdzala na teoretické vymezeni c¢innosti
souvisejicich s vedenim tymu z prvni kapitoly a propojila jsem je s poznatky v posledni
teoretické kapitole 3.2. o specifickych aspektech vedeni hybridniho tymu. To mi
umoznilo zaméfit se na popis vedeni z pohledu vedouciho tymu a identifikovat oblasti a
praktiky, které jsou z pohledu vedouciho kli¢ové pro podporu hybridniho zptisobu
prace. Kapitola tfi se tak stala stéZejni teoretickou casti, na jejimz zdkladé jsem
specifikovala vyzkumné otdzky a podotazky. Tato kapitola, resp. kapitola 3.2., byla

rozc¢lenéna do péti klicovych oblasti, na které je podle teorie potfebné zamétit pozornost
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vedouciho v ramci vedeni tymu, ktery funguje hybridnim zptisobem. Ve stejné struktufe
jsem ndasledné v empirické casti rozclenila jednotlivé vyzkumné otazky a podotazky.
Teoretické poznatky z kapitoly 3.2. (podporené teorii z kapitol 1 a 2) jsem vyuZila jako

vychodiska k popisu vedeni zkoumaného tymu v organizaci XY.

V nasledujici (¢tvrté) kapitole jsem se vénovala samotné pripadové studii, pficemz
v tvodu této kapitoly jsem nejprve pfedstavila organizace XY a tym, ktery jsem vybrala
pro vyzkum v této pfipadové studii. Nasledné jsem popsala metodologii, kterou jsem se
rozhodla pouzit pro dosazeni cile vyzkumu a zodpovézeni vyzkumné otazky. V této
metodologické casti jsem mimo jiné popsala techniku sbéru dat, jejich analyzu a
interpretaci. Vzhledem ktomu, Ze jsem zvolila pro tento vyzkum deskriptivni
pripadovou studii, tak jsem se rozhodla vyuZit pro sbér dat zejména metodu
zucastnéného pozorovani a analyzu internich dokumentti, doplnénou o dotazovani
klicového informatora. Nedilnou soucasti byl také popis etickych aspektti vyzkumu a
zajisténi kvality vyzkumu. V kapitole 4.10. jsou popsany vysledky vyzkumu, které jsem
usporadala ve stejné struktufe, jak jsou uvedeny v teoretické casti 3.2. Podrobné jsem se
zde vénovala popisu klicovych oblasti u zkoumané tymu — tedy jak vedouci v rdmci
tymu, ktery pracuje hybridnim zptisobem podporuje vzajemné vztahy, komunikaci,
autonomii, jak potlacuje své ego v ramci svého stylu vedeni a zda je schopen podporovat

a motivovat tym a tim podpofit jejich davéru.

Diky realizovanému vyzkumu se ukdazalo, Ze vedouci zkoumaného tymu neuplatiuje
vSechny praktiky pfi hybridni praci a podpore tymu, jak doporucuje teorie. Na zakladé
dosazenych vysledkt jsem dosla k zavéru, ze neuplatiiovani téchto praktik je zptisobeno
zejména hierarchickou strukturou tymu, kterd ma dopad na nastaveni vzijemnych
vztahd, ale také na komunikaci a vhimani spole¢ného cile tymu. Vedouci by podle teorie
mél v nejvétsi mozné mife uplatiiovat rovnocenny pfistup k jednotlivym clentim tymu,
nicméné nedéje se tak jiz pfi samotném ndastupu a adaptaci novych ¢lenti tymu (neni
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aktivni v pfedstaveni a adaptaci novych clent). Zaroven vedouci uplatiiuje hierarchicky
pristup pfi komunikaci s tymem a velké mnozZstvi informaci sdili pouze s vybranymi
¢leny tymu (seniornimi asistenty). To md vliv na spolecné vnimani stanovenych cili
tymu, tvorbu davéry uvnitf tymu zejména z pohledu juniornich ¢lenti tymu a celkovou
kvalitu komunikace. Kromé vyse uvedeného je komunikace v rdmci tymu ovlivnéna také
tim, Ze nejsou stanovena formalni komunikacni pravidla, kterd by umoZznila vhodnéjsi
planovani a organizaci hybridni prace, tak jak doporucuje teorie. V té souvislosti bylo
také zjisténo, Zze komunikace je casto velmi intenzivni, ale neplanovana a neorganizovana
zejména formou chatu a emailu, coZ milize negativné pusobit na Zivotni a pracovni
rovnovahu jednotlivych ¢lenti, zejména pokud sam vedouci nejde pfikladem a naduziva

tyto komunikaéni kanaly vyrazné po pracovni dobé.

Pfi srovnani teoretickych poznatkli s vysledky vyzkumu je také patrné, Ze vedouci
zkoumaného tymu jen do urcité miry podporuje aktivné autonomii jednotlivych ¢lenti
tymu. Napriklad jednotlivy ¢lenové maji jen omezenou moznost rozhodovat o zptisobu
prace a prizptsobit ho svym individudlnim potfebdm, zejména v dobé intenzivniho
pracovniho nasazeni, kde by pravé individudlni pfistup mohl pfispét k podpotfe
autonomie a vyssi kvalité prace. Zaroven z vysledki vyplynulo, Ze vedouci zohlednuje
kvalitu vykonu jednotlivych ¢lent a podle toho dochdzi k nerovhomérnému pfetiZeni
nékterych vybranych dlenti tymu. Z vyzkumu se ale nepodafilo zjistit, zda dochdzi

k néjaké formé podpory samostatnosti ¢lenti tymu.

Co se tyce samotného stylu vedeni vedouciho, tak z vysledka vyzkumu vyplynulo, ze
styl vedeni neodpovida teoretickému predpokladu, tedy ze vedouci neuplatiiuje pii praci
s tymem transformativni styl. Uplatiiovany styl vedeni 1ze popsat spiSe jako integrujici,
ktery kombinuje prvky autoritativniho a demokratického vedeni. Prestoze se snazi
vedouci zaméfovat na lidi a vztahy, tak casto prioritné prosazuje vykon na tkor ostatnich

oblasti. Navic vedouci nejde vhodnym pfikladem, co se tyce podpory pracovni a zivotni
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rovnovahy. A to je pravé podle teorie jeden z rizikovych aspektii v pfipadé hybridniho

zplisobu prace s dopadem na dusevni i fyzické zdravi, a tedy i pracovni pohodu.

Co se tyce motivace a budovani davéry uvnitt tymu, tak zde je zptisob vedeni do znacné
miry ovlivnén nastavenim priorit a casovym tlakem na vykon, coz limituje naptiklad cas
a usili vynalozené na koucovani tymu ze strany vedouciho ¢i seniornich ¢lenti tymu.
V neposledni fadé je tfeba zminit, Ze vedouci také jen omezené podporuje spolecné
sdileny cas a prileZitosti pro spolecné oslavy ¢i jiné moznosti trdveni spole¢ného
mimopracovniho c¢asu, coz mtzZe podle teorie nejen ovlivnit socializaci, davéru a
motivaci jako takovou, ale v konecném dtisledku ma dopad do vSech zkoumanych
oblasti (tedy vztahtl, komunikace, autonomie, divéry i moznosti pro ¢leny tymu byt vice

zapojen do vedeni tymu).

Na zakladé dosazenych vysledki jsem dosla k zavéru, Ze u zkoumaného tymu existuje
prostor pro vétsi a aktivnéjsi zapojeni vedouciho ve smyslu podpory zkoumanych
specifickych oblasti. A pravé zde vidim prostor pro mozné dalsi rozpracovani daného
tématu. Konkrétné by bylo mozné se podrobnéji zaméfit na oblast podporu pracovni a
zivotni rovnovahy, resp. dusevni a fyzické pohody a jeji podpory pfi hybridnim zptisobu
prace. To v3ak z d@ivodu rozsahu mé bakalaiské prace a jejiho zaméfeni nebylo moZzné.

Nicméné povazuiji to za oblast vhodnou pro dalsi vyzkum.

Na zdakladé vyse uvedeného lze shrnout, Ze se mi podarilo naplnit stanoveny cil své

bakalafské prace.
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Prilohy

Pfiloha ¢. 1 - Dotaznik — klicovy informator

T: Jaka je forma predstaveni novych clent tymu? Je predstaveni osobni nebo online

formou? Je novy clen predstaven celému tymu nebo jen vybranym clentim?

KI: V pfedcovidové a pocovidové (véetné soucasnosti) dobé probiha predstaveni
osobné. Vétsinou je novému ¢lenu tymu pfidélen “buddy”, ktery mu sdéli vSechny
potfebné informace (jak pfimo spojené s praci, tak i organizac¢ni a tzv. nepsana

pravidla').

T: Je proces adaptace novych clenti ¢asové ohraniceny? Probiha podle néjakého

adaptacniho planu? Je tento proces v rdmci tymu néjak monitorovan a podporovan?

KI: Myslim si, Ze vzhledem k sezonnosti prace, vedenim ocekavany ¢as na adaptaci se
tymu dostatecny cas na vedlejsi aktivity (jako pomoc s adaptaci, vysvétleni procestt),
jelikoz se pottebuji sousttedit na svoji praci. Novym ¢lenim tymu se téméf hned po
nastupu prideluji jejich prvni (jednodussi) tkoly a proto, obzvlast v ptipadé nastupu v
hlavni sezéné, dilezitou roli hraje ,, samostudium” dostupnych materialti, lorské

dokumentace, a obecné se ocekava rychlejsi adaptace nez béhem ,low season”.

T: Jak je nastaven rozsah vzdalené prace pro nové cleny tymu? Existuji pro né omezeni

prace na dalku? Pokud ano, jaka?

Obecné pravidlo v tymu pro nemanazerské pozice je, Ze vzdalena prace je povolena

jednou tydné o patcich. Dle potteby, naptiklad pro studujici interny, je mozné si
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domluvit moZnost pracovat z domova (nebo i ze Skoly) castéji. Omezeni je v dobé

reportingu, kde se poZaduje, aby vSichni ¢lenové tymu pracovali spolecné v kancelafi.
T: Dochazi k vytvareni podskupin? Pokud ano, jaké jsou znaky téchto podskupin?

KI: Myslim, Ze ano. Existuje n€kolik pfirozenych podskupin: podskupina podle pozice —
naptiklad juniofi, ktefi si navzajem pomahaji/vyménuji dosud nabyté zkusenosti (¢asto
se boji ptat seniornéjsich lidi, a tak fesi svoje tikkoly spolecné). Pfitom si myslim, Ze
podskupina juniorti a seniorti je dobfe propojena, a také podskupina seniorti a
manazeru (tj. vidim urcité odlouceni mezi juniory a manazery). Dalsi podskupina je
podle regionu ptvodu — dobfe navazuji kontakt, jelikoz maji podobnou kulturu,

mentalitu, mohou mezi sebou mluvit rodnym jazykem a tak si vic rozumi atd.

T: Maji ¢lenové tymu prostor pro rovnocenné sdileni zkusenosti, pochyb nebo

okolnosti, které mohou zptisobit problémy? Pokud ano, jakou formou?
KI: (nepochopila jsem otazku)
T: Jakym zptisobem dochdazi k diskusi o chybach? Jak je vyuzivdna zpétna vazba?

KI: Negativni zpétnd vazba je poskytovana vyluéné skrz individualni diskusi (,,one to

one”).
T: Jaké moZnosti maji ¢lenové tymu pro vyjadfeni svych potfeb, zajmt a o¢ekdvani?

KI: Promluvit si s team leaderem (casto to byva ¢len stejného tymu), s pfimym
nadfizenym nebo s nadfizenym o dvé tirovné vys (napf. intern promluvi ne s seniorem,
ale s manazerem). MiiZe si promluvit i s nékym mimo tym (napf. leader segmentu), tj.

neexistuji omezeni.
T: Existuji stejné pfileZitosti vyjadfeni pro jednotlivé cleny tymu?
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KI: Ano, nikdo v tymu se neboji projevit sviij ndzor (nejenom pfimému nadfizenémuy),

naopak je to podporovano.
T: Jaké je vnimani spole¢ného cile? Je zndmy / shodné vniman vSemi ¢leny tymu?

KI: Myslim, ze u juniornéjsich kolegti ten cil mtiZze byt vniman jako hodné vagni (i
vzhledem ke komplexité klienta/ set-up auditu), napf. ¢asto je audit vniman misto
ovéfovani UZ jako hledani podvodu, nebo juniorni kolegové nerozumi, proc jsou
dtlezité domluvené terminy (diivéra klienta, potencialni pokuty od finanénich instituci,

vliv na byznys atd.).
T: Jakym zptisobem jsou sdileny informace ze strany vedouciho?

KI: Osobné na tymovych schtizkach, v emailu pfimo od vedouciho. MtiZe se stat, ze
vedouci preda informace o jednu tiroven niZ (napt. seniortim) a da jim za ukol zajistit,

aby juniornéjsi kolegové byly informovani.

T: Jsou informace ze strany vedouciho vysvétlovany nebo probihd komunikace formou

prikazovani (pfesvédcovani)?

KI: Informace jsou podany spise ve stylu vysvétlovani. Urcity typ informace je podan
stylem pozadavku s danym ocekdvanim (napf. Ozndmeni, Ze se tym ma soustfedit na
konkrétni oblast prace/entitu a ze vedeni ocekava, Ze prace bude hotova ke

konkrétnimu datu).
T: Jaké komunikaéni kandly se vyuzivaji pro komunikaci?

KI: Email, chat, spolecny chat, schiizky senior(i a manazert 2x tydne, schtizky seniorti a

juniort (dle potfeby), ad-hoc komunikace v open space nebo online dle potfeby.
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T: Jakou podobu a formu ma poskytovana zpétna vazba, jak casto se pouZziva a za

jakym ticelem? Vyuziva se zpétna vazba pfi monitorovani a kontrole?

KI: "One to one”, status meeting, debrief s celym tymem; cilem je hlavné identifikovat

,what went wrong” a vymyslet, jak to napravit.

T: Jak je podporovana samostatnost a autonomie ¢lenti tymu s ohledem na jejich roli,
kompetence a individualni potfeby? Maji clenové tymu moznost rozhodovat o

zplisobu provedeni prace, ktery vyhovuje jejich duSevni a fyzické pohodé pfi praci?

KI: Existuji uréitd pravidla a ocekdva se jejich dodrzovani, napfiklad ticast na tymovych
schtizkach je povinna, ¢lenové tymu jsou omezeni ve smyslu pracovni doby (vétsinou
neni prijatelné zacit pracovni den v 11 hod.), nebo pfistupu prace (mame urcity stupen

standardizace a neni mozZné se od nej moc odchylovat).
T: Uplatiiuje vedouci mikro management pfi monitorovani prace tymu?
KI: Podle mych osobnich zkuSenosti mikro management uplatiiovan nebyl.

T: Jak je podporovan ,, well-being” a ,, work-life balance” v ramci tymu? Jaky pfiklad
dava vedouci? Je respektovano pravo byt "disconnected" tj. nebyt online, pokud ano,
kdy plati? Jak jde pfikladem vedouci? Jaké zplisoby podpory jsou vyuzivany v ramci
tymu pro podporu "work-life balance" a "well-being" - napf. stanoveni "focus time",

casu ¢i dni bez schtizek apod.

KI: Vedeni jednoznaéné komunikuje, kdy se pfedpoklada , nejrusnéjsi doba” a
upozornuje tym, aby s tim pocital. Naopak po dokonceni nejrusnéjsi doby vedeni
motivuje, aby se tym nezdrzoval v praci po pracovnich hodinach. Vedeni ma
pochopitelné mnohem vic odpovédnosti a s tim spojeného tlaku a poctu hodin v praci,

a tak ¢asto nejsou dobrym prikladem pro ostatni. Nastavovani 'focus time": ¢asto to neni
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mozné z diivodu toho, ze juniornéjsi kolegové potfebuji nepfetrzity/souvisly dohled a
pomoc. Kdyz jsem moc nestihala a potfebovala se soustfedit, feSila jsem to tak, ze
mluvila jsem o svém problému individudlné s vedoucim, a dochdzelo k prelakovani
ukolu (juniornéjsimu kolegovi docasné pridélovali jiného seniora) nebo jsme zadali
juniorn€jsiho kolegu, aby kumuloval svoje otazky v priibéhu dne a pak se zeptal na

vSechny vzniklé otazky najednou).

T: Maji podfizeni moznost podilet se na rozhodovani? Maji moznost podilet se na

delegovani pravomoci?

KI: Vedeni tymu podporuje pravidelnou zpétnou vazbu v pritbéhu roku (po dokonéeni

urcité faze projektu).

T: Jaké z nasledujicich motivaéni stimul(i vyuZziva vedouci: informovanost o
ocekavanich, zpétna vazba k dosazenym vysledkiim a kvalité prace, forma ocenéni za

vykon, podpora pti komplikacich, naslouchani a porozuméni vztahtim a oc¢ekavanim?

KI: Kazdy ma svijj styl koucovani, osobné se snazim davat vic informaci k tomu, jaky je
cil zadavaného tkolu a jakou ma tento tikol roli v kontextu celého auditu (nez

vysvétlovat technické detaily tkolu krok za krokem).

T: Jaka je forma podpory vzajemné spoluprace jednotlivych ¢lenti tymu (naptiklad

pravidelné diskuse k témattim ...)?

KI: Pravidelné diskuze, status meetingy, vytvofeni podtymu v ramci velkého tymu

zabyvajiciho konkrétni problematikou.
T: Jsou pfi alokaci tkolti brany v tivahu silné stranky jednotlivych clenti tymu?

KI: Ano, piihliZi se také k z4jmtim, napf. konkrétni ¢len tymu se zajima o analyzu dat, a

tak dostal tikol zahrnujici zpracovavani a zhodnoceni velkého mnozstvi dat (JE testing).
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T: Jak je planovan a organizovan spolecné sdileny pracovni cas (jak probiha pfiprava,
planovani a organizovani schiizek, akéni body ze schtizek, eliminace zbytnych

schtizek)?

KI: Zabyva se tim vétsinou vedeni tymu, pak jasné komunikuje rozvrh schtizek a role a
odpovédnosti kazdého clena tymu. Akéni body ze schiizek se alokuji clentim tymu

podle seniority a casové kapacity.
T: Jak se nachazeji ptileZitosti pro oslavy (individualnich a tymovych tspéchit)?

KI: V ptipadé individudlnich tspéchti (povyseni, skvély vysledek z profesni zkousky
atd.) obvykle cely tym gratuluje osobné nebo prostfednictvim spole¢ného chatu. V
pfipadé tymovych aspéchti (napt. véasny reporting), vedeni tymu obvykle oznamuje

uspésné uzavieni urcité ¢asti prace a dékuje vSem clentim tymu za praci a snahu.
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Pfiloha ¢. 2 — Plan vyzkumu s detailem dil¢ich vyzkumnych otazek

Diléi vyzkumné otazky:

1. Vzajemné vztahy

Jak probiha nastup a adaptace novych clenti tymu - konkrétné:

Jaka je forma predstaveni novych ¢lenti tymu (online vs osobni, pfedstaveni celému tymu vs jen vybrani clenové).

Je proces adaptace novych ¢lenti ¢asové ohraniceny, probiha podle néjakého adaptacniho planu ? Jak je monitorovan a podporovan ?

Jak je nastaven rozsah vzdalené prace pro nové cleny tymu ? Existuji omezeni prace na dalku ? Pokud ano, jaka ?

Jak je podporovana socializace uvnitt tymu - konkrétné:

Jak vypada spolecné traveny cas tymu ?

Dochazi k propojeni prace s relaxaci ?

Existuje fixace dnii spolecné prace ? Pokud ano, jak je feSena (planovana a komunikovana).

Jak je podporovana diivéra uvniti tymu - konkrétné:

Dochazi k vytvareni podskupin ? Pokud ano, jaké jsou znaky téchto podskupin ?

Maji clenové tymu prostor pro rovnocenné sdileni zkusenosti, pochyb nebo okolnosti, které mohou zptisobit problémy ? Pokud ano, jakou formou ?
Jakym zptisobem dochazi k diskusi o chybach ? Jak je vyuzivana zpétna vazba ?

Jsou vzajemné vztahy v tymu nastaveny rovnocenné. Je si kazdy clen tymu védom spolecného cile?

Jaké moznosti maji clenové tymu pro vyjadieni svych potteb, zajmii a ocekavani?

Existuji stejné piilezitosti vyjadfeni pro jednotlivé cleny tymu ?

Jaké je vnimani spole¢ného cile? Je znamy / shodné vniman vSemy cleny tymu ?

2. Komunikace

Jaky je styl komunikace, komunikaéni pravidla - konkrétné:

Jakym zptisobem jsou sdileny informace ze strany vedouciho?

Jsou informace ze strany vedouciho vysvétlovany nebo probiha komunikace formou piikazovani (pfedsvédcovani) ?

Existuje sdileny pfistup k informacich? Existuje rovnocenny pfistup k informacim pro vsechny cleny tymu ?

Je zavedena pravidelna komunikace a jaka je dostupnost komunikace?

Jaké komunikac¢ni kanaly se vyuzivaji pro komunikaci?

Jaka zakladni komunikaéni pravidla jsou nastavena a jak se vyuzivaji (pisemné shrnut, aktualizace statusu, nastaveni pravidel pro v¢asnost odpovédi)?
Jak jsou nastaveny pravidla tcasti na schiizkach a jak probiha jejich organizace?

3. Autonomie

Jakje nastaven detailni plan prace jednotlivych clenti a véetné terminti dokonceni?

Jak probiha kontrola a monitorovani planu / statusu prace vedoucim - v jakych krocich?

Jakou podobu ma forma kontroly - napt. participace, delegovani na nizsi iroven?

Jakou podobu a formu ma poskytovana zpétna vazba, jak Casto se pouzivé a za jakym ucelem? Vyuziva se zpétna vazba pii monitorovani a kontrole?
Jak je podporovana samostatnost a autonomie ¢lenti tymu s ohledem na jejich roli, kompetence a individualni potreby?

Maji clenové tymu moznost rozhodovat o zptisobu provedeni prace, ktery vyhovuje jejich dusevni a fyzické pohodé pii praci?

Jak jsou komunikovany povinnosti a individualni zodpovédnost jednotlivych ¢lenti tymu? V jakych piipadech dochazi k delegovani?

Dochazi k synchronizované komunikaci v pfedem stanovanych blocich ?

Je vytvoren prostor pro synchronizovanou spolupraci (prostor na tymoveé otazky a odpoveédi - napiiklad prostfednictvim skupinového chatu) ?

4. Leading beyond EGO

Jaky styl vedeni uplatriuje vedouci tymu (zptisob a forma spoluprace a komunikace, role a pozice v ramci tymu, empatie, aktivni podpora clent tymu, individualni

Jak je podporovan , well-being” a ,, work-life balance” v ramci tymu?
Jaky piiklad déva vedouci? Je respektovano pravo byt “disconnected" tj. nebyt online, pokud ano, kdy plati?

Jaké zptisoby podpory jsou vyuzivany v ramci tymu pro podporu "work-life balance" a "well-being" - napf. stanoveni "focus time", ¢asu ¢i dni bez schtizek apod.

Jak je nastavena kultura pravidelné oboustranné zpétné vazby (forma, frekvence, predvidatelnost, adresovani podnétti) jako nastroj vedeni a podpory "well-being" aj.?

Je ¢lentim tymu umoznéno sdilené vedeni? Pokud ano, jakou formou.

Maji podfizeni moznost podilet se na rozhodovani ? Maji moznost podilet se na delegovani pravomoci ?
5. Motivovani a diivéra

Jaké z nasledujicich motiva¢ni stimulii vyuziva vedouct: informovanost o ocekavanich:

- zpétnd vazba k dosazenym vysledkiim a kvalité prace

- forma ocenéni za vykon

- podpora pfi komplikacich, naslouchani a porozuméni vztahtim a o¢ekavanim?

Jak funguje koucovani ¢lenti tymu? Dochazi pouze k udélovani pokynti nebo je poskytovana podpora a pomoc pro feseni problému a rozvoj pracovnika pro samostatné

zvladani tikolti a problémi ?
Jaka je forma podpory vzajemné spoluprace jednotlivych ¢lenti tymu (napiiklad pravidelné diskuse k témattim ...)?
Jsou pfi alokaci tikolti brany v tvahu silné stranky jednotlivych ¢lenti tymu?

Jak je planovan a organizovan spolecné sdileny pracovni cas (jak probiha pifprava, planovani a organizovani schiizek, akéni body ze schiizek, eliminace zbytnych

Jak se nachazeji piflezitosti pro oslavy (individualnich a tymovych tispéchii)?
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Pfiloha ¢. 3 — Pozorovaci zaznamovy arch — obecny (otazky) - VZOR

POZOROVACI ARCH - okruh oblasti pozorovani (obecné)

Ktefi clenové tymu jsou pfitomni - podle jednotlivych lokaci (kancelaf, u klienta, jina lokace)?
Co se déje? Zaméfené na nasledujici aspekty:

Které chovani se opakuje a které neni pravidelné?

V jakych udalostech se jsou ¢lenové tymu aktivni?

Jaké komunika¢ni prostiedky / technologie se pouZzivaji?

Jak jsou aktivity organizovany, oznacovany, vysvétlovany, zdavodnovany?
Jaké rusivé kontexty je mozné pozorovat?

Jak se k sobé ¢lenové tymu chovaji?

Jaké maji ¢lenové tymu k sobé vztahy?

Jaké role jsou v téchto interakcich zfejmé?

Jak se ¢lenové tymu sami organizuji?

Jaky je obsah jejich konverzace?

Jaky se pouziva jazyk, verbalni i nonverbalni?

Kdo mluvi a kdo nasloucha?

Kde je tym lokalizovany?

Jaké okoli / prostfedi tvoii kontext spolecné prace a vzajemné interakce?
Jak se skupina rozmistuje a vyuziva prostor (v kancelafi / u klienta)?
Kdy se skupina schazi? Kromé planovanych schiizek, jaké jsou jiné formy setkavani?
Jaka pravidla fidi fungovani skupiny ?

Jaké zvyky, hodnoty a nazory je mozné najit ve skupiné?

Specifické oblasti obecného pozorovani - zaméfeni analyzy pozorovani:
Jak probiha predstaveni novych ¢lenti tymu?

Jak probiha adaptace novych ¢lenti tymu? Kdo ji monitoruje?

Jak je rozlozen pracovni tyden - kdy a kde se tym schazi?

Jak a kde pracuji jednotlivy ¢lenové a novy clenové tymu?

Jak probiha setkani ¢lenti v priitbéhu dne? Pfi jakych piilezitostech? Jak se lisi podle mista lokace - z kancelafe nebo od klienta?

Jak travi tym chvile odpocinku - relaxuje tym spolecné? Jakym zptisobem travi ¢as spolecné?

Jaké mimopracovni aktivity tym provadi?

Jaké skupiny nebo podskupiny vznikaji v pribéhu dne? Pfijaké prileZitosti se setkavaji?

Jak komunikaji clenové své pozadavky ? Vyjadfuji clenové své potieby / pfani v pribéhu dne / pfi praci ? Jakym zptisobem?
Jaké setkani probihaji v priabéhu praconiho dne, je patrnd pravidelnost?

Jak skupina komunikuje? Ustni, neverbalni komunikace, pisemna? Jaké komunika¢ni kanaly se pouZivaji?

Jak je rozlozené pracovni vytiZeni - zahlceni, rovnomérné rozlozeni pracovni zatéZe jednotlivych ¢lenti tymu?

Ktefi ¢lenové tymu pracuji samostatné a ktef{ maji podporu spolupracovnikii? Jakou ma podpora formu?

Jaka je flexibilita jednotlivych ¢lent v organizaci pracovniho ¢asu? Jaké je rozvrZeni pracovni doby jednotlivych clenti?

Jaky styl vedeni uplatiiuje vedouci? Méni styl vedeni? Pokud ano, podle ¢eho?

Jaké priority komunikuje vedouci ? Jak komunikuje spolecné cile?

Jak se vedouci projevuje - introverze, extroverze, komunikativost, stabilita x labilita? Stalost jednani?

Jaké je rozvrzeni pracovni doby vedouciho a zapojeni ve srovnani s tymem? Jaké je zapojeni mimo pracovni doby a vikendy?
Existuji néjaké ¢asy / bloky nerusené koncentrované individualni prace? Jak je organizovano?

Je nastaven prostor pro sdileni negativni zpétné vazby na vykon vedouciho? Jakou ma formu?

Jaké formy ocenéni jsou pouzivany / komunikovany - pochvala, bonus, komunikace pied skupinou, jiné odmény ...?

Jak probiha koucovani vedoucim? Pfipadné, kdo jiny ho pouziva a jakym zptisobem?

Probihaji oslavy individualnich a skupinovych tspéchti? Jakou formou? Jak ¢asto?
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Pfiloha ¢. 4 — Pozorovaci zaznamovy arch — fokusovany (otazky) - VZOR

POZOROVACI ARCH - okruh oblasti pozorovéni (fokusované)

Kdo se ucastni schiizek - ktefi clenové tymu se ticastni? Jak se lisi slozeni podle typu schiizek?
Co se déje? Zaméfené na nasledujici aspekty:

Které chovani se opakuje a které neni pravidelné?

Jak aktivné vystupuji jednotlivych ¢lenové tymu?

Jak jsou schiizky organizovany?

Jaké rusivé kontexty je mozné pozorovat?

Jak se k sobé ¢lenové tymu chovaji? Kdo #idi pribéh? Kdo déla rozhodnuti? Jaké role zaujimaji pfi schtizkach?
Jaky je obsah konverzace pii schtizkach?

Jaka jsou bézna témata a ktera jsou vyjimecna? Jaké technologie se pouzivajici pii komunikaci? Jaky jazyk? Kdo mluvi a kdo nasloucha?

Kde je scéna nebo skupina lokalizovana?

Jaké prostredi tvori kontext schtizek?

Kdy se schiizky konaji, jak casto, jak jsou dlouhé? Jak se rozvrhuje ¢as v prabéhu schiizek?
Jaka pravidla Fidi fungovani schiizek?

Specifické oblasti fokusovaného pozorovani - zaméfeni analyzy pozorovani:
Probiha pfedstaveni novych clenti pfi schiizkach? Jak?
Jak dochazi k alokaci novych ¢lenti tymu na tikoly a jaky cas je vénovany novych clentim?

Je na schtizkach diskutovana prace novych ¢lentt tymu? Co se diskutuje? Ceho si seniofi zodpovédni za adaptaci v§imaji?
Jak probiha diskuse? Co je obsahem diskuse? Jak jsou feSeny sporné otazky nebo chyby?
Kdo vystupuje aktivné? Kdo navrhuje feseni? Kdo sdili zkusenosti?

Poskytuje nékdo zpétnou vazbu na schiizkach? Jak? Kdo dava? Jak se reaguje? Co je vystupem? Je i negativni?
Jak se hodnoti na schuizkach vykon jednotlivych ¢lenti tymu?

Kdo fidi diskusi na schtizkach?

Kdo komunikuje ocekavani? Komu jsou komunikovany?

Jaky komunikacni styl pouziva vedouci - vysvétlovani, rozkazovani, poskytuje koucing?

Jak se monitoruje stav prace a tkoli? Kdo #idi? Jaké nastroje se pouzivaji? Kdo prezentuje stav a zavéry?
Kdo se ticastni schtizek? Kdo je organizuje?

Kdy pouziva vedouci zpétnou vazbu pii schiizkach? Pfi jakych pfileZitostech? Jak casto? Jak pfijima zpétnou vazbu?
Jaka zpétna vazba je sdilena na schiizkach - pozitivni, negativni, obé? Pisemna, tsti, obé formy?

Jaké jiné formy hodnoceni se pouzivaji? Jak se fesi chyby? Jak casto k tomu dochazi?

Dochazi pfi stanovani tikoli ¢i priibéhu schiizek k delegovani pravomoci?

Cemu vénovuje pozornost vedouci pi schiizkach? Cemu dévé diileZitost, co upfednostriuje a naopak?

Podili se ¢lenové na vedeni? Jakou formou?

Informuje vedouci o o¢ekavanim na vykon na schtizkdch?

Jak dochdzi k uceni a rozvoji? Koucovani - je soucasti schtizek? Jakych, v jakém rozsahu?

Jsou pfi alokaci tikolil a roli diskutovany specifické pozadavky a ocekavani jednotlivych ¢lenti?

Pfiprava na schiizku - forma, agenda, kdo pfipravi a prezetuje?
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