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1. Uvod

1.1 Vyznam motivace

,1ema motivace je vyznamné vSude tam, kde jde o vykon. Motivace spolu se
schopnostmi tvofi dvé zakladni skupiny subjektivnich, osobnostnich determinant
vykonu, resp. vykonnosti ¢lovéka.” (Bedrnova a kol., 2012, s. 236). Kirovova (2017)
spatfuje vyznam motivace pro organizace hned v nékolika ddvodech. | kdyz motivace
neni jediny faktor ovliviujici chovani jedincu, je vyznamnym faktorem v této oblasti.
Ma vliv na spolupraci, sdileni zkuSenosti, ovliviiuje pracovni klima, soudruznost,
sdileni informaci atd. Z organiza¢niho pohledu je dilezité, aby zaméstnanci, jejich
vétSina, zaméfili své usili k plnéni pracovnich a organizacnich cili. Motivace je
podstatna pro vyuziti realizovatelné vykonnosti organizace, zaméstnanci totiz mohou
pracovat, ale nevyuzivat cely svlj pracovni potencial. PFfitomnost zaméstnance
v organizaci muze byt motivovana napf. blizkosti pracovisté, zjisténim, i pocitem, ze
jinde by se nedokazal uplatnit atd. Vykonnost vS8ech pracovnikl organizace je
prfedpokladem organizacni vykonnosti. Z hlediska jedince je motivace dulezita pro
realizaci potencialu, pracovni spokojenost, celkovou Zivotni spokojenost a Zivotni

pohodou. Toto jsou hlavni divody vybéru tématu analyzy motivaénich faktora.

1.2 Cile a obsah prace

Aplikacni ¢ast je zaméfena na patnacti¢lennou pracovni skupinu operatort na
pobocce call centra innogy v Opavé. Celkem jsou zde 2 pracovni skupiny operatord,
kazda o 15 lidech s vlastnim vedoucim. Hlavni naplni prace téchto operatort je
vyfizovani pfichozich i odchozich hovorl. Cilem prace je analyzovat vybrané
motivacni faktory dané pobocky, zhodnotit jejich u€innost, potvrdit kvality nebo
poukazat na uskali a navrhnout zlepSeni sou€asného systému. K této analyze bude
pouzito dotaznikové Setfeni. Bude analyzovan a posuzovan vliv pracovnich cild,
pracovniho prostfedi, celkové pracovni spokojenosti, odmény za praci, pracovniho
stresu a prace vedouciho dané skupiny na motivaci operatorid. Rovnéz budou

analyzovany hlavni motivatory vstupu do organizace téchto zaméstnancu.

V nasledujici kapitole jsou objasnéna teoreticka vychodiska této prace, jako jsou
motivace a stimulace, jak individualni charakteristiky mohou ovliviiovat podavany
vykon, vybrané teorie motivace, job design, komunikace, jeji pribéh i bariéry, vliv

vedouciho pracovnika na vykon, motivaci a spokojenost, systém odmérnovani a slozky



celkové odmény, pracovni prostredi, jak vznika a pasobi stres, néktera specifika prace
v call centrech aj. Ve 3. kapitole je ramcové uvedena spoleCnost innogy, dale je
popsana pracovni naplit a hodnoceni vykonu operatord na daném pracovisti, prace
jejich vedouciho pracovnika a nakonec fluktuace operatord dané skupiny. Ve 4.
kapitole je popsan dotaznik, pribéh Setfeni a jeho vysledky. Na zakladé predchozich
kapitol jsou vyvozeny navrhy a doporuceni v kapitole 5. Posledni kapitolou je zavér —

6. kapitola.



2. Teoreticka vychodiska motivace

2.1 Motiv a motivace

Kirovova (2017) uvadi, Ze organizace, které chtéji uspésné dosahovat svych
cila, by se, mimo jiné, mély zabyvat nejen vykonnosti, ale i oddanosti, angazovanosti
nebo spokojenosti zaméstnancu. Motivace je pak jeden z vyznamnych faktoru, které
ovliviuji individualni chovani. ,Organizace pro svou c&innost potfebuji aktivni,
kompetentni a motivované zaméstnance®, jak uvadi Kirovova (2017, s. 193).
V neposledni fadé je porozuméni motivace vyznamné pro organizace k pochopeni,
pro€ a jakym zpusobem zaméstnanci voli pracovni pozice nebo méni svou kariéru, a
jak se pro né stat pritazlivym. Chybou byva, kdyz zaméstnavatelé sleduji problematiku
vykonnosti, ale organizacnimu chovani nebo emocim, které znatelné ovliviuji

vykonnost, se jiz tolik nevénuiji.

Problematikou motivace se zabyva mnoho autori, o ¢emz svéd¢i mnozstvi
definic motivace. Bedrnova a kol. (2012, s. 226) uvadi, zZe ,Pojem motivace vyjadiuje
skuteCnost, Ze v lidské psychice pusobi specifické, ne vzdy zcela védomé i
uvédomélé vnitfni hybné sily — pohnutky, motivy. Ty €innost ¢lovéka (tj. jeho chovani,
resp. poznavani, prozivani i jednani) urCitym smérem orientuji (zamérfuji), v daném
sméru ho aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak plsobeni téchto sil

projevuje v podobé motivované ¢innosti, motivovaného jednani.”

Bedrnova a kol. (2012) konstatuji, ze néktefi psychologové dokonce nerozliSuji
pojmy motiv a motivace od stimul a stimulace. Podstatu terminu stimulace pak tento
kolektiv autort definuje jako plsobeni na psychiku ¢lovéka, kdy dochazi k zménam
¢innosti ¢lovéka zménou psychickych procest, pfedevsim pak prostfednictvim zmény
jeho motivace nebo také jako vnéjSi zamérné plsobeni na motivaci ¢lovéka. Této

definici ve své podstaté odpovida i definice, kterou uvadi Pauknerova a kol. (2012).

,Motivaci se mini néco, co dava duvod k chovani ¢&i ¢inim, néco co posiluje i
podminuje €in, urCuje jeho druh a intenzitu. Poznani procest motivace a porozumeéni
jejich povaze a priibéhu se takto jevi jako dulezité, at jiz jde o motivaci chovani lidi,
jinych zivych tvorli nebo tfeba narodu.”, uvadi Kolman a kol. (2012, s. 10). Dale tvrdi,
Ze porozumeéni motivace je kli¢em k poznani, pro¢ chovani jedincu bylo pravé takove,

jak jsme ho spatfili.



Pauknerova a kol. (2012, str. 171) ve shodé s pfedchozimi definicemi uvadéji,
Ze ,Motivace pfedstavuje soubor vnitfnich hnacich sil ¢lovéka, které ho urcitym

smeérem zaméruji, aktivizuji a vzniklou aktivitu udrzuji.”

Podle Bedrnova a kol. (2012, s. 227) ,Motiv pfedstavuje urcitou jednotlivou
vnitfni psychickou silu — popud, pohnutku. Mze byt chapan jako psychologicka pfiina
¢i duvod urcitého chovani &i jednani ¢lovéka, individualizuje jeho prozivani a dava jeho
¢innosti psychologicky smysl.“ Bedrnova a kol. (2012) dale uvadi, Ze obecnym cilem
motivl je dosazeni nasyceni, uspokojeni, pocitu naplnéni z dosazeni cile motivu.
Existuji dva druhy motivl, motivy cilové (termindlni), které trvaji, dokud neni
dosazeno jejich cile, a motivy instrumentalni, napf. zajem Clovéka o literaturu, kde
jiz nelze tak dobfe urcit jejich cil. Zpravidla plisobi cely soubor motivili najednou, kde

jednotlivé motivy paradoxné mohou mit i zcela opacny smér.

Motiv ale neni to jediné, z eho vychazi nase jednani, Bedrnova a kol. (2012, s.
227) pisi, ,Jedinecné formy uskuteChiovani motivované Ccinnosti jsou vzdy
spoludeterminovany jednak kognitivnhim zpracovanim situace, v niz se jedinec naléza
(tedy procesy poznavaci), jednak specifickym prozivanim kazdého ¢lovéka.“ Bedrnova
a kol. (2012) tvrdi, Zze motivy pusobici stejnym smérem se jakoby scitaji a podporuji
vznik motivované Cinnosti, zatimco protikladné motivy se vzajemné narusuji. Za zdroje

motivace povazuji potreby, navyky, zajmy, hodnoty, hodnotové orientace a idealy.

Kirovova (2017) uvadi, Zze motivace je termin oznacujici procesy, které davaji
smér, intenzitu a stalost nebo proménlivost lidskému chovani, uvnitf kazdého
Clovéka je pak prozivana jako snaha, usili €i pfani a projevuje se v chovani i ¢innostech
lidi. PFiCinu motivace pak vidi v motivech. Podstatou pojmu motivace je latinské

M oMt

sloveso ,moveo” Ci ,movere” — hybat se.

Z uvedenych definic je mozné vypozorovat, Ze motivace plsobi sou¢asné ve
tfech dimenzich. Bedrnova a kol. (2012) ve shodé s Kirovova (2017) je popisuji jako
dimenze sméru, ktera zaméruje motivaci ¢lovéka urCitym smérem, orientuje nebo
naopak odvadi, dimenze intenzity vysvétluje, Ze od sily (resp. intenzity) motivace je
vzdy vice ¢i méné odvozeno usili, které jedinec vynalozi na dosaZzeni cile, a dimenze
stalosti se projevuje mirou schopnosti jedince pfekonat prekazky, at uz vnéjsi, nebo

vnitfni, pfi dosahovani cile.



Uskali pfi zabyvani se motivaci spatfuji Kolman a kol. (2012) v tom, Ze motivace

je abstraktni konstrukt, ktery nelze vzdy jednoznaéné mérit.

2.2 Stimul a stimulace

Kirovova (2017, s. 150 - 151) definuje stimul a stimulaci nasledovné, ,Stimulace
je procesem vyvolavanym stimuly, pfevazné externimi faktory, externimi motivy,
ovliviiujicimi motivaci. Stimulace je zaméfena na ovlivnéni motivace jedince nebo
zaméstnancl, mize motivaci udrzovat v puvodnim sméru, podporovat probihajici
motivaci, zesilovat jeji intenzitu nebo také meénit jeji zaméreni. Analogicky jako motivy,
stimuly pfedstavuiji pfi€iny procesu stimulace.“ Aby organizace mohly u¢inné motivovat
jedince, je nezbytné, aby stimuly byly v souladu s jeho motivacnim profilem, s jeho
dominantnimi  potfebami, hodnotami, cili, kratkodobymi i dlouhodobymi,

s preferencemi, oCekavanim nebo s jeho rozhodovanim.

Bedrnova a kol. (2012) uvadéji, ze zakladni podminkou ucinné stimulace
pracovniku je znalost jejich osobnosti, zvlasté motivacniho profilu, jelikoz jediné pak je
mozné stimulovat jedince na miru. Cim lépe pozname relativné stalou motivaéni
strukturu, tim snadnéji se nam podafi vybrat pravé ty nejucinnéjsi stimulacni podnéty.
Uginnost stimulace véak nezavisi pouze na volbé& spravnych stimulaénich podnéta, ale
i na vnitfnim prostfedi daného Clovéka, na motivacni strukture, tj. relativné stala
pfipravenost pfijmout nebo nepfijmout podnét, ve kterém se promitaji hodnoty, zajmy,
sebepojeti, aspiracni uroven atd. (tedy individualni charakteristiky). Motivaéni profil
predstavuje syntetickou, pro kazdého jedince specifickou a v pribéhu ¢asu relativné
stabilni charakteristiku osobnosti. Vytvari se a vyviji spolu s osobnosti od nejutlejSiho
véku. Dale jej ovlivhuji skladba a uroven schopnosti, pfevazujici temperamentove
ladéni, charakteristiky emocionalni i charakterové vlastnosti ¢i postoje. Motivacni profil
je tvofen Sirokou Skalou dimenzi, kde v kazdé dimenzi je pro kazdého jedince
orientace na uspéch x orientace na vlastni ¢innost, individualni orientace x skupinova
orientace, Cinorodost x pasivita, orientace na ekonomicky prospéch x zaméfeni se na

moralni uspokojeni.

Bedrnova a kol. (2012) definuji pojmy intrinsickd motivace jako motivace

souvisejici se samotnou praci (napf. potfeba moci, vykonu, €innosti) a extrinsicka
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motivace jako motivace mimo vlastni praci (napf. potfeba penéz, jistoty, socialniho
kontaktu).

Konkrétni podoba motivaéniho profilu ale pfinasi i jistou nevyhodu, jelikoz
Clovéka do jisté miry svazuje, vytvari vnitfni hranice, které muze byt tézké prekrodit.
Poznani motivaéniho profilu vSak pfinasi tyto zasadni pozitiva, umozni nam hlubsi
porozumeéni jednotlivym projevim i celému komplexu jednani i chovani jedince a je
zakladnim nezbytnym pfedpokladem moznosti efektivniho stimulovani (Bedrnova a
kol., 2012).

,Variabilita potreb lidi a jejich motivacnich struktur je velice Siroka, ale pestré a
riznorodé jsou i stimulacni prostfedky.“ (Bedrnova a kol., 2012, str. 260). Tito autofi
dale uvadeéji, ze stimulem mulze vlastné byt v podstaté cokoliv, co je pro daného
pracovnika vyznamné, tj. vSechno, co mlize organizace svym pracovnikim nabidnout.
Uvedeny vyCet stimulaénich prostiedkl sefazeny podle podnikovych a
psychologickych hledisek je hmotna odména, obsah prace, neformalni hodnoceni,
atmosféra pracovni skupiny, pracovni podminky a rezim prace, identifikace
s podnikem, profesi a praci, externi stimulaéni faktory. Hmotna odména je
povazovana za hlavni stimulacni prostredek, jelikoz byva nezbytna pro zabezpeceni
existen¢nich potieb pro zZivot pracovnika. Stimula¢ni u¢innost obsahu prace se na
individualni urovni zaméstnancu lisi. Néktefi sméfuji hlavné ke tvofivému mysleni, jini
k vlastni autonomii ¢i moci nebo potifebé pecovat o druhé, néktefi preferuji apel jistoty,
jasnou perspektivu a dalSi. VycCet apell obsahu prace je vlivem rdznorodosti
pracovnich c¢innosti velmi Siroky. Je ukolem vedouciho pracovnika pomahat
pracovnikim nalézat pravé jejich apel a dale jej rozvijet. Neformalni hodnoceni
pusobi ve dvou rovinach. V racionalni roviné se jedna o zpétnou vazbu, tedy
hodnoceni pracovnika, jak jeho prace odpovida ocCekavani Ci nikoliv. V roviné
emocionalni, prozitkové se jedna o pocit dllezitosti pracovnika pro podnik, ze néeho
dosahl. Pfi dobré atmosfére pracovni skupiny je vysledek porovnavani posileni
sebevédomi jedincu (pfi pozitivnim porovnani) nebo ochota zlepSit se (pfi negativnim
porovnavani). Naopak, ve $patné pracovni skuping, je dobry vykon jedince posuzovan
negativné (Splhounstvi, neloajalnost ke skupiné, nadmérna horlivost). ZlepSovani
pracovnich podminek a rezimu prace vede k rlistu vykonu a zlepSeni vtahu
pracovnika k podniku. Management timto dava zaméstnancim najevo zajem o né, ze

si vazi jejich prace, zZe jsou pro né duleziti. Identifikaci zaméstnance s praci, profesi
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a podnikem |ze dosahnout dlouhodobé vysokého vykonu, odpovédnosti, tvofivosti i
vstficnosti vici spolupracovnikim. Identifikace s podnikem nastava, kdyz se
zaméstnanec ztotozni s cili organizace. Identifikace s praci nastava, kdyz pracovnik
pfijme praci jako nedilnou soucast svého zZivota. V ramci externich faktoru se jedna
zejména o celkovou image organizace, makroekonomickou situaci (rust stimuluje,

stagnace a recese demotivuiji), politickou situaci ¢i rodinné prostfedi.

Pauknerova a kol. (2012) je$té navic ke stimulaénim prostfedkim uvadeéji
manazera (styl vedeni, komunikace atd.), spole€enské hodnoceni prace (prestiz) Ci
uroven rodinnych vztahu. Dle Evangelu a kol. (2013) mUuze manaZzersky styl byt silné
motivujici faktor. Uvadéji styly stmelujici (vytvari soudrzny tym), vyzvovy (tento styl
podporuje soutézivost a vyzvy), charismaticky (manazer podporujici tento styl by mél

byt dobry radce, trpélivy a schopny hledat diivody neuspéchu druhych) a spravedlivy.

2.3 Dynamika motivace

231 Frustrace a deprivace

Dle Bedrnova a kol. (2012) je motivovana ¢innost veSkera Cinnost sméfujici
k cili. Dosazeni cile potom obvykle pfinasi uspokojeni vzbuzenych motivli. Obvykle
v8ak dosazeni cile neprobiha zcela hladce, ale setkava se s prekazkami. Lze se setkat
se dvéma pojmy, které popisuji pfekazky motivované €innosti a jejich dusledky dopadu
na jedince — frustrace a deprivace. Tyto dva pojmy objashuji nasledovné. Frustrace
je ve své podstaté zmareni nebo znemoznéni motivované &innosti. Oznacuje jak
ur€itou frustracni situaci, kdy nékdo nebo néco nam brani v realizaci motivované
¢innosti, ¢i uspokojeni dané potreby, tak urcity vnitfni, subjektivni prozitek i stav, ktery
je dusledkem frustracéni situace. Typickymi rysy tohoto psychického stavu jsou prozitek
nezdaru, neuspéchu, nelibosti, neuspokojeni, zklamani, vztek, agrese, utok, regrese
(navrat k vyvojové niz8im formam chovani), stereotypie (je az chorobné opakovani
neuspésnych €innosti) apod. Odolnost ¢lovéka vadi frustrani situaci bez vaznéjsiho
naruSeni pro n&j béznych forem chovani se nazyva frustracni tolerance. Bedrnova a
kol. (2012) povazuji konflikty motivl za specificky druh frustrace. Jsou to vnitfni stavy
Clovéka, kdy se stretavaji dvé i vice vzajemné neslucitelné tendence, motivy a provazi
je nepfijemné emoce. Ty osoby, které déle prozivaji stalé pocity konfliktd motivud, Casto

zazivaji uzkost, nejistotu, pochybnosti, pocity rozervanosti a vyCerpani. Ke zvysSené
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odolnosti muze vést vySSi mira osobnostni zralosti, rozhodnost, schopnost uplatnit
svou vuli, obecné i charakterové ¢i ¢astecné temperamentové vlastnosti osobnosti. O
deprivaci a jejim odliSeni od frustrace uvadi, Zze se jedna o dlouhodobé
neuspokojovani pro jedince vyznamnych a zakladnich potfeb a ma zasadni vliv na
utvareni a ,fungovani“ osobnosti ¢lovéka. Jako zakladni druhy psychické deprivace
uvadi deprivace senzoricka (omezeni smyslovych podnétl nezbytnych pro zdravy
rozvoj osobnosti ¢lovéka), deprivace citova, emocionalni (pfiliSné omezeni citovych
projevu vUuci deprimovanému), deprivace socialni (nedostate¢né uspokojeni potieby
styku s ostatnimi lidmi), deprivace zakladnich biologickych potieb (spanek,
odpocinek, jidlo, tekutiny atd.). U negativnich vlivd mimo jiné uvadi Kirovova (2017)
demotivaci. K demotivaci nastava tehdy, jakmile jedinec hodnoti praci jako

nezajimavou, nesmyslnou, neumoznujici uspokojeni jeho potfeb nebo cilu.

2.4 Vliv individualnich charakteristik na vykon

Existuji rdzné druhy individualnich charakteristik, faktor(, které ovliviuji
individualni chovani i vykonnost. Kirovova (2017) uvadi napf. tfidéni podle
pozorovatelnosti. Ty faktory, které jsou snadno pozorovatelné, se nazyvaji povrchové
(vnéjsi). Jsou to sociodemografické individualni faktory, které se tykaji vnéjSich,
individualnich, povrchovych, osobnostnich charakteristik. Tyto povrchové vlastnosti
ovliviuji chovani a vykonnost méné oproti internim (vnitfnim) charakteristikam, které
nejsou na prvni pohled ziejmé nebo snadno identifikovatelné. Vnitini charakteristiky
vykonnost a chovani ovliviiuji podstatnéji, patfi mezi né schopnosti, u€eni, potfeby,
postoje, pracovni spokojenost, hodnoty, emoce, percepce, rozhodovani, motivace.
Ruzné faktory pusobici na individualni chovani zobrazuje Lewinovo schéma

individualniho chovani, kde chovani je funkci vztaht a prostredi:
B = f(P,E),
kde B = pozorovatelné chovani,
P = osobnostni charakteristiky a faktory,
E = faktory prostfedi, pracovni, skupinové, organiza¢ni a socioekonomickeé.

Vzhledem k obtiZznosti, ¢i dokonce nemoznosti méreni internich charakteristik,

jak uvadi Bedrnova (2012), jedinec si ¢asto svoji vnitini motivaci neuvédomuje v celé
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své slozitosti a komplexnosti, nebudou zkoumany, pfesto pro ucely prace byly

uvedeny.

Sociodemografické faktory, tedy ty relativné snadno pozorovatelné a
identifikovatelné charakteristiky, pfispivaji k diverzit¢ zaméstnancu a €asto byvaji
soucasti riznych prehledu a statistik nejen organizacnich, ale i demografickych. Tyto
charakteristiky Ize zjistit tfeba z Zivotopisu. Patfi mezi né napf. vék, pohlavi, gender,
uroven vzdeélani €i délka praxe, narodni, rasova a etnicka pfislusnost nebo zménéna
pracovni schopnost. Casto byvaji pfedmétem predsudkd, stereotypli nebo
diskriminace. Problematika véku zaméstnancu je pfedmétem mnohych diskuzi.
Vysledky vyzkuml se vesmés shoduji, Zze zaméstnanci vys$Siho véku mohou
dosahovat vysSi produktivity na zakladé zkuSenosti, znalosti i dovednosti, od véku 50
let si hlife ziskavaiji pracovni pozice (coz podporuje zjisténa negativni korelace véku a
fluktuace), dosahuji nizSi vykonnosti zavislé na fyzické sile a rychlosti reakci,
preferovanymi hodnotami, zivotnim stylem, byvaji spokojenéjsi (ale v zavislosti i na
dalSich individualnich charakteristikach). Tyto eventualni rozdily mezi star§imi a
mladsimi zaméstnanci jsou v8ak individualni. Rozdil mezi muZzi a Zenami je napf. vétsi
fyzicka sila muzl. PFikladem genderového stereotypu je napf.,, Zze muzi jsou
racionalnéjsi a Iépe zvladaji stres. Vyzkumy potvrzuji, Zze s délkou zaméstnani se
obvykle snizuje fluktuace a absence a naopak roste spokojenost a produktivita
(Kirovova, 2017).

Oproti Lewinovu schématu uvadi Bedrnova a kol. (2012, str. 236)) vlivy pusobici
na vykon (tj. jedna z pozorovatelnych stranek chovani): ,Motivace spolu se
schopnostmi tvofi dvé zakladni skupiny subjektivnich, osobnostnich determinant

vykonu, resp. vykonnosti ¢lovéka.“. Tato skuteénost se da popsat vzorcem:
V = f(MS),
kde V = uroven vykonu (v dimenzich kvantity i kvality),
M = droven motivace (mira ,chténi“ ¢lovéka podat vykon),

S = uroven schopnosti (védomosti, znalosti, dovednosti).

Vykonova motivace predstavuje osobni, relativné stalou tendenci ¢lovéka
dosahovat co nejlepsiho vykonu. Pfitom Uzce souvisi s potfebou dosahnout uspéchu

a s potfebou vyhnout se neuspéchu. Tyto potfeby jsou uréeny interindividualné a
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v rozlisné mife. U nékoho muze pfevazovat potfeba dosahovat Uspéchl, zatimco
nékdo se bude radéji vyhybat neuspéchu. Vykonova motivace kazdého jedince je pak

dana podilem téchto tendenci:
potfeba dosahnout uspéchu/potfeba vyhnout se neuspéchu.

Osoby, u kterych pfevazuje potfeba vyhnout se neuspéchu, jsou obvykle spiSe
cile. Tito jedinci byvaiji cilové orientovani. Uroveri vykonové motivace Ize zadoucim
smérem ovliviovat, pfedevSim pozitivnim hodnoceni a pozitivni zpétnou vazbou
narozdil od kritiky a neustalého vytykani. Toto je vSak naroCny proces vyzadujici
nesmirnou trpélivost. Vyvodit uroven vykonové motivace Ize, ne vSak s naprostou
pfesnosti, napf. anamnestickym vybérovym rozhovorem, zaméfenym na dosazené

Zivotni a pracovni uspéchy a neuspéchy (Bedrnova, 2012).

L<Aspirace, aspirac¢ni uroven, predstavuje osobnostné pfiznacnou vysi narokd,
které jedinec klade na svUj vykon, resp. interindividualné odliSny charakter cilu, které
si jedinec v zivoté stanovuje a které mohou byt vysoké Ci nizké (event. zadné).”
(Bedrnova a kol., 2012, s. 239). Zaroven lIze tento pojem chapat jako osobnostné
pfiznacné vyusténi konfliktu potfeb dosahnout uspéchu a vyhnout se neuspéchu tfemi

zpusoby:

e volba vysSiho stupné obtiznosti cile i ukolu s nadéji, Ze dosahnu vétsiho
uspéchu,

e volba nizSiho stupné obtiZznosti cile & ukolu s cilem vyhnout se
neuspéchu,

e volba stfedniho stupné obtiznosti cile ¢i ukolu, jehoZz dosazeni Ci
zvladnuti se subjektivné jevi jako mozné a vysledny efekt jako snadno

predpovéditelny.

Aspirace tedy spoluur€uji charakter €i druh cilu, které si pro sebe jednotlivci stanovuji
do blizSi i vzdalengjsi budoucnosti, a jejich uroven i naroCnost. Vyznamnou roli
v ovliviiovani aspiraci druhych mohou mit urcité socialni vzory ¢i modely, které se pak

jedinec snazi napodobit.
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2.5 Teorie motivace

Podle toho, v ¢em spatfuji duvod lidského chovani, jsou rozliSovany teorie
obsahové, procesni, sebedeterminace a dalSi. Obsahové teorie se snazi podat
odpovéd na otazku, pro¢ se lidé chovaji uritym zpasobem, pro€ jsou motivovani nebo
demotivovani. Podstatou procesnich teorii je pfedpoklad, Ze ¢lovék si dokaze vybirat
cile, rozhodovat se a dosahnout cilu. Snazi se odpovidat na otazku, jakym zpusobem
si Clovék voli cile. ,Je prokazano, Ze cile mohou posilovat vykonnost, ovliviuji
zamérfeni pozornosti, ¢innosti nebo usili.“, uvadi Kirovova (2017, str. 161). Na coz
navazuje management fizeni podle cili — MBO. Mezi nejCastéji uvadéné obsahové
teorie fadi Kirovova (2017) a French a kol. (2015) Maslowovu hierarchii potreb,
Alderferovu ERG teorii, McClellandovu teorii a Herzbergovu teorii dvou faktort. Mezi
standardné uvadéné procesni teorie fadi Vroomovu teorii oekavani, teorii Portera a
Lawlera, ¢i Adamsovu teorii rovnosti. Vzhledem k poctu a rozsahu jednotlivych teorii

bude dale vénovana pozornost jen nékolika vybranym teoriim.

2.51 Teorie Portera a Lawlera

Tato teorie rozvadi a doplfiuje Vroomovu teorii o¢ekavani (kde byla zohlednéna
pouze valence, oCekavani a instrumentalita) zejména o extrinsické a intrinsické
odmeény, schopnosti jedince, vnimani sveé role, ale i vnimanou spravedinost odmén a
spokojenost. Valence vyjadfuje individualni hodnotu pfisuzovanou cili. O&ekavani
(expektace) znamena pravdépodobnost dosazeni cile. Instrumentalita je souvislost
mezi Cinnosti a dosazenim cile. Tato teorie, viz obr. 2.1 (Cislice oznacuji sled
jednotlivych ¢asti motivacniho procesu), ukazuje, jak dané faktory ovliviuji vynaloZzené
usili a vykon, které ale ne vzdy vedou k cili. Usili zavisi na pravdépodobnosti dosazeni
odmény a hodnoté odmény (v souvislosti s vnimanim spravedlnosti odmén a
spokojenosti). Samotny vykon potom mimo usili vychazi ze schopnosti a vlastnosti a
percepci (vnimanim) role s pozadavky na vykon. Po vykonu jedinec dostava intrinsické
i extrinsické odmény, kde rovnéz zalezi, jak jsou danym jedincem vnimany.
Z uvedeného pro management podniku vyplyva, Ze by mél davat odménu (intrinsickou
i extrinsickou), ktera uspokoji zaméstnance a je vnimana spravedlivé. Dale by mél
management zdlraziovat provazanost vykonu s odménou, jasné formulovat
pozadované vysledky prace, vybirat dostatecné kvalifikované zaméstnance a
poskytovat odpovidajici pracovni podminky (Kirovova, 2017).
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1. 4.
hodnota odmény schopnosti a
vlastnosti 7.A
intrinsické odmény 8.
vnimana
spravedinost
odmén
3. B.
—»  usili spinit akol T—>  vykon - spinéni
ukolu - vykonnost >
9.
spokojenost
7.B
2. 3. extrinsické odmany
pravdépodobnost, mira souladu mezi
Ze Usilim Ize vnimanim role a
dosahnout odmény poZadavky na vykon /

Obr. 2.1 Schéma modelu Portera a Lawlera (Kirovova, 2017, str. 162)

Kirovova (2017) spatfuje uskali této teorie v predpokladu racionality
rozhodovani jedinct. Dale ne vzdy v podniku existuje vazba mezi vykonnosti a
odménami ¢&i stimuly, popf. zaméstnanec stimuly mize hodnotit jako pfili§ obtizné

dosazitelné €i neodpovidajici usili.

25.2 Adamsova teorie rovnosti
Pauknerova a kol. (2012) tvrdi, Ze podstatou této teorie je fenomén socialniho

srovnani.

Jinym nazvem je teorie spravedinosti. Tato teorie se zabyva hodnocenim
spravedinosti v pracovnim prostfedi, tedy adekvatnosti hodnoceni, dodrzovanim
kritérii hodnoceni a mozZnosti nadrzovani ostatnim pracovnikam. Cim vétsi pfipadna
nespravedinost je, tim vétsSi je snaha odstranit ji, dosahnout spravedinosti, pficemz
kazdy oCekava jistou miru spravedinosti vystupt ke svym vstupim. Hodnoti se, zda
jsou vlastni vstupy vétsSi €i mensSi nez vlastni vystupy nebo pfiblizné odpovidaji
vlastnim vystupdm a nasledné se porovnavaji vstupy a vystupy druhych. Tato
hodnoceni jsou subjektivni, ovlivnéna individualnimi charakteristikami a stejné tak

tolerance rozdilu (Kirovova, 2017).
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Porovnani vlastnich vstupl a vystupu se vstupy a vystupy ostatnich maze

vypadat napf. dle Bedrnova a kol. (2012) takto:

Davam Davaji

Dostavdm =~ Dostavaji

Kirovova (2017) uvadi, ze pokud jedinec dojde k negativnimu porovnani, zaziva
pocit nespravedinosti a napéti, ktery jej motivuje k odstranéni nerovnosti. Mize to byt
rozhovorem s nadfizenym, kde pozada o obtiznéjSi ukoly, aby byl ocenén vysSSimi
vystupy, nebo snizi své vstupy, popf. prehodnoti pohled na nerovnosti. Moznosti
feSeni této nerovnosti je i odchod ze zaméstnani. Pokud zaméstnanec zjisti, ze jeho
pomér vstupu a vystupl je vysSi (pozitivni pfipad nerovnosti) maze chtit zvysit usili,
aby si zaslouzil své vy$Si vystupy, nebo se muze zkratka citit, Ze si toto ocenéni

zaslouzi. Vnimani spravedinosti ma vliv na pracovni spokojenost a tim i vykonnost.

Dle Kolman a kol. (2012), ¢im vétsi je pocitovana nerovnost, tim vétsi bude usili

odstranit tuto nerovnost.

2.5.3 Herzbergova teorie dvou faktort

Tato teorie uvadi dvé skupiny faktor( ovliviiujicich pracovni spokojenost Ci
nespokojenost (viz obr. 2.2). Hygienické faktory, které se vztahuji hlavné
k pracovnimu prostfedi, slouzi jako prevence pfed vznikem pracovni nespokojenosti,
tzn. je potfebna jejich adekvatni uroven, aby nevyvolavaly nespokojenost. Motivatory
se tykaji predevSim prace samotné nebo vysledku. Jejich absence nevyvolava
nespokojenost, zato jejich pfizniva podoba kladné ovliviuje spokojenost a motivaci.
Toto rozliSeni ale v praxi neni mozné brat zcela jednotné pro v8echny jedince, jelikoz
jejich rozliSeni zavisi na individualnich faktorech a konkrétnich situacich (Kirovova,
2012; Kolman a kol., 2012).

Bedrnova a kol. (2012) uvadéji i dalSi nazvy této teorie, jako dvoufaktorova
teorie motivace a motiva¢né hygienicka teorie, a také dalSi nazvy hygienickych faktorq,
(2012) a Pauknerova a kol. (2012) se shoduji s pfedchozim popisem této teorie a
zdUraziuji uskali vyvolané faktem, Ze tato teorie nerespektuje individualni

charakteristiky pracovniku.
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Obr. 2.2 Vliv hygienickych faktor(i a motivatort na spokojenost a nespokojenost (Kirovova, 2017, str. 157)

2.6 Job design

,Pracovni design nalezi k vyznamnym faktoriim souvisejicim nap¥. s autonomii
v praci, osobnim a profesnim rozvojem, engagementem nebo vykonnosti, ale také
napf. s kvalitou pracovniho Zivota, organizaéni kulturou nebo leadershipem.“ Kirovova
(2017, s. 176). Problematika pracovniho designu (job designu) je zaméfena na
identifikaci moznosti strukturace pracovnich ukolt a ¢€innosti. Mlze pozitivné ovlivnit
motivaci zaméstnancu, posilit pracovni Usili, vykon i spokojenost. Zakladnim principem
je diferenciace pracovnich €innosti a jejich seskupeni do skupin podle podobnych
pracovnich ukolu. Kirovova (2017) uvadi, ze podle Hackmana a Oldhama ruzné
charakteristiky prace aktivuji rizné psychologické stavy. Rlznorodost dovednosti,
identita a vyznam ukolu ovliviiuji hodnoceni smysluplnosti prace. Pro vyvolani
potfebné motivace je podstatna autonomie pInéni pracovnich ukolt a zpétna vazba.

Toto Ize zapsat pomoci vzorce:

riznorodost + identita + vyznam ukolu

MPS = 3 X autonomie X zpétna vazba

Tato koncepce rozhodné neobsahuje veSkeré vlivy na spokojenost €i vykon ani se ji

nelze jednoznacné fidit ve vSech pfipadech. Je kritizovana napf. za pfehlizeni vlivu
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kontextualnich faktor(, znalosti & dovednosti, a proto je v praxi doplfiovana o dalsi

faktory, které ovliviuji jeji u€innost.

2.7 Komunikace

Kirovova (2017) definuje komunikaci jako proces sdélovani a pfijimani vyznam
mezi lidmi. Komunikace souvisi s interakci, kooperaci i vztahy. Je rozliSovana na
intrapersonalni a skupinovou nebo masovou. Bedrnova a kol. (2012) a French a kol.
(2015) popisuji komunikaci jako vyménu informaci. Pfi verbalni komunikaci lidé
pouzivaji slova (mluvena i psana), neverbalni komunikace (byva nevédoma i
zamérna) je realizovani napf. prostfednictvim mimiky, vyrazem, pohledy, gesty,
pozicemi, doteky, prostorovou vzdalenosti (Kirovova, 2017). ,Pro vSechny typy
rozhovoru je dulezita priprava. V jejim ramci jde o ziskani informaci o druhém
ucCastnikovi rozhovoru, dale je tfeba si promyslet otazky, které budeme volit, a
naplanovat si, jak budeme postupovat.“ Bedrnova a kol. (2012, s. 330). Pauknerova a
kol. (2012) uvadeéji, ze komunikovat mizeme nejen se spolupracovniky, ale i
zakazniky, obchodnimi partnery, poradci, nadfizenymi atd. Komunikaci rovnéz ¢leni

na verbalni a neverbalni.

271 Komunikacni proces

Ackoliv komunikace nevypada jako slozity proces, jeji prilbéh ma hned nékolik
¢asti a v jejim prlibé&hu mohou pusobit komunika¢ni Sumy a jiné faktory, které zpusobi
neuspésnost komunikace, proto je dobré si uvédomovat, jak takova komunikace
probiha. Kirovova (2017) uvadi komunikaéni proces, ktery je popsan v obr. 2.3.
Obdobné komunikacni proces popisuji i French a kol. (2015), jen s rozdilem, Ze jejich
schéma zahrnuje i plisobeni Sumu. Cilem komunikace je podle ni co mozna nejuplnéjsi
prfenos sdéleni od komunikatora k pfijemci. Ovlivnéna mulze byt ve vSech etapach
procesu napf. vybérem nejvhodnéjSiho kanalu, obsahem komunikace, zpUsobem
pfenosu sdéleni, redukovanim komunikaénich bariér aj. Mluv¢i by mél pouZzivat slova,
ktera pfijemce pravdépodobné bude vnimat stejné. Komunikaéni kanal se tyka
zpusobu pfedavani sdéleni, mluv&i vybira médium pfenosu napf. tvafi v tvar (face to
face) nebo telefonicky. Bedrnova a kol. (2012) navic jeSté uvadéji i obrazovou

dokumentaci. Pokud ma mluvcéi zajem na uspéSném prenosu a porozuméni sdéleni,
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je na ném, aby pfizpusobil své sdéleni i komunikaci. Dekédovani pfijemce mize byt
odlisné od zaméru mluvciho, rovnéz formulace mluvéiho se maze lisit od kdédovani
sdéleni. Zpétnou vazbou pfijemce muze byt dotaz, navazujici komunikace i projevy
chovani pfijemce. Je nutné si uvédomovat, Ze kodovani i dekddovani ovlivau;ji
individualni charakteristiky mluv¢iho i pfijemce. Obdobné jednotlivé prvky komunikace
definuje i Kitchin (2010). Dle Bedrnova a kol. (2012) zpétna vazba predstavuje reakci
pfijemce na pfijatou zpravu, ktera nas informuje o intepretaci sdéleni na nékolika
urovnich (Uroven vnimani, kddu — pfijemce dokaze slovo od slova zopakovat, uroven
vyznamu — pfijemce spravné pochopil smysl sdéleni). French a kol. (2015) rovnéz

zdUraznuji dulezitost zpétné vazby.

| komunikator, mluvéi komunikant, pfijemce
zameér percepce vyznamu
kodovani sdéleni komunika&ni Sumy dekodovani sdélen

\ \

vysilani sdéleni komunika&ni kanal — prijem sdéleni

- zpétna vazba N

Obr. 2.3 Schéma komunikacniho procesu (Kirovova, 2017, str. 139)

2.7.2 Bariéry komunikace

V procesu komunikace dochazi k fadé zkresleni, komunikacnich Sumd,
prekazek a nedorozuméni, které snizuji moznosti uplného pfenosu sdéleni (Kirovova,
2017). Komunikaéni bariéry predstavuji pfekazky ucinné komunikace. Ne vzdy si
ucastnici komunikacéniho procesu uvédomuji aspekty tohoto procesu a napf. svuj
zamér povazuji za zcela jasny, spravné sdéleny i kédovany. Pfi uvédomeni si
neporozumeéni je Casta tendence chybné nachazet nedostatky u pfijemce.
Komunikacni bariéry vS8ak mohou byt i zamérné, napf. kdy cilené nereagujeme na

nékteré obsahy sdéleni mluvéiho (to zavisi na tom, zda pfijemce hodnoti informace
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jako davérné). Dalsi bariéry mohou byt napf. volba nevhodného komunikaéniho kanalu
(e-mailova komunikace namisto volby komunikace tvafi v tvar) nebo fyzikalni bariéry
(hluk fyzicky napf. z ulice nebo hluk psychologicky, ktery je zpisoben nesouladem
verbalnich a neverbalnich sdéleni). Bariéry komunikace se mimo jiné tykaji
individualnich charakteristik u€astnikl (rozdilna motivace, emocionalni stav,

komunikacni dovednosti).

Bedrnova a kol. (2012) navic rozliSuji 3 typy komunikacnich bariér. Vnéjsi,
vnitini a osobnostni faktory, pfiCemz vnitfni a vnéjSi oznacuji jako momentalni a
osobnostni jako dlouhodobéjsi. Vnéjsi faktory vyplyvaji z okolniho prostfedi, jako je
napf. pfilisné horko ¢&i chlad, blikajici svétlo, nepohodina Zidle, cizi osoba v mistnosti
atd. Mezi vnitrni faktory fadi fyzické a psychické faktory, napf. nepfiznivy fyzicky stav
ucCastnika komunikace, bolest hlavy, pocitovany stres ¢i momentalni nepfiznivé
dlouhodobé;jSi osobnostni faktory. Je to hlavné z toho divodu, Ze vétSina z nich neni
na prvni pohled vidét a projevuji se zprostifedkované nebo az po delSi dobé. Kazdy
Clovek je jiny, ma rozdilné vlastnosti, zkuSenosti. VSechny informace, které poskytuje
nebo pfijima, pak prochazeji timto ,filtrem® a tim se vice, i méné pozmeéni. Tito autofi
rovnéz uvadeéji nékolik moznych prfekazek komunikace. Jsou to neschopnost
koncentrace, zaujatost, soustfedéni se na dalSi bod diskuze, nedostatek zajmu,
nevhodné zvolené prostredi, nedostateCna pfiprava, unahlené hodnoceni, neosobni
pristup, pfemira informaci, prostfedi neduvéry, hrozeb a obav. Kitchin (2010) jesté
uvadi napf. sémantické problémy, selektivni vnimani (musime chtit poslouchat,
abychom porozuméli) nebo rozdilné ¢asové pasmo (kdy u odesilatele je vyrazné jiny

¢as nez u prijemce).

Pauknerova a kol. (2012) uvadéji, ze ,ZpUsob pfedavani a pfijeti informace
zavisi na osobnostnich vlastnostech uc€astnikll a na jejich vzajemném funkénim a

spolecenském vztahu.*

2.7.3  Uéginna komunikace
Kirovova (2017) uvadi, Ze ucinna komunikace nastava tehdy, kdyz zamér
mluvCiho, kédovani sdéleni a dekdédovani sdéleni je shodné, pfiCemz dosahovani

shody by mélo byt cilem kazdé komunikace. Jako mozné faktory ovliviujici u€innost
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komunikace pak vidi napfiklad souladu verbalni a neverbalni komunikace,
uvédomovani si interpersonalnich rozdild a jejich respektovani, neznevazZovani
druhych, projevu respektu druhych, v pfipadé hodnoticiho sdéleni, nehodnoceni
osobnosti, empatii, nepouzivani manipulativnich technik, navaznosti na pfedchozi
sdéleni nebo situace, vyuzivani riznych prvkl asertivity, flexibilni vyuzivani rdznych
prvki komunikacnich dovednosti. Pauknerova a kol. (2012) uvadéji, ze uroven
komunikace je znacné& zavisla na praci vedoucich pracovniki a jejich pfistupu

k vedeni, kde zdUraziuji vyznam zpétné vazby.

274 Asertivita

Jedna z komunikaénich teorii je asertivita, ktera je definovana jako stfed
kontinuu pasivni a agresivni formy komunikace. Kvuli svému zaméfeni na podporu
sebeprosazeni byva ponékud zkreslené vykladana pouze jako uméni se prosadit, ¢imz
pro fadu lidi ziskava ponékud agresivni pfidech, coz je chybné. Asertivni pFistup
znamena ctit prava ostatnich a respektovat jejich nazory, sou€asné vSak znat sva
vlastni prava, ktera si Clovék také dokaze prosadit a pfi tom se nebat vyjadfit svij nazor
na danou véc. Cilem asertivhi komunikace by mélo byt dosazeni pfijatelného
kompromisu. Bedrnova a kol. (2012) uvadéji rizna asertivni prava, napf. pravo na
nazor i zmeénit jej, pravo fici ,ja nevim®“ nebo ,ja ti nerozumim®. V_komunikac¢ni roviné

uvadeéji nékolik socialnich dovednosti asertivniho pfistupu, jako jsou napf.:

e umét se spontanné projevit,

e dokazat prosadit opravnény pozadavek,

e umét pozadat o laskavost,

e dokazat odmitnout bez nadbyte€nych pocitd viny, omluv a vysvétlovani,

e umét pfijmout zpétnou vazbu.

2.8 Vedouci pracovnik

,Prace kazdého manazera pfedstavuje komplexni ¢innost, ktera ma technicke,
technologické, ekonomické, organizacni, socialni a psychologické aspekty. Charakter
a obsah fidici prace manazera klade specifické naroky na profil jeho osobnosti.”

(Pauknerova a kol., 2012, str. 207). Tito autofi dale uvadéji, ze uspésny vedouci musi
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znat potfeby a nazory svych spolupracovnikil a dokaze je ovliviiovat a propoijit se
zajmy podniku. V pfipadé, Ze formalni vedouci neplni svou praci dobfe, obvykle se
objevi neformalni vedouci. Vedouci Cinnost klade velmi vysoké pozadavky na
osobnostni charakteristiky manazera, které vychazeji z jeho spoleCenského poslani a
skladby ¢innosti. Osobnostni charakteristiky uUspésSného manazera jsou
pfizpUsobivost, SirSi a hlubSi znalosti, zodpovédnost, vysoka aspiracni uroven, vysoka
inovativnost a tvofivost, vy$§i dominantnost, vysSi odolnost vuci psychické zatézi,
nadhled atd. Mimo osobnostni charakteristiky dale postoje, potfeby, vlastnosti podniku
Ci ekonomické a spoleCenské prostredi. Vedeni lidi je podstatou Fidici Cinnosti. V této
oblasti vedouci pracovnik provadi tyto €innosti komunikace s pracovniky, vybér,
pfijimani, rozmistovani a adaptaci pracovnik, hodnoceni podfizenych, stimulaci

pracovnikul, ucast na feSeni problému jednotlivcu i skupin a poradenstvi.

Pauknerova a kol. (2012) uvadéji zasady pro optimalni plsobeni stimulacnich
prostfedkU, napf. jasné a srozumitelné cile vSem ¢&lentm, jasné vztahy, spravedinost
v jednani se Cleny skupiny, okamzité feSeni jiz vznikajicich problému, podpora
spoluprace, ponechani odpovédnosti za rozhodnuti konkrétni osobé&, autonomie
skupiny v rozhodovani o zaleZitostech skupiny, oboustranna zpétna vazba mezi

skupinou a vedoucim. Vedouci by pak mél jednat v souladu s t€mito zasadami.

Evangelu a kol. (2013) uvadéji pozadavky na osobu manazera, napf.
manazerské kompetence, osobni potencial a uroven osobniho rozvoje, coz jen

dokazuje naro¢nost pozadavku na manazera.

2.9 Odmeénovani zaméstnancu

kterékoli organizace uspé&Sné poradit, je vytvofeni efektivniho, motivujiciho,
spravedlivého a jasného systému odménovani.“ (Horvathova a Copikova, 2014, str.
1). Autorky dale uvadéji, Ze takovy systém by mél byt pfijatelny jak pro zaméstnance,
tak pro zaméstnavatele. Rizeni odmériovani se tyka formulaci strategii a politik, které
se zabyvaji vytvafenim, realizaci a udrzovanim systému odménovani (procesd,
postupl a procedur odmeénovani), jejichz cilem je uspokojovat potfeby organizace i
vSech stran na organizaci zainteresovanych. Spravné vytvoreny odmérnovaci systém

zaméstnanct by mél byt vytvofeny tak, aby byl motivujici, tzn. srovnatelny
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s odménami, které jsou poskytovany v jinych organizacich, a s usilim, které
zaméstnanec projevuje, dale spravedlivy, tzn. schopen dat zaméstnanci pocit, Ze je
odménovan podle svych zasluh a neni v poméru k zaméstnancliim (pracujicim na
stejné urovni a stejné kompetentnich) v nevyhodé, nutnost spravedinosti dokazuje
teorie rovnosti uvedena v kapitole o teoriich motivace, a transparentni, tzn. zalozeny
na znamych mechanizmech, pochopitelnych vdem zaméstnancim. Spravné vytvoreny
systém odménovani by pak mimo jiné mél efektivné motivovat zaméstnance a ziskat
jejich oddanost, vytvaret kulturu vysokého vykonu, rozvijet pozitivni zaméstnanecké
vztahy, ziskavat, rozvijet a udrzovat talentované zaméstnance a vést k rustu
vykonnosti. Z vySe uvedeného jiz mohlo vyplynout, viz spravedinost odméfovani, ze
na fizeni strategie a politiky odménovani nepusobi jen podminky vnitiniho
(podnikového) prostredi (ucel, vyrobky Ci sluzba, procesy a sektor, podnikova kultura,
technika a technologie, uroven vykonu, pracovni podminky i zaméstnanci samotni),
ale i vnéjsi prostredi (napf. globalizace, trendy, trzni mzdy, zakony, odbory, Zivotni
podminky). Ur€eni vySe a zpusobu odmén nezalezi pouze na samotné organizaci.
Uvedené mzdotvorné faktory tak jen dokazuji komplexnost a slozitost tématu

odmeénovani zameéstnancu.

291 Odmeéna, hodnoceni prace a jejich vztah k vykonu

Horvathova a Copikova (2014) uvadéji, Ze mnozi zaméstnavatelé si mysli, ze
odmény by mély zaviset na pracovnim vykonu zaméstnancu, aby byli motivovani
k vy§Simu pracovnimu vykonu. Problém ale je, Ze pracovni vykon je mnohdy obtizné
meéfitelny a existuji i odmeény, které se vazou spisSe k samotné pfrislusnosti k organizaci
nebo k dobé zaméstnani Ci k potencialnimu vykonu (schopnosti). Dale i u méfitelnych
pracovnich vykoni mnohdy zaméstnavatelé nemohou presné méfit vSechny slozky
vykonu. DalSi uskali predstavuje fakt, Zze kdyby byli pracovnici odmérnovani pouze na

zakladé vykonu, mohli by se pfeorientovat na mnozstvi na ukor kvality.

Dle Kirovova (2017) patfi vykonnost k hlavnim tématim managementud
organizaci. Podle ni konkurenceschopnost podniku mimo jiné vychazi z individualni
vykonnosti. V poslednich letech psychologické discipliny vychazeji z poznatku, Ze
spokojeny a St'astny ¢lovék je pravdépodobné také vykonny. Z tohoto poznatku
je zfejmé, ze pro organizaci je podstatné hledat rovhovahu a komplementaritu obou
aspektl. Pojem vykonnost definuje jako standardni vykon, ktery neznamena
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maximalni vykon jedince. Jednotlivé vykony se totiz mohou ménit v jednotlivych
nez byt mimoradné skvély, ale ojedinély vykon. Dnes se jiz pojem vykonnost netyka
pouze pInéni ukolu ale i chovani jedince &i pfinosu pro organizaci. Vykon jedincl
ovliviiuje interakce faktort individualnich, prostiedi a socioekonomickych, a tedy
vykonnost neni urCena pouze motivaci a stimulaci, viz Lewinovo schéma
individualniho chovani, coz tvrdi i Bedrnova a kol (2012, str. 251): ,....motivace neni
jedinym faktorem ovliviujicim vykon.“ Dale rovnéz podporuji tvrzeni, Ze je nezbytné
sledovani a dosahovani dlouhodobého vykonu. Chybou je sledovani vykonu jen ve
vybranych €asovych usecich. Pauknerova a kol. (2012) definuji vykonnost jako

pfipravenost podavat vykon a vykon jako vysledek vykonané ¢innosti.

Zameéstnanci si musi byt védomi zpasobu hodnoceni jejich prace. ,Pro
adekvatni hodnoceni pracovni vykonnosti musi byt ur€eno, co ma byt posuzovano
nebo méfeno, jaké pozorovatelné chovani nebo vysledky chovani, pracovnich
¢innosti, a jakym zplsobem ma byt posuzovano nebo méfeno. (Kirovova, 2017, str.
32). Bedrnova a kol. (2012) tvrdi, Ze pro organizace je velmi dulezité vytvofit vhodné
normy pracovniho vykonu, vybirat jen dostatecné a pfiméfené kvalifikované

pracovniky a pribézné stimulovat své pracovniky.

Pauknerova a kol. (2012) uvadeéji ¢lenéni kritérii na objektivni a subjektivni.
Kritéria, kterd urCuji sami posuzovatelé, se nazyvaji subjektivni kritéria (jsou
ovlivnéna a zkreslovana do urcité miry). Objektivni kritéria jsou napf. kvalita Ci
kvantita prace a stabilita vykonu. Zasadni vytky by mély byt dolozitelné. Soucasti
hodnoceni by mély byt pochvaly i kritika a mélo by se hodnotit pravidelné. Dle téchto

autoru pIni hodnoceni funkce poznavaci, motivaéni a vychovné.

,Efektivné provadéné vyzkumy spokojenosti v organizaci (pfi dodrzeni zasad
anonymity, pravidelnosti a prace s vysledky) mohou mit pozitivni vliv na vykon
zameéstnancd, jejich stabilitu v podniku, loajalitu a divéru.“ (Pauknerova a kol., 2012,
str. 184).

2.9.2 Celkova odména
,Koncepce celkové odmény tudiz zahrnuje vSechny nastroje, které ma

zaméstnavatel k dispozici a které mohou byt pouzity k ziskavani, udrzeni a motivovani
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zameéstnancl. Na organizaci pak zalezi, pro jaké formy odménovani se rozhodne, jaka
si urCi pravidla odménovani, jaké nastroje a postupy pfi odménovani uplatni.”
(Horvathova a Copikova, 2014, str. 29). Jednotlivé slozky prehledné zobrazuje
obrazek 2.4. Hmotnou odménu tvofi narokova slozka odménovani, coz je plat
(zaméstnanci zakonem urCenych instituci) nebo mzda (soukromy sektor), a
nenarokova slozka, ktera je tvofena riznymi podobami bonusu, prémii, benefity atd.
Nehmotna odména je takova, ktera neobsahuje Zadné pfimé platby. K nehmotné
odméné fadime napf. uznani, pochvalu a vétSi zodpovédnost. Jednotlivé slozky

celkové odmeény budou podrobnéji popsany v nasledujicich kapitolach.

celkova odména
narokoveé: mzda a plat
hmotné odmény povinné pfiplatky
-» nenarokové:  pfimé — variabilni, zasluhova odména
nepfimé - benefity
pochvala uznani
nehmotné odmény odpovédnost kariérni pfileZitosti
T autonomie/samostatnost kvalita pracovniho Zivota

Obr. 2.4 Slozky celkové odmény (Horvathové a Copikové, 2014, str. 30)

Vyhody uplatfiovani koncepce celkové odmény dle Horvathova a Copikova
(2014):

e Vetsi vliv — spojeni riznych typd odmén muaze mit hlubsi a dlouhodobéjsi
vliv na motivaci a oddanost lidi,

e zlepSeni zaméstnaneckych vztahl — zaméstnanecké vztahy vytvarené
pomoci koncepce celkové odmény mohou vést k optimalnimu vyuzivani
relaCnich (nehmotnych) i transakénich (hmotnych) odmén,

o flexibilita v uspokojovani individualnich potfeb — nehmotné odmény
mohou zaméstnance silngji pfipoutat k organizaci uspokojovanim jejich
individualnich potfeb,

e talent management — diky nehmotnych (relaénich) odmén se organizace
muze stat atraktivnim zaméstnavatelem, a tak ziskavat a udrzovat

potfebné talentované zaméstnance.
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Jiny zpusob ¢lenéni odmeén uvadi Kirovova (2017). Podle ni existuji 3 druhy
odmén, a to intrinsické, extrinsické a socialni. Socialni odmény jsou interakce a
spoluprace s druhymi lidmi a socialni identita. Intrinsickou odménu Clovék ziskava
uspokojenim z realizace Cinnosti, které nebyly vyvolany extrinsickymi motivy a souvisi
s jeho hodnotami. Intrinsicka motivace muze byt uspokojena napf. pracovni napini,
pracovnimi ukoly, moznosti rozvoje. Pokud je Cinnost zaméstnance vyvolana z vnéjSku
pusobenim vnéjsSich stimull, jedna se o extrinsickou motivaci, to mize byt napf.

financni odména nebo jistota zaméstnani.

Evangelu a kol. (2013) déli odmény, v€etné benefitd, pouze na penézité a

nepenézité.

293 Mzdové formy
Dle Horvathova a Copikova (2014) se nejéast&ji pouziva kombinace nékolika

forem. Druhy mezd déli na:

e zakladni mzdové formy (Casova, ukolova, smluvni),
e zasluhové mzdové formy,
e dodatkové mzdové formy (prémie, odména na dovolenou, vanocni

odmény atd.).

Zakladni mzdou pak mize byt Casova, ukolova nebo smluvni mzda, mezi dodatkové
formy fadi napf. prémie, osobni ohodnoceni, provize. Casova mzda se vypoéita jako
soucin odpracovaneho ¢asu za dané obdobi a mzdove sazby. Typy Casové mzdy jsou
hodinova a mésicni. Neni vtazena ke konkrétnimu vykonu, a proto také méné stimuluje
k vy$Simu usili, zarovert mize dovolit nékterym zaméstnancim se pfizivovat na praci
ostatnich. Vyhodou je, Ze dava zameéstnanci jistotu vydélku a jeji vypocet je
jednoduchy. Tyto duvody v praxi vedly k zavadéni modifikaci, napf. diferencované
gasové mzdy (2-3 sazby podle vykonu). Ukolovda mzda je nejjednodussi a
nejpouzivanéjsi. Pfi této formé& se odména vyplaci urCitou ¢astkou za odvedenou
jednotku prace, vzhledem k tomu je pouzivana pfedevSim u délnickych profesi.
Odména za jednotku prace muze byt rovnomérna nebo diferencovana. Vyhodou je, ze
vede k vyS§Simu vykonu, avSak mize tomu byt na ukor kvality. Pro aplikaci ukolové
mzdy je nezbytné, mimo jiné, pfedem zavést vykonové normy a spravedlivé

kontrolovat odvedenou praci. Pokud organizace se se zaméstnancem dohodne na
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odvedeni nebo odvadéni urtitého vykonu, jedna se o smluvni mzdu. Z toho vyplyva
jasné patrny vztah odmény a vykonu, nicméné je potfeba dobfe planovat oCekavané
vysledky a presné stanovit pracovni postup a kritéria hodnoceni. Casto se pouziva

kombinace vySe uvedenych zakladnich mzdovych forem.

294 Individualni zasluhové odménovani

Horvathova a Copikova (2014) uvadéji 3 formy individualnich odmén, jejichz
vySe zavisi na schopnostech, dovednostech, znalostech, kompetencich a vykonu
daného zaméstnance a vyplaceny jsou zvySenim zakladni mzdy nebo v podobé

variabilni odmény (nenarokova, pfima slozka odmény):

e odménovani na zakladé vykonu,
e odmeénovani na zakladé kompetenci,

e odménovani na zakladé pfinosu.

Duvody pro zavedeni zasluhového odménovani jsou stimulovani i sdéleni, Ze vedeni
vykon a kompetence povazuje za dulezité. Kompetence znamenaji vlastnosti,
dovednosti, znalosti a chovani podporujici vykon. Tyto rizné formy zasluhového
odménovani Ize kombinovat. Odménovani na zakladé pfinosu se vymérfuje podle
vysledku prace a kompetenci, které k jejich dosazeni pouzili. Nevyhodou zasluhového
odménovani je, ze se pfi ném spoléha na subjektivni hodnoceni vedoucich

pracovnik(.

2.9.5 Benefity

Benefity, neboli zaméstnanecké vyhody, se poskytuji navic k penézni odméné.
Jejich rozsah pfimo zavisi na vedeni organizace. Jejich uCelem je zvysit motivaci,
loajalitu a podpofit ziskavani novych zaméstnancu €i udrzet stavajici. Pomoci bali¢ku
benefitl Ize snizit fluktuaci, zvySit pracovni spokojenost i ochotu k vykonu. Nékdy je
ale zaméstnanci povaZzuji za samozfejmé a plné si neuvédomuji naklady souvisejici
s benefity. Bali€ek benefitd by mél vychazet z pozadavkl pracovnikl s pfihlédnutim
na konkurenci. Cleni se na zaméstnanecké vyhody majici vztah k praci (piispévek
na stravovani, vzdélavani, dopravu), hmotné vybaveni a pracovni pomiucky i pro

osobni potfrebu zaméstnance (notebook, automobil, telefon), zaméstnanecké
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vyhody osobni a socialni povahy (nadstandardni zdravotni péce, péce o déti,
prispévek na dovolenou, sportovni €i kulturni aktivity, nabidka vlastnich produktd za

zvyhodnéné ceny), jak uvadsji Horvathova a Copikova (2014).

Podle zpusobu poskytovani se déli na plosny (fixni) systém zaméstnaneckych
vyhod (pro vSechny zaméstnance), flexibilni (pruzny) systém zaméstnaneckych
vyhod (zaméstnanci si voli kazdy sam z bali¢ku benefitd za své body) a kombinace

plogného a flexibilniho systému (Horvathova a Copikova, 2014).

2.10 Pracovni prostredi

Pauknerova a kol. (2012) tvrdi, Ze pracovni podminky maji vliv na vykonnost i
spokojenost pracovnikl, pficemz mohou pusobit pozitivné a negativné. ZlepSovanim
kultury prace (usili sladit vysSi produktivitu prace a péci o Clovéka) je mozno zlepSit

vztah pracovnikl k praci a navodit pracovni pohodu. Mezi pracovni prostfedi fadi:

e prostorové, funkéni i estetické feSeni pracoviste,
o fyzické podminky prace,

e optimalizace techniky a pracovnich prostredkd,
e bezpecnost prace,

e organizaCni podminky prace,

e zdravotné-preventivni péce o pracovniky,

¢ hygienické podminky,

e socialné-psychologické faktory pracovniho prostfedi.

Pro ucelné funkéni usporadani je tfeba znat antropometrické udaje (télesna vyska,
vySka loktl atd.). Dobrych fyzickych podminek prace Ize dosahnout rovnomérnym
osvétlenim odpovidajici intenzity, pouZiti spravnych barevnych kombinaci, zajistit, aby
zaméstnance nerusil hluk, a vytvofit pfijemné mikroklimatické podminky. Barvy mohou
rozmanité ovliviiovat lidské vnimani (vnimani velikosti nebo pravidelnosti prostoru) a
prozivani (nalady, emoce). Pfevazujici barva by méla odpovidat zamyslenému ucelu
mistnosti. K charakteristikam tmavé modré patfi intuitivni jednani, orientace na mravni
hodnoty, klid a laskavost, u zelené to jsou pfiroda, uzdravovani, u osobnosti pak
nadanost a pfizpusobivost, bila je barvou dokonalosti a Cistoty. Zda mistnost pusobi

chladné nebo tepleji ovliviuji barvy stén. Vyrazné vzory vybizeji k €innosti, aktivizuji.
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Mezi organizaéni podminky prace nalezi organizacni zajisténi plynulosti prace,
efektivni a racionalni vedeni pracovniho Usili ¢lend pracovni skupiny, zajisténi
bezporuchového vykonu ¢innosti. Optimalizace techniky a pracovnich prostrfedku
znamena snahu o co nejlepsi vyuziti techniky a pozitivni fungovani celého systému a
optimalnich pracovnich podminek. Socialné psychologické faktory jsou unava,
rezim prace a odpoéinku a jiné. Unava doprovazi kazdou lidskou praci a je jeji
pfirozenou soucasti. Projevuje se zhorSenim vykonu, snizenou pozornosti, ospalosti,
zhorSenou koordinaci Ci ostrosti vidéni a jeji dlouhodobé pfekonavani by mohlo vést
k oslabeni organismu. Druhy Unavy uvadéné autory Pauknerova a kol. (2012) jsou

nervova, svalova, smyslova a dusevni.

Dle Pauknerova a kol. (2012, str. 145) ,Vhodny rezim prace a odpocinku
pomaha zvladnout nasledky unavy, stresu i nékterych typl zvysené zatéze.“ Zakladem
dobrého rezimu je pfedem jasné urCeny prubéh pracovniho dne, kde je nutno stanovit
Casové rozdéleni odpocinku i prace. Fyzicky naro€na prace by méla mit vice prestavek
nez prace dusevni. Kvalita odpoCinku souvisi mimo jiné i s zivotospravou, tj. pitnym
rezimem, usporadani pracovnich a Zivotnich podminek. Pracovni kfivky, tedy kdy
zaméstnanec podava nejvyssi vykon, jsou v pfipadé dusevni prace a praci ve styku s
lidmi velmi individualni.

Dle Pauknerova a kol. (2012) mezi socialni faktory pracovniho prostredi patfi
mimo jiné mezilidské vztahy. Socialni klima je charakter prevladajicich vztaht ¢lend
skupiny. Tyto vztahy mohou byt formalni, tedy vyplyvajici z organizaCni struktury,
nebo neformalni. Jiny zpUsob ¢lenéni je na vztahy horizontalni (mezi vedoucim a
podfizenymi) a vertikalni (mezi spolupracovniky na stejné urovni). Dobré vztahy
pracovni skupiny podporuji skupinovou soudruznost — kohezi. Skupina Spatnych
vztah( je schopna jen slabé spoluprace. Nepfiznivé vztahy s sebou pfinasi konflikty.
Problémové jednani na pracovisti muze byt diskriminace, mobbing (Sikana ze strany

spolupracovniku), bossing (Sikana nadfizenym) &i sexualni obtézovani.
Pauknerova a kol. (2012) uvadéji lenéni nepfiznivych pracovnich podminek:

e nepiijemné pracovni podminky (nesnizuji vykonnost, ale méni
hodnoceni dané reality na negativni),

e rusivé pracovni podminky (snizuji pracovni vykon),
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e Skodlivé pracovni podminky (zpUsobuji zranéni & nemoci, napf. ohen,

chemikalie, vysoké teploty).

2.11 Spokojenost

Spokojenost Ize definovat jako spokojenost s pracovnimi podminkami a praci,
ktera se projevuje v konkrétnich postojich. Spokojenost muize byt vnitini, tedy
uspokojeni z prace, nebo vnéjsi, tj. spokojenost s podminkami prace. V praxi se
zZjistuje nejen celkova spokojenost pracovnikli, ale i spokojenost s jednotlivymi
strankami prace. Spokojenost zaméstnancl Ize méfit napf. dotazniky ¢&i Fizenymi
rozhovory. Jako nejCastéjsi faktory spokojenosti uvadéji Pauknerova a kol. (2012)
obsah a charakter prace, mzdové ohodnoceni, pracovni perspektivy, vedouci
pracovnik, spolupracovnici, organizace prace, fyzické podminky prace, uroven péce o
zaméstnance. Tito autofi dale uvadéji, Ze neni vzdy na misté co nejvyssi spokojenost.

Nejvhodnéjsi je pfiméfena, tj. mirna spokojenost, nékdy pak dokonce tzv. zdrava

nespokojenost, ktera muze pusobit jako stimul k urcité zméné.

Ke spokojenosti je mozno pfistupovat i na zakladé nékterych motivacnich teorii,
napf. Herzbergovy teorie dvou faktorl, nebo Adamsovy teorie rovnosti, které jsou

popsany v kapitole o teoriich motivace.

2.12 Specifika prace a fluktuace v call centrech

Valente (2016) fluktuaci zaméstnancl definuje jako specificky, obzvlasté
nakladny jev, kdy zaméstnanci odchazeji z dané spolecnosti a jejich mista musi byt
znovu obsazena novymi zaméstnanci. Fluktuace muze byt zpusobena dobrovolné
(napf. hledani nové pracovni prilezitosti) nebo nedobrovolné (Spatnym vykonem).
Raynolds (2015) rozliSuje vnitini a vné&jsi fluktuaci, kde vnitini fluktuace znamena
zménu pracovnich mist v organizaci a vnéjsi fluktuace znamena odchod
zameéstnancl z organizace. Call centra maji vysokou fluktuaci zaméstnancli, coz
vyplyva ze statistiky z roku 2013, kde je fluktuace v call centrech mezi 30 a 45
procenty (Valente, 2016; Reynolds, 2015). Uvedené je nejspiSe zplisobeno
povahou prace, jelikoz se zaméstnanci musi vyporfadavat s fadou stresujicich situaci.

Mezi béZnou pracovni naplfi zaméstnance v call centrech patfi odchozi hovory
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klientdm i pfijimani hovor(, schizky, porady a administrativni stranka prace. Z toho
vyplyvaji nejCastéjSi problematické aspekty prace v call centrech, jsou to nemoznost
individualnich prestavek, vysoka frekvence hovord, vysoké naroky na emocni praci.
Casto se zaméstnanci v call centrech potykaji s niz§im pené&znim ohodnocenim.
Duvody, pro¢ sledovat fluktuaci a snazit se ji snizovat, spatfuji (Valente, 2016;
Reynolds, 2015) nejen ve s ni spojenych vysokych penéznich nakladech (na
hledani, vybér, adaptaci pracovnikl atd.), ale i v mozné klesajici spokojenosti
zakaznikl nebo potencialnim zhorSeni podnikové kultury a tim v dalSim zvySovani
fluktuace. Fluktuaci lze snizovat peclivym vybérem zaméstnancl, adekvatnim
penéznim ohodnocenim a systémem benefitl, jasnym stanovenim cild a odmeén,
moznosti profesniho ristu nebo vysokou urovni zafizeni potfebnych k dané praci
(moderni a funkéni software aj.) Vzorec pro vypocet fluktuace za dané ¢asové obdobi

v procentech je napf.:

pocet zaméstnanc, kteri odesli v daném obdobi

mira fluktuace za dané obdobi (%) = ———— - . - -
primeérny pocet zaméstnancli vdaném obdodbi

Vzorcu pro vypocet fluktuace je vSak vice, tento je jeden z jednodusSich a je uveden

pouze pro ilustraci vypoctu.

2.13 Stres

Dulezitost zabyvani se problematikou pracovniho stresu spociva v jeho
mozném pusobeni na motivaci, fluktuaci, vykonnost €i absentérstvi. Stres definuje
Kitchin (2010) jako puUsobeni stresoru pusobiciho z prostfedi ¢lovéka, pficemz to, co
je stresor i jak na nas puasobi, je individualni. Pro vykon je optimalni urcita uroven
stresu, pfiliSna nebo zadna uroven stresu nebyva pro podavani co nejvyssiho vykonu
optimalni. Od urcité hladiny stresu vykon razantné klesa, jelikoz jedinec jiz stres
nezvlada. Plsobeni stresu se projevuje buSenim srdce, télo vylu€uje adrenalin a jiné
hormony, vy$Sim krevnim tlakem, vy$8i hladinou cukru v krvi, zvySenou pozornosti.
NejcastéjSi stresory v organizaci jsou Spatné pracovni podminky, pracovni pretizeni,
konflikty roli nebo jejich nejasnost. Arnold a kol. (2007) definuji stres jako pocit napéti,
zatizeni ¢i odezvu osoby na vyruSeni, jako hlavni disledky vidi tito autofi pokles

vykonu a zhor8eni zdravotniho stavu.
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2.14 Metodologie
Arnold a kol. (2007) a Pavlica a kol. (2000) uvadi dva typy vyzkumu. Jsou to

kvantitativni, tj. Casto vyjadfeny numericky, ale tim ponechava mensi prostor vyjadfit
se vlastnimi slovy, a kvalitativni, ktery se snazi ziskat podrobné informace pomoci
sledovani €i nestrukturovanych pohovora s relativné mensim poctem respondenta.
Kvalitativni vyzkum je béznéji ve formé slov €i obrazkd. Kvalitativni vyzkum obvykle
hleda vnitini souvislosti. Pavlica a kol. (2000) tvrdi, ze kvalitativni a kvantitativni
metody se sice mohou zdat v podstaté velmi odliSné, nicméné obé pfi spravném pouZiti
nabizi plnohodnotné vysledky, kazdopadné se vSak oba druhy metod navzajem liSi
svymi specifickymi vyhodami a omezenimi. K metodam kvantitativniho vyzkumu radi
standardizované pozorovani, strukturovany rozhovor, dotaznik a experiment.
K metodam kvalitativniho vyzkumu pak fadi zu€astnéné pozorovani a kvalitativni

rozhovor.

Jak uvadeéji Pauknerova a kol. (2012), dotazovani lze uskutecnit formou
dotazniku, anketou nebo rozhovorem. Zde je velmi dllezita pecliva pfiprava. Pfi
dotazovani pomoci otazek pokladanych tazatelem se sbiraji relevantni informace o
zkoumanych osobach. Rozhovor podle urovné standardizace muUze byt
standardizovany (pfedem striktné formulované otazky) nebo nestandardizovany
(volngjsi, pruzny). Nevyhodou rozhovoru je €asova narocnost, avSak muaze plnit i
funkce poznavaci Ci poradenské. Dotaznik neni tak ¢asové narocny. Otazky v ném
mohou byt vyzkumné a funkéni (tj. identifikacni, uvodni, motivacni a kontrolni). Otazky
v dotazniku mohou byt volné, kdy respondent, dotazovany odpovida vlastnimi slovy,
nebo uzaviené, u kterych respondent vybira z uvedenych variant. ,Studium
objektivnich materialt slouzi k identifikaci relevantnich skute€nosti a podminek,
které zkoumany jev vyraznym zpUsobem provazeji, ovliviuji, &i pfimo urcuji.
(Pauknerova a kol., 2012, str. 69). Jedna se o nejriiznéjsi podnikové dokumenty, které
pfimo s danym badanim nesouvisi, a jejich padvodni divod existence nespociva

v poskytovani informaci, napf. organizacni fad ¢i personalni evidence.

Shukla (2008) a Surynek a kol. (2001) uvadi dva typy ziskavani dat. Primarni,
data jsou ziskavana nové vyzkumnikem, a sekundarni, tj. sbér takovych dat, ktera jiz
existuji a byla vytvofena plvodné pro jiny ucel (puvodné primarni data pro jiny
vyzkum). Nékdy dokonce mohou k vyfeSeni vyzkumného cile poslouzit pouze
sekundarni data. Pfikladem zdroju sekundarnich dat jsou napfiklad vnitropodnikové
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zpravy, rozhovory Ci zpravy v odbornych Casopisech, vyzkumy publikované na
internetu nebo nezavislé marketingové prizkumy. Bedrnova a kol. (2012) uvadéji dva
pojmy, variabilita a reliabilita, v souvislosti s objektivitou vyzkumu. Validita udava, zda
je skutecné méreno to, co bylo ucelem vyzkumu. Reliabilita znamena spolehlivost, Cili
s jakou pfesnosti bylo méfeno. Narozdil od pfedchozich autort vSak zdarazruji, ze
informace ziskané v dotazniku jsou zprostfedkované a mohou tak byt zkreslené, vliv
ma vztah ucastniki k pfedmétu dotazovani, scénaf dotazniku, prostfedi, osobnost a
vzhled tazatele. K typam otazek jesté uvadeéji i pfimé a nepfimé, podle zjevnosti

vyznamu. Pfi vytvareni dotazniku by se mély dodrzovat tyto zasady:

¢ jednoduché a jasné formulace otazek,

¢ vyhnout se sugestivnim otazkam,

e jednoznacnost formulace otazek,

e vzdy uplna stupnice hodnoceni otazek,

e vyhnout se dlouhym otazkam,

e stejna uroven obecnosti i délka variant odpovédi u jednotlivych otazek,
e instrukce i neznamé skutecnosti je tfeba pfedem a vSem stejné vysvétilit,

e jasna spojitost otazek k tématu dotaznikového Setfeni,

pouze socialné pfijatelné otazky.

Vzhledem k charakteristikam jednotlivych metod byla pro ucely analyzy této

prace zvolena metoda dotazovani formou dotazniku.
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3. Charakteristika vybrané spole€¢nosti

3.1 Struéna historie spole¢nosti

Spole¢nost RWE Zakaznické sluzby, s. r. 0. zahajila svou €innost 1. ledna 2008
jako dcefina spolecnost RWE Transgas, a. s. a jeji hlavni napini byl zakaznicky servis
provozovanim kontaktnich center v CR pro zakazniky skupiny RWE CZ, dale
zabezpecCovani fakturace a vymahani pohledavek. V kvétnu jiz bylo otevieno
centralizované call centrum v Ostravé (Vyro¢ni zprava za rok 2008). Jak vyplyva
z Vyro¢ni zpravy za rok 2016, spoleCnost RWE Zakaznické sluzby, s. r. 0. se 1. fijna
2016 pfejmenovala na innogy Zakaznické sluzby, s. r. 0. Jak uvadi ve VyroCni Zpravé
innogy Zakaznické sluzby za rok 2016, oblast energetiky prochazi zménami,
energetika se digitalizuje, je flexibilni a inovativni, proto pro spole¢nost bylo nezbytné
inovovat i nazev spole¢nosti. Tento novy nazev vznikl ze slov innovation, technology
a energy a novym logem spolecnosti se stalo malé pismeno ,i“ a pestré, syté barvy
(Broz, 2016). V soucasné dobé spole€nost innogy Zakaznické sluzby, s. r. 0. zajistuje
obsluhu zakaznikd, Cinnosti spojené s prodejem produkta, fakturaci, vyfizovani
reklamaci a pozadavku, inkaso pohledavek prostfednictvim zakaznickych kancelafi a
kontaktniho centra. V roce 2016 spolecnost zaméstnavala 773 zaméstnancl vékového

pruméru 35 let, vesmés stiedoSkolského vzdélani s maturitou.

3.2 Vize, cile, hodnoty

Z osobni komunikace s vedoucim vyplynulo, Ze krédem znacky je, aby se Zemé
stala lepSim mistem, v némz bude innogy pfinaset inspiraci pro praci i zivot. Jak je
uvedeno ve Vyroc¢ni zpraveé spoleCnosti za rok 2016, spoleCnost se snazi rozvijet a
motivovat své zaméstnance, coz dokazuje napf. rozvojovy program UP!, kterého se
zucCastnili 143 zaméstnanci za rok 2016. Rovnéz spole¢nost innogy rozviji kulturu
zdravi a bezpecnosti pfi praci a vyviji Cinnost podporujici rozvijeni zdravého zivotniho
stylu zaméstnancu. Spole¢nost vénuje zvySenou pozornost tfidéni odpadu s dlirazem
na podil recyklovatelnych slozek a vibec v§eobecné zodpovédny postoj k Zivotnimu
prostfedi. Do budoucna se spole¢nost snazi zvysit prodejni schopnosti, kvalitu a
efektivitu obsluhy zakaznik( a tim i konkurenceschopnost celé skupiny. Hlavni pilife
jsou zemni plyn, elektfina, nekomoditni produkty a lidské zdroje. Hlavnimi moty jsou

spolehlivost, servis, inovace, vykon, nadseni, divéra a odvaha. Hlavni cile innogy jsou
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loajalni a spokojeni zakaznici, profitujici akcionafi, motivovani zaméstnanci, udrzeni si
pozice hlavniho dodavatele zemniho plynu, nejrychleji rostouciho dodavatele

alternativnich elektrickych energii a neustala inovace v oblasti energie.

Z osobni komunikace s vedoucim vyplynulo, Ze €tyfi pilife pro plnéni cilt
kontaktniho centra innogy jsou zakaznik, zaméstnanec, IT a spoluprace. Zaméfenim
se na zakazniky chce innogy dosahnout jejich divéry, bezchybného servisu, zlepseni
komunikace a konec€né ziskani spokojenych a platicich zakaznikd. V innogy Véfi, ze
spokojeny zaméstnanec je vykonny, plni plany a cile, a proto je jednim z pilifa pravé
zameéstnanec. Dale podporuji vzdélani zaméstnancl a jejich rozvoj, zaméfuji se na
fluktuaci a nemocnost a vyviji snahu o vybudovani stabilnich tymd. V ramci IT, tedy
informacni technologie, se zamé&rfuji na stabilizaci, modernizaci a rozvoj aktualné
vyuzivané technologie. Uvedeného chtéji dosahnout diky realizaci IT projektd,
sledovanim trendud, inovacemi s externimi dodavateli atd. V innogy dale chté&ji
dosahnout oteviené spoluprace v ramci tymu a celého kontaktniho centra i externimi
spoleCnostmi, tim zlepsit pracovni prostiedi, vyuzit vSech znalosti a dovednosti, a tak

dosahovat vyty&enych cilQ.

3.3 Pobocka v Opaveé

Z e-mailové a ustni komunikace s vedoucim jedné ze dvou pracovnich skupin
pobocCky call centra v Opavé vyplyva, ze 1. 8. 2015 probéhl oficialni start pilotu, spustil
se nabor a nastup prvnich zaméstnancu a prvotni pfipravy pracovniho prostiedi.
Oficialni otevieni call centra v Opavé probéhlo 1. 11. 2015, tehdy s 15 pracovnimi
misty. RozSifeni na 30 pracovnich mist se uskutecnilo 1. 2. 2016 (2. pracovni skupina).
Na zacatku vzniku pobocky byla jen prazdna kancelarska mistnost s bilymi sténami a
Sedym kobercem, v pribéhu ¢innosti byla zfizena zasedaci mistnost s cca 15 misty,
projektorem, platnem a tabuli, dale socialni zafizeni, kuchyfika, mensi relaxacni

mistnost.

3.4 Pracovni napli — specialista prichozi zakaznické linky
Z e-mailové a ustni komunikace s vedoucim vyplyva, Zze zaCatky smén

specialistll pfichozi zakaznické linky jsou nepravidelné rozlozeny mezi 6. a 14. hodinou
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a trvaji 8 hodin v&etné pll hodinové pauzy. Zbyvaijici ¢as je pokryt brigadniky (22:00-
6:00). Harmonogram smén na nadchazejici mésic se zaméstnanci dozvi minimalné 14
dni v pfedstihu. Z mésicniho praméru pro celou skupinu bylo vypozorovano prameérné
rozloZeni prace na jednu sménu pro kazdého operatora. Operator za jednu pracovni
sménu stravi 0,25 hodiny samostudiem, kdy kazdy den pfed zaCatkem smény studuje
novinky v postupech, obsluze a energetice, seznami se s vysledky pfedchoziho dne a
vyfizuje e-maily kolegu. Pfiblizné 5 hodin z kazdé smény stravi vyfizovanim hovor(,
které se déli na IN, OUT a NK. IN, tedy pfichozi hovory klientl, kdy konzultant Fesi
jejich pozadavky, reklamace, upravy zakaznickych dat, dotazy, a také prodej sluzeb,
které klient doposud nevyuziva. OUT, pokud zrovna nevolaji klienti (IN), probihaji
odchozi hovory s cilem oslovit zakazniky s nabidkou elektrické energie k zemnimu
plynu. NK jsou odchozi hovory s pfedem dohodnutym ¢asem v IN nebo OUT
telefonatech. Zhruba 1 hodinu vénuje konzultant administrativé, Cili zpracovavani
pozadavkl po hovorech, zadavani reklamaci, pfedavani pozadavkl na pfislusna
oddéleni, zadavani uzavienych smluv a doplikovych sluzeb z pfedchoziho prodeje do
systému. P¥iblizné 0,25 hodiny z kazdé smény zaberou porady, jsou to denni
schiizka, kde jsou vyhodnoceny vysledky z predchoziho dne, sdileny Uspéchy,
novinky €i postupy, a tymova porada, ktera se provadi jednou tydné a trva pfiblizné 1
hodinu. Rozvoji operatora je vénovana pfiblizné pll hodina z délky smény, zde probiha
zpétna vazba na vybrané pracovni téma (napf. pracovni nasazeni Ci vysledky),
individualni schizka s nadfizenym pro podporu, rozvoj dovednosti, zvySeni motivace,
koucCink, Skoleni a jiné. Béhem smény si zaméstnanci mohou udélat 2 krat 10
minutovou pauzu (aby si mohli odpocinout od sledovani monitoru atd.) a jednu 30
minutovou na obé&d. Operatofi za jednu sménu vyfidi pfiblizné 50 hovorl (s délkou
vesmeés 5-6 minut) a uzaviou pfiblizné 30 smluv za mésic (ale tato data jsou pouze

orientacni, skutec¢né vysledky jsou pro jednotlivé operatory i obdobi dosti proménlivé).

3.5 Hodnoceni a odménovani operatoru

Z osobni komunikace s vedoucim vyplynulo, Ze fixni nastupni mzda na pozici
konzultant pfichozi zdkaznické linky je zhruba 17 tisic K v zavislosti na pfedchozich
pracovnich zkuSenostech. K celkové odméné jesté pfipada variabilni slozka, tj. dalSich
15 % z fixni mzdy, a provize za uzaviené kontrakty. Vysi variabilni sloZky z hlavni ¢asti

ovliviiuje spInéni kritérii vykonu, jako jsou napf. délka hovoru, jejich pocet &i kvalita,
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ktera je posuzovana na zakladé formulare kritérii. MenSi ¢ast variabilni slozky odmény
tvofi osobniho ohodnoceni, které stanovuje vedouci na zakladé splnéni individualnich
cila, které si stanovi spoleéné se zaméstnancem pfi individualnich sezenich. DalSi
moznosti, jak ziskat osobni ohodnoceni je aktivita nad ramec pracovni doby, firemni
soutéze, pochvaly od zakaznikl, vysoké hodnoceni hovorl. Jsou vSak vymezena
kritéria, jejichz nenaplnéni operatorem vede ke snizeni osobniho ohodnoceni.
V pfipadé zdarného pinéni kritérii vykonu, po zhruba pul roce, miZze byt junior operator
povySen na specialistu a po jeSté dalSim roce na senior operatora. K témto povySenim
se vaze rlst fixni mzdy i podilu variabilni slozky. Hodnoceni hovorl ze strany
zékaznika probiha tfemi zplsoby — pochvaly/stiznosti zakaznika, mystery call
(ob&asné, nahodilé hovory provadéné externi agenturou, kdy operatofi nevi, Ze ten
s kym se bavi, neni ve skutenosti zakaznik) a prizkum po hovoru, kdy je volano
zakaznikovi a sbira se zpétna vazba, hodnoceni. Nové pfichozi zaméstnanci
prochazeji cca 2 mésicnim Skolenim, pfi kterém je jim jiz hrazena mzda, t€m stalym je
nabizena moznost vzdélavani i osobniho rozvoje a kariérni rast. Zaméstnanci
dosahujici mimofadné vySe pracovniho vykonu mohou dostat bonus ke mzdé
vyplaceny mési¢né po nasledujici kvartal (tzv. TOPSALE). Pracovni smlouva novych

zaméstnancu je uzaviena na jeden rok s moznosti prodlouzeni na dobu neurcitou.

Z osobni komunikace s vedoucim vyplynulo, ze benefity mohou zaméstnanci
Cerpat jiz od 1. dne v zaméstnani. Nabizenymi benefity jsou pfispévek az 27 tisic rocné
na wellness, kulturu, sport, cestovani, vzdélavani, dale stravenky v hodnoté 100 K¢ (z
toho zaméstnanec hradi 29 K¢&), 7,5 hodinova denni pracovni doba pro vSechny
operatory (tedy pouze 37,5 tydenni pracovni doba), moznost home office (prace
z domova), 25 dni dovolené, 5 dni osobniho volna, slevy u 2000 smluvnich partneru
innogy na oblec€eni, obuv, osobni dopravu, vypocetni techniku aj., zvyhodnény tarif i
pro rodinné pfislusniky, cestovni pojisténi pro celou rodinu Ci firemni spoleCenské akce

(napf. setkani zaméstnancl innogy nebo listky do kina na innogy podporované filmy).

Z osobni komunikace s vedoucim vyplynulo, Ze transparentnost a
informovanost zaméstnancu o zpusobu a vySi odmérfovani je zaruena tim, ze vétSina
téchto dat je uvedena na vefejném webu innogy, kompletni data v€etné Castek jsou
pak zpfistupnéna na internim webu, rovnéz se pfimo v budové call centra nachazi
prehledna tabule kariérniho ristu a na informacnich tabulich pro zaméstnance se

nachazeji kritéria osobniho ohodnoceni a formulaf hodnoceni hovorl (kritéria
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posuzovani kvality hovorl jsou napf., zda operator pouzil Gvodni vétu a podékoval za
zavolani, zda a jak si ovéfil zakaznika, zda spravné reagoval na namitky, prabéh
rozlou€eni atd.). Na zakladé formulafe hodnoceni vedouci pracovnik provadi
hodnoceni kvality hovorl a také hodnoceni ostatnich kritérii, vysledky jsou pak
zapsany do formulaife v MS Excel, kde jsou pfistupné danym zaméstnancum, a také

si tato data mohou zobrazit za libovolny ¢asovy usek.

3.6 Pracovni prostredi

Z osobni komunikace s vedoucim a navstévy pracovisté vyplyva, ze obé
skupiny operatoru, jsou spole¢né v jedné mistnosti. Jednotlivci jsou usazeni u svych
stold, kde kazdou sménu pracuji na stejném misté (na jednoho operatora tedy pfipada
jeden stul). Stoly jsou Siroké pfiblizné 1,5 metru, coz na prvni pohled nabizi dostatek
prostoru pro pohodiné sezeni a praci. Zaméstnanci na svych stolech rovnéz vyuzivaji
Cast prostoru pro své osobni pfedméty, aby si zpfijemnili pracovni prostfedi. Pro
kazdého zaméstnance je k dispozici klavesnice, dva monitory, stolni lampicka a
podpérka na nohy. Monitory jsou oba dva znaCky HP typ EliteDislay E190i o rozmérech
18,9 palct s rozliSenim 1280x1024 pixell, coz by méla byt dostateCna velikost i
rozliSeni pro veSkerou pracovni Cinnost. Operatofi sedi na kancelarskych Zidlich
znacky Dauphin, které jsou polohovatelné, na koleCkach a vcetné opéradel rukou.
Operatofi si sami mohou vybrat dle svych preferenci, zda budou pouzivat sluchatko
pouze na jedno ucho nebo klasické pres obé usi, pficemz vétSina voli sluchatko na
jedno ucho (cca 93% operator(). Na dvou stranach mistnosti jsou oteviratelna okna,
dodate¢né osvétleni zajistuji zafivky a stolni lampicky. V mistnosti je ventilacni systém,
klimatizace i topeni. V hlavni mistnosti se nachazi na celé podlaze tmavé modry
koberec. Pouzité barvy v mistnostech jsou tmavé modra, tmavé zelena a bila (viz
pusobeni barev v 2. kapitole). V hlavni mistnosti jsou na zdech velké bubliny
apod.). V prostfedi call centra se nachazi tabule pro navrhy a napady vSech
zameéstnancdu, ktera je symbolicky stylizovana do baseballového hfisté (od odpalu —
napsani navrhu, po nadhoz — vyfeSeni problému ¢i zamitnuti). Zde se mohou
zaméstnanci rovnéz beztrestné vyjadfovat ke vSem tématim. V tzv. zasedaci
mistnosti, kde probihaji porady, se nachazi dataprojektor a podlouhly stil s dostatkem
zidli pro celou jednu skupinu operatort. Na jedné zdi je velké bublina s nadpisem hlas
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zakaznika, kde jsou vyznamna hodnoceni zakazniku (pfevazneé ty pozitivni) a vysledky
z kontroly kvality hovortu (mystery hovort). Na druhé strané zasedaci mistnosti je
nasténka se zaméfenim na mimopracovni aktivity, Ci alespori aktivity ne zcela
souvisejici s praci, jedna se pfedevsim o fotografie z podnikovych vecirka a vysledky
Ci zadani skupinovych soutézi. Probihajici soutéze se obménuiji, jiz probéhly napf.
Formule 1, kde za kaZzdou uzavienou smlouvu ve své skupiné operatofi ,natankovali
pro svou formuli a pfibliZili se vyhfe, dale valentynsky sbér srdicek Ci velka sazka, kde
vedouci porazeného tymu musi celou jednu sménu pracovat jako operator linky. Tyto
soutéze maji slouzit predevsSim ke zvySeni pracovniho nasazeni, vykonu a motivace,
ale zaroven i do urcCité miry odlehCit pracovni atmosféru, stmelit kolektiv a snizit
kazdodenni stereotyp a rutinu. Na chodbé spojujici hlavni mistnost a zasedaci
mistnost je umisténa vétsi tabule, kde jsou zapisovany pracovni vysledky jednotlivych
zaméstnancl, jako jsou pocty uzavienych smluv, praimérna kvalita hovoru atd. Timto
ma byt zaméstnancim umoznéno si porovnavat si vysledky a také sdilet své dojmy,

pfistupy, napady, fraze atd.

3.7 Vedouci pracovnik

Mnoha aspektim vedeni podfizenych mOze pomoci, ma-li vedouci osobni
zkuSenosti s praci svych podfizenych. Z osobni komunikace s vedoucim vyplynulo, Zze
ma praxi 2 roky jako operator telefonni linky, jeden rok jako senior specialista
(kombinace operatora a zastupu za vedouciho) a 5 let jako vedouci. Vedouci pobocky
v Opavé zabezpecuje kontrolu a hodnoceni, motivaci, sdileni informaci, zadavani cild,
adaptaci i zaskoleni novych zaméstnancu, dle potfeby pomaha operatorim pfi feSeni
komplikovangjSich problému aj. Zvlasté dualezitou roli hraje vedouci pracovnik pfi
hodnoceni na individualnich schizkach s jednotlivymi operatory, kdy ze zaznamd
hodnoti kvalitu hovorl na zakladé formulafe hodnoceni a feSi pfipadné namitky
k hodnoceni ze strany operatort. Uréuje vySi osobniho ohodnoceni, které je jednou
z Casti variabilni slozky odmény. Vedouci vymezuje a presné definuje kritéria a jejich
hodnoty pro ziskani nebo snizeni osobniho ohodnoceni, primarné se vSak snazi
kouCovat, aby se zaméstnanci sami navedli ke zlepSeni, nez jen autokraticky diktovat
postupy a vysledky. Operatory fidi v jejich rozvoji a dalSim vzdélavani, informuje je o
aktualné nabizenych moznostech kurz( a Skoleni pofadanych innogy, jsou to napf.
prodejni dovednosti, prodejni techniky, zvladani stresu, jak na sebemotivaci. Nedilnou
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soucasti Cinnosti vedouciho je také povySovani operatoru. V pfipadé, kdy neplini jen
jedno nebo nékolik malo kritérii vykonu pro povyseni, pomaha operatorim v jejich
ZlepSeni nebo muze nabidnout bonus k celkové odméné pfi zlepSeni daného kritéria,
aby tak zaméstnance jeSté vice motivoval k dosazeni povySeni. Zaroven timto
zpusobem s vyuzitim vlastnich zkuSenosti i podnikovych statistik koordinuje a
zefektiviuje Cinnost operatorli, aby lépe dosahovali podnikovych cild. Jeho dalsi
pracovni naplni je sbér a zpracovavani navrhl, namitek ¢i pozadavkl operatoru a jejich
pfipadné vyhodnoceni, zda jsou uskuteCnitelné a dostateCné pfinosné. Rovnéz
organizuje mimopracovni aktivity, vecCirky i soutéze. Vedouci takeé fidi veSkeré porady
a schuzky s operatory, kde jsou informovani o novinkach, trendech, novych postupech
nebo operatofi sami mezi sebou prezentuji uspéchy, napady a uZiteCné fraze, které
pouzivaji pfi hovorech. V neposledni fadé vedouci zodpovida za technické a
softwarové zajisténi call centra a vubec celkovy dojem pracovniho prostiedi. V pfipadé
zavadéni napf. nového softwaru jej sam nejprve pilotuje. Toto jsou jen nékteré
z Cinnosti, které vedouci provadi, nicméné tyto jsou stéZejni ve vztahu k podfizenym

operatorum.

3.8 Fluktuace na poboéce v Opaveé

Z osobni komunikace s vedoucim vyplyva, Ze fluktuace zaméstnancu
na poboc¢ce v Opavé byla v roce 2017 cca 30 % (méné nez v predchozim roce),
celkoveé v celém innogy kontaktnim useku v roce 2016 byla fluktuace cca 50% a v roce
2017 cca 45 %. Prestoze fluktuaci na pobocce v Opavé nelze dostate¢né dlouho
sledovat pro nedavné zalozZeni, aby tento ukazatel mél dostate¢nou reliabilitu, je zde
patrna tendence k jejimu snizovani. Tento trend snizovani fluktuace je mozna dasledek
péCe o zaméstnance, pracovni prostfedi, firemni kulturu nebo pusobeni externich

faktor(l, napf. pracovni pfilezitosti v dané lokalité.
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4. Analyza ucinnosti vybranych faktor

4.1 Realizace prizkumu

Na zakladé stanovenych cill, teoretické €asti a kapitoly o spole€nosti innogy byl
sestaven dotaznik (pfiloha €. 1). Dotazovani probihalo 12. 4. 2018 béhem denni
porady v opavské pobocce innogy Zakaznickych sluzeb. VypInéni dotazniku se
zucastnilo 9 operatorll. Dotaznik byl vyhodnocen i pfesto, Ze jeden z respondentd
neodpovédél na 2 otazky. Sbér dotazniki provedl vedouci dané skupiny. Pfi
vyplfiovani dotazniku byl respondentim poskytnut dostatek &€asu pro peclivé
zodpovézeni a méli moznost se kdykoliv v pribéhu zeptat, pokud by néemu
nerozuméli nebo si nebyli jisti, jakou odpovéd zvolit. V dotazniku jsou pouzity
pfedevSim uzaviené otazky Ci tvrzeni. Dotaznik zahrnuje 17 hlavnich polozek
zameérenych na zkoumani motivacnich faktor. Respondenti u vétSiny polozek vybirali
prislusnou odpovéd na sudé Skale o 4 polozkach. Z motivacnich faktort byl dotazovan
pfedevsim vliv pracovnich cil (otazky 1-3), pracovniho prostredi (otazka 14), pracovni
spokojenosti (otazka 12), odmény za praci (otazky 7-10), stresu (otazky 13 a 15) a
prace vedouciho dané skupiny (otazky 4-6) na motivaci operator(. Dale byly
analyzovany faktory motivujici ke vstupu do organizace (otazka 11). Toto rozdéleni
otazek k jednotlivym faktordm je nutné brat s rezervou, neplati absolutné, jelikoz
témata i otazky se navzajem prolinaji. Oteviené otazky, kde méli respondenti moznost
uveést doplnujici odpovédi, byly nakonec zodpovézeny jen dvakrat, a tudiz tyto otazky

nejsou samostatné vyhodnoceny.

4.2 Vyhodnoceni dotaznikového Setreni

V nasledujicich grafech je uvadéna absolutni Cetnost odpovédi. Komentar
k dané skupiné otazek, tykajicich se urcitého tématu, je napsan pod nimi. Vyhodnoceni
otazek bylo provedeno v programu MS Excel. Jednotlivé polozky jsou vyhodnoceny ve
stejném poradi, jako jsou v dotazniku, a ke kazdé je vytvofen samostatny graf.
Pozitivni a negativni odpovédi jsou v grafech barevné rozliSeny. Pozitivni (popf.
vyznamné faktory pfi vypoCtu vazeného aritmetického prameéru) jsou zelené, negativni

Cervené. Odpoveédi, u kterych mize byt interpretace rGzna, jsou ponechany modré.
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Otazka €. 1 - Pri vybéru pracovnich cilti si mohu zvolit pro mé dostatec¢né
motivuijici cile.

otazka éislo 1

cetnost odpovédi
[a=] w

[y

zcela souhlasim mirné souhlasim  mirné nesouhlasim zcela nesouhlasim

varianta odpovédi

Graf 4.1

U této otazky jeden respondent neodpovédél. Pét respondentd odpovédélo, ze

pro né jsou cile dostatecné motivujici, zbyli 3 souhlasi jen mirné.

Otazka €. 2 - Vedouci mi zadava pracovni cile srozumitelné.

otazka éislo 2
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zcela souhlasim mirné souhlasim  mirné nesouhlasim zcela nesouhlasim
varianta odpovédi
Graf 4.2

Kromé jednoho operatora vSichni zcela rozumi zadavanym cilim (pro jednoho

operatora jsou jen mirné srozumitelné).
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Otazka €. 3 - V jakém ¢asovém horizontu by mély byt pracovni cile stanovovany?

otazka ¢dislo 3

cetnost odpovédi
w

1 .
0
<tyden <meésic <Ctvrtleti <rok >rok

varianta odpovédi

Graf 4.3
Pét respondentl preferuje zadavani cili na mésic a méné, tfi na Ctvrtleti a méné

a jeden na dobu kratSi nez tyden vCetné. Jeden respondent jesté navic k otazce doplinil

informaci, Zze cile by mély byt zadavany na tak dlouhé obdobi, aby se pfipadny

kratkodoby vykyv vykonu neprojevil pfilis v hodnoceni spinéni cila.

Z otazek 1 - 3 vyplyva, Ze cile, které si operatofi mohou vybirat, jsou pro né
vesmeés dostate€né motivujici a pfevazna vétsina rozumi tomu, co se po nich zada.
Dale obdobi zadavani cila, které by mélo vyhovovat vétsing, je mésic az Ctvrtleti. Toto
obdobi souhlasi s mési¢nim obdobim financnich odmén (v€etné variabilni slozky
odmeény) a Ctvrtletné vyhodnocovanym bonusem (TOPSALE). Dlouhodoby, delSi nez

Ctvrtletni, cil pro operatory pak mize byt napf. povyseni.
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Otazka €. 4 - Hodnoceni prace vedoucim povazuji za...

otazka éislo 4
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zcela subjetivni spiSe subjektivni spie objektivni zcela objektivni

varianta odpovédi

Hodnoceni své prace vedoucim povaZzuje vétSina operatorl za spiSe nebo zcela
objektivni. Jsou zde i 3 operatofi, ktefi hodnoceni povaZzuji za vice €i méné subjektivni,
coz lze povazZovat za negativni jev, jelikoZ je tim potirana spravedlinost odmén
(hodnoceni ovliviiuje vysi variabilni slozky odmény).

Graf 4.4

Otazka €. 5 - Citite oporu ze strany vedouciho pri:

otazka cislo 5A) kratkodobé nedostatecném
vykonu

jednoznacné ano spie ano spise ne jednoznacné ne

cetnost odpovédi
[ e o R ¥ 5 I i ¥ o B o A T R » o]

varianta odpovédi

Graf 4.5
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otazka ¢. 5B) Vasi potrebé pomoct ¢i poradit

[ I ¥ N B “2 N = A T B ¢ <]

cetnost odpovédi

: .
0
jednoznacné ano spie ano spise ne jednoznacné ne
varianta odpovédi

Graf 4.6

otazka ¢. 5C) Zadosti o skoleni, kurzy

cetnost odpovédi

: -
0
jednoznacné ano spie ano spise ne jednoznacné ne

varianta odpovédi

Graf 4.7
Celkové u otazek 5A, 5B a 5C byly jen 2 negativni odpovédi (spiSe ne) a vétsSina
odpovédi byly jednoznaéné ano. Uvedené nasvédCuje dobré praci vedouciho a

pozitivnimu vztahu k vedoucimu ze strany operatoru.
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Otazka ¢. 6 - Celkové jsem s praci svého vedouciho pracovnika ve vztahu

k podfizenym spokojen/a.

otazka ¢islo 6
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Graf 4.8

Na otazku Cislo 6 pouze jeden respondent uvedl odpovéd mirné souhlasim,

zbytek operatorl zcela souhlasi.

Z otazek 4 — 6 jednoznacné vyplyva pievaha pozitivhiho hodnoceni
vedouciho pracovnika. Operatofi jeho hodnoceni povaZzuji za pfevazné objektivni,
znacné citi jeho oporu a celkové jsou s nim velmi spokojeni. Je pravdépodobné, Ze
vedouci pracovnik této skupiny bude jeden z vyznamnych motivaénich faktoru. | pfi
osobnich schlizkach s autorem této prace pusobil velmi profesionalné, angazované,

vyrovnaneé a vstfricné.
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Otazka €. 7 - Moje finanéni odména viibec neodpovida mému vynalozenému

usili.

otazka éislo 7

cetnost odpovédi
w

zcela souhlasim mirné souhlasim  mirné nesouhlasim zcela nesouhlasim

varianta odpovédi

Graf 4.9
VSichni operatofi daného call centra uvedli, Zze jejich odména spiSe Ci zcela

odpovida jejich vynaloZzenému usili.

Otazka ¢. 8 - Citim dostate€né uznani ze strany pfimého vedouciho za mou praci.

otazka éislo 8
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cetnost odpovédi

: ] ]

zcela souhlasim mirné souhlasim  mirné nesouhlasim zcela nesouhlasim

varianta odpovédi

Graf4.10
S otazkou &. 8 zcela souhlasi vétSina operatorl (7), jen dva odpovidali

negativné, tj. ze neciti dostateCné uznani za svou praci.
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Otazka €. 9 - Cela ¢ast pohyblivé slozky odmény je pro mé dosazitelna...

otazka éislo 9

cetnost odpovédi
w

velmi snadno pomérné snadno pomérné obtizné velmi obtizné

varianta odpovédi

Graf 4.11
Vétsina, tj. 5 operatoru, povazuje celou pohyblivou sloZzku finanéni odmény za
pomérné obtizné dosazitelnou, 2 za velmi obtizné a 2 za pomérné snadno

dosazitelnou.

Otazka €. 10 - S celkovou vysi finanéni odmény jsem spokojen/a.

otazka éislo 10

cetnost odpovédi
w

zcela souhlasim mirné souhlasim  mirné nesouhlasim zcela nesouhlasim

varianta odpovédi

Graf4.12
Vztah k vySi odmény operatoru je vesmeés pozitivni. VétSina ji hodnoti jako zcela
nebo pfevazné dostatené vysokou (7) a pouze dva vyjadfili mirny nesouhlas k jeji

Vysi.
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Z otazek 7 — 10 vyplyva, Ze vétSina operatorl citi uznani za svou praci, jejich
odmeéna postihuje jejich usili a zaroven s vysi odmeény jsou spokojeni. Smisené nazory
panuji ohledné dosazitelnosti celé vySe variabilni slozky odmény. Nabizi se otazka,
zda kritéria jejiho ziskani neulehéit. Odpovéd ale neni zcela jednoducha ani
jednoznacna. Pokud by byla variabilni slozka pfiliS snadno dosazitelna, neplnila by
ucel a nemotivovala k vysokému vykonu, proto je nejspiSe v pofadku, ze se nevyskytla
odpovéd velmi snadno. Negativni odpovédi na otazku €. 9 je velmi obtizné, jelikoz
zaméstnanec musi citit nadéji na dosazeni odmény (viz napf. teorie Portera a Lawlera
uvedena v kapitole 2.5.1) a také pfiliS obtizné dosazitelna odména fadné nepostihuje
vynalozené usili. Mimo jiné je zde také faktor spravedinosti (viz Teorie spravedlnosti
uvedena v kapitole 2.5.2), tedy aby pomér usili a odmény jednoho pracovnika nebyl
fadoveé jiny nez u druhého, ktery vykonal mnohem vétsi usili, ale ziskal jen nepatrné
vy$Si odménu. Je potom na politice odmeén urcit obtiznost dosazeni variabilni slozky

odmény.

Otazka ¢. 11 - Do jaké miry pro Vas byly dulezité nasledujici faktory pfi vstupu

do organizace?

Komentar k otazce 11 se nachazi po grafu 4.20.

Otazka ¢. 11A) Benefity

cetnost
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Graf4.13
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Otazka ¢. 11B) Kariérni postup

cetnost
e}

| l
0
nebyl znam rozhodné spise neddlefity spise dileZity rohodné

neddleZity daleZity

odpovéd

Graf4.14
Otazka ¢. 11C) Vzdalenost pracovisté
8
7
6
= 5
2 4
3]
30 3
2
: ] ]
0
nebyl znam rozhodné  spiSe nedileZity spiSe dileZity rohodné
neddleZity daleZity
odpovéd
Graf4.15

51



cetnost
w

Graf4.16
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Otazka ¢. 11D) Finan¢ni odména
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Otazka ¢. 11E) Pracovni doba

rozhodné  spiSe nedileZity spiSe dileZity
neddleZity

odpovéd

rohodné
daleZity

rohodné
daleZity

52



Otazka ¢. 11F) Pracovni napln
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Otazka ¢. 11G) Doporuceni nékoho znamého
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Otazka ¢. 11H) Potreba ziskani prac. zkusenosti
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Graf 4.20

U podotazek 11A az 11H respondenti ur€ovali miru vyznamnosti danych faktor(
pfi vstupu do organizace. Tyto otazky jsou dale vyhodnoceny pomoci vazeného
aritmetického praméru tak, Ze odpovédi nebyl znam je pfifazena hodnota 0, odpovédi
rozhodné nedulezity 1, az po odpoveéd rozhodné dulezity s hodnotou 4. Z uvedeného
vyplyva, ze vy§siho hodnota primeéru znamena vyznamnéjsi vliv faktoru pro vstup do
organizace. Nejvyznamnégjsi faktory podle tohoto vypocltu jsou pak vzdalenost
pracovisté, finanéni odména, benefity, pracovni doba a naplfi. SpiSe zanedbatelny je
vliv doporuCeni znameého Ci potfeby ziskavani pracovnich zkuSenosti. Tabulka

s vypoctem a konkrétnimi vysledky viz pfiloha €. 2.
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Z vysledkl otazky 11 vyplyva, Zze pro nové zaméstnance je nejatraktivnéjsi
vzdalenost pracovisté, finanCni odména pracovni naplii a pracovni doba. Jednim
z naopak nejméné vlivnych faktoru je potfeba ziskani pracovnich zkuSenosti. Jeden
z respondentd doplnil informaci, kde si stéZzoval na Spatnou uplatnitelnost na jinych
pozicich, jelikoZz na své pozici nezvySuje svou zameéstnatelnost ani dostatecné
nerozviji ramec svych pracovnich dovednosti. Za dobfte uplatnitelného se povazoval
pouze na stejné pozici v jiném call centru. Z pracovni naplné je patrné, Zze operatofi
rozvijeji své komunikaCni dovednosti, zvladani stresu a nékolik malo dalSich
dovednosti, nicméné v dalSich dovednostech a schopnostech se skutecné pfilis
neposouvaji (napf. vedeni tymu, organizacni dovednosti atd.). Jeden z operatorQ
doplnil faktor — image spoleCnosti. Timto dal jasné najevo, Ze jsou i takovi, ktefi se
skuteCné zajimaji o povest svého budouciho zaméstnavatele, a také jim na ni zalezi
pfi vybéru. Z uvedeného se tak organizace patrné jevi jako atraktivni pro potencialni

zaméstnance.

v

Otazka ¢. 12 - Jak je pro Vasi celkovou pracovni spokojenost dany faktor

dualezity?
Komentar k otazce 12 se nachazi po grafu 4.26.
Otazka ¢. 12A) Rlznorodost prace
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Graf 4.23
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Otazka ¢. 12B) DosaZeni stanovenych cild
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Otazka ¢. 12C) Atmosféra pracovni skupiny
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Otazka ¢. 12D) Finan¢ni odména
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Otazka ¢. 12E) Osobni rozvoj
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Podotazky 12A az 12E byly ohodnoceny vazenym aritmetickym priamérem
skupiny (viz graf 4.27). Atmosféru innogy pusobi vySe zminénymi spoleCenskymi
aktivitami mimo pracovni dobu, soutéZemi pfimo na pracovisti (viz kapitola 3). | kdyz
maji ostatni faktory o néco nizSi vahu, jsou pro operatory stale pomérné dulezité.
Celkem se vyskytly pouze dvé odpovédi spiSe nedulezity (u riznorodosti prace) a
zadna odpovéd zcela nedulezity. Riznorodosti prace dava innogy prostor rozvrzenim
pracovni doby na hovory, administrativu, porady aj. Osobni rozvoj je umoznén

v podobné kariérniho rustu i U¢asti na Skolenich, kurzech apod.
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vypocet duleZitosti faktoru pro spokojenost
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Otazka 13A - Pri praci v call centru se citim ve stresu...

otazka ¢islo 13A

cetnost odpovédi

velmi casto pomérné casto jen vyjimecné nikdy

varianta odpovédi

Graf 4.28

Na tuto otazku odpovédélo 6 operatori moznosti pomérné Casto a 3 zvolili

moznost jen vyjimec€né, tzn. nikdo se neciti velmi asto ve stresu ani nikdy.
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Otazka 13B - Pokud stres pri praci v call centru zazivate, napiste jak ¢asto.

Otazka €. 13B
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Graf 4.29

Zde se odpovédi jednotlivet znacné liSi. Nej¢astéjsi frekvence stresu je 2 krat
tydné, ale néktefi uvedli, Ze stres v praci zazivaji vicekrat denné. Jak bylo uvedeno ve
druhé kapitole, schopnost zvladat stres je individualni a kazdy urcitou uroven stresu
muze vnimat odliSné. O praci v call centrech je obecné znamo, Ze je velmi stresujici a

duSevné naroc¢na a pravé tyto faktory byvaji hlavni pFi€inou fluktuace.

Otazka €. 14 - Uved'te, do jaké miry souhlasite s nasledujicimi tvrzenimi.

otazka ¢. 14A) Hluk ostatnich operatord vnimam

pozitivné.
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Tato otdzka méla slouzit k ovéfeni tvrzeni vedouciho dané skupiny, Ze operatofi
preferuji jedno sluchatko, aby slySeli okolni hluk a vnimali pracovni atmosféru. Ackoliv
se vétSina operatord svymi odpovédmi drzela mirnych reakci (ne zcela souhlasim ani
zcela nesouhlasim), je zde téméF polovina pozitivnich a polovina negativnich

odpovédi.

otazka ¢. 14B) Na dotazy zadkaznikl se citim
vesmeés dobre pripraven.

cetnost odpovédi
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Graf 4.31

Pét dotazovanych se zcela citi dostatecné pfipraveno. Pouze jeden respondent
vyjadfil mirny nesouhlas s timto tvrzenim. Je otazkou, zda tato negativni odpovéd byla
od nékoho, kdo se jesté adaptuje, nebo je to nékdo, kdo zde pracuje jiz dlouho. Je také
mozné, ze tento pocit neduvéry ve své schopnosti (at’ uz opodstatnény &i nikoliv) muze
daného pracovnika zna¢né stresovat a ovlivhovat jeho pracovni pohodu, jelikoZ se na

této pozici hovofi se zakazniky pomérné Casto.
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otazka ¢. 14C) Pracovni plocha stoll neni
dostatecné velika.
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Graf 4.32

Tato otazka slouzila k ovéfeni, zda je plocha stoll skute¢né dostate¢né velika.
Vyskytla se zde jen jedna negativni odpovéd. Z komunikace s vedoucim dané skupiny
vyplynulo, Ze v innogy je dana plocha stoll nadstandardné velka oproti jinym call
centrim. VétSina odpovédi jsou zcela proti danému tvrzeni. Lze pfedpokladat, Ze dana
negativni odpovéd by mohl byt omyl. Kazdopadné bylo prokazano, ze stoly jsou

dostatecné veliké.

otazka ¢. 14D) Barevné provedeni pracovisté je
pro meé prijemné.

cetnost odpovédi
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Graf 4.33

Vysledky odpovédi dané otazky sveédCi o spravnosti a pfijemnosti pouzitych
barev. Jejich vliv na pracovni pohodu, vnimani prostou a dalSi je tedy nejspise
pozitivni.
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otazka €. 14E) V pribéhu smény mam dostatek
prileZitosti k nezbytnym prestavkam.

cetnost odpovédi
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Graf 4.34

U této otazky se vyskytly pouze 2 negativni odpovédi. Je dllezité, jak zasadni
vliv. ma moznost individualni prestavky pro dané dva respondenty, ktefi odpovidali
zaporné, na jejich pracovni spokojenost. Pokud je tento vliv spiSe mizivy, urc€ité neni
nezbytné tento systém upravovat. Je nutné rozliSit, zda se jedna o nepfijemné pracovni
podminky (nesnizuji vykonnost, ale méni hodnoceni dané reality na negativni) nebo

ruSivé pracovni podminky, které jiz snizuji pracovni vykon.

otazka €. 14F) Vzduch a teplota v hlavni mistnosti
jsou mi prijemné.
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Graf 4.35

U této otazky sice vétSina odpovédi spada mezi ty pozitivni, ale vétSina z nich
je jen v mirném souhlasu. Celkové je zde 6 vice & méné pozitivnich nazorl a 3
negativni.
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Z podotazek 14A az 14F vyplyva, ze v ramci pracovniho prostfedi a rezimu
prace jsou nékteré faktory hodnoceny pozitivné (napf. barevné provedeni pracoviste,
plocha stol(, pfiprava na hovory zakazniku), ale u nékterych je potencial pro zlepSeni
(napf. kvalita a teplota vzduchu, moznost pfestavek €i hluk na pracovisti), jak je

ukazano v grafu 4.36 (vypocet proveden stejnym zplsobem jako u otazky 11).

vypocet aritmetického priaméru danych faktord
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Graf 4.36

Otazka €. 15 - Pozadavky na vykonnost mé stresuiji.

otazka €. 15
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Graf 4.37

Z vysledkl této otazky vyplyva, Zze pouze 2 respondenti nepocituji stresujici

pusobeni z poZadavku na vykonnost a naopak u jednoho je tento vliv velmi stresujici.
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Zbyvajicich 6 respondentl povazuje pozadavky na vykonnost za mirné stresujici. At
uz jsou tyto pozadavky realné vysoke, Ci spiSe mirné, je zjevné, Ze tito dotazovani
operatofi je ve vétSiné povaZzuji za stresujici. Uvedené muze byt zpasobeno napf. tim,
Ze jejich hodnoceni ovliviiuje vysi finanéni odmény, a také tim, Ze splnéni i nesplnéni
pracovnich cild mGze mit zasadni vliv na pracovni motivaci €i celkovou spokojenost a

pracovni pohodu.

Otazka €. 16 - Na praci v call centru shledavam obtizné...

otazka ¢. 16A) monotoénnost prace.
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Pokud monotdnni praci povaZzujeme za negativni jev, lze vysledky otazky 16A
hodnotit pozitivné. | kdyz by se nékomu prace operatora v call centru na prvni pohled
mohla jevit jako znacné monotonni, operatofi v innogy za monotonni svou praci

vesmes nepovazuji. Monoténni prace vSak nékterym jedincim muze vyhovovat.
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otazka ¢. 16B) interpersonalni vztahy.
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Tato otdzka méla ovéfit uroven vztahi mezi zaméstnanci v innogy. AZ na jednu

mirné negativni odpovéd Ize nejspisSe faktor pracovnich vztahl v innogy hodnotit jako
docela pfiznivy.

otazka ¢. 16C) komunikaci se zakazniky.
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| kdyz dfive v této praci bylo uvedeno, Ze komunikace se zakazniky je jeden
z nejnaro¢néjSich faktord na praci v call centru, u otazky 16C) pfiblizné polovina
operatord hodnoti komunikaci jako jen mirné naroCny faktor. DalSi téméF polovina
operatort komunikaci se zakazniky vibec nepovazuje za naro¢nou. Tento fakt muze

byt zpisoben pomérné dobrou pfipravou operatorll na hovory zakaznik( (otazka €.
14B).
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Z faktorll dotazovanych v podotazkach 16A az 16C Ize usuzovat, Ze jen pro
nékteré operatory jsou dané faktory naro¢né. Skute¢ny davod fluktuace nejspiSe nebyl
objeven nebo byla vysoka fluktuace pouze v prvnich dvou letech. Jiz si innogy mozna
vytvofilo stabilnéjsi skupinu operator, ktefi tuto praci lépe zvladaji. NejspiSe jsou
v souCasné dobé tito operatofi se svou praci spokojeni, nepovazuji ji za pfilis narocnou

a aktualné neplanuji odejit.

Otazka ¢. 17 - Doporucili byste Vasi praci svému znamému v pripadé, ze hleda

zameéstnani?

otazka ¢. 17
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Touto otazkou nebylo cilem ovéfit si, zda by svou praci operatofi skutecné
doporucili, nybrz bylo cilem odhadnout jejich hodnoceni celkové pracovni
spokojenosti. Lze totiZ usuzovat, Zze kdo neni se svou praci spokojen, nebude mit
tendenci ji nékomu doporucit. Na tuto otazku zvolili 3 respondenti odpovéd rozhodné
ano, tudiz Ize predpokladat, Zze se svou praci jsou velmi spokojeni. DalSich 5
respondentl vybralo odpovéd spiSe ano. Celkové tak lze usuzovat, ze u 8 z 9

operatorl (témeéf 90%) prevazuje pozitivni hodnoceni celkové pracovni spokojenosti.
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5. Navrhy a doporucéeni

V této kapitole jsou uvedena doporuceni a navrhy pro vedouciho dané pracovni
skupiny a vedeni opavské pobocky innogy Zakaznickych sluzeb. Tyto zavéry vyplyvaji
z pfedchozich kapitol (z teoretické Casti, z kapitoly o spole€nosti a z vyhodnoceni

dotazniku).

Pracovni cile operatora, at' uz jejich pfimy vliv na motivaci, srozumitelnost
nebo Casovy horizont stanovovani, |ze jednoznacné hodnotit kladné. S ohledem na
znacnou uspésnost tohoto motivacniho faktoru se proto jevi jako nejlepsi pokra¢ovat
v dosavadnim zpusobu stanovovani cilli, popf. zavadét jen mirné zmeény a prabézné

kontrolovat jejich vliv.

Prace vedouciho je jednoznacné pfinosna pro motivaci a spokojenost
pracovnikl této skupiny. Jak bylo uvedeno dfive (viz 2. kapitola), vedouci pracovnik
muaze mit zasadni vliv na pracovni spokojenost. Hodnoceni je vesmés velmi pozitivni,
prfesto je zde prostor pro zlepSeni. Néktefi dotazovani povazuji hodnoceni prace
vedoucim za subjektivni. Tato subjektivita hodnoceni mize pusobit na spokojenost i
motivaci operatord a ma pfimy vliv na vysi variabilni odmény. Je tedy na misté
prozkoumat objektivitu kritérii hodnoceni, popf. prodiskutovat a objasnit
objektivitu systému hodnoceni s operatory. Celkové Ize pusobeni prace vedouciho

pracovnika hodnotit kladné.

Vzhledem k vysledkim dotazniku Ize usuzovat, Zze vyse finanéni odmény je
adekvatni, vétSina operatorl je s ni zcela spokojena. Jak bylo uvedeno v teoretické
Casti prace, vysoka odména neni automaticky zarukou spokojenosti, vysokého
pracovniho nasazeni ani vykonu, tudiZz nelze doporucit zvySeni financni odmény.
Narlst spokojenosti vlivem pfipadné vy$Si odmeény, pokud by vubec nastal, by
nejspise byl jen kratkodoby a zaroven vysSi odména by nejspiSe nevedla k vyrazné
vyS§Simu vykonu ani usili. Je tfeba dosahnout urcité vySe odmeény, aby nebyla
vyvolavana nespokojenost, ale zaroven dalSi zvySovani odmény nad urcitou uroven
nevede k vysSi spokojenosti (viz Herzbergova teorie). Podstatny vliv na pracovni
spokojenost a motivaci k praci ma pocit uznani za vykonanou praci. Sedm z deviti
operatoru citi toto uznani, coz je vyznamny motivacnim faktor. V zavislosti na politice
odmén lze zvazit usnadnéni kritérii ziskani plné variabilni odmény. Jak bylo

uvedeno dfive, zaméstnanec musi odhadovat, Ze pfi svém plném nasazeni odmény
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mulze dosahnout, v opaéném pripadé variabilni slozka neplni svou motivacni funkci
naopak muze pusobit az demotivacné. Napfed by ale byla vhodna diskuze s operatory,
kde by se mohli vyjadfit, zda skutecné chtéji snizit tyto naroky, jelikoz néktefi mohou

povazovat obtizné dosazitelnou odménu za motivujici.

Pro nové zaméstnance je nejatraktivhéjSim faktorem pro vstup do
organizace vzdalenost pracovisté, coz souhlasi s umisténim pobocky nedaleko
centra naproti vlakovému nadrazi a zastavky nejen MHD, ale i meziméstskych
autobusovych linek. DalSimi nejvyznamnéjsSimi faktory jsou finanéni odména
pracovni napln a pracovni doba. Jeden z benefit nabizenych spolecnosti innogy je
pravé pracovni doba zkracena na 7,5 hodiny. Finan¢ni odména je patrné povazovana
operatory nejen za dostatecCnou, ale i motivujici ke vstupu. Jak jiz bylo popsano dfive,

jeji vyse muze znaéné ovlivnit celkovou pracovni spokojenost zaméstnance.

Posouzeni, jak je ktery faktor dulezity pro pracovni spokojenost, je individualni,
a proto pokud chce innogy dosahnout spokojenosti vSech zaméstnancu, musi k nim
pfistupovat individualné. Celkové u vSech podotazek 12A az 12E se vyskytly pouze 2
negativni odpovédi, a to u otazky 12A rliznorodost prace. Tento faktor tedy u danych
dvou operator dosahuje mirné nevyznamnosti. Pro ostatni jsou vSechny uvedené
faktory dulezité, byt v rizné mife. Pro dosazeni co nejvys$si spokojenosti operatorti

by vedeni mélo pristupovat individualné.

Vnimani stresu a toho, co je za stresor povazovano, muze byt znacné
individualni. Stres muze pusobit negativné na motivaci i spokojenost, zviasté jeho
vysoka uroven nebo dlouhodobé plsobeni. Prace operatort byva znacné stresujici a
emocné narocna. Vedeni spolecnosti a vedouci této skupiny by se méli snazit snizit
pusobeni stresu na své pracovniky. S ohledem na charakter prace je asi nemozné se
stresu zcela vyhnout, nicméné jsou i faktory, které mohou pusobit jako stresor a které
pfimo ovliviiuje samo vedeni napf. poZadavky na vykonnost. V souvislosti
s obtiznosti ziskani variabilni slozky odmény mohou pozadavky na vykonnost
pusobit jako stresor, a tak sniZzovat pracovni spokojenost. K objektivnosti vySe
uvedeného je vhodné doplnit, Ze innogy se ocCividné snazi vyjit operatorim vstfic,
stimulovat jejich spokojenost i omezovat negativni aspekty této prace (napf. zkracena
pracovni doba, velikost stolt, podlozky pod nohy, 2 monitory, mnozstvi benefitd,

finanéni odmény).
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V ramci prizplisobeni pracovnich podminek se nabizi nékolik moznosti pro
ZlepSeni. Na nékteré operatory pusobi negativné hluk na pracovisti, nedostatec¢na
pfiprava na hovory, nemoznost individualnich pfestavek a kvalita vzduchu. Pracovni
plocha stolt a barevné provedeni pracovisté je vnimano pozitivné v podstaté vSemi.
Hluk na pracovisti operatofi nevnimaiji natolik pozitivné, jak bylo dfive uvedeno (viz
3. kapitola), a je proto na misté uvazovat, jak tento faktor zmirnit (napfr. pro ty, ktefi
budou chtit, vyména za sluchatka na obé usi). Pfiprava operatorl na hovory vypada
jako dostatecna, jenze i 1 operator, ktery by nebyl dostateCné pfipraven, obslouzi
nékolik zakazniku (viz kapitola 3), kterym pak tfeba nedokaze pomoct a splnit jejich
pozadavky. Timto nejen vznika potencialni stresor pro daného pracovnika, ale zaroven
klesa primérna droven kvality poskytovanych sluzeb celé skupiny. Re$enim se jevi
dislednéjsi nebo pribézna Skoleni €i kontrola pripravenosti operatoru. | kdyz
méné vyznamnym faktorem, ktery se ale také podili na celkové motivaci, je barevné
provedeni pracovisté. Zde se innogy povedlo vytvofit pro vSechny dostatec¢né
prijemné prostredi. Vitané zlepSeni by pro nékteré operatory byla volnéjSi moznost
pracovnich prestavek. Teplotu vzduchu a jeho kvalitu vnima kazdy individualné, a
proto maze byt obtizné vytvorit mikroklima pfijemné véem. Nicméné se mulze jednat o
vyznamny faktor spokojenosti zvlasté pfi nepfijemném pocasi (vedra, zima...). LepSi

uzpusobeni kvality vzduchu by mohlo ovlivnit spokojenost i vykon operatora.

Nasledujici odstavec shrnuje vysledky otazky €. 16. Vzhledem k vysledku
otazky ¢. 16B patrné mezi €leny dané skupiny panuji vesmés privétivé vztahy nebo
alespon natolik dobré, aby negativné neovlivnily praci jednotlivych operatorti. Pracovni
kolektiv muze byt vyznamny motivaéni faktor, a proto je dobré, Ze spolu pracovnici
dané skupiny alespon dostatecné dobfe vychazeji. Vedeni by se mélo zaméfit na
rozvijeni nebo alespon udrzeni dosavadnich interpersonalnich vztahu. Pozitivni €i
negativni vnimani jednotvarnosti prace se muze individualné vyrazné lisit, avSak
vétSina operatorl ji zde vnima pozitivné. Idealni by bylo, pokud by si kazdy operator
mohl sam zvolit miru monoténnosti nebo naopak rdznorodosti prace, napf. pomér
administrativni a jiné prace k ¢asu vénovanému vyfizovani hovord. Komunikace se
zakazniky je pro nékteré operatory mirné naroéna. Ke zlepSeni by mohla pomoct
jiz vySe zminéna duslednéjsi pfiprava na hovory.

Pokud by pro orientaéni ohodnoceni celkové pracovni spokojenosti v otazce €.

17 byla odpovédi rozhodné ano pfifazena vaha 100%, odpovédi spiSe ano vaha 75%
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a odpovédi spise ne 25%, lze celkovou pracovni spokojenost vSech dotazovanych
operatora stanovit na témér 80%. Vzhledem k charakteristice pracovni naplné, a
vubec povaze prace v call centrech, Ize tento vysledek povaZovat za velmi zdafily. Je
zde vSak otazkou, jaky bude vyvoj v dalSich letech, a zda se vedeni spole€nosti tento
trend snizovani fluktuace a prfevazujici spokojenost zaméstnancu podafi udrzet i
nadale. Pokud ano, je zde pfedpoklad pro dosazeni velmi vysoké urovné pracovni

motivace.

Pro vedeni by mohlo byt pfinosem dalSi zkoumani plsobeni stresu na operatory
a faktor komunikace (napf. vyuzivani asertivnich technik). V této bakalarské praci,

nehledé na jejich vyznamnost, nebyla témto faktordm vénovana dostatecna pozornost.
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6. Zaver

Hlavnim cilem této bakalarské prace bylo zhodnoceni ucinnosti vybranych
motivacnich faktord &i stimull na praci operatorl dané skupiny call centra innogy
v Opavé a také stanoveni doporuceni a navrhu. K dosazeni tohoto cile byl pouzit
dotaznik (viz pfiloha 1). Vysledky jsou popsany v kapitole 4, na jejich zakladé jsou
stanovena doporuc€eni a navrhy pro vedeni spole¢nosti a hlavné vedouciho dané

skupiny (kapitola 5). Shrnuti vysledkt a doporuceni je obsazeno v zavéru prace.

Tato bakalarska prace obsahuje Sest hlavnich kapitol. Nejprve byla uvedena
teoreticka vychodiska, dale byla stru¢né pfedstavena spoleCnost innogy a relevantni
informace v souvislosti s praci operator. Ctvrta a pata kapitola jsou zaméfeny na

vyhodnoceni dotazniku a vytvofeni navrh( pro vedeni.

Nékteré ze zkoumanych motivacnich faktord byly hodnoceny znaéné pozitivné.
Zadny z faktortl podrobenych $etfeni nebyl hodnocen zcela negativné. Faktory, které
vesmeés pusobi pozitivné a do kterych neni tfeba zasahovat, jsou pracovni cile, vliv
vedouciho, vyse finan¢ni odmény, pracovni prostfedi (az na hluk) a interpersonalni

vztahy.

Méné uspésné faktory motivace, a tudiz s potencidlem pro zlepSeni, jsou
subjektivni stranka hodnoceni prace vedoucim, naroCnost kritérii ziskani variabilni
slozky odmény, plsobeni stresu, naroky na vykonnost, hluk na pracovisti, pracovni

rezim a priprava na hovory.

Celkové lze uroven pracovni motivace dotazovanych operatort hodnotit

velmi kladné, zvlasté s ohledem na charakter jejich prace.

Cilem této bakalarské prace neni podat jednoznacny a uplny vycet vSech
motivacnich faktora ani vSeobecné uplatnitelny navod, jak motivovat své podfizené
(byt nékterd uvedena fakta mohou byt obecné uplatnitelnd). Motivace je natolik

obsahlé téma, Ze jej nebylo mozné celé pokryt v jediné bakalarské praci.

Vysledky bakalafské prace budou v co nejbliz§i dobé po dokonceni pfedany
vedoucimu dané skupiny a osobné prezentovany operatorim autorem této prace. Je
pak na zvazeni vedouciho, jak k nim pfistoupi. Vzorek deviti respondentu je velmi maly
a ani v plném zastoupeni celé skupiny by nemuselo byt dosaZeno dostatecné reliability
vysledku. Je vhodné stejné Setfeni provést i na dalSich pobockach a porovnat
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vysledky. V pfipadé zavedeni zmén na zakladé této prace Ize provést s odstupem Casu
Setfeni se stejnym dotaznikem jesté jednou, porovnat rozdily ve vysledcich a

vyhodnotit uspésnost provedenych zmén.

72



Seznam pouzité literatury

1.

10.

11.

ARNOLD, John et al. Psychologie prace pro manazery a personalisty. PfeloZil
Vilém JUNGMANN. 1. vydani. Brno: Computer Press, 2007. ISBN 978-80-251-
1518-3.

BEDRNOVA, Eva, JAROSOVA, Eva a lvan NOVY et al. Manazerska psychologie
a sociologie. Praha: Management Press, 2012. ISBN 978-80-7261-239-0.

BROZ, Jan, 2016. RWE méni logo i nézev. 1,7 milion(i zakaznikt se stane klienty
innogy - IDNES.cz [online]. [cit. 2018-02-07]. Dostupné z
https://ekonomika.idnes.cz/rwe-se-prejmenuje-na-innogy-dfqg-
/ekonomika.aspx?c=A160629 094611 _ekonomika_ozr

EVANGELU, Jaroslava Ester, Dagmar HAMALOVA, Oldfich FRDRICH a Adam
NOVAK. Rozvoj a motivace zaméstnancli v malé a stfedni firmé. Ostrava: Key
Publishing, 2013. ISBN 978-80-7418-198-6.

FRENCH, Ray, Charlotte RAYNER, Gary REES a Sally RUMBLES et
al. Organizational behaviour. 3. vydani. Chichester: Wiley, 2015. ISBN 978-1-118-
85263-7.

HORVATHOVA, Petra a Andrea COPIKOVA. Odméfovani zaméstnancd v
organizacich. 1. vyd. SOET, vol 17. Ostrava: VSB-TU Ostrava, 2014. ISBN 978-
80-248-3789-5.

KIROVOVA, Iva. Organizacni chovani. 1. dil. 2. aktualiz. vyd. SOET, vol 19.
Ostrava: VSB-TU Ostrava, 2017. ISBN 978-80-248-4032-1.

KITCHIN, Duncan. An introduction to organisational behaviour for managers and
engineers: a group and multicultural approach. 1. vyd. Velka Britanie: Elsevier
Butterworth-Heinemann, 2010. ISBN 978-0-7506-8334-0.

KOLMAN, Lud&k, Pavla RYMESOVA, Hana CHYLOVA, Lucie
GRALTON. Motivace, produktivita a zpusob Zivota. Praha: Linde Praha, 2012.
ISBN 978-80-7201-892-5.

PAUKNEROVA, Daniela et al. Psychologie pro ekonomy a manazery. 3. aktualiz.
a dopl. vyd. Praha: Grada Publishing, 2012. ISBN 978-80-247-3809-3.

PAVLICA, Karel et al. Socialni vyzkum, podnik a management: pravodce
manaZera v oblasti vyzkumu hospodarskych organizaci. Praha: Ekopress, 2000.
ISBN 80-86119-25-4.

73



12.

13.

14.

15.

16.
17.

REYNOLDS, Penny, 2015. Exploring Call Center Turnover Numbers [online].
(Winter) [cit. 2018-01-28]. Dostupné z: http://www.qatc.org/winter-2015-
connection/exploring-call-center-turnover-numbers/

SHUKLA, Paurav. Essentials of Marketing Research. BookBoon.com, 1. vyd.
2008. ISBN 978-87-7681-411-3.

SURYNEK, Alois, KOMARKOVA Rizena a Eva KASPAROVA. Zéklady
sociologického vyzkumu. Praha: Management Press, 2001. ISBN 80-7261-038-4.
VALENTE, Ricardo, 2016. Understanding Call Center Turnover | Talkdesk [online].
[cit. 2018-01-28]. Dostupné z: https://www.talkdesk.com/blog/understanding-call-
center-turnoverhttp://www.qatc.org/winter-2015-connection/exploring-call-center-
turnover-numbers/

Vyro&ni zprava za rok 2008. Ostrava: RWE Zakaznické sluzby, s.r.o., 2009, 44 s.
Vyroéni zprava za rok 2016. Ostrava: innogy Zakaznické sluzby, s.r.o., 2017, 51

S.

74



Seznam zkratek

MBO
MHD

MPS

behavior

environment

existence, relatedness, growth
informacni technologie

urovern motivace
management by objectives
méstska hromadna doprava
motivating potential score
personality

uroven schopnosti

uroven vykonu
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Priloha ¢. 1 — Dotaznik

Vazeni respondenti,

jmenuji se Tomas PodesSva, jsem student 3. roCniku bakalafského studia oboru
management na VSB-TUO. Od zafi roku 2017 spolupracuji s Vasi organizaci pfi
realizaci své bakalarské prace, jejiz téma se tyka problematiky motivace a pracovni
spokojenosti. Timto bych Vas rad pozadal o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery je
soucasti mé bakalaiské prace. Prosim o upfimné odpovédi na vSechny otazky.
Dotaznik je anonymni a jeho vyplnénim muzete vyjadfit svlj nazor na dané témata.
Po vyhodnoceni budete seznameni s vysledky. Vyplnéni Vam zabere necelych 13

minut.

Instrukce k vyplnéni: u kazdé otazky si vyberte jednu odpovéd, ktera nejlépe

odpovida Vasemu nazoru, a tu zakrouzkujte.

Pfedem vam moc dékuiji, zvlasté za vas €as a ochotu ke spolupraci.

Tomas PodeSva

Prosim, obratte list.



1. P¥i vybéru pracovnich cilG si mohu zvolit pro mé dostateéné motivuijici cile.
1) zcela souhlasim 2) mirné souhlasim 3) mirné nesouhlasim 4) zcela nesouhlasim
2. Vedouci mi zadava pracovni cile srozumitelné.

1) zcela souhlasim 2) mirné souhlasim 3) mirné nesouhlasim 4) zcela nesouhlasim

3. V jakém ¢asovém horizontu by mély byt pracovni cile stanovovany?

a) <tyden b) <mésic c) <Ctvrtleti d) <rok e) >rok
4. Hodnoceni prace vedoucim povazuiji za...

1) zcela subjektivni  2) spiSe subjektivni 3) spiSe objektivni  4) zcela objektivni

5. Citite oporu ze strany vedouciho pfi:
a) kratkodobé nedostate¢éném vykonu, z divodu napf. osobnich problémua?

1) jednoznacéné ano 2) spiSe ano  3) spiSe ne 4) jednoznacné ne
b) Vasi potfebé pomoct Ci poradit?

1) jednoznacné ano 2) spiSe ano  3) spisSe ne 4) jednoznacné ne
c) Zadosti o Skoleni, kurzy apod.?

1) jednoznacné ano 2) spiSe ano  3) spisSe ne 4) jednoznacné ne

6. Celkové jsem s praci svého vedouciho pracovnika ve vztahu k podfizenym
spokojen/a.

1) zcela souhlasim 2) mirné souhlasim 3) mirné nesouhlasim 4) zcela nesouhlasim

7. Moje finanéni odména vibec neodpovida mému vynalozenému usili.

1) zcela souhlasim 2) mirné souhlasim 3) mirné nesouhlasim 4) zcela nesouhlasim
8. Citim dostate¢né uznani ze strany pfimého vedouciho za mou praci.

1) zcela souhlasim 2) mirné souhlasim 3) mirné nesouhlasim 4) zcela nesouhlasim
9. Cela ¢ast pohyblivé slozky odmény je pro mé dosazitelna...

1) velmi snadno  2) pomérné snadno 3) pomérné obtizné 4) velmi obtizné

10. S celkovou vysi finan€éni odmény jsem spokojen/a.

1) zcela souhlasim 2) mirné souhlasim 3) mirné nesouhlasim 4) zcela nesouhlasim



11. Do jaké miry pro Vas byly dulezité nasleduijici faktory pfi vstupu do
organizace?

0 = tento faktor vam pred vstupem nebyl znam, 4= rozhodné dulezity, 3= spiSe
dulezity, 2= spiSe nedulezity, 1=rozhodné nedulezity,

a)benefity.....oooo e, 0 1 2 3 4
b) kariérni postup..........ceeeiiiiiii 0 1 2 3 4
c) vzdalenost pracoviSté...........cccoeeeiiiiiiiiiiiii, 0 1 2 3 4
d) finan&ni odmeéna............ooovmiiiiiii e, 0 1 2 3 4
e) pracovni doba.............coooiiiiiiii e 0 1 2 3 4
f) pracovni NAPIN.........coooiie e, 0 1 2 3 4
g) doporuceni nékoho znameého...........ccccccceeeeeeeeeiinnn, 0 1 2 3 4
h) potfeba ziskani pracovnich zkusenosti .................... 0 1 2 3 4

i) jiny faktor - prosim, uvedte v€etné dllezitosti:

12. Jak je pro Vasi celkovou pracovni spokojenost dany faktor dulezity?
(1= zcela nediilezity, 2=spiSe nedllezity., 3=spisSe dulezity, 4=velmi dllezity.)

a) rizNOorodoSst Prace ..........ceeeveeeeiiiiiiiiiieeee e 1 2 3 4
b) dosazeni stanovenych Cill ..., 1 2 3 4
c) atmosféra pracovni skupiny...........ccccoevviviciieene... 1 2 3 4
d) financni odmMeéna..........ccooeieiiiiiiiin 1 2 3 4
€) OSODNI FOZVO) ..ccvvvviiiiee e 1 2 3 4
f) pfipadné uvedte dalSi (vCetné dulezitosti):

13a. Pfi praci v call centru se citim ve stresu...

1) velmi Casto 2) pomérné Casto  3) jen vyjimecné 4) nikdy

13b. Pokud stres pfri praci v call centru zazivate, napiste jak €asto.

1) 2 krat tydné améné  2) 3-6 krat tydné  3) jednou denné  4) vicekrat denné



14.Uved’te, do jaké miry souhlasite s nasledujicimi tvrzenimi.
a) Hluk ostatnich operatori vnimam pozitivné.

1) zcela souhlasim 2) mirné souhlasim 3) mirné nesouhlasim 4) zcela nesouhlasim
b) Na dotazy zakazniku se citim vesmés dobre pripraven.

1) zcela souhlasim 2) mirné souhlasim 3) mirné nesouhlasim 4) zcela nesouhlasim
c) Pracovni plocha stolli neni dostatec¢né velika.

1) zcela souhlasim 2) mirné souhlasim 3) mirné nesouhlasim 4) zcela nesouhlasim
d) Barevné provedeni pracovisté je pro meé prijemné.

1) zcela souhlasim 2) mirné souhlasim 3) mirné nesouhlasim 4) zcela nesouhlasim
e) V priubéhu smény mam dostatek prilezitosti k nezbytnym prestavkam.

1) zcela souhlasim 2) mirné souhlasim 3) mirné nesouhlasim 4) zcela nesouhlasim
f) Vzduch a teplota v hlavni mistnosti jsou mi pFijemné.

1) zcela souhlasim 2) mirné souhlasim 3) mirné nesouhlasim 4) zcela nesouhlasim

15. Pozadavky na vykonnost mé stresuji.

1) zcela souhlasim 2) mirné souhlasim 3) mirné nesouhlasim 4) zcela nesouhlasim

16. Na praci v call centru shledavam obtizné...
a) monoténnost prace.

1) zcela souhlasim 2) mirné souhlasim 3) mirné nesouhlasim 4) zcela nesouhlasim
b) interpersonalni vztahy.
1) zcela souhlasim 2) mirné souhlasim 3) mirné nesouhlasim 4) zcela nesouhlasim

c) komunikaci se zakazniky.

1) zcela souhlasim 2) mirné souhlasim 3) mirné nesouhlasim 4) zcela nesouhlasim

d) pripadné, uvedte dalsSi (v€etné vyznamnosti):

17. Doporucili byste Vasi praci svému znamému v pripadé, ze hleda
zameéstnani?

1) rozhodné ano 2) spiSe ano 3) spisSe ne 4) rozhodné ne



Priloha €. 2 — Tabulky pro vyhodnoceni dotazniku

varianta/cetnost odpovedi

dotaznik ¢.

1

9 otazka ¢.:

otazka ¢.:

5A
5B
5C

10
11A

11B|
11C
11D

11E
11F
11G
11H

11
12A

12B|

12C
12D

12E
12F
13A

13B
14A

148
14C
14D

14E
14F

15]
16A

168B|
16C
16D

17

4 (znacka firmy)

4
4

(Uzka specializace - nelze zménit praci)

5A
5B
5C

10
11A

11B
11C
11D

11E
11F
11G

11H

111
12A

12B

12C]
12D

12E
12F
13A

13B|
14A

148
14C]
14D

14E
14F

15
16A

16B
16C
16D

17

Tabulka s vysledky dotaznik( a ¢etnost vyskytu odpovédi



vazené hodnoty odpovédi

otazka 1 2 3 4 0

11A 0 4 9 16 0

11B 1 8 0 16 0

11C 0 2 3 28 0

11D 0 0 12 20 0

11E 0 4 3 24 0

11F 0 2 6 20 1

11G 1 6 9 4 1

11H 1 6 12 4 0

111 0 0 0 0 0
Tabulka s vypocty pro otazku 11

vazené hodnoty odpovédi

otazka 1 2 3 4 0

12A 0 4 12 12 0

12B 0 0 15 16 0

12C 0 0 9 24 0

12D 0 0 15 16 0

12E 0 0 21 8 0

12F 0 0 0 0 0
Tabulka s vypocty pro otazku 12

vazené hodnoty odpovédi

otazka 1 2 3 4 0

14A 1 6 15 0 0

14B 5 6 3 0 0

14C 1 0 6 20 0

14D 7 4 0 0 0

14E 3 8 6 0 0

14F 2 8 6 4 1

Tabulka s vypocty pro otazku 14

29
25
33
32
31
29
21
23

28
31
33
31
29

22
14
27
11
17
21

vaz. aritm. pramér

3,22
2,78
3,67
3,56
3,44
3,22
2,33
2,56

vaz. aritm. primér

3,11
3,44
3,67
3,44
3,22
0,00

vaz. aritm. primér

2,44
1,56
3,38
1,22
1,89
2,10



