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SUHRN

1. Ciel prace:

Ciel'om prace je navrhnat pravidla a nastavenia riadenia zamestnancov na dial’ku alebo v hybridnom pracovnom
prostredi, ktoré by viedli ku zlepSeniu spokojnosti zamestnancov a zvySeniu efektivity prace. Jednalo sa aj o
zodpovedanie hlavnej otdzky VO Ako nastavit’ pravidla riadenia zamestnancov v hybridnom prostredi. Diel¢imi
ciel'mi a aj pod otazkami Setrenia bolo zistenie V1 Ci moZe firma zlepsit’ technické vybavenie zamestnancom na
Home Office, V2 Ci je vnimanie technickych vypadkov rovnaké na Home Office ako aj na Fyzickom Office,
V3 Ci je vnimany dostatoény kontakt s nadriadenym a &i st v tomto rozdiely medzi Home Office a Fyzickym
Office a v poslednom rade zodpovedanie pod otazky V4 Aké su priority zamestnancov na budice pracovné
prostredie. Praca vznikla na zaklade potreby si vo firme kvalitnej$ie zadefinovat’ procesy a postupy, ktoré by
ulah¢ili pracu zamestnancom a vedicim jednotlivych oddeleni, aby manazéri spolocnosti dokazali lepsie
pracovat’ s l'udskym potencidlom svojich podradenych vo virtudlnom prostredi a zaroven v dvoch pobockach.

2. Vyskumné metody:

Praca je rozdelena do dvoch ¢asti. Teoreticka Cast’, bola spracovana formou vyhl'adavania odbornych ¢lankov,
literarnych zdrojov a internetovych publikacii zameranych na manazment, riadenie zamestnancov,
komunikaciu, déveru, rozvoj, kvalitu prace a socializaciu vo firemnom prostredi. V druhej, praktickej Casti,
boli zase pouzité metddy ako zber dat, vyskum formou dotaznikového Setrenia a kvalitativny rozhovor, na
zaklade ktorého bol zisteny momentalny stav spokojnosti zamestnancov s riadenim a podany navrh na zmenu.
V ramci praktickej Casti bolo stanovenych 5 hypotéz, ktoré testovali zavislost ziskanych dat. Na zaver praktickej
Casti boli vypracované odporucenia a navrhy.

3. Vysledky vyskumu/prace:

Vysledkom vyskumu prace, bolo zistenie, ze va¢§ina zamestnancov uprednostiiuje osobny kontakt a to nie len
medzi sebou ale aj s nadriadenym a ako budtice pracovné prostredia vidia kombinaciu Home Office a Fyzického
Office alebo aj oznaCované hybridné prostredie. Na pracu vtakomto prostredi je podla vysledkov
kvantitativneho a aj podl'a kvalitativneho vyskumu spolo¢nost’ XY dostato¢ne vybavena hlavne po technickej
stranke a zamestnanci maji dostato¢nt oporu ha Home Office a aj vo Fyzickom Office. V jednotkach pripadov
je mozné rozsirit’ technické vybavenie na Home Office a niektoré ¢asti ako napriklad monitor je mozné od firmy
zapozicat. Je ale dolezité a aj z vnimania liniovych zamestnancov vyplyva, ze vedici oddeleni a zamestnancov
musia zlep$it' svoju komunikaciu, spatni vdazbu a hlavne kontakt so zamestnancami bez rozdielu skupiny
oddeleni. Délezitym zistenim bol rozdiel pohl'adu manazéra a liniovych zamestnancov na produktivitu prace na
Home Office. Manazér predpokladal, ze je efektivita na Home Office nizsia. Rozbor produktivity ale tento nazor
vyvratil a potvrdil vac¢sinovy predpoklad zamestnancov.

4. Zavery a odporucania:

V stcasnosti nema spolo¢nost’ XY, Ziaden uceleny proces na riadenie zamestnancov v ramci hybridného
pracovného prostredia a celkovo v ramci viacerych pracovnych miest. Pojem hybridné pracovné prostredie sa
vztahuje na kombinéciu prace z Home Office a prace Fyzického Office, pricom Fyzicky Office ma v sebe
obsiahnuté dva timy z pobociek v Prahe a v Olomouci. Pri riadeni timu musi vzdy veduci alebo manaZér
oddelenia na toto mysliet’ a podl'a toho organizovat’ a nastavovat’ mitingy a stretnutia. Momentalne sa planuje
navrat do kancelarii pri ktorom vznikaji komplikacie hlavne ohl'adom riadenia a kontaktu so zamestnancami.
Preto s odporucania pre spolo¢nost’ XY zamerané na rieSenie tychto problémov a rozdelené do Styroch tém a to
na hybridné pracovné prostredie, schddzky, prehl'ad o praci a doveru. Kazdej tejto téme je venovana v praci ¢ast’,
kde st navrhy na pravidla a nastavenia ako pracovat’ so zamestnancami a S timom. V kazdej téme st obsiahnuté
odportcania na kontakt so zamestnancami a to na osobny a aj vo virtudlnom prostredi. Navrhy nie su len pre
veducich ale aj pre zamestnancov, aby sa zlepsila ich motivacia a zapojenie.

KLUCOVE SLOVA

Hybridné pracovné prostredie, manazment, organizacia prace, riadenie na dialku,
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SUMMARY

1. Main objective:

The main goal of the work is to design rules and settings for employee management remotely and in a hybrid
workplace, which have brought improved employee satisfaction and increased work efficiency. The partial goals
are to use whether the company can improve the technical equipment to the Home Office, whether the perception
of technical failures is the same at Home Office and Physical Office, whether sufficient contact with the superior
is perceived and whether there is a difference between Home Office and Physical Office and finally, what are
the employee’s priorities for the future work environment. This will be achieved through a questionnaire survey.
was created based on better defining processes and procedures in the company, which facilitated the work, the
employee of individual employees, so that the company's managers can better work with the human potential of
their subordinates in a virtual environment and at the same time in two branches.

2. Research methods:

The work is divided into two parts. The theoretical part was processed in the form of searching for professional
articles, literary sources and Internet publications focused on management, employee management,
communication, trust, development, quality of work and socialization in the corporate environment. In the
second, practical part, methods such as data collection, research in the form of a questionnaire survey and a
qualitative interview were used, based on which the current state of employee satisfaction with management was
determined and a proposal for change was submitted. Within the practical part, 5 hypotheses were established,
which tested the dependence between groups of departments. At the end of the practical part, recommendations
and suggestions were developed.

3. Result of research:

The result of the research was that most employees prefer personal contact, not only with each other but also
with their manager, and as a future work environment they see a combination of Home Office and Physical
Office or the so-called hybrid environment. According to the results of quantitative as well as qualitative
research, the company XY is sufficiently equipped for work, especially from the technical point of view, and the
employees have sufficient support at the Home Office and also at the Physical Office. In case units, it is possible
to expand the technical equipment to the Home Office and some parts such as the monitor can be borrowed from
the company. However, it is important and the perception of line employees also shows that department managers
and employees need to improve their communication, feedback and especially contact with employees,
regardless of the group of departments. An important finding was the difference between the view of the manager
and line employees on the productivity of work at the Home Office. The manager assumed that the efficiency of
the Home Office workers is lower. However, the productivity analysis refuted this view and confirmed the
majority assumption of employees.

4. Conclusions and recommendation:

At present, the company XY has no comprehensive process for managing employees within a hybrid work
environment and across multiple work places. The term hybrid work environment refers to a combination of
work from the Home Office and the work of the Physical Office, while the Physical Office has two teams from
branches in Prague and Olomouc. When managing a team, the department manager must always think about this
and organize and set up meetings and meetings accordingly. It is currently planned to return to the offices, where
complications arise, especially with regard to management and contact with employees. Therefore, the
recommendations for company XY address these issues and are divided into four topics: hybrid work
environment, meetings, job insight, and trust. Each of these topics is addressed in the work section, where there
are suggestions for rules and settings on how to work with employees and the team. Each topic contains
recommendations for contact with employees, both personally and in a virtual environment. The proposals are
not only for managers but also for employees to improve their motivation and involvement.

KEYWORDS

Management, remote management, development
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1 Uvod

V poslednom obdobi je vel'mi aktualnou témou riadenie zamestnancov na dialku. Nie je to
dané len vzniknutou situdciou, ktora presun do digitalneho prostredia urychlila, ale firmy sa aj
predtym zamyslali ako je mozné uSetrit’ ndklady za administrativne priestory, pripadne ako
efektivne a kvalitne je mozné riadit’ zamestnancov V medzinarodnej spolocnosti alebo ako
najst Co najkvalitnejSich spolupracovnikov bez obmedzenia miesta. Vyvoj digitalneho
prostredia tito moznost’ ulah¢il a spolo¢nosti sa ¢o najviac orientuji a investuju prostriedky
do presunu riadenia zamestnancov na dialku. Je do6lezité aby si firmy uvedomovali aj vSetky
stranky tohto procesu a okrem Setrenia nadkladov a nutnosti prechodu do digitadlneho prostredia
dané pandemickou situdciou, zamerali svoje usilie aj na socialnu stranku svojich zamestnancov,
ich uvedomenie si firemnej kultiry a sunalezitost' S organizaciou. Socialna izolacia je jednou
Z najCastejSich staznosti na pracu na dialku. Zamestnancom chyba neformalna socialna
interakcia v Kkancelarii. Hoci je vzdy vhodnejSie zaviest' jasné zasady prace na dialku
a Skolenia vopred, v Case krizy alebo inych rychlo sa meniacich okolnosti, tato uroven priprav
nemusi byt uskuto¢nitel'na. Nastastie existuju konkrétne kroky ktoré moézu manazéri prijat’ bez
vel'kého Usilia, aby zlep$ili zapojenie zamestnancov na dial’ku, aj ked’ je malo ¢asu na pripravu.
Na zaciatok je nutné pochopit’ faktory, ktoré mozu pracu na dial’ku ovplyvnit. V niektorych
pripadoch méze u vysoko vykonnych zamestnancov dojst’ k poklesu pracovnej efektivity
a angazovanosti. Moze to byt najmd v absencii pripravy a Skolenia. Zamestnanci casto
vyjadruji obavy z nedostatku priamej interakcie. Nadriadeni sa obavaju, Ze zamestnanci
nebudu pracovat’ tak efektivne. Na druhej strane mnohi zamestnanci bojuju S obmedzenym
pristupom V manazérskej podpore a komunikacii.

Cook (2019, s . 13) pise, ze svet prace sa meni. Mnohi zamestnanci uz nemajua tradi¢nu pracu
0d 9 :00 do 17:00. Namiesto toho je pracovny ¢as ¢oraz flexibilnejsi. Sofistikovanost’ dne$nych
technologii znamend, ze podniky uz nie su pri riadeni svojej pracovnej sily obmedzené na
konkrétne geografické lokality. Technoldgie su hlavnym faktorom umoznujicim flexibilna
pracu a pracu na dial’ku, vd’aka ktorym mdzu zamestnanci menit’ miesta, Z ktorych pracuju,
a riadit’ si svoj pracovny ¢as. Vd’aka vysokorychlostnému pripojeniu a spravnej technologii
mozu teraz l'udia pracovat’ nielen z vyhradenych kancelarii, ale aj zo svojich domovov,
kaviarni alebo centier, zdielanych pracovnych priestorov alebo dokonca z ktoréhokol'vek
miesta na svete.

Cielom prace je navrhnit pravidla a nastavenia riadenia zamestnancov na dialku
a Vv hybridnom prostredi, ktoré by viedli ku zlepSeniu spokojnosti zamestnancov a zvySeniu
efektivity prace. Diel¢imi cielmi je zistenie €1 modZe firma zlepSit technické vybavenie
zamestnancom na Home Office, ¢i je vnimanie technickych vypadkov rovnaké na Home Office
ako aj na Fyzickom Office, ¢i je vnimany dostato¢ny kontakt s nadriadenym a ¢i si v tomto
rozdiely medzi Home Office a Fyzickym Office av poslednom rade aké s priority
zamestnancov na budtce pracovné prostredie. Toto sa dosiahne za pomoci dotaznikového
Setrenia. Praca vznikla na zéklade potreby si vo firme kvalitnejSie zadefinovat procesy
a postupy, ktoré¢ by ulahcili pracu zamestnancom a veducim jednotlivych oddeleni, aby
manazéri spolo¢nosti dokézali lepSie pracovat’s 'udskym potencidlom svojich podradenych vo
virtualnom prostredi a zaroven v dvoch pobockach.

Riadenie na dialku nie je len 0 tom, ako viest’ virtudlne stretnutia & ako Komunikovat’ so
vzdialenymi timami. Je to aj 0 tom, ako zapojit’ nasich I'udi @ naSich zdkaznikov Gplne inym
spdsobom. Kazdy veduci, ktory vedome neprisposobuje svoj styl vedenia tomuto tiplne novému
svetu, nedokaze spravne riadit’ svoj tim na dial’ku (Hill, 2020).



Digitalny svet umoziuje nové organizac¢né Struktiry, ktoré spochybiiuju tradiéné manazérske
myslenie. Jednou z takychto Struktir je organizacia, ktora pozostava z jednotlivcov
pracujucich na dosiahnuti spolo¢ného ciel'a, ale bez centralizovanych budov, fyzickych
zariadeni alebo inych charakteristik tradi¢nej organizacie. Afflerbach (2020, s. 10 - 12) pise,
ze timy su V ramci dneSnych organizacii vel'mi dolezité, no aj ked’ existuje urcity konsenzus
0 tom, ako su definované tradi¢né timy, definicia virtudlnych timov je jemnejSia. Konkrétne,
virtualnost’ timu je potrebné chapat’ na kontinuu medzi tvarou v tvar a cisto virtudlnym
prostredim. VacSinu virtualnych timov mozno najst’ niekde uprostred a su to vlastne takzvané
hybridné virtudlne timy. Charakteristické pre tieto timy je zmes niektorych ¢lenov timu, ktori
st navzdjom umiestneni pri sebe, zatial’ ¢o ini ¢lenovia timu st rozptyleni. Jednym typom timu,
ktory mozno vV dneSnych organizaciach Casto najst’, je virtualny tim. Obsahuje niektoré zo
spominanych atribitov vSetkych timov, pri¢om prislusna definicia tohto Specifického typu timu
kladie doraz na aspekt timovej prace cez hranice.

Na druhej strane o0 timoch pise Burkus (2021, s . 15), ze v tradi¢nych modeloch toho, ako sa
timy vyvijaji, je v rannych momentoch ich Zivota riadeny chaos. Clenovia timu vyjadrujt svoje
nazory a navzajom suV konflikte, kym sa tim postupne neusidli v norméch spravania a kazdy
sa dozvie 0 pracovnych navykoch ostatnych. Osobné timy mozu prejst’ touto fazou rychlo. Vo
vzdialenom time je tlohou vodcu, aby tieto normy zaviedol a zaroven minimalizoval konflikt.
Tu prichadza na rad zdiel'ané porozumenie. Zdiel'ané porozumenie sa tyka rozsahu, v akom
maju ¢lenovia timu spolo¢ny pohl’ad na odbornost’ timu, pridelené tlohy, kontexta preferencie.
Ro6zni ¢lenovia timu maji rézne zru€nosti, schopnosti a znalosti. Vo vzdialenom time je
pravdepodobné, ze budu tiez pochddzat z rdéznych kultirnych kontextov a rdéznych
kontextovych obmedzeni. Aj ked” to mdze platit’ aj pre osobné timy, Sanca na nepochopenie
alebo nespravnu interpretaciu je vyssia vo vzdialenom time, ktorému chyba vplyv zdiel'aného
prostredia. Clenovia timu potrebuju vediet, kto ¢o vie, kto prebera aku zodpovednost, a tieZ
ako ku kazdej osobe pristupovat’ so Ziadostou 0 pomoc alebo s ponukou pomoci. Rozhodujtice
je poskytnut’ ¢lenom timu priestor na rozvoj tohto zdiel'aného porozumenia.

Tak ako uz bolo spominané, vel'a firiem sa presuva do digitalneho prostredia a riadenia firmy
vV tomto priestore aj kvoli rozhodnutiu ist’ do zahranicia. Ako piSe Daim (2021, s . 57) existuji
ur¢ité faktory, vdaka ktorym je vyber miesta mozny a zaujimavy, spolu S potrebou
internacionalizacie. Rychly nérast zasob existujucich znalosti méZzu byt vodi€¢om. Ludia
z réznych miest m6Zzu mat’ rdzne nazory a spdsoby vnimania veci, znalosti a taktiky alebo
technik. Téato rozmanitost’ a internacionalizacia by tieZ mohli zvysit’ dostupnost’ zdrojov na
udrzanie inovativnosti. Internacionalizacia by tieZ zvySila motividciu medzinarodnych
manazérov a zamestnancov pracujucich pre tato firmu. Stretnutie S novymi l'ud'mi z r6znych
Casti sveta, zdiel'anie napadov a vymena myslienok by tiez zlepSilo ich znalosti smerom
k spoloénému ciel'u a motivovalo by ich k tomu, aby firme priniesli nové napady alebo
pomohli firme. Dal§im hnacim motorom internacionalizacie by mohlo byt zvy$enie moznosti
externej spoluprace S miestnou institiciou V zahrani¢i. To firme pomaha pri hl'adani novych
talentov a tiez im dava Siroky vyber kandidatov zaujimajucich sa 0 ich odbor. Pri vybere
miesta pre firmu prevazne hl'adaji miesta medzi vysokoprijmovymi krajinami, aby zvysili
svoje Sance na vys$i zisk @ pozeraju sa aj na rozdiely v nakladoch prace medzi domacou
krajinou a lokalitami v zahrani¢i. To im Setri vel'a penazi a zvysuje produktivitu spolo¢nosti.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast’ prace

V nasledujucej kapitole su predstavené okrem metodiky prace, aj jednotlivé techniky riadenia
zamestnancov, nastroje riadenia na dial’ku, vplyv préace na dial’ku na zamestnancov, ich rozvoj,
kvalitu prace a socializaciu. Témy boli désledne vyberané tak, aby sa dali vyuzit' hlavne
v administrative a v servise zakaznikom. Dalej st popisané jednotlivé vyhody nastrojov
riadenia zamestnancov na dial’ku a nutnost’ ich zavedenia v spolo¢nostiach v dne$nej dobe
plnej zmien a digitalizacie.

2.1 Nastroje manaZzmentu

Manazment je technika umoziujica integrovany a koordinovany pracovny tok na realizaciu
presnych cielov prostrednictvom produktivneho vyuzivania vyrobnych zdrojov. Manazment
pomaha dosahovat’ ciele organizacie efektivne prostrednictvom plénovania, organizovania,
persondlneho obsadenia, riadenia a kontroly organizacnych zdrojov. Autor Armstrong
(2021, s . 10) popisuje manazment ako rozhodovanie 0 tom, ¢o robit’ a potom ako to robit’
prostrednictvom T'udi. Téato definicia zdoraznuje, ze I'udia su najdolezitejSim zdrojom, ktory
maju manazéri K dispozicii. Prostrednictvom tohto zdroja sa budu riadit’ vSetky ostatné zdroje
ako znalosti procesov a systémov, financie, materialy, zavody a vybavenie. Na druhej strane
autorka Szczepanska-Woszczyna (2021, s . 8) piSe, Ze za manaZzéra Sa povazuje kazda osoba,
ktora riadi organizaciu alebo jej samostatnu ¢ast, bez ohl'adu na jej poziciu V organizacnej
hierarchii. Su to l'udia, ktori riadia pracu inych a st nadriadeni ostatnych, a od ktorych sa
oCakéava, ze budu prijimat’ rozhodnutia, ktoré maju vyznamny vplyv na uspechy a vysledky
celej organizécie, ako aj niest’ zodpovednost’ za tieto vysledky. Z tohto pohl'adu si manazéri
l'udia na najvyssej urovni, ale aj na strednej @ nizSej tirovni riadenia vV jednotlivych funkénych
oblastiach organizicie.

Siebenbrock (2021, s . 23) si mysli, Ze manazment je otazkou osobného postoja. Manazér sa
musi zamysliet’ nad sebou samym a vytvorit’ si vlastné pozicie, aby Si vytvoril individualny,
efektivny §tyl riadenia.

Detailnej$ie venovanie a popis je, Ze tradi¢ne bol manazér vsestranny ¢lovek, ktory 0 vSetkom
rozhodoval, zvyCajne sam, a ktorého autorita sa zakladala na znalosti danej oblasti ¢innosti.
O povyseni rozhodovalo plnenie aktudlnych povinnosti, nie predispozicie na vykon riadiacich
funkcii. Moc bola zaloZend na strachu a obavach ako najCastejSich a najucinnejSich
prostriedkoch ~ ovplyvilovania zamestnancov. Manazéri obmedzovali samostatnost’,
angazovanost a tvorivost podriadenych a samotny proces riadenia znamenal kontrolu
zalozenu na sile @ moci. Zamestnanci boli vnimani predovSetkym ako zdroj nakladov.
V sucasnosti sa predpoklada, ze zékladom prezitia @ rozvoja organizacie je okrem finan¢nych
cielov aj efektivne riadenie nehmotnych zloZiek organizacie, najmé intelektudlneho
a socidlneho kapitalu a riadenie znalosti. Néarast vyznamu znalosti zmenil vyznam l'udi pre
organizacie. Zmenil sa aj stereotyp manazéra a 0sobnostny stbor, ktorym by mal byt dobry
manazér vybaveny. Dolezité su osobnost’, potencial, individualita a kontakty. V. modernom
ponimani manazment vyZaduje skor pocit zodpovednosti za tim a rozvoj jeho ucastnikov nez
pocit moci, vyhody nad ostatnymi. Manazér uprednostiuje koucovaci §tyl riadenia, ktory
podporuje zvySovanie kompetencii zamestnancov. Autorita manazéra vyplyva jednak zo
zastavanej funkcie, ale predovSetkym z vysokej urovne kvalifikécie, etickych hodnot,
spolo¢ensky prijateI'ného spravania a nezavislého hodnotenia (Szczepanska-Woszczyna 2021,
s.22).



Celkovy proces riadenia sa ¢leni na mnozstvo jednotlivych procesov a nastrojov manazmentu.
Ich cielom je vniest’” do ulohy manazmentu ¢o najviac systému, poriadku, predvidatelnosti,
logiky a konzistentnosti v neustale sa meniacom, rdéznorodom a turbulentnom prostredi,
v ktorom manazéri pracuju. Podla Armstronga (2021, s. 11) sa jedna o0 planovanie,
organizovanie motivaciu, kontrolu alebo aj inak povedané meranie a monitorovanie. Podl'a
mnohych autorov a hlavne v modernom pojati manazmentu a vo vedeni l'udi na dialku, st
dodlezité nastroje manazéra motivacia, zapojenie, delegovanie a vykonnost'.

2.1.1 Motivacia

Slovo motivacia ma korene v latinskom slove movere, ¢o znamena hybat’ sa. Vztahuje sa na
manazmentu. R6zne typy motivacie V organizaénom spravani veda K uspechu na pracovisku.
Spisovatel’ Siebenbrock (2021, s . 94) si mysli, Ze praca, ktora je zamestnancom pridelena, by
im v podstate mala prinasat’ naplnenic a motivaciu, teda dat’ im pocit, Ze robia nieco dobré
a potrebné. V tedy vykonavaju svoju pracu S pravne a efektivne. Obdobné si mysli
Armstrong (2021, s. 24-25), podl'a ktorého je motivacia spravanie zamerané na ciel. Byt
lepS$im motivatorom, znamend niecCo vediet 0 typoch motivacie a suvisiacich procesoch.
Pracovna motivacia moze mat’ dve formy a to vonkajSiu a vnutorna.

Siebenbrock (2021, s . 135) si mysli, ze by sa hlavne malo usilovat' 0 vnatorni motivaciu, ktort
mozno dosiahnut’ len nepriamo takymi vecami, ako je formovanie pracovnych
a environmentalnych podmienok, a tato zodpovednost manazmentu by sa mala definovat
presnejSie. V' tomto smere je obzvlast’ dolezité rozvijat a podporovat’ zamestnancov. Okrem
toho sa zda, Ze na pozadi usmernenia zamerania sa na vysledky je za mimoriadne d6leZité, aby
manazéri zabezpecili, Ze ciele vobec existuju. Poziadavky dosiahnutelnosti a realistickosti
cielov zdoraziluji najmid motivacné zlozky, pretoze formulovanie nedosiahnutel'nych
a nerealnych ciel'ov sposobuje pokles motivéacie zamestnancov na nulu.

Na motivaciu sa pozera ako na vnttorné procesy, ktoré davaji spravaniu energiu a smer. Tieto
vnutorné procesy zahfiaju ciele, presvedcenia, vnimanie a ocakavania. Napriklad vytrvalost’
na ulohe Casto suvisi S tym, nakolko sa mysli, kompetentnost’ na dokoncenie ulohy. Tiez
presvedcenie 0 pric¢inach Gspechov a nelspechov v sti€asnych tloh4ch ovplyviiuje motivaciu
a spravanie pri buducich ulohach. Napriklad Tl'udia, ktori pripisuji zlyhanie nedostatku
schopnosti, sa spravaju inak ako I'udia, ktori pripisujt zlyhanie nedostatku usilia (Dembo, 2020,
s . 28). Motivacia je silou kazdého konania, vole a ciel'a kazdého ¢loveka Agarval et al (2021,
s. 133) a dalej piSe, ze motivacia pochadza zo slova motiv, ¢o znamena potrebu, ktora si
vyzaduje uspokojenie. Motivacia je najddlezitejSim faktorom, ktory cloveka postva alebo
in$piruje K tomu, aby napredoval. M6ze byt ovplyvnena vonkaj$imi faktormi alebo moze
existovat’ vV ramci Cloveka tzv. vnlitornd motivacia. Existuji urcité sily, ktoré pohanaju
motivaciu zvonka aj vnltorne. Jednd sa 0 .

- Zéujem,

- Potreby;

- Stimuly;

- Strach;

— Zvedavost’;

- PresvedCenia;
- Hodnoty;

- Socialny tlak;
- Sebavedomie;
- Ocakavania;



2.1.2 Zapojenie

Zapojenost alebo angazovanost’ zamestnancov je pristup na pracovisku, ktorého vysledkom st
spravne podmienky pre vSetkych ¢lenov organizacie, aby mohli kazdy den zo seba vydat to
najlepsie, oddani cielom a hodnotam svojej organizacie, motivovani prispievat’ K tspechu
organizacie S lep$im pocitom vlastného blaha. Autor Armstrong (2021, s . 38-39) si mysli, ze
zapojeni manazéri dosahuju vysoku uroven zapojenia medzi ¢lenmi svojich timov. K zapojeniu
dochadza vtedy, ked’ I'udia v praci sa zaujimaji 0 svoju pracu pozitivne, dokonca su z nej
nadsSeni, robia nieco navyse, aby svoju pracu vykonali ¢o najlepSie tym, ze vyvinu usilie podl'a
vlastného uvazenia a Vv pripade potreby su pripraveni urobit’ viac, ako sa od nich bezne
ocakava, teda veci, ktoré nie su v ich popise prace. Takyto zamestnanci st oddani organizacii
a jej hodnotam, veria, ze organizacia je skvelym miestom na pracu, ze to, Co robi, ma zmysel,
ze sa sprava K svojim zékaznikom, zamestnancom a Sirokej verejnosti eticky a chcl zostat’
jeho sucast'ou. Zapojeni zamestnanci dosahuju vyssiu troven vykonnosti @ su inovativnejsi ako
ostatni, je pravdepodobnejsie, Ze budl chciet’ zostat’ U svojich zamestnavatel'ov, citit’ sa lepSie
VO svojej praci a organizacii a veria, Ze dobre zvladaju svoju pracovnu zat'az. Dopliiuje ho
Agarval et al. (2021, s . 178) podrl'a ktoré¢ho zapojenie I'udi odraza tispech organizacie. Ak st
'udia plne zapojeni do organizacie, bude mat’ prospech z vyuZitia plnej kapacity tychto l'udi.
Pre lepsie vysledky musi organizicia, zabezpecit, aby boli schopnosti I'udi plne vyuzité,
nastavenie zodpovednosti 'udi, umoznit’ i¢ast’ na neustalom zlepSovani, hodnotenie vykonu
jednotlivcov, motivovanie zamestnancov k uceniu a zdiel'aniu vedomosti, zabezpecit’ diskusiu
0 problémoch a obmedzeniach so zamestnancami v otvorenom prostredi a zistenie viacerych
spdsobov, ako zlepsit’ zapojenie zamestnancov.

Uspech v organizacii sa va¢sinou meria podl'a zakaznika, spisovatel’ Jirvinen (2021, s . 146)
piSe, Zze poskytovanie kvalitnych skusenosti, ktoré by sa dali definovat' ako starostlivost
0 zakaznika, je nieCo, na ¢o sa musi zamerat’ cela organizacia, nie je to len zodpovednost’
marketingového timu, kreativcov alebo manazmentu. NajzasadnejSimi prvkami Uspechu sa
zdaju byt organizacie, ktorych zamestnanci st zapojeni a sGzneni S prioritou udrzania
spokojnosti zadkaznikov, S neustdlym vyvojom a implementaciou systémov. Je jasné, Ze
samotnd kvalita nemdze vytvorit’ rast ani ziskovost, v hre su jednoducho in¢é sily. Kvalitné
sluzby vSak zvySuju pocet vracajucich sa zékaznikov.

Zapojenie zamestnancov a manazérov je vel'mi dolezité na uspech firmy a celkového plnenia
cielov. Hacket (2021, s. 20) pise, Ze to, ako manazéri riadia a vedd, ma priamy vplyv na to,
ako sa l'udia citia v praci. Je jasné, Ze I'udia opstaji manazZérov viac ako svoju pracu. Ked’
zamestnancov systémy, procesy a pracovisko nepodporuji, nadSenie vystrieda frustracia
a tavi chrbat zlomi posledna kvapka, ktora visela na zapojeni. Zamestnanci potom vypna,
skoncia, alebo este horsie, skon¢ia a zostanu. Manazéri musia zapojit' @ mali by vniest’ iny
sposob myslenia a uplatnit’ nové néstroje a pristupy, ktoré pomo6zu umoznit’ l'ud’om zapojit’
sa. Ako manaZéri a lidri maji moznost’ kazdy den, S zakazdym, ked’ komunikuja s l'ud'mi,
zmenit’ ich pracovny svet kK lepSiemu. Niekedy S malymi Gpravami v tom, ako sa spajaju alebo
ako sa s nimi spaja pracovisko, inokedy s velkymi zmenami. VSetci nachadzaju svoje korene
v zapojeni. Vetky su teraz potrebné viac ako kedykol'vek predtym. Kym to manaZzéri neurobia,
nebudu budovat’ podniky, pre ktoré chcu vsetci pracovat, tie, ktoré budd l'udia nadSeni
z prehodnocovania, objavovania a restartovania.



2.1.3 Delegovanie

Z pohl'adu manazmentu je najlepSou definiciou delegovania, ked’ manazér alebo veduci timu
dava inému zamestnancovi zodpovednost’ a pravomoc dokoncit’ pridelenu ulohu. Armstrong
(2021, s. 122) definuje delegovanie ako proces pridel'ovania prace ¢lenom timu, nez aby to
robil manazér sam. Vedtci nemo6zu robit’ vSetko, takze musia delegovat. Manazér vzdy nesie
zodpovednost’ za to, ¢o robi ktokol'vek, kto pre neho pracuje. Zodpovednost’ sa neda delegovat’.
Zamestnanci sa moézu stat’ zodpovednymi za vykonanie ulohy, budu sa zodpovedat za
vysledky, ale manaZér je zase zodpovedni svojmu $éfovi za to, o robia jeho zamestnanci. Vo
vSeobecnosti je delegovanie t'azké. Je to mozno najt’azsia tiloha, ktort musia manazéri urobit’.
Problémom je dosiahnutie spravnej rovnovahy medzi delegovanim prili§ vel’a alebo prilis malo
a medzi nadmernym alebo nedostatonym dohl'adom. Ked’ sa da 'ud’om praca, musia sa veduci
uistit, Ze sa to robi dobre a musi to urobit’ bez toho, aby im dychal na krk, stracal svoj a ich
Cas a prekazal im. Musi existovat’ dovera, ako aj vedenie a dohl'ad. Dopliiuje ho Siebenbrock
(2021, s . 63) a pise ze, manazment obmedzuje svoje rozhodnutia na vynimocné zalezitosti.
Manazér zasiahne len vtedy, ak sa vyskytni odchylky od sledovanych cielov, alebo ak sa
Vv S$pecialnych pripadoch musia prijat’ dolezité rozhodnutia. Predpoklada sa, ze vsSetky bezné
rozhodnutia st delegované na zamestnancov. Riadenie delegovanim je jasne definovana oblast’,
kde zodpovednosti prechadzaju na podriadenych zamestnancov. Delegujice organy maju
tendenciu rozvijat’ vyraznl averziu voci vrateniu delegovanych tloh. Je nevyhnutné, aby sa
tieto manazérske techniky niekedy stali predmetom vysmechu, 0 to viac, ze kurzy
organizované takzvanymi manazérskymi guru len zriedkavo vedi k uspechu. Dalej pise, Ze
najefektivnejsi Styl podnikového riadenia, ktory je efektivny v pripade riadenia inovativnej
spolocnosti, je pristup zaloZzeny na rovnovahe medzi delegovanim uloh a budovanim
pozitivnych medziludskych vztahov (potvrdené 86,0 % opytanych manazérov). Tento ndzor
najCastejSie zdielaji zastupcovia firiem, ktoré realizuj0 produktové, organiza¢né
a marketingové inovacie. Vel'ky doraz je potrebné klast’ na budovanie medzil'udskych vztahov
(91 % opytanych). Za efektivny sa povazuje aj Styl zaloZeny na zdoraziiovani Uloh (88 %).
Manazéri S vacsimi skisenostami uplatiuju timovo orientované postupy, buduju timovu
komunikaciu, podporujt, vytvaraju siete, in§piruji zamestnancov, predstavuju participativny
model vedenia a delegovania tloh, pri¢om su flexibilni pri rozhodovani a reagovani na zmeny.

Prijatim participativneho a flexibilného modelu vedenia, manaZéri deleguji svoje tradi¢né
zodpovednosti, ako je kontrola alebo rieSenie aktualnych problémov, na svojich zamestnancov.
(Szczepanska-Woszczyna, 2021, s . 146)

V spoloc¢nosti kde je evidentné rozsiahle delegovanie manazérov na organizacnych ¢lenov sa
poskytuje podriadenym dostato¢na autonomia na zabezpelenie kvalitnych pracovnych
vysledkov uvadza Kesavan (2021, s. 146). Mysli si, Zze dokonca spontanne spojenie
delegovania s inovativnym spravanim a ochotou zmenit’ sa, sa prejavi ako ked’ zamestnanci
zakotvia inovativne aktivity vo svojej organizacii tym, ze poskytnu ¢lenom timu zmysel pre
smerovanie a zastreSujice ciele. Veri sa, ze poskytnutie zastreSujicej vizie zlep$i tvorbu
napadov aj aplikacné spravanie.

Campbell (2021, s. 38) vo svojom diele uvadza, ze plnost’ zdrojov je takmer vzdy zivotne
dolezita pre profesionalny tuspech. Schopnost’ byt vynaliezavy znamena, Ze jednotlivec
rozumie tomu, ako vyhladavat informacie, potvrdzuje, Ze informacie su presné, a dokaze
priniest’ pozadované vysledky. Vynaliezavost je schopnost robit’ veci a ¢asto to znamena robit’
to sami. Iné zrucnosti, ako napriklad delegovanie, mézu oslabit’ vynaliezavost’. LCudia si ¢asto
neuvedomuju, ako znizuju svoju vynaliezavost.

Zamestnanci nemusia vzdy robit’ spravnu vec. Mohlo by to byt vysledkom nepochopenia
rozdielu medzi spravnym a nespravnym V tom case. Preto je vel'mi dolezité, aby sa manazZér



zameral skor na primarne zodpovednosti ako na iné. Zvycajne je rozumné nechat’ sekundéarne
problémy na inych. Toto delegovanie tloh podriadenym stupfiom v hierarchii poméha zakotvit
V nich pocit splnomocnenia. Je tiez dolezité vidiet, ako sa spravaju. Tento pristup im poskytuje
vSetky zdroje a podporu, ktorti potrebuju na dosiahnutie ciela a dava im moznost’ prijat
zodpovednost’ (Agarval et al, 2021, s . 24).

2.14 Vykonnost’

Riadenie vykonu je nepretrzity proces komunikacie medzi nadriadenym a zamestnancom,
ktory prebieha pocas celého roka, na podporu dosahovania strategickych ciel'ov organizécie.
Komunikac¢ny proces zahffia objasnenie ocakéavani, stanovenie cielov, identifikaciu ciel'ov,
poskytovanie spitnej vazby a kontrolu vysledkov. Armstrong (2021, s. 62) pise, Ze jednou
Z najdolezitejSich povinnosti manazéra je zabezpecit’, aby Clenovia timu dosahovali vysoku
uroven vykonnosti. Mnohé organizacie maju formalny systém riadenia vykonnosti, ktory ma
manazérom pomoOct’ pri plneni tychto povinnosti, a tradicny pristup. Ak takyto systém
neexistuje, manazéri musia riadit’ vykonnost’ sami. Ale aj ked’ existuje formalny systém, ¢asto
nefunguje spravne a manaz€ri musia robit’ to najlepsie, o dokazu sami.

Armstrong (2021, s. 63) piSe 0 tradicnom systéme manazmente vykonu kde jeho ustrednym
bodom je kazdoro¢né formalne stretnutie medzi manazérmi a ich jednotlivymi ¢lenmi timu
s cielom preskimat’ alebo zhodnotit’ vykonnost’ pocas roka. Pocas stretnutia sa hodnoti pokrok
pri dosahovani cielov alebo ciel'ov stanovenych na zaciatku roka, jednotlivcom sa poskytuje
spitnd vézba na ich vykon a zvycajne st hodnoteni na stupnici, zvycajne piatimi. To, o sa
nazyva systém nutenej distribucie, sa mdze pouzit' na zabezpecenie toho, aby hodnotenia
dodrziavali prijatelny a konzistentny vzor V celej organizacii. Hodnotenia sa mozu pouzit’ na
informovanie pri rozhodovani 0 odmenovani za vykon alebo na oznacenie potencidlu na
povysenie. Na konci stretnutia su stanovené nové ciele na nasledujuci rok. V idedlnom pripade
prebieha aj diskusia 0 potrebach rozvoja vykonnosti. Manazér vyplni formular na papieri alebo
vV pocitac¢i zaskrtnutim prislusnych poli¢ok, ktory vedie oddelenie Tl'udskych zdrojov.
Modernej$i sposob vedenia vykonu uz ale ruSi formalne vyrocné kontrolné stretnutia
a nahradzuje ho Castejsimi a neformalnymi rozhovormi 0 vykone a rozvoji. Teraz sa viac
spolieha na rozvijanie zru¢nosti manazérov pri vedeni takychto rozhovorov, neZ na printitenie
ich, aby dodrziavali byrokraticky reZzim. Rating vzdali aj niektoré vel'ké organizacie. Va¢Sinu
Casu, ked’ manazéri zanu diskutovat’ 0 merani vykonu, okamZite sa snaZia dat' ¢o najviac
aspektov vykonu na taka porovnavaciu skalu, ¢o je zlozité a pravdepodobne vyvolava strach
vV posudzovanych a skresl'ovanie sprav a zabezpecit’ pozitivne vysledky. Metriky vykonu sa
pri mapovani syst¢ému neodporucajl, pretoze systémy Casto nie su pod priamou kontrolou
jednej osoby alebo skupiny a podliehaji mnohym intervenujucim premennym. V tomto
zmysle je samotné pouzivanie metrik vykonnosti na ovplyvnenie pozitivnych vysledkov
zbyto€né a kontraproduktivne. Ked’ sa zisti, Ze metriky si najrelevantnejSie, mali by sa
povazovat’ za dokaz toho, Co sa stalo, a nie za prostriedok poskytovania pozitivnej alebo
negativnej spitnej vizby pracovnej skupine alebo akémukol'vek jednotlivcovi v nej. Zatial’ ¢o
metriky su dolezité, v kontexte systémového mapovania by sa mali pouzivat’ jednoducho na
zistenie aktualneho vykonu a na testovanie vplyvu zmien navrhnutych na zlepSenie vykonu.
DolezitejSie su ukazovatele, definované ako udaje alebo informacie, ktoré ukazuju, ¢i bol
dosiahnuty ciel’ alebo planovana troven vykonu.

Jarvinen (2021, s. 145-146) uvadza a mysli si, Ze meranim vykonnosti je zisk. PiSe, Ze
manazment kvality v sucasnosti pontika organizaciam uznavané ramce na hodnotenie ich
vykonnosti. Prikladmi st Total Quality Management, Six Sigma, Lean management a 1SO
9000. Na celom svete vSak existuje viac ako 35 zavedenych metéd vyvinutych na
implementaciu merania vykonnosti. Ziskovost’ je schopnost’ dosahovat’ zisk alebo to, ¢o



zostane z prijmov po zaplateni vSetkych ndkladov spojenych s dosiahnutim rovnakého prijmu.
Ziskovost’ je jednoducho néstroj, pomocou ktorého moze organizécia sledovat’ stvislost’ medzi
vynosmi a nakladmi, aby pochopila, ako sa organizacii dari a ¢i ma potencial rast. Medzi
kvalitou, nakladmi a ziskom existuje suvislost, vysoké naklady spravidla veda k vysokej
kvalite sluzieb a vysoka kvalita sluzieb zase k vysokym ziskom. Kvalita sluzieb a revizie su
vzéjomne zavislé a pre organizdcie mimoriadne dodlezité. Organizacia, ktora je schopna
generovat’ vysSie zisky ako jej konkurenti, s produktmi alebo sluzbami na zodpovedajicej
kvalitativnej trovni, je vo¢i nim nadradend, pretoze jej vstupy st niz§ie a vystupy vyssie. Pri
merani kvality v organizaciach je dolezité si uvedomit’, Ze spokojnost’ zamestnancov nie je to
isté ako spokojnost’ zdkaznikov. Hoci na zaciatku, ked’ sa zacalo s meranim vykonov, boli
V centre pozornosti ziskové organizacie, doSlo k posunu smerom Kk inym kvalitam
a organizaciam. Napriklad koncepcia vyvazenych ukazovatel'ov, ktord pri merani vykonnosti
zohladiiuje iné ukazovatele ako chybna metdéda zamerand len na ukazovatele zisku. Stale je
dolezité uznat, ze rézne vlastnosti vykonnosti, ktoré moze kazda organizicia hodnotit,
neposkytni Uplny obraz o organizacii, budu fungovat’ len ako ukazovatel. A ako véacsinou pri
vSetkom, aj tu plati, ze spdsob pouzitia nastrojov je v podstate rovnako dolezity ako to, ktoré
nastroje sa pouziju. Ziskovost’ stale vel'mi zavisi od kvality, teda od sluzieb zakaznikom a od
zabezpecenia jedinecnosti ponuky. Bez kvality nebude ziskovost' a bez ziskovosti nebude
kvalita. Bez vyvazenia tychto dvoch faktorov nebude firma schopna udrzat’ sa v rychlo sa
meniacom ekonomickom prostredi.

2.2 Nastroje riadenia na dial’ku

Technologia meni pracovné prostredie rychlejSie ako kedykol'vek v minulosti. Vela
pracovnych miest, ktoré sa dnes povazuju za Struktirované, v priebehu desatrocia zaniknt.
Spdsob nasej prace a vObec zamestnanie celkovo ovplyvnia nové mozZnosti ako umela
inteligencia, autonomne vozidla a lode, chytra domacnost’, ekologicky tlak alebo elektronicky
obchod (Mann, 2021)

Situacia, ktora vznikla celosvetovo v roku 2020 je vnimana ako tlak potrebny na to, aby sa
praca na dial’ku roz§irila na zna¢né mnoZstvo zamestnancov. Va¢§ina manazérov videla vyhody
a vyzvy prace na dialku, vacSina z nich uznala, Ze odmeny vyrazne prevazuju nad rizikami
a budu to tak robit’ len vtedy, ked’ vyvoj technologii tieto rizika znizi. Burkus (2021, s . 10-11)
piSe, Ze pracovnici a timy ktoré pracuji na dialku su produktivnejsi ako zamestnanci viazani
na kancelariu a ak su spravne riadeni, st aj angazovanej$i a zapojenej$i. Kto pracuje
Vv kancelarii, a potrebuje dokoncit’ pracu, zriedka sa zmietiuje 0 svojej kancelarii naymé ak je
to jedna z tych otvorenych kancelarii, kde je ich stdl skuto¢ne len sedadlo pri dlhom stole alebo
box s nizkymi stenami a ich kancelarske dvere su v skutoCnosti parom sluchadiel
s potlacenim hluku. Véc§ina zamestnancov si dokoncuje svoju pracu doma. Vybudovali sa
vel’ké a prepracované priestory, aby kazdy mohol spolupracovat, len aby sa zistilo, Zze vela
Zasu, ked’ s vietci spolu, je len rozptylenim, ked’ sa snazia dokong¢it’ pracu. Dalej uvadza, Ze
spolu so spoloénym porozumenim prichadza aj rovnaky pristup K infrastruktare a rozvijaniu
vzédjomného porozumenia technologickych moZnosti. Vzdialené timy sa spolichaji na
technologiu a ulohou veduceho timu je zabezpecit', aby ¢lenovia timu mali rovnaky pristup
k technologiam, ktoré budu potrebovat’ na spolupracu. Manazér musi zistit', kto o potrebuje
a kto potrebuje Skolenie na pouzivanie tychto nastrojov. To zahfiia nielen technolédgiu, ale aj
pristup k informaciam. Veduci by sa mali uistit’, Ze zamestnanci maju pristup ku vsetkému, ¢o
potrebuji. Mnoho spoloc¢nosti prijima politiku potreby vediet’ v suvislosti S informéaciami
a pristupom K softvéru. S vynimkou informacii 0 T'udskych zdrojoch ma vicsina spolocnosti
ovel’a menej skutocne citlivych informacii, ako by si mohli mysliet’. Ale v snahe uzamknut ten
maly kusok, ktory je citlivy, spolo¢nosti ¢asto nevedomky zablokuju zamestnancom informacie



potrebné na to, aby dobre robili svoju pracu. V kancelarskom prostredi je to obycajna
neprijemnost’, zamestnanci musia vystopovat’ osobu zodpovednu za udelenie pristupu a cakat’,
kym to povolia. Vo vzdialenom prostredi to mdze byt vyslovene blokovanie produktivity, lebo
najst’ spravnu osobu moze byt jednoduché, ale Cakanie na udelenie pristupu moze trvat
niekol’ko dni, pretoze vSetci pracuji asynchronne (Burkus, 2021, s . 16).

Dalej Cornwall (2016, s . 37) piSe, Ze S pomocou modernych obchodnych nastrojov, ako st
osobné pocitace, prenosné pocitace, inteligentné telefony, faxy, kopirky, farebné tlaciarne,
zaznamniky a hlasova posta, moze aj jedna osoba pracujiica doma vyzerat’ ako vel’ky podnik.
Kedysi vysoké naklady na takéto technoldgie znemoznovali malym podnikom konkurovat
vacsim spolocnostiam, ktoré si hardvér mohli dovolit. Dnes su vsak vykonné pocitace,
inteligentné telefony a komunikacné zariadenia cenovo dostupné vV ramci rozpoctov aj tych
najmensich podnikov a drasticky znizili ndklady na zacatie podnikania.

Novi zamestnanci musia byt prepojeny so spolocnostou a dostat’ zdroje a technologie
potrebné na rychly Start v prvy den néstupu. To znamena zabezpecit’, aby bolo akékol'vek
vybavenie odoslané vopred a pouzivateI'ské mend a heslé boli vygenerované pred oficidlnym
datumom zaciatku. Ak pravidla spolo¢nosti vyzaduju, aby sa to stalo po datume spustenia, stale
modze manazér pripravit’ kontrolny zoznam krokov na ich sprdvne nastavenie. ESte lepSie je
pridelit’ d’alSiemu nedavno prijatému clenovi timu, aby ich previedol celym procesom. Pomoc
novacikov je tu Casto najlepSou stratégiou, pretoZze nielenZze su najlepSie oboznameni
S procesom nastavenia, ale tieZ si pamétaja, aké to bolo byt novi (Burkus, 2021, s . 35).

2.2.1 Nastroje pisomnej komunikacie

Piste jasne a struéne. Vel'mi dolezité heslo, ktoré plati 0 to viac v praci a riadeni
zamestnancov na dialku. Ako piSe autor vo svojom diele Burkus (2021, s. 45) existuje
niekol’ko technoldgii na synchronne zdielanie zvukovych a obrazovych sprav, ale doteraz
neboli Siroko prijaté. Takze v dohladnej budicnosti bude textova komunikdcia dominantnou
metddou zdiel'ania informécii. To znamena, ze byt skvelym spisovatel'om je dolezitym prvkom
toho, aby manazéri boli skvelym timovym kolegom. Jasné pisanie je jasné myslenie. Je to tiez
najlepsi spdsob, ako vyjadrit’ svoj ndzor. Veduci by mali uprednostiiovat’ jednoduchu skladbu
vety, udrzovat jazyk ¢o najstru¢nejsi a vyhnut’ sa zargonu. Cook (2019, s . 23) uvadza, Ze na
trhu je k dispozicii mnozstvo nastrojov na spolupracu, ako aj komunika¢nych aplikacii vratane
tych z balika Office 365, ako je napriklad Instant Messenger. Na rozdiel od e -mailu,
komunikac¢né aplikacie spajaji pracovnikov okamZzite.

Na rychlu pisomnti komunikaciu odporuca Rothaermel (2021, s. 76) Twitter, ktory bol
spusteny V roku 2006. Jedna sa 0 online spravodajsku a socialna siet’, ktora umoziuje jeho
Tweeterom posielat’ kratke spravy do 280 znakov alebo menej a moZu zahfnat’ obrazky alebo
videa vSetkym sledovatelnom. Ludia, ktori sa navzajom sleduju na Twitteri, mo6zu vidiet
aktualizécie stavu ostatnych vo svojich informaénych kanaloch.

2.2.2  Videohovory

Vel'mi délezitym néstrojom préace na dialku st videohovory. Tieto nahradzuja rychle a kratke
stretnutiaa zabezpe€uju a nahradzuju fyzicky kontakt zamestnancov. Cook (2019, s . 23) pise,
ze schopnost’ organizovat’ virtudlne stretnutia je nevyhnutna na zabezpecenie angaZovaného
timu. Oplati sa tiez investovat’ do kvalitnych sluchadiel.

Autor Burkus (2021, s . 47-48) pise, najprv hlas, potom video je prvé pravidlo. Vo svojom diele
uvadza aj niektoré pravidla, ktoré su dolezité na spoluprdcu a potrebné pri kontakte
zamestnancov na dialku pocas videohovoru. Pred kamerou je dolezita kontrola. Stale buda



situacie, ked’ sa bude musiet’ prejst’ od hlasu k videu. Najmé ak je zapojenych viacero I'udi
a rieSia sa podnety 0 tom, kto by chcel hovorit. Toto funguje lepSie, ak vSetkych vidno na
videu. To znamena, Ze pred zapnutim Kamery by si mali vSetci skontrolovat’ svoj vzhlad, aspon
od pasa nahor. Svet prace na dialku znamend, Ze su vSetci trochu uvolnenejsi, pokial’ ide
0 dress code. Dal§im dolezitym aspektom je svetlo, ktoré méa byt za kamerou a vediet
nadviazat’ o¢ny kontakt. O¢ny kontakt S tvarou osoby na obrazovke zvyc¢ajne spdsobuje, Ze to
vyzera, akoby sa pozeralo na jej bradu alebo na obrazovku pocitaca. Hovoriaci sa ma pozerat
priamo do objektivu kamery. A hoci najskor hlas, potom video je dobré pravidlo, ktoré treba
dodrziavat’, treba si uvedomit’, ze by to malo byt najskor praca, potom hlas, potom video.
Moderné komunikacné technoldgie su tiplne uzasné, ale su tiez prili§ 1akavé. Je nutné aktivne
Ssi pripomenut’, Ze nepreruSovand praca je jednou zo zakladnych vyhod prace na dialku.
Vyplanie dni zamestnancom hovormi je proti tejto vyhode. Takze predtym, ako sa za¢ne
hovor, manazér by sa mal skusit’ zamysliet’ nad tym, ¢i by bol cennejsi ten telefonat alebo
dovolit 'ud'om pokracovat’ v praci bez prerusenia.

2.2.3 Znalostna databaza

Systém znalostnej databaze vyuzivaju predovsetkym oddelenia zékaznickej podpory, no ked’ze
do znalostnej bazy moze prispiet’ prakticky kazdy zamestnanec spolo¢nosti, do posobnosti tohto
systému riadenia st Casto zapojené aj d’alSie oddelenia. Napriklad oddelenie zakaznickej
podpory sa Casto spolieha na znalosti odbornikov v teréne a obchodnych zastupcov. Systém
znalostnej databdzy moze pomoct efektivne smerovat’ informacie medzi oddeleniami, o
z neho robi silny prinos pre oddelenia zakaznickej podpory. Kesavan (2021, s. 11) si
uvedomuje dolezitost manazmentu znalosti a organizacného ucenia ako konceptov na
pochopenie skusenosti prostrednictvom pohl'adu na organiza¢né znalosti je evidentna.

Cook (2019, s . 23) si mysli ze pozornost’ by sa mala venovat’ aj centralnemu hosteniu suborov
a sprave dokumentov, ktoré mézu pomoct’ zvysit’ produktivitu zamestnancov prostrednictvom
lahko dostupného webového rozhrania. Dokumenty Google napriklad umoziiuju viacerym
pouzivatelom sucasne zdiel'at’ a upravovat’ dokumenty, tabul’ky a prezentacie odkialkol'vek
pomocou akéhokol'vek zariadenia.

Kazdd dobrd metodika projektového manazmentu obsahuje projektovy zapisnik, ktory
zaznamenava odhadované a skuto¢né trvanie tloh. Tento historicky zdznam moZno pouZzit’ na
iné projekty. Zaznamenané udaje sa stanii vedomostnou databazou pre odhad trvania ulohy.
Historické udaje sa daji pouzit’ aj sofistikovanejSim spoésobom. Ako napriklad vytvorenie
rozsiahlej databaze historie trvania tloh. Pomocou tejto databazy zaznamenavaju nielen
odhadované a skuto¢né trvanie, ale aj charakteristiky tlohy, stibor zru¢nosti 'udi, ktori na nej
pracuju, a dalSie premenné, ktoré povazovali za uzZitoné. Ked je potrebny odhad trvania
ulohy, prejdi do svojej databazy s kompletnou definiciou tlohy a pomocou niektorych
pomerne sofistikovanych regresnych modelov odhadni manaZéri trvanie ulohy (Wysocki,
2019, s. 273).

Kesavan (2021, s. 117) piSe, Ze motivacia zdiel'at’ znalosti prostrednictvom ¢lenov timu na
intraorganizacnej platforme socidlnych médii odrdza tazbu pomdct’ organizacii dosiahnut’ jej
cielea pomdct’ kolegom.

2.3 Schodzky

ZaCiatkom roka 2020 nikto nemohol predpovedat, Ze medzi novych fyzickych
spolupracovnikov bude patrit’ macka, pes, papagdj a roztomilé Sestrocné dieta, ktoré, zda sa,
vzdy chce svoje jedlo uprostred kazdého stretnutia zamestnancov. Hill (2020, s . 72) uvadza,
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ze vela manaZzérov zistilo, ze niektori spolupracovnici st v skuto¢nosti menej technicky zdatni
a niektori viac, ze existuji dobré a zlé schodzky a ze ak niekto nie¢o hovori, mé si zapnat’
zvuk. V' mnohych ohladoch mdzu byt stretnutia na Zoom, Teams alebo WebEx ovela
efektivnejsie ako osobné stretnutia. Zda sa vSak, ze len malo lidrov, vyvinulo zdmernt stratégiu
virtualnych stretnuti. LCudskym charakteristickym znakom uZz desatroCia je, schopnost
ulahcovat’ stretnutia, ktoré¢ zapajaju timy, postupuji rychlo a prindsaju hodnotu. Osobny
kontakt sa vyuzival na budovanie zmysluplnych vzt'ahov. Schodzky na dialku si ale vynucuju
urcitu angazovanost. Ked’ sa pracovna sila zmenila na vzdialenu, zacali firmy pracovat’ na
inovaciach. Museli si najst’ spdsob, ako replikovat’ osobny kontakt Vv novom virtualnom
prostredi. Virtudlne stretnutia mézu byt pozoruhodne produktivne a efektivne pri podpore
vdéSej angazovanosti, zosuladenia a zodpovednosti a spoluprace. Rovnaké principy, ktoré
vytvaraju efektivne osobné stretnutia, platia virtualne. Nie je potrebny novy subor pravidiel.

Virtudlne stretnutia nefungujt, toto je v poslednej dobe najbeznejSou odpoved’ou, ako pise
Burkus (2021, s 51-52). Tuto odpoved’ pouzivaju veduci na vSetkych trovniach u vzdialenych
timov. Osobné stretnutia ale tiez zriedkakedy fungovali. Existuje cela oblast’ vyskumu vedy
0 schodzkach, ktord sa zameriava na skumanie efektivnosti organiza¢nych stretnuti
a pociatocné zistenia nie st dobré. V jednej $tudii vyskumnici zo Spojenych Statov
a Spojen¢ho kralovstva uskuto¢nili medzinarodny prieskum medzi viac ako tisickou
zamestnancov na vSetkych urovniach organizicii, aby zistili, ako efektivne su ich stretnutia
v skuto¢nosti. Prevazna vacsina komentarov respondentov K stretnutiam bola negativna. Ako
dovod uvadzali zI¢ planovanie, chybajici program a d’alSie Strukturdlne prvky planovaného
zhromazdenia, ktorym l'udia museli pretrpiet. Niekol’ko pozitivnych komentarov sa tykalo
predovsetkym dovodov stretnutia, ako je rieSenie problémov alebo pomoc pri formovani
kultary. Je jasné, ze schddzky tak skoro nezmiznt, l'udia vidia hodnotu v ich organizovani. Zda
sa, ze pri realizacii stretnutia vSetka tato hodnota zmizne. Pri virtudlnom stretnuti sa tieto
pozitiva a potencidlne negativa zvyraznia. Moze to byt jediny Cas v tomto tyzdni alebo
mesiaci, kedy sa stretnete s celym timom v rovnakom ¢ase, @ je to najlepSia Sanca, ako
zabezpecit', aby sa l'udia citili ako sucast’ skuto¢ného timu. Zaroven, ak ich pocity po kazdom
stretnuti budll negativne, bude to formovat’ aj ich pocity 0 celkovom time. V §tadii 0 stave
prace na dial’ku pracovnici na dialku uviedli, ze sa kazdy tyzden zucCastiiuju viac stretnuti ako
osobni pracovnici. A 14 percent vzdialenych pracovnikov uviedlo, Ze sa zi€astiiuju viac ako
desiatich stretnuti tyzdenne. To je vela stretnuti. A mnohé z nich pravdepodobne pramenia
Z mylného predpokladu, Ze stretnutia st najleps$i spdsob komunikacie timu. Skupinova
komunikécia tvarou v tvar by mala byt prostriedkom poslednej mozZnosti, takze zakazdym,
ked’ sa stretne tim, tak zamestnanci budi s vi¢Sou pravdepodobnost’ou povazovat’ stretnutie za
efektivne pretoze je pravdepodobne;jsie, ze bude efektivne.

Hill (2020, s 73-74) navrhuje desat’ osved¢enych postupov ako efektivne riadit’ virtualne
stretnutia. Zaciatok musi byt neniteny. Na zaciatku stretnutia sa ma venovat’ par minut
dobiehaniu. Pred oficidlnym zaciatkom stretnutia sa porozpravat' 0 mali¢kostiach, 0 ktorych
by sa normalne zamestnanci rozpravali pri kdve v zadnej Casti miestnosti. Tieto zdanlivé
malic¢kosti vytvaraju vztahy medzi ¢lenmi timu a ked idu virtudlne, priestor pre tieto malé
momenty sa hl'ada tazSie. Na virtudlnych stretnutiach si je nutné urobit’ ¢as na budovanie
vzt'ahov. Druhov Cast'ou je zameranie sa na vysledky. NajlepSie stretnutia maja jasny ucel.
Zaciatok stretnutia musi byt' popisanim ucelu stretnutia a prepojenim vystupu stretnutia
S konkrétnym obchodnym vysledkom, ako je zisk, rast vynosov, bezpecnost’, spokojnost’
zékaznikov atd’. Tento jednoduchy zvyk zvysi hodnotu spolo¢ného casu. Za tretie, je
zhromazd’ovanie udajov a prehPadov. Nastroje zabudované do vicSiny virtualnych
platforiem umoznuju lidrom zhromazdovat tdaje a poznatky efektivnejSie ako pri
akomkol'vek osobnom stretnuti. Funkcia chatu umoziuje zbierat’ pohl'ady od kazdej jedne;j
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0soby v priebehu niekolkych sekund. Vo virtudlnom svete maja teraz jednotlivci, ktori len
zriedka hovoria v skupinovom prostredi, rovnaky hlas. Funkcia hlasovania, ako d’alsi priklad,
umozinuje ziskat’® meratelné tdaje 0 dolezitych témach S velmi malym usilim. Data sa
najlepsim priatel'om lidra. Pomocou tychto nastrojov ziskavaju manaZzéri presnejsie pochopenie
toho, ¢o sa deje. Stvrtym navrhnutym postupom je, Z¢ bud’ su vietci on line alebo vietci
fyzicky. Vedlci nema miesat’ osobné s virtualnym. Bud’ je miting virtudlny s kazdou osobou
pri pocitaci alebo vSetci st V jednej miestnosti. Je tazké vyuzit’ dostupné vyhody pre oba
pristupy, ked’ sa zmieSaju sktisenosti ucastnikov. Kazdy typ stretnutia ma svoj potencial, ktory
sa vV hybridnom prostredi nevyuzije. DoleZité je, aby schodzka nebola dlha. Stvorhodinové
virtudlne stretnutie moze byt vel'mi efektivne, ale to je vonkajsi limit. Tiez, ze prestavky sa
musia robit’ priblizne kazdych 60 az 90 minut. Ked’ sa urobi prestavka, organizator by mal
poziadat’ Tudi, aby opustili svoj stol, poprechadzali sa, dali si obcerstvenie alebo pitie
a dokonca iilii von. Siestym je zapnuté video. Organizator by mal poZzadovat, aby boli videa
vo virtudlnom priestore zapnuté. To umozni ¢itat’ si miestnost’ a vediet’, ¢i je nutné upravit’
tempo, obsah alebo celkové smerovanie schodzky. Dolezité je uistenie, Ze toto oCakavanie je
stanovené pred stretnutim, inak bude mat’ niekol’ko vydesenych ¢lenov timu, ktori zrazu preziju
no¢ni moru, ked’ pridu do price v pyzame. Dalej je doleZité pouZivanie chatu. Chat bol
jednym z prijemnych prekvapeni vo virtualnom prostredi. Respekt a dobra etiketa osobnych
stretnuti vyZaduju, aby vZdy hovorila iba jedna osoba. Do treticho komentara sa ostatni, ktori
mali ¢o povedat’, Casto vzdavaju alebo sa nechcu zacastnit. S chatom vsak je pristup kK prudu
vedomia na stretnuti, ktory bol predtym skryty. Strategické vyuZitie chatu tieZ umoziuje
inStruovat I'udi, aby pouzivali chat na zodpovedanie otazok, a pohodlne sa tak vytvori zdznam
na neskor$iu kontrolu. Dal§im 6smim postupom je navrh na oddelPovacie miestnosti.
Organizator vyzadujte ucast’ rozdelenim miestnosti na menSie timy. Funkcia oddelenej
miestnosti pre video v aplikacii je zakladnym prvkom efektivneho virtualneho stretnutia.
Sprava z kazdej oddelenej miestnosti moze byt’ zdihava, funkcia chatu viak ponitika elegantné
rieSenie. Ked’ jedna skupina poddva spravu 0 tom, 0 ¢om ich skupina diskutovala, organizator
poziada ostatnych, aby hovorca pridal ich kI"i¢ové poznatky z ich rozchodu do okna rozhovoru.
To umoznuje vedicim zobrazit’ diskusiu vV chate a poziadat’ 0 hlbsiu diskusiu 0 témach, ktoré
ich zaujimaji. Pouzivanie funkcie chatu spolu S oddelenymi miestnostami zlepSuje
porozumenie a stlad zo strany celého timu. Deviatym je pouzite formalnej prezentacie.
Organizator prida prezentaciu do balika stretnuti, ktoré vyZaduju reakciu na konkrétne otazky.
S prezentaciou pred timom je skvely ¢as pontknut’ d’alie tdaje, osobné postrehy alebo pribeh,
ktory doplni tému Poslednym je navrhnuty postup takzvanej zmeny. Organizator pouzije
skuto¢ny flipchart alebo tabul'u, aby zapojil tim. Mnohi organizatori schodzok si v rohu
domadcej kancelarie postavili flipchart s druhou webovou kamerou na stative, aby umoznili
rychlu zmenu scény. Pouzivanie r6znych médii méZze mat’ vel'ky vplyv na zapojenie sa do
stretnuti. Dvojité prihlasenie na tu istit schddzku pomocou tabletu alebo iPadu umoziuj zdiel'at’
obrazovku na sekundidrnom zariadeni a zaroven nechat’ zapnutii kameru. Tieto zariadenia
umoznujli nastrojom, ako su digitalne ceruzky, kreslit’ alebo pisat’ tam, kde kazdy vidi vystup.
Je to inovativne a moderné.

Cook (2019, s . 49) pise, ze ak chce zamestnanec zostat’ v kontakte so svojim manazérom
a timom, je dolezité efektivne vyuzivat telefonické schodzky a videokonferencie. Autor
navrhuje zopar tipov, ako to vyuzit na S ¢o najlepSim efektom. Pri pouzivani telekonferencii
alebo videokonferencii, vopred otestovat’ svoje internetové pripojenie, na uistenie, Ze je
stabilné¢. Pouzit’ agendu, ktord je vopred rozoslana vSetkym. Zabezpecit, aby bol kazdy
predstaveny na zacCiatku konferencie. Ak sa niekto pripoji neskor alebo odide a potrebuje sa
znova pripojit’, uistit’ sa, ze povie, kto je, ked’ pride spét’ na miting. Ak s po predstaveni l'udia,
ktorych nepoznate, povedzte svoje meno znova, ked hovorite prvykrat, aby l'udia mohli
pomenovat’ hlas. Na videokonferencii je dolezité sa obliect’ spravne Sustredenie sa na
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konferenciu, je dolezité. Zucastneni by sa nemali nenechat’ rozptyl'ovat’ inymi ulohami. Je
lakavé venovat sa viacerym tiloham ale je to vidno. Pockat’, kym l'udia dohovoria, aby neboli
prerusovani. Dodrzovat’ Cas. Vyuzit’ prilezitost’ na konci hovoru alebo na zaciatku hovoru, ak
sa ¢aka, kym sa l'udia pripoja, moze organizator zacat’ neformalny rozhovor. Uistit’ sa, ze na
konci stretnutia st dohodnuté ¢innosti a zodpovednosti a ak to ¢as dovoli, skontrolovat’, ¢i ma
niekto nejaké otazky.

Aflerbach (2020) si mysli, ze neodpovedanie vo virtualnej komunikacii je vysSie, pretoze
naliehavost’ odpovede je nizsia, bud’ kvoli chybajucej moznosti stretntit’ sa tvarou v tvar, alebo
preto, ze priorita odpovede sa zda byt na nizSej Grovni. V oboch situaciach sa zda
(ne)prepojenie medzi ¢lenmi hybridného virtualneho timu na urovni neodpovedania, a tak
moze branit’ hladkej spolupraci.

Cook (2019, s . 18) si mysli, ze fyzicka komunikacia pomaha vytvarat’ doveru a porozumenie,
¢o je zakladom timu. Pri prechode na pracu na dialku si manaZér potrebuje dohodnut’
pravidelné stretnutia s timom. Technologia tu méze byt aktivatorom. Je vSak rovnako ddlezité
zabezpecit’ pravidelny osobny kontakt. Obavou manaZérov je, ze ked’ €lenovia timu za¢nu
pracovat’ na dial’ku, stratia kazdodenny kontakt, ktory mohli mat’s inymi timami, ako napriklad
zastavenie pri stole u kolegu, aby sa nieCo spytali alebo zastihli. Okrem zvazovania, ako
vytvorit’ sudrznost’ vo vlastnom time, je uzitocné pozriet’ sa na sposoby, ako zostat' v kontakte
s kI'iCovymi zainteresovanymi stranami. Techniky, kontaktu zahfnaju:

- identifikacia kI'i¢ovych zainteresovanych stran a vytvorenie komunikaéného planu pre
kazdu skupinu;

- poziadanie ¢lenov inych timov, aby sa zO¢astnili na schodzach timu (a naopak), aby
poskytli aktualizacie, vstupy atd’.;

- poskytovanie tiefiovania a docasného pridelenia;

- rozvijanie blogov a online bulletinov na informovanie ostatnych timov o tom, ¢o robi
tim;

- organizovanie spolo¢nych podujati

— pouzivanie nastrojov IT na spolupracu, ako st Yammer, Slack a Workplace, na podporu
zdiel'ania medzi timami;

Ozeng (2021, s. 23-31) pise Ze existujii elementy, ktoré pomahaji mat lepsie virtudlne
schodzky. Jedna sa na prvom mieste 0 ciele. Na splneni cielov zalezi, pretoze ma cesta smer.
Aby sa dostali Gc¢astnici stretnutia ku konkrétnym cielom, mozu zacat’ premyslanim 0 type
stretnutia, ktoré je organizované. Napriklad sa moézu zostladit' zainteresované strany
a ocakavania, rieSit’ problémy, robit’ rozhodnutia, pldnovat, implementovat’ alebo znizovat’
nejednoznacnost’. Ritudly mozu l'ud’om pomdct’ formulovat’ ciele konkrétnejSimi spdsobmi. Na
zaCiatku niektorych ritudlov su ciele vysvetlené ako zamery. Napriklad v rituali Haka pred
zapasom rugby ciele zvySuju doveru timu a fanuSikov a zaroveil vyvolavaji strach
v superoch. Ujasnenim cielov modzu ritudly pomoct zvySit' pocit kontroly znizenim
nejednoznacnosti. Dalsim elementom je Gas, ktory tu nie je od toho, v ktor dennti dobu sa
stretnutie kona alebo kol'’ko minut stretnutie trva. Ide 0 ¢ase v hlbSom zmysle. Napriklad ako
Ucastnici stretnutia prezivaju plynutie ¢asu na stretnuti. Ritudly moézu l'ud'om pomoct’ lepSie si
usporiadat’ ¢as, urychlit’ rytmus stretnuti a riadit’ energiu l'udi. Stretnutia sa mézu zefektivnit
tym, Ze budll mat’ jasne oznacené zacliatky, stredné Casti a konce. Ritudly mdzu oznacit’ Cas
a urobit’ prechody zretel'nejSimi. Stretnutia tazia z délezitych momentov, vd’aka ktorym si ich
Ucastnici zapamadtajli, ako je napriklad odhalenie rieSenia pre stretnutie S klientom. Takyto
moment mdze spdsobit’, ze 2 hodinové stretnutie bude carovné. Tretim elementom je urcenie
roli. V socidlnych interakcidch moze prevziat rolu kazdy zucastneny ako spdsob, ako sa citit’
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pod kontrolou a ukazat’ svoje najlepsie ja. Niektoré role su zalozené na pracovnej funkcii, ako
je manazér a individudlny prispievatel’. Niektoré role su zalozené na situacii, ako napriklad
poziadavka, aby ste boli aktivnym ucastnikom konkrétneho stretnutia. Faktory ako dynamika
moci, osobnosti a kultirne zdzemie mozu ovplyvnit’ participaciu I'udi. Jednym zo spdsobov,
ako prekonat’ tieto vyzvy, je urobit’ tieto situa¢né role viac explicitné a ziaduce. Ked’
organizator stretnutia vyslovi svoju rolu explicitne a ziaduco, otvara 'ud’om bezpecny priestor
na vystupenie @ vyjadrenie sa. Ritualy mézu pomdct’ vytvorit’ a Umiestnit’ role na stretnuti. Vo
virtudlnych stretnutiach moéze organizator vytvorit role, ako je rozprava¢ pribehov
a spolupracovnik, aby pomohol 'ud’om vymanit’ sa zo svojho rezervovaného ja. Dalsi element
st slova. Slova udavaju ton a energiu stretnutia na zaciatku. Otazky, vyzvy a konverzacie
ucastnikov nesu tento ton a energiu pocas stretnutia. Slova ovplyviuju energiu zaveru
stretnutia. Pri priprave l'udi na ciele stretnutia a tému stretnutia, pri ulahovani konverzacii
medzi ucastnikmi stretnutia mozu ritudly urobit hovorené slova interaktivnejsSimi a zosilnit’ ich
ucinok. Na niektorych stretnutiach ritudl premiena hovorené slova na symboly pre skupinu. Na
element gestd sme napojeni pocas komunikacie. Gesta nam pomahajt lepSie sa vyjadrovat’
a navzajom si porozumiet’. Gestd mozno pouzit’ na ul'ahcenie interakcii a tiez sa daju pouzit’
na synchronizaciu skupiny l'udi. Za gestami je veda a umenie. Na stretnuti moze organizator
alebo facilitator pouzit' gestd na synchronizaciu a pripravu l'udi na spolupracu. Poslednym
elementom je energia. Cudia maji v ktorykol'vek dent obmedzenu energiu. Cudia alokuju tuto
energiu medzi individudlnu a spolo¢nu pracu v priebehu dna. Prepinaju medzi rezimom
zamerania a spoluprace. Ludia sa musia pri zmene tychto rezimov rychlo prisposobit’. Medzi
stretnutiami, ked’ im ubuda energia, potrebuju omladit’. Ritudly mézu riadit’ energiu medzi
tymito r6znymi rezimami a kontextami.

Janene-Nelson (2020, s . 240) si mysli, Ze ¢o sa tyka etikety pri videokonferenciach, vynikaja
dve rady. Prvym je nadviazat o¢ny kontakt s reénikom. Koniec koncov, jednym z bodov
pouzivania videa je vizualne demonstrovat’ plné zapojenie cloveka do spolo¢nej misie. Ale aj
pre tych, ktori sa bezne vyhybaji ocnému kontaktu, to modze byt stale zlozité S webovymi
kamerami, pretoze pohl'ad do o¢i I'udi na obrazovke nevedie k skuto¢nému oénému kontaktu,
aspon na ich konci. Z tohto dovodu mnohi odporucaji pozerat’ sa namiesto toho do oka kamery
hoci tento pristup obera 0 idealne spojenie o¢i a o€i. Druha rada je Siroko zdiel'ana a to je
nezapdjat’ sa do ¢innosti, ktoré nesuvisia so stretnutim. To znamena nepozerat’ sa na pracovny
e-mail. Je nutné pontknut’ svojim spolupracovnikom plnti pozornost’ tak, ako sa oakava aj od
nich.

Ako Casto a kedy sa stretavat’ upozoriuje autor Wysocki (2019, s . 284), kde vo svojom diele
uvadza, ze projektovy manazér a projektovy tim musia definovat’ a dohodnut’ sa na timovych
stretnutiach, pokial’ ide 0 frekvenciu, dizku, datumy stretnuti, pripravu a distribticiu programu,
kto zvolava stretnutie a kto je zodpovedny za zaznamenévanie a distribuciu zapisov. Cely tim
sa musi zOcCastnit’ @ pochopit’ pravidla a Struktura stretnuti, ktoré sa budi konat’ pocas trvania
projektu. Mozu sa vyskytnut' rdzne typy timovych stretnuti, moZno S roéznymi pravidlami
upravujucimi ich priebeh a format. Timové stretnutia sa konaju z r6znych dévodov, vratane
definovania a riesenia problémov, planovania prace, planovania, diskusii 0 situaciach, ktoré
ovplyviiuji vykon timu, a rozhodovania. Tim musi rozhodntit’ 0 niekol’kych proceduralnych
zalezitostiach. Tie su frekvencia stretnuti, priprava programu, koordinator stretnutia,
nahravanie a distribucia zapisov zo stretnuti.

Podl'a autora Cooka (2019, s 31) v riadeni timu na dialku, musi byt jasné, ze je schodzka
planovana pravidelne, formalne a neformalne. Podobné si uvedomuje Aflerbach
(2020, s . 143), podr'a ktorého je nutné si uvedomit’ dolezitost’ vyhradenia si ¢asu na neformalnu
komunikaciu na virtudlnom stretnuti & pouZzivanie spravnych médii na dosiahnutie blizkosti na
dialku. ManaZéri so zamestnancami by mali pouZivat’ rovnaké média a aktivne travit cas
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rozpravanim 0 neformalnych informéciach. Prikladmi takychto neformalnych informécii mézu
byt firemné klebety alebo iné hortice témy, ktoré by mnohych ¢lenov timu mohli zaujimat’.

Na ulahcenie schddzok na dialku sa dolezité technoldgie. Na vyuzivanie technoldgii
upozoriiuje Rothaermel (2021, s . 551-552) kde spolo¢nosti Hewlett Packard a DreamWorks
Animation pomocou strategickej aliancie vytvorili Halo Collaboration Studio, ktoré umoziuje
virtudlnu komunikaciu po celom svete. Technoldgia konferencii Halo dava ucastnikom zivy
pocit, ze s vV jednej miestnosti. Konferencné miestnosti klientov ladia do posledného detailu
a vyvolavaju u ucastnikov dojem, Ze sedia spolu za jednym stolom. Spolo¢nost’ DreamWorks
vyrobila niekol’ko svojich pocitatovo animovanych filmov, ako napriklad franSizu Shrek,
pomocou tejto novej technologie na svoje stretnutia. Cudia S réznymi tvorivymi zru¢nost’ami
ako scendristi, pocitacovi animatori, reziséri, hoci boli geograficky rozptyleni, sa mohli
zucastnit’, akoby boli vV jednej miestnosti, dokonca si pracu videli na svojich laptopoch.
Pouzitie technoldgie umoznilo rychlejSie rozhodovanie, zvySenie produktivity, znizenie alebo
dokonca odstranenie ¢asu a ndkladov na cestovanie a zvySenie spokojnosti S pracou. Ani
Hewlett Packard, ani DreamWorks by neboli schopné vytvorit’ tento technologicky prelom
samy 0 sebe, ale spolo¢ny presun do arény videokonferencii prostrednictvom strategickej
aliancie umoznil obom partnerom pokracovat’ v suvisiacej diverzifikacii. Okrem toho,
spojenectvo Hewlett Packard s DreamWorks Animation umoznilo spolo¢nosti Hewlett
Packard konkurovat’ $pickovému rieseniu Cisco pre videokonferencie, TelePresence. Aliancia
Hewlett Packard a DreamWorks Animation bola motivovana tizbou vstupit na novy trh,
pokial’ ide 0 ponukané produkty a sluzby.

2.4 Komunikacia

Komunikécia je najucinnej$im prostriedkom na pohdnanie, alebo brzdenie, produktivity timu.
Uspesna komunikécia si vyzaduje dosledné, umyselné usilie. Ani jeden tim osobny alebo
vzdialeny netvrdi, Ze ich komunikécia je bezchybna. Ked’ze kazdy tim ma jedine¢ny sposob
komunikacie a konkrétnu kombinaciu typov osobnosti, cielom je najst’ nastroje a protokoly,
ktoré budu najlepsie fungovat’ (Janne-Nelson, 2020). Podl'a autora Afflerbacha (2020, s . 172)
je vo vseobecnosti komunikacia kl'a¢om k vytvoreniu déveryhodného vztahu v hybridnych
virtualnych timoch. Napriek tomu zamestnanci proti intuicii opisuju, Ze nezverejnenie vsetkych
informacii vedie K dovere zalozenej na integrite. Napriklad sa dvaja kolegovia dohodnu
potencialne implicitne, S nezverejnenim informacii. Dopliuje ich Campbell (2021, s. 12),
ktory si mysli, Ze komunikacia, konkrétne osobné rozhovory, je zakladnym kamenom agilného
vedenia. Kazdy agilny lider by mal dosledne pracovat’ na zlepSovani svojich komunika¢nych
schopnosti bez ohl'adu na ich skusenosti alebo stibor zru€nosti. Nestaci rychlo odpovedat’ na
e-maily alebo odpovedat na kazdy hovor. LepSia kvalita pochadza zo zmysluplnych
rozhovorov, ktoré si vyzaduji pritomnost a plni pozornost. Hoci je mimoriadne dolezité
splnit’ zékladné ocCakéavania, existuju aj d’alSie prvky, na ktorych by manazéri mali pocas svojej
kariéry pracovat. Jednym z nich je vedenie konverzacie.

Okrem spoluprace je komunikacia pravdepodobne najvplyvnej$im faktorom uspechu alebo
neuspechu timu a nového zamestnanca. To platilo pre svet osobnej prace, ale teraz to plati eSte
viac vo svete prace na dial’ku. ManaZéri potrebuju vediet, nakol'ko st zamestnanci schopni
udrziavat’ komunikiciu na dialku a nakolko ich komunikacné preferencie zodpovedaju
existujucim metddam timu. Vd’aka tomu st videorozhovory vhodnejSie ako osobné rozhovory
Ak 90 percent ich komunikdcie bude prebiehat’ v textovych rozhovoroch, potom je to
relevantnejSie prostredie ako videorozhovor. Ak sa robia videorozhovory, mozno by sa malo
zvazit polozit' niekol'ko otdzok vopred a poziadat’ zamestnancov, aby odpovede vopred
zaznamenali do kratkych videi. To nielen ul'ahcuje hodnotenie medzi kandidatmi, ale ukazuje,

15



ako dobre v kratkosti komunikuji svoje napady a ako dobre dodrziavaji pokyny (Burkus,
2021, s. 31-32). Zase autor Cook (2019, s 31) si mysli, ze pre manazérov moze byt tazké
udrzat’ si prehl'ad 0 pokroku kazdého Cloveka v pracovnom prostredi na dialku. Manazéri
musia vynalozit vedomé usilie, aby sa zapojili do zdmernej komunikécie so vzdialenymi
pracovnikmi. Napriklad by mohla byt potrebna vicsia osobna vzajomna komunikacia, ked’ze
l'udia zacinaju pracovat’ na dialku, aby manazér mohol skontrolovat, ako prebiehaji nové
pracovné podmienky. Dodlezit¢ je, Ze manazér aj Clen timu sa musia dohodnut’ na
komunika¢nom plane, ktory bude vyhovovat’ obom.

Robbins (2019, s . 488) zase definuje komunikaciu, ako prenos a porozumenie vyznamu. Ak
informéacie alebo napady neboli odovzdané, komunikdcia sa neuskutocnila. Re¢nik, ktory nie
je vypocuty alebo spisovatel’, ktorého materidly sa necitaju, nekomunikoval. DdlezitejSie vsak
je, ze komunikdacia zahffia pochopenie zmyslu. Aby bola komunikacia tispe$nd, vyznam musi
byt odovzdany a pochopeny. List napisany vV Spaniel¢ine adresovany osobe, ktora necita po
Spanielsky, nemozno povazovat’ za komunikaciu, kym nebude prelozeny do jazyka, ktory tato
osoba ¢ita a ktorému rozumie. Dokonald komunikécia, ak by nieCo také existovalo, by bola
vtedy, ked’” by prenasana myslienka alebo myslienka bola prijatd a pochopena prijemcom
presne tak, ako si to predstavoval odosielatel’. Dal$im bodom, ktory treba mat’ na paméti, je, ze
dobra komunikacia je ¢asto mylne definovana komunikatorom ako sthlas s posolstvom
namiesto jasného pochopenia posolstva. Ak niekto nesuhlasi, predpoklada sa, Ze dand osoba
len Uplne nerozumela. Inymi slovami, mnohi definuji dobru komunikéciu ako to, ze niekto
akceptuje ndzory. Medzil'udska komunikécia je komunikacia medzi dvoma alebo viacerymi
P'ud’mi. Organizacnd komunikdcia, su vSetky vzorce, siete a systémy komunikacie v ramci
organizacie. Oba typy st pre manazérov dolezité.

Afflerbach (2020, s . 123) hovori, Ze na spolupracu ¢lenov v hybridnych virtualnych timoch
ma vplyv to, Ze su nateni spoliehat’ sa na komunikacné technoldgie pri vzajomnej spolupréci.
Konkrétne moze byt ohrozend spolupraca v ramci hybridnych virtudlnych timov, pretoze
spoliechanie sa na komunika¢né technologie moze viest' K rozpojeniu medzi jednotlivymi
¢lenmi timu. Na zaklade poznatkov z terénneho vyskumu je identifikovanych Sest’ prejavov
kontextovych vyziev, ktoré shvisia S pocitom odpojenia z doévodu spolichania sa na
komunikac¢né technolégie. Jedna sa 0 nedostatok neformalnej komunikacie, chybajuca
vizualna spitna vézba, niz§ia komunikacna frekvencia, zvySeny pocet bez odpovedi, vacsia
medzera v intimite a v poslednom rade riziko mensieho zamerania sa na interakciu partnermi
vd’aka multitaskingu. Obdobné myslenie ma Cook (2019, s . 37) a vo svojom diele piSe, Ze ked’
tim pracuje v roznych Casoch a je geograficky rozptyleny, komunikacia a to spontanna alebo
neformalna diskusia a brainstorming moZzu utrpiet’. Vzdialeni pracovnici, ktori nikdy nepridu
do kanceldrie, prichadzaju 0 potrebné spojenia a mozu byt’ jednymi z najmenej angaZzovanych
zamestnancov. Komunikaciu a spolupracu mézu ulahéit’ technologie ako Skype, Instant
Messenger, WhatsApp a Yammer. Technolégia mdéze pomdct’ pri podpore prace na dialku.
Technolégie by mali dopliiat, ale nie nahradzat’ pravidelné osobné stretnutia a trivenie Gasu
informovanim l'udi 0 aktudlnom stave.

Hackett (2021, s . 194) uvadza, aby sa zlepsila prepojenost’ na pracovisku, musi sa prehodnotit’
efektivita v komunikacii. Od nepamiti a napriek tomu vdaka vSetkym moznym
technologickym zlepSeniam Vv poslednych desatrofiach zostdva komunikacia jednym
Z najvicsich zdrojov sklamania v kazdoro¢nych prieskumoch spokojnosti zamestnancov. Je
to oblast’, ktorii manazéri stale zanedbavaju. Nevedie to k druhu intimity alebo spojeni, ktoré
zamestnanci potrebujt, aby sa citili zaangazovani a seba motivovani. V roku 2020 sa vSak pre
mnohé organizécie a veduce timy vel'a z toho zmenilo. Teraz to musi byt udrzatel'nad zmena.
Neméze sa skiznut' spit’ na minulej Grovne slabej komunikacie, ktorej chybala prepojenost’.
Problémom nie stt komunikacné schopnosti. Komunikécia je interakcia.

16



Nedostatok komunikacie tiez znaCne stazuje prispdsobenie sa navzajom prostrednictvom
neformalnych diskusii, ¢o vedie k tazkostiam pri koordinacii ¢innosti vyskumu a vyvoja.
Distribucia vyvoja technoldgii moze viest’ aj kK zmenSeniu vel’kosti jednotlivych subjektov, toto
pise (Daim, 2021, s . 56).

Robbins (2019, s. 488-489) dalej piSe, ze komunikacia pdsobi na kontrolu spravania
zamestnancov niekolkymi spdsobmi. Organizacie maji hierarchiu prdvomoci a formalne
usmernenia, ktoré sa od zamestnancov ocakavaji, ze budi dodrziavat’. Napriklad, ked” sa od
zamestnancov vyzaduje, aby ozndmili akukol'vek staznost’ suvisiacu S pracou svojmu
priamemu nadriadenému, aby sa riadili ich popisom prace alebo dodrziavali firemné zasady, na
kontrolu sa pouziva komunikacia. Neformalna komunikécia riadi aj spravanie. Ked’ pracovna
skupina ma Clena, ktory ignoruje normy prili§ tvrdou pracou, neformalne kontroluje spravanie
¢lena. Dalej komunikdcia pdsobi tak, Ze motivuje zamestnancov tym, Ze objasiiuje
zamestnancom, ¢o treba urobit’, ako dobre sa im dari @ ¢o mozno urobit’ na zlepsenie vykonu,
ak nie je na urovni. Ked’ si zamestnanci stanovujui konkrétne ciele, pracuju na dosiahnuti tychto
cielov a dostavaju spéatna viazbu o pokroku smerom k ciel'om, vtedy sa vyZaduje komunikacia.
Pre mnohych zamestnancov je ich pracovna skupina primarnym zdrojom socialnej interakcie.
Komunikécia, ktora prebieha v rdmci skupiny, je zakladnym mechanizmom, prostrednictvom
ktorého ¢lenovia zdielaju frustracie a pocity spokojnosti. Komunikacia teda poskytuje
uvolnenie pre emocionalne vyjadrenie pocitov a pre naplnenie socialnych potrieb. Napokon,
jednotlivci a skupiny potrebuju informacie, aby mohli veci Vv organizaciach robit.
Komunikacia poskytuje tieto informacie. BohuZial’, nickedy moze dojst’ k poruche zdiel'ania
informacii, ¢o vedie K zmatku.

Cornwall (2016, s. 73) si mysli, Ze prosperujice etické prostredie si vyZaduje obojsmerna
komunikaciu. Zamestnanci musia mat’ moznost’ nahlasit’ akékol'vek etické porusenia, ktoré
spozoruju. Spolahlivy a doverny systém oznamovania je nevyhnutny pre program
oznamovania, v ktorom zamestnanci anonymne oznamuji poruSenia etického spravania
spravnymi kandlmi. Iny autor ddva do popredia nutnost’ rozdelenia komunikacie. Neformélne
kontakty a neformalna komunikacia sa zdaji byt obzvlast’ dolezitymi cestami pre integraciu
vplyvu radovych ¢lenov do formélnych procesov riadenia. Zarovent @ vzhl'adom na ddlezitost’
takychto neformalnych kanaloch v organizaciach zaoberajicich sa pripadmi, sa stcasne
pouziva niekol’ko réznych kanalov a platforiem v akejsi paralelnej stratégii (Hacket, 2021, s .
237).

St-Hilaire (2021, s . 184) uvadza, Ze ked’ je formulovany operaény pristup, lider potom vyuZziva
svoje komunikacné a prisviedCacie schopnosti tak, aby ho zvySok organizéacie implementoval
S ¢o najmenSim skreslenim. Zabezpecuje preto implementaciu formulovaného operaéného
pristupu. Je strazcom hodnét organizacie a zabezpeCuje, aby zostala v kurze. V pripade
potreby funguje ako sprostredkovatel’a vyjednavac¢ medzi réznymi jednotlivcami a skupinami.
Zavadza Struktury a systémy odmenovania a trestania, aby sa zabezpecila uspokojiva
implementacia operacného pristupu. Toto je dolezity spdsob vykondvania strategického
vedenia S ¢o najmen$im naruSenim zo strany zvySku organizacie. Zabezpeluje preto
implementéaciu formulovaného operacného pristupu.

Skuto¢né vodcovstvo je 0 tom, aby l'udia vykonavali naro¢né tulohy, aby zvladali neistotu
a urcovali si spravne priority. Digitalne technologie prinaSaja vel'ké prileZitosti, takZe manaZzéri
musia okolo toho vytvorit’ pozitivny pribeh. Schnellbdcher (2020, s . 89) d’alej pise, ze nakoniec
komunikacia zabezpecuje, ze ¢lenovia timu rozumeju tomu, ¢o maji robit, a ¢o je dolezitejsie,
preco by to mali robit’. Extrémni vlastnici skuto¢ne veria vo svoje poslanie a vzdy identifikuja
spdsoby, ako toto poslanie spolocne dosiahnut’. Zabezpecuju, aby kazdy ¢len bol sti¢ast’ou timu.
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Wysocki (2019, s. 292-293) si mysli, ze komunikacia medzi ¢lenmi technického timu nie je
prirodzena. Technicki l'udia ¢asto jednoducho nie st dobri komunikatory. Vo va¢sine pripadoch
by radsej stravili ¢as ponorenim do technickych detailov toho, na ¢om pracuju. Aby vsak boli
¢lenovia timu skuto¢ne efektivni, musia medzi sebou otvorene komunikovat’. Pre niektorych to
bude t'azké, pre ostatnych je to len otazka cviku. Dostat’ informacie K spravnym ¢lenom timu
vV spravnom case V projekte zvycajne rozhoduje 0 uspechu alebo netspechu projektu.
Projektovy manazér musi riadit komunika¢ny proces rovnako ako technicky proces alebo
riskovat’ zlyhanie. Nie je mozné riadit’ vSetku komunikaciu v projekte, to je samo o sebe viac
ako praca na plny uvidzok. Projektovy manazér musi preskimat’ potreby projektového timu
a uistit’ sa, Ze komunikacia prebieha v spravnom Case a so spravnymi informaciami.

2.5 Dovera

Ak nemdéze manazér doverovat’ svojim zamestnancom, musi vyriesit’ va¢sie problémy ako to,
¢i zamestnancom dat” alebo nedat’ pouzivatel'ské meno a heslo (Burkus, 2021, s . 16).

Zamestnanci sa musia vo svojej praci citit’ kompetentni. Ked’ manaZzér neustale mikromanazuje
zamestnanca, moralka za¢ne klesat a zamestnanec zacne pocitovat nedostatok dovery.
Dlhodobym u¢inkom mikromanazmentu je apatia zamestnancov a prudky pokles moralky.
Dovera umoznuje zvySenie moralky, zvySeniu produktivity a zlepSeniu kvality prace. Podl'a
Siebenbrocka (2021, s . 100) Dévera prinasa solidny, stabilny a odolny manazment.

Afflerbach (2020) piSe, ze dovera je bezne vnimana ako mazivo naSej spolo¢nosti a jedna
Z najdolezitejSich konkurencnych vyhod narodov a spolo¢nosti. Vo v§eobecnosti moze dovera
umoznit’ spolupracu, pretoze umoznuje ¢lenom timu zbavit’ sa pocitu neistoty a zranitel'nosti
voci svojim kolegom v time. Konkrétne dovera vytvara skok v pred, takze jednotlivei sa
spravaju, ako keby neexistovalo ziadne riziko vykoristovania, a akceptuju svoju zranitel'nost’
na zaklade svojich pozitivnych presvedéeni 0 dovere. Dalej Burkus (2021, s . 24) si mysli, Ze
prvym stavebnym kamenom psychologickej bezpec¢nosti je dovera. Ak si Clenovia timu
navzajom doveruju a doveruju svojmu vediucemu, takmer vSetko prebieha hladsie. Vyskumy
organizacii S vysokou doverou ukazuji, ze vV praci uvadzaju 0 74 percent menej stresu
a 0 106 percent viac energie ako organizdcie S nizkou doverou. Maju 0 76 percent vyssiu
angazovanost, si 0 50 percent produktivnej$i @ bert 0 13 percent menej dni na choroby.
Jednotlivcei, ktori pracuju pre spolocnosti S vysokou doverou, zazivaju 0 26 percent VAcSiu
spokojnost’ so svojim Zivotom a 0 40 percent menej vyhorenia. Vzdialena alebo nie, dovera
sa Casto citi frustrujico nehmotna. Ukazuje sa, Ze vel'a z tazkosti S pochopenim dovery mdze
pramenit’ Z toho, Ze si myslime, Ze je to pocit alebo emdcia. Ale dovera je chemikalia.
Konkrétne I'udia pocituja doveru, ked je chemické latka oxytocin viac pritomnd v mozgu
a krvnom obehu. Oxytocin je produkovany telom prirodzene, je to peptid, retazec
aminokyselin. V skuto¢nosti sa €asto nazyva hormon vizby, pretoze sa uvoltfiuje, ked sa 'udia
venuju silnym viazbovym aktivitam. Ked’ je pritomny oxytocin, srdcovy tep sa znizi, dychanie
sa zniZi a stresové hormony sa zniZia. ZvySuje sa pozornost’, pamit’ a rozpoznavanie chyb
vV mozgu. Zo vsetkych tychto dovodov vedci, ktori skiimaji oxytocin, veria, Ze nielen zniZuje
strach, ale zvySuje doveru medzi jednotlivcami.

Afflerbach (2020, s . 63) vo svojom diele uvadza, ze procesny pohl'ad na déveru zachytava, ze
dovera sa vytvara dynamicky, ale je potrebné, aby ju partneri v interakcii budovali. Dovera je
vS$ak stale nedostatocne preskimand a zatial’ nie je aplikovana na virtualny kontext.

Burkus (2021, s . 25) vo svojom diele piSe, ze dovera je opdtovana. A v kontexte vedenia
vzdialeného timu, alebo akéhokol'vek timu, budovanie dovery znamena vytvaranie prileZitosti
pre jednotlivcov, aby sa citili doveryhodni a konali doveryhodnym spdsobom. Lidri by sa mali
snazit’ vytvorit’ tieto prilezitosti najskor v.malom meradle s vedomim, Ze sa ¢asom rozsiria do
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viacsieho pocitu dovery, ked’ tim bude pokracovat’ v spolupréci. Veduci musi ukazat’, ze svojmu
timu doverujete, ze odvedie pracu bez toho, aby neustale monitoroval vykon a tym padom
zamestnanci sa budu citit’ doveryhodni a budu reagovat’ rovnako. Musia sa podelit’ o svoje
myslienky a obavy otvorene a tim bude reagovat’ rovnako. Priznanim si chyb buduje manazér
Vv time doveru a tim dokdze priznat’ svoje chyby. Veduci by mal prevziat' zodpovednost’ za
vykon a tim bude mat pocit, ze moze urobit’ to isté, namiesto toho, aby prestival vinu niekam
inam. Dovera je obrovskou stucastou podpory psychickej bezpe¢nosti. Ale d’al§im, rovnako
dolezitym faktorom je zabezpecit, aby tim preukdzal reSpekt pri kazdej interakcii.

Cook (2019, s . 33) si mysli, Ze ak zamestnanci nedéveruju svojmu manazérovi alebo ¢lenom
timu, je nepravdepodobné, ze sa S nimi bude dat’ rozpravat’ Gprimne, vyhnut' sa konfliktom
a problémy sa zametl pod koberec. Ak manazér neciti zodpovednost’ alebo zodpovednost’ za
vysledky timu tak je vysledkom zla moralka a nedostatok motivacie a angazovanosti.

Zaujimavy nazor na budovanie dovery Vv time je podla autora Afflerbacha (2020, s. 173)
d’alsim aspektom spoluvytvérania dovery zalozenej na integrite je odsudzovanie alebo
ohovdranie inych kolegov. Zatial’ ¢o niektori l'udia mézu interpretovat’ svoj vlastny rozhovor
alebo klabosenie inej strany ako znak neformalnej komunikacie na budovanie vzt'ahu, vac¢§ina
zamestnancov, vyslovne oznadila takuto komunikéciu za nevhodné spravanie, ktoré¢ brani
rozvoju dovery zalozenej na integrite.

Cook (2019, s . 34) pise ze, budovanie dovery v time prebieha v Styroch fazach. Formovanie,
burenie, normovanie & na zaver vykonna faza. Ked’ zamestnanci pracuju na dial’ku, je tazsie
vybudovat’ si doveru. Podobne modze byt preskocend faza burlivého vyvoja, pretoze l'udia
nemaju moznost’ rozoznat' rozdiely, ked’ sa Casto nevidia tvarou v tvar. Hacket (2021, s . 267)
simysli Ze ni¢ nie je viac posiliiujice a oslobodzujucejsie ako vediet, Ze zamestnanci doveruju
manaz€rovi a zase naopak, len malo veci pravdepodobne podnieti odputanie ako pocit, ze vam
nedoveruju. Manazéri dvadsiateho prvého storo¢ia st facilitatori. Praktizuji aktivny
manazment. Ale hlavne je vSetko postavené na dovere. Robbins (2018, s . 204) si d’alej mysli,
ze dovera hra doleziti ulohu vo vztahoch manaZéra so svojimi zamestnancami. Vzhl'adom na
dolezitost’ dovery pri poskytovani dobrého etického prikladu pre zamestnancov by sa dnesni
manazéri mali aktivne snazit’ 0 jej rozvoj v ramci svojej pracovnej skupiny. Aby spravne
budovali doveru, musia uskutocnit’ k tomu kroky. Manazéri by mali byt otvoreni, férovi,
hovorit’ otvorene 0 svojich pocitoch, hovorit’ pravdu, byt konzistentni, plnit’ sI'uby, udrzovat’
doveru a preukazat’ prisposobivost’.

Aj ked je potrebna dovera v manazmente, aby mohol manazér vyuzivat svoje kompetencie
v sulade so spolo¢nymi postupmi V organizacii prace, existujica prax ma tendenciu byt
odmietnutd. Na druhej strane m6Zu zamestnanci spolupracovat’ S manaZmentom tak, Ze si
uvedomia nevyhnutnost’ zmien v existujucich podnikovych postupoch na zlepsSenie vykonnosti

podniku. Vyzaduje si to aj doveru Vv manazment, aby nezradil spoluprdcu zamestnancov
(Miyamoto, 2018, s . 106).

Zamestnanci a zamestnavatelia musia predovsetkym obnovit’ Groven dovery, ktora existovala
pred zacatim prace na dial’ku. Bez dovery dozor vyrazne rozdel'uje pracovnikov @ manazérov
viac ako 92 percent sledovanych zamestnancov doveruje zamestnavatelom menej. A 81 percent
manazérov menej doveruje pracovnikom. Je dolezité pouzit’” dohl'ad len ako docasné alebo
doplnkové opatrenie. Zmena procesu prijimania zamestnancov je lepSim a udrzatelnym
rieSenim. PretoZe manazéri, ktori najimaju tych, ktori su kvalifikovani v riadeni ¢asu a planov,
popieraju potrebu monitorovania. Ako uviedlo 72 percent zamestnavatel'ov, strach zo straty
Casu zamestnancov vedie K ich podozrievavosti. A tak ocakavania od novych zamestnancov
preukazujucich tato kvalitu eliminuju potrebu sledovania (Laker, 2020).
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Clenovia organizacie spolupracuju, ked’ vnimaju, Ze ich prispevok je kompenzovany finanéne
spravodlivo. Tato kompenzacia méze byt narocna, ale vieme, ze materialna kompenzacia sama
osebe nemoOze zabezpeCit' udrzateInti a ekonomicky Zivotaschopnu spolupracu. Preto je
potrebné, aby spolupraca bola indukovana aj v nehmotnych mechanizmoch presvedcovania
a presviedCanie je Casto mozné pri dovere medzi lidrami a skupinami v organizacii. Na
vytvorenie kooperativnych vztahov v kontexte neistoty by bola dovera efektivnejSia ako natlak
alebo racionalna kalkulacia, ktora zahfna rigidny a nakladny kontrolny systém, a preto je
neefektivna. Dovera funguje ako koordina¢ny mechanizmus medzi agentmi na odstranenie
neistoty ohl'adom ocCakavanych vysledkov vztahu. Lidri musia pracovat’ na budovani tejto
dovery, kazdy den, v priebehu ¢asu, vV rdznych rozhodnutiach, opera¢nych a strategickych,
ktoré prijimajt alebo prijimaju ini manazéri organizacie. Dovera je Casto zivena symbolickymi
¢inmi lidrov. AK je k dispozicii, dovera umoziuje ¢lenom organizacie efektivne pracovat’ na
implementacii prevadzkovych postupov a vykonavani vyznamnych zmien. Existencia vztahov
zalozenych na dovere vV organizaciach moze znizit’ intenzitu politickych hier, ale nemdze ich
uplne odstranit’ (St-Hilaire, 2021, s . 187).

Janene-Nelson (2020, s.177) si mysli, Ze Gspe$na praca na dialku je vysledkom presne
vyladenej, vedome zvolenej kombinécie siboru zru¢nosti, myslenia a stiboru nastrojov. To, o
vzdialené timy najviac potrebuju od svojich manazérov, sa tyka nastavenia mysle. Aby bol
vzdialeny tim uspesny, jeho manazér musi doverovat’, Ze vzdialené timy mozu uspiet’, a verit,
ze kazdy clen prejde podla oCakévania. Mnoho timov a organizacii, ktoré su uspesné, mézu
potvrdit’, Ze vzdialené timy mdzu byt eminentne Uspesné.

Dovera a vzajomna podpora su charakteristické znaky efektivneho timu a kazdy ¢len musi
vyjadrit tieto vlastnosti. Clenovia timu musia byt doveryhodni. St empaticki a ochotne
pontkaju pomoc, ked je jasné, Ze pomoc je potrebna. Ich interakcia S ostatnymi ¢lenmi timu
jasne ukaze, ¢i maju tieto vlastnosti. Jednotlivci, ktori tak neurobia, budii mat’ problém
efektivne pracovat’' v time (Wysocki, 2019, s . 268).

2.6 Kbvalita prace

Kvalitné sluzby vyzaduju pracovnikov, ktorych praca zapal'uje, nie praca pri ktorej vyhoreju.
Tito zamestnanci maju vasen pre svoju pracu a svojich zakaznikov, skratka hl'adaju naplnenie
Vv zamestnaniach, ktoré im boli pridelené (Siebenbrock, 2021, s . 91)

Kvalitna praca je sluzba alebo uloha, ktoru ¢lovek tGspesne dokon¢i v odhadovanom case,
pricom kone¢ny vystup uspokoji ocakavania vSetkych zicastnenych, vratane seba. Afflerbach
(2020, s . 130) pise, ze pri spolupraci prostrednictvom komunika¢nych technologii je bezné, ze
I'udia vykonavajii multitasking namiesto toho, aby sa ststredili vyluéne na komunikéciu. To
moze spdsobit’ problémy v ddsledku nizsej kvality vymeny a spoluprace. Zamestnanci nie su
schopni skuto¢ne vykonavat’ multitasking, preto ide 0 prepinanie tloh. To znamen4, Ze pocas
virtudlnej komunikécie strany prepinaju zo vzajomnej komunikédcie na int ulohu. Takéto
spravanie je skor fenoménom komunikécie na dialku a prostrednictvom komunikacnych
technologii, pretoze pri komunikacii tvarou Vv tvar je interakcia pravdepodobne sustredenejsia.
Bezné spravanie multitaskingu pocas spoluprace prostrednictvom komunika¢nych technologii
modze viest K menSiemu sustredeniu sa na jednotlivca a nizSej kvalite interakcie, ¢o vedie
k rozpojeniu medzi interakénymi partnermi V hybridnych virtualnych timoch.

Cook (2019, s. 20) si mysli, Ze nie kazdy domov alebo miesto na pracu mimo tradi¢ného
kancelarskeho prostredia méze byt vhodné na pracu na dial’ku. V idedlnom pripade by pri praci
z domu mal mat’ kazdy k dispozicii vyhradeny priestor a technologie na podporu prace na
dialku. V skutocnosti to tak vzdy nie je. PrisluSni manaZéri by mali monitorovat’ mnozstvo
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a kvalitu vystupov svojich ¢lenov timu. Potom dokazu rychlo odhalit’, Ze existuju problémy,
a zistit’ hlavné pri¢iny, aby pomohol ich tim pracovat’ na dial’ku efektivnym sposobom.

Afflerbach (2020, s . 155) piSe, Ze vo vSeobecnosti je tazké ziskat’ predstavu 0 interakciach
kolegova o tom, nakol’ko si skuto¢ne skontrolovat’ svoju pracu. V tomto ohl'ade boli kontroly
hodnovernosti a stvisiace sebakontroly vnimané ako dobré ukazovatele schopnosti druhej
strany. Ak sa interakény partner S nim podeli 0 pracu, ktord obsahuje zjavné chyby, moze to
znamenat’, ze druha strana nie je schopna vykonat’ ulohu spravne alebo ma iné chapanie kvality
a chyba jej zabezpecit’ bezchybnu pracu.

Cook (2019, s . 29) mysli, ze na to, aby pristup k riadeniu podl'a vysledkov kvality fungoval,
musia manazéri podniknut’ niekol’ko krokov. A tie su:

- pred prechodom na kultaru prace na dialku sa s kazdym ¢lenom timu dohodntt’ na
flexibilnych pracovnych podmienkach a pri prijimani novych 'udi dat’ jasne najavo, Ze
sa budlil zameriavat’ na meratel'né vystupy;

- uistit’ sa, ze V pracovnej ndplni kazdého ¢lena timu su jasne stanovené jeho ulohy
a zodpovednosti;

- ujasnit’ si viziu timu, vysledky a pozadované vystupy;

- S kazdym c¢lenom timu stanovit’ jasné a meratelné ciele;

- monitorovat’ vykon a poskytnutie spitnej vizby a koucovanie, riadenie vykonnosti
musi byt’ nepretrzity proces;

Afflerbach (2020, s. 179) navrhuje, Ze V zaujme vytvorenia kultry monitorovania niektori
zamestnanci zdoraziuju vyhody vzajomného monitorovania, napriklad lep$iu kvalitu vystupov
timu.

ZlepSenie kvality prace podla Cooka (2019, s. 30) umozni Uznavanie Uspechov, ktory je
zakladom budovania priaznivého pracovného prostredia, preto by nemali manazéri zabudat’
poskytnut’ kazdému c¢lenovi timu motivaénil spitni védzbu, ked dosiahne svoje ciele.
Pripomenut’ zamestnancom, Ze je ich povinnost'ou dat’ manazérovi vediet’, ak tlohu nedokoncia
nadas a ak potrebuju podporu. Ulohou manaZéra je riesit nedostatoéné vysledky, takze ak
niekto z timu nedodrziava terminy alebo produkuje nekvalitnti pracu, musi si S nim veduci
individualne pohovorit, aby zistil, preco to tak je, a vypracoval akény plan na zlepSenie.
Riadenie slabej vykonnosti, ked’ niekto pracuje na dial’ku, sa nelisi od riadenia vykonnosti, ked’
niekto pracuje na pracovisku. Flexibilnd praca nerieSi ani nezhorSuje existujuce riadenie
vykonnosti, kultiry alebo dovery, takze problémy s ¢Elenmi timu nie st dovodom na obavy
z flexibilnej prace. Iny autor zase pise, Ze zdujem 0 pokrok I'udi by sa mal vztahovat’ aj na
kvalitu ich vysledkov, nielen na ich mnoZstvo. Spravodlivy manaZér sa bude snazit’ ocenit’
povahu prace a stupeit schopnosti l'udi, ktori ju vykonavaju, aby sa do nich mohol vcitit,
podporovat’ ich, viest’ ich a usmerfiovat’. Ak si manazér a zamestnanec naplanovali a dohodli
sa, ze nieco dosiahnu, mézu potom diskutovat’ 0 tom, ako blizko sa k dosiahnutiu tohto ciel’a
dostali. Rozdiel je v odchylke. Plan verzus skuto¢nost. Rozdiel je predmetom rozhovoru.
Stava sa planom neustaleho zlepSovania. Bez tejto diskusie sa harmonogramy rychlo vymykaja
z planu (Hackett, 2021).

Kwvalitu prace moze pri praci na dial’ku ovplyvnit’ aj vzdialenost’ alebo rozne ¢asové pasma,
v pripade globalnej spolo¢nosti. Janene-Nelson (2020, s . 154) pise, Ze niektoré vzdialené timy
teraz experimentuji S tym, Ze sa namiesto toho organizuju zo severu na juh, o znamena, Ze st
vV rovnakom casovom pasme, bez ohl'adu na skuto¢nt vzdialenost medzi nimi. A tak st
schopni udrziavat" spol'ahlivy harmonogram projektu a nésledne aj spolahlivii kvalitu.
V konecnom dosledku mézu spolocnosti usetrit’ peniaze offshoringom, jednoducho to urobia
bez toho, aby museli robit’ kompromisy vV plane alebo kvalite.
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2.7 Socializacia

Socializacia v praci poméaha upeviiovat’ vzt'ahy na pracovisku. Socializacia znamena rozpravat’
sa 0 témach, ktoré su osobnejSie, alebo 0 veciach, ktoré sa deju v kazdodennom zivote mimo
prace. To pomaha 'ud’om spoznat’ sa na osobnej trovni. Tym, ze bude mat’ manazér pravidelné
osobné stretnutia, zabezpeci si moznost’ stretnat’ sa S I'ud’'mi tvarou v tvar a bude s nimi
komunikovat’ poc¢as celého tyzdia, predpoklada sa, ze sa vyhne zamestnanec pocitu izolacie.
Ak je vsak zvyknuti a vyhladava socidlnu interakciu ako sucast’ prace, mdze sa pri praci na
dialku izolovat’ od timu (Cook, 2019).

Podl'a Ashtona (2021, s . 108-110) je dolezité sa pozriet' na to S kym kto chce stravit’ ¢as. Na
toto existuje niekolko zakladnych pravidiel, ktoré je potrebné zvazit pri socializécii
S ostatnymi V nasom novom normale. Stretnutie S rodinou a priatel'mi je emocionalne
zatazené a bude trvat’ este niekol’ko mesiacov, dokonca aj po uvol'neni urcitych zasad. Niektori
l'udia sa vzdy budu bat’, ini sa mézu stat’ viac odmietavymi @ mnohi sa budi pohybovat niekde
medzi tym, ale neexistuje sposob, ako predpovedat’ toleranciu voci riziku niekoho iného a kedy
alebo ¢i sa to moze zmenit'. To robi zadkladnu etiketu kI'aicom Kk zdravym a $tastnym socidlnym
interakciam. Existuji zakladné pravidla. Zostat’ doma, ak niekomu je zle. Ak mé niekto
podozrenie, ze ma nakazlivii chorobu, zavola svojmu lekérovi a pocka aspon jeden az dva
tyZdne, kym sa stretne s inymi 'ud’'mi. Zamestnanci by mali ur¢ite chodit’ von. VSetko, ¢o sa
moze robit’ vonku alebo v dobre vetranom priestore, bude bezpecnejSie ako cCinnosti
vykonavané vo vnutri, najmi v zle vetranych miestnostiach. Je 'udskou prirodzenost'ou chciet’
zdiel'at’ jedlo a napoje na stretnutiach s rodinou a priate'mi. Ale v naS§om novom normalnom,
spolo¢nom obcerstveni, ktoré 'udia jedia rukami, ako st ¢ipsy a dip, pukance a oriesky, by
mali byt zakazané. Dat’ sa dokopy V naSom novom normale méze byt napité, trapne
a neprijemné. Ludia su citlivi a eSte chvil'u buda. Najlepsi sposob, ako sa vyhnut’ urazaniu
priatelov a rodiny alebo potencidlnemu odcudzeniu vztahov, ktoré su pre vas dolezité, je
porozpravat’ sa pred navstevou a prediskutovat’ hranice. Ak zamestnanec odmietnete osobné
pozvanie, manazér by mal navrhnut alternativu. Ak sa nechce zamestnanec stretnat’ osobne, je
dolezité aby manazér navrhlo, Ze sa zavola cez video.

Iny autor odportica na lepsiu socializaciu s firmou ale aj s timom niekol’ko aktivit. Burkus
(2021, s . 39) pise aby si manazéri nasli ¢as na neformalne stretnutie. Svédska tradicia, ktora sa
jednoducho preklada ako dat’ si kavu, je ovel'a viac nez len teply napoj. Je to ritualne stretnutie
dvoch T'udi, ktori si oddychnu od prace a spolo€enskych stretnuti. Kdva je len vyhovorka na
spojenie. Mnoho spolocnosti experimentovalo so svojimi vlastnymi digitalnymi kavami
a zistilo, Ze st zivotne dolezitym nastrojom na budovanie spojenia. V digitalnom prostredi sa
dvaja l'udia spoja, aby si urobili kratku prestavku a porozpravali sa 0 nepracovnych témach.
Najlepsie to funguje, ked’ st pary ndhodné, ale veduci moZzu tiez nechat’ I'udi, aby sa sami
vybrali a zaroven povzbudzovat’ kazdého, aby sa uvazil nadviazat’ spojenie S tymi, S ktorymi
sa Casto nezhovaraju. Je dolezité sa uistit, ze st naplanované pocas pracovnej doby, aby nikto
nemal pocit, Ze by to zasahovalo do jeho mimopracovného casu. Pre povzbudenie
zamestnancov ku kave, by sa mali zamestnanci poziadat’, aby sa podelili 0 to, ¢o sa naudili
pocas posledného mitingu. Pre kavu nie je stanoveny ziadny program, ale méze pomoct’
nastartovat’ konverzaciu tak, Ze sa pocas prestavky budu ucastnici navzajom klast’ otazky. Ako
napriklad, aké bolo prvé zamestnanie, kde najradSej dovolenkuja, kto je tvoj oblibeny
superhrdina a preco.

Problémom, ked’ su l'udia geograficky rozptyleni, je, Ze im chybaju rozhovory pri kavovare
a moznost’ ist’ na obed s kolegami. Motivacia mnohych l'udi prist’ do prace zahfia socidlnu

interakciu. Ked zamestnanci pracuju na dial’ku, manaZéri by mali podniknit’ kroky na
povzbudenie neformalnych rozhovorov a rozhovorov o inych veciach ako 0 praci. Manazéri

22



by mali zacat’ schodzky neformalne. Poziadat’ napriklad I'udi, aby povedali, aké bolo ich prvé
zvieratko, ich najvacsi aspech alebo obl'ibena dovolenkova destinacia. Tym, ze manazéri travia
cas skor s T'udmi nez s ulohami, mo6zu pomdct’ vybudovat’ doveru a déveru v tim. Ak sa
organizuje mesacné osobné stretnutie, mézu manazéri napriklad poziadat’ tim, aby priniesol
obed a podelil sa ofi na konci stretnutia. Vedtci oddeleni by mali povzbudzovat' tim, aby
zdiel'al a spolupracoval na pracovnych a nepracovnych témach. Zamestnanci mo6zu napriklad
tweetovat’ alebo uverejnovat’ na Facebooku obrazky timovych obedov, udalosti mimo lokality,
konferencii, veCerov a inych zabavnych alebo spolo¢nych zazitkov. To pomaha 'ud’om citit’ sa
prepojeni s timom (Cook, 2019, s . 38).

Dalej autor Burkus (2021, s . 39) radi, Ze okrem kavy, st mozné aj spoloéné obedy, ale pre cely
tim. Ked’ si timy davaja prestavku na obed alebo iné jedlo, spajajui sa pri ¢innosti, ktora l'udia
zdielaju uz tisicro¢ia. Podl'a Dunbara (2017) jeho vyskum zistil, ze l'udia, ktori sa stravuju
V spolocnosti, su St’astnejsi, viac sa zapajaji do zivota komunity a maji viac priatel’ov.

Na socializaciu a zlepSenie pohody je podl'a autora Ashtona (2021, s. 66) cvicenie. Mnohi
Z nas tieZ potrebuju in$piraciu K cviceniu, ktoré je mimoriadne naro¢né a najst’ si ¢as v nasom
novom normale je tazsie. Uz nie je také lahké zoznamit’ sa S cvi€enim a cvicit' S priatelom,
stretnut’ sa S osobnym trénerom, ist’ na hodinu fitness Vv rovnakej miestnosti ako ostatni alebo
hrat' timovy Sport. Ak sa cvi¢i doma, prechod z byvania, prace, spanku alebo jedenia doma
k cvi¢eniu doma nie je jednoduchy. Niektori I'udia tiez stratili motivaciu cvicit’ teraz, ked’ je
menej svadieb, stretnuti, dovoleniek v plavkach a inych stimulov, aby sa dostali a vyzerali fit.
Pre vikendovych bojovnikov medzi nami je tiez menej pretekov, hier a atletickych podujati, na
ktoré mozu trénovat. Osobne malokoho bavi cvi¢it' sam. Cvicenie inStruktormi, trénermi,
priate'mi alebo dokonca S neznamymi l'ud’'mi v posililovni motivuje a vedie k zodpovednosti.
Pre tych, ktori pred vypuknutim pandémie necvi€ili, naSa nova norma nemotivovala prave
vacsinu, aby si tento navyk osvojila. Napriek tomu existujii inSpirativne pribehy l'udi, ktori
zacali cviCit’, pretoze prisli 0 pracu alebo zacali pracovat’ z domu a zrazu nasli ¢as alebo
flexibilitu, aby sa cvicenie stalo prioritou. Ini zacali cvicit, pretoze je to jedna vec, ktord mézu
robit’ po tom, ¢o pandémia obmedzila schopnost’ cestovat, socializovat’ sa, jest’ vonku a robit’
iné vol'noCasové aktivity.

Dal$ou moZnostou pre zamestnancov je podla Burkusa (2021, s . 39) spoloéné, zdiel'ané jedlo,
ktoré je mozné pridat’ ako virtudlne jedla do kalendara kazdého zo zamestnancov. Clenovia
timu sa pripajaji k videohovoru a spolo¢ne obedujt. Pri simulacii spolo¢ného jedla si ¢lenovia
timu objednavaji jedlo zo svojej obl'ibenej miestnej restauracie. Pripojenie sa je uplne
dobrovolné, ale kazdému, kto sa dostavi a ukaze svoje jedlo, hradi naklady na jedlo
spolocnost’.

Burkus (2021, s . 40) d’alej radi aby manazéri spolupracovali so zamestnancami na takzvanych
pracovnych Sprintoch. Zatial’ ¢o niektorym I'ud’om sa dari pracovat’ v izol4cii, ini potrebujii
mat’ pocit, Ze nie st sami. Partnerstvo pri pracovnych Sprintoch umoziuje dosiahnut’ rovnovahu
medzi tymito dvoma moZnost'ami. Pri pracovnom Sprinte sa dvaja alebo viaceri 'udia prihlasia
do videokonferencie a po vymene niekol’kych pozdravov sa sustredia na pracu. Ich video
zostava zapnuté, ale aplikacia sa presunie do Uizadia pracovnej plochy kazdého z nich, zatial
¢o sa sustredia na svoju pracu a pracuju Vv tichosti. Prestavky st naplanované na uréenom
mieste zastavenia, ale nie st povinné. Nielenze to poskytuje mali prilezitost’ na spojenie
a zapojenie, ale desatrocia vyskumov ukazali, Ze l'udia sit motivovani pracovat’ usilovnejsie
roznymi spdsobmi, ked’ ich ostatni sledujii. Stadie ukazuju, Ze l'udia beZia rychlejsie, st
kreativnejSi a usilovnejSie pracujii na matematickych ulohach, ked vedia, Ze ich ostatni
pozoruju. Dokonca aj straSidelne vyzerajlici par oc¢i, ktory signalizuje, Ze ich obrazovka je
monitorovana, vedie I'udi kK tomu, Ze si myslia, Ze pracovali usilovnejsie. Nie je odporicané
vsak insStalovat ziadny druh Spionazneho softvéru. Trik nespociva v tom, aby ste
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zamestnancom signalizovali, Ze ich vel’ky brat neustale sleduje, ale v tom, aby ste ich vyzvali,
aby si v time nasli partnera, ktory im pomoze udrzat zodpovednost’, a naopak. A je tu este
jeden skvely vedlajsi efekt. Ked” je snaha pracovat’ v izolacii, ¢lenovia rodiny nemusia
reSpektovat’ pracovné hranice. Ale ak si myslia, Ze su zamestnanci na konferenénom hovore, je
ovela pravdepodobnejsie, Ze nechaju zamestnancov na pokoji. Dalej dopliiuje autor Burkus
(2021, s . 40) Ze je mozné organizovanie tradnych hodin a povzbudzovanie ostatnych, aby
robili to isté. Ak sa taktiky ako kava alebo pracovné Sprinty zdaju prili§ Strukturované alebo
neautentické, manazéri by mali povzbudit’ svoj tim, aby si stanovil pravidelné uradné hodiny,
ked’ budt k dispozicii na diskusiu 0 praci alebo 0 inych veciach. Mo6zZe to byt ako otvoreny
videohovor, ktory je jednoducho ponechany zapnuty, aby sa don mohli zamestnanci zapojit,
alebo ako otvoreny ¢asovy blok v kalendari, ktory si moze ktokol'vek rezervovat'.

Podl'a Cornwalla (2016, s . 76) spolo¢nosti, ktoré st najuspesnejsie pri plneni svojej socialnej
zodpovednosti, si vyberaju veci, ktoré su v sulade s ich zdkladnymi hodnotami a zaujmami
a subormi zrucnosti ich zamestnancov. Niektori podnikatelia v skutoCnosti umoziuju
zamestnancom, aby sa podiel'ali na rozhodovani 0 tom, ktoré dévody podporia. Beznou
stratégiou je umoznit’ zamestnancom poskytovat’ bonus, pracu pre charitativne organizacie,
ktoré podporuju.

Manazéri by mali tvorit’ timové ritudly, ktoré zlepSuju socializdciu zamestnancov. Za rituali sa
nemysli chodzi po ohni, dialkovych ulohach alebo dokonca 0 novej vyzve s vedrom ladu.
Mysli sa tym 0 pravidelnej, Specifickej ¢innosti alebo skupinovej aktivite, ktora je jedine¢na
pre tim. Tak dlho, ako l'udia vytvarali kmene, pouzivali ritualy, aby tieto kmene spojili. VacSina
vysoko vykonnych timov sa pravidelne zapaja do spolo¢nych ritudlov, pretoze vytvaraju pocit
skupinovej identity a buduji doveru. Mo6zu to byt’ vazne zmysluplné ritualy, takze pred kazdym
stretnutim sa ucastnici zamyslia nad hodnotami alebo napriklad kde r6zni ¢lenovia prichadzaja
pripraveni S pdt'minutovou prednaskou na akukol'vek tému, ktord ich zaujima. Ritualy mozno
dokonca kombinovat’ s inymi stmel'ujicimi prvkami Je na time, aby rozhodol, ktoré ¢innosti
sa stanu tradiciou. Ked’ sa vSak tim rozrastie a bude dlhSie spolupracovat’, mali by manazéri
zvazit  zavedenie jednej konkrétnej tradicie na mieste VO virtudlnom svete
(Burkus, 2021, s . 41).

Cook (2019, s . 40-41) dava zoznam tipov a technik, ktoré m6zu manazéri pouzit’ na podporu
starostlivosti u pracovnikov na dial’ku.

- pravidelné osobné stretnutia s ¢lenmi timu;

- pozornost na ton hlasu pri telefonickom stretnuti;

- poziadanie timu, na kontrolu pracovného miesta, ¢i je vhodné na dany ucel;

- pravidelné timové sebavyhodnocovanie urovne stresu a psychohygiena;

- overovanie s ¢lenmi timu, v ¢om momentalne potrebuji najvacsiu podporu;

- zdiel'anie tipov, ako udrZat’ rovnovahu medzi pracovnym a stkromnym Zivotom,
a o techniky vypnutia;

- prejavenie empatie a pochopenia;

- uistenie sa s timom, ma informacie 0 moznej podpore, ktora je mu k dispozicii, ak
sa citi vystresovany, napriklad 0 Skoleniach 0 pohode alebo o programoch pomoci
zamestnancom,;

- uistenie sa s timom, Ze vedia, Ze maju iné vychodisko na prediskutovanie svojich
problémov a starosti, ak nechct hovorit's veducim napriklad HR, inymi timami;

Hacket (2021, s. 196) hovori, ze Tudia v roznych fazach zivota, z réznych generacii,
z réznych prostredi alebo kultir vyZzaduji rozne spojenia a rdzne rieSenia. To, ako sa citia byt
prepojeni, zavisi od do akej miery manazér pochopil a prispdsobil svoj pristup k prepojeniu
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s nimi. Hill (2020, s . 78) si mysli, Ze neformalne stretnutia maja vplyv na kultaru timu. Sa
rovnako dolezité ako osobné spolocenské udalosti, ako st sviatocné vecierky, bankety
s udelovanim cien a stretnutia po pracovnom ¢ase. Manazér mdze aj delegovat’ planovanie
niektorej z tychto udalosti na niekoho z timu, kto sa v tychto veciach vyziva. Odportacanie je
robit’ nieCo raz za Stvrtrok. Mdze to byt tak jednoduché ako 15-minatova virtualna porada
Vv piatok, kde si vSetci oblect dresy svojho oblibeného timu, alebo tak prepracované ako
vecerny virtudlny banket S vyprodukovanymi videami a oceneniami, ktoré boli zaslané
vopred. Tieto podujatia vytvaraju jednotu a podporuju autentickost’ a socializaciu timu.

Ked zamestnanci pracuji sami, mézu sa 'ahko odpojit’ od timu. Mnohi kolegovia, ked” sa
prvykrat dali na pracu na dialku, bojovali S osamelostou. Mnohym l'ud’om jednoducho chyba
stretnutie pri kavovare. Po prvé, na internete nie je nidza 0 prilezitosti (v dobromi zlom), ako
sa spojit S podobne zmyslajucimi 'ud'mi. Pridanie sa do skupin na socidlnych sietach
umoziuje vyuzit vel'ké mnozstvo vedomosti, vasni a projektov, ktoré iniciovali 'udia na celom
svete. Dalou moznostou je spolupraca na internete. Ako uz bolo uvedené, spoloéné pracovné
priestory ponukaji pracovné huby na prendjom na hodinu, deni alebo mesiac. Pre mnohych je
moznost’ byt v spolo¢nosti inych T'udi este lakavejSia ako produktivny pracovny priestor.
Vdaka virtualnej spolupraci mézeme udrziavat’ socialne kontakty z pohodlia svojej dokonale
prisposobenej domacej kancelarie. Pomocou vizualnej technoldgie, ktord umoziuje pravidelne
sa kontaktovat' s podobne zmyslajucimi kolegami (Janene-Nelson, 2020, s . 100).

Manazéri, ktori nepreziji, st ti, ktori nedokdzu riadit’ I'udské vlastnosti na rozdiel od
podnikovych a riadiacich zalezitosti. Vac¢Sina manazérov, ktori dlho nevydrzia, nedokéaze
zvladnut' Tudské vlastnosti, @ pod 'udskymi vlastnostami sa mysli zvladanie naro¢nych ludi
alebo riadenie osobnosti. Pri riadeni zlozitych, komplikovanych l'udskych vlastnosti sa
odporuca byt’ pevny, spravodlivy a priatel'sky. Manipulativne spravanie, je vel'mi destruktivne
a sposobovalo vyrazna dysfunkciu timu. Jednotlivei maja pocit, Ze najlepSie prezija, ak buda
robit’ veci tak, ako to vedia a ako sa citia bezpecne, a to sa stava ich prezitim. Pre dosiahnutie
dobrych vysledkov je dolezité, ako k nim ako manazér pristupuje. Ide 0 to, byt dosledny. Ked’
teda uvazujeme 0 riadeni jednotlivcov a timov, ide 0 to, ako zabezpecit, aby sa l'udia,
s ktorymi pracujeme, citili v praci dobre a boli si navzdjom isti. Manazér moZze vybudovat’
falo$ny dojem timovej prace, €o je sice krasne, ale ak nie je skuto¢ny, nikto nedostane od timu
podporu, ktorti potrebuje. Niektori I'udia radi funguju s jasnym odliSenim, toto je moja praca
a toto je moj sukromny zivot a tieto dve oblasti zostavaji oddelené. Hranice pracovného
a sukromného Zivota mdézu byt pre manazérov tazké, ked z tychto l'udskych vlastnosti
vznikaju nezdravé pracovné vztahy. Aby bol manazér konzistentny, musi mat’ vlastny systém
podpory, aby mohol mat’ aj zI¢ dni, a pritom si zachovat’ tento pristup na pracovisku. Musia
mat’ skutone pevné systémy podpory. Zial' vyuZivanie mentoringu a kouéingu nie je dobre
prijaté v prostredi V préci na dialku. Hodnota tychto typov odbornej podpory nie je dobre
zvazena alebo dobre prijatd. Manazér mdze potrebovat’ pomoc a nezavisli mediatori mézu
pomdct’ priblizit' presvedenia a hodnoty l'udi, aby si navzdjom porozumeli. Ked dojde
k vzajomnému pochopeniu hodnot a presvedéeni toho druhého, posunt sa zamestnanci na
cestu vzdjomného reSpektu. Pre niektorych manazérov to méozZze byt tazké, pretoze ak na
presvedceniach a hodnotach druhej strany nie je vo svojej podstate nic zl¢, nie su vV pozicii
povedat’, Ze su nespravne. Niektori manazéri ¢asto bojujii s potrebou mat pravdu alebo s tym,
ze chcll zmenit’ spravanie, ktoré sa vymyka hodnotovému systému a presvedceniu niekoho
iného. Neexistuje mnozstvo odbornych znalosti, ktoré by umoznilo vyriesit' problémy na
pracovisku vyplyvajice len z Tudskych charakteristik. Manazér vzdy potrebovali na
dosiahnutie vysledku viac nez len seba, a to je naozaj ddlezita vec, ktori si musi zapamaétat’
kazdy manazér vo fyzickom a vzdialenom pracovnom prostredi. Poskytovat kvalitna
starostlivost’ podl'a potreby si vV odl'ahlej praxi naozaj vyzaduje svoju dan, prezit' v odl'ahlej
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praxi si vyzaduje faktor starostlivosti 0 seba, ako aj vztahy, ktoré podporuju starostlivost’
0 seba. Dobré vysledky zavisia od viacerych I'udi (Onnis, 2019, s . 98-100). Socializacia, Casto
stvisi aj so socialnymi sietami. Zial tieto nAm v poslednej dobe na stres nepomahaju a autor
Ashton (2021, s . 88) si mysli, ze travenie menej ¢asu na socialnych sietach alebo pozeranie
sprav moze tiez pomdct’ obmedzit’ uzkost'.

2.8 Metodika

Préaca je rozdelena do dvoch casti. Teoreticka Cast’, bola spracovana formou vyhladavania
odbornych zahrani¢nych ¢lankov, literdrnych zdrojov a internetovych publikacii zameranych
na manazment, riadenie zamestnancov, komunikdciu, doveru, rozvoj, kvalitu prace
a socializaciu vo firemnom prostredi. V druhej, praktickej Casti, boli zase pouzité metddy ako
zber dat, vyskum formou dotaznikového Setrenia na zaklade ktorého bol zisteny momentalny
stav spokojnosti zamestnancov s riadenim a podany navrh na zmenu a kvalitativny rozhovor.

V teoretickej Casti je praca zamerané hlavne na predstavenie nastrojov manazmentu a riadenia
na dial’ku. Popisuju sa jednotlivé Casti, ktoré je mozné pouzivat’ v digitdlnom prostredi. St
ukézané ich kladné ale aj zaporné stranky. Dalej su uvedené procesy a navrhy ako pracovat
S tymito nastrojmi tak aby zamestnanci nestracali socidlny kontakt, aby sa neznizovala ich
efektivita a kvalita prace. Jednotlivy autori ukazuju ako by mala prebiehat komunikacia,
stretnutia, ako si ziskavat’' @ mat’ doveru voci zamestnancom, a hlavne ako zabezpecit’ ich
rozvoj aj bez fyzického kontaktu mimo kancelarii.

Na tuvod praktickej Casti je predstavena spolo¢nost’ v ktorej prebehol vyskum a spdsoby
riadenia zamestnancov, ktoré s pouzivané. Su tu popisané jednotlivé oddelenia, S poctami
zamestnancov a s veducimi, ich pristupy a nastavenia, priebeh kontroly a stretnuti.

Vyskumnym problém, ktorym sa praca zaobera je Setrenie ako nastavit pravidla riadenia
zamestnancov v hybridnom prostredi. Tato zakladna otazka ma oznacenie V0. Pod otazky,
ktoré si autor este polozil azistoval v dotaznikovom 3etreni su, V1 Ci moze firma zlepsit
technické vybavenie zamestnancom na Home Office, V2 Ci je vnimanie technickych vypadkov
rovnaké na Home Office ako aj na Fyzickom Office, V3 Ci je vnimany dostatoény kontakt s
nadriadenym a ¢i st v tomto rozdiely medzi Home Office a Fyzickym Office a pod otazku
S oznacenim V4 Aké su priority zamestnancov na budlce pracovné prostredie. Prehl’ad je
zobrazeny v Tabulke ¢. 1 Vyskumné otazky

Tabulka ¢. 1 Vyskumné otazky

VO: Ako nastavit’ pravidla riadenia zamestnancov v hybridnom
Zakladny vyskumny problém | prostredi.

Pod otazky V1: Ci mdze firma zlepgit technické vybavenie zamestnancom na
Home Office

V2: Ci je vnimanie technickych vypadkov rovnaké na Home Office
ako aj na Fyzickom Office

V3: Ci je vnimany dostato¢ny kontakt s nadriadenym a &i sa v tomto
rozdiely medzi Home Office a Fyzickym Office

V4: Aké su priority zamestnancov na budiice pracovné prostredie.
Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)

V préci bol pouzity Struktirovany dotaznik na zistenie spokojnosti zamestnancov vSetkych
oddeleni spolo¢nosti. V zhode s Brace (2018) autor najskor definoval ciele vyskumu, aby bolo
jasné, aké udaje je potrebné zbierat. Nasledne vyskumny priestoru, médium na zber udajov
a dizajn prieskumu a potom doésledne navrhol samotné otazky. Kroky pri planovani boli, ze sa
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definovali zakladné informacie, ktoré boli vyzadované, urcili sa sekundarne informacie, ktoré
boli potrebné na rozbor, zmapoval sa tok predmetnych oblasti a pod modulov v ramci
dotaznika.

Dotazniky st zakladnymi nastrojmi zberu idajov v mnohych oblastiach a najma v oblasti
vzdelavania, psychologie a socioldgie. Stavaju sa dolezitymi nastrojmi zberu udajov aj
v ekondémii, manazmente a medicine, najmd ak sa VvV nich vyskytuje individualna
charakteristika, ktora nie je priamo pozorovatelnd, ako je napriklad troven spokojnosti
zakaznika alebo kvalita zivota, ak je to predmetom hlavného zaujmu (Bartolucci 2020, s . 17).

Pri tvorbe dotazniku boli dodrzané dolezité principy, tak ako uvadza Brace (2018), Ze pri tvorbe
dotaznikového Setrenia je dolezité si zodpovedat’ mnozstvo otazok. Jedna sa napriklad o to
v akom jazyku a aky $tyl jazyka sa ma pouzit’, ako zabezpeéit’ aby otdzky a odpovede boli
jednoznac¢né, ¢i poucit’ vyber zo zoznamu a aky alebo sa maji odpovede zapisat’ textom, ako
sa vyhnut’ zaujatosti.

Pomocou dotazniku bolo zistované ako st zamestnanci spokojni so situaciou V spolocnosti,
ktora riesila krizu vzniknuti v pandemickom obdobi a rychly prechod do digitalneho
prostredia, ako vnimaja svojho nadriadeného a jeho spdsob riadenia a vedenia zamestnancov.
V dotazniku je moZzné aby sa aj anonymne vyjadrili a mohli vzniknuty stav okomentovat’. Toto
Setrenie bolo zaslané na 146 zamestnancom a skladalo sa z 34 otazok, ktorych zoznam je
uvedeny Vv Prilohe ¢ . 1 Otazky dotaznikového Setrenia. Dotaznik bol vypliiovany a aj jeho
vyhodnotenie bolo v aplikacii Microsoft Forms, ktorého vyuZivanie je v dneSnej dobe
roz§irené aj medzi ostatnymi spolo¢nostami. Dotaznik si kladol za lohu ¢o najkvalitnejSie
zistenie spokojnosti zamestnancov, ako vnimaju pracu, firmu a spolupracu S veducim.
Zistovalo sa ako st motivovani a v ktorom prostredi sa citia lepsie. Ci fyzicky v praci alebo
v digitalnom on line. Pomohlo to nastavit’ d’alSie kroky k zlepSeniu a priblizilo to k splneniu
nastaveného ciel'a. Dotaznikové Setrenie je rozdelené na 4 hlavné moduly. V prvom sa
overovalo z akého oddelenia je zamestnanec a ¢i je vedici a ma na starosti aspon Cast
zamestnancov. V druhom module boli otazky zamerané na pracu Home Office, treti modul na
pracu vo Fyzickom Office a posledny sa tykal vSeobecnych otazok bez udania kategoérie.
Moduly zamerané na Home Office a Fyzicky Office sa delili eSte na pod moduly ato na
Podmienky pre pracu, Technicka komplikacie, Kontakt s kolegami a Manazovanie
zamestnanca. Moduly a pod moduly st znazornené v Tabul’ke ¢. 2 Moduly

Tabulka & 2 Moduly

Modul Pod modul

1. modul |Obecny Dotazy na oddelenie a ¢i je zamestnanec veduci
Podmienky pre pracu, Technicka komplikacie, Kontakt s
2. modul | Home office kolegami, ManaZovanie zamestnanca

Podmienky pre pracu, Technicka komplikacie, Kontakt s
3. modul |Fyzicky Office |kolegami, Manazovanie zamestnanca

4. modul | VSeobecny Buduce pracovné prostredie
Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)

Bolo doélezité aby poloZzené otazky ¢o najkvalitnejSie splnili svoj Gcel zistenia jednotlivych
udajov, lebo tak ako piSe Humble (2020) velku pozornost’ je dblezité venovat medzeram
v udajoch bez pomoci ucastnika, ktory povodne odpovedal na dotaznik, pretoze nahradenie
chybajtcich tidajov moze sposobit’ skreslenie. NajlepSou radou je vV dany den zhromazdit’ ¢o
najviac dajov a dvakrat skontrolovat’, ¢i Gc¢astnici prieskumu odpovedali na vSetky otazky. Po
ukonceni zberu udajov je vyplnenie medzier nie len tazké, ale aj moze tieZ sposobit’ problémy
so Statistickou inferenciou do budlicnosti. Ako piSe Beatty (2019) rozpocet a cas, ktory je
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k dispozicii na vypracovanie a testovanie dotaznika, st vo vSeobecnosti najdolezitej$im
faktorom urcujucim, ktoré metddy mozno pouzit. Expertné metédy st najmenej nakladné
a vyzaduju si najmenej Casu. Dotaznikové Setrenie bolo zaslané v Marci 2022 pretoze sa
jednalo o najidealnejsi ¢as v ramci priestoru a ¢asu zamestnancov a Vv tomto obdobi nemali
ziadne iné Setrenie, ktoré sa pravidelne v spolo¢nosti XY opakuju.

Na zodpovedanie otdzok vyskumu boli zvolené metédy kvalitativneho a kvantitativneho
Setrenie hlavne z dovodu, pretoze je nutné ziskat ¢o najvac¢sie mnozstvo dat so Sirokym
zaberom. Dalej sa pomocou chi-kvadrantu overovalo a dokazovalo, &i existuje zavislost medzi
skupinou oddeleni a uprednostiiovanim prace v buducnosti, d’alej ¢i medzi skupinou oddeleni
a ¢i je mozné vykonavat’ pracu na Home Office existuje zavislost’, ¢i medzi skupinou oddeleni
a poskytovanim spitnej viazby od vediuceho na Home Office existuje zavislost’, ¢i medzi
skupinou oddeleni a poskytovanim spétnej vizby od veduceho na Fyzickom Office existuje
zavislost a posledna hypotéza, ktora sa preverovala bolo ¢i medzi skupinou oddeleni
a vykazovanim rovnakej produktivity na Home Office ako na Fyzickom Office existuje
zavislost’. Hypotézy su zndzornené v Tabul'ke ¢. 3 Hypotézy.

Tabul’ka ¢. 3 Hypotézy

Hypotéza ¢. 1 | HO | Medzi skupinou oddeleni a uprednostiiovanim prace v budicnosti
existuje zavislost’

HA | Medzi skupinou oddeleni a uprednostiiovanim prace v buduicnosti
neexistuje zavislost’

Hypotéza ¢. 2 | HO | Medzi skupinou oddeleni a ¢i je mozné vykonavat pracu na Home
Office existuje zavislost’

HA | Medzi skupinou oddeleni a ¢i je mozné vykonavat’ pracu na Home
Office neexistuje zavislost’

Hypotéza ¢. 3 | HO | Medzi skupinou oddeleni a poskytovanim spitnej vézby od vediceho
na Home Office existuje zdvislost’

HA | Medzi skupinou oddeleni a poskytovanim spétnej vdzby od veduceho
na Home Office neexistuje zavislost’

Hypotéza ¢. 4 | HO | Medzi skupinou oddeleni a poskytovanim spétnej vézby od vediiceho
na Fyzickom Office existuje zavislost’

HA | Medzi skupinou oddeleni a poskytovanim spétnej vdzby od veduceho
na Fyzickom Office neexistuje zavislost’

Hypotéza ¢.5 | HO | Medzi skupinou oddeleni a vykazovanim rovnakej produktivity na
Home Office ako na Fyzickom Office existuje zavislost’

HA | Medzi skupinou oddeleni a vykazovanim rovnakej produktivity na
Home Office ako na Fyzickom Office neexistuje zavislost’

Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)

Dotaznik bol zaslany zamestnancom vSetkych oddeleni spolo¢nosti ato na liniovych
zamestnancov a ich priamych nadriadenych. Jedna sa o oddelenia Operations a to platformy
Technical, Home, a Medical, d’alej na oddelenia Network, Project and Product, Kvalita,
Development, IT, Financie, Kontroling, Sales a HR. Z dévodu zistenia kvality riadenia na
dial’ku nebol dotaznik zaslany na manaZérov, ¢o s vys§i stredny manazment a na senior
manazérov. Nasledne boli vyhodnotené a skumané aby sa mohlo ¢o najskor navrhnat’ rieSenie
a zlepSenie spokojnosti zamestnancov a zvysenie ich efektivity prace. Pri ndvrhu sa musi dbat’
na to aby sa vyrieSilo €o najviac komplikacii s ¢o najmensim dopadom na socidlnu stranku
zamestnancov. Zavislost nomindlnych premennych boli preverované pomocou chi-kvadrat
testu nezavislosti v kontingen¢nych tabul'kach.
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Dal$ou ¢astou $erenia bol overovany nazor manazéra, ktory bol uskutoéneni v kvalitativnom
rozhovore, v ktorom bolo polozenych 10 otdzok. Priebeh rozhovoru je zobrazeny
V Prilohe ¢. 4 Rozhovor s Operations Manazérom.

Vyskum bol robeny podla pravidiel etického chovania, €astnici boli pouceni o dobrovol'nom
stihlase, vyskum bol anonymny, déraz bol kladeny na ochranu osobnych udajov a bol kladeny
vel'ky doraz na ohlad voci Ucastnikom vyskumu. Vyskum bol rozdeleny na dve casti, na
kvalitativne a kvantitativne aby viac odrazal nazory zamestnancov, ktory sa podiel’aju na praci
V spolo¢nosti XY.
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3 Prakticka cast’

V nasledujtce;j Casti je popisany spdsob fungovania riadenia zamestnancov, ktory momentalne
prebieha v spolo¢nosti XY. Dalej je predstavend spoloénost’ XY od jej vzniku po otvorenie
pobocky v Ceskej republike. St predstavené jednotlivé oddelenia aby sa kvalitnejsie utvoril
obraz o tejto firme. Dalej su popisané jednotlivé druhy asistencie a detailnejsie je popisané
oddelenie Operations, ktoré je hlavné v poskytovani sluzieb zakaznikom a je to najvicSie
oddelenie v ramci firmy ¢o sa tyka poctu zamestnancov. Popis spolo¢nosti XY, jej organizacnej
Struktary, procesov a sluzieb, ktoré poskytuja, bol spisany na zaklade internych dokumentov,
ktoré boli autorovi spristupnené na vytvorenie tejto prace. Jedna sa o intranet, popis pracovnych
pozicii, organizacna Struktura, interné smernice a popis pracovnych procesov. V zavere tejto
Casti je vyhodnotenie a odporucania, ktoré boli navrhnuté po vyhodnoteni vysledkov
dotaznikového Setrenia a polo Struktirovaného rozhovoru.

3.1 Riadenie zamestnancov na dial’ku v spolo¢nosti XY

Spolo¢nost’ XY poskytuje sluzby zakaznikom aje to firma, ktora vlastne ni¢ nevyraba.
Zamestnanci na svoje ¢innosti na poskytovanie asistencie, thrad faktar, komunikaciu
vyuzivaji hlavne pocitace a pracuju v aplikaciach alebo v réznych softwaroch. Osobny kontakt
je vyuzivany len pri obchodnych jednaniach s partnermi alebo dodévateI'mi. Mdlo kedy su
podklady zasielané postou, kedy je nutné fyzické spracovanie. V roku 2020 bola firma vel'mi
dobre pripravend na prechod na pracu vo virtualnom prostredi po technickej stranke. Aplikacie
boli nastavené hlavne na serveroch, zamestnanci mali pristup na serveroch cez VPN alebo cez
virtuélne prostredie a s domova mohli pracovat’ ako keby boli fyzicky v praci. Zial’ jednalo sa
0 proces rychly bez pravidiel anastaveni. Tento prechod mal za nasledok demotivovanie
zamestnancov, hlavne v oddeleni Operations, kedy v rokoch 2020 a 2021 podalo vypoved 42%
zamestnancov a oddeleniu HR sa nepodarilo tento stav doplnit. V spolo¢nosti sa zhorsili
nastavené KPI a neplnili sa hlavne SLA dohodnuté s obchodnymi partnermi.

3.1.1 Predstavenie spolo¢nosti XY

Firma XY sa povaZuje za vel'mi inovativnu a modernu. Jej vznik siaha do roku 1963, kedy ako
prva zacala zabezpecovat’ pomoc zakaznikom s cestovnym poistenim a dala vznik asistenénym
sluzbam. Postupne sa spolo¢nost’ rozsirila na vSetky kontinenty a dnes ma 40 pobociek
a dokaze organizovat’ asistenciu vo viac ako 200 regiénoch sveta. Jednd sa o firmu, ktora
poskytuje sluzby zakaznikom pomocou komunika¢nych prostriedkov ako je telefon, SMS, e-
mail, chat alebo aj fyzicka poSty. Pojem asistencia je vo vel'mi Sirokom pomenovani a vel'mi
vSeobecne Vlastne pomoc zakaznikov v krizovych situdciach, ktori majii v ramci zakupeného
produktu na tato sluzbu narok. Asistencia sa rozdeluje na tri zédkladné druhy. Jedna sa
0 asistenciu k vozidlam, asistenciu k cestovnému poisteniu a takzvani osobnu asistenciu.
Osobna asistencia sa rozdeluje na zdravotni asistenciu, asistenciu v domacnosti, v byte,
vV dome, bytovom dome alebo podnikatel'skych priestoroch a v poslednom rade na takzvant
asistenciu concierge. Pobocka v Ceskej republike bola zalozena v roku 2001 a postupne rastla.
V roku 2018 spolo¢nost’ otvorila poboc¢ku v Olomouci, aby dokézala lepSie poskytovat’ sluzby
zékaznikom a hlavne byt flexibilnejSia na pracovnom trhu. Rozdelenie pobociek nie je na
oddelenia a obe mesta pracuju rovnako ako jedna firma. Hlavnymi zakaznikmi st obc¢ania
Ceskej a Slovenskej republiky. Momentalne ma &eské zastapenie viac ako 80 obchodnych
partnerov a poskytuje viac ako 400 produktov. Obchodni partneri st z oblasti poistovni,
automobiliek, lizingovych spolo¢nosti, energetickych spolo¢nosti a bank. Rozdelenie
zamestnancov podla pracovného miesta je 48% Praha, 45% Olomouc a 7% zamestnancov
pracuje na 100% Home Office.
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3.1.2 Popis Cinnosti spolo¢nosti XY

Asistencia k vozidlam je asistencia pre zakaznikov, ktori maju svoje auto zaktpené a stale
v zaruke, maju ho poistené alebo vyuzivaji operativny lizing. Pomoc v tymto zakaznikom
spociva v zabezpeceni a thrade ndkladov za okamzitli organiziciu cestnej asistencie, ako
vymena pneumatiky, dobitie batérie, dotankovanie alebo vymena paliva, d’alej odtiahnutie auta
do servisu v pripade poruchy alebo nehody, zabezpecenie nahradného vozidla aby mohol
zékaznik fungovat Standardne a krizova situacia ho nijak neovplyvnila alebo asistencna sluzba
zorganizuje transport celej posadky do miesta urcenia. Tato pomoc je poskytovana nie len po
Ceskej republike ale viade tam, kde je moZné pouzit medzinarodné osveddenie o platnom
poisteni zodpovednosti z prevadzky vozidla takzvanu zelenu kartu. Zamestnanec pri Ziadosti
zakaznika o asistenciu preveri v databaze narok acez zmluvnych partnerov zabezpeci
pozadovanu sluzbu. Dodévatelia tychto sluzieb su kontaktovani digitdlne a to cez aplikaciu
alebo e-mailom, pripadne telefonicky alebo SMSkou.

Cestovna asistencia je pre zakaznikov, ktori maji cestovné poistenie. Poistenci mozu
pozadovat’ napriklad zdkladné informécie o destindciach kam cestuju, pripadne podmienky
vstupu az po organizaciu asistencie obsiahnuti v ich poisteni. Jedna sa o pomoc a thrade
vzniknutych ndkladov v pripade straty alebo kradezZe batoZzin ¢i dokladov, organizacia oSetrenia
Vv lekarskom zariadeni pri ochoreni alebo uraze, monitorovanie hospitalizacie a nasledné
zabezpecenie repatridcie a to bud’ autom, sanitkou alebo letecky komerénym letom pripadne
leteckym Specidlom a v neposlednom rade v pripade tmrtia komunikacia S pozostalymi
a pohrebnymi spolo¢nostiam zabezpe€ujicimi transport pozostatkov. Asistencia prebieha po
celom svete a su vyuzivané jazykové moznosti zamestnancov aby sa dokazala zorganizovat’
pomoc V krizovych situaciach v ktorych sa zakaznici nikdy pred tym neocitli a v krajine kde sa
nedokazu dorozumiet’. Zamestnanec, tak ako v asistencia k vozidlam, pri ziadosti zakaznika
0 asistenciu preveri v databaze narok acez zmluvnych partnerov alebo cez akychkol'vek
moznych dodavatel'ov sluzby v danej oblasti, zabezpec¢i pozadovanu sluzbu. Naklady, ktoré su
hradené asistenc¢nou sluzbou sa pohybuju od stoviek korin az po miliénové naklady za
hospitalizaciu alebo repatriaciu.

Osobna asistencia je v ramci sluzieb najrozsiahlejsia a poskytuju sa v nej najpocetnejsie druhy
pomoci. Zdravotna asistencia je pre zékaznikov, ktori maju bud’ irazové alebo Zivotné poistenie
alebo priamo produkt zdravotnej asistencie. Je to pomoc Vv pripade nesamostatnosti pri chorobe
alebo uraze, pri hospitalizacii, d’alej sa poskytuji lekarske konzultacie alebo zdravotné
transporty. Asistencia v domacnosti, v byte, v dome, bytovom dome alebo podnikatel'skych
priestoroch je organizacia remeselnikov ak je nutnd pomoc pri oprave elektriny, vody, plynu
alebo dveri &i okna. Vramci tejto asistencie moze byt aj poistenie prediZenej zaruky
a v takomto pripade organizuju zamestnanci opravu spotrebicov ako je velka biela technika
alebo audio vizualne zariadenia. Této asistencia je rozSirend na pravnu asistenciu, asistenciu
kybernetickej bezpecnosti alebo aj na asistenciu pre bicykle. Sluzby concierge su sluzby
poskytované bankovym zdkaznikom a jednd sa o organizdciu kulturnych alebo Sportovych
podujati pripadne dovoz tovaru alebo organizacia cesty a ubytovania. Tak ako v ostatnych
pripadoch a Vv osobnej asistencii zamestnanec pri Ziadosti zdkaznika o asistenciu preveri
Vv databéaze narok a cez zmluvnych partnerov zabezpeci pozadovanu sluzbu.

3.1.3 Organizacna Struktira spolo¢nosti XY

Organizac¢na S$truktira spolo¢nosti XY je funk¢éna. Zobrazenie Struktary je v Prilohe
¢. 2 Organizacna Struktara. Najvyssie polozeny v hierarchii spolo¢nosti je CEO. Pod sebou ma
Sest’ oddeleni riadenych senior manazérmi ato oddelenie HR, Operations, Product and
Development, Sales, IT a Financie. Celkovo ma firma 150 zamestnancov.
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Manazér personalneho oddelenia ma pod sebou Styroch zamestnancov a to Business partnera,
Specialistu na 8kolenie, Asistenta CEO a Recepénu. Head of Operations ma na starosti
najvacsie oddelenie so spolo¢nosti a toto sa d’alej rozdel'uje na oddelenie Network, Claim,
Home and Medical, Technical a oddelenie Kvality. Kazdé toto pod oddelenie Operations ma
na starosti manazér na irovni B. Network ma na starosti siet’ dodavatel'ov, cenotvorbu, zmluvy,
komunikaciu a kontrolu siete. Claim zabezpecuje kontrolu podkladov a spdtné preplatenie
nakladov zakaznikov, ktori si sluzby zorganizovali a zaplatili samostatne. Home a Medical ma
na starosti asistenciu cestovnu a personalnu. Manazér tohto oddelenia ma pod sebou d’alSiu
vrstvu veducich, takzvanych Team Leaderov, ktori vedt liniovych zamestnancov
koordinujucich pomoc zakaznikom. Oddelenie Technical zabezpecuje asistenciu k vozidlam
atiez ma manazér tohto oddelenia pod sebou d’alSiu vrstvu Team Leaderov, ktori vedu
liniovych zamestnancov koordinujucich pomoc zakaznikom. Jedna sa o najvicsie oddelenie
V ramci spoloc¢nosti s najvacsim po¢tom veducich a liniovych zamestnancov.

Kontrolu vysledkov NPS, vyjadrovanie na nespokojnosti a spokojnosti na sluzby zakaznikom,
kontrolu komunikécie a nastavovanie pravidiel komunikacie, ma na starosti oddelenie Kvality.
V spoloc¢nosti XY vytvara nové produkty, ich cenotvorbu a celkovy proces spracovania
oddelenie Product and Development. Manazér ma na starosti priamo produktovych manazérov
a procesnych Specialistov ako liniovych zamestnancov.

ManaZzér oddelenia Sales, méa okrem obchodnych manazérov na starosti aj marketing. Finan¢né
oddelenie, ktoré pracuje na faktarach od dodavatelov z celého sveta, ma eSte pod sebou
oddelenie kontrolingu a reportingu. Oddelenia spolo¢nosti je mozné rozdelit’ na tri skupiny a to
Front Office, Back Office a Administrativa. Front Office st oddelenia, ktoré priamo
zabezpecéuju pomoc zakaznikom 24 hodin a 7 dni v tyzdni a to je Operations a jeho pododelenia
Technical, Home a Medical. Skupina Back Office je rozdelena na Network, Kavlitu a Financie
a do skupiny Administrativa spada IT, HR, Development, Project a Produkt a Sales.

3.1.4 Nastavenie riadenia na dial’ku zamestnancov v spolo¢nosti XY

Tak ako to vyplyva z organizacnej Struktiry spoloc¢nosti XY, kazdy liniovy zamestnanec ma
nad sebou bud’ priameho vediceho s nazvom pozicie Team Leader alebo spada priamo pod
manazéra oddelenia. Na pracu v ramci Home Office alebo Fyzicky Office existuje vo forme,
momentalne nastavené¢ho systému 3 + 2 dni a to pre vSetkych zamestnancov. 3 dni Fyzicky
Office a 2 dni Home Office. Systém ma ale svoje vynimky a to hlavne v pripade nemoci, aby
sa neSirili choroby v spolocnosti a vzdialenost' bydliska od kancelarii. Tym padom su
zamestnanci, ktori m6Zu mat’ v mesiaci aj 100% Home Office. Pocet dni na Home Office urcuje
manazér oddelenia a sam to schvaluje. V pripade novacikov, je zase nutn¢ aby boli na
Fyzickom Office az 100% svojej dochadzky a to az do 6 mesiacov od zaciatku pracovného
uvizku v spolocnosti. Iné pravidla na mitingy, spédtné vézby, Skolenia, obchodné stretnutia
alebo komunikaciu neexistuji a nie st nastavené. Kazdy veduci oddelenia si nastavil vlastné
pravidla dané podla toho kde jeho zamestnanci alebo tym sidli, pripadne ¢i pracuje cely svoj
¢as z Home Office. Pri stretnutiach medzi oddeleniami nie je jasné, ktory zamestnanec je
z domu, kto je on-line a kto je fyzicky pritomny.

3.2 Spokojnost’ zamestnancov S riadenim na dial’ku v spolo¢nosti XY

Dotaznikové $etrenie bolo zaslané na 146 zamestnancov. Ugastnici boli liniovy zamestnanci
a ich priamy nadriadeny. Z dovodu zistenia kvality riadenia na dial’ku nebol dotaznik zaslany
na manazérov, ¢o su vyssi stredny manazment a na senior manazérov. Zucastnilo sa 118 l'udi
¢o je 81% uspesnost’. Na zistenie ndzoru na riadenie zamestnancov na dial’ku bol uskutocneny
kvalitativny rozhovor s manazérom oddelenia Operations.

32



3.2.1 Kvantitativne Setrenie

Dotaznikové Setrenie je rozdelené na 4 hlavné moduly. V prvom sa overovalo z akého
oddelenia je zamestnanec a ¢i je vedici a ma na starosti asponi ¢ast’ zamestnancov. V druhom
module boli otazky zamerané na pracu Home Office, treti modul na pracu vo Fyzickom Office
a posledny sa tykal vSeobecnych otdzok bez udania kategérie. Moduly zamerané na Home
Office a Fyzicky Office sa delili eSte na pod moduly a to na Podmienky pre pracu, Technicka
komplikacie, Kontakt s kolegami a Manazovanie zamestnanca.

1. modul — Overenie oddelenia a linie v organizacnej Strukture

Poéty ucastnikov dotaznikového Setrenia su graficky zndzornené v Prilohe &. 3 Statistika
dotaznikového Setrenia Graf ¢. 1 — Som z oddelenia. Na toto sa pytala Otazka ¢. 1 — Som
z oddelenia. Najviac odpovedi vypracovalo Technické oddelenie v celkovom mnozstve 53. Je
to najpocetnejsSie oddelenie v ramci firmy a zucastnilo sa az 88% zamestnancov. Na druhom
mieste v poc¢te dotaznikov bolo oddelenic Home, kde bolo obdrzanych 13 odpovedi, ¢o je az
93% z celkového mnozstva. S rovnakym po¢tom bolo oddelenie Financii tiez s 13 odpoved’ami
a s uspesnostou 72%. S poctom 12 z(castnenych aspomerom Kk celkovému mnozstvu
zamestnancov 75% bolo oddelenie Medical. S velkou uspesnostou az 100% a S poctom 6
odpovedi bolo oddelenie Project and Product. Oddelenie IT malo rovnaky pocet 6 ale so 75%
z celkového mnozstva zamestnancov. Oddelenia NTW a HR zaslali rovnako po 4 odpovediach
pricom NTW boli so 67% tcastou a HR 100%. Obchodné oddelenie zaslalo 3 dotazniky
s ucastou oddelenia 75% a oddelenie Kvality tiez zaslalo 3 dotazniky ale zaslali ich vsetci
zamestnanci ¢o je 100%. V poslednom rade sa zucastnil dotaznikového Setrenia jeden
zamestnanec oddelenia Development, ktoré ma celkovo 3 zamestnancov.

Otazka ¢. 2 - Som veduci/a zamestnancov

V dotaznikovom Setreni odpovedalo 9 veducich a 109 liniovych zamestnancov ako je

znazornené V Prilohe ¢&. 3 Statistika dotaznikového Setrenia Graf &. 2 — Som veduci
Zamestnancov.

2. modul — Home Office

Modul nazvom Home Office, je rozdeleny na styri pod moduly, v ktorych sa dotaznikové
Setrenie zameriava na zistenie nazoru zamestnancov na podmienky pre pracu Home Office. Pod
moduly maji nazvy Podmienky pre pracu, Technickt podporu a ako Vnimaja svojho veduceho.

Pod modul - Podmienky pre pracu Home Office
Otazka ¢. 3 - Mate dostato¢né podmienky na pracu Home Office

Otazka ¢. 3 ma za Ulohu zistit’ ako si myslia zamestnanci ze maju dostato¢né vybavenie na
pracu Home Office. Technické vybavenie Casto stvisi aj s ochotou pracovat’ na Home Office.
69% zamestnancov si mysli, Ze maji dostato¢né vybavenie na pracu z domova. Pod technickym
vybavenim sa mysli priestor na pracu Home Office, pocita¢, internet, monitor, kancelarsky stol
a stolicka. V d’alSich otazkach uz boli konkrétnejsie dotazy na technické vybavenie aby sa zistil
blizsi detail.

Otazka €. 4 - Mate pocitac

Otazka €. 4 nadvézuje na otazku €. 3, kedy sa v dotaznikovom Setreni bliZSie preveruje, ¢i chyba
zamestnancom pocitat’, ¢o je vobec zakladom na pracu Home Office. Predpoklada sa, Ze vSetci
zamestnanci su minimalne s poc¢itacom vybaveny a potvrdilo to aj dotaznikové Setrenie kde
100% zamestnancov uviedlo, Ze pocitac vlastni a je mozné ho vyuzivat’ na pracu Home Office.
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Otazka ¢. 5 - Mate priestor na pracu Home Office

Otazka ¢. 5 nadvézuje na otazku €. 3, kde okrem nutnosti pocitaca, ako sa preverovalo v otazke
C. 4, je dolezité aby sa zamestnanec citil na Home Office dobre, aby nebol vyruSovany a mal
vlastny priestor na vykonavanie prace z domova. Zial 9% zamestnancov, ktori vyplnili
dotaznik, uviedlo, Ze nema vlastny priestor, kde by vykondvali pracu Home Office, ¢o sa
predpokladd, Ze znacne ovplyvilyje, to ¢i uprednostituj pracu na Home Office, alebo pracu vo
Fyzickej Kancelarii.

Otazka ¢. 6 - Mate pracovny stol

Otazka ¢. 6 nadvézuje na otazku €. 3, pretoZe okrem priestoru, ¢o sa overovalo v otazke ¢islo
5, su pre zdravie zamestnancov dolezit¢ aj vhodné pracovné podmienky. Ako pracuju
zamestnanci a ¢i maji obdobné podmienky ako na Fyzickom Office, napoméze informacia
0 pracovnom stole. V dotaznikovom Setreni uviedlo az 73% zamestnancov, Ze maju pracovny
stol.

Otazka ¢. 7 - Mate kancelarsku stolicku

Otazka ¢. 7 nadvazuje na otazku €. 6 a ma vel'mi blizky suvis. Ukazalo sa, ze zamestnanci, ktory
maju pracovny stdl maju aj svoju pracovnu kancelarsku stolicku. Tym je ich pracovny priestor
na Home Office vel'mi obdobny ako na Fyzickom Office.

Otazka ¢. 8 - Mate dva monitory

Otazka ¢. 8 nadvidzuje na otazku €. 6 a Cislo 7, v ktorej sa len detailnejsie preveruje technické
vybavenie zamestnancov. Zamestnanci ¢asto pracuju vo viacerych aplikaciach naraz a dva
monitory ulah¢uju tato pracu. 45% zamestnancov uviedlo, ze maju na Home Office dva
monitory atym padom dostatocne kvalitne vybaveny pracovny priestor na Home Office,
pretoze presne tito zamestnanci maju aj dostatoény pracovny priestor, pracovny stol
a kancelarsku stolicku.

Otazka &. 9 - Co vam chyba na pracu Home Office

Otazka ¢. 8 nadvdazuje na cely pod modul venovany podmienkam na Home Office
a zamestnanci mali moZnost' sa vyjadrit' svojim vlastnym komentarom. Pre jednoduchsie
spracovanie komentare boli spojené do kategorii. Setrenie ukazalo, Ze 45% zamestnancom na
Home Office ni¢ nechyba a st dostatone spokojny s vybavenim ¢o majua, alebo ¢o uz si
zapozicali od firmy. 18% chyba pracovny st6l, 14% monitor alebo druhy monitor a 9% vobec
pracovny priestor v ktorom by mohli pracovat’. Niektori kolegovia sa vyjadrili v komentaroch,
ze bud’ si s niekym zdiel'aju izbu alebo Ze maju malé deti a nevyhovuje im pracovat’ z domu.
Vel'mi malé mnozstvo uviedlo, Ze im druhy monitor alebo d’al$i monitor k notebooku vylepsi
ich Home Office a budu sa tym padom citit’ lepsie.

Pod modul - Ci ste po¢as prace Home Office mali problémy s
Otazka ¢. 10 — Internet

V dotaznikovom Setreni v otazke €. 10 je zistenie zamerané na overenie kvality internetového
pripojenia zamestnancov pocas Home Office. Zamestnanci mali moZnost’ ohodnotit’” svoje
internetové pripojenie doma znamkou od 1 az 5, pricom zndmka 1 znamena najlepSie a znamka
5 najhorsie. 57% zamestnancov oznacilo svoje internetové pripojenie za vel'mi dobré a dalo
znamku 1, znamku 2 dalo 9%, zndmku 3, Co sa stale pocita, Ze je internetové pripojenie dobré,
dalo 10% aznamku 4 az 5 dalo 24% zamestnancov. Tym padom sa predpoklada, Ze
zamestnanci, ktori dali znamku 4 a 5 vnimaju svoje internetové pripojenie v domdacnosti ako
nedostato¢né na pracu Home Office.
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Otazka €. 11 - Pripojenie do prace cez VPN

Zamestnanci sa v ramci bezpecnostnej politiky spolocnosti a aj kvoli pripojeniu k vsetkym
pracovnym aplikaciam pripajaji cez firemni VPN. Tymto pripojenim, je dosiahnutd obdobna
kvalita a pripojenie k vSetkym pracovnym nastrojom ako keby boli zamestnanci na Fyzickom
Office. Zamestnanci mali moznost’ ohodnotit’ pripojenie do prace cez VPN zndmkou od 1 az 5,
pricom znamka 1 znamena najlepSie a znamka 5 najhorsie. 49% zamestnancov toto pripojenie
hodnoti ako vel'mi dobé a dalo znamku 1, znamku 2 dalo az 17%, znamku 3, o sa stale pocita,
Ze je pripojenie do prace dobré, dalo 14% a znamku 4 az 5 dalo spolu 19% zamestnancov. Na
spravne pripojenie do prace cez VPN mdze mat’ vel'a faktorov a hlavnym z nich je domace
pripojenie na internet. V pripade vypadku pripojenia do prace cez VPN, pouziva IT oddelenia
nastroj, ktorym meria chybovost’ a v pripade vypadku je zaecvidovany log komplikacii, ktoré IT
oddeleniu napomozu k identifikacii problému.

Otazka ¢. 12 - Interné aplikacie na pracu (CRM, databaza DOD)

Otazka ¢. 12 je v dotaznikovom Setreni zamerana na spokojnost’ zamestnancov s hlavnymi
aplikaciami, v ktorych pracuju a to nie len po¢as Home Office ale aj pocas Fyzického Office.
Vnimanie kvality tychto aplikacii je pocas prace na Home Office vysSie, vzhl'adom k tomu, Ze
si musi s vypadkami aplikdcii poradit’ zamestnanec sdm. Stile je ale vnimanie kvality
U zamestnancov hodnotené¢ vel'mi dobre. Zamestnanci mali moznost' ohodnotit’ aplikacie
znamkou od 1 aZz 5, priom znamka 1 znamena najlepSie a znamka 5 najhorSie. 41%
zamestnancov interné aplikacie hodnoti ako vel'mi dobré a dalo znamku 1, znamku 2 dalo 22%,
znamku 3, ¢o sa stale pocita ako dobré, dalo 13% a znamku 4 az 5 dalo spolu len 18%
Zamestnancov.

Otazka €. 13 - Vyutzili ste IT podporu pocas Home Office

Na pracu na Home Office sa predpokladd, ze zamestnanci maji urcitu technicku zruc¢nost’
a pocas nepredpokladanych situacii s technickym vybavenim alebo pocas vypadkov, sami si
dokazu s problémom poradit’ alebo ho vyriesit. IT oddelenie na rieSenie takychto situacii
nastavilo internetov stranku, ktora zamestnancom v obdobnych pripadoch dokéaze poradit’. Ak
by ale nevedeli ako maju d’alej pokracovat, je mozné ich kontaktovat telefonicky alebo
pisomne. Ako vnimaju tato sluZzbu pre zamestnancov so strany IT oddelenia sa zamerala otdzka
¢islo 13, ktora zaroven aj ukazuje ako Casto museli zamestnanci vyuzit' tejto pomoci.
Zamestnanci hodnotili znamkou od 1 az 5 ako ¢asto vyuzili podla ich vnimania pomoc od IT
oddelenia a ich podporu, pri¢om znamka 1 znamend najmenej a zndmka 5 najcastejSie. 50%
zamestnancov nevyuzilo pomoc alebo vyuzilo pomoc V zanedbatelnom mnoZstve a dalo
znamku 1, zndmku 2 dalo 11%, zndmku 3, €o sa stale pocita ako dobré, dalo 18% a znamku
4 az 5 dalo spolu len 22% zamestnancov. Celkovo z dotazniku vyplyva, ze zamestnanci
nevyuzivaju ¢asto pomoc IT odbornika a dokazu si s komplikaciami poradit’ sami.

Pod modul — Vyjadrenie suhlasu alebo nesuhlasu s nasledujicimi tvrdeniami
Otazka ¢. 14 - Poskytuje firma dostato¢né technické podmienky na pracu Home Office

Otazka €. 14 je zamerana na vyjadrenie zamestnancov, €i citia dostato¢nli oporu pocas prace na
Home Office, ¢i maja dostatocné technické vybavenie so strany spolo¢nosti XY. Zamestnanci
vyjadrovali svoje vnimanie v $kale od Stthlasim, cez Ciasto¢ne stthlasim, Ciastoéne nesuhlasim
az po Nesuhlasim. 60% zamestnancov, ktori sa vyjadrili v dotazniku Suhlasi s tym, ze firma
poskytuje dostatoéné technické podmienky na pracu Home Office. Dalej 22% vyjadrilo
Ciasto¢ny stihlas a 18% zamestnancov vyjadrilo Nestihlas alebo Ciastoény nesuhlas. Da sa
usudzovat, ze az 82% zamestnancov je spokojnych s technickymi podmienkami, ktoré maji
pocas prace na Home Office.
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Otazka €. 15 - Moju pracu je mozné vykonavat’ na Home Office

Otazka €. 15 sa snazi overit’ u zamestnancov, ako vnimajd, ¢i je mozné ich pracu a ¢innosti
s ich pracou spojené mozné vykonavat’ na Home Office. 49% zamestnancov sa vyjadrili, Ze je
mozné ich pracu vykonavat' vzdialene, 22% si mysli, ze Ciasto¢ne a 29% zamestnancov si
mysli, Ze nie je mozné ich pracu vykonavat na Home Office. 13 z 34 zamestnancov, ktory
vyjadrili nesuhlas v tejto otazke uviedlo zaroven, ze ani nema dostatoéné podmienky na pracu
Z Home Office, je preto predpoklad, ze ma ich odpoved’ s tymto suvis.

Otazka €. 16 - Mam dostatoény prehlad ¢o robia moji kolegovia

V dotaznikovom Setreni sa otdzka €. 16 zameriava na to, ako vnimaji zamestnanci prehl’ad
0 tom, ¢o vykonavaju a ako ich kolegovia. Len 25% zamestnancov vyjadrilo Stuhlas a 30%
Ciastoény suhlas. Az 45% zamestnancov nevnima, ze by mali prehlad o &innosti, ktort
v danom okamihu vykonavaju ich kolegovia a vyjadrili svoj Nesuhlas alebo Ciastoény
nesthlas.

Pod modul - ManaZovanie zamestnanca
Otazka €. 17 - Veduci mi poskytoval dostatoénu spitnu vizbu

Tak ako uvadza autor Siebenbrock (2021), dovera zvySuje produktivitu, efektivitu a spokojnost’
zamestnancov. Dovera musi byt ale na oboch stranach. Ddvera sa zvySuje spatnou védzbou, ¢o
je jednou z Casti. V otazke €. 17 sa vyjadrilo 24% zamestnancov, Ze vnimaji Zze po¢as Home
Office dostavaju dostatoénu spitni vizbu a tiez 33% potvrdilo, Ze to tak vnimaju a Ciastone
sthlasia. AZ 24% s tymto vyjadrenim Ciastoéne nesuhlasili a az 19% vyjadrili uplny Nesuhlas.
Najviac zamestnancov, ktori nesthlasia ale zaroven aj sthlasili s tvrdenim boli z Operations
oddelenia. V tomto oddeleni je zna¢ny nesulad a pravdepodobne zavisi na vedicom, ktory ma
na starosti jednotlivych liniovych zamestnancov. Ukazuje sa nestlad a je doleZité nastavit’
jednotné pravidla na spétnu vdzbu a to bud’ na Home Office alebo na Fyzicky Office.

Otazka €. 18 - Vedici bol dostupny vZdy podl’a potreby

Otazka ¢. 18 ma suvis s otazkou €. 17 aj tu sa vyjadrili zamestnanci vel'mi obdobne. 30% ich
vnima, Ze ich veduci bol podla potreby dostupny a 25% z nich uviedlo a vyjadrilo sa ze s tym
Ciastoéne stihlasia. Zial' tiez 45% vyjadrilo Ciastoény alebo tuplny Nesuhlas, Ze je ich
nadriadeny poc¢as Home Office bol dostupny v pripade potreby.

Otazka ¢. 19 - Vedici komunikoval dostato¢ne

Zamestnanci vnimajl, Ze nemajui dostatocnu spétni vizbu a ich veduci nie je dostupny podl'a
potreby na Home Office az v 45% v otazke €. 19 je 57% zamestnancov spokojnych
s komunikaciou svojho nadriadeného aobdobne s43% Nesuhlasia a nemyslia si, Zze je

komunikacia dostato¢na.

3. modul - Fyzicky Office

Pod modul - Podmienky pre pracu Fyzického Office

Otazka ¢. 20 - Mate dostato¢né podmienky na pracu Fyzického Office

Otéazka ¢. 20 je prepojend s otazkou €. 3 aby sa porovnali podmienky na Home Office a na
Fyzickom Office. Aby sa ukazalo aké maji vnimanie zamestnanci v rozdielnom pracovnom
prostredi. V pripade dostato¢nych podmienok na Fyzickom Office sa zamestnanci vyjadrili
v 86%, ze maju dostatocné. V porovnani s podmienkami na Home Office je to len 011
zamestnancov viac. Da sa usudzovat’, Zze spolo¢nost’ XY poskytuje obdobné podmienky na
pracu v oboch pripadoch bez rozdielu Home Office a Fyzického Office.
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Otazka ¢. 21 - Mate vlastny pracovny stol

V otazke ¢. 21 uviedlo az 81% zamestnancov, ze na pracu vo Fyzickom Office maju svoj
vlastny stol. Vlastny pracovny priestor v kancelarii zvySuje spokojnost’ zamestnancov ale pri
nastaveni hybridného spdsobu prace, kde zamestnanci st 3 dni vo Fyzickom Office a 2 dni na
Home Office, tak ako uviedol v rozhovore manazér oddelenia Operations, a pri praci na
smenach kde je nutné pokrytie 24 hodin 7 dni tyzdni, mézu byt naklady za priestory zbytocne
vysoké.

Otazka &. 22 - Co vam chyba na pracu Fyzického Office

Na otazku, ¢i nie€o zamestnancom chyba na pracu vo Fyzickom Office, uviedlo len 14% Ze
maju jediny problém a to je zo vzdialenostou od svojho bydliska. Ostatnym zamestnancom ni¢
nechyba. Potvrdzuje sa, Ze spolocnost’ ma dostatocné vybavenie na pracu pre zamestnancov
a su dostato¢ne technicky vybaveny.

Pod modul - Ci ste po¢as prace Fyzického Office mali problémy s
Otazka ¢. 23 — Internet

Vaésina aplikacii v spolo¢nosti XY je prepojena s internetom a kvalitné pripojenie je nutné na
organizaciu asistencie. Otazka €. 23 je prepojend s otazkou ¢. 10 Vv ktorej sa tieZ overuje
pripojenie na internet. Vnimanie zamestnancov kvality pripojenia vo Fyzickom Office je ovel'a
lepSie. Zamestnanci mali moznost' ohodnotit’ internetové pripojenie na Fyzickom Office
znamkou od 1 aZ 5, pri€om znamka 1 znamena najlepSie a znamka 5 najhorsie. AZ 82% uviedlo
a oznacilo kvalitu pripojenia pocas Fyzického Office znamkou 1, 10% znadmkou 2 a 9%

znamkou 3. Nikto zo zamestnancov nedal znamku 4 alebo 5.
Otazka ¢. 24 - Interné aplikacie na pracu (CRM, databaza DOD)

Otazka €. 24 je prepojend a Uplne rovnaka s otdzkou €. 12. V otdzke sa len preveruje, Ci
zamestnanci vnimaju rozdiel medzi pouzivanim aplikacii na Home Office a Fyzickom Office.
Hodnotenie prebehlo znamkou od 1 az 5, priCom znamka 1 znamena najlepSie a znamka 5
najhorSie. Vel'ké rozdiely neboli zaznamenané a odpovede sa lisili len v malom rozsahu.
Hodnoty st zobrazené v Prilohe ¢. 3 Graf ¢. 24 Interné aplikacie na pracu (CRM, databaza
DOD).

Otazka €. 25 - Vyuzili ste IT podporu pocas Fyzického Office

Tato otazka je prepojena s otazkou €. 13, a vzajomne sa porovnavaju. Overuje sa ako vyuzivaju
IT pomoc zamestnanci po¢as Home Office a pocas Fyzického Office. Zamestnanci hodnotili
svoje vnimanie zndmkou od 1 az 5 ako ¢asto vyuZili pomoc od IT oddelenia a ich podporu,
pricom znamka 1 znamena najmenej a znamka 5 najcastejsie. Na Fyzickom Office oznadili
znamkou 1 len 24% zamestnancov, pricom poc¢as Home Office to bolo az 50% zamestnancov,
ktori nevyuzili pomoc alebo vyuzilo pomoc v zanedbatelnom mnozstve. Znamku 2 dalo 23%
na Fyzickom Office a 11% pocas prace na Home Office, znamku 3, ¢o sa stale pocita ako dobr¢,
dalo 16% a obdobné s 18% to bolo aj na Home Office. Znamku 4 az 5 dalo spolu az 37% na
Fyzickom Office ana Home Office len 22% zamestnancov. Jedna sa o zaujimavé zistenie
a predpoklada sa, ze zamestnanci vyuzivaju menej IT pomoc z dévodu snahy si poradit’ sami
alebo si radia medzi kolegami na Home Office ako pocas Fyzického Office.

Pod modul — Vyjadrenie suhlasu alebo nesihlasu s nasledujicimi tvrdeniami

Otazka ¢. 26 - Poskytuje firma dostato¢né technické podmienky na pracu Fyzického
Office

V otazke €. 26 sa ziskan informacie porovnavaju s otdzkou ¢. 14. V tejto otazke vnimaju
zamestnanci technické vybavenie apodmienky horSie ako na Home Office. Len 55%
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zamestnancov Suhlasi alebo Ciasto¢ne stihlasi s tvrdenim, Ze spoloénost XY poskytuje
dostato¢né technické podmienky na pracu vo Fyzickom Office. Oproti podmienkam na Home
Office kde Suhlas alebo Ciastoény suhlas vyjadrilo 82% zamestnancom. V tejto otazke sa aZ
46% zamestnancov vyjadrilo Ze st podmienky Ciastoéne alebo Uplne nedostato&né.

Otazka €. 27 - Mam dostatocny prehl’ad ¢o robia moji kolegovia

V pripade prehl'adu 0 vykonavanej praci svojich kolegov, dotaznik ukazal velka podobnost
a malé rozdiely v porovnani s Home Office a Fyzickym Office. V pripade Fyzického Office
vyjadrilo svoj uplny suhlas 25% zamestnancov, ¢o je rovnaké ako v pripade Home Office.
Ciastoény suhlas vyjadrilo 23% zamestnancov oproti 30% na Home Office a 52% vyjadrilo
Ciastoény alebo Uplny nesuhlas. V pripade Home Office to bolo 45%. Manazér oddelenia
Operations Vv rozhovore uviedol, Ze spolo¢nost XY moze nastavit' pravidelné reporty
a zobrazovanie aktivity zamestnancov v danom case, jednalo by sa ale uz o urciti Sikanu
anemalo by to spravny efekt. Najjednoduchs$ie je ak su zamestnanci v osobnom kontakte
a vzajomne sa vnimaju kto ¢o robi. Ak ale pracuju na troch réoznych miestach je dolezité
budovanie dovery nie len medzi zamestnancom a nadriadenym ale aj medzi zamestnancami
vzéjomne.

Pod modul - ManaZovanie zamestnanca
Otazka ¢. 28 - Veduci mi poskytoval dostato¢nu spéitnu vizbu

Spétna vézba od nadriadeného bola vel'mi podobne hodnotena so strany zamestnancov v oboch
pripadoch a to ako na Home Office tak aj na Fyzickom Office. S dostato¢nou spitnou vazbou
Stuhlasilo celkom 22% zamestnancom na Fyzickom Office, 28% zamestnancov Ciasto&ne
stihlasi a Ciastoény nesthlas alebo Nestihlas vyjadrilo 50% zamestnancov. S dostatoénou
spitnou vizbou na Home Office vyjadrilo 0 7% bodov viac zamestnancov a Ciastoény nestihlas
a Nesuhlas o 7% bodov zase menej. 7% je v celkovom pocte 8 zamestnancov, ¢o nie je velké
mnozstvo.

Otazka ¢. 29 - Veduci bol dostupny vZzdy podla potreby

Otazka ¢. 29 sa porovnava s otazkou ¢. 18 a aj v tomto pripade st odpovede vel'mi podobné
a pocty sa nelisia. S vyjadrenim, Zze vedici oddelenia bol dostupny Suhlasilo celkom 31%
zamestnancov na Fyzickom Office, 19% zamestnancov Ciastoéne stthlasi a Ciastoény nesuhlas
alebo Nestihlas vyjadrilo 50% zamestnancov. Na Home Office vyjadrilo 0 5% bodov viac svoj
Sthlas alebo Ciastoény suhlas a Ciastoény nesuhlas a Nesuhlas o 5% bodov zase mene;j.

Otazka ¢. 30 - Vedici komunikoval dostatocne

Otazka ¢. 30 sa porovnava s otazkou ¢. 19 a aj v tomto pripade st odpovede vel'mi podobné
a pocCty sa neliSia. S vyjadrenim, Ze veduci oddelenia komunikoval dostato¢ne pocas Fyzického
Office Suhlasilo celkom 23% zamestnancom, 27% zamestnancov Ciasto¢ne suhlasi
a Ciastoény nesuhlas alebo Nestihlas vyjadrilo 50% zamestnancov. Na Home Office vyjadrilo
0 7% bodov viac svoj Stihlas alebo Ciasto¢ny sthlas a Ciastoény Nesuhlas a Nesuhlas o 7%
bodov zase menej.

3. modul — Vseobecné
Otazka ¢. 31 — Uprednostiiovanie kontaktu s kolegami

Otazka ¢. 31 bola zamerana na overenie ako uprednostiuju zamestnanci kontakt s kolegami.
Zamestnanci usporiadali jednotlivé typy kontaktov podla svojej priority. Podl'a miesta
umiestnenia priority bolo zadané ¢islo od 1 do 5 a sucet tychto ¢isel bol vysledok prioritizacie
zamestnancov. Na vyber mali zamestnanci z kontaktov Osobny, Chat, Telefon, E-mail
a Videohovor. S vysledkom pri porovnani suctov priorit na prvom mieste bol Osobny kontakt,
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na druhom Chat, na tretom Telefon, na Stvrtom E-mail a na poslednom mieste bol Videohovor.
Zobrazenie je v kolacovom grafe v Prilohe ¢. 3 Graf ¢. 31 - Uprednostiovanie kontaktu
s kolegami.

Otazka €. 32 — Uprednostiiovanie kontaktu s nadriadenym

Otéazka €. 32 bola zamerand na overenie ako uprednostiiujii zamestnanci kontakt so svojim
nadriadenym. Zamestnanci usporiadali jednotlivé typy kontaktov podl'a svojej priority. Podl'a
miesta umiestnenia priority bolo zadané Cislo od 1 do 5 a sucet tychto ¢isel bol vysledok
prioritizacie zamestnancov. Na vyber mali zamestnanci z kontaktov Osobny, Chat, Telefon, E-
mail a Videohovor. S vysledkom pri porovnani st¢tov priorit na prvom mieste Osobny kontakt,
na druhom E-mail, na tretom Chat, na $tvrtom Telefon a na poslednom mieste bol Videohovor.
Zobrazenie je v kolatovom grafe v Prilohe ¢. 3 Graf ¢. 32 - Uprednostiiovanie kontaktu
s nadriadenym. Rovnako ako kontakt s kolegami tak aj kontakt s nadriadenym nie je obl'ibeny
Videohovor, €o je v pripade riadenia na dial’ku najpouzivanejsi néstroj.

Otazka ¢. 33 - Ako by ste chceli pracovat’ v budicnosti

Predposledna otazka bola zamerana na preferencie zamestnancov aich predstavu v akom
pracovnom prostredi by chceli pracovat’ v buducnosti. Az 27% zamestnancov, by chcelo
pracovat’ Kompletne Fyzicky Office, 17% Véacsinu dni v mesiaci Fyzicky Office, 20% Pol
mesiaca na Home Office, 19% Viacsinu dni v mesiaci Home Office a Kompletne Home Office
by v budtcnosti uprednostiiovalo 16% zamestnancov. Podl'a rozhovoru s manazérom
vyplynulo, Ze v spoloc¢nosti XY je nastaveny systém 3+2, co znamena 3 dni fyzicky Office a 2
dni na Home Office. V spolo¢nosti XY uz nie je vnimané ze je Home Office benefit ale ako
Standardna sucast’ prace. V pripade ak by chcel kazdy zamestnanec pracovat’ 100% vo
Fyzickom Office tak mu to bude umoznené, zial' 100% Home Office podlieha ale vynimkam
a to vzdialenosti bydliska od kancelarii alebo zdravotnému stavu.

Otazka ¢. 34 - Vykazovanie produktivity na Home Office ako na Fyzickom Office

V poslednej otdzke mali moznost zamestnanci vyjadrit ako vnimaju svoju produktivitu
a pracovny vykon s porovnanim na Home Office a vo Fyzickom Office. Zamestnanci hodnotili
svoje vnimanie znamkou od 1 az 5, pricom zndmka 1 znamend najmenej a zndmka 5 najviac.
64% zamestnancov uviedlo, Ze vnima rovnakl produktivitu svojej prace na Home Office ako
na Fyzickom Office. 12% zadalo ¢islo 4, ¢o je povazované za mierny odklon, 8% to vidi na
polovicu a 17% zamestnancov vnima, ze pracuju menej alebo ovel'a menej na Home Office ako
na Fyzickom Office. Produktivita v spolo¢nosti XY sa nemeria u vsetkych zamestnancov ale je
dolezitou sucast'ou hodnotenia oddelenia Operations, €o je najvicsSie oddelenie v spolo¢nosti
XY. Produktivita sa pocita na zéklade vytvorenych tkonov v CRM systéme, prijatych
a volanych hovoroch, spracovanych e-mailov a SMS. Vzajomne sa tieto vysledky porovnavaju
a vyhodnocuju sa v percentach. Vysledky je mozné porovnat’ u zamestnancov, ktori pracuju
striedavo vrezime Home Office aFyzicky Office. Porovnanie produktivity tychto
zamestnancov je Vv Prilohe ¢. 5 Produktivita zamestnancov a data st za poslednych 6 mesiacov.
U 10% zamestnancov je produktivita vy$sia minimalne o 7% na Home Office ako na Fyzickom
Office, u 19% zamestnancov je minimalne o 7% niz8ia produktivita na Home Office ako na
Fyzickom Office. Rozdiel priemeru produktivit na Home Office a v porovnani na Fyzickom
Office je u vsetkych zamestnancov, u ktorych bolo mozné pocitat’ produktivitu, len dva
percentné body. Zial’ u 3 zamestnancov je rozdiel produktivity viac ako 20% u Home Office
ako na Fyzickom Office.
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Hypotézy

Hl'adanie zavislosti medzi jednotlivymi ¢astami hypotéz, boli vybraté z dovodu presnejsieho
overenia uprednostiiovani jednotlivych zamestnancov. Skupiny oddeleni sa liSia medzi sebou
sposobom prace, pracovnou dobou a svojimi nadriadenymi.

Hypotéza €. 1

HO: Medzi skupinou oddeleni a uprednostiiovanim prace v buducnosti existuje zavislost'.
HA: Medzi skupinou oddeleni a uprednostfiovanim prace v budicnosti neexistuje zavislost’.

V skupine oddeleni Administrativa sa vyjadrilo 25% zamestnancov za Kompletne Fyzicky
Office, 15% za Kompletne Home Office, 25% Pol mesiaca na Home Office, 20% Vacésinu dni
v mesiaci Fyzicky Office, a 15% za V4ésinu dni v mesiaci Home Office. V skupine Back Office
zase 20% za Kompletne Fyzicky Office, 30% za Kompletne Home Office, 15% Pol mesiaca na
Home Office, 20% za V&4¢sinu dni v mesiaci Fyzicky Office a 15% Vicsinu dni v mesiaci Home
Office. Zamestnanci zo skupiny Front Office by si budice pracovné miesto predstavovali z 29%
Kompletne Fyzicky Office, 13% Kompletne Home Office, 21% Pol mesiaca na Home Office,
15% Véacsinu dni v mesiaci Fyzicky Office a22% Viacsinu dni v mesiaci Home Office.
Rozdiely su v jednotkach percentualnych bodov. P-hodnota chi-kvadrat testu s ohl'adom na tri
desatinné cisla vysla 0.762. Vzhl'adom k tomu, Ze je vysSia ako hladina vyznamnosti 0,05 nie
je mozné dokazat’ zavislost’ skupiny oddelenia na uprednostiiovani prace v buducnosti. Zistené
a predpokladané pocetnosti su zobrazené v Obrazok ¢. 1 Hypotéza ¢. 1.

Obrazok ¢. 1 Hypotéza ¢. 1

Uprednostriovanie prace v budicnosti
Kompletne Fyzicky Office  Kompletne Home Office Pol mesiaca na Home Office Vaésinu dniv mesiaci Fyzicky Office  Vaésinu dniv mesiaci Home Office |Celkovy stucet

Zistené

Administrativa 5| 3| 5 4 3] 20
Skupina odelenia |Back Office 4 6| 3| 4 3 20|
Front Office 23, 10, 16 12 17| 78
Celkovy sucet 32 19) 24 20 23] 118

Uprednostriovanie prace v buducnosti
Kompletne Fyzicky Office  Kompletne Home Office Pol mesiaca na Home Office Vaésinu dniv mesiaci Fyzicky Office  V&&Sinu dni v mesiaci Home Office |Celkovy soucet

Predpokladané

Administrativa 5,424 3,220 4,068 3,390] 3,898 20|
Skupina odelenia |Back Office 5,424 3,220 4,068 3,390 3,898} 20|

Front Office 21,153 12,559 15,864 13,220 15,203] 78]
Celkovy sucet 32 19) 24 20 23] 118
[chikvadrat | 0,762

Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)

Hypotéza ¢. 2

HO: Medzi skupinou oddeleni a¢i je mozné vykonavat' pracu na Home Office existuje
zavislost.

HA: Medzi skupinou oddeleni a ¢i je mozné vykonavat’ pracu na Home Office neexistuje
zavislost.

Zistené a predpokladané pocetnosti su zobrazené v Obrazku €. 2. Hypotéza €. 2
Obrazok ¢. 2 Hypotéza ¢. 2

Je moZné vykondvat pracu na Home Office

Zistené Ciasto¢ne nesuhlasim Ciastoéne suhlasim Nesuhlasim Suhlasim Celkovy sucet
Administrativa 3, 8 6 3 20
Skupina odelenia |Back Office 4 6 5 5| 20|
Front Office 7 12 9 50| 78|
Celkovy sucet 14 26 20 58| 118}
Predpokladané _ _ _ _ _ _ _ _ Je mozné vlykon’a‘vat' pracu na Home Office _ _ _
Ciastoéne nesuhlasim Ciasto¢ne suhlasim Nesuhlasim Suhlasim Celkovy soucet
Administrativa 2,373 4,407 3,390 9,831 20
Skupina odelenia |Back Office 2,373 4,407 3,390 9,831 20
Front Office 9,254 17,186 13,220 38,339 78]
Celkovy sucet 32 19 24, 20| 118}

[chikvadrat | 0,001]

Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
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V skupine oddeleni Administrativa sa vyjadrilo 15% zamestnancov, ze Ciastoéne nestihlasim
40% za Ciastoéne stihlasim, 30% Nesthlasim, 15% Ze Suhlasim. V skupine Back Office zase
20% Ciastoéne nesuhlasim, 30% ze Ciasto¢ne suhlasim, 25% Nesthlasim a 15% Ze Sthlasim.
Zamestnanci zo skupiny Front Office si myslia a vyjadrili sa, ze 9% Ciastoéne nesthlasim,
15% za Ciastoéne sthlasim, 12% Nesuhlasim a 64% Ze Sthlasim. P-hodnota chi-kvadrat testu
s ohl'adom na tri desatinné ¢isla vySla 0.001. Vzhl'adom k tomu, Ze je nizSia ako hladina
vyznamnosti 0,05 je mozné dokéazat' zavislost skupiny oddelenia na tom, ¢i je mozné
vykonévat’ pracu na Home Office.

Hypotéza ¢. 3

HO: Medzi skupinou oddeleni a poskytovanim spétnej vizby od vediiceho na Home Office
existuje zavislost'.

HA: Medzi skupinou oddeleni a poskytovanim spétnej vizby od vediuceho na Home Office
neexistuje zavislost’.

V skupine oddeleni Administrativa sa vyjadrilo 35% zamestnancov ze Ciasto¢ne nesuhlasim
45% za Ciastoéne suhlasim, 0% Nesuhlasim, 20% Ze Sahlasim. V skupine Back Office zase
20% Ciasto¢ne nesthlasim, 40% e Ciasto¢ne sthlasim, 25% Nesthlasim a 15% Ze Suhlasim.
Zamestnanci zo skupiny Front Office si myslia a vyjadrili sa, ze 22% Ciastoéne nestthlasim,
28% za Ciasto¢ne stihlasim, 23% Nesthlasim a 27% e Suhlasim. P-hodnota chi-kvadrat testu
s ohladom na tri desatinné ¢isla vysla 0.551. Vzhl'adom k tomu, Ze je vysSia ako hladina
vyznamnosti 0,05 nie je mozné dokazat’ zavislost’ skupiny oddelenia na poskytovanim spétne;j
vizby od vediceho na Home Office. Zistené a predpokladané pocetnosti su zobrazené
v Obrazku ¢. 3 Hypotéza €. 3.

Obrazok ¢. 3 Hypotéza ¢. 3

Zistené _ _ Poskytovanie spatnej vazby od vediceho na Home Office
Ciastoéne nesuhlasim Ciasto¢ne suhlasim Nesuhlasim Suhlasim Celkovy sucet
Administrativa 7 9 4 20
Skupina odelenia |Back Office 4 8 5, 3| 20|
Front Office 17! 22 18! 21 78|
Celkovy stdet 28 39 23 28 118
. Poskytovanie spatnej vazby od vediceho na Home Office
Predpokladané — —
Ciasto¢ne nesuhlasim Ciastoc¢ne suhlasim Nesuhlasim Suhlasim Celkovy soucet
Administrativa 4,746 6,610 3,898 4,746 20
Skupina odelenia |Back Office 4,746 6,610 3,898 4,746 20|
Front Office 18,508 25,780 15,203 18,508 78|
Celkovy sudet 32 19 24] 20| 118

[chikvadrat | 0,551]

Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)

Hypotéza ¢. 4

HO: Medzi skupinou oddeleni a poskytovanim spatnej vdzby od vediceho na Fyzickom Office
existuje zavislost'.

HA: Medzi skupinou oddeleni a poskytovanim spitnej vizby od veduceho na Fyzickom Office
neexistuje zavislost'.

V skupine oddeleni Administrativa sa vyjadrilo 20% zamestnancov Ze Ciastoéne nesuhlasim
15% za Ciastoéne suhlasim, 45% Nestihlasim, 20% e Stihlasim. V skupine Back Office zase
15% Ciasto¢ne nesuhlasim, 40% ze Ciastoéne suhlasim, 10% Nesthlasim a 35% e Sthlasim.
Zamestnanci zo skupiny Front Office si myslia a vyjadrili sa, ze 27% Ciastoéne nestthlasim,
28% za Ciasto¢ne suhlasim, 26% Nesthlasim a 19% Ze Suhlasim. P-hodnota chi-kvadrat testu
s ohl'adom na tri desatinné Cisla vysla 0.130. Vzhl'adom k tomu, Ze je vysSia ako hladina
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vyznamnosti 0,05 nie je mozné dokazat’ zavislost’ skupiny oddelenia na poskytovanim spétnej
vazby od vediceho vo Fyzickom Office. Zistené a predpokladané pocetnosti st zobrazené
v Obrazku ¢. 4 Hypotéza ¢. 4.

Obrézok ¢. 4 Hypotéza €. 4

Poskytovanie spatnej vazby od veduceho na Fyzickom Office

Zistené

Ciastotne nesthlasim Ciasto¢ne suhlasim Nesuhlasim Suhlasim Celkovy sucet
Administrativa 4 3 9 4 20)
Skupina odelenia |Back Office 3 8 2| 7| 20)
Front Office 21 22 20 15| 78
Celkovy sucet 28| 33 31 26 118

Poskytovanie spatnej vazby od veduceho na Fyzickom Office

Predpokladané

Ciastotne nesthlasim Ciasto¢ne suhlasim Nesuhlasim Suhlasim Celkovy soucet

Administrativa 4,746 5,593 5,254 4,407, 20

Skupina odelenia |Back Office 4,746 5,593 5,254 4,407 20
Front Office 18,508 21,814 20,492 17,186 78

Celkovy sucet 32 19 24 20 118|

[chiKvadrat | 0,130]

Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)

Hypotéza €. 5

HO: Medzi skupinou oddeleni a vykazovanim rovnakej produktivity na Home Office ako na
Fyzickom Office existuje zavislost'.

HA: Medzi skupinou oddeleni a vykazovanim rovnakej produktivity na Home Office ako na
Fyzickom Office neexistuje zavislost'.

Zamestnanci hodnotili svoje vnimanie ako si myslia, Ze vykazuju svoju produktivitu pocas
Home Office oproti Fyzickému Office znamkou od 1 aZ 5, pricom zndmka 1 znamena najmene;j
a znamka 5 najviac alebo rovnaku ako na Fyzickom Office. V skupine oddeleni Administrativa
si nikto nemysli, Zze pracuje neefektivne na Home Office oproti Fyzickému Office. 15%
zamestnancov, si dalo znamku 2, 25% znamku 3 a 10% zndmku 4 a 50% znamku 5. Tym padom
polovica zamestnancov zo skupiny Administrativa si mysli, Ze pracuje rovnako efektivne bez
rozdielu miesta pracoviska. Zamestnanci zo skupiny Back Office si 15% mysli a ohodnotilo sa
znamkou 1, 65% znamkou 2, 5% znamkou 3 a 4, a 10% znamkou 5. V skupina oddelenia Front
Office si nikto nedal znamku 1 a2, 5% znamku 3, 14% znamku 4 a az 81% znamku 5.
P-hodnota chi-kvadrat testu s ohl'adom na tri desatinné ¢isla vysla 0.000. Vzhl'adom k tomu, Ze
je nizSia ako hladina vyznamnosti 0,05 je mozné dokazat’ zavislost’ skupiny oddelenia na
vykazovanim rovnakej produktivity na Home Office ako na Fyzickom Office. Zistené
a predpokladané pocetnosti st zobrazené v Obrazku €. 5 Hypotéza €. 5.

Obrazok ¢. 5 Hypotéza ¢. 5

Zistené Vykazovanie rovnakej produktivity na Home Office ako na Fyzickom Office

1 2 3 4 5|Celkovy sucet
Administrativa 1 2 3 4 5|Celkovy soucet
Skupina odelenia |Back Office 0| 3 5 2 10| 20
Front Office 3] 13| 1 1 2 20)
Celkovy sticet 0 0 4 11 63 78
3 16 10 14 75 118

Predpokiadané Vykazovanie rovnakej produktivity na Home Office ako na Fyzickom Office -

1 2 3 4 5|Celkovy sucet
Administrativa 5,424 3,220 4,068 3,390 3,898 20
Skupina odelenia |Back Office 5,424 3,220 4,068 3,390 3,898 20
Front Office 21,153 12,559 15,864 13,220 15,203 78|
Celkovy sucet 32, 19 24 20, 23] 118

[Chikvadrat | 0,000|

Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
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3.2.2 Kvalitativne Setrenie

Po zaslani dotaznikového Setrenia na vybranych zamestnancov, prebehol aj kvalitativny
rozhovor s manazérom oddelenia Operations, ktory ma na starosti oddelenia Technical, Home,
Medical, Network, a oddelenie Kvality. Manazér Operations je v spolo¢nosti len 3 mesiace ale
ma z minulosti sktisenosti z vedenia vel’kych timov v call centre. Oddelenie, ktoré momentalne
riadi je najvicsie oddelenie v pocte zamestnancov v spoloc¢nosti XY. Otazky, ktoré boli
poloZzené manaZérovi boli smerované na overenie obdobnej situacie ako v dotaznikovom
Setreni. Jedna sa o otazky:

- Korlko je idealnych dni na pracu z Home Office pre manazéra oddelenia a preco?

- Korlko je idedlnych dni na pracu z Home Office pre liniového zamestnanca a prec¢o?

~  Co mbze firma spravit' na zlepSenie technickej podpory pre zamestnancov pre pracu na
Home Office a pre pracu na Fyzickom Office, pripadne vdbec celkovo medzi
pobockami?

- Ako modze manazér budovat doveru medzi svojimi zamestnancami pri praci v
spolo¢nosti?

- Ako mo6ze manazér vytvorit’ prostredie, kde budi mat’ kolegovia prehl'ad o vzajomne
vykonanej préci v spolo¢nosti?

- Ako kontrolujete pracu svojich zamestnancov?

- Ktoru zrucnost’ je dolezité pri praci na Home Office a Fyzickom Office rozvijat’?

- Miyslite si, Ze pracuju kolegovia na Home Office rovnako produktivne ako na Fyzickom
Office?

- Ako pristupujete k budovaniu dovery medzi zamestnancami?

-V ¢om vidite vyhody hybridného pracovného prostredia?

Otazky aodpovede su v Prilohe €. 4 Rozhovor s Operations Manazérom. Z rozhovoru
vyplynulo, ze vo firme je momentidlne nastaveny systém 3 + 2 dni ato pre vSetkych
zamestnancov. 3 dni Fyzicky Office a 2 dni Home Office. Systém ma ale svoje vynimky a to
hlavne v pripade nemoci, aby sa nesirili choroby v spolo¢nosti a vzdialenost’ od kancelarii. Tym
padom st zamestnanci, ktori mézu mat’ v mesiaci aj 100% Home Office. Pocet dni na Home
Office urcuje manazér oddelenia a sam to schval'uje. V pripade novacikov, je zase nutné aby
boli na Fyzickom Office az 100% svojej dochadzky ato az do 6 mesiacov od zaciatku
pracovného tvézku Vv spolo¢nosti. Na pracu na Home Office, moéze firma poskytnat’ vacSinu
technického vybavenia a zapoZi€at’ im napriklad monitor alebo PC. Tym sa budli zamestnanci
na Home Office citit pohodlnejSie. Podla manazéra je najdolezitejSou sucastou prace
budovanie dovery a najdélezitejsou kompetenciou je samostatnost’. Dalej si mysli, Ze na Home
Office klesa produktivita a to hlavne z dovodu technickych vypadkov, vplyvu rodiny a tym, ze
su zamestnanci pod mensSou kontrolou. Aj ked’ je velka snaha manaZzmentu na navrat do
kancelarii, prebieha nastavenie hybridného systému prace v com tiez vidi budicnost’.
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3.3 Vyhodnotenie spokojnosti zamestnancov s riadenim na dial’ku
vV spolocnosti XY

V tejto Casti prace nasleduje vyhodnotenie dotaznikového Setrenia a rozhovoru s manazérom
oddelenia. Praca bola zamerané na nastavenie pravidiel prace na dial’ku a dotaznikové Setrenie
a rozhovor tomu napomohli. Dotaznikové Setrenie bolo velmi uspesné a ucast’ 81% (118
zamestnancov) je nad oCakavanie. Zamestnanci mali viditeI'ne potrebu sa vyjadrit ohladom
danej témy a ukazat’ kam by chceli aby spolo¢nost’ XY mala smerovat’ a nastavovat’ pravidla
a proces riadenia. V prvom moduly dotaznikového Setrenia prebehlo overenie oddelenia a ¢i
bol ucastnik dotazniku veduci alebo liniovy zamestnanec. Tato Cast’ mala hlavne za Glohu
zistenie, ¢i existuje suvis medzi oddeleniami a moznost'ou prace na Home Office.

Druhy modul dotaznikového Setrenia bola zamerany len na pracu Home Office a rozdeleny do
Styroch pod modulov. V prvom pod moduly sa overovalo, aké majii zamestnanci vybavenie
a technické moznosti na pracu na Home Office. Az 69% zamestnancov sa vyjadrilo, ze ma
dostato¢né podmienky na pracu Home Office a 31% Ze nema. Po rozbore na oddelenia, pricom
je mozné rozdelit’” oddelenia na tri skupiny ato Front Office, Back Office a Administrativa.
Front Office st oddelenia, ktoré priamo zabezpecuju pomoc zdkaznikom 24 hodin a 7 dni
v tyzdni ato je Operations a jeho po dodelenia Technical, Home a Medical. Skupina Back
Office je rozdelena na Network, Kvalitu a Financie a do skupiny Administrativa spada IT, HR,
Development, Project a Produkt a Sales.

Prekvapujiico 67% zamestnancov z Front Office si mysli, Ze ma dostato¢né podmienky na
vykonavanie Home Office, 75% je rovnakého nazoru v oddeleniach Back Office a 70% si to
tiez mysli v Administrative. V ramci veduacich oddeleni si len 1 zamestnanec nemysli, Ze by
mal dostatoéné podmienky na pracu na Home Office. Vysledkom je, Ze relativne velké
mnozstvo zamestnancov si mysli, Ze maju dostato¢né podmienky na pracu Home Office.
Zamestnancom urcite nechyba pocitac, len 10% chyba priestor na pracu na Home Office, 30%
chyba pracovny stdl a kanceldrska stolicka, 60% zamestnancov nema dva monitory, ¢o
ulah¢uje pracu a ¢o poskytuje Fyzicky Office, dalej 14% potrebuje druhy monitor, 14% vobec
nejaky monitor, 9% pracovny priestor a 18% pracovny stol. Spolo¢nost XY moze
zamestnancom zapozi¢at’, druhy monitor priamo z Fyzického Office. Na tto ¢innost’ podla
potvrdenia z oddelenia IT su vyhradené monitory v celkovom pocte 25 kusov. Na vyrieSenie
pracovného stolu v Home Office je mozny nedafiovy jednorazovy prispevok v hodnote
3 000,-K¢, ¢o by sa na celu firmu pohybovalo jednorazovym nakladom 600 000,-K¢ alebo
priamo zredukovat’ mnoZstvo stolov na Fyzickom Office a zapoZi€at’ ich zamestnancom, ktori
by chceeli vyuzivat Home Office.

V d’alsom pod moduly hodnotili zamestnanci kvalitu a vzniknuté problémy poc¢as Home Office.
S domacim internetom nema komplikécie az 76% zamestnancov a dali znamku od 1 az 3. 24%
¢o je 28 zamestnancov vnima, Ze ich kvalita pripojenia nie je dobra. 19 z tychto zamestnancov
aj v Setreni uviedlo, ze nemaju dobré podmienky na Home Office. Az 81% zamestnancov
vnima, Ze je pripojenie cez VPN dobré a dalo znamku od 1 do 3. Ako uvadza Cook (2019) Je
nevyhnutné mat’ spravne IT vybavenie a zaviest’ ich hned’ na zaciatku, najma VPN a mobilné
zariadenia, a otestovat’, ¢i moézu fungovat’ bez problémov z miesta, kde sa planuje pracovat’.
Dalej si autor mysli, Ze schopnost’ pracovat’ mimo tradiénej firemnej kancelérie je ulahdena
investiciami do technologie, ktora l'udom umoznuje pracovat’ z akéhokol'vek miesta. Najviac
dolezity je rychly a spolahlivy pristup na internet. Toto je nevyhnutné, ¢i uz na cestach, na
verejnom mieste alebo doma, a to bud’ prostrednictvom Wi-Fi alebo pripojenia hotspotu
umoznujuceho prepojenie firemného telefonu s mobilnym zariadenim. Pre bezpe€nost’
pripojenia je dolezitd virtudlna sikromnd siet. Spolahlivd siet’ umozni vzdialeny pristup
k zdrojom organizacie.
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S internymi aplikaciami je zase spokojnych 63% zamestnancov alen 21% zamestnancov
vyuziva IT pomoc na Home Office ¢asto. Znaci to, ze sa zamestnanci snazia byt' samostatny
a vyuzivaji pracovné postupy aby si sami vyrieSili technické komplikacie. V tretom pod
moduly vyjadrovali zamestnanci suhlas alebo nesthlas s pracou na Home Office a ¢i firma
poskytuje dostatocné technické podmienky. 82% vyjadrilo sthlas s dostatoénymi podmienkami
na Home Office zo strany spolo¢nosti XY. Najviac zamestnancov, ktory vyjadrili svoj nestihlas
bolo zo skupiny oddelenia Front Office. V pripade otazky, ¢i je mozné vykonavat pracu
zamestnanca na Home Office, odpovedalo kladne 71% zamestnancov. V pripade ale rozdelenia
na skupiny si mysli Administrativa a Back Office v 45% ze nie je mozny a front Office len
V 21% zo skupiny oddeleni.

V ramci otazky na prehl'ad o vykonavani prace na Home Office 0 kolegoch sa vyjadrilo zaporne
46% zamestnancov. Zo skupiny oddeleni Administrativa sa zaporne vyjadrilo 30%, z Back
Office az 60% a z Front Office 46%. Zna¢na Cast’ zamestnancov nema prehlad o tom ¢o
kolegovia vykonavaju pocas Home Office. Manazér oddelenia sa v rozhovore vyjadril, ze je
mozné nastavit pravidelné reporty a zobrazovanie aktivity zamestnancov v danom case,
jednalo by sa ale uz o urcitu Sikanu a nemalo by to spravny efekt. Najjednoduchsie je ak su
zamestnanci v osobnom kontakte a vzajomne sa vnimajt kto ¢o robi. Ak ale pracuju tak ako
spolo¢nost’ XY, na troch réznych miestach je dolezité budovanie dovery nie len medzi
zamestnancom a nadriadenym ale aj medzi zamestnancami vzajomne. Vlastne to ¢asto robia
zamestnanci sami a nie je ani nutné ich k tomuto viest’.

V poslednom pod module, zameranom na manaZovanie zamestnancov sa v prvej otazke
dotaznikového Setrenia overovalo, ako vnimaju zamestnanci, ¢i dostali dostatocnu spétnt
vézbu. Suhlas vyjadrilo 57% zamestnancov. Pricom 65% zo skupiny oddelenia Administrativa,
55% Back Office a 55% Front Office. ViditeI'ne nie je spédtna vdzba v spolo¢nosti XY vnimana
na Home Office ako dostato¢na. Obdobné to je aj s dostupnostou nadriadené¢ho, kde kladné
hodnotenie bolo uvedené v otazke ¢. 18 len 50%. V skupine Administrativa to bolo 50%
zamestnancov, v Back Office 40% avo Front Office 50%. Na komunikaciu s nadriadenym
odpovedali zamestnanci podobne ako so spitnou vidzbou akladne len 57%. V skupine
Administrativa to bolo 60% zamestnancov, v Back Office 60% avo Front Office 55%.
Janne-Nelson (2020) vo svojom diele udava, ze komunikacia je najuc¢innej$im prostriedkom
na pohananie, alebo brzdenie, produktivity timu. Uspe$na komunikécia si vyzaduje dosledné,
umyselné usilie. Campbell (2021), si mysli, ze komunikacia, konkrétne osobné rozhovory, je
zakladnym kamenom vedenia. Dotaznikové Setrenie ukazalo, Ze v spolo¢nosti XY je nutné
zapracovat’ na komunikécii, spitnej vizbe a dostupnosti nadriadeného v pripade vedenia timu
na dial’ku.

Treti modul dotaznikového Setrenia bola zamerana len na pracu vo Fyzickom Office a tieZ bola
rozdelena do $tyroch pod modulov. Tym to sa lepSie a kvalitnejSie preveri ako je vnimanie
zamestnancov V porovnani s pracou v kancelarii a pracou na dial’ku. V prvom pod module
zameranom na pracu vo Fyzickom Office alebo aj oznacovanu ako pracu v kanceldrii je otdzka
¢. 20, v ktorej sa preveruje, ¢i maju zamestnanci dostatoéné podmienky na pracu. Az 86%
zamestnancov vnima, Ze spolo¢nost’ poskytuje dostatoéné podmienky na pracu vo Fyzickom
Office. 14% zamestnancom chyba len dostato¢na vzdialenost. Co uviedli v otazke &. 22.
V otazke €. 21 uviedlo az 81% zamestnancov, ze ma vlastny stdl, pricom 100% zamestnancov
ma vlastny stdl v skupine Administrativa a Back Office. Vlastny stdl nemaji len zamestnanci
Front Office ato v 28%. V rozhovore podl'a manazéra vyplyva, ze spolocnost nemdze
garantovat’ kazdému vlastny pracovny priestor ale musia si ho zamestnanci spolu zdiel'at’. Jedna
sa o firmu, ktora pracuje na smeny a aby mal kazdy svoj st6l je financne naroc¢né. V spolo¢nosti
XY dokonca ani niektori manazéri nemaju svoj stol a po firme rotuja a sadaju si tam kde maju
vol'ny priestor. Je tymto aj zabezpecené, Ze maji prehl’ad o tom €o robia iny kolegovia na inych
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oddeleniach. Viditel'ne si ale zamestnanci s tymto problémom poradili sami a aj napriek
internému nastaveniu, kedy sa negarantuje vlastny pracovny priestor si nasli cestu ako mat’
vlastny stol a uspokojit’ tym jednu zo svojich potrieb.

Druhy pod modul je zamerany na technické vybavenie Fyzického Office. V tomto pod module
sa ukazalo, ze st zamestnanci rovnako naro¢ni na kvalitu technického vybavenia s porovnanim
s Home Office. Na otazku ¢. 23 sa vSetci zamestnanci vyjadrili kladne a myslia si ze je
internetové pripojenie dobré a dali znamku od 1 do 3. Nikto nezadal znamku 4 alebo 5.
V porovnani s Home Office je aj rovnako vnimana kvalita internych aplikacii a kladne sa
vyjadrilo 65% zamestnancov. Castejsie o na Fyzickom Office ale vyzivaji IT podporu a to az
v37% dali znamku 4 alebo 5 oproti Home Office kde podobnii znamku dalo 21%
zamestnancov. NajCastejSie vyuziva pomoc IT odbornika na Home Office skupina
zamestnancov Front Office a to 24% pocas Home Office a az 31% pocas prace v kancelarii.
Zamestnanci si hl'adajua I'ahSiu cestu na ziskanie pomoci a nie su smerovani na samostatnost’.
V pripade Home Office su do tohto viac tlaeny a musia byt’ viac samostatnejsi.

V stvrtom pod module vyjadrovali zamestnanci stihlas alebo nestihlas, ¢i im firma poskytuje
dostatocné technické podmienky a ¢i maju prehl'ad o praci kolegov pocas Fyzického Office.
55% zamestnancov uviedlo, Ze sthlasi, Ze firma poskytuje dostato¢né podmienky na pracu
Fyzického Office pricom az 80% Vv skupine Administrativa a 55% v Back Office len 49% vo
Front Office s tym stihlasia. Na Fyzickom Office uviedlo 47% zamestnancov, Zze ma prehl'ad
0tom ¢o robia jeho kolegovia, V Administrative si to mysli 50% zamestnancov a 60%
v oddeleni Back Office. Najmensi prehl'ad majii zamestnanci Front Office ato 42%.
V porovnani s Home Office je to menej o7 percentnych bodov na celt firmu. Dokonca
vV Administrative je to o 10 percentnych bodov menej a Front Office 0 12 percentnych bodov
menej. Jedine zamestnanci Back Office vnimaju, ze maji vacsi prehlad o praci kolegov na
Fyzickom Office ako na Home Office 010 percentnych bodov viac. Zamestnanci nemaju
prehl'ad o vzajomne vykonavanych ¢innostiach a to ako na Home Office, tak aj pri praci
Vv kancelarii. Tak ako spominal manazér oddelenia, je mozné vytvorit’ druh on-line reportov
alebo je dolezité zapracovat na vzajomnej dovere. Dovera umoznuje zvySenie moralky,
zvyseniu produktivity a zlepSeniu kvalitu prace (Siebenbrocka, 2021).

Posledny pod modul v ramci Fyzického Office je tieZ zamerany na manazovanie zamestnancov.
V tomto pripade sa len 50% zamestnancov vyjadrilo kladne k dostato¢nej spétnej vézbe.
V skupine Administrativa to bolo len 35%, v Back Office 75% a vo Front Office 47%. Oproti
Home Office to je celkovo o0 10 percentnych bodov menej, v Administrative to je az o 30
percentnych bodov menej, na Back Office o 20% bodov viac a na Front Office o 8 percentnych
bodov menej. V ramci dostupnosti vediceho je vnimanie zamestnancov na 50%. PriCom
Administrativa sa kladne vyjadrila v 50% pripadov, Back Office len v 40% a Front Office
v 53%. V porovnani s vnimanim na Home Office je to vel'mi obdobné¢ a 1ii sa len minimalne.
V komunikécii nadriadené¢ho sa tieZz ukazali rozdiely. 50% zamestnancov vnima kladne
komunikaciu €o je o 7 percentnych bodov menej oproti Home Office. Administrativa vnima,
ze je to horSie vo Fyzickom Office o 5 percentnych bodov, Back Office aZ o 25 percentnych
bodov a Front Office 0 5 percentnych bodov. Celkovo sa ukazuje, ze kontakt s nadriadenym
v ramci fyzického Office je vnimany zo strany zamestnancov horsie ako na Home Office. Podl'a
rozhovoru s manazérom oddelenia by to tak ale vnimané byt nemalo. Spolo¢nost XY je
rozdelend na tri miesta a Z tohto dévodu je osobny kontakt s manazérmi minimalny. V pripade
Home Office, sa pravdepodobne vyskytuje vicsia snaha o kontakt so zamestnancami a tym sa
aj zvySuje vnimanie komunikacie, spétnej vazby a dostupnosti nadriadeného.

Posledny, stvrty modul je vsSeobecna azameriava sa na uprednostiovanie kontaktu
zamestnancami, ako si predstavuji budtcnost’, a ako vnimaja produktivitu s porovnanim Home
Office a Fyzického Office. Osamelost’ je jednou z najCastejSich staznosti na pracu na dialku,
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pricom zamestnancom chyba neformalna socidlna interakcia v kancelarskom prostredi.
Predpoklada sa, ze extroverti mozu z kratkodobého hl'adiska viac trpiet’ izolaciou, najmé ak
nemaju prilezitost’ spojit’ sa s ostatnymi vo svojom vzdialenom pracovnom prostredi. Pocas
dlhsieho ¢asového obdobia vSak moze izolacia sposobit’, ze ktorykol'vek zamestnanec sa bude
citit menej st nalezity k svojej organizacii a méze dokonca viest’ k zvySenému imyslu opustit’
spolo¢nost’. Najviac zamestnancov uprednostiiuje osobny kontakt a dali tomu najvysSiu
prioritu. Az 67% zamestnancov uviedlo osobny kontakt na prvom mieste. Telefonny kontakt
5%, e-mailovy kontakt 6%, chat 13% a videohovor 10%. V pripade kontaktu s nadriadenym
uviedlo az 76% zamestnancov Osobny kontakt na prvom mieste, telefonny kontakt 5%,
e-mailovy 0%, chat 15% a videohovor 9%.

Z rozhovoru s manazérom tiez vyplyva, Ze je v spolo¢nosti uprednostiiovany osobny kontakt
s podriadenymi. V otazke ¢. 33 zadavali zamestnanci aky typ prace a miesta by v budicnosti
uprednostnili. Kombinacia Home Office a Fyzického Office je va¢§inou rovnomerna a lisi sa
len v jednotkach percentualnych bodov. 27% zamestnancov uprednostiuje Kompletne Fyzicky
Office. Jedna sa o zamestnancov, ktory nemaji vlastny priestor na Home Office. 20%
zamestnancov uprednostiiuje rovnomerné rozdelenie prace na Home Office a Fyzicky Office,
19% vaésinu dni na Home Office, 17% vécsinu dni Fyzicky Office a 16% zamestnancov, ktori
by chceli 100% Home Office. U tychto zamestnancov je evidentné, Ze vacsina z nich uz ma
svoje bydlisko vzdialené od kancelarii a preto sa usudzuje, ze to hralo vel’ka rolu v ich priorite
pracovného prostredia. Vzhl'adom k tomu, ze maji v spolo¢nosti XY nastaveny systém 3 + 2,
¢o je 3 dni fyzicky Office a 2 dni Home Office, z dotaznikového Setrenia vyslo, ze vyhovuje
vacsine zamestnancov. Poslednd otazka, bola zamerand na to ako citia zamestnanci svoju
produktivitu.

Podr'a Presti (2021, s. 43) je vykon moznost’ definovat’ hranice systému riadenia vykonnosti
ktory vyplyva z hlbokej tivahy o tom, ¢o je vykon. Prvym problémom, s ktorym sa stretdvame
pocas tejto reflexie, je, ze pojem vykon je nejednoznaény a neda sa jednoducho definovat’. Aj
ked’ je tento pojem Siroko pouzivany v oblasti manaZzérskej kontroly, vo vacSine vyskumov je
definovany len zriedka, aj ked’ je ich zameranim na vykon, ked’Ze tento pojem sa zvycajne
povazuje za samozrejmost. Dalej Cepiku et al (2021, s. 73) si mysli, Ze nedostatok merania
vykonu a zodpovednosti modze branit pochopeniu rozdielu medzi koprodukovanymi
a nekoprodukovanymi sluzbami a transparentnosti dosiahnutych vysledkov.

Zamestnanci hodnotili svoje vnimanie znamkou od 1 az 5, pricom znamka 1 znamena
najmenej a znamka 5 najviac. 64% zamestnancov uviedlo, ze vnima rovnaka produktivitu
svojej prace na Home Office ako na Fyzickom Office. 12% zadalo ¢islo 4, €o je povazované za
mierny odklon, 8% to vidi na polovicu a 17% zamestnancov vnima, Ze pracuju menej alebo
ovel'a menej na Home Office ako na Fyzickom Office.

Produktivita v spolo¢nosti XY sa nemeria u vSetkych zamestnancov ale je ddlezitou stcastou
hodnotenia oddelenia Operations, ¢o je najvacsie oddelenie v spolo¢nosti XY. Produktivita sa
pocita na zdklade vytvorenych Ukonov v CRM systéme, prijatych a volanych hovoroch,
spracovanych e-mailov a SMS. Vzajomne sa tieto vysledky porovnavaju a vyhodnocuju sa
Vv percentach. Vysledky je mozné porovnat’ u zamestnancov, ktori pracuju striedavo v rezime
Home Office aFyzicky Office. Porovnanie produktivity tychto zamestnancov je
v Prilohe ¢. 5 Produktivita zamestnancov adata st za poslednych 6 mesiacov. U 10%
zamestnancov je produktivita vyssia minimalne o 7% na Home Office ako na Fyzickom Office,
U 19% zamestnancov je minimalne o 7% nizsia produktivita na Home Office ako na Fyzickom
Office. Rozdiel priemeru produktivit na Home Office a v porovnani na Fyzickom Office je
u vSetkych zamestnancov, u ktorych bolo mozné pocitat’ produktivitu, len dva percentné body.
Zial’ u 3 zamestnancov je rozdiel produktivity viac ako 20% u Home Office ako na Fyzickom
Office. Z rozhovoru s manazérom vyplyva, Ze si nemysli, ze by pracovali zamestnanci rovnako
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produktivne na Home Office a na Fyzickom Office. Mysli si, ze na produktivitu zamestnancov
vplyvaju faktory ako technické vypadky, pravdepodobne rodina, pocit, ze nie je zamestnanec
sledovany a ze sa moze viac uvolnit’.

Pomocou chi-kvadratu sa dokazalo ze, existuje zavislost medzi skupinou oddeleni
a vykonavanim prace na Home Office. Zamestnanci si uvedomuju, ze ich ¢innosti vyzaduju
osobny pristup a musia byt’ v kancelarii a niektori zase mézu svoje ¢innosti vykazovat na 100%
Home Office bez rozdielu socialneho kontaktu.

Dal3ou hypotézou, ktora bola dokézana pomocou chi-kvadratu je, Ze niektoré skupiny oddeleni
vykazuju zniZzenu produktivitu a zamestnanci si uvedomuju, ze ich efektivita je na Home Office
nizSia. Na zéklade tejto informacie by tieZ mali nastavovat’ manazéri bud’ kontrolu alebo
meranie efektivity zamestnancov podl'a oddeleni.

Hypotézy, ktoré neboli dokdzané pomocou chi-kvadratu, s, ze medzi skupinou oddeleni
a uprednostiiovanim prace v buducnosti existuje zavislost’, d’alej ze medzi skupinou oddeleni
a poskytovanim spitnej vdzby od vediceho na Home Office existuje zavislost’ a posledna, ze
medzi skupinou oddeleni a poskytovanim spdtnej vizby od vediceho na Fyzickom Office
existuje zavislost. Tym, ze sa nepreukazali zavislosti, je evidentné, Ze jednotlivi zamestnanci
aj ked’ pracuju na roznych oddelenia a S réznymi podmienkami prace, maju rovnakt predstavu
0 buducom pracovnom prostredi a Ze je dolezité aby sa ich veduci viacej venovali praci s Tud'mi
a S0 svojimi podriadenymi bez rozdielu pracovného miesta a bez rozdielu skupiny oddelenia.

3.4 Zhrnutie a odporucania

Odporucania pre spolo¢nost XY su rozdelené do Styroch skupin. Na hybridné pracovné
prostredie, schodzky, prehl'ad o praci a doveru. Témy st zoradené podla priority a ¢asovej
narocnosti, ktora je nutné do aplikovania odportcani investovat od najrychlejSich
a najjednoduchsich po zlozitejSie a ¢asovo naro¢nejSie. Poradie bolo urcené aj na zaklade
vystupov z kvantitativneho a kvalitativneho Setrenia a podl'a priorit, ktoré spominali a ktoré
o¢akavali zamestnanci jednotlivych oddeleni a aj vedici oddeleni spoloénosti XY. Dalej
uskutoénovanie jednotlivych tém podl'a poradia sa pripravuju podklady k uskuto¢tovaniu
a plynulému prechodu na d’alsi navrh. Kazdej tejto téme je venovana v praci ¢ast’, kde st navrhy
na pravidla a nastavenia ako pracovat so zamestnancami a s timom. Navrhy nie su len pre
veducich ale aj pre zamestnancov aby sa zlepsila ich motivacia a zapojenie.

Hybridné pracovné prostredie

Z dotaznikového Setrenia vyplynulo, Ze najvicsia Cast’, aZ 57% zamestnancov uprednostiiuje
kombinaciu Home Office a Fyzického Office ako idealneho pracovného prostredia. Tato
kombindcia sa Casto oznacuje ako hybridné pracovné prostredie. Autor Osman (2021) pise, ze
hybridné pracovné prostrediec sa definuje ako prostredie kde je mozné vykonavat pracu
z hlavnej kanceldrie (t. j. priméarne miesto organizacie na mieste), z flexibilnych miest (ako st
zdiel'ané pracovné priestory alebo spolocné priestory), zo satelitnych kancelarii (Co su
kancelarie vlastnené organizaciou, ktoré s zvy¢ajne mensie ako vel'kost’ hlavnej kancelarie),
z domu alebo odkial’kol'vek na svete.

Autor prace tak ako Allen (2022) si mysli, ze hybridna pracu je synonymom pre flexibilnt
pracu, ktora ma vacsiu Specifickost’ a ma zlozky fyzickej aj virtualnej prace. Hybridna praca
uzndva potrebu urcitej Standardnej kanceldrie, ktord je sparovana so schopnostou pracovat’
doma alebo kdekol'vek inde podla potreby. To znamend, Ze vSetky tieto vyhody pripisované
flexibilnym pracovnym rozvrhom sa vo vSeobecnosti vztahuji na hybridnu pracu. A rovnako
ako hybridné praca mé potencial udrzat’ produktivitu a zlepsit’ pohodu, hybridné stretnutia tiez
spiiiaju tento prisl'ub.
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V pripade spolo¢nosti XY sa pojem hybridné pracovné prostredie vztahuje na kombinéciu
prace z Home Office a prace Fyzického Office, pricom Fyzicky Office ma v sebe obsiahnuté
dva timy z pobociek v Prahe a v Olomouci. Pri riadeni timu musi vzdy vedtci alebo manazér
oddelenia na toto mysliet’ a podl'a toho organizovat’ a nastavovat’ mitingy a stretnutia.

V ramci veducich oddeleni si len 1 zamestnanec nemysli, ze by mal dostato¢né podmienky na
pracu na Home Office. Relativne vel'ké mnozstvo zamestnancov si mysli, ze maji dostatocné
podmienky na pracu Home Office. Zamestnancom urcite nechyba pocita¢, len 10% chyba
priestor na pracu na Home Office, 30% chyba pracovny stdl a kanceldrska stolicka, 60%
zamestnancov nema dva monitory, ¢o ulahéuje pracu a ¢o poskytuje Fyzicky Office. Dalsich
55% zamestnancom by umoznilo alebo ul'ah¢ilo pracu na Home Office a to 14% druhy monitor,
14% vobec nejaky monitor, 9% pracovny priestor a 18% pracovny stol. Spolocnost’ XY mdze
zamestnancom zapozic¢at, druhy monitor priamo z Fyzického Office. Na tto ¢innost’ podla
potvrdenie z oddelenia IT su vyhradené monitory v celkovom pocte 25 kusov. Na vyrieSenie
pracovného stolu v Home Office je mozny nedanovy jednorazovy prispevok v hodnote
3 000,-K¢&, ¢o by sa na celu firmu pohybovalo jednorazovym ndkladom 600 000,-K¢ alebo
priamo zredukovat’ mnozstvo stolov na Fyzickom Office a zapozicat’ ich zamestnancom, ktori
by chceli vyuZzivat Home Office.

Je dolezité aby HR viedlo spravne zaradenie zamestnancov do jednotlivych timov a oblasti kde
zamestnanec pracuje uz pri nastupe. Schvalenie a zaradenia zamestnanca schval'uje a je to aj
zodpovednost’ na manazérovi oddelenia. Manazér oddelenia je aj zodpovedny za aktualizaciu
stavu Vv pripade zmeny pracovného miesta zamestnanca alebo v pripade zmeny pracovného
zaradenia zamestnanca. Zmeny uskutoc¢tiuje HR v internom pracovnom nastroji a HR je aj
administrator tohto nastroja. Pre lepSi prehl'ad, m4a mat kazdy zamestnanec V internych
komunikacnych aplikacidch nastavené pre internu komunikaciu za svojim menom aj miesto
pracovného vykonu a oddelenie kde pracuje. Komunikacné aplikacie a vdcSina kontrolnych
a eviden¢nych aplikécii, V ktorych spolo¢nost XY pracuje méa moznost takéhoto
automatického nastavenia, ¢o potvrdil manazér oddelenia IT. Pre pracu v hybridnom
pracovnom prostredi a hlavne v spolo¢nosti XY, si musia uvedomit’ veduci a manazéri
oddelenia, Ze vacSinu Casu budu travit' v kontakte so svojimi zamestnancami vo virtualnom
prostredi. Aby sa ¢o najlepSie uskuto€iiovalo zapojenie zamestnancov a socidlny kontakt
odporuca sa nastavenie, ktoré je nastavené podla casovych rozhrani na tyZzdenné, mesacné
a Stvrtrocné. Pre liniovych zamestnancov, Ktori pracuju v mieste zaradenia Praha alebo
Olomouc je nutné mat’ v pracovnych diioch v pondelok a utorok Fyzicky Office. Dalej streda,
Stvrtok a piatok Home Office alebo Fyzicky Office na dobrovolnej baze. Pre liniovych
zamestnancov sa navrhuje dobrovol'ny Fyzicky Office pocas celého tyzdia.

Kazdy pracovny pondelok sa zamestnanci jednotlivych timov alebo oddeleni stretni vo
virtualnej schodzke, ktorej nazov bude TyZdenny Start. Pravidla tohto stretnutia si popisané
Vv Casti schodzky tejto prace a tohto navrhu. Kazdy treti utorok v mesiaci by mal sluzit’ na
fyzické stretnutie zamestnancov a to nie len v rdmci timu ale aj v rdmeci inych oddeleni. Toto
stretnutie s nazvom Fyzicky Office organizuje veduci timu alebo manazér oddelenia, bude
naplanované v kalendarnom roku vopred. Navrh vychadza z diela autora Cooka (2019),
v ktorom je uvedené a autor prace s tym suhlasi, Ze je nevyhnutné zabezpecit, aby sa vyskytli
prilezitosti, ked’ sa cely tim stretne tvarou v tvar.

Pravidla platia rovnako pre zamestnancov s miestom prace Praha, Olomouc alebo Home Office.
Miesto Fyzického Office sa strieda pravidelne na mesac¢nej baze a to bud’ kancelarske priestory
Praha alebo kancelarske priestory Olomouc. Stretnutia Fyzického Office sa zacastnia
zamestnanci, ktori maji v dany deni pracovni smenu zo zaciatkom pracovnej doby od 9:00
a ktorym nebrani cestovat’ medzi jednotlivymi mestami. V pripade zamestnancov, ktori maju
nepravidelné smeny, tato ucast bude naplanovana v internej aplikacii, ktora je na toto
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plénovanie pouzivana. Povinnostou zamestnancov by mala byt tcast’ aspon jedného Fyzického
Office v ramci Stvrtroka. Predpokladany prehlad nakladov je znazorneny v Tabulke ¢. 4.
Cestovné naklady zamestnancov.

Tabul’ka €. 4 Cestovné naklady zamestnancov

Pocet Cestovné Cestovny Spolu za
zamestnancov naklady priplatok mesiac Spolu za rok
30 700,-K¢& 100,-K¢ 24 000,-K¢ | 288 000,-K¢

Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)

Predpokladané naklady, ktoré vzniknu v pripade cestovania zamestnancov na Fyzicky Office
st pri podte cestovania Praha a Olomouc, pripadne iné mesto v CR a 30 zamestnancov
v jednom mesiaci je 24 000,-K¢ za mesiac. Pocita sa s priemernymi nakladmi za vlak 700,-K¢,
plus 100,-K¢ cestovy priplatok za den. V Prilohe ¢. 6 Cestovné naklady, st porovnané naklady
za vlak z Prahy do Olomouca a spét’ v jeden defi od dvoch dodavatel'ov tychto sluzieb. Naklady
su zo dna 05.04.2022. V ramci dia Fyzického Office, by nemali byt planované Ziadne timové
mitingy. Cas maji zamestnanci vyuzit hlavne na osobné stretnutia, rieSenie projektov
a ziskavanie osobnych kontaktov. Pre den Fyzického Office, si m6zu zamestnanci jednotlivych
oddeleni navrhnat’ druh ritudlu. Napriklad spolo¢ny obed, pripadne urcit’ ¢as na spolo¢nt kavu
alebo kratku prestavku, pretoze tak ako pise Ozeng (2021), ritualy mozu 'ud’om pomdct’ lepsie
si usporiadat’ ¢as, urychlit’ rytmus stretnuti a riadit’ energiu l'udi.

V ramci hybridného pracovného prostredia, by mali cestovat’ vedici timov a manazéri oddeleni
aspoil raz za 14 dni medzi pobockami spolo¢nosti XY. Na tieto dni by si mali naplanovat’
osobné stretnutia zo zamestnancami v danej pobocke. Predpokladané naklady, ktoré vznikna
Vv pripade cestovania veducich a manazérov medzi poboc¢kami su 12 000,-K¢ za mesiac. Pocita
sa s priemerom 15 veducich na spolo¢nost, ktori by mali cestovat, dva krat za mesiac, pri
nakladoch za vlak 700,-K¢ plus 100,-K¢ cestovy priplatok za deni. Prehl'ad je znazorneny v
Tabulke ¢. 5 Cestovné naklady veducich

Tabul’ka ¢. 5 Cestovné naklady vediucich

Pocet Cestovné Cestovny Spolu za
zamestnancov naklady priplatok mesiac Spolu za rok
15 700,-K¢ 100,-K¢ 12 000,-K¢ 144 000,-K¢

Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)

V Prilohe ¢. 6 Cestovné néklady, su porovnané néklady za vlak z Prahy do Olomouca a spit
Vv jeden den od dvoch dodéavatel'ov tychto sluzieb. Naklady st zo diia 05.04.2022.

Osobné stretnutia veducich timov, manazérov oddeleni a liniovych zamestnancov, zlepSuje
zapojenie, zvysuje doveru, uspokojuje potreby zamestnancov v ramci socializacie aj suznenie
s firmou (Jarvinen, 2021).

Schodzky

Navrh pre spoloc¢nost XY vramci stretnuti spociva v kaskade mitingov a jednoduchych
pravidiel. Schodzky musia byt rozdelené na formalne, neformalne, timové a osobné alebo tiez
nazyvané 1:1. Tym, Ze sa zamestnanci spolo¢nosti nachadzaju na troch réznych pracovnych
miestach ato Praha, Olomouc a Home Office, je dolezit¢ si uvedomit, Ze je mala
pravdepodobnost, kedy nastane stav, ze budi vSetci zamestnanci timu alebo oddelenia na
jednom mieste a v jednom case. Autorka Janene-Nelson (2020, s.103) hovori, ze komunikacia
aj spolupraca su zakladnymi zlozkami hlbsich procesov prace a na vzdialenom time menovite,
to je budovanie dovery a budovanie vztahov a zase Cook (2019, s. 38) piSe, Ze pravidelné
timové stretnutia st nevyhnutné na vytvorenie pocitu sudrznosti timu.
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Teoreticky sa 'udia v time, ktori pracuju na dial’ku, mézu pripojit’ k schodzke telefonicky
alebo konferenénym hovorom. Alternativnym pristupom by bolo striedanie dni, v ktorych sa
konaju tyzdenné timové stretnutia. Opidt’ by bolo nevyhnutné zabezpecit, aby sa vyskytli
prilezitosti, ked’ sa cely tim stretne tvarou v tvar. Su pozitivne skusenosti, ked’ I'udia pracuju
na dial’ku a kamaratia sa s niekym z timu, ktory je fyzicky pritomny na stretnutiach. Tymto
sposobom ma osoba pracujuca na dial’ku na stretnutiach fyzického splnomocnenca a niekoho,
koho moézu po stretnuti zastihnut’, ak sa vyskytni nejaké problémy s komunikéciou alebo IT.
Okrem osobnych timovych stretnuti je dolezité sa uistit, Ze osobné stretnutia, ktoré si vedené
S kazdym Clenom timu, umoziuju fyzicky aj virtualny kontakt. Manazér by musel naplanovat’
stretnutia na Casy, ktoré st vzajomne vyhodné, ¢im sa zabezpeci, ze clenovia timu sa budit moct’
pravidelne stretdvat’ s manazérom na osobnu diskusiu. Je doblezité zaviest' aj neformalne
mitingy, pretoze ako pise Burkus (2021, s. 39) d’alSou moznostou stretnutia pre zamestnancov
je spolo¢né, zdiel'ané jedlo, ktoré je mozné pridat’ ako virtualne jedla do kalendara kazdého zo
zamestnancov. Clenovia timu sa pripajaji k videohovoru a spoloéne obeduju. Pri simulacii
spolo¢ného jedla si ¢lenovia timu objednavaja jedlo zo svojej oblibenej miestnej reStauracie.
Pripojenie sa je uplne dobrovol'né, ale kazdému, kto sa dostavi a ukaze svoje jedlo, hradi
naklady na jedlo spolo¢nost’.

Jednym z dblezitych mitingov je TyZdenny Start. Pravidla Tyzdennych Startov su aby sa
vykonavali kazdy pondelok, st napldnované vopred na cely kalendarny rok, st uskutociované
virtualne v podporovanej aschvalenej aplikacii, (pre spolo¢nost XY to je v roku 2022
Microsoft Teams), musia prebiehat’” ako videohovor a vSetci zucastneni musia mat’ zapnuti
kameru aby bol viditelny kontakt so zamestnancami. Organizatorom je manazér oddelenia,
ktory pripravuje podklady na tuto schodzku. V pripade nutnosti méze manazér oddelenia urcit’
svoj zastup a delegovat’ rolu organizatora a to bud’ na vediceho timu alebo v ramci rozvoja aj
na liniového zamestnanca.

Pravidlami na videohovory sa zaobera autorka Janene-Nelson (2020, s . 86). Pretoze neverbalna
komunikacia je vel'kou sucastou naSich interakcii, je dolezité zapinat’ webové kamery vzdy,
ked’ je to moZné. To znamend, Ze manaZéri musia venovat pozornost’ detailom osvetlenia
a pozadia. Pri videohovoroch je prili§ jednoduché byt podsvieteny alebo, ¢o je horsie, v tieni
a veda ukézala, Ze ked je osvetlenie slabé, konverzacia je menej putava. Dalsim problémom je
pozadie. Ak je oblast’ za 0sobou neusporiadané alebo plna 'udi, ktori chodia tam a spat’, moze
to byt velkym rozptylenim. Stc¢ast'ou profesiondlneho nastavenia videa je zabezpecit, aby
pohl'ad za osobou neznizoval konverzaciu.

Tyzdenny Start nesmie presiahnut’ dobu trvania 15 minut. Jedna sa o rychle informovanie timu
0 novinkéach a zmenach. Agendu by si mal vzdy ur¢it’ manaZzér oddelenia ale zdsadne by mala
pozostavat’ zo Styroch Casti. Prva by mala byt neformalna, napriklad upozornenie ¢i ma niekto
V nasledujicom tyzdni, sviatok, narodeniny alebo pracovné vyrocie. Druha cast’” by mala
pozostavat’ z informovania o plneni alebo neplneni KPI a to v prehl'ade po tyzdni, mesiaci,
Stvrtroku a roku. Tretia Cast’ by bolo nastavenie cielov na d’alsi tyzden a posledna Stvrta by
mala pozostavat' z upozorneni na novinky vo firme, alebo na doleziti komunikaciu, ktora
prebehla v minulom tyzdni. Je dolezité aby si kazdy zacastneny uvedomil, Ze na Tyzdennom
Starte sa nerieSia komplikacie a problémy. Za zapis ztohto stretnutia je zodpovedny
organizator, ktory tento zapis uchova na zdielanom ulozisku, ku ktorému maju pristup vsetci
ucastnici Tyzdenného Startu.

Dalsim odpora¢anym typom schodzky by mali byt pravidelné Timové mitingy. Pravidla pre
tieto schodzky st hlavne na vedtcich timov alebo manazérovi oddelenia. Je dolezité aby
prebiehali vo virtudlnom prostredi alebo by mali byt vSetci fyzicky anie ako kombinacia
fyzického stretnutia s on-line mitingom, pretoze ako pise Hill (2020), veduci nema miesat
osobné stretnutia s virtualnymi. Naplanované by malo byt v diioch mimo Fyzicky Office,
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najidealnejsie stredy alebo Stvrtky. Priebeh tychto stretnuti by mal byt’ raz za 14 dni alebo kazdy
mesiac a schodzky by mali mat’ jasnu $truktiru s agendou. Na uvod by mali byt jasne rozdelené
role ucastnikov mitingu, pripadne ticto role rozdelit’ eSte pred zaciatkom a zaradit’ ich do
agendy. Dalej by mohol prebehniit’ uréity druh ritualu, ako opakujiicej sa &innosti, a tento ritudl
by mal mat’ pozitivny charakter. Ritudly, ako pise Ozeng (2021), nAm mozu pomoct’ objasnit,
posilnit’ a obnovit' ugel. Uvodny ritudl moze byt bud pracovny, niektory zamestnanec
vyzdvihne tspech, ktory sa podaril v projekte, alebo spomenie pochvalu, ktora prisla od
klientov v NPS, alebo méze byt neformalny, kedy za v priebehu dvoch az troch mintt opise
serial, ktory niekto pozera a tym ho aj poradi svojim kolegom. Kazdy Timovy miting musi mat’
vopred danu agendu, ciele a oGakavania. Dalej musi byt zapis, uloZeny na dostupnom
zdiel'anom ulozisku a pristupny vSetkym tucastnikom schodzky a manazmentu. Tym, ze su
mitingy planované on-line autor Burkus (2021) radi ako viest’ efektivne virtualne stretnutie
Vv 6smich jednoduchych krokoch:

- planovanie s cielom;

- pozvat iba spravnych l'udi;

- vytvorit spravnu agendu;

- zacat’ schodzku o desat’ minut skor;
- robit’ zapis;

- drzat’ sa témy

- na konci spravit’ zhrnutie

- odist’ ako posledny

Jednym najdodlezitejSim stretnutim je miting jeden na jedného alebo tiez v literatire
oznacovany ako 1:1 alebo 121. Tieto stretnutia by mali byt planované hlavne na fyzické
stretnutia a mali by byt’ v ¢o najmenSom pocte vo virtualnom prostredi. Tato potreba osobného
stretnutia vychadza z dotaznikového Setrenia v Ktorom védcSina zamestnancov Zziadala
a uprednostiiovala osobny kontakt s nadriadenym aaj zkvalitativneho rozhovoru
s manazérom, ktory tiez hlavne uprednostiioval kontakt s podriadenymi osobne. Veduci by si
mal tieto stretnutia planovat’ minimalne raz za mesiac, nemal by stretnutie odkladat’ a ukézat’
zamestnancom, Ze mu na nich zalezi. Tym, ale Ze je 7% zamestnancom na 100% Home Office,
musi byt’ ¢ast’ schddzok jeden na jedného on line. Takéto stretnutie vediiceho a zamestnanca
ma mat’ vopred dané pravidla. Toto stretnutie musi mat’ tak ako odportaca Hill (2020) nenuteny
zaCiatok, vedlci by sa mal na zaciatku porozpravat o malickostiach, d’alej sa ma miting
zamerat’ na vysledky, nadhodit’, ¢o bude hlavnou témou, pozriet’ sa na idaje a prehlady. Urcite
v pripade on-line schodzky, musi byt’ zapnuté video aby sa zacastneni videli, dizka by nemala
presiahnut’ 45 minut, a po ukonceni by sa mal poslat’ zapis na schvélenie s cie'mi a tlohami do
dalSieho stretnutia. Samozrejme ciele su konkrétne, meratelné, dosiahnutel'né, relevantné
a terminované.

Pravidelnymi osobnymi stretnutiami, sa zabezpe¢i moznosti stretnit’ sa sO zamestnancami
tvarou v tvar a udrziavanim komunikéacie s T'ud'mi pocas celého tyzdia sa zamestnanci
vyhybaju pocitu izolacie. Ak st vSak zvyknuti a vyhladdvaju socialne interakcie ako sucast’
prace, mozu sa pri praci na dial’ku izolovat’ od timu. Ak sa to stane, mézu podniknut’ niekol'’ko
opatreni, ako napriklad, porozpravanie sa so svojim nadriadenym, s priatelmi, rodinou
a kolegami, ktori im moézu poskytniit’ podporu. Dalej mozu kontaktovat’ program pomoci pre
zamestnancov alebo zvazit’ zmenu svojho pracovného rezimu. Pri zmene pracovného rezimu,
by si mal zamestnanec stanovit’ skuSobné obdobie a potom prehodnotit’ jeho u¢innost’ (Cook,
2019, s. 50).

Vzhl'adom k tomu, Ze spolo¢nost’ ma rozlozenie zamestnancov do troch pracovnych miest a to
Praha, Olomouc a ¢ast’ zamestnancov je na 100% Home Office, odportca sa aby mal kazdy tim
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a kazdy veduci planované neformalne schodzky, ktoré su on-line. Tak to dochadza k spajaniu
Clenov timov zo vSetkych oblasti a obmedzuje sa delenie na mestd. Navrh spociva
v pravidelnych virtualnych kavach ktoré by sa opakovali na tyZdenne baze a ich diZzka by bola
maximalne 15 minut. Tak ako spomina Burkus (2021) zistilo sa, ze virtualne kavy st dolezitym
nastrojom na budovanie spojenia. Tieto virtualne kavy, by boli zamerané len na nepracovné
neformalne zalezitosti. Kazdy veduci by to naplanoval bud konkrétne pre svoj tim
s dobrovolnou ucastou alebo s moznostou pripojenia sa pre ktoréhokol'vek zamestnanca
V ramci verbalneho stretnutia. Odkaz na virtudlnu kdvu je mozné zdiel'at’ cez pracovny kalendar
a upozornit’ na stretnutie je mozné cez pravidelna firemnt komunikaciu. Neformalne stretnutia
v on-line prostredi podporuju socializaciu, zapojenie a doveru zamestnancov.

PrehPad o praci zamestnancov

Meranie produktivity zamestnancov v podnikoch je kIi¢ové pre pochopenie problémovych
oblasti a poskytovanie pozadovanej podpory zamestnancom. Meranie produktivity pomaha
pochopit’, ako je prevadzkova produktivita v redlnom case a na zaklade toho robi rozhodnutia.
Pomaéha tiez posudit’ efektivitu a schopnosti zamestnancov, na zaklade ktorych modze
manazment rozdavat’ ulohy a zodpovednosti. Vyzaduje sa aj meranie produktivity, pretoze
odhal'uje problémové oblasti v systéme a manazéri moézu vykondvat’ zmeny na zaklade
vysledku. Prehlad o praci zamestnancov pomaha organizacii plne vyuzivat’ svoje zdroje na
dosiahnutie spokojnosti zakaznikov. Produktivita je mierou efektivnosti réznych zdrojov. Je to
pomer medzi vystupnym objemom a vstupnym objemom. Produktivita na pracovisku je mierou
efektivnosti vyrobného vstupu na dosiahnutie pozadovanej urovne vystupu. Zamestnavatel
meria produktivitu zamestnancov tym, ze kontroluje, kol’ko prace robi a ako efektivne ju robi.
Kvalita a kvantita prace st rovnako dolezité na posudenie produktivity vyrobnej jednotky.
Kazda spolo¢nost’ ma svoj spdsob merania produktivity.

Jednym z vystupov dotaznikového Setrenia bolo, Ze zamestnanci nemaji prehl'ad o vykondvani
prace svojich kolegov. V kvalitativnom rozhovore to spominal aj manazér oddelenia. Sdm
navrhoval report, ktory by ukédzal zamestnancom akli maji produktivitu. Navrh na upravu
zmeny spociva v dvoch cCastiach. Jednalo by sa o on-line aktualny report, v ktorom by mali
zamestnanci prehl’ad 0 pocte zamestnancov na smene, kol'’ko zamestnancov ma aky typ smeny,
pocte prijatych hovorov, poéte volanych hovorov, pocte zalozenych pripadov v aktualnom dni
azaroven by sa zobrazovali mesacné Statistiky pozostavajuce z odpracovanych hodin,
produktivity zamestnancov, pocet prijatych hovorov, pocet volanych hovorov, pocet
zaloZenych pripadov a to vSetko na zamestnanca. Tento report by bol pre skupinu zamestnancov
Front Office a navrh je v Prilohe ¢. 7 Navrh reportu. Pre skupinu Back Office a Administrativu
pozostava navrh zinformovania o uskuto¢nenej prace na timovych mitingoch. Kazdy
zamestnanec by mal v priebehu 5 mintt informovat svojich kolegov, 0 projektoch na ktorych
pracuje, kolko spracoval agendy, kol’ko mu eSte chyba, pripadne poziadat o pomoc
s pracovnou agendou. Mal by predstavit’ svoje plany a ¢o pripadne by chcel zmenit. Zadat’
navrthy na zmeny ainovacie. Tymto ziskavaju zamestnanci prehlad o0 vykonavanych
¢innostiach svojich kolegov a maji va¢siu moznost’ ovplyvnit’ plnenie cielov firmy.

Dovera

Nastavenim pravidelnych reportov a reportovanim o vykonavani prace, moze vzniknut’ pocit
zamestnancov s mikromanazmentom zo strany veduceho, ¢o spominal aj manazér v rozhovore.
Preto je dolezité aby sa v spolocnosti XY spolu s ostatnymi navrhmi pracovalo aj na dovere.
Tak ako pise Janene-Nelson (2020) tspesny tim tazi z pocitu osobnej zodpovednosti pri praci
na rovnakom mieste s vedomim, Ze ostatni splnia svoje zavidzky. Dovera, ktoru takato
spol'ahlivost’ vytvara, posilituje tim ako celok.
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Mnohi zamestnanci si uzivaju flexibilitu a va¢Si pocit nezavislosti a kontroly v hybridnom
prostredi, hybridna praca by sa mala stat’ normou, najlepSou praxou, pretoze hybridna praca v
kone¢nom dosledku vedie k zlepSeniu produktivity a dokonca aj finanénych vysledkov. Pri
zavadzani hybridného pracovného prostredia vznikd uplne nova éra manazmentu. Sposob,
akym sa zamestnavatel' vysporiada s nevyhnutnymi a v mnohych ohladoch len zdravymi
kazdodennymi konfliktmi, spociva v budovani kultary dovery. Ked zamestnanci citia, ze st
schopni otvorene hovorit’ o svojich obavach, viest’ skutocny rozhovor o svojej osobnej situécii,
potom vzdy existuje moznost’ vyhnut’ sa formalnym procesom, disciplinarnym opatreniam a
stdom. Hybridna praca vystavuje zamestnancov tlaku, lebo je menej osobného kontaktu. Cudia,
ktori su len v kancelérii a mimo nej, sa moZzu citit’ izolovani a oddeleni od tych, ktori st spolu,
komunikuju a zdielaji svoje skusenosti kazdy deni. V spolo¢nosti XY urcite hybridné
prostredie nezmizne a preto musi kazdy manazér vytvarat' prilezitosti na konverzacie ako
stcast’ rutin, digitalne a aj osobne.

Riesenie dovery a nastavenie pravidiel je hlavne z dovodu, ktory je uvedeny v teoretickej Casti
prace a tak ako piSe Burkus (2021) v kontexte vedenia vzdialené¢ho timu, alebo akéhokol'vek
timu, budovanie dovery znamend vytvaranie prilezitosti pre jednotlivcov, aby sa citili
doveryhodni a konali doveryhodnym sposobom. Lidri by sa mali snazit' vytvorit' tieto
prilezitosti najskor v malom meradle s vedomim, ze sa ¢asom rozsiria do vécsieho pocitu
dovery, ked’ tim bude pokracovat’ v spolupraci.

Manazéri by mali zabezpecit’ existenciu neformalnych systémov na v¢asné zachytenie st'aznosti
a rieSenie konfliktov prostrednictvom metdd ako medidcia, neformalne stretnutia, vytvorenie
bezpecného priestoru pre komunikéciu a neutrdlne hodnotenie.
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4 Zaver

V sucasnej dobe si vel'a spolo¢nosti preslo zmenou, ktort museli uskutocnit’ v priebehu kratke;j
chvile a v kratkej dobe boli dontuteni prejst’ na zmenu pracovného prostredia vacSiny svojich
zamestnancov. Na zaciatok musia manaZzéri pochopit’ faktory, ktoré mézu spdsobit’, Ze praca
na dialku bude mimoriadne naro¢nd. V opacnom pripade mo6zu vysokovykonni zamestnanci
zaznamenat' pokles pracovného vykonu a angazovanosti, ked’ zacni pracovat’ na dialku.
Pracovny cas je Coraz flexibilnejsi. Sofistikovanost’ dnesnej technoldgie znamena, ze podniky
uz nie su pri riadeni svojej pracovnej sily obmedzené na konkrétne geografické lokality.
Technologia je primarnym prostriedkom flexibilnej a vzdialenej prace, ktord zamestnancom
umoziiuje menit’ miesta, z ktorych pracuji. Dal§im dévodom popularity prace na dialku je, Ze
oslovuje mladsich aj starSich zamestnancov rovnako. Zamestnanci ocenuju organizacné
Struktary, v ktorych mézu spolupracovat’, inovovat’ a byt najefektivnejsi. Momentalne prebieha
trend vytvarania vzdialenych timov a Coraz viac spolo¢nosti pontiika svojim zamestnancom
moznost’ pracovat’ na dial’ku.

Cielom prace bolo navrhnat pravidla a nastavenia riadenia zamestnancov na dialku
alebo v hybridnom pracovnom prostredi, ktoré by viedli ku zlepSeniu spokojnosti
zamestnancov a zvyseniu efektivity prace. Jednalo sa aj 0 zodpovedanie hlavnej otazky VO
Ako nastavit’ pravidla riadenia zamestnancov v hybridnom prostredi. Diel¢imi cie'mi a aj pod
otdzkami Setrenia bolo zistenie V1 Ci moze firma zlepsit’ technické vybavenie zamestnancom
na Home Office, V2 Ci je vnimanie technickych vypadkov rovnaké na Home Office ako aj na
Fyzickom Office, V3 Ci je vnimany dostato¢ny kontakt s nadriadenym a &i st v tomto rozdiely
medzi Home Office a Fyzickym Office a v poslednom rade zodpovedanie pod otazky V4 Aké
st priority zamestnancov na buduce pracovné prostredie. Toto sa dosiahlo za pomoci
dotaznikového Setrenia. Praca vznikla na zaklade potreby si vo firme kvalitnejSie zadefinovat’
procesy a postupy, ktoré by ul'ah¢ili pracu zamestnancom a vedicim jednotlivych oddeleni,
aby manazéri spolo¢nosti dokézali lepSie pracovat s l'udskym potencidlom svojich
podradenych vo virtudlnom prostredi a zaroveii v dvoch pobockach.

Z dotaznikového Setrenia vyplynulo, ze vd¢Sina zamestnancov uprednostituje osobny kontakt
ato nie len medzi sebou ale aj snadriadenym aako budice pracovné prostredia vidia
kombinaciu Home Office a Fyzického Office alebo aj ozna¢ované hybridné prostredie. Osman
(2021) piSe, Ze pracu je mozné vykondvat z hlavnej kancelarie (t. j. primdrne miesto
organizacie), z flexibilnych miest (ako si zdiel'ané pracovné priestory alebo spolocné
priestory), zo satelitnych kancelarii (¢o st kancelarie vlastnené organizaciou, ktoré st zvyc¢ajne
mensie na velkost’ ako hlavna kancelaria), z domu alebo odkial’kol'vek na svete. Medzi tymito
miestami nie su Ziadne pevné hranice, ale byt Uiplne na mieste znamené pracovat’ v hlavnej
kancelarii a byt Gplne vzdialeny znamena pracovat’ odkial’kol'vek. A hybridna praca je niekde
uprostred, prekryva sa s viacerymi miestami a zahfiia kombindciu prace vykonavanej na mieste
a prace vykonavanej na dial’ku.

Firma uZ momentélne navrhla ur¢ity sposob hybridnej prace a pravidla, tento navrh ale nepocita
so zameranim na pracu s l'ud'mi v réznych pobockach a na roznych miestach vykonavania
prace. Pocita iba s Home Office a Fyzickym Office. Spolo¢nost XY je rozdelend na tri
pracovné miesta ato Praha, Olomouc a Home Office. Rozdelenie zamestnancov podla
pracovného miesta je 48% Praha, 45% Olomouc a 7% zamestnancov pracuje na 100% Home
Office. O to viac sa st'azuje pre veducich riadenie zamestnancov, ked’ Ze pracovné miesta nie
st rozdelené podl'a divizii, ale podl'a toho kde sa podarilo uskuto¢nit’ nabor kvalitnych l'udi.
7% zamestnancov pracuje na 100% Home Office ato z dovodu prestahovania sa na
vzdialenejSie miesta bydliska od kancelarii pocas pandémie alebo boli tito zamestnanci uz
v minulosti nabrati na Home Office z dévodu vyberového konania. Navrhy na pracu v takomto
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prostredi pocita a nezameriava sa len na hybridné prostredie ale aj na cestovanie a kontakt
zamestnancov medzi pobockami.

Podmienky a technické vybavenie spolo¢nost’ XY ma dostatocné nie len na hybridné pracovné
prostredie ale ako si mysli aj relativne velké mnozstvo zamestnancov, maji aj dostatocné
podmienky na pracu 100% Home Office. Zamestnancom urcite nechyba pocitac, len 10% z
nich chyba priestor na pracu na Home Office, 30% chyba pracovny stdl a kanceldrska stolicka,
60% zamestnancov nemé dva monitory, ¢o ul'ah¢uje pracu a ¢o poskytuje Fyzicky Office. 55%
zamestnancom by umoznilo alebo ul'ah¢ilo pracu na Home Office a to 14% druhy monitor,
14% vobec nejaky monitor, 9% pracovny priestor a 18% pracovny stol. Spolocnost’ XY mdze
zamestnancom zapozic¢at’, druhy monitor priamo z Fyzického Office. Na tto ¢innost’ podla
potvrdenie z oddelenia IT su vyhradené monitory v celkovom pocte 25 kusov. Na vyrieSenie
pracovného stolu v Home Office je mozny nedanovy jednorazovy prispevok v hodnote 3 000,-
K¢, ¢o by sa na celu firmu pohybovalo jednorazovym nakladom 600 000,-K¢ alebo priamo
zredukovat’ mnozstvo stolov na Fyzickom Office a zapozi€at’ ich zamestnancom, ktori by chceli
vyuzivat Home Office. Vnimanie technickych vypadkov je rovnaké na Home Office ako aj na
Fyzickom Office a tato ¢ast’ zamestnancov vel'mi netrapi. Dotaznik ale ukazal, ze na Home
Office s zamestnanci samostatnej$i a dokazu si s komplikdciami poradit’ sami, pripadne
vyuzit’ dostupné informécie na zvladanie situdcie. S touto informaciou moézu pracovat’ vedici
oddeleni a hlavne IT oddelenie, ktoré poskytuje tito pomoc v ramci celej firmy.

Na pracu v hybridnom prostredi je dolezity dostatoény kontakt s nadriadenym. Zamestnanci
vnimaju rozdiely a sami si kontakt vyZadujt. V dotaznikovom Setreni sa len 50% zamestnancov
vyjadrilo kladne k dostato¢nej spitnej viazbe a v kontakte s nadriadenym. Navrh na rieSenie
ukazuje kaskadu mitingov, sposob ich vedenia aich délezitost. Navrh pre spolo¢nost XY
V ramci stretnuti spociva v kaskadde mitingov a jednoduchych pravidiel. Schodzky musia byt
rozdelené na formalne, neformalne, timové a osobné alebo tieZ nazyvané 1:1. Tym, ze sa
zamestnanci spolo¢nosti nachadzaju na troch réznych pracovnych miestach ato Praha,
Olomouc a Home Office, je dolezité si uvedomit’, ze je mala pravdepodobnost’, kedy nastane
stav, ze budu vSetci zamestnanci timu alebo oddelenia na jednom mieste a v jednom case.

Navrh a odporucanie bude predané v spolo¢nosti XY aby manaZzment mohol nastavit’ pravidla
prace v hybridnom prostredi a dokézal kvalitnejSia riadit’ svojich zamestnancov na dial’ku a to
nie len ak pracuji na Home Office ale aj ked’ pracuju na inych miestach ako je centrala v Prahe.

Je dolezité sa pozriet’ na dneSné zmeny v pracovnom prostredi a zvazit mnohé scenare, ktorym
mozu zamestnanci ¢elit' najma ti, ktori maji ohrozené financie alebo sa o musia starat’ rodiny,
moze sa predpokladat’, ze niektori pracovnici maju problémy s vykonom na rovnakej Grovni,
socialnym kontaktom, kontaktom s nadriadenym, respektive prinajmensom zaznamenavaju
urcité zmeny a tieto zmeny by mohli vytvorit’ negativnu $piralu v ktorych nedévera manazérov
vedie k mikromanaZmentu, ktory potom vedie k poklesu motivacie zamestnancov, ¢o d’alej
zhor$uje produktivitu a déveru. Praca, ktorti 'udia vykonavaju, zahfiia rozne urovne interakcie
medzi pracovnikmi ako aj r6zne druhy ocakavanych vysledkov. Hybridné pracovisko alebo
hybridné kanceldria je flexibilny model pracoviska, ktory je navrhnuty tak, aby podporoval
distribuovanu pracovnu silu pracovnikov v kancelarii aj vzdialenych pracovnikov. Model
hybridného pracoviska poskytuje pracovnikom flexibilitu pracovat’ kdekol'vek, kde su
najproduktivnejsi, v kancelarii, zo vzdialeného miesta (najmi praca z domu) alebo kombinaciou
oboch. Okrem kIicovych kritérii kombinacie pracovnikov v kanceldrii a na dialku st
najdolezitejSimi piliermi hybridného pracoviska flexibilita a podpora. Navrhnuty spdsob
hybridného pracoviska ma tri vel'mi dolezité rozdiely od prace na dial’ku v minulosti. A to mysli
sa na zamestnancov na vsetkych pracovnych miestach, osobny kontakt je planovany vopred a je
vel’ka snaha o zlepSenie kontaktu a dostupnosti nadriadeného.
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Priloha ¢. 1 Otazky dotaznikového Setrenia
1. modul - Oddelenie
Otazka ¢. 1 - Som z oddelenia.

- Financie

- Home

- Medical

- Project and Product
- T

- NTW

- HR

- Sales

- Kuvalita

- Development

Otazka €. 2 - Som veduci/a zamestnancov.
- Ano
- Nie
2. modul — Home Office
Pod modul - Podmienky pre pracu Home Office
Otazka ¢. 3 - Mate dostatocné podmienky na pracu Home Office
- Ano
- Nie
Otazka ¢. 4 - Mate pocitac
- Ano
- Nie
Otazka €. 5 - Mate priestor na pracu Home Office
- Ano
- Nie
Otazka €. 6 - Mate pracovny stol
- Ano
- Nie
Otazka €. 7 - Mate kancelarsku stolicku
- Ano
- Nie
Otazka ¢. 8 - Mate dva monitory
- Ano
- Nie
Otazka ¢. 9 - Co vam chyba na pracu Home Office

- Vol'ny komentar
Pod modul - Ci ste po¢as prace Home Office mali problémy s



Otazka ¢. 10 — Internet

|
gk~ wN -

Otazka €. 11 - Pripojenie do prace cez VPN

|
g~ wdNPE-

Otazka ¢. 12 - Interné aplikacie na pracu (CRM, databaza DOD)

|
O~ wdNPE-

Otazka ¢. 13 - Vyuzili ste IT podporu pocas Home Office

|
Ok~ wN -

Pod modul — Vyjadrenie suhlasu alebo nestihlasu s nasledujicimi tvrdeniami
Otazka ¢. 14 - Poskytuje firma dostato¢né technické podmienky na pracu Home

Office

- Suhlasim
~  Ciasto¢ne sthlasim
- Ciastoéne nestthlasim
- Nesthlasim
Otazka ¢. 15 - Moju pracu je mozné vykonavat’ na Home Office

- Sthlasim
- Ciasto¢ne sthlasim
~  Ciasto¢ne nesthlasim
- Nesthlasim
Otazka €. 16 - Mam dostatoény prehlad ¢o robia moji kolegovia

- Suhlasim

- Ciastoéne sthlasim

- Ciasto¢ne nesuhlasim
- Nesuhlasim

Vi



Pod modul - ManaZovanie zamestnanca

Otazka ¢. 17 - Veduci mi poskytoval dostatoénu spéitnu vizbu

Suhlasim

Ciasto¢ne sthlasim
Ciastoéne nestihlasim
Nesuhlasim

Otazka ¢. 18 - Vedici bol dostupny vZdy podl’a potreby

Suhlasim

Ciastoéne sthlasim

Ciasto¢ne nestihlasim

Nestihlasim

Otazka ¢. 19 - Vedici komunikoval dostato¢ne

Suhlasim

Ciastoéne sthlasim
Ciastoéne nestihlasim
Nesuhlasim

3. modul — Fyzicky Office
Pod modul - Podmienky pre pracu Fyzického Office

Otazka €. 20 - Mate dostatocné podmienky na pracu Fyzického Office
Ano

Nie

Otazka ¢. 21 - Mate vlastny pracovny stol

Ano

Nie

Otazka €. 22 - Co vam chyba na pracu Fyzického Office

VolI'ny komentar

Pod modul - Ci ste po¢as prace Fyzického Office mali problémy s:

Otazka ¢. 23 — Internet

tazka €. 24 - Interné aplikacie na pracu (CRM, databaza DOD)

g~ wN PR OU‘I-POONI—‘
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Otazka €. 25 - Vyuzili ste IT podporu pocas Fyzického Office

gk~ wN -

Pod modul — Vyjadrenie suhlasu alebo nestihlasu s nasledujicimi tvrdeniami

Otazka ¢. 26 - Poskytuje firma dostatoné technické podmienky na pracu
Fyzického Office

Sthlasim

Ciastoéne suhlasim
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Otazka ¢. 27 - Mam dostato¢ny prehlP’ad ¢o robia moji kolegovia
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3. modul — Vieobecné

Otazka ¢. 28 — Uprednostiiovanie kontaktu s kolegami (zorad’te podPa priorit)

Osobny
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Otazka ¢. 29 — Uprednostiiovanie kontaktu s nadriadenym (zorad’te podl’a priorit)
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Otazka ¢. 30 - Ako by ste chceli pracovat’ v budicnosti

Kompletne Fyzicky Office

Viacsinu dni v mesiaci Fyzicky Office

Pol mesiaca na Home Office
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Otazka ¢. 31 - Vykazovanie produktivity na Home Office ako na Fyzickom Office
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Priloha €. 2 Organizacna Struktara
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
Priloha ¢. 3 Statistika dotaznikového Setrenia
Graf ¢. 1 — Som z oddelenia
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
Graf ¢. 2 — Som veduci zamestnancov
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)



2. modul — Home Office
Pod modul - Podmienky pre pracu Home Office

Graf ¢. 3 — Pocet z Mate dostato¢né podmienky na pracu Home Office
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
Graf ¢. 4 — Mate pocitac
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)

Graf ¢. 5 — Mate priestor na pracu Home Office
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)



Graf ¢. 6 — Mate pracovny stol
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
Graf ¢. 7 — Mate kancelarsku stolicku
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
Graf ¢. 8 — Mate dva monitory
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
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Graf &. 9 — Co vam chyba na pracu Home Office
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
Pod modul - Ci ste pocas prace Home Office mali problémy s:
Graf ¢. 10 — Internet
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Graf ¢. 11 — Pripojenie do prace cez VPN
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
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Graf ¢. 12 — Interné aplikacie na pracu (CRM, databaza DOD)
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
Graf ¢. 13 — Vyuzili ste IT podporu pocas Home Office
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
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Pod modul — Vyjadrenie suhlasu alebo nestihlasu s nasledujicimi tvrdeniami

Graf ¢. 14 — Poskytuje firma dostato¢né technické podmienky na pracu Home Office
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Graf ¢. 15 — Moju pracu je mozné vykonavat na Home Office
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)

Graf ¢. 16 — Mam dostato¢ny prehl'ad ¢o robia moji kolegovia
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
Pod modul - Manazovanie zamestnanca
Graf ¢. 17 — Vedutci mi poskytoval dostatonu spétni vizbu
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Graf ¢. 18 — Veduci bol dostupny vzdy podl'a potreby
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
Graf ¢. 19 — Veduci komunikoval dostato¢ne
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)

3. modul - Fyzicky Office

Pod modul - Podmienky pre pracu Fyzického Office

Graf ¢. 20 — Mate dostato¢né podmienky na pracu Fyzického Office
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
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Graf ¢. 21 — Mate vlastny pracovny stol
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Graf ¢. 22 - Co vam chyba na pracu Fyzického Office
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Pod modul - Ci ste pocas prace Fyzického Office mali problémy s:
Graf ¢. 23 — Internet
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Graf ¢. 24 - Interné aplikacie na pracu (CRM, databaza DOD)
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
Graf ¢. 25 - Vyuzili ste IT podporu pocas Fyzického Office
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Pod modul — Vyjadrenie siihlasu alebo nestihlasu s nasledujicimi tvrdeniami

Graf €. 26 - Poskytuje firma dostato¢né technické podmienky na pracu Fyzického Office
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Graf ¢. 27 - Mam dostato¢ny prehl’ad ¢o robia moji kolegovia
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
Pod modul - ManaZovanie zamestnanca
Graf ¢. 28 - Vedulci mi poskytoval dostato¢nu spitnu vizbu
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Graf €. 29 - Veduci bol dostupny vzdy podl'a potreby
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Graf ¢. 30 - Veduci komunikoval dostatoéne
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
3. modul — VSeobecné

Graf ¢. 28 — Uprednostiiovanie kontaktu s kolegami
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Graf ¢. 29 — Uprednostiiovanie kontaktu s nadriadenym
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Graf ¢. 30 - Ako by ste chceli pracovat’ v budicnosti
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Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
Graf ¢. 31 - Vykazovanie produktivity na Home Office ako na Fyzickom Office
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Priloha ¢. 4 Rozhovor s Operations Manazérom

1. Korko je idealnych dni na pracu z Home Office pre manaZéra oddelenia a preco?

Momentalne sme nastavili systém 3+2, ¢o znamena 3 dni fyzicky Office a 2 dni na Home
Office. V spolo¢nosti XY uz nevnimame ze je Home Office benefit ale ako Standardna stcast’
prace. V pripade ak by chcel kazdy zamestnanec pracovat’ 100% vo Fyzickom Office tak mu
to bude umoznené, zial’ 100% Home Office podlicha ale vynimkam a to vzdialenosti bydliska
od kancelarii alebo zdravotnému stavu. Sdm vnimam, Ze je dolezity pre zamestnancov kontakt
s nadriadenym, ¢o na 100% Home Office nie je mozné dosiahnut. Zial’ v nasej firme je to o to
komplikovanejsie ked ze veduci oddelenia ma momentalne Clenov svojho timu na troch
r6znych miestach a to bud’ v Prahe, Olomouci alebo na 100% Home Office. Je ale dolezité aby
sa zamestnanci stretavali a kazdy manaZzér musi nastavit’ systém tak aby sa dokazal so svojimi
liniovymi podriadenymi stretnut’.

2. Kol’ko je idealnych dni na pracu z Home Office pre liniového zamestnanca a preco?

Tak ako som spominal v predchddzajicej otdzke a sdm som toho zastancom, Ze je idealny pocet
maximalne dvoch dni na Home Office. Myslim si, Ze aj produktivita a efektivita zamestnancov
na Home Office kleséa a nie je obdobna ako vo Fyzickom Office. Oporu od starSich kolegov,
rychle poradenie v nesStandardnej situdcii novacikovia potrebuju, ¢o sa na Home Office
zabezpecuje vel'mi tazko.

3. Co méZe firma spravit’ na zlep$enie technickej podpory pre zamestnancov pre pracu
na Home Office a pre priacu na Fyzickom Office, pripadne vobec celkovo medzi
pobockami?

Zamestnancom sme schopny poskytnit’ akékol'vek vybavenie aby sa im na pracu v Home
Office pracovalo dobre a mali adekvatne podmienky obdobné ako na Fyzickom Office. Zial
vel'a zamestnancov nechce pracovat’ na Home Office, alebo nemaju dostato¢ny priestor. Bud’
maju spolubyvajiceho alebo malé deti. Kazdy zamestnanec vie, Zze ak mu chyba pocitac,
monitor, pripadne internet alebo kancelarska stolicka, vieme tento material zabezpecit
a zapozicat'. Niektori zamestnanci tiito moznost’ uz vyuzili. Na pracu vo Fyzickom Office sme
plne zabezpeceny, zial nem6Zeme garantovat’ kazdému vlastny pracovny priestor ale musia si
ho zamestnanci spolu zdiel'at. Sme spolo¢nost’, ktord pracuje na smeny a aby mal kazdy svoj
stol je finan¢ne narocné. V spolo¢nosti XY dokonca ani niektori manazéri nemaju svoj stol a po
firme rotuju a sadaja si tam kde maji vol'ny priestor. Je tymto aj zabezpe€ené, Ze maju prehl'ad
0 tom Co robia iny kolegovia na inych oddeleniach.

4. Ako modZe manazér budovat’® doveru medzi svojimi zamestnancami pri praci v
spolo¢nosti?

Budovanie dovery je v praci vediceho vel'mi ndrocné. Jedné sa 0 obojstrannti vec. NajlepSim
prostriedkom je osobny kontakt a spdtnd vizba. Toto sa dd zabezpecit aj ked pracuji
zamestnanci na 10% Home Office ale je to zbytocne cCasovo ndkladné aje nutna
komplikovanejSia organizacia. Predsa len sa nestretnete so zamestnancom osobne. Tak Ze
jednoznacne s Castym osobnym kontaktom.

5. Ako moZe manaZzér vytvorit’ prostredie, kde budi mat’ kolegovia prehl’ad o vzijomne
vykonanej praci v spolo¢nosti?

Toto je otazka na ktort hl'adam odpoved’. Mézeme nastavit’ pravidelné reporty a zobrazovanie
aktivity zamestnancov v danom case, jednalo by sa ale uz o uréitu Sikanu a nemalo by to
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spravny efekt. Najjednoduchsie je, ak su zamestnanci v osobnom kontakte a vzajomne sa
vnimaju kto ¢o robi. Ak ale pracuju tak ako mi, na troch r6znych miestach je dolezité¢ budovanie
dovery nie len medzi zamestnancom a nadriadenym ale aj medzi zamestnancami vzajomne.
Vlastne to Casto robia sami a nie je ani nutné ich k tomuto viest’.

6. Ako kontrolujete pracu svojich zamestnancov?

Reporting o ich aktivitach je v tomto pripade najddlezitejsi nastroj. Niekedy je mozné vyuzit
tienovanie, musi ale otom zamestnanec vediet aVtakom pripade sa aj ale podla toho
zamestnanec sprava a nie je odpovedajuce jeho mesaénému priemeru.

7. Ktora zru¢nost’ je doleZzité pri praci na Home Office a Fyzickom Office rozvijat’?

Osobne si myslim, ze na praci Home Office je pre zamestnancov dolezité samostatné
rozhodovanie a technické zruc¢nosti. Musia sa vediet’ sami rozhodntt’ v pripade neStandardnych
situdcii, musia vediet’ sami rieSit’ technické problémy. U manazéra je to hlavne komunikécia
v on-line prostredi, ktord je velmi odliSnd od osobnej. Oproti Fyzickému Office sa to
U liniovych zamestnancov nemeni a zrucnosti su rovnaké, manazér ale musi vediet naviac
organizovat’ svoj Cas a dokladne si ho rozdelit’ a vediet’ davat’ priority na jednotlivé tlohy tak
aby dokazal sa aj osobne so zamestnancami stretnut’.

8. Myslite si, Ze pracuju kolegovia na Home Office rovnako produktivne ako na
Fyzickom Office?

Zial' nemyslim si, Ze zamestnanci pracuji na Home Office rovnako produktivne ako na
Fyzickom Office. Myslim si, ze na Home Office produktivitu ovplyviiuju faktory technické
vypadky, pravdepodobne rodina, pocit, Ze nie je sledovany a moze sa viac uvolnit. Analyzu
som si k tomuto ale nerobil a neporovnaval som produktivitu zamestnancov.

9. AKko pristupujete k budovaniu dovery medzi zamestnancami?

Osobnym kontaktom. Pobavit’ sa nezavidzne a neformalne, dat’ spédtna viazbu priamo a nie cez
pocitac je vel'mi dolezité a neda sa to ni¢im nahradit’. Zamestnanci sa aj vzajomne vidia a vidia
kto a kedy pracuje. Zamestnanci a musia poznat’ a dovera sa da dosiahnut’ aj stretnutiami po
praci alebo réznymi mimopracovnymi aktivitami ako teambulding alebo vecierky.

10. V ¢om vidite vyhody hybridného pracovného prostredia?

Nasa firma ukazuje zamestnancom, Ze sa chceme vratit' do kancelarii a preto sme nastavili
hybridné prostredie. Vyhodou je, Ze si pripadne zamestnanci mdézu naplanovat’ r6zne ¢innosti
na obdobie ked” maji naplanovany Home Office ako dorucenie produktov z eshopu, alebo
navsteva lekdra, pripadne ak len potrebuju z akéhokol'vek dovodu sediet’ doma a vykonavaja
popritom pracu. Ako firma si musime ale uvedomit’, ¢i potrebujeme také velké priestory
a mozeme ich obmedzit, tym padom usetrime na najomnom a sluzbach. Urc¢ite ma hybridny
sposob prace buducnost’, ako firma ale musime eSte dopracovat’ podmienky a vytazit’ z toho ¢o
najvacsie vyhody.
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Priloha &. 5 Produktivita zamestnancov

Home Office

Fyzicky Office

Rozdiel Home Office -Fyzicky Office

Zamestnanec 1 105% 98% 7%
Zamestnanec 2 78% 95% -17%
Zamestnanec 3 45% 75% -30%
Zamestnanec4 115% 105% 10%
Zamestnanec 5 78% 78% 0%
Zamestnanec 6 89% 75% 14%
Zamestnanec 7 96% 91% 5%
Zamestnanec 8 111% 112% -1%
Zamestnanec9 59% 91% -32%
Zamestnanec 10 85% 84% 1%
Zamestnanec 11 92% 93% -1%
Zamestnanec 12 96% 105% -9%
Zamestnanec 13 100% 99% 1%
Zamestnanec 14 91% 95% -4%
Zamestnanec 15 101% 99% 2%
Zamestnanec 16 86% 75% 11%
Zamestnanec 17 76% 82% -6%
Zamestnanec 18 96% 89% 7%
Zamestnanec 19 88% 93% -5%
Zamestnanec 20 103% 103% 0%
Zamestnanec 21 69% 78% -9%
Zamestnanec 22 73% 86% -13%
Zamestnanec 23 99% 95% 4%
Zamestnanec 24 96% 102% -6%
Zamestnanec 25 87% 93% -6%
Zamestnanec 26 96% 93% 3%
Zamestnanec 27 100% 99% 1%
Zamestnanec 28 96% 89% 7%
Zamestnanec 29 99% 101% -2%
Zamestnanec 30 85% 84% 1%
Zamestnanec 31 83% 90% -7%
Zamestnanec 32 103% 95% 8%
Zamestnanec 33 104% 99% 5%
Zamestnanec 34 87% 97% -10%
Zamestnanec 35 92% 95% -3%
Zamestnanec 36 110% 105% 5%
Zamestnanec 37 78% 89% -11%
Zamestnanec 38 96% 97% -1%
Zamestnanec 39 93% 102% -9%
Zamestnanec 40 96% 89% 7%
Zamestnanec 41 97% 97% 0%
Zamestnanec 42 99% 95% 4%
Zamestnanec 43 85% 89% -4%
Zamestnanec 44 84% 85% -1%
Zamestnanec 45 102% 99% 3%
Zamestnanec 46 85% 88% -3%
Zamestnanec 47 83% 84% -1%
Zamestnanec 48 95% 95% 0%
Priemer 91% 93% -2%

Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
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Priloha ¢. 6 Cestovné naklady

R Dospély 26—64 let

1

Vazana jednosmema,
2. tiida, Povinny viak
SC 241 v dseku Praha

<3 hln. - Olomouc hl.n., 2
Povinny viak SC 504 v
Useku Olomouc hin. —
Praha hi.n.

£ Mistenky z

CESTA TAM

Praha hi.n. —» Olomouc hi.n.
Odj. 5.4.2022 Ut / 06:05

() za2

() SC 241 Pendolinc Kogian

CESTA ZPET

Olomouc hl.n. —» Praha hl.n.
Odj. 5.4.2022 Ut / 16:10

(© 222 [g] SC 504 Pendoling

Jizdenky 590 K&
Mistenky 70 K&
K platbé 660 Ké

Zdroj: www.cd.cz (2022)

Vase cesta
Q CESTA TAM —

ut, 05.04.2022 05:56 - D8:55
R j Wlak Praha — Clomaouc (RJ 1001)

Standard (2. tF.)
Wiz 2, Sedadlo 42

1= Dospély 18-64 let

Q CESTA ZPET +

ut, 05.04.2022 16:18 - 18:55
R j Wlak Clomouc — Praha (RJ 1014)

Standard (2. tT)
Wiz 2, Sedadlo 87

1= Dospély 18-64 let

Celkova cena

Zdroj: www.regiojet.cz (2022)
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Priloha ¢. 7 Navrh reportu

DD.MM.RRRR

Mesacény report

Odpracované hodiny |Produktivita [Pocet prijatych hovorov |Pocet volanych hovorov [Pocet zaloZenych pripadov
100 125% 300 200 65
99 120% 320 195 60
105 110% 250 200 50
85 100% 251 200 50
45 95% 200 180 50
50 94% 210 180 30
66 90% 190 150 50
100 85% 190 145 55
100 84% 190 140 50
98 80% 190 135 45)
85 75% 190 132 50
80 70% 190 130 25

Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)
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Riadenie zamestnancev na dial'ku

Miroslav Hanzely, KEMMAO1 { e
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Riesena
problematika

uvod

Riadenie zamestnancov
v spolocnosti XY je na troch
pracovnych miestach a to
Praha, Olomouc
a Home Office.
Zamestnanci pracuju
v 3 skupinach oddeleni a su
rozdeleni do 12 oddeleni.

Vysoka Skola ekonomie a managementu

problém

Ako nastavit pravidla
riadenia zamestnancov na
dialku alebo v hybridnom
pracovnom prostredi.
Dalej sa praca zaoberala
kontaktom s nadriadenym
alebo prioritami
zamestnancov na buduce
pracovné prostredie.

VSEM

pristup

Excerpcia odbornej
literatury hlavne co
najaktualnejsich
zdrojov a nazorov
zahranic¢nych autorov
a dalej kvantitativne
Setrenie a kvalitativne
Setrenie.

Riadenie zamestnancov na dialku 2



Kvantitativne Setrenie je
rozdelené na 4 hlavné
moduly a pod moduly

s celkovymi 34 otazkami.
Overoval sa pristup
zamestnancov k praci na
Home Office, Fyzickom
Office a ako si predstavuju
budlce pracovné

prostredie

Vysoka Skola ekonomie a managementu

Otazky z dotaznikového
Setrenia boli spracované
do kontingencnej tabulky
a do grafov. Pomocou
chi-kvadrat testu sa
overovalo 5 hypotéz

VSEM

Kvalitativhe Setrenie
prebehlo s manazérom
najpocCetnejsieho oddelenia
v ktorom bolo polozenych
10 otazok k pristupu
vedenia zamestnancov na
v hybridnom pracovnom
prostredi



VSEM

Vyskumné otazky

Zékladny vyskumny problém

V0: Ako nastavit’ pravidla riadenia zamestnancov v
hybridnom prostredi.

Pod otazky

V1: Ci mdze firma zlepsit’ technické vybavenie zamestnancom na
Home Office

V2: Ci je vnimanie technickych vypadkov rovnaké na Home
Office ako aj na Fyzickom Office

V3: Ci je vnimany dostato¢ny kontakt s nadriadenym a &i s v
tomto rozdiely medzi Home Office a Fyzickym Office

V4: Ake st priority zamestnancov na buduce pracovné prostredie.

Zdroj: Vlastné spracovanie (2022)

Vysoka skola ekonomie a managementu

Riadenie zamestnancov na dialku 4




VSEM
Vysledky prace

- Vacsina zamestnancov uprednostnuje osobny kontakt a to nie len medzi
sebou ale aj s nadriadenym

- Buduce pracovné prostredie je hybridné pracovné prostredie
- Chyba prehlad o praci kolegov

- Rozdiel pohladu manazéra a liniovych zamestnancov na produktivitu prace
na Home Office

Dotaznikoveho Setrenia sa zucastnilo 81% zamestnancov (118 zo 146)

. . Riadenie zamestnancov na dialku 5
Vysoka skola ekonomie a managementu



VSEM
Vysledky prace

- Dokazalo sa, ze existuje zavislost medzi skupinou oddeleni a vykonavanim
prace na Home Office

- Dokéazalo sa, zZe existuje zavislost na skupine oddeleni a vnimanie produktivity
na Home Office

Vysoka skola ekonomie a managementu



VSEM
Vysledky prace

Odpovede na vyskumneé otazky

- VO0: Wtvorlli sa pravidla na riadenie zamestnancov v hybridnom pracovnom prostredi
- V1: Dohodli sa pravidla na zlepsenie technického vybavenia Home Office

- V2: Potvrdilo sa, ze technické komplikacie nehraju na miesto prace rolu

- V3: Je dolezity a ziadany kontakt s nadriadenym bez rozdielu pracovného prostredia

- V4: Buduce pracovné prostredie je hybridné pracovné prostredie

. . Riadenie zamestnancov na dialku 7
Vysoka skola ekonomie a managementu



VSEM
Odporucania

Na zaklade vysledkov zo Setreni je mozné spolocnosti XY navrhnut

Nastavenie pravidiel v hybridnom pracovnom prostredi a rozdelené do Styroch tém.

1. Hybridné pracovné prostredie
2. Schodzky
3. Prehlad o praci

4. Dovera

. . Riadenie zamestnancov na dialku 8
Vysoka skola ekonomie a managementu



VSEM
Zaver

ina zamestnancov uprednostnuje osobny kontakt a ako budiice pracovné miesto
vidia hybridné pracovné prostredie.

RieSenim je nastavenie pravidiel prace v hybridnom pracovnom prostredi v zavislosti na riadeni
zamestnancov na troch pracovnych miestach a to Praha, Olomouc a Home Office

® ®
>
¢

Nové navrhy a odporucania na vedenie zamestnancov v hybridnom pracovnom prostredi, budu
predané na manazment spolocnosti.

. . Riadenie zamestnancov na dialku 9
Vysoka skola ekonomie a managementu
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