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1 UVOD

Ke zpracovani své diplomové prace jsem zvolil téma analyza spokojenosti zaméstnan-

101’ !VV ,2 !VV M VZ W M W r W 7 14 'VV VVZ‘ .
ct, nebot’ se domnivam, Ze pravé spokojeni zameéstnanci prinaseji firmam nejveétsi zisk

V dnesni uspéchané dob¢ se v podnicich ¢asto mluvi o zvySovani efektivity. AvSak
aby podnik fungoval efektivn€, musi mit efektivné pracujici zaméstnance. Toho Ize doséh-
nout spravnou motivaci a mozna také fadou riznych piikazii a akcnich plant. OvSem
chceme-li s témito zaméstnanci udrzet efektivitu dlouhodobé, pak je nutné také dbat o to,
abychom jim zajistili kvalitni pracovni prostiedi a podminky, ve kterych budou svou praci

vykonavat radi a budou se tésit ze svych uspéchu.

O spokojenosti zaméstnanctli se mluvi jako o subjektivnim pocitu jedince ve vztahu ke
své praci. Kazda lidska bytost ma jiné priority, pocity a potfeby. Proto je nemozné vytvofit
a udrzet takové pracovni podminky, které by ocenili vSichni zaméstnanci bez rozdilu. Pres-
to existuji spole¢né pozadavky pracovniki, které jsou typické pro vybrané oblasti perso-
nalniho fizeni. Jednd se o oblast hodnoceni, odménovani, kariérni riist, komunikace a pra-
covni prostfedi. Milj prizkum spokojenosti zaméstnanci bude tedy zaméfen na faktory

ovliviiujici spokojenost pravé v téchto oblastech.

Vedeni spolecnosti ve které budu provadét analyzu spokojenosti zaméstnanct si ne-
pialo uvést cely nazev spolecnosti. Setieni tedy budu provadét v telefonnim centru banky
XY ve Zlin€, nebot’ zdejsi prostifedi dobfe znam, jelikoz jsem zde nékolik let pracoval.
Casto jsem slychaval ze stran kolegtl, Ze nastavené pracovni podminky je mozno snaget jen
kratce, coz se mélo projevovat na ,,vysoké* fluktuaci zaméstnancti. Ovsem za dobu mého
pusobeni neprobéhla zadna lokalni analyza spokojenosti zaméstnanci v ramci telefonniho
centra ve Zlin€, a ani informace o fluktuaci zaméstnancii nebyly sdélovany. Proto bych

svou diplomovou praci rad overil skutecny stav spokojenosti zaméstnanct.

Cilem mé diplomové prace je zjistit Groven spokojenosti zaméstnanct ve vyse uvede-
nych oblastech. Zaroveil chci porovnat, zda je spokojenost ovlivnéna délkou pracovniho
poméru v telefonnim centru a zda je moZno sledovat zavislost spokojenosti na vé€ku za-
méstnance. V navaznosti na zjisténé vysledky navrhnu vedeni spolecnosti opatieni, ktera

by méla vést ke zvySeni pracovni spokojenosti zaméstnanctl.



Pokud budou jedinci ve svém zaméstnani spokojeni, miizeme ocekavat fadu pozitiv-
nich vysledkli. Nejedna se pouze o vyssi pracovni nasazeni, ale také o dobré vztahy na
pracovisti a s tim spojenou piatelskou atmosféru mezi kolegy navzajem, a v neposledni
rad¢ mizeme ocCekavat nizsi fluktuaci. V piipadé, Ze jedinec chodi do zaméstnani pozitivné
naladén, mezi kolegy ma pratele, prace jej bavi a napliuje, mizeme predpokladat, ze ne-

bude chtit toto zaméstnani opustit.



2 SPOKOJENOST ZAMESTNANCU

V celé teoretické casti diplomové prace se budeme vénovat vymezeni dilezitych poj-
mu souvisejicich s problematikou spokojenosti zaméstnanct. Je velmi dulezité zaméfit se
na to, zda je jedinec v zaméstnani spokojen ¢i nikoli, nebot’ pravé spokojenost ¢i nespoko-
jenost v zaméstnani pak ovliviiuje jak pracovni, tak soukromy zivot.

W v

V prvni kapitole konkrétn¢ zpracujeme nejcastéjsi pristupy k chapani spokojenosti
zaméstnancl. Dale se zaméfime na faktory, které mohou ovlivnit spokojenost zaméstnan-
cl, at’ uz jsou ovlivnitelné ze strany zaméstnavatele nebo vychazi Cisté z vnitinich postoji
jedince. DtleZitou Casti prvni kapitoly jsou pak ptistupy k mefeni spokojenosti zaméstnan-

o

Cu.

2.1 Vymezeni pojmu spokojenost zaméstnanci

V literatuie se setkavame s riznymi chapanimi pojmu spokojenost zaméstnancti. Je
slozité jednoznacné tento pojem vymezit, nebot’ se predevSim tyka subjektivnich pociti
zaméstnance. Zda je zaméstnanec v pracovnim procesu spokojen, je vSak velmi dilezité,
nebot’ to ovliviiuje jeho Zivot. Jak uvadi Stikar et al (2003, s. 111), ,,irovefi pracovni spo-
kojenosti/nespokojenosti vyrazné determinuje obecnou kvalitu Zivota, projevuje se ve vy-
znamném vztahu k fyzickému a duSevnimu zdravi jedince.” Podobné spokojenost chape

1 Fritz (2006), ktera ji fadi mezi zakladni zivotni potieby.

Dle Kocianové (2010) Ize chapat pracovni spokojenost jako reakci Clovéka na sub-
jektivné vnimané a prozivané souvislosti jeho pracovniho plsobeni, coz je ovlivnéno
osobnostnimi charakteristikami jedince a jeho preferencemi, které maji vliv na utvafeni

jeho postojt.

Bedrnova, Novy et al (2002) uvadi tfi ptistupy k pracovni spokojenosti. Bud'to mii-
zeme spokojenost zaméstnancti chépat jako kritérium hodnoceni personélni politiky podni-
ku, coZ znamend, Ze ¢im vétsi je mira spokojenosti, tim lépe se podnik o zaméstnance sta-
ra. Druhy pfistup vniméa spokojenost zaméstnanct jako podminku efektivniho vyuzivani
pracovniho potencidlu. Zde se jedna o uspokojeni z prace, pocit naplnéni ¢i pocit radosti.

Tteti, a tedy posledni, ptistup miiZzeme ztotoznit s autory Provaznik a Komarkova (2004),



ktefi chapou spokojenost jako uspokojeni Clovéka prosttednictvim dosahovani nizkych

cil, ve smyslu ,,mné¢ to staci, neni tfeba se vice namahat.

Dle Arnolda (2007) je uspokojeni z prace dulezité kvili psychické pohodé pracovni-
ka, nebot’ nepiedpoklada, ze osoba nestastnd v praci bude jinak $tastna. Dalsi divod pro
uspokojeni z prace je zvySeni pracovniho vykonu a motivace pracovnika, k cemuz ovSem

nedochazi pravideln¢.

2.2 Faktory ovliviiujici spokojenost

V pracovnim procesu pusobi velké mnozstvi faktord, které¢ ovliviiuji miru spokoje-
nosti zaméstnance. Vyznam faktorii a potadi jejich dilezitosti na utvareni pracovni spoko-
jenosti ¢i nespokojenosti je proménlivé a podléha okolnostem, které jsou dle Stikara (2003)

dany:

specifiky prace v jistych oblastech spoleCenské praxe,

specifiky jednotlivych profesi a prostiedi, v némz jsou vykonavany,

specifiky osobnimi v zavislosti na individudlnich preferencich.

Faktory ovlivitujici spokojenost v zaméstnani muzeme obecné rozdé€lit na vnitini
a vnéjsi. Vnitini faktory zahrnuji o¢ekdvani, prani, potfeby a postoje jedince. Pod vnéjsi
faktory si miuzeme ptedstavit takoveé, které pracovnika ovliviiuji z okoli jako povySovani,
platy, pracovni podminky apod. Pii méfeni spokojenosti sledujeme oba druhy faktort, pro-
toze na pracovnika pusobi nerozdiln€. Vnéjsi faktory vSak firma relativné snadnéji miize

ménit, a tim plsobit na zvySeni spokojenosti pracovniki.

Kocianova (2010) déli vlivy, které piisobi na pracovni spokojenost, na vlivy tykajici
se vlastni pracovni ¢innosti (napi. obsah a charakter prace, pracovni podminky, moZnost
pracovniho postupu, odménovani, uznani,...), vlivy na strané jedinci (vék, pohlavi, rodin-
ny stav, vzdélani, praxe,...) a vlivy plisobici na organizaci a zaméstnance z vnéjSku (mezi-

narodni a narodni politika, ekonomicka situace statu, trh prace, mzdova uroven,...).

Némecky manaZer Ralf Stuth (2008) pii zpracovani projektu The Good Work Index

uvadi, Ze faktory ovliviiujici nasi spokojenost v zaméstnani mohou byt nésledujici: uroven
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komunikaénich tokl, moznost ovlivnéni vlastni prace, firemni kultura, vztahy na pracovis-

ti, pracovni doba, pracovni intenzita, fyzickd ndrocnost, emociondlni pozadavky, ptijmy,

jistota zaméstnani, smysluplna prace, moznost projevit kreativitu, moznost rozvoje, ptijmy.

Vv

Mezi nejtypictéjsi faktory pracovni spokojenosti fadi Judge a Klinger (2008) téchto

pet faktorti: odméinovani, spolupracovnici, vedeni, prace samotnd a povySovani. Stikar

(2003) pridal k témto faktoriim pracovni podminky a jednotlivé je popisuje nasledovné:

1)

2)

3)

finan¢ni ohodnoceni

Mzda nebo plat je velmi dilezity faktor, ktery ma zna¢ny vliv na spokojenost
v zaméstnani 1 na motivaci k pracovnimu vykonu. Motivace v§ak nema dlouho-
dobéjsi charakter, nebot’ zaméstnanec rychle akceptuje vysoky plat ¢i jeho zvy-
Seni a zaCne se soustiedit na jiné faktory. Spokojenost ¢i nespokojenost s platem
vystupuje do poptedi predevS§im tehdy, kdyz zaméstnanec srovnava vysi svého
platu s platem svych kolegli, nebo v ptipadé¢ vnimani financniho ohodnoceni
z hlediska prestize a spole¢enského ocenéni své profese.

Fritz (2006) uvadi, ze vyse platu nezavisi pouze na kvalifikaci, pozici a na svéte-

nych tkolech, ale také na lokalité a podniku, ve kterém jedinec pracuje.

samotna prace

Spokojenost s druhem prace je dana subjektivnim hodnocenim prace a identifika-
ci s ni, spoleCenskym ocenénim a prestizi dané profese. Obecné se uvadi, ze jedi-
nec je spokojen s takovou praci, ktera je pro n€j zajimava a rozmanité, nabizi mu
zadouci spolecensky statut a zdrovenn ma pracovnik zpétnou vazbu o jejim pritbé-

hu a vysledcich.

pracovni postup
Vztahuje se k pracovni kariéte. Znalost ptfedpokladl pro povySeni md motivacni

vliv na pracovni spokojenost. PovysSeni s sebou nese vyhody.



4) zptsob vedeni
Tento faktor tizce souvisi s osobnosti manazera a stylem fizeni. RozliSujeme dvé
dimenze zpasobu vedeni, které ovliviiuji spokojenost v pracovnim procesu:
e Zaméteni manazera na své podiizené
- zajem o jejich praci, podpora odborného ristu, neformalni komunikace
s podfizenymi
e Participativni fizeni
- podtizeni se napt. podili na rozhodnutich ¢i se vyjadiuji k cilim pracov-

ni skupiny apod.

5) pracovni skupina

Jedna se o dllezity faktor, ktery ma vliv na pracovni spokojenost. Socialni pro-
sttedi je velmi riznorodé a obsahuje jak formalni, tak neformalni vztahy, rizné
formy kooperace a vytvari emocionalni zazemi. Pracovni skupina také umoziuje
ziskat prestiz a postaveni.

Bedrnova, Novy et al (2002) uvadi, ze pracovni skupina se sklada z lidi jednoho
pracoviste, které spojuje spolecna Cinnost, vnitini struktura socialnich roli a jed-
notné vedeni. Tato skupina se dale vyznacuje spole¢nymi cili, vzajemnymi kon-
takty mezi spolupracovniky a védomim ptisluSnosti ke skupiné. V pracovni sku-
pin¢ kazdy zaméstnanec zaujima urcitou pracovni pozici, které vyjadiuje jeho

postaveni v dané skupiné a rovnéz urcité prava a povinnosti.

6) pracovni podminky
Vyznam tohoto faktoru vzristd pfedevsim tehdy, pokud jsou pracovni podminky
nepfiznivé a vyvoldvaji nepohodu. Patii zde hluk, osvétleni, teplota, prasnost

apod.

2.3 Faktory pracovni nespokojenosti

Dosahnuti plné spokojenosti vSech zaméstnanci je téméf nemozné, nedosaZitelné.
Jak uvadi Urban (2003), pracovni nespokojenost ovliviiuji ¢tyfi faktory, jejichZ plisobenti je

v$ak vétSinou v moci manazera.
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Prvnim faktorem je manaZzersky styl. V ramci pracovni skupiny hraji velmi dilezitou
roli interpersonalni vztahy. Castym zdrojem nespokojenosti tak byva napt. upfednostiiova-
ni jinych zaméstnanci, projevy nedivéry, neplnéni slibli, nefeseni konflikti a stiznosti,
nedostate¢né vysvétlovani ukolt apod. K nespokojenosti ptispiva také neschopnost mana-

zera pochvalit podfizeného za odvedenou praci.

Druhym faktorem je vybér zaméstnanct, ktery uzce souvisi s prvnim faktorem, ne-
bot’ neptiznivé mezilidské vztahy na pracovisti mohou byt disledkem Spatného vybéru

zaméstnanct, v ramcei kterého se nedati identifikovat konfliktni ¢i neptizplisobivé osoby.

Ttetim faktorem je vymezeni socialnich pozic. Castou chybou v podnicich byvé vy-
tvareni pozic, které jsou nadmérné specializované a zahrnuji maly rozsah ukold. Takové
pozice pfinaseji monotdnni praci a problémy s dal§im profesnim uplatnénim zaméstnanci.

Z toho divodu je dtilezité, aby prace byla riznoroda.

Ctvrtym a tedy poslednim faktorem je neobjektivnost v hodnoceni, které zahrnuje
problematiku odménovani. Tyto zdroje nespokojenosti byvaji spojovany s nedostatecnou
objektivitou hodnoceni nebo s nedostatecnou vazbou odménovani na vykonnost a naroky

pracovni pozice.

Pracovni spokojenost zatim neni vnimana v teorii jednotné. Stejné tak i1 sledované
faktory se pii vyzkumech lisi. Pfi vyzkumu v praktické ¢asti diplomové prace budeme sle-
dovat predevSim spokojenost s odménovanim, s hodnocenim, pracovnimi podminkami,

komunikaci a vztahy na pracovisti.

2.4 Pracovni spokojenost jako pracovni postoj

Bedrnova, Novy et al (2002, s. 58) tvrdi, Ze ,,postoje cloveka byvaji vymezovany ja-
ko trvalé soustavy pozitivnich nebo negativnich hodnoceni, emocionalniho citéni a tenden-
ci jednat pro nebo proti vzhledem ke spolecenskym objektiim.* Postoje si ¢loveék osvojuje
od raného détstvi na zéklad¢ vychovy a vlivu zkuSenosti. Dale dochéazi k ¢aste¢nému piebi-
rani n€kterych postoji. Postoje Cloveéka vyznamnym zplsobem mohou ovlivnit rodice,

nasledné dal$i autority, se kterymi pfichdzime do styku a také rtizné organizace napf. za-
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jmova sdruzeni, politické strany apod. Z toho plyne, Ze i samotny postoj k praci si vytva-
fime na zéklad¢ naSich zkuSenosti. Je-li jedinec jiz od svého détstvi veden k tomu, ze prace
je pouze zdrojem obzivy a neslouzi k dalSimu osobnimu rozvoji, s nejvétsi pravdépodob-

nosti bude takto v dospélosti ptistupovat ke své praci a uspokojeni v ni nenajde.

Pracovnik, ktery je se svou praci nespokojen, pracuje vétSinou pod urovni svych
moznosti a ani neusiluje o zvyseni svych pracovnich schopnosti (Urban, 2013). Nespoko-
jenost se nasledné stava problémem celé organizace, nebot’ klesa i spokojenost zakaznikdl,
coz mize znamenat ztratu. Snahou vedeni by nemélo byt jen pfijimani pracovnikl s pozi-
tivnimi postoji k praci, ale také samotna podpora téchto postoji u stavajicich zaméstnancti.
Dle Armstronga (1999) miizeme postoje zaméstnanci métit, ale protoze se postoje nasled-
kem zmén situace méni, nemtizeme na jejich zéklad¢ predvidat chovani pracovnikt. Slouzi
tedy k odhaleni oblasti, kde organizace musi u€init urcita opatfeni a pokusit se tak zménit

postoje.

2.5 Méreni pracovni spokojenosti

Spousta manazert ¢i vedeni spole¢nosti si uvédomuje, co pro organizace znamena
spokojenost nebo nespokojenost zaméstnancli. Proto se snazi odhalit riznymi zpusoby
hlavni zdroje nespokojenosti pracovnikli, aby mohli piipravit zmény vedouci k rastu spo-

kojenosti.

Jelikoz je pracovni spokojenost subjektivné prozivany vztah clovéka k praci
a k podminkam, za nichz je vykonava, je potieba vyuzit pti zkoumani metodickych piistu-
pu (Bedrnova, Novy et al, 2002). Konkrétné jde o zkoumani kvality prozitku. Nejcastéji se
vyuzivd dotazovani Ustni nebo pisemné. Pti zkoumani pracovni spokojenosti je tieba pie-
dem zjistit, zda a do jaké miry jsou respondenti ochotni odpovidat dle skutecnosti, aby-
chom se vyhnuli odpovédim, které¢ jsou pro né, z néjakého divodu, zddouci. Nez zaéneme
prizkum provadét, je nutné dotazované informovat, za jakym ucelem chceme vyzkum

provest.
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2.5.1 Ustni dotazovani — rozhovor

U ustniho dotazovani se nejcastéji vyuziva standardizovany rozhovor. Jedna se
o typ rozhovoru, kdy jsou piesné stanoveny otazky, které jsou u vSech respondentd stejné.
Ziskané odpovédi tak mizeme snadno porovnavat a vyhodnocovat. Standardizovany roz-
hovor by mél vést zkuseny a proskoleny tazatel, nebot’ je schopen odpovédi doplnit o vy-

sledky svého pozorovani reakci respondenta.

Dals$im typem ustniho dotazovani je nestrukturovany rozhovor. Oproti pfedchozimu
nema tazatel pfedem ptipravené dotazy a volné reaguje dle odpovédi klienta. Hlavnim ci-

lem je ziskat SirSi ndhled na vnimani problému o¢ima dotazovaného.

Spokojenost lze zjistit 1 polostrukturovanym rozhovorem. Tazatel vychdzi z predem
piipravenych otazek, které mize v prubéhu rozhovoru ménit, vynechavat, ptipadné dopl-

novat.

Mezi hlavni vyhody ustniho dotazovani patii ujisténi se, ze dotazovany spravné po-
chopil otdzku a minimalni ovlivnitelnost od ostatnich respondentii. Na druhou stranu i oso-
ba tazatele mize na nékteré respondenty plisobit svazujicim dojmem, coZ je mlze vést

k tomu, ze budou volit odpovédi, o kterych si mysli, Ze je tazatel oekava.

2.5.2 Pisemné dotazovani — dotaznik

Pisemné dotazovani probihd formou piedem ptipravené¢ho dotazniku. Pro firmu je
dou dotazniku je nizsi ndvratnost a také to, Ze se dotazovany pii svych odpovédich necha

ovlivnit ndzorem kolegt, s nimiz dotaznik konzultuje (Bedrnova, Novy et al, 2002).

Struktura dotazniku by méla byt pro respondenta co nejméné naro¢nd. V tivodu do-
tazniku by mélo byt uvedeno osloveni respondenta a kratky popis ucelu vyzkumu. Nasled-
né se uvadéji jednoduché otazky, ve stfedni ¢asti pak slozitéjsi, které se tykaji naSeho Set-
feni a maji hlavni vyznam pro vyzkum. V zavérecné ¢asti dotazniku pak respondent vyplni

identifikacni otazky jako je pohlavi, vk, délka zaméstnani apod.

V pisemném dotazovani nejCastéji vyuzivaime dva typy otazek. Otazky oteviené

davaji respondentovi neomezenou moznost vyjadfit svlij ndzor, naopak uzaviené otazky
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maji bud'to predepsané odpovédi nebo moznost vyjadrit svou spokojenost ¢islem na Skale.
Skaly mohou byt jednofaktorové &i dvoufaktorové. Jednofaktorové skaly vychazeji
z predpokladu, ze spokojenost ma rtiznou uroven maximalné pozitivni a maximalné nega-
tivni hodnoty. Obvykle se uziva stupnice 1-7 nebo stupnice, kde jsou na jedné strané hod-
noty s kladnym znaménkem, na druhé stran¢ se zadpornym znaménkem. Dvoufaktorové
Skaly méri zvlast spokojenost a zvlast’ nespokojenost. V praxi se ¢astéji vyuziva jednodi-
menziondlni model, ale kromé spokojenosti se méfi 1 subjektivni vyznam kazdé sledované
skuteCnosti pro pracovniky. V jednom dotazniku miizeme pouzit vice typt otazek. Plati
vSak obecné pravidlo, ze pokud je dotaznik dlouhy, pouzivaji se otazky uzaviené, abychom

naroc¢nosti dotazniku respondenta neodradili od jejich zodpovézeni.

Pii zpracovani vysledki pak identifikujeme vyznamné faktory pro pracovniky
a u nich vyhranéna spokojenost ¢i nespokojenost. Nasledné se hledaji takova opatteni, kte-

rd by nespokojenost sniZila nebo zcela odstranila.

2.5.2.1 Job Descriptive Index (JID)

V roce 1969 predstavili tento index pracovni spokojenosti autofi Smith, Kendall
a Hulin. Tento druh dotazniku je zméfen na pét hlavnich oblasti spojenych se spokojenosti.
Jedna se o mzdu, moznost postupu, postoj nadiizeného, vztahy na pracovisti a praci samot-
nou. Hlavnim pfinosem tohoto dotazniku je jeho vyuZzitelnost v podnicich rtiznych oborti,

zatimco nevyhodou je zaméfeni pouze na pét zminénych faktorti spokojenosti.(Mikulastik,

2007)

2.5.2.2 Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ)

MSQ je dotaznik urceny k méfeni pracovni spokojenosti pomoci 100 otazek rozdéle-
nych do 20 riiznych oblasti, mezi které patii ispéch, mordlni hodnoty, odpovédnost, tech-
nicky dozor, rliznorodost prace, socidlni postaveni, politika spolecnosti, povyseni, samo-
statnost prace, uznani. Vyhodou MSQ je jednoduchost na pochopeni a vyuzitelnost pro
vSechny typy organizaci jako v pfipadé JID. Hlavni nevyhodou je zdlouhavost pfi vyplio-

vani.
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2.5.2.3 Faces Scale

Zajimava metoda hodnoceni, kterd vyuziva pro hodnoceni spokojenosti lidské tvare.

Respondent u jednotlivych otazek vybira oblicej, ktery odrazi, jak se citi.

2.5.3 Fluktuace pracovniki

V literatute se jako dalSi metoda méfeni spokojenosti uvadi zkoumani fluktuace
zaméstnanct. Styblo (1992, s. 40) ji charakterizuje jako ,,rozbor informaci o ptic¢inach je-
jich odchodu z organizace s cilem vystihnout fluktuacni tendence v kolektivu a piiymout
opatfeni pro jeho stabilizaci.* Pfi vyuZiti této metody musime rozliSovat, zda jde o odcho-
dy zaméstnanctli z nezbytnych diavodii jako odchod do diichodu, matefstvi, zména bydlisté
¢1 jsou — li divodem napft. nespokojenost s podminkami v praci, nepfiméfend odmena, kon-
flikty na pracovisti apod. Mira fluktuace se projevuje také na zakladé trovné podnikové

kultury, jak uvadi Bedrnova a Novy et al (2002).

S rostouci mirou fluktuace zaméstnancti firmé nartstaji dalsi naklady. Jak uvadi Bla-
ha et al (2013), fluktuace patii mezi trval¢ problémy, které¢ fesi fada podnikt. Jako hlavni

negativa fluktuace vidi (2013, s. 107):

e administrativni naklady pii odchodu zaméstnancti,
e naklady ziskdvani novych zaméstnanci,

e naklady Casu personalisty a liniovych manazert,

e ndklady na vzdélavani novych pracovnik,

e ztraty, pokud dosavadni pracovnik odesel diiv, nez byl nalezen ndhradnik.

Na druhou stranu miize fluktuace pfinést spole¢nosti i nékteré vyhody jako napt. pti-
liv novych pracovnikli a napadit do organizace ¢i odchod pracovnikl s hor$i pracovni mo-
ralkou, ktery ptispiva ke zlepSovani kvality lidskych zdroji a pracovniho kapitalu. (Bldha

et al, 2013, s. 108)

Analyza fluktuace zaméstnancii by méla slouzit k pfedpovédi budoucich ztrat pra-

covnikil a rozpoznani pficin, které vedou k jejich odchodu. Armstrong (1999) oznacuje
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miru fluktuace jako miru odchodi, jelikoz fluktuace by méla zahrnovat i zaméstnance

ptichazejici do firmy. Tento ukazatel se vypocita nasledujicim zplisobem:

Pocet pracovnikd, kteti béhem ur¢itého obdobi odesli

% e s ; x 100
Primérny pocet pracovnikil v témze obdobi

Pricemz prumérny pocet pracovnikli stanovime tak, ze seCteme pocet pracovnikd na

pocatku obdobi s po¢tem na konci obdobi a vydélime ¢islici 2.

Armstrong (1999) vsak uvadi, Zze vzorec mize byt zavadéjici, pokud nepiihlédneme
k charakteru pracovniho mista (jeho vyznamu pro podnik) a ptipadné sezoénnosti pracovni
¢innosti. Jako vylepSeni pfedchoziho ukazatele je povazovan index stability, ktery ukazuje

[ 24

tendenci dlouhodobéjsiho setrvani zaméestnanct v podniku:

Pocet zaméstnancti s jednim a vice roky zaméstnani v podniku

Pocet zaméstnanych pred rokem x 100

Zkoumani fluktuace se musi opirat o informace o ¢innosti a stavu organizace i o sub-
jektivni nazory zaméstnancti. Cilem je zachytit objektivni situaci v organizaci a nastavit
opatfeni k zamezeni nadmérné fluktuace. Blaha et al (2013) uvadi, Ze optimalni uroven
fluktuace se pohybuje v rozmezi 5 — 7 %, pii¢emz pramérna mira fluktuace v CR je cca
15 %. Pfti analyze fluktuace ve firmé je dilezité ptihlédnout na tyto faktory: napli prace
zaméstnanct (urCité druhy praci neni mozné zvladat dlouhodob¢) a aktualni ekonomicka
situace podniku (je-li podnik v upadku, pracovnici si sami aktivné hledaji nova mista
s lepsi stabilitou zaméstnani). Piikladem specifické naplné prace mohou byt prave callcen-
tra, jelikoZ jejich zaméstnanci museji zvladat psychicky naro¢nou préci. Jak uvadi Santle-

rova (2011), fluktuace v callcentrech byla v dobé krize praimérné 32 %.

V prvni kapitole jsme vymezili pojem spokojenost zaméstnancii, hlavni faktory pra-
covni spokojenosti pracovnikli a metody méfeni pracovni spokojenosti. V nasledujicich
kapitolach se budeme vénovat podrobnéji faktorim pracovni spokojenosti jako je komuni-

kace, adaptace, hodnoceni, odménovani a pracovni podminky, nebot’ pravé tyto faktory
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budou nésledné sledovany v dotaznikovém Setfeni diplomové prace. Pro ucely této diplo-
mové prace budeme vychdzet z uvedenych pojmui. Zvolime odpovidajici zptisob méteni

spokojenosti zaméstnancti vzhledem k ¢asové narocnosti jinych metod Setfeni.
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3 PERSONALNI RIZENi

Ve druhé kapitole se budeme vénovat persondlnimu fizeni, nebot’ se jedna o oblast,
ktera vyznamné pasobi na spokojenost ¢i nespokojenost pracovnikti. Diilezitym aspektem
personalniho fizeni je fakt, Ze spole¢nost mize ménit své pristupy a tim pfispivat
k navySovani spokojenosti svych zaméstnanct. Cilem a poslanim kazdého managementu je
dosahovat cilli organizace s co nejlepSim vynaloZzenim zdroji — penéz, Casu, materidlu
a lidi. Praveé vyuziti lidského faktoru je oblasti, ve které odpovédné osoby mohou vyznam-

nym zpusobem ovlivnit spokojenost zaméstnancti v organizaci.

Jak uvadi Kasper a Mayrhofer (2005), hlavnim aktérem personalniho managementu je
vedeni podniku. Timto se rozumi majitelé spole€nosti, v pravnickych osobach spole€nici
(jednatelé), popt. predstavenstvo akciové spolenosti. Vedeni vytvaii personalni politiku
firmy a udava, jakym smérem se v personalnich oblastech bude spolecnost ubirat. Ve vét-
Sich firmach s pfevazné hierarchickou strukturou ftizeni jsou funkce persondlniho fizeni
delegovany na tzv. liniové nadfizené. Je-li ve firmé personalista ¢i celé persondlni odd¢le-
ni, zajist'uje nabor a vycvik novych zaméstnanct a z velké ¢asti potiebnou administrativu

k personalnimu fizeni.

3.1 Personalni funkce managementu

,Ridit lidi znamena piedevsim stanovovat jejich tkoly a kontrolovat jejich provede-
ni, motivovat je a predavat dilezité informace, které ke své praci potrebuji, vést je a rozvi-
jet jejich schopnosti, fesit jejich problémy nachazejici se mimo ramec jejich kompetenci*

(Urban, 2013, s. 11).

V ramci firemni organizace je potfeba, aby management plnil ¢tyfi manazerské ukoly
a tim podporoval spokojenost zaméstnancii. Dle Urbana (2013) k nim patii motivace a in-

spirace zaméstnancil, dale delegovani pravomoci a podpora v jejich plnéni.

Motivace a inspirovani zaméstnanct

Kvalitni manaZer by v dneSni dobé mél byt schopen nejen vést lidi zpiisobem rozdélovani
ukoli a jejich nasledné kontrole. Jeho cilem by mélo byt pfendset vlastni energii na podii-
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zené diky schopnosti nadchnout a vzbudit nadSeni pro préci ve své organizaci. M¢l by vy-
tvaret presvédCivé a pritazlivé firemni vize, které vedou ostatni zaméstnance k tomu, aby

ze sebe vydali to nejlepsi.

Delegovani pravomoci

Delegovani v nékterych firmach spoc¢iva v tom, Ze podiizenym jsou zaddvany jen takové
ukoly, které manazer vykonavat nechce. Hlavnim smyslem delegovani pravomoci by mélo
byt umoznit podiizenému splnit ¢asto naro¢ny tkol, ktery s jeho splnénim vede k ur¢itému

uspokojeni, Ze zaméstnanec a firma se posunula o kus dal.

Podpora

4

K dalezitym vlastnostem manazera patii podpora svéfenych zaméstnanci. Ta spociva
v ptipravé podfizenym co mozna nejvhodnéjSich podminek pro plnéni zadanych ukoli.
Klicem k tvorbé podptirného prostiedi je 1 vytvofeni atmosféry otevienosti. Pokud vladne
v organizaci oteviené prostfedi, maji zaméstnanci tendenci ptichazet s otdzkami a zac¢inaji

uvazovat o novych feSenich problému a uspor (Urban, 2013).

3.2 Adaptace novych zaméstnancii

Podkapitolu adaptace zaméstnancti zahrnujeme do kapitoly personalniho tizeni za-
meérné, nebot’ adaptovani zaméstnancu je velmi dilezité predevSim u pozic, které jsou pro
pracovniky neobvyklé a casto psychicky ndro¢né. Takovou miize byt pravé prace

v telefonnim centru, v rdmci n€hoz probéhne prizkum spokojenosti zaméstnanci.

Spokojenost zaméstnance v organizaci se odviji jiz od prvniho dne nastupu do za-
méstnani. Novy zaméstnanec by mél mit moZnost se nejprve seznadmit s chodem firmy, nez
se zacne naplno vé€novat jemu svéfenym tkolim. Tento proces je zpravidla fizen pfimym
nadfizenym nebo persondlnim usekem firmy a nazyva se adaptace zaméstnance. Jeho
cilem je urychlit integraci nového zaméstnance do firmy, zajistit jeho pracovni vykonnost
a zabranit jeho pfipadné demotivaci nebo nespokojenosti plynouci z nedostatku informaci,

nedostate¢ného zvladnuti pracovnich ukold ¢i nejasnych pracovnich oc¢ekavani.
19



Dle Dvorakové et al (2007, s. 143) znamena adaptace ,.systematickou orientaci
a formalizované zaclenéni nového zaméstnance do kulturniho, socidlniho a pracovniho

systému organizace.* Hlavnimi tcely fizené adaptace jsou:

o snizit ndklady na fluktuaci zaméstnanct,
o snizit ztraty na produktivité,

o zvysit pracovni spokojenost.

Stavaji se situace, kdy zaméstnanec v kratké dobé po nastupu na pozici firmu
opousti. Byva to vétsinou diisledkem Spatné provedeného uvedeni do organice a pro spo-
lecnost to znamena zna¢né naklady. Ptesto je tento proces relativné podcenovan. Adaptace
probihd piedevS§im ve velkych a stfednich firmach. MizZe byt pisemné zpracovana nebo

pouze tradovana a predava se z generace na generaci vedoucich zaméstnanctl.

Jak uvadi Kasper a Mayrhofer (2005), ptichod nového pracovnika do podniku je

spojen se dvéma pozadavky na adaptaci pracovnika:

e odborna integrace — osoba, kterd nove nastoupila, se ma na svém misté co
nejrychleji sezndmit s tkoly, které mé vyfizovat a tak se stat pln¢ pouzitel-
nou,

e socialni integrace — ta sméiuje k zaclenéni do oddéleni a k co mozna dob-

rym socialnim vztahtim.

Prvni krokem v rdmci adaptace je tzv. adaptacni plan, ktery novy zaméstnanec ob-
drzi pti nastupu do zaméstnani. Jeho konkrétni podoba se odviji od pozice, na kterou na-
stupuje. Adaptacni plan zpravidla stanovi, s jakymi dokumenty bude pracovnik sezndmen,
jaka tvodni Skoleni podstoupi a kdy probéhnou hlavni kontrolni rozhovory pro ovéteni

spravného zaclenéni do firmy.

Dalsi dilezitou soucasti adaptace je predani zakladnich informaci o chodu organi-
zace. Ve vétSich firmach jsou vypracovany broZury o spole¢nosti, v menSich firméach pro-
biha tato cast Ustni formou. Komunikuji se pracovni podminky, pravidla odménovani,
moznosti vzdélavani a kariérniho riistu, stravovaci moznosti, socidlni politika firmy apod.

V této ¢asti by také melo probéhnout sezndmeni s kolegy na pracovisti.
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Béhem adaptac¢niho procesu probihaji pribézné rozhovory s nadfizenym zamést-
nancem. Jejich cilem je odhalit piipadnou dezorientaci pracovnika v novém prostredi. M¢-
ly by se vénovat tomu, aby novy zaméstnanec nemél zadné nezodpovézené otazky, nejas-
nosti nebo nedorozuméni, tykajici se vykonu jeho pozice nebo ocekéavani ze strany spolec-
nosti. Na zavér adaptace vedouci pracovnik stanovi rozvojové cile a dohodne ukoly pro

nasledujici pracovni obdobi. (Urban, 2013)

Pro udrzeni nového zaméstnance ve spole¢nosti je také dilezitym faktorem spravné
pochopeni a dodrzeni tzv. psychologické smlouvy. Na rozdil od pracovni smlouvy zahrnu-
je psychologickd smlouva vzajemna ocekdvani zaméstnavatele od zaméstnance a naopak.
VétSinou jde zejména o to, jak zaméstnanec prispéje organizaci a jak ho organizace za ten-
to ptispévek odméni. Pokud jedna ze stran dospéje k nazoru, ze plnéni druhé strany neni
dostate¢né, zacne se projevovat nespokojenost a pokles divéry. Na strané zaméstnance to
muze vést k utvaham o zméné zaméstnani. Tato situace se v organizacich objevuje, nebot’
psychologicka smlouva neni pisemna a ¢asto ani pln¢ vyic¢ena. Abychom ptedesli nepo-
chopeni a naslednému neplnéni piislibii smlouvy je nutné, aby vedouci probral a vysvétlil

veskeré podminky psychologického kontraktu se svym podiizenym.

3.3 Rozvoj a mobilita zaméstnanci

Dalsim prvkem personalniho fizeni, ktery muze vyrazné ovlivnit spokojenost za-
meéstnance v organizaci je jeho rozvoj. Spokojeny zaméstnanec by mél mit pocit, Ze se mu-
Ze posunout na jinou pozici nebo alesponl naucit se nécemu novému. Bohuzel nékteré spo-
lecnosti nemaji tak Sirokou skalu moznosti rozvoje svych zaméstnanct. Proto ¢asto docha-
zi k jejich upadnuti do rutiny. Pfikladem zde mizZe byt opét pracovni ¢innost telefonnich

operatort, kterd je vét§inu pracovni doby jednotvarna.

Na nové misto nastupujeme vétSinou s tim, ze se chceme bez nejmensich problému
zaClenit do firemnich procesti a naucit se zodpovédné tesit své ukoly. Po kratké ¢i delsi
dobé& téchto dvou cili dosdhneme a citime, Ze jsme plnohodnotnymi zaméstnanci. Pak ale
hrozi, Ze napli prace se pro nas stane diive ¢i pozdéji rutinou. Pro pfedchazeni takovych
situaci je ve spousté firem zaveden systém vzdélavani a rozvoje zaméstnanct, ktery ma za

cil formovat pracovni schopnosti ¢loveka. SlouZi tak k permanentnimu zajistovani schop-
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nosti, které jsou v organizaci zapotitebi pro vykonavani stavajicich, ptipadn¢ budoucich

praci (Dvotakova, 2007). Organizace tedy rozvojem svych zaméstnancii sleduje hlavné

findlni efekt z ekonomického hlediska, zatimco zaméstnanci vitaji vzdélavani z pohledu

ziskani novych schopnosti, které by piipadné¢ mohli uplatnit i v jinych organizacich.

Dle Dvotakové (2007) patii mezi oblasti vzdélavani:

orientace — cilem je kratké a efektivni zaclenéni nového zaméstnance do organi-
zace a kolektivu na konkrétnim pracovnim miste,

prohlubovani kvalifikace (doSkolovani) — ptizpisobovani odbornych znalosti
zaméstnancu specifickym pozadavkim pracovniho mista,

rekvalifikace (pteskolovani) — pfizptisobovani zaméstnance na vykondvani prace
na jiném nez soucasném pracovnim miste,

profesni rehabilitace — jeji cilem je opétovné zatfazeni zaméstnanct, kterym zdra-

votni stav dlouhodobé branil ve vykonavani dosavadniho zaméstnani.

Formovani a smér rozvoje zaméstnanci by mél byt stanoven v rdmci pisemné strategie

a politiky vzdélavani a rozvoje zaméstnanci. Ne kazda firma vSak takovou strategii ma.

Podle ptistupu ke vzdélavani zaméstnanci muzeme rozlisit tfi zakladni pfistupy firem

(Dvotdkova, 2007):

Organizace bez strategie - jednd se hlavné o mensi podniky, které se vzdélavanim
nezabyvaji vliibec a vétSinou se jen omezuji na pouhé povinnosti vyplyvajici
z pracovnépravnich predpisii. Tito zaméstnavatelé se snazi ziskavat zaméstnance,
jejichz kvalifikace piesné odpovida potiebam pracovniho mista.

Nesystematicka koncepce interniho vzdélavani — vzdélavani zaméstnanct probi-
ha narazov¢ v zavislosti na aktualni pottebu proskoleni. Pro firmu znamena cCasto
zbytecné velké vynalozeni ndkladii na Skoleni, jehoZ vystupem je minimalni roz-
voj ucastnik.

Systematické vzdélavani zaméstnancii — vzdélavani a rozvoj zaméstnancl jsou
jednou z hlavnich aktivit persondlni prace a je jim vénovana trvald pozornost.

Vzdélavani organizaci pfinasi fadu vyhod jako napf. zlepSeni produktivity prace
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a pracovniho vykonu, zlepSeni kvalifikace, znalosti a dovednosti zaméstnanctl,

rust konkurenceschopnosti, zlepSuje mezilidské vztahy.

Zameéstnanci, ktefi se snazi rozvijet své pracovni schopnosti a dovednosti, maji ten-
denci se v ramci podniku posouvat na nové pozice. Tento posun by jim organizace, pokud
to jeji velikost dovoluje, méla umoznit. Jedna se o tzv. interni mobilitu. Pracovnik se

v ramci svého kariérniho rlistu posune na jinou pozici.

MiZzeme rozli§it mobilitu vertikalni, tedy pokud zaméstnanec zacne pracovat na
pozici, které je v organizaci ptipisovana vétsi diulezitost. Jingym slovem se jedna o povyse-
ni. K samotnému povyseni mize dojit pfimym rozhodnutim managementu, ktery vybere
zaméstnance na zakladé jeho pracovniho vykonu, schopnosti a dovednosti. Druhym zpliso-
bem vybéru je interni vybérové fizeni. V n€kterych spolecnostech se objevuje kombinace
téchto postupii. Management nejprve oslovi nékteré pracovniky na zakladé¢ jejich dosavad-
nich vykontl a doporuci jim ucast na vybérovém fizeni. Nasledn€ prob¢hne standardni vy-
bérové tfizeni, do n&jz se miize ptihlasit kdokoliv ze zaméstnanci, a pak je teprve zvolen
povySeny pracovnik. Timto se firmy snazi pfedchazet povysSeni zaméstnance, ktery sice
vykonava svou praci kvalitn€, ale nema zajem o kariérni posun. Pfinos z povysSeni pro pra-
covnika je vysSsi postaveni, prestiz, vySsi mzda a atraktivnéj$i zaméstnanecké vyhody. Or-
ganizace vidi pfinos v lepSim vyuziti potencidlu zaméstnancii, vétsi motivaci k praci a zvy-

Seni stability svych pracovniki.

Déle existuje mobilita horizontalni. Timto je mySleno posun zaméstnance na jinou
praci, kterd nemusi byt 1épe financné ohodnocena. Pracovnik mize vykondvat upln¢ jinou
¢innost, nez tomu bylo doposud. Jak uvadi Dvotakova et al (2007) dvodem pro tento po-
hyb miize byt rozvoj pracovnich dovednosti a schopnosti zaméstnance, zména obsahu pra-
covnich ukoli nebo nespokojenost zaméstnance s dosud konanou praci. Nékteré firmy za-

mérné podporuji rotaci prace, protoze ji povazuji za i€¢innou metodu rozvijeni potencidlu.

V nadnarodnich spolecnostech se na interni mobilitu pohliZi jako na moZnost posunu
na novou pozici v jiné zemi. Do mobility miZeme piipadné zahrnout i skonceni pracovni-

ho vztahu zaméstnavatelem nebo zaméstnancem a odchod do starobniho duchodu.
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3.4 Komunikace uvnitr firmy

Spokojenost zaméstnanct v ramci organizace ovliviluje vyznamnym zptisobem in-
terni komunikace. Bedrnova, Novy et al (2002, s. 203) oznacuji komunikaci jako ,,vyménu
informaci mezi jedinci lidského druhu.* Styblo (1992) dokonce hovoti o informaéni potie-
bé zaméstnanct. Vysvétluje ji jako vyznamny motivaéni faktor, nebot’ pracovnikovi zalezi
nejen na pozitivni, ale i na negativni informaci o vysledcich jeho prace. Nezastupitelnou
ulohu v procesu komunikace hraji pfedev§im manaZzefi na vSech Urovnich fizeni, protoze
jsou zaméstnanci vnimani jako nositelé¢ a zprostiedkovatelé informaci o organizaci. Ve-
doucti pracovnici vytvareji diilezitou spojnici mezi vedenim firmy a podfizenymi. Rozho-
duji o tom, kterd informace se dostane az na konec komunika¢niho fetézce a tim mohou
znacné ovlivnit findlni vystup produkovany firmou. Dvotdkova et al (2001, s. 357) vidi
jako jednu z hlavnich pficin pracovni nespokojenosti ,,nedostate¢nou miru informovanosti
zaméstnanc o problémech a cilech zaméstnavatele, nedostatek komunikace a moznosti
vyjadiit se k aktualnim otdzkam vyvoje podniku a pracovnich aktivit spojenych velmi Cas-

to s negativnim hodnocenim vztahu nadtizeny — podtizeny.

Interni komunikace nezahrnuje jen formalni obsah a zaméfeni na vécné zélezitosti.
Pro pracovniky je samoziejmé dulezité dozvédét se ve spravny Cas, spravnou informaci.
OvSem nad ramec formalni komunikace se rozviji ve firm¢ 1 komunikace typicka pro ne-
formalni vztahy - 1idé si sd€luji své prozitky a sympatie (Bedrnova, Novy et al, 2002). Tato
forma komunikace se jiz pfimo nevaze k plnéni pracovnich ukoli, piesto je tfeba ji rozvi-

jet, nebot’ také dokaze piisobit na optimalni pracovni vykon.

3.4.1 Druhy a formy komunikace

Béhem komunikace dochéazi k vzdjemnému ovliviiovani jejich G¢astnikd. Dilezitou
strankou komunikace je to co sdé€lujeme, tedy obsah. Vyznamny je také zplsob sdéleni
a v neposledni fad¢ hraje roli i to, jak se pfi komunikaci chovdme. Obecné miZzeme ko-
munikaci rozd€lit na verbalni a neverbalni. Ve skutecnosti vSak tyto druhy komunikace
nemuzeme zcela od sebe oddé&lit. Napf. kdyZz s n€kym hovoiime, nevnimame jen obsah

sd€lovaného, ale také jak se doty¢ny tvari, co ndm sdéluje svym postojem a gesty.
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V neverbalni komunikaci uvnitf firmy mizeme pozorovat pfedev§im postoj mluvi-
ciho, jeho mimiku a gestiku. Vzdalenosti a uhly mezi komunikujicimi oznacujeme jako

proxemiku.

Verbalni komunikace ve spole¢nosti miizeme probihat dvéma zptsoby. Bud'to je
mluvend nebo pisemna. Mluvena fec je nejcastéji pouzivanou formou komunikace. Neza-
lezi na poctu ucastnikdi, nebot ve firmé je realizovana formou dialogu, komunikace
v malé ¢i velké skuping. Verbalni komunikace probih4 pti poradach, rozhovory se za-
meéstnanci, na spoleCenskych akcich piipadné prosttednictvim telefonati (Vymétal,

2008).

Na rozdil od teci je pisemna komunikace malo bezprostiedni, ale ma vyhodu, Ze in-
formace pfi ni ziskané, mizeme dlouho uchovavat a pouzit pro ptipadnou kontrolu. Roz-
voj modernich technologii pfinesl i nové formy komunikace, které umoZnily zrychlit pie-
davani informaci a zaroven odstranily vliv vzdalenosti. K pisemné komunikaci se vétSina
spole¢nosti snazi vyuzivat Siroké spektrum komunikacnich kanali. Mezi nejcastéjsi patii

(Mikulagtik, 2003):

e vnitropodnikové Casopisy — jejich cilem je zaméstnance pritbézné informovat
o podnikovém déni, o dosazenych cilech a napomahaji ke zvyseni loajality za-
méstnancl.

e nasténky — jsou Casto pouzivanym komunika¢nim médiem. Nutna je kontrola,
co se na nasténce objevuje a pravidelné aktualizace vyvéSenych dat. Dilezité je
také umisténi nasténky.

e intranet — moderni zpisob komunikace prostfednictvim firemniho webového
rozhrani.

e clektronickd posta — slouZzi k urychlenému ptedani informaci a zadroven k nena-

rocné archivaci pro piipadnou kontrolu.

3.4.2 Problémy a nedostatky v komunikaci

Ve firemni komunikaci se setkavdme s celou fadou problému a nedostatk, v n¢kte-
rych publikacich oznaCovanych jako Sumy v komunikaénim procesu. Jedna se predevSim
o dva typy nedostatkil — vnitini a vnéj$i. Mezi vnéj8$i komunika¢ni Sumy miiZeme zahrnout
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hluk, nedostatek ¢asu, nevhodné prosttedi, teplota v mistnosti apod. Uvedené problémy si
vétSinou pocit'uji ucastnici komunikace spole¢né, tudiz existuje snadna cesta k jejich od-
stranéni. Naproti tomu vnitini komunika¢ni Sumy vychazeji z uréitych osobnostnich pted-
pokladii. ,,Kazdy Clovek je jiny, ma rozdilné vlastnosti, zkuSenosti a v§echny informace,
které poskytuje nebo pfijima, pak prochazeji timto filtrem (Bedrnova, Novy et al, 2007,
s. 209).°

Ve firmé pak miiZeme sledovat rozdilnost v Grovni znalosti v ur¢itém oboru. Proje-
vuje se to ve chvili, kdy spolu komunikuji ¢lenové dvou riznych oddéleni, tzn. ze nemuseji
nékterym vyraziim zcela porozumét, nebot’ kazdy obor pouziva své specifické vyrazy.
V dob¢ globalizace vznikaji problémy v komunikaci z diivodu rozdilnosti kultur pracovni-
ka. Déle se v komunikaci projevuje i rozdilné socialni zafazeni. Tim je myslena pozice ve
firmé& tzv. status. Muze dojit k tomu, Ze vySe postaveny odmita naslouchat svému podtize-
nému. DilleZitym a také problémovym faktorem mohou byt samotné komunikaéni doved-
nosti. Bedrnova, Novy et al (2007, s. 211) vidi zakladni dovednost komunikovat v tom, Ze
»clovéku nedéla potize zacit hovoftit s druhym clovékem, pticemz sviij ptistup k nému od-
vozuje od dobfe zvladnuté percepce. Vedouci zaméstnanci by méli v ramci své pozice
zvladat uméni argumentace, Ci-li schopnost pfiméfenym zplisobem prosadit svilj nazor.

Diilezitym faktorem je také naslouchani.

Jak uvadi Urban (2013) vaznym nedostatkem v komunikaci je situace, kdy nedosta-
tecnd informovanost postihuje vedeni organice a stiedni management ¢i dochazi-li k ni
béhem zavadéni zmén v organizaci. Nedostatky v komunikaci pifedevs§im ptivadéji pracov-
niky do situaci, kdy kviili nedostatku informaci nemohou dobie plnit zadané ukoly. Naproti
tomu spravné fungujici komunikace napomaha k podpoie motivace zaméstnanct a jejich
zapojeni do feSeni problému. Pracovnik, kterému jeho vedouci naslouchd, se snazi aktivné

ptistupovat k feSeni ukoli. Tudiz zvySuje svou vykonnost.

3.4.3 Efektivni komunikace

Aby vedouci pracovnik mohl byt efektivni jak v oblasti sdélovani, tak 1 tam kde jde

o z4douci ovlivitovani pracovnikli, mél by jednat v souladu se zdkonitostmi socidlniho sty-
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ku uskutectyjiciho se v ramci vertikalnich vztahi v organizaci. Bedrnova, Novy et al

(2007) uvadi tyto oblasti:

e fidici pracovnik by mél byt schopen svym pracovnikiim naslouchat, tak aby jim
mohl v pfiméfené mite poskytnout reflexi a dale na né vhodné ptisobit;

e manazer musi hledat cesty k tomu, jak praci obohatit a zlepsit podminky, za nichz
je prace vykonavana, jak optimalizovat podminky komunikace mezi pracovniky pii
praci;

e vedouci by se nikdy nemél pfi komunikaci s pracovniky zaméfovat je na zalezitosti
spojené s plnénim pracovnich ukoli, ale také na dalsi skutecnosti tykajici se exis-
tence a fungovani organizace;

e fidici pracovnik musi byt schopen a ochoten hovofit se svymi lidmi bezprostfedné
o nich samych;

e pfiovlivilovani motivace pracovniki musi fidici pracovnik vhodné vyuZivat vSech-

ny objektivné dostupné vnéjsi stimuly.

Jednou z dulezitych soucasti komunikace je zpétna vazba. Zpétnou vazbu je vhodné
vyuzit pi1 vSech kontaktech v organizaci. Slouzi k tomu, abychom si ovéfili, zda nami pre-
davana informace byla druhou stranou spravné pochopena. Vyuziva se hodné pti Skoleni
novych zaméstnanct, pii hodnoceni a také pii poradach. Neméla by byt zaméfena na za-

meéstnance jako osobu ale spiSe na jeho praci ¢i konkrétni ukol.

Efektivnost komunikace ovliviiuje také pozitivni orientace jejich ucastnikt. Jde
o takovy pfistup ke skutecnosti, ktery pomaha vidét v obsahu komunikace inspirativni pfi-

lezitosti a vyzvy.

V druhé kapitole jsme se zaméftili na ¢innosti persondlniho fizeni, které vyznam-
nym zpusobem ovliviiuji spokojenost zaméstnanci. Tyto ¢innosti nejsou jen soucasti prace
personalistil, ale také manazerii. Jedna se hlavné o adaptaci novych zaméstnanct na praco-
viiti, jejich rozvoj a v neposledni fadé komunikace uvnitt spole¢nosti. Urovei spokojenosti

zaméstnanct v uvedenych oblastech bude nadale zkoumana v dotaznikovém Setfeni.
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4 MOTIVACE ZAMESTNANCU

V nasledujici kapitole si objasnime, jak miizeme pomoci motivace plsobit na vykony
zaméstnanci, a tim zvySovat uroven jejich pracovni spokojenosti. Ackoliv nékteti autofi
poukazuji, ze vztah pracovni spokojenosti a motivace neni prokazan, bylo dle Kocidnové
(2010, s. 37) dosazeno shody v tom, Ze ,,pro pracovni aktivitu je podnétné zaméstnani, kte-
ré umoziuje dosdhnout ¢i zvysit piijemné zazitky a udrzet je a soucasné se vyhnout nepti-
jemnym.* Podivame-Ii se na motivacni faktory v uvaddénych motivac¢nich teoriich, zjistime,
ze vétsina z nich je ve firmach brana jako standart a neni pochyb o jejich piisobeni na spo-

kojenost zaméstnanctl.

Spokojenost v zaméstnani ovliviiuje celkoveé pracovni vykony zaméstnanct, proto za-
Jjmem vétSiny organizaci je vytvoieni co nejefektivnéjSiho motivaéniho programu a zajisté-
ni vy$$i produktivity firmy. Pojem motivace vyjadiuje skutecnost, ze v lidské psychice
pusobi specifické vnitini hybné sily, které ¢innost ¢lov€ka orientuji a aktivizuji ur€itym

smerem (Bedrnova, Novy et al, 2002).
V mensich a stfednich firméch byva motivace spise spjata se zpracovanim mezd a vy-
Se odmén. Piesto hlavnimi ptfinosy organizace z dobie motivovanych pracovnikiit mizou

byt — loajalita a stabilizace zaméstnanctli, vySs$i vykonnost, vyssi efektivita, snizeni stresu

zaméstnancu, apod. (Evangelu, 2013).

4.1 Hlavni motivaéni faktory

Motivacnim faktorem rozumime urc¢itou skutecnost, ktera motivaci vytvari. Na kaz-
dého jedince miiZze plsobit stejny faktor jiny smérem, tzn. jednoho zaméstnance motivuje

a druhého naopak odrazuje. Bedrnova, Novy et al (2002) uvad¢ji tfi rozmery motivace:
e Smér motivace — motivuje ¢loveka k néjaké cinnosti nebo jej naopak demotivuje.
¢ Intenzita motivace — dle sily motivace miizeme sledovat uc¢inek dlouhodoby nebo
kratkodoby.

e Stélost motivace — jedna se o miru schopnosti jedince prekondvat vnéjsi a vnitini

prekazky pii vykonavani motivované ¢innosti.
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Armstrong (1999) rozliSuje motivaci vnéjsi, kterou vyvolavaji ptredevsim vnéjsi pod-
néty okoli. Jako ptiklad uvddi moznost vydélani penéz, které nasledné¢ slouzi
k uspokojovani zékladnich potifeb. Druhy typ motivace oznacuje jako vnitini, jednd se
o uspokojeni vnitinich potteb ¢loveéka. Lawler (1969) vypracoval tii hlavni charakteristiky,

které pracovnika vnitfné¢ motivuji:

e zpétna vazba — zaméstnanec musi dostat informace o tom, zda pracuje dobie Ci
nikoliv, o¢ekéava hodnoceni pracovniho vykonu,

e vyuziti individuédlnich schopnosti — pracovnik by m¢l ke své €innosti vyuzivat
schopnosti, které¢ ma a kterych si sdm ceni,

e autonomie — pracovnik by mél mit pocit, Ze on sdm ma hlavni slovo pfi sestavo-

vani svych cili a zplisobti k jejich dosazeni.

4.1.1 Herzbergova motivacni teorie

Jednu z nejznamé;jsich teorii o motivacnich faktorech vypracoval v roce 1959 Fre-
derick H. Herzberg. Jedna se o teorii motivacnich a hygienickych faktort. Vychazi z toho,
ze lidé na jedné stran¢ usiluji o riist a seberealizaci, na stran¢ druhé se chtéji vyhnout bo-
lesti a nelibosti (Kasper a Mayrhofer, 2005). Na zakladé svého vyzkumu zjistil, ze pracov-
ni spokojenost i nespokojenost ovliviiuji jak faktory motivacni, které se vztahuji piimo
na praci, naplnéni a seberealizaci, tak faktory hygienické, netykajici se prace samotné, ale
pracovnich podminek. Motivaéni faktory vyvolavaji spokojenost zaméstnancti a aktivizuji
pracovniky k vy$§im vykoniim. Zatimco faktory hygienické nedokazou vytvofit spokoje-
nost s praci, pouze zabranuji nespokojenosti. Jako nejdilezitéjsi motivacni a hygienické

faktory uvadi Herzberg tyto:
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Motivacni faktory Hygienické faktory

- uspésny vykon - plat

- uznani - vztahy na pracovisti

- vzestup - politika a fizeni firmy

- prace sama - pracovni podminky

- odpovédnost - osobni jistota zamé&stnani
- moznosti dal§iho rozvoje - status

Obr. 4.1: Motivacni a hygienické faktory (Kasper a Mayrhofer, 2005, s. 244)

Hlavni pfinosem pro praktickeé uplatnéni Herzbergovi teorie spatfuje Dvotfakova et al

(2007) v téchto oblastech:

vymezeni dvou faktli motivace k praci a jejich rozdilného ptlisobeni v procesu
utvareni spokojenosti a motivace zamestnanc,

vymezeni odpovédnosti vedeni organizace za utvareni faktorti hygieny a odpo-
védnost nadtizenych za aktivaci motivatort,

potvrzeni nutnosti prizkumu struktury potieb zaméstnanct a stavu jejich pra-

covni spokojenosti jako zéklad pro tvorbu kvalitni motivacni strategie.

4.1.2 Maslowova teorie hierarchie poti'eb

Dalsi vyznamnou koncepci motivace lidského jednani je Maslowova teorie potieb.

Autor Abraham H. Maslow vymezil rozhodujici lidské potieby jako zdroje motivli jednani

Clovéka. Nasledné potfeby uspoiadal do ,,pyramidy* zpiisobem vyjadfujicim vyznam po-

tteby v celé struktufe. Pyramida potieb dle Maslowa je nasledujici (Dvotfakova et al,

2007):

1.

Stupen — fyziologické potfeby — musi byt uspokojeny, aby ¢lovék nestradal. Patii
sem hlad, spanek, zizen apod.

Stupeni — potieby bezpecnosti — jedna se piedevsim o bezpecnost fyzickou a také
ekonomickou. Vztahuji se napt. na nemoci, divoka zvifata ¢i ztratu zaméstnani.
Stupen — socidlni potfeby — jedna se o oblast mezilidskych vztahd napt. touha po

kontaktu, lasce, vzajemné davani a brani ve vztazich.
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4. Stupenl — potieby vlastniho ja — zahrnuji dvé oblasti. Jedna vychazi z lidského nit-
ra a patfi sem sebediivéra, svoboda, nezavislost, vlastni sila. Druhé oblast se tyka
externich zdroji tj. uznani, postaveni, prestiz, ucta aj.

5. Stupen — potieby seberealizace — jedna se o vrchol potieb jedince, jsou v zdsade
neuspokojitelné. Nékdy jsou nazyvany jako potieby ristu. Napt. rozvoj osobnich

vloh, rozvoj pocitu vlastni hodnoty, moznost ovliviiovani okoli.

Hlavnim smyslem tohoto uspofadani potieb je, ze teprve uspokojenim nizsi potieby
muze vstoupit do védomi jedince vyssi potieba. Zarovein vSak struktura potieb u jednotliv-
cll miize byt riiznoroda. ,,Proto Maslow vid¢€l v aktivaci stale vySSich potteb vhodnou cestu
pro podnik, jak k sob& ptipoutat a motivovat pracovniky* (Kapser, Mayrhofer, 2005,
s. 249). Uplatihovani Maslowovy teorie ve vyspélych zemich sleduje Dvordkova et al
(2007) se zjisténim, ze vyznamné se ukazuje postaveni ekonomickych potieb tj. udrzeni
jistoty ekonomického a socialniho postaveni jednotlivce a rodiny. Rozvoj dalSich potieb je

podminén uspokojenim v této oblasti.

4.1.3 DalSi motivacni teorie

Existuje n€¢kolik dalsich teorii, které se vice ¢i mén¢ dotykaji motivace a ovliviio-
vani pracovnich vykonli zaméstnanci. V jejich vyznamu pro sestavovani efektivniho moti-

vacniho programu se autofi odborné literatury rozchazeji.

McGregorova teorie X a teorie Y ma dle Dvorakové et al (2007) vyznamné du-
sledky pro oblast motivace. Teorie X vychazi z principu vedeni lidi autoritativnim stylem,
tedy pomoci ndvodu, ptikazli a kontrolou fizenych pracovniki. Teorie Y umoziuje Siroké

zapojeni kreativity zaméstnancii, tak aby bylo dosazeno stanovenych cili.

V roce 1965 zvetejnil John S. Adams teorii spravedlnosti, kterd je zaloZena na
tom, ze motivace Cloveéka vyrazné ovliviiuje pocit spravedlnosti. Spravedlnost vnima pra-
covnik vii¢i odmeéné za jeho praci, tzn. zda je mzda za jeho ndmahu adekvatni a zaroven
viici koleglim tzn. zda neni n€kdo za stejnou praci odménovan vice. V praxi smétuje teorie
spravedlnosti ke spravné komunikaci rozdélovani odmén, finan¢nich ¢i nefinancnich, za
praci.
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Zajimavou teorii zabyvajici se motivaci je teorie valence nebo-li teorie o¢ekavani.
Tuto teorii zvetejnil americky profesor Victor Vroom a motivaci v ni sleduje ve tfech ob-

lastech. Jedna se o oblast (Bedrnova, Novy et al, 2002):

e valence, jde o to, aby pracovnik véfil v samotny cil,
e instrumentality, pfesvéd¢eni o dosazitelnosti odmény,

e expektanci, divery v to, ze za dosazeni cile, ziskdm slibenou odménu.

4.2 Chvala a kritika jako motiva¢ni nastroj

Styblo (1992) uvadi, Ze jako vyznamny motivacni faktor na pracovniky ptisobi jak
chvala, tak kritika nadfizeného zaméstnance. Chvala za vynikajici vykon motivuje pouze
ve chvili, kdy ptichazi ve spravny Cas a zaroven s finan¢ni ¢i hmotnou odménou. Hlavnim
smyslem tohoto motiva¢niho nastroje je sledovat to, co pracovnici délaji. Zaméestnanci by
také méli byt v€as informovani o tom, Ze budou kontrolovani a nasledné¢ chvéleni ¢i kriti-

zovani.

Jak jsme uvedli v piedchozi kapitole, idealnim néstrojem pro predani zpétné vazby je
rozhovor s pracovnikem. Pfizaméstnani v telefonnich centrech by mél byt tento zpiisob
zpétné vazby bézny pii kontrole spravnosti a efektivnosti hovorii. Uznani a kritika, které
jsou hlavnimi motiva¢nimi aspekty rozhovoru, obsahuji pravé hodnoceni vykonti a chovani
pracovnika pracovnikem vySe postavenym. Kasper a Mayrhofer (2005, s. 234) tvrdi, ze

kritika a uznani ovlivituji vykonnost pracovnikli a charakterizuji se ctyfmi hledisky:

a) Hledisko informace — uznani a kritika davaji pracovnikovi informaci o odchyl-
kach od pozadovaného stavu.

b) Hledisko uceni — uznani vyjadiuje souhlas s dosavadnim vykonem a podporuje
v dalsi ¢innosti, zatimco kritika musi by méla byt konstruktivni tzn. méla by na-
znacit nové postupy feseni.

c) Hledisko motivace — rozhovor obsahuje hodnoceni a na motivaci jedince miize
pusobit riznymi sméry.

d) Socialni hledisko — uznani pfijimé jedinec lehceji nez kritiku, kterda miuze vést

k rezignaci. Je proto nutné, pouZivat kritiku i uznani v pfijatelné mife.
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4.3 Manazersky styl Fizeni

Mezi vyznamné motivacni faktory patii v neposledni fad€ i prevazujici styl vedeni
podiizenych. Zpisob, jakym manazer pristupuje k vedeni pracovnikil, ovlivituji predev§im
jeho osobni charakteristiky. V jeho stylu vedeni a komunikaci podfizeni sleduji, nakolik si
skute¢né¢ vazi svych podfizenych, jejich prace a jakym zpisobem umi sdélovat pozitivni

nebo negativni informace.
Evangelu (2013, s. 104) uvadi ¢tyii nejcastejsi typy manazerskych styli:

- stmelujici manazer: Soustfedi se na vytvofeni efektivné spolupracujici tymu, vy-
tvafi harmonii, pouziva napomocny styl komunikace. Nevyhodou mize byt, Ze po delsi
dobé tym zacina stagnovat, nebot’ se nazory ¢lenli sjednoti natolik, Ze se nepodnécuji

k novym napadiim.

- vyzvovy manazer: Rad ptipravuje rizné soutéze pro zaméstnance, aby ten nejlepsi
mohl byt vefejné odménén. Tento manazer upfednostiiuje vysoce aktivni zaméstnance.
Nevyhodou toho pfistupu je, Ze ostatni ¢lenové tymu se postupné stavaji primeérnymi za-
meéstnanci, ktefi postupem cCasu firmu opusti a zlstdvaji jen bojovné typy, ktetfi nejsou

ochotni spolupracovat.

- charismaticky manazer: V jeho chovani se zietelné projevuje ucta ke druhym li-
dem, zaroven s trpélivosti a schopnosti hledat diivody netspéchu druhych lidi. Je oblibeny
u svych podiizenych, ale pravé oblibenost zavazuje jeho podiizené takovym zplisobem, ze

se nechtéji svymi dovednostmi ptiblizit k jeho kvalitam.

- spravedlivy manazer: Snazi se byt maximalné spravedlivy ke svym podiizenym
a uCinit proces hodnoceni co nejvice prithledny. Za timto ucelem dovede sestavit tabulky
a konkrétni hodnotici mechanismy. Tyto parametry se vSak postupem casu stanou urcitou
normou, béhem pil roku cely systém upada do priméru. Navic neni ocefiovana kreativita

a alternativni mysleni ¢lent tymu.

Moderni a profesné zraly manaZer by nemél inklinovat k jednomu stylu fizeni, ale
fidit se aktudlni situaci. Pivod problému hledd nejprve u sebe, u svého stylu fizeni

a ve svych osobnostnich charakteristikach.
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V literatute nalezneme i dalsi styly vedeni zaméstnanci, dle toho jak vysokou spolu-
ucast na fizeni pracovnici maji. Dvotdkova et al (2007, s. 186-187) ¢leni styly dle R. Liker-

ta do Ctyf skupin:

- Direktivné autoritativni styl vedeni — manazer je autokrat, nedivétuje svym podiize-
nym, motivuje pomoci obav a postihii; komunikace pod jeho vedenim probihd pouze
vertikalni formou tzn. shora doli; rozhoduje pouze sam.

- Liberélni autoritativni styl vedeni — manazer podiizenym diivétuje; pro motivaci vyu-
ziva odmén a trestli z nesplnénych tkold; nékdy vyzaduje po zaméstnancich napady
a nazory; n¢které Cinnosti deleguje, avSak uplatituje kontrolu.

- Konzultativni styl vedeni — manaZer o néco vice divéiuje podiizenym; vyuziva jejich
napady a nazory k lepSim postuplim; podporuje obousmérnou komunikaci; zasadni
rozhodnuti provadi manaZer, zatimco specifickd zaméstnanci, ktefi jsou hierarchicky
pfimo pod nim.

- Participativné — skupinovy styl — manazer jiz plné divétuje podiizenym; tviréim zpt-
sobem zpracovava napady podtizenych; podle rozsahu spolutcasti skupin do aktivity
sméfujici k dosazeni cili poskytuje ekonomické odmény; jednd se zaméstnanci jako
s rovnocennymi partnery; rozhodovani probihd na vSech urovnich organizace. Tento

styl dosahuje nejvétsich uspéch.

4.4 Podnikova kultura jako motiva¢ni koncepce

Jako vyznamny motivacni prvek plsobi na zaméstnance také podnikova kultura.
Styblo (1992, s. 67) doslova uvadi, ze ,,jde o rozvijeni a posilovani téch kolektivnich hod-
not, v§eobecné ptijimanych jako normy chovani, téch tradic, zptisobli mysleni lidi a nepsa-
nych pravidel jejich jednani, které v§eobecné podporuji motivaci, tvotfivost a podnikavost
pracovnikil a celych kolektivii.* Podnikovou kulturu pozitivné ovlivituji podnikové zvyk-
losti, investice do pracovnikli, moralni normy ¢i styl vedeni lidi. Podnikovou kulturu nelze
nafidit, protoZe vyjadiuje vzité hodnoty, regulujici chovani pracovnikii v konkrétnich situ-
acich. Pokud se vSichni zaméstnanci ztotozni s kulturou podniku, jsou motivovanéjsi nez

zaméstnanci jinych firem.
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Bedrnova a Novy et al (2002) potvrzuji, ze koncepce podnikové kultury ovliviiuje
vyznamnym zpuisobem jedndni pracovniktl. RozliSuji podnikovou kulturu slabou, jejiz vliv
je minimalni a silnou, kterd mimotadné siln¢ pisobi na priabéh podnikovych jevi. Aby-
chom mohli hovoftit o silné podnikové kultute, musi splitovat 3 podminky: jasnost, rozsite-

nost a zakotvenost. Vyhody a nedostatky silné podnikové kultury jsou shrnuty v nasleduji-

ci tabulce.
SILNA PODNIKOVA KULTURA
VYHODY NEDOSTATKY
Jasny a ptrehledny pohled na podnik Tendence k uzavienosti podnikového sys-

P ‘-z . tému
Ptima a jednozna¢na komunikace

Rychlé nalezeni feSeni a rozhodnuti Trvani na tradicich a nedostatek flexibility

Rychlé implementace rozhodnuti Slozita adaptace novych spolupracovnikii

Znacna identifikace s podnikem a loajalita Blokace novych strategii
Vysoka jistota a diveéra pracovnikil

Vysoka motivace

Nizkéa fluktuace

Obr. 4.2: Vyhody a nevyhody podnikové kultury (Bedrnova a Novy et al, 2002, s. 495)

Uroveti podnikové kultury nepochybné ovliviiuje postoj zaméstnanct vii¢i organiza-
ci. Pro ucely této diplomové prace vsak nebude troven podnikové kultury ve vybrané or-

ganizaci zkoumana.

Ve tieti kapitole jsme vymezili hlavni motivacni faktory a n€které motivacni teorie,
které vysvétluji riizné ptistupy k moznostem, jak plisobit na motivaci zaméstnanct. Mezi
dilezité motivaéni prvky jsme zahrnuli také styl vedeni manazerii. Chovani a styl vedeni
manazerll vici svym podfizenym mize vyznamné ovlivnit jejich spojenost v zaméstnani.

Santlerova (2011) uvadi, Ze negativni vztah pracovnika s tymovym vedoucim je v 90 %
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divodem odchodu pracovnika ze spolecnosti. Proto se témto faktorim budeme déle véno-

vat pii sestavovani dotazniku v rdmci praktické ¢asti diplomové prace.
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5 HODNOCENI PRACOVNIKU

Ctvrtou kapitolu diplomové prace zaméfime na oblast hodnoceni pracovniki. JelikoZ
je hodnoceni zaméstnance spojeno s jeho naslednym odménovanim, fadime ho mezi fakto-
ry, které plisobi na spokojenost s praci. Ve sledované organizaci dochazi k hodnoceni
témét denné, proto je nesmirné dulezité sledovat, jak jsou zaméstnanci se svym hodnoce-

nim spokojeni.

Dvorakova et al (2007, s. 256) chape hodnoceni ,,jako jeden z hlavnich podnétd a na-
stroju zkvalitiovani a rozvoje lidskych zdroji, ale i rozvoje tizeni podnikového systému.*
MiiZzeme se setkat s tim, ze zaméstnanci jsou sice hodnoceni, ale ¢asto o tom ani nevi, pro-
to je takto nastaveny systém hodnoceni nijak nestimuluje. DalSim pfipadem mize byt ne-
spravedlivé hodnoceni, které sniZzuje chut’ zaméstnance k lepSim vykonim. Rozdily trovné
hodnoceni zaméstnancti ve firmach ovliviiuji napt. ¢innosti, které firma provozuje, pocet
zaméstnancll nebo jen samotny pfistup managementu. V této kapitole se budeme vénovat

moznostem, které spravné nastaveny systém hodnoceni pfinasi.

Bedrnova a Novy et al (2002) rozliSuji dva zakladni styly hodnoceni. Jedna se o hod-
noceni neformalni a formalni. Neformalni hodnoceni probih4d formou pochvaly ¢i kritiky
v navaznosti na konkrétni ¢innost zaméstnance. Toto plsobi v roviné emociondlni, jelikoz
jde o zpétnou vazbu a pracovnik citi, nakolik je jeho prace pro podnik dilezita. Ziskava
uspokojeni z toho, ze dokéazal néco pozitivniho, coz vyrazné zvysuje jeho ochotu pracovat
a dosahnout lepsich vykont. Formalni hodnoceni ma pfedem stanoveny prubéh a zamést-
nanec vétSinou vi, kdy a za co bude hodnocen. Z formalniho hodnoceni management Cerpa

podklady pro odménovani.

5.1 Vyznam a diilezité aspekty hodnoceni

Aby bylo hodnoceni pracovnikli u¢inné, musi byt dodrzovana urcitd pravidla, kterd
jsou spole¢na vSem stylim a metodam hodnoceni. ,,Hodnoceni pracovnika znamena posu-
zovani jeho vlastnosti, postojii, ndzorl, jednani, vystupovani a vysledkli prace vzhledem
k urcité situaci, ve které se pohybuje, vzhledem k ¢innosti, kterou vykonava a vzhledem

k lidem s nimiZ vstupuje do kontaktu.* (Bedrnova, Novy et al, 2002, s. 365)
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Armstrong (1999, s. 252) vidi v hodnoceni pét klicovych oblasti pro podporu pracov-

niho vykonu. Jsou to:

a) Meéfeni — hodnoceni pomoci porovnani s dohodnutymi normami.

b) Zpétna vazba — predani informaci, o tom jak zaméstnanec pracoval.

c¢) Pozitivni posileni védomi — formou konstruktivni kritiky se ukazuji cesty k jesté
lep$im vykontim.

d) Vyména nazort — formou rozhovoru je zajisténa oteviena vyména nazort jak hod-
noticich, tak hodnocenych.

e) Dohoda — hledani spole¢nych feSeni k prekondni pracovnich problémt, které se

objevily.

Bedrnova, Novy et al (2002) spatiuji vyznam pracovniho hodnoceni nésledujici:

- hlubsi poznani pracovniki umoziuje managementu lepsi ptipravu pro vedeni, vymeze-
ni tkold, vhodnéjsi rozmisténi a upravy jejich platového hodnocenti;

- sd¢leni hodnoceni umoziuji pracovnikiim konfrontovat vlastni pracovni aktivitu a pra-
covni postoje se stanoviskem vedouciho;

- diky hodnoceni ziskava pracovnik ptfedstavu o dalSich perspektivach v podniku, coz

ovliviiuje jeho vykonnost a spokojenost.

Pro organizaci je hodnoceni diilezité z pohledu plnéni zakladnich ukola fizeni lidskych
zdrojti. Dle Koubka (2007) pomaha systém hodnoceni umistit spravného ¢lovéka na odpo-
vidajici pozici, aby byly optimaIn€ vyuzity jeho schopnosti. Zaroven je zajiSténo spraved-
livé odménovani a vzdélavani pracovnikii. V neposledni fad¢ vede ke zlepSeni pracovniho

vykonu a motivaci.

5.1.1 Kdo provadi hodnoceni

Hodnoceni pracovnikli by mélo byt nedilnou souc¢ésti persondlnich ¢innosti ma-
nagementu. Proto delegovani této ¢innosti je neZzadouci a vede k oslabovani autority ve-
douciho pracovnika. Piesto existuji rizné piistupy k tomu, kdo mize hodnoceni provadeét.

Blaha et al (2013, s. 56-57) uvadi nasledujici kombinace:
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Ptimi nadtizeni hodnoti své podtizené.

Jedna se o nejCastéji vyuzivany piistup, ktery vychazi z predpokladu, ze piimy
nadfizeny je cloveék nejvice kvalifikovany k tomu, aby spravedlivé hodnotil své
zaméstnance. Nevyhodou tohoto pfistupu je, ze nadfizeni mohou byt ovlivnény
predsudky nebo zaujatosti.

Zaméstnanci hodnoti své nadiizené.

Smyslem tohoto pfistupu je poskytnout manazerim inspiraci pro zlepseni jejich fi-
dicich a socialnich dovednosti. Hlavnimi pfinosy jsou identifikace schopnych ma-
nazerd, zlepSeni vykonnosti manazert, zlepSeni komunikace uvniti organizace
a posileni spokojenosti zaméstnancti. Nevyhodou je negativni reakce ze strany
manazerd a ptipadné obavy na strané¢ zaméstnanci z odvetnych dopadu jejich hod-
noceni.

Clenové tymu se hodnoti navzajem.

Cilem je poskytnout zaméstnanci informaci, jak na jeho préaci a vykony pohliZeji
kolegové. Je doporucovano, aby hodnoceni ze strany spolupracovnikii fungovalo
jen jako doplnéni pravidelného hodnoceni, nebot’ hrozi zaujatost nékterych kolegti
¢i neochota hodnotit jeden druhého. Tento ptistup by mél vést k posileni vzadjemné
spoluprace pracovniki a zvyseni kvality prace.

Sebehodnoceni.

Donuti zaméstnance zamyslet se nad svymi slabymi a silnymi strankami a navrh-
nout kroky vedouci ke zlepSeni.

Zameéstnanci jsou hodnoceni hodnotiteli z vnéjSiho okoli.

Tento piistup nejcastéji zahrnuje hodnoceni externimi zakazniky, ¢imz se snazi
posilit jejich spokojenost a podpofit orientaci zaméstnancii na zadkazniky.

360° zpétna vazba

Hodnoceny je hodnocen riznymi lidmi podle stejnych kritérii. Zpétnd vazba ma
zpravidla podobu néjaké klasifikace tykajici se riiznych stranek vykonu. Hodnotit
mohou zdkaznici, pfimy nadtizeny, podfizeni, spolupracovnici ¢i samotny zam¢st-

nancc.
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5.2 Metody hodnoceni

vvvvvv

vychazeji z vysledkl prace, jiné jsou zaméfené na plnéni norem nebo se zamefuji na cho-
vani a potencial zaméstnanct. Dvotakova et al (2007) uvadi jako zékladni ¢lenéni dle toho,
zda jsou orientovany na minulost (vysledky prace) ¢i budoucnost, tzn. identifikuji potenci-

al zameéstnance.

Blaha et al (2013) ¢leni metody na dvé hlavni skupiny - metody srovnavaci a nesrov-

navaci.

5.2.1 Srovnavaci metody

Tyto jsou zaloZeny na porovnavani mezi sebou na zaklad¢ jednotlivych kritérii.

Srovnavani musi probihat u zaméstnanct, ktefi vykonavaji stejnou nebo podobnou praci.

Metoda poradi sestavi zaméstnance do urcité hierarchie GspéSnosti na zaklad¢ je-
diného ptedem vybraného kritéria. Pokud chceme vyuzit metodu pridéleni bodii, je po-
tfeba sledovat vice kritérii, pricemz kazdému je piirazeno urcité bodové ohodnoceni. Me-
toda parového srovnavani srovnava kazdého s kazdym a bod je pfipsan tomu lepSimu. Dle
poctu ziskanych bodu Ize pak sestavit potadi hodnocenych (Blaha et al, 2013). Aby orga-
nizace predchazely tendenci klasifikovani zaméstnanct stiednimi hodnotami, Ize vyuzit
tzv. metodu nucené distribuce. Hodnotitel musi hodnocené rozdélit do urcitych vykon-
nostnich skupin. Tim Ize odhalit zaméstnance méné vykonné, primérné, ale i nejvykonnéj-

4

S1.

5.2.2 Nesrovnavaci metody

Nesrovnavaci metody hodnoti zaméstnance na zakladé predem stanovenych kritérit,
pficemz stanovena Skala kritérii by v celém formulafi méla byt jednotna (Bedrnova, Novy
et al, 2002). Patfi sem metoda MBO, kterd se v praxi pouzivd hlavné pro hodnoceni ma-
nazert a technicko-hospodaiskych pracovnikl. Je zaloZena na hodnoceni cilli, pti¢emz je
nezbytné, aby cile dodrzovaly pravidla SMART. K nej¢astéji pouzivanym metodam patii
hodnotici stupnice. Hodnotitel ocefiuje pracovni vykon a jednani zaSkrtnutim stupné urci-

tého kritéria. Kazdy stupen je obodovan a suma dosazenych bodl za vSechna kritéria udava
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celkové hodnoceni. Nejcasteji je pouzivana péti bodova stupnice, nebot’ nabizi dostatecny

prostor pro diferenciaci.

Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Sales) je ,zalozena na vytvafeni
hodnoticich stupnic pro jednotlivé aspekty pracovniho jednani a na definici zddaného pra-
covniho jednani na konkrétnim pracovnim misté (Dvotakova et al, 2007, s. 266).“ Pracovni
jednani je zatazeno do nékolika stupni v rozmezi od ,,vynikajici“ po ,,neptijatelné*. Meto-
da je naro¢na na ptipravu, ale velkou vyhodou je, Ze pro kazdy stupent hodnoceni je vypra-

covan popis znaktli pracovniho chovéani daného stupné.

Metoda klicovych udalosti vychazi ze zaznami o kritickych udalostech hodnocené-
ho, které¢ zaznamenava hodnotitel. Sleduji se ptipady vysoce efektivniho nebo neefektiv-
niho jednani. Chce — li firma hodnotit socialni charakteristiky a vlastnosti pracovnika, jako
napt. prezentacni ¢i komunika¢ni dovednosti, spolupraci, kreativitu apod. pak mize vyuzit
metody assessment centre. Informace jsou ziskany prostfednictvim testovani a feSeni
piipadovych studii a cvi¢eni. Pi hodnoceni metodou mystery shoping hodnotitel vystu-

puje v roli zdkaznika a sleduje chovani zaméstnance.

V praxi se spole¢nosti spiSe priklanéji k metodam, které jsou pro hodnotitele 1 hod-
notici snaze pochopitelné a zvladnutelné. Casto se setkavame s kombinaci vice metod na-

jednou. Organizace se tim snazi predejit omezeni, které vyplyvaji z vyuziti jediné metody.

5.3 Nedostatky v hodnoceni zaméstnanci

V literatuie je uvedena Siroké Skala chyb a nedostatkii v hodnoceni pracovniki. Jsou
to vétSinou problémy, které se opakuji. Proto je vhodné kazdého hodnotitele pted hodno-
cenim fadn¢ proskolit, aby témto jeviim bylo pfedchézeno. Bldha et al (2013, s. 62) uvadi
nasledujici chyby pfi hodnoceni:

e Chyba shovivavosti — hodnotitel soustfedi hodnocené pracovniky vyrazné na po-
zitivni konec stupnice, misto toho aby byli spisSe rozptyleni.
e Chyba pfisnosti — v§ichni zaméstnanci jsou hodnoceni niz§im stupném nez by

mély byt.
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e Centralni tendence — hodnotitel sméiuje vysledky hodnoceni vSech zaméstnancii
do primeru. Lepsi pracovnici jsou tim demotivovani, naopak horsi nabydou do-
jmu, ze je vSe v poradku.

e Efekt nedavnosti — hodnotitel nebere v tvahu vysledky celého obdobi, ale hod-
noti pouze pod vlivem nedavnych vysledki.

e Piedsudky — zaujatost vic¢i uritym skupindm lidi mize negativné ovlivnit hod-
noceni.

e Chyba kontrastu — hodnotitel srovnava zaméstnance s jinymi zaméstnanci vice
nez se standardy vykonnosti.

e Sebeprojekce — hodnotitel hodnoti Iépe pracovniky, kteti maji podobné postoje,
zajmy a hodnoty jako on sam.

e Chyba ,halo efektu — spociva v povyseni jednoho pozitivniho znaku pracovni-

ho chovani nad ostatni a jeho pfeneseni na celé pracovni jednani.

Dvotéakova et al (2007, s. 276) uvadi jako dal$i chybu hodnotitell tzv. chybu favo-
rismu. Jedna se napf. o vyuziti hodnoceni k likvidaci a pomysiné potlaceni konkurence,
nebo naopak vyzdvihovani ptatel na ukor vykonnéjSich pracovnikti. Tyto chyby svéd¢i

o nedostatku etiky hodnotitele a miize se také jednat o protipravni jednani.

Hodnoceni zaméstnanct je Casto diskutované téma nejen mezi manazery, ale 1 mezi
samotnymi hodnocenymi pracovniky. Proto jsme v této kapitole shrnuli nejcastéjsi metody
hodnoceni, aspekty tohoto hodnoceni a nejcastéjsi chyby pi1 hodnoceni. V praktické casti
budeme zjistovat, zda je hodnoceni v o¢ich zaméstnancii vnimano jako pfinos pro jejich

roZvoj.
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6 PRACOVNI PROSTREDI

Krom¢ nastaveni procesi v organizaci, spoluprace s kolegy, trovné¢ komunikace
s nadfizenymi, srozumitelnosti predavani kol patii mezi oblasti, které nds v zaméstnani
ovliviiyji, také samotné pracovni prostfedi. Proto patou kapitolu zaméfime na podminky
pro pracovni vykon, z nichz n¢které jsou zakonem piedepsany, ale pfedev§im mohou pozi-
tivné€ ovlivnit spokojenost zaméstnancl. Zejména pujde o optimalni pracovni podminky pii

administrativni praci, do které miizeme zatadit praveé praci v telefonnim centru.

6.1 Pracovni podminky

Dle Koubka (2007, s. 353) tvofi ,,pracovni prostfedi souhrn vSech materialnich pod-
minek pracovni ¢innosti, které spolu s dal§imi podminkami jako jsou technologie, organi-
zace prace vytvari faktory, ovlivitujici pracovnika v priitbéhu pracovniho procesu.” Na jed-
nu stranu je dilezité si uvédomit, ze cloveéka nedokaze uspokojit jen skutecnost, ze pracuje
v dobrych tepelnych, zvukovych a svételnych podminkach, na druhou stranu pravé tyto
pracovni podminky vnimdme ihned po vstupu na pracovisté. Zajmem podniku by mélo byt
vytvaieni lepSich podminek prace ze dvou duvodi: lepsi podminky pro praci se projevi ve
zlepseni vykonu v dusledku lepsi pracovni pohody a druhotné se zlepSuje vztah mezi pod-
nikem a zaméstnanci, protoze péci o pracovni prostfedi dava vedeni spole¢nosti jasn¢ na-
jevo, ze jeho zaméstnanci a jejich prace je pro néj dilezitd (Bedrnova, Novy 2002). Jak
uvadi Koubek (2007, s. 353), ,,ndro¢nd adaptace na neptiznivé pracovni prostiedi vyvolava
u pracovnika nespokojenost nebo odpor, ktery se zpravidla odrazi i v jeho vztahu k za-

meéstnavateli.

Vytvoteni pracovniho prostiedi, které by vyhovovalo narokiim a potfebam kazdého
zaméstnance je slozity ukol, nebot’ spocivd ve hledani spravného feSeni v oblasti kultury
prace a zaleZi na technickych a estetickych slozkach prostiedi. Jak uvadi Stikar et al (2003)

je uroven pracovniho prostfedi ddna zejména:

- materidlnimi podminkami (Groven prostoru, strojil, zatizeni, osvétleni apod.)
- socialnimi podminkami (socidlni klima, mezilidské vztahy, vztahy k nadfizenym apod.)
- organiza¢nimi podminkami (organizace prace, systém informac¢nich tokd, systém za-
vad)
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- subjektivnimi Ciniteli (kulturni troven pracovnika, hygienické navyky, urovein znalosti

apod.)

6.1.1 Fyzikalni podminky

Uroven fyzikalnich podminek prace je v zdjmu ochrany zaméstnance stanovena hy-
gienickymi ptedpisy a miizeme ji objektivné métit. Neptiznivé fyzikalni podminky se mo-
hou projevit snizenim pracovniho vykonu, sniZzenim produktivity ¢i zvySenim nehodovosti.

Clovek pracujici v takovych podminkach pocituje ,,nepohodu (Stikar et al, 2003).

Mezi fyzikalni podminky patfi pracovni ovzdusi tvoiené teplotou, vlhkosti a prou-
dénim vzduchu. Jak nadmérné mnozstvi tepla, tak podchlazeni piisobi na organismus ne-
vhodné nebo ptimo skodlive. Jak uvadi Dvotakova et al (2007), miZeme optimalni mikro-
klimatické podminky stanovit na zaklad¢ zohlednéni vykonavaného druhu prace v kon-
krétnim prostfedi. Na vSech pracoviStich musi byt zajiSténa dostatecna vyména vzduchu

piirozenym nebo nucenym vétranim.

V poslednich letech se mnoho kancelaiskych prostor spojuje a vytvaii se tzv. open
space. Velké mistnosti kde pracuje Casto i n€kolik desitek lidi. Typickym ptikladem jsou
call centra, kterd se timto snazi podporovat tymového ducha, zajistit rychlou komunikaci
a zaroven vytvoftit prostfedi podporujici soutézivost. Na druhou stranu je pravé v téchto
prostorech velmi obtizné vyjit vstfic vS§em zaméstnancim a zajistit napt. idedlni teplotu
mistnosti v 1ét¢ pii pouzivani klimatizace. To miize vést k ¢astym sporim mezi zaméestnan-

ci a vrcholit psychickymi problémy ¢i odchodem z firmy.

Dal$im prvkem, ktery spadd do fyzikdlnich podminek pracovniho prostiedi, je
hluk. Koubek (2007) jej definuje jako ,,zvuk, ktery mé na ¢lovéka neptijemny, rusivy nebo
Skodlivy ucinek.“ Opét je potfeba rozliSovat rlizné druhy zaméstnani, abychom stanovili
optimalni a dosaZitelnou troven hluku. Oproti jinym fyzikalnim podmink4dm je hluk speci-
ficky v tom, Ze ptipadné poskozeni sluchu zpisobuje postupné, Casto bez vnimani zamé&st-
nance. Pro Ucely této diplomové prace je potfeba zatadit do hlu¢ného prostredi 1 hluk, ktery
miliZze byt zplisoben pracovni ¢innosti ostatnich zaméstnanct. Sice nepoSkodi nase sluchové

ustroji, ale ztéZuje nas pracovni vykon.
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Osvétleni pracovniho prostfedi ma také vliv na uroven naseho vykonu. Sleduje se
mnozstvi svétla na daném pracovisti, moznost vzniku oslnéni, smér osvétleni a barva svét-
la. S osvétleni souvisi i barevnost pracovisté, kterd ma vliv na zlepSovani svételnych

podminek, psychologického ovlivnéni pracovnika a dosazeni estetickych ucink.

6.1.2 Prostorové feSeni pracovisté

Hlavni podstatou organizace je zaméstnanec, po kterém je vyZadovana urcitd ¢in-
nost. Proto je nutné ptipravit takové podminky, které ptispéji k jeho spokojenosti a k jeho
lepSim pracovnim vykoniim. Uspotéadani pracovisté je dulezité jak v profesich manualnich,

tak duSevnich.

Rutinni prace vétSinou upouta zaméstnance do urcité pracovni polohy. Zaméstnava-
tel by takovému zaméstnanci mél umoznit stfidani pracovnich poloh. Pfi praci v call cen-
trech byva umoZnéno zaméstnanciim prochdzeni pfti telefonovani, coZ sice prispiva k jejich

aktivité, ale zaroven dochazi k ruseni ostatnich kolegt.

Pro kazdou praci je nezbytné¢ nutné mit vhodné zorné¢ podminky, které si ptipadné
sdm zaméstnanec mize meénit. Pfi praci s pocCitacem je stanoven optimalni pohled na obra-

zovku monitoru v trovni o¢i a horniho fadku obrazovky.(Gilbertova, Matousek 2002)

Koubek (2007) dale uvadi jako dilezité optimalni pohybové prostory pro praci ru-
kou 1 nohou. Rozmisténi pracovnich prvkli by mélo byt stabilni v zavislosti na Cetnosti
pouzivani téchto prvkl. Pro kancelafskou préci je nezbytné nutné fesit umisténi tiskarny,
klavesnice, mysi a ptipadné dalSich kanceldiskych pomiicek. Podminkou je, aby si pracov-
nici navzajem nepiekazeli a aby se nerusili.

Ve vsech ptipadech by mé¢l zaméstnavatel dbat na maximélni bezpecnost prace

a ochrany zdravi pracovnika. Zakladni pozadavky na prostorové feSeni jsou zakotveny

v fad¢ zédkonnych opatteni, hygienickych norem i ergonomickych zéasad.

6.1.3 Socialné psychologické podminky prace

Clovék je tvor spoledensky s diferencovanou potiebou kontaktu s ostatnimi lidmi.

Proto by zaméstnavatelé¢ méli pfipravit pro zamestnance takové prostiedi, kde budou moci
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byt v kontaktu s ostatnimi a zaroven, kde bude dostatek prostoru a klidu pro ocekavané
pracovni vykony. Koubek (2007) uvadi, ze dusevni prace obvykle vyzaduje takové pod-
minky, pti nichZ neni pracovnik rusen ostatnimi, zatimco u fyzické prace je sdileni prosto-
ru vétSinou vitano. Opét dochézi k otazce (ne)vhodnosti spoleénych kancelafskych prostor
tzv. open space. Kazdy zaméstnavatel musi zvazit, zda bude sledovat predev§im vyhody tj.
zefektivnéni komunikace, flexibilita pti feSeni ukoll, vyssi produktivita, niz$i naklady,
veétsi moznost kontroly nebo zohledni 1 negativa jako jsou ztrata soukromi, Castéjsi spory,

neosobni prostiedi, obtizné sousttedéni a vys§Si nemocnost.

Dle Santlerové (2011, s. 152) jsou pro zaméstnance telefonnich center ,hlavnimi

motivatory dobry tym a schopny vedouci.*

Bedrnova (2002) vidi jako dalsi vyznamny prvek ovlivitujici spokojenost atmosféru
uvniti pracovni skupiny. Vedouci samoziejm& nemiize skupiné natidit, jak se ma chovat,
ale mél by mit kompetence k tomu, aby mohl ovlivnit déni ve skupin€. Uvnitf skupiny se
utvareji urcité normy a pravidla, které se neustéle vyvijeji. Aby manazer mohl ovliviiovat
déni ve skupin€, musi si ziskat jeji davéru. NejCastéji tim, ze skupinu respektuje jako celek,

uznava jeji chovani a spravedliveé se chova ke vSem ¢lentim.

V souvislosti s dénim uvnitf skupiny je dulezité také sledovat jaky vliv ma soutézi-
vost na pracovni vysledky skupiny. Bedrnova (2002) tvrdi, Ze v kazdé pracovni skupiné si
lidé vzajemné porovnavaji své pracovni vykony. Z vysledkli porovnavani v dobré skupiné
cloveék posiluje své sebevédomi v piipade, Ze je vysledek porovnani pozitivni. V piipade¢,
ze je negativni, tak jej srovnani povzbuzuje k lepSim pracovnim vykontim. Pokud je pra-
covni skupina Spatna, pak porovnavani vykonti ptisobi ve vSech smérech negativné. Stejné
tak soutézivost mezi skupinami je vétSinou prvkem podnécujicim motivaci lidi, mize vSak
preriist do pfehnaného soupefeni. ManaZeti vyuzivaji soutézivosti zaméstnancu piredevSim
pro motivaci lidi na prodejnich pozicich. Telefonni centra jsou tim nejlepSim mistem, kde

lze sledovat, zda a jaky vliv miize mit pravé podnécovand soutézivost.

6.2 Pracovni rezim

Vyraznym zplsobem ovliviluje nase vnimani spokojenosti v zaméstnani také pra-
covni rezim prace. Kazdy ¢lovek potfebuje v pribchu pracovniho dne prestavky pro nacer-
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péani energie. Jsou-li tyto piestavky pfili§ kratké, vznika unava. Unava je pfirozenym je-
vem, aviak dostate¢nym odpo¢inkem se ji da predchazet. Stikar (2003, s. 44) definuje una-
vu jako ,,postupné ubyvani vykonnosti, jez vznika po ur¢ité dobé opakovanim vykonu.*
Zakonem je stanovena prestdvka na jidlo a oddych v délce 30 min., a to nejdéle po Sesti

hodinach prace (Zékonik prace — ¢. 262/2006 Sb.).

Prace, které je neustale stejna, muze vést k pocitiim nudy, zbyte¢nosti, ndmahy a ke
ztraté zajmu o praci. Monotonni prace ovlivituje jedince riznym zptisobem. Nekteti pra-
covnici snaseji monotonnost praci pomérné dobte, ptindsi jim pocit stalosti a jistoty, dru-
hym miZe byt takova prace doslova nepiijemna (Stikar 2003). Odpodinek v podobé krat-
kych prestavek ma tendenci odstraiiovat neptiznivy vliv monotdnni prace, avsak nepomuze
k tomu, aby se pracovnik této praci ptizptsobil.

MIluvime-li o praci na pocitaci, je potfeba pamatovat na to, ze zaméstnanci maji
narok na pravidelné prestavky na zaklad¢ prace se zrakovou zatézi. Dle natizeni vlady
(Sbirka zékonti ¢. 361/ 2007), hlava VI, § 35 je zaméstnavatel povinen umoZznit zamést-
nanci prerusit praci pro bezpecnostni prestavku v trvani 5 az 10 minut po kazdych 2 hodi-

nach nepfetrzité prace, pripadné zajistit zaméstnanciim stfidani ndpln¢ prace.

Posledni kapitolu teoretické Casti diplomové prace jsme vénovali pracovnimu pro-
sttedi, nebot’ zahrnuje vétSinou viditelné a zietelné formulovatelné prvky, které denné
ovliviiuji spokojenost zaméstnanct. Cilem zaméstnavatel by mélo byt vytvoieni takového
pracovniho prostfedi, kde se zaméstnanec bude identifikovat se svou praci a ta se stane
nedilnou soucasti jeho zivota. Kromé identifikace s praci lze sledovat také identifikaci
s podnikem, coz je charakterizovano pfijetim cilli podniku (Bedrnova, Novy 2002). Pti
propojeni téchto dvou identifikaci bude pracovni vykon zaméstnance dlouhodob¢ vysoky

a bude pracovat odpoveédné€, hospodarné a tvorive.

Zaverem teoretické Casti zopakujme, ze sledovani spokojenosti pracovniki je dilezité
jak pro jejich pracovni pohodu a efektivnost pii préci, tak pro zvySovani prosperity podni-
ku samotného. Kazda firma by tedy méla soustiedit svou pozornost na lidské zdroje a rea-

govat na ménici se potieby svych zaméstnanc.
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Vymezili jsme si, Ze v rdmci personalniho fizeni, hodnoceni, motivace a pracovniho
prostfedi miize spole¢nost plsobit na zvySovani spokojenosti svych zaméstnanct. Jak za-
meéstnanci vnimaji tyto oblasti v telefonnim centru banky XY, budeme zjiStovat pomoci

V4

dotaznikového Setfeni v ramci praktické ¢asti.
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7 CHARAKTERISTIKA TELEFONNIHO CENTRA BANKY XY

V ramci praktické ¢asti diplomové prace budeme zkoumat spokojenost zaméstnancti
telefonniho centra banky XY ve Zliné. Telefonni centrum bylo zvoleno z divodu, ze za-
meéstnanci telefonnich center vétSinou nejsou schopni vykonavat tuto praci s dostate¢nym
sebeuspokojenim po dobu delsi nez 2 roky. Vlivll puisobicich na jejich spokojenost, pti-
padné vycerpani, mize byt vice. Pomoci dotaznikového vyzkumu budeme sledovat nékolik
hlavnich faktort, které na spokojenost zaméstnancli vyznamné pusobi v kontrastu
s fluktuaci zaméstnancii a jejich ptipadné zmény v zdvislosti na délce pracovni poméru Ci

vék.

7.1 Telefonni centrum banky XY ve Zliné

Telefonni centrum ve Zlin¢ bylo zaloZeno v roce 2008 z divodu zvySujiciho se poctu
klientdi banky XY a pfibyvajicich pozadavkil na feSeni bankovnich sluzeb po telefonu. Ka-
pacita budovy telefonniho centra v jiném mésté tenkrat neumoznovala dalsi rozsifeni, proto

vedeni banky zvolilo zalozeni druhého telefonniho centra ve Zliné.

7.1.1 Poskytované sluzby telefonniho centra ve Zliné
Expresni linka

Byla prvni sluzbou, kterou TC ve Zlin¢ zacalo po svém zalozeni aktivné poskyto-
vat. Jednd se o telefonni bankovnictvi, prostfednictvim n¢hoz klienti mohou ptes telefon-
niho bankéfe (pozn. Oznaceni bankét je v této praci uvaddéno pro pozice obsluhujici ban-
kovni klienty po telefonu a je synonymem k pojmu telefonni bankéf) provadet témér
vSechny typy bankovnich operaci jako zadani plateb, trvalych ptikazi, inkas, kontrola zi-

statkti, historie transakci, blokace karet apod.

Aktualné pracuji ve Zlin€ dva tymy vytizujici pfichozi telefonaty na expresni linku
v celkovém poctu 30 zaméstnancii. V hodinach, kdy neni dostatek ptichozich hovorl, maji

tito bankéfi na starosti odchozi telefonaty v podobé& dotazniku spokojenosti klientt.
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Linka penzijniho fondu

Tuto linku obsluhuje 7 specidlné¢ vyskolenych bankéiti na problematiku penzijni
spole¢nosti, penzijniho pojisténi. Prostfednictvim prichozich telefonati mohou ménit tloz-
ky klienta na penzijnim spoteni, zodpovidaji otazky tykajici se smluvni dokumentace kli-
entdl a v ptipadé potieby domlouvaji schizky klientim s jejich bankovnimi poradci na po-

bocce banky.

Spojovatelka

Vyskoleni bankéti vytizuji telefonaty klientt, ktefi se nemiizou dovolat svému ban-
kovnimu poradci. Hovor je tak automaticky presmérovan na linku Spojovatelky, ktera mu-
ze s klientem naplanovat schiizku do didfe bankovniho poradce, piipadné sdé€lit potiebné

informace ohledné oteviraci doby pobocky.

Prodejni specialista

Jedna se o bankéte, jejichz naplni prace je oslovovani klientt s nabidkou rtznych
produkti banky XY. Tuto sluzbu zajistuje 7 prodejnich tymt. Pravé prodejni odd€leni
bylo zvoleno pro zpracovani vyzkumu v ramci diplomové prace, proto jsou dalsi podrob-

nosti uvedeny v nasledujici kapitole.

7.2 Pracovni prostiedi telefonniho centra banky XY ve Zliné

Telefonni centrum zabird jedno poschodi historické budovy ve stfedu mésta. Pro za-
méstnance jsou k dispozici dvé kuchyiiky, socialni zatizeni, Skolici mistnost, dvé zasedaci
mistnosti. Prostory telefonni centra jsou rozdéleny na tfi velké haly tzv. open space. Kazda

hala je plné klimatizovéna.

Zaméstnanci maji pomoci dvou sodobarl zajiStén ptistup k pitné, ptipadné perlivé

vodé.

Kazdy telefonni bankéf ma své vlastni pracovni misto. Pracovni misto zaméstnance

je tvofeno pracovnim stolem, stolnim pocitatem, kancelarskym kieslem, polickou a vlast-
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nimi sluchatky. Mista jsou od sebe odd€lena piepazkami pro omezeni §iteni hluku, ¢imz
vznika pro kazdého zaméstnance jakysi osobni pracovni prostor oznaceny mezi bankéti

jako ,.kojka“.
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8 PRODEJNI ODDELENI — TELESALES

Uvedené informace vychazeji z mé osobni zkuSenosti pti zaméstnani na prodejni pozi-
ci v letech 2011-2014, dale jsem je ziskal pii konzultaci s manazerem telefonniho centra
banky XY ve Zlin¢ dne 31. 3. 2015. Informace ohledné systému odménovani, hodnoceni
a fluktuace mi byly pfedany na personalnim odd¢leni telefonniho centra. Otazky rozhovoru

s manazerem telefonniho centra jsou uvedeny v Ptiloze €. 1.

8.1 Pozadavky na prijeti a zaSkoleni novych zaméstnancu

Pro pfiijeti na pozici telefonniho bankéte do prodejniho oddéleni telesales je vyzado-
vano minimalné¢ stfedosSkolské vzdélani s maturitou, zkuSenosti s prodejem, aktivni ptistup
k feSeni problémovych situaci, zvladani stresovych situaci, komunikacni dovednosti, za-

kladni ovladani PC a chut’ u¢it se novym dovednostem.

Na pozici telesales jsou pfijimani jak externi, tak interni uchazeci. Pro zaméstnance
na expresni lince je posun na prodejni pozici moznosti kariérniho riistu. Naopak zamést-
nanci z prodejni pozice nejcastéji usiluji o posun do pobockové sité na pozici bankovnich

poradcii, pfipadn€ na vyssi pozice uvnitf telefonniho centra.

Zaskoleni nove ptijatych zaméstnancti probihd formou tydenniho Skoleni. Cilem je,
aby novy zaméstnanec ziskal povédomi o produktech banky, naucil se pracovat
s bankovnimi aplikacemi a nabyl jistotu pii prodejni komunikaci po telefonu. Skoleni pro-
vadi vedouci tymi (dale jen vedouci) ve spolupraci se seniornimi bankéii. Po tydnu Skoleni
se zaméstnanec pripoji k uréenému tymu (cca 12 pracovnikil) a za¢ne telefonicky oslovo-
vat klienty. Pfi prvnich hovorech za jeho zady sedi vedouci, ktery nasloucha jeho komuni-

kaci, kontroluje ovladani aplikaci a nasledné ddva doporuceni k hovorim.

8.2 Charakteristika pracovniho mista telesales

Hlavni naplni telefonniho prodejce je nabidka a prodej bankovnich produktt. Veétsi-
nu svého pracovniho dne travi oslovovani klienti banky s nabidkou konkrétniho produktu
¢i sluzby. Reakce a pozadavky klient vklada do univerzalni bankovni aplikace. VSechny

hovory jsou nahravany pro zpétnou kontrolu.
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V telefonnim centru Ize prodejni hovory rozdélit do dvou skupin. Jsou to hovory, ve
kterych se bankéi snazi klienta nadchnout pro konkrétni produkt a nasledné¢ domluvit
schlizku s jeho bankovnim poradcem. Druhy typ hovoril je zaméfen na pfimy prodej po
telefonu tzn. pokud ma klient o produkt zajem, vyplni s bankéfem formulaf a sjedna si tim
produkt po telefonu. Toto rozdé€leni je dulezité pro hodnoceni uspésnosti prodeje, jelikoz
lze obtizné srovnavat piimy prodej s ,,prodejem™ schizky, na kterou klient v podstaté ne-
musi dorazit nebo si Zadny produkt nesjedna. Dle slov manazera telefonni centra je proto
vize vedeni odbourat ,,schiizkové hovory, coz povede k lepsi porovnatelnosti pracovnich

vykont a jejich hodnoceni.

Pracovni doba je od 8:30 do 17:45 ve dnech pondé€li az Ctvrtek. V patek je pracovni
doba od 9:00 do 14:30. Doba odpocinku a obédu je 45 min. V ramci pracovni doby ma
kazdy bankét navic moznost prestdvky na oddych kviili sedavé a zrakové naméahavé praci
v délce 30 min. Doba, po kterou bankét hovoti s klienty ¢i zpracovava jejich pozadavky je
monitorovana. Povinnosti bankéfe je aktivné oslovovat klienty a stravit hovory s klienty
minimalné 22 minut v hoding. Pokud je primér v hodin€ pod 22 minut bez zavaznych du-
vodi, tak je bankéf povinen za kazdou jednu minutu nadpracovat 15 minut nad svou béz-

nou pracovni dobu.

Jednou mésicné¢ maji bankéii prostor na poslech a vyjadieni se k hovortim, které jim

jejich vedouci ohodnotil.

Nabizené produkty pfipravuje marketingové oddéleni banky, piicemz za prodejni
uspésnost konkrétnich kampani zodpovida tymovy vedouci. Vedouci si vybira dle svého
uvazeni bankéte, ktefi budou volat jemu piidélenou marketingovou nabidku. Pted zacat-
kem kampan¢ probéhne zaskoleni (vétSinou v trvani 1 hodina) s informacemi o nabizeném

produktu a doporu¢eném stylu nabizeni.

Vedouci tymu ma moZnost ptipravit pro ¢leny svého tymu kratkou poradu (brief) oh-
ledné novych pracovnich informaci. Celkovy ¢as pro takovou poradu neni stanoven. Dle
manazera TC je aktualni mnoZstvi briefi v dostacujici mife pro odpoc€inek a pfedani in-
formaci. Prostor vidi ve stanoveni pravidelnosti téchto ,,pauz*, aby bankéfi predem védéli,

kdy budou probihat.

Kwviili dosaZeni co nejvyssi efektivity bankéfi je povoleno maximalné 10 % z celko-

vé pracovni doby v daném mésici na jinou ¢innost, nez je telefonovani. Pocitame-li 160
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pracovnich hodin za mésic, tak by znamenalo, Ze bankét miize stravit 16 hodin jinou ¢in-
nosti nez je telefonovani. OvSem do tohoto limitu se zapocitava i Cas straveny u lékate

a pruméruje se na tym. Manazer TC potvrdil, ze cil 10 % se bankéiim dafi plnit.

8.3 Odmény a benefity bankére

Mezi finanéni odmény bankéfe patii fixni plat, Ctvrtletni bonusy a zaméstnanecké

benefity.

Nastupni plat na pozici telefonniho prodejce je aktualné 15 tisic K&. Tento mtze byt
jednou ro¢né navySen na zakladé doporuceni vedouciho a schvdaleni feditele telefonniho

centra.

Ctvrtletni bonusy jsou nenarokovou slozkou ptijmu. Skladaji se ze dvou &asti — pro-
dejni a manazerské. Prodejni bonusy se urcuji dle uspesnosti prodeje v porovnani s ostat-
nimi bankéfi. Kazdy produkt je ohodnocen urcitym poctem bodu, které se bankéti piipoci-
tavaji pii jeho prodeji. Na konci Ctvrtleti se vytvofi celkové potadi bankétti. VysSe prodejni
bonusti je v rozmezi 0-12 tisic K¢, dle umisténi. Manazerské bonusy rozdé¢luje kazdy ve-
douci ¢leniim svého tymu. Jejich celkova vySe se odviji od prodejnich vysledkti banky
v daném ctvrtleti, pficemz maximum na jednoho bankéte je opét 12 tisic KE. Vedouci by
mél manazerské bonusy rozdélit spravedliveé, dle prace vSech bankéiti v tymu s ohledem na
jejich pracovni nasazeni a podileni se na dalSich Cinnostech, coz mize byt napft. pfiprava

skoleni.

Zaméstnanecké benefity si nepialo vedeni spolecnosti pro ucely této prace podrobné-
jirozvadét. Obecné Ize uvést, Ze zaméstnanci maji narok na ptispévek na penzijni ptipojis-
téni, Zivotni pojisténi a stravenky.

Zajimavou slozkou piijmu zaméstnance mohou byt odmény ziskané za plnéni cilt
v konkrétnich kampanich. Jednd se o odmény v podobé poukazek Flexipas, které banka
uvolni pro vétsi motivaci bankétt. Jejich vySe neni pevné stanovena a vétSinou se ziskavaji

vV o ¢6

za ,tydenni soutéze* v konkrétni kampani.
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8.4 Kariérni rust bankére

Bankét na prodejni pozici ma moznost posunout se v ramci svého kariérniho riistu na
pozici vys$si bud’to v ramci telefonniho centra, coz je pozice vedouciho tymu nebo do po-
bockové sité, coz je nejcastéji pozice bankovniho poradce. V ptipadé zdjmu o vyssi pozici
se bankér prihlasi na vypsané vybérové fizeni, kterého se zicastni s dal§imi uchazeci. Po
neuspesném pokusu ma bankér moznost konzultovat sviij neuspéch s personalistou. Mana-
zer telefonniho centra uvedl, ze praveé kariérni riist ve sméru do pobockové sité je velkym
motivatorem pro vétSinu bankéiti. Dle jeho slov se do pobockové sité dostane cca 10 %

bankért.

8.4.1 Odchody zaméstnancu

Dle poskytnutych udaji pracovalo na zacatku roku 2013 na prodejni pozici 57 za-
meéstnanct, pricemz na konci roku byl stav jiz 77 bankéti. Zaroven vSak v pribéhu roku
z prodejni pozice odeslo 23 zaméstnanct, z toho 8 na jinou pozici v ramci banky. Zahrne-
me-li do fluktuace pouze bankéfe odchozi do jinych spolecnosti, byla jeji vyse 23 %.
Vsechny udaje véetné hodnot z roku 2014 jsou shrnuty v nasledujici tabulce (8.1), pficemz

v tomto roce byla fluktuace ptiblizn€ 27 %.

Obdobi Pocet banké- | Pocet banké- | Odchozi Odchozi Fluktuace
rak 1.1. ok 31.12. celkem v ramci banky

2013 57 73 23 8 23 %

2014 70 66 28 9 27 %

Tab. 8.1: Fluktuace bankétit v prodejnim oddéleni (Zdroj: Interni dokumenty TC
Zlin)

8.5 Povinnosti vedouciho vii¢i svym podrizenym

Vedouci tymu by mél byt osobou, kterd pomiize pti obtiznych hovorech, poradi s ne-
jasnostmi ohledné produktti a snazi se motivovat ¢leny svého tymu ke stabilnim pracovnim

vykontim.
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Povinnosti vedouciho je jednou mésicni poslechnout a ohodnotit 8§ ndhodné vybra-
nych hovorti kazdého bankéte. Své hodnoceni zapisuje do hodnoticiho formulare, nacez
ma bankér pravo si hovory na konci mésice poslechnout a vyjadrit se k hodnoceni. V ramci
hodnoceni hovort se sleduje dodrzovani pfedem urcenych pravidel hovoru (napft. osloveni,
¢i sdéleni konkrétnich informaci), pfimétené tempo hovoru, vhodné reakce na namitky
klienta, proklientsky pfistup a vyuziti prodejnich signalti. Bankét mutze ziskat bodové
ohodnoceni 0 — 100 bodi. Primér ze vSech hovort se koeficientem pfipocitava k uspésnos-
ti v prodanych produktech (ptipadné sjednanych schiizkach), coz se projevi ve vysi Ctvrt-
letnich bonusii bankéfte.

JA)

Dalsi povinnosti vedouciho je ptipravit bankétiim podklady pro nové kampané a na-

sledné je seznamit se stylem volani v rdmci Skoleni.

Vedouci by mél provést jednou ro¢né¢ hodnoceni svych podiizenych, kde se sleduje
zlepSeni v oblastech mékkych a tvrdych dovednosti a prodejnich uspéchii za cely predchozi
rok. Zaroven by vedouci mél nastavit spolecné s bankéfem cile na nasledujici rok, tak aby
pro bankéte byly dosazitelné, motivujici a v pfiStim hodnoceni métitelné. Opet mohou byt
z oblasti prodeje, komunika¢nich dovednosti, prace s bankovnimi aplikacemi, piipravy
Skoleni, porad apod. Vysledky hodnoceni jsou zasilany na centralu banky XY. Toto hod-

noceni nema vliv na odménovani.
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9 ANALYZA SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCU

K prizkumu pracovni spokojenosti zaméstnancti v prodejni ¢asti telefonniho centra
banky XY jsme zvolili dotaznikové Setfeni. Pfed samotnou realizaci dotazniku jsem poza-
dal hlavniho manaZzera telefonniho centra o kratky rozhovor. Cilem bylo zjistit, jaky pohled
ma zastupce vedeni telefonniho centra na vliv spokojenosti zaméstnancti na jejich vykony
a potvrdit informace tykajici se nastaveni pracovnich, hodnoticich a motiva¢nich procest

v telefonnim centru.

9.1 Formulace problému

Spokojenost zaméstnancii se aktualné méfi pomoci ,,celobankovniho* dotazniku
spokojenosti, ktery probihd jednou ro¢né. Vysledky jsou nésledné komunikovany vSem
zaméstnanciim. OvSem v ramci tohoto Setfeni neni rozliSeno, na jaké pozici zaméstnanec
pracuje.

Proto cilem naSeho dotaznikového Setieni bylo zjistit spokojenost zaméstnanct pro-
dejniho oddéleni telesales s oblastmi hodnoceni zaméstnancli, adaptace, odménovani
a pracovniho prostfedi. Dulezitou soucasti vyzkumu bylo také ovéieni, jak spokojenost
zaméstnanct ovlivituje vek a délka pracovniho poméru.

Nedilnou polozkou bylo i1 porovnani vysledka spokojenosti zaméstnancii se zjiSténou

fluktuaci v telefonnim centru.

9.2 Dotaznikové Setieni

Metodu dotaznikové Setieni jsme zvolili kviili Casové nendrocnosti pro osloveni 75
dotazovanych zaméstnancl.. Zaroven tak ziskdme zajimavé mnozstvi informaci ohledné

spokojenosti zaméstnancl v kratké dobé.

Otazky v dotazniku byly vytvoreny na zaklad¢ teoretické ¢asti diplomové prace, kde
jsme se vénovali jednotlivym faktoriim ovliviiujici spokojenost zaméstnanct. Dotaznik se

sklada z 34 otazek. Presné znéni otdzek je soucasti Prilohy €. 2.

Otazky 1 — 11 se dotykaji nastaveni persondlnich podminek v telefonnim centru.

Konkrétné otazky ¢. 1 a ¢. 2 jsou zaméfeny na vnimani adaptace novych zaméstnanct.
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Otéazky 3 — 5 sleduji spokojenost s moznostmi osobnostniho a kariérniho rozvoje v ramci
telefonniho centra. Otazky 6 — 7 maji za cil ovétit, zda tolik potfebné informace pro vykon
pracovni pozice telefonniho prodejce se k zaméstnancim dostavaji v dostatecné mife a ve
spravné dobé. Otazky 8 — 11 jsou zaméfeny na vztahy mezi zaméstnanci a jejich nadfize-
nymi. Odpovédi na tyto otazky jsou na Ctyfstupnové skale: souhlasim - spiSe souhlasi- spi-
Se nesouhlasim — nesouhlasim. Otéazka €. 5, tykajici se dotazu na cetnost pokust respon-
denta o posun na jinou pozici, ma predepsané¢ moznosti odpovédi: nikdy, jednou, dvakrat,
trikrat, vice nez tiikrat.

Otazky 12 — 20 byly zaméfeny na zjiSténi spokojenosti s hodnocenim a odménova-
nim. Na otazky 12 — 14 bylo opét odpovidano na Ctyfstupiiové skéle a ovétuji, zda hodno-
ceni probiha pravideln€, zda je hodnoceni spravedlivé a zda bankéti dodrzuji nastavena
pravidla zajiStujici spravedlivé porovnavani jejich vykonii. V otazce €. 15 méli respondenti
vyjadiit diivod, dle n¢hoz je pro né¢ hodnoceni dilezité. Otazky 16 — 20 sleduji, zda za-
meéstnanci vnimaji finanéni odménu za svou praci jako dostatecnou, zda systému odméno-
vani rozumi a zda jsou ochotni za cenu vyssi odmény porusit pfedepsana pravidla pro ve-

deni hovoru.

Otazky 21 — 24 se dotykaly pracovniho prosttedi v telefonnim centru. Odpovédi byly
na Ctyfstupnové Skale. Zjistovali jsme vnimani teploty, osvétleni, pracovnich prostiedkl
a pracovni doby.

Otazky 25 a 26 jsou zaméfené na vnimani narocnosti prace po fyzické a psychické
strance.

Otazky 27 — 29 sleduji celkovou spokojenost s praci. Otazka 29 nechava responden-
tiim moznost pro vyjadieni svych navrhi na zvySeni jejich spokojenosti.

Otazka 30 ovéfuje postoj respondentli k moZnosti odchodu ze sévajici pozice. Tato
bude konfrontovéana se zjisténymi vysledky fluktuace zaméstnanct.

Posledni série otazek 31 — 34 zjist'uje identifikac¢ni udaje respondentii jako je vek,

pohlavi, vzdélani a délka trvani pracovniho poméru na stavajici pozici.
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9.3 Predvyzkum

Pied samotnym pribéhem vyzkumu jsem sestavil seznam otazek, které jsem konzul-
toval s vedoucim své diplomové prace panem profesorem Bldhou a manazerem TC. Na-
sledn¢ jsem piedal dotaznik dvéma nahodné vybranym bankéitim, pro vyplni a ovéteni

srozumitelnosti dotazniku. Tito bankéfi byli nasledné z vyzkumu vytazeni.

9.4 Sbér dat

Pro vybér respondentti jsem stanovil dvé omezujici podminky. Respondent musi byt
zaméstnancem telefonniho centra banky XY ve Zlin€ a musi pracovat na prodejni pozici.
Jelikoz je zaméstnanct splitujicich tyto podminky 77, byl dotaznik predan vSem kromé

ucastnikll predvyzkumu. Celkem bylo tedy osloveno 75 bankéit.

Samotné dotaznikové Setfeni probéhlo elektronickou formou. Divodem byly niz§i
naklady a zaroven predpoklad vysSi ndvratnosti, nebot’ zaméstnanci pracuji na svych PC
témer 8 hodin denné, tedy je pro né jednodussi vyplnit dotaznik online. Dotaznik jsem vy-
tvofil na webu survio.com a nasledné pteposlal odkaz pres vedeni TC vSem vybranym

bankértim.

Bankéfi méli na vyplnéni dotazniku ¢as 2 dny od 7. 4. 2015 do 8. 4. 2015.
Z oslovenych 75 zaméstnanct dotaznik vyplnilo 58 zaméstnancii, pfi¢emz 5 zaméstnanct
nebylo v téchto dnech v telefonnim centru pfitomno bud'to z divodu nemoci ¢i Cerpani
dovolené. Navratnost dotazniku byla tedy 77 %. Lze se domnivat, Ze pfitomni bankéfi,
ktefi dotaznik nevyplnili, mohli mit pocit, Ze dotaznik neni dostatecné anonymni a mizou

jim hrozit negativni disledky pti vypInéni dotazniku.

9.4.1 SloZeni respondentii

Pomoci rozliSovacich otazek €. 31 — 34 jsem zjistil o respondentech nasledujici
udaje. Z oslovenych bylo 5 muzi a 53 Zen. Vzhledem k tomu, Ze na pozici prodejniho
bankéfe pracuje celkem 6 muzi a zbytek jsou Zeny, bylo zastoupeni muzi téméf stopro-

centni. Dalsi zjiSténé udaje jsou v nasledujicich grafech.
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H Doktorské

Graf 9.1: Rozlozeni zaméstnanct dle vzdélani

Vékove slozeni

W 20- 24 let
W 25-29let
m30-35let
36 -40let
W41 -45let
M 46 - 50 let
m51-55let

56 - 60 let

Graf 9.2: RozloZeni zaméstnanct dle véku
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bankére

m 0 - 3 mésice
M 4 - 6 mésicl
7 — 12 mésicu
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W 2 -3 roky

3 - 4roky

4 avice let

Graf 9.3: Rozlozeni zaméstnanct dle délky zaméstnani

9.5 Zpracovani vysledkii dotazniku

Otazka ¢. 1: PFi nastupu na pozici telesales jsem dostal/a kompletni zaskoleni,

diky némuz zvladam vykonavat svou praci.

Otazka ¢. 1 byla zaméfena na ovefeni spokojenosti se stavajicim zaskolenim na pozi-
ci telefonniho prodejce. Ackoliv existuji pravidla pro zaskoleni novych zaméstnancu, je
prabéh Skoleni v kompetencich vedoucich, ktefi si jej mohou upravovat dle svych poza-
davkd. Jak je ziejmé z nasledujiciho grafu odpovédi, celych 94,8 % je spokojeno se stava-
jicim systémem Uvodniho Skoleni. Pouze 5,2 % se ptiklani k odpovédi ,,spiSe nesouhla-

13

sim.
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Graf 9.4: Spokojenost s ivodnim Skolenim a adaptaci

Z odpovédi respondentt lze vycist, Ze piiprava novych zaméstnanct je dostatecna
a Skolitelé odvadi svou praci dobfe. Tato informace je dilezita pro vedeni spolecnosti, ne-
bot’ v minulosti probihalo zaskolovani novych zaméstnancti 10 pracovnich dnd, ale kvili
zvyseni efektivity a diivéjSiho zapojeni zaméstnancti do pracovniho procesu byla tato doba

zkracena na polovinu.

Otazka €. 2: V prvnich tydnech po zaskoleni mi vedouci pomahal p¥i problémo-

vych hovorech.

Otéazka ¢. 2 méla zjistit spokojenost zaméstnancii s praci vedoucich v prvnich dnech
po zapojeni do pracovniho procesu. Diky zkrdceni doby zaskolovani se spousta dotazii
a nejasnosti objevuje pravé pii prvnich hovorech. Po vyhodnoceni pfedchozi otazky neni
piekvapujici, Ze celych 71 % naprosto souhlasi s tim, Ze jim jejich vedouci v zacatcich
pomédhal. Odpovéd’ ,,spiSe souhlasim* zvolilo 21 % respondentli. Absolutni nesouhlas ne-
zvolil nikdo z respondentii. Pouze 7 % zaméstnanct se ptiklonilo k odpovédi ,,spiSe nesou-

hlasim.*
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Graf 9.5: Spokojenost s pfistupem vedouciho po nastupu na pozici

Otazka ¢. 3: Zaméstnavatel mi poskytuje riizna Skoleni potiebna pro muj pro-

fesni rozvoj.

Zaméstnanci na prodejni pozici Casto nemaji predchozi zkusenosti s prodejem. Proto
ocekavaji, ze obchodni dovednosti budou rozvijet v ramci Skoleni potadanych svym za-
meéstnavatelem. Otazka €. 3 ovéfovala spokojenost s rozvojem prodejnich dovednosti, coz

by mélo mit vliv na profesni rozvoj zaméstnance.

5,3%

7,9%

B Souhlasim
M SpiSe souhlasim
1 Spise nesouhlasim

B Nesouhlasim

Graf 9.6: Spokojenost se Skolenimi pofddanymi zaméstnavatelem
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U této otazky vyuzilo 5,3 % moznost odpovédi ,,nesouhlasim* a 7,9% ,,spiSe nesou-
hlasim“. Tedy 8 respondentt tvrdi, Ze zaméstnavatel Skoleni neposkytuje. Naproti tomu
86,8% respondentll odpovédelo pozitivné. Z odpovédi vyplyva, Zze zaméstnavatelem po-
skytovana skoleni jsou vnimana vétSinou zaméstnanct jako dostacujici. Pro zvyseni spoko-
jenosti zaméstnanct s potradanymi Skolenimi by zaméstnavatel mohl vytvotit plan Skoleni

a dat zaméstnanciim moznost vybrat si, kterych skoleni se chtéji zucastnit.

Otéazka ¢. 4: Spole¢nost XY mi poskytuje moZnost se uchazet o vyssi pozice.
Otazka ¢. 5: Kolikrat jste se hlasil/a na jinou pozici v ramci spole¢nosti?

Otazky €. 4 a €. 5 ovéfuji spokojenost zaméstnancu s nastavenymi podminkami pro
kariérni rast. Zaméstnanci si obCas stézuji, Ze vypsana vybérova fizeni jsou jiz predem
rozhodnutéd. Na kolik ndzor zaméstnancti vychazi z vlastnich zkuSenosti, méla ovétit otaz-
ka €. 5. Zaméstnanci tvrdi, Ze moznost posunu existuje, coz doklada 90% pozitivnich reak-
ci na ot.c.4. Polovina respondentti se jiZz o jinou pozici ve spoleCnosti alesponl jednou ucha-

zela.

5,3%

M Souhlasim
M Spise souhlasim
SpiSe nesouhlasim

H Nesouhlasim

Graf 9.7: Spokojenost s moznostmi kariérniho ristu
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Otazka c. 5

m Nikdy
M Jednou
™ Dvakrat
W Trikrat

M Vice nez trikrat

Graf 9.8: Rozlozeni zaméstnanct dle poctu ucasti na vybérovém tizeni o vyssi pozici

Zajimavosti je porovnani jednotlivych odpovédi respondentli. Zaméstnanci vyjadiu-
jici nediivéru v moznost kariérniho rustu se v poloviné piipadu hlasili na vyssi pozici jed-

nou a druhd polovina nikdy. Naopak zaméstnanci, ktefi jiz o vyS$i pozice usilovali n¢koli-

krat, si 1 pfes neuspéch ve vybérovém fizeni mysli, ze kariérni posun v ramci spolec¢nosti je
mozny. Jedna se o 39,6 % respondentii.
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B DOvéra v moznost
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kariérniho rdstu
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Graf 9.9: Kombinace spokojenosti s kariérnimi moznosti a poctu pokusti o posunuti
na novou pozici
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Otazka ¢. 6: Informace poti‘ebné pro plnéni mych pracovnich povinnosti se ke

mné dostavaji vcas.

Otazka ¢. 6 ovérovala, zda se k zaméstnancim dostavaji informace, které potiebu;ji
pro nabidku produkt. Vétsina respondenti odpovédéla kladné. 52,6 % zvolilo moznost
»souhlasim* a 42,1% ,,spiSe souhlasim®. Mezi respondenty bylo 5,3 % nazoru, ktefi infor-

mace o produktech ob¢as nedostavaji. UpIny nesouhlas nevyjadiil nikdo ze zaméstnanct.

53% 0%

M Souhlasim
M Spise souhlasim
Spise nesouhlasim

H Nesouhlasim

Graf 9.10: Spokojenost se v€asnym preddvanim informaci

Pfesto, ze jsou zaméstnanci ve vétSin¢ spokojeni s informovanosti, je prostor pro
zvyseni spokojenosti v této oblasti. Aktualn¢ probihd pfedavani informaci prostfednictvim
Skoleni pred kampani ustné€, piipadné mailem. V prubéhu volani kampané obcas dochazi
ke zméndm ,,prodejni strategie®, coz se neptitomni zaméstnanci nemusi dozvédét. Pro zvy-
Seni informovanosti téchto zaméstnancti by mohl byt vytvofen intranetovy prostor pro in-
formace k jednotlivym kampanim, kam by méli zaméstnanci ptistup k ovéfeni aktudlnich

podminek kampang.

Otazka ¢. 7: Mam dostatek relevantnich informaci pro nabidku konkrétnich
produkti.

Telefonni bankéfi pottebuji pro nabidku produkti informace, které predavaji dale
klientiim. Bez pravdivych a dostacujicich informaci o produktu neni mozné zajistit prode;.
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Nabidkové kampané ptipravuji vedouci tymdi, ktefi zpracuji informace o nabidce
z marketingového oddéleni, a pak je prostfednictvim Skoleni pfedavaji bankéiiim. Rele-
vantnimi informacemi mohou byt platnost nabidky, podminky ziskani produktu, poplatky
za produkt.

0%

B Souhlasim
M SpiSe souhlasim
Spise nesouhlasim

B Nesouhlasim

Graf 9.11: Spokojenost s predavanim spravnych informaci k produktiim

Odpovéd’ ,,souhlasim* zvolilo 36,8 % a 55,3 % zvolilo moZnost ,,spiSe souhlasim®.
7,9 % respondentil spiSe nesouhlasi s tim, ze se k nim dostavaji informace potiebné pro
nabidku produktu. Pro zvySeni spokojenosti v oblasti pfedavani pottebnych informaci na-
vrhuji jako feSeni pfizvat do ptipravy kampané n¢koho z bankéii nebo pied samotnym
Skolenim konzultovat pfipravené podklady pro Skoleni. Pravé bankéfi denné komunikuji

ptiblizné se stovkou klientl a znaji jejich nejcastéjsi dotazy.

Otazka €. 8: Vedouci ma ziajem o mé pracovni vykony a snaZi se pomoci pfi neu-

spéchu.

Otazka ¢. 8 byla zaméfena na vnimani pozice vedouciho ve vztahu k bankéfi. Ve-
douci by se mé¢l snazit bankéfe nejen hodnotit, ale také poradit a povzbudit v ptipad€ net-

spéchu.
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Graf 9.12: Spokojenost s pristupem a motivaci vedouciho

JO A

Vétsina bankéti (89,5%) vyjadiila pozitivni ndzor na vstficnost vedouciho v ptipadé
prodejnich neuspéchii. Odpovéd ,,spiSe nesouhlasim® zvolilo 10,5% respondentti. Nikdo

nezvolil moznost ,,nesouhlasim®.

Otazka ¢. 9: V pripadé pracovniho problému se obracim na svého vedouciho.

Otéazka ¢. 9 navazuje na ptredchozi otdzku a zjiStuje, zda respondenti ditvétuji svym
vedoucim a v pfipad¢ jakychkoliv problémil se na né¢ s divérou obraceji. Potvrdilo se, Ze
respondenti se neboji na svého vedouciho obratit a ocekavaji jeho pomoc. Pozitivni odpo-
véd ,,souhlasim® ¢i ,,spiSe souhlasim® zvolilo 92,1 % zaméstnancii. Césteény nesouhlas

vyjadiilo 7,9 % respondenti.
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Graf 9.13: Duavéra v kladny piistup vedouciho

Otazka ¢. 10: Zaméstnavatel porada podnikové akce pro podporu tymové spolu-

prace.

Tato otdzka méla ovéfit, zda zaméstnanci vnimaji snahu zaméstnavatele vytvofit
v telefonnim centru stabilni a dobfe fungujici pracovni kolektiv i mimopracovnimi aktivi-
tami. Jako pravidelnou podnikovou akci Ize v telefonnim centru oznacit Vanocni vecirek.
V roce 2014 navic probéhlo opékani selete a vyhlidkové lety nad Zlinskym krajem. Vsech-

ny tyto akce byly finanéné zajiStény zaméstnavatelem.

0%

M Souhlasim
M SpiSe souhlasim
1 Spise nesouhlasim

M Nesouhlasim

Graf 9.14: Spokojenost s pofadanymi tymovymi akcemi
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Z odpovédi l1ze vycist, Ze zaméstnanci vnimaji celopodnikové akce pozitivné. Pouze
7,9 % zvolilo odpovéd ,,spise nesouhlasim®. Nesouhlasné reakce mohou byt z divodu pla-
novani nékterych akci na vikendové dny, kdy zaméstnanci maji ¢as na sebe a své blizké.
Zvyseni spokojenosti v této oblasti by mohlo ptfinést planovani akci na patek a patecni od-

poledne i vzhledem k soucasné pracovni dobé.

Otéazka ¢. 11: UvnitF naseho tymu citim tymovou atmosféru — pokud je potieba,

pomahame si.

Otazka ¢. 11 ovéerovala, jak vnimaji respondenti tymovou spolupraci uvnitf tymu.
Vzhledem k psychicky naro¢né praci jsou dilezité 1 dobré kolegialni vztahy. Obcas nasta-

ne situace, kdy bankét fesi s klientem néjaky problém a tymovy vedouci neni pfitomen.

V takovém piipad¢ miize pomoci zkuSengjsi bankeér.
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Graf 9.15: Spokojenost s tymovou atmosférou

Tymovou atmosféru pocituje 81 % respondentt. Naopak celych 19 % odpovédi se
ptiklani k moznosti ,,spiSe nesouhlasim.* Negativni odpovédi mohou byt vysledkem rivali-
ty mezi jednotlivymi bankéfi ve snaze dosahnout co nejlepSich vysledki a tim padem vyssi

odmény.
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Otéazka ¢. 12: Probiha pravidelné hodnoceni mych pracovnich vykoni (hovori,
uspésnosti prodeje).
Pti praci v telefonnim centru je velmi dilezita zpétna vazba od ptimého nadtizeného.

Kazdy telefonni bankéf provede za jeden den nékolik desitek hovorl s klienty, proto je

nezbytné, aby dochézelo k pravidelnému hodnoceni téchto hovort.

B Souhlasim
M SpiSe souhlasim
SpiSe nesouhlasim

B Nesouhlasim

Graf 9.16: Spokojenost s pravidelnosti hodnoceni

Jak je z grafu patrné, témét vétSina respondentli odpovédéla kladng. 79% responden-
td s vyrokem souhlasi a 15,8% spiSe souhlasi. Pouze 2,6% spiSe nesouhlasi a rovnéz 2,6%

nesouhlasi.

Otéazka €. 13: Vedouci hodnoti spravedlivé a poskytuje prostor pro vyjadieni na-

zoru.

Uvedena otazka navazuje na otdzku ptedchozi. Tyka se spravedlivého hodnoceni jak
hovort,, tak uspésného prodeje a s tim spojenou moznost bankéfe vyjadiit svlj nazor

k danému hodnoceni.
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Graf 9.17: Spokojenost s spravedlivym hodnocenim vedouciho

Vice nez polovina respondentii s vyrokem souhlasi. Jedna se o 52,6%. Moznost ,,spi-
Se souhlasim® zvolilo 26,4%. Dohromady 23% respondenti vSak odpovéd€lo negativné.

Z toho 18,4% spise nesouhlasi a 2,6% nesouhlasi.

Z uvedeného vypliva, ze témet jedna Ctvrtina respondentli zastdva ndzor, ze hodno-
ceni ze strany vedouciho neni spravedlivé, a Ze nemaji prostor se k tomuto hodnoceni vy-

jadrit. Naskytuje se tak otazka, zda je hodnoceni objektivni.

V piipad¢€, ze hodnoceni provadi ptimy nadfizeny daného bankéte, tzv. vedouci ty-
mu, jak je tomu v této organizaci, mize dochdzet k tomu, ze je ovlivnén sympatiemi
k danému bankéii a hodnoceni se stava subjektivnim. Vedouci tymu tak nehodnoti realné
vysledky bankéte. V takovém ptipadé¢ je zapotiebi, aby hodnoceni provadél nékdo nezauja-
ty. Takovy jedinec nebude v zddném vztahu k bankétim, tudiz nebude ovlivnén sympati-
emi a bude tak hodnotit pouze vysledky prace bankéfe. V uvedené organizaci jiz tato funk-

ce existovala, avSak z persondlnich diivodi byla zruSena.

Otézka ¢. 14: Domnivam se, Ze nastavena pravidla vedeni prodejnich hovori

jsou jasna pro vSechny a vétSina kolegii je dodrzuje.

Pravidla pro vedeni prodejnich hovori jsou dileZitd z toho diivodu, nebot’ jsou vy-

chozim bodem pro samotné hodnoceni ze strany vedouciho tymu. Je zapotiebi, aby vSichni
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bankéti tato pravidla znali a dodrzovali je. V opacném ptipadé, kdy bankéfi pravidla nedo-

drzuji, hrozi riziko nespravedlivého hodnoceni.
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Spise nesouhlasim

H Nesouhlasim

Graf 9.18: Spokojenost s nastavenymi pravidly vedeni hovori
S uvedenym vyrokem souhlasi 29% respondentt a 44, 7% respondentti spiSe souhla-
si. Je vSak zardzejici, Ze vice jak jedna Ctvrtina respondenti odpovédéla negativng. 15,8%

z nich spiSe nesouhlasi a 10,5% nesouhlasi.

Otazka ¢. 15: Hodnoceni mych pracovnich vykonu (dstni ¢i pisemné) je pro mé
dilezité z hlediska navaznosti na: finan¢ni odménu; porovnani s ostatnimi; vnimani
osobniho rozvoje; ¢as, ktery stravim jinou ¢innosti nez je hlavni napli prace; jiny

divod.

vvvvvv

pro sledovani jejich hodnoceni.
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Graf 9.19: Dulezitost hodnoceni

Dle odpovédi je pro respondenty hodnoceni dilezité vzhledem k navaznosti na jejich
finanéni odménu (44,7%). Jesté vice bankéit vSak vnima hodnoceni pfedevsim z pohledu
vnimani osobniho rozvoje (47,4%). Pouze 7,9 % se prostiednictvim hodnoceni srovnava
s ostatnimi zaméstnanci. Zbyvajici odpovedi nikdo nezvolil. Pokud zaméstnanci odpovida-
li u této otazky pravdive, pak lze tvrdit, Ze zaméstnanci citi dilezitost hodnoceni na zakla-

d¢ faktor osobniho rozvoje a zajisténi finan¢ni stability.

Otazka ¢. 16: Za sviij pracovni vykon dostavam odpovidajici finan¢ni odménu.

Tato otazka se tykd pohledu zaméstnanct na sviij prijem. Cilem bylo zjistit, zda fi-
nan¢ni odménu za svou praci vnimaji jako dostatecnou ¢i nikoliv. Jako financni odménu

lze oznacit plat zaméstnance, zaméstnanecké odmény a Ctvrtletni bonusy.
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Graf 9.20: Spokojenost s finan¢nim ohodnocenim pracovniho vykonu

Odpovéd ,,souhlasim™ zvolilo 34,2% zaméstnancii a odpoveéd’ ,,spiSe souhlasim
39,5%. Vice nez dvé tretiny dotazovanych si mysli, Ze jejich pfijem je dostacujici vzhle-
dem k vykonavané praci. Neceld ttetina (26,3%) zaméstnanctl je opa¢n¢ho ndzoru a s timto
tvrzenim nesouhlasi. Re$enim pro zvyseni spokojenosti s odménovanim by mohlo byt lepsi
zprihlednéni nastavené¢ho systému c¢tvrtletnich bonusii a tim padem zpiistupnéni vyssich

pozic v zavérecném hodnoceni pro vétsi ¢ast bankért.

Otézka €. 17: Byl jsem seznamen se systémem odménovani v telefonnim centru.
Otazka ¢. 18: Rozumim systému odménovani.

Tyto otazky navazuji na otazku €. 16. Jejich cilem je ovéteni, zda po ndstupu na sta-
vajici pozici byly bankéfiim predstaveny moZznosti odmén a podminky jejich ziskani. Otaz-

ka ¢. 18 pak ovétuje, zda zabehly systém odménovani je pro bankéfe srozumitelny.
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Otazka c. 17
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Graf 9.21: Souhlas s pfedstavenim systému odmeénovani
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Graf 9.22: Vyjadieni pochopeni systému odménovani

Z odpovédi otazky ¢. 17 plyne, Ze 92,1 % zaméstnanci bylo sezndmeno
s odménovanim. 7,9% spiSe nesouhlasi s timto ndzorem. Diivodem neseznameni miize byt
Spatna ptiprava uvodniho Skoleni. Piipadné zaméstnanci déle pracujici na pozici jiz mohly

zapomenout, Ze jim byly podminky odménovani vysvétleny.

Zajimavosti je, Ze 21,1% respondentll nechape systém odménovani. Ackoliv byl vét-
$in€¢ bankéit systém odménovani predstaven, rozumi mu 80 % zaméstnancl. Na zakladé
vlastni zkuSenosti bych vedeni spolecnosti doporucil zpracovat kompletni a srozumitelné
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informace o odménovani a ponechat je bankéttim k nahlédnuti napt. prostfednictvim intra-
netu. Novi i stavajici zaméstnanci si budou moci ptipomenout, jaké moznosti odmén jsou
jim dostupné a za jakych podminek. Nesrozumitelnost systému odménovani mize vést

k poklesu motivace zaméstnanci a nasledné ke stagnaci jejich pracovnich vykont.

Otéazka ¢. 19: Dle mého nazoru je systém odménovani spravedlivy.

Cilem otazky bylo ovéfeni nazoru zaméstnancl, zda vnimaji nastaveny systém od-
meénovani jako spravedlivy. Nutno dodat, ze na podobnou otdzku uvedl manazer telefonni-
ho centra, ze tézko lze urcit, co je spravedlivy systém. Nase otdzka byla myslena tak, ze
spravedlivy systém odménuje pracovniky se stejnymi ¢i velmi podobnymi pracovnimi vy-

sledky stejné.

B Souhlasim
M SpiSe souhlasim
Spise nesouhlasim

H Nesouhlasim

Graf 9.23: Spokojenost se spravedlnosti systému odménovani

Jasny souhlas se spravedlnosti systému odménovani vyjadtilo 10,5 % zaméstnanc.
Odpovéd’ spiSe souhlasim® zvolilo 55,3%. Vice nez tfetina respondentti (34,3%) si mysli,
7e systém odméiovani spravedlivy neni. Negativni odpovédi mohou byt zplisobeny nedo-

stateCnym vysvétleni podminek odménovani a naslednym nepochopenim.
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Otazka ¢. 20: Abych ziskal/a vétSi odmény, jsem ochoten/a porusSit stanovena

pravidla prodejniho hovoru.

Odmény bankéit v podobé ctvrtletnich bonusti maji stanovena pravidla pro jejich
ziskani. PredevSim jde o zavérec¢né shrnuti celkového prodeje, ptiCemz za kazdy prodany
produkt ¢i sjednanou schiizku ziskava bankér pfedem stanoveny pocet bodi. Zaroven je
predepsano, jaké informace musi a mize bankéi v hovoru sdélit, a co je naopak zakdzano
jako napft. nesdéleni poplatku za sluzbu nebo pozvani klienta na schiizku, bez toho aniz by

védel, co bude na schiizce projednavat.

2,6% 0%

18,4%

B Souhlasim
M SpiSe souhlasim
SpiSe nesouhlasim

H Nesouhlasim

Graf 9.24: Ochota bankéti porusit nastavena pravidla prodejnich hovort s cilem zis-

kat vétsi odmény

Vétsina bankéit je odhodlana postupovat dle regulérnich pravidel, proto 79% zvolilo
odpovéd’ ,,nesouhlasim* a 18,4 % ,,spiSe nesouhlasim®. Mezi respondenty bylo 2,6 % od-

povédi vyjadtujicich, Ze jsou ochotni pravidla poruSovat.

Otéazka €. 21: Vyhovuje mi osvétleni mého pracovniho mista.

Otézka €. 21 se tykala spokojenosti zaméstnance s osvétlenim jeho pracovniho mista.

K mému piekvapeni se objevilo 34,2 % zaméstnancti, kteti s osvétlenim mista spokojeni
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nejsou. Je to dulezité zjisténi, nebot’ nevhodné osvétleni jesté zvySuje zrakovou narocnost
vykonavané prace a muze zpusobit zdravotni problémy zaméstnance. Hlavnim diivodem
nespokojenosti s osvétlenim miize byt umisténi pracovniho mista ptimo u okna a osvétlo-
vani ptimymi slune¢nymi paprsky. Jak jiz bylo uvedeno, telefonni centrum je totiz rozpro-

stieno v patfe historické budovy, ktera je celd oplasténa okny a sklenénymi prazory.

H Souhlasim
M Spise souhlasim
Spise nesouhlasim

H Nesouhlasim

Graf 9.25: Spokojenost s osvétlenim pracovisté

Otéazka €. 22: Vyhovuje mi teplota vzduchu na mém pracovisti (v pripadé potre-

by mam mozZnost si ji regulovat).

Také otazka €. 22 se tyka spokojenosti s pracovnim prostiedim. Telefonni centrum je
v zim¢ vytdpéno centralnim topenim a v 1ét¢ je klimatizovdno vlastni regulovatelnou kli-
matizaci. Regulovani probihd tim zpisobem, ze se zodpovédny vedouci zepta bankéiti, zda
chtéji pustit klimatizaci a dle reakce vétSiny ji (ne)spusti. JelikoZ tento systém miiZze n¢ko-

mu vadit, bylo cile zjistit, jaky je skute¢ny postoj zaméstnancti.
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B Souhlasim
M Spise souhlasim
Spise nesouhlasim

B Nesouhlasim

Graf 9.26: Spokojenost s teplotou na pracovisti

Uplny souhlas vyjadiilo jen 18,4 %. Polovina zamé&stnanct (52,6%) se také piiklani
k pozitivni odpovédi. Diivodem muze byt souhlas s vét§Sinovym hlasovanim. Ptiblizn¢ 29
% respondentll neni s teplotou na pracovisti spokojeno. Resenim nespokojenosti mize byt
zvoleni zastupce kazdého tymu, ktery bude regulovat vyusténi klimatizace nad danym ty-
mem. Neni mozné dosahnout shody v po¢tu 75 zaméstnancli, nicméné pii poc¢tu cca 10

v

zaméstnancl by domluva mohla byt snazsi.

Otazka ¢. 23: Jsem spokojen/a s funk¢nosti prostiedki, které pri praci vyuZivam

— PC, sluchatka, ...

Zameéstnanci pracujici na pozici telefonniho bankéfe musi denné vyuzivat technické
prostiedky, jako jsou sluchatka, pocita¢, monitor, kldvesnice, telefon a tiskarna. Pro doby

vykon potiebuji mit kvalitni pracovni prostiedky.
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B Souhlasim
M Spise souhlasim
Spise nesouhlasim

B Nesouhlasim

Graf 9.27: Spokojenost s funkcnosti pracovnich prostfedk

Spokojenost se stavajicim stavem vyjadiilo 86, 9 % zaméstnancii. PfestoZe zacatkem
roku 2015 probéhla modernizace pocitaci a monitorii, vyjadiilo svou nespokojenost
s technickymi prostfedky 13,1 % zamé&stnancti. Problémovymi mohou byt sluchatka, ktera
se dennim uzivanim postupné posSkozuji. Nicméné kazdy zaméstnanec ma pravo v piipadé

potieby sva sluchatka kdykoliv vyménit.

Otézka €. 24: Pracovni doba mi vyhovuje.

Otézka €. 24 zjiStuje spokojenost zaméstnancii s pracovni dobou. Ptiblizn€ 7 mésicii
je vtelefonnim centru zaveden stavajici systém — sména pondéli/Ctvrtek 8:30 — 17:45
a v patek 8.30 — 14:30. Pfedtim byl sménny provoz od 8:30 a od 9:00 s osmihodinovou
pracovni dobou. Pficemz v patek byla jednotna sména od 8:00 do 16:45. Nova pracovni
doba byla zavedena s odiivodnénim, Ze zaméstnanci jsou v praci jiZ tak cely den a tim, Ze

budou pracovat pul hodiny denné navic, si uvolni pate¢ni odpoledne.
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Graf 9.28: Spokojenost s pracovni dobou

Se soucasnou pracovni dobou je spokojeno pouze 5,3 % zaméstnanct a 23,7 % se
k souhlasnému nazoru také ptiklani. Varujici by pro vedeni spole¢nosti mélo byt 42 %
odpovédi vyjadiujicich absolutni nesouhlas a 29 % respondentti, kteti s pracovni dobou
také nejsou upln¢ spokojeni. Tedy vice nez polovina respondentii je nespokojena se sou-
¢asnou pracovni dobou. Doporucenim pro vedeni spoleCnosti je ptipadné dalsi zmény pra-
covni doby konzultovat se zaméstnanci samotnymi, nebot’ nespokojenost v této oblasti

muze vyznamné ovlivnit vy€erpani zaméstnance a nasledné jeho pracovni vykony.

Otazka €. 25: Moje prace mé fyzicky vyCerpava.
Otazka €. 26: Moje prace je pro mé psychicky narocna.

Otazky €. 25 a ¢. 26 mély za cil ovéfit, jak vnimaji zaméstnanci psychickou ¢i fyzic-
kou néarocnost prace. Obecné se uvadi, ze prace v telefonnich centrech je narocna piede-
v§im psychicky, ovSem pfi dlouhodobé psychické tinavé se mohou objevit 1 zdravotni pro-

blémy a tim se prace stava fyzicky naro¢nou.
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Otazka ¢. 25

2,6%

B Souhlasim
M SpiSe souhlasim
1 Spise nesouhlasim

H Nesouhlasim

Graf 9.29: Vyjadieni souhlasu s fyzickou naroc¢nosti prace

Otazka ¢. 26

10,5%

B Souhlasim
M SpiSe souhlasim
1 Spise nesouhlasim

H Nesouhlasim

Graf 9.30: Vyjadieni souhlasu s psychickou naro¢nosti prace
Fyzickou néro¢nost prace pocituje 28,9 % zaméstnancl.. Pro 71,1 % zaméstnanci

prace fyzicky obtiZzna neni.

S psychickou naro¢nosti ovsem souhlasi jiz 57,9 % respondentil a 23,7 % uvedlo od-
poved ,,spiSe souhlasim®. Pfes mé ocekdvani uvedlo 18,4 % respondentt, Ze pro né€ prace

psychicky naro¢na neni.
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Otéazka ¢. 27: Jaky mate vztah ke své praci?

U otéazky ¢. 27 mohli zaméstnanci volit mezi odpovéd’'mi: Prace mé bavi, do prace chodim
s nadSenim; Praci beru jako svou obzivu, napln prace nefeSim; Prace mé nebavi, ale zvykl
jsem si na ni; Prace mé nebavi, hledam si nové zaméstnani. Cilem bylo zjistit, jaky je mo-

tiv pro setrvani u stavajiciho zaméstnavatele na pozici telefonniho bankére.

B Prace mé bavi, do prace
chodim s nadSenim.

M Praci beru jako svou
obzivu, napln prace
neresim.

Prace mé nebavi, ale zvykl
jsem si na ni.

B Prace mé nebavi, hledam
si nové zameéstnani.

Graf 9.31: Vyjadieni vztahu k naplni prace

S nadSenim chodi do zaméstnani 26,3% bankétt. Nadpoloviéni vétSina (52,6%) re-
spondentll napli prace netesi, dilezité pro né je, Ze jsou za svou praci placeni. 7,9 % re-
spondentl uvedlo, Ze praci vykonavaji ze zvyku, ale ndpln prace je nenaplituje. Varujicich

je 13,2 % bankéti, ktefi nejsou spokojeni se svym zaméstnanim a hledaji si nové.

Otazka ¢. 28: Jak dlouho si myslite, Ze Vs bude jesté prace uspokojovat /Jak

dlouho od nastupu na prodejni pozici Vas uspokojovala?

Otazka ¢. 28 zjistovala, jak dlouho bankéfi vnimali naplnéni z vykonavani své pra-
ce a ptipadné jak dlouho si mysli, Ze je bude jesté prace napliovat. Odpovédi na tuto otaz-

ku byly nasledujici:

- Jsem spokojen/a a nevim, jak dlouho jesté budu — 33 %

- Jsem spokojen/a a budu spokojen/a, dokud budu dostavat zaplaceno — 1 %
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- Uspokojovala mé 1 rok — 27 %

- Uspokojovala mé¢ 2 roky — 13 %

- Uspokojovala mé 3 roky — 1 %

- Uspokojovala mé 2 tydny — 6 mésict 25 %

Z odpovédi vyplyva, ze v prvnich dvou letech jsou zaméstnanci praci telefonniho pro-
dejce nejvice napliovani. 25% respondentti uvedlo, Ze je spokojeno a netusi, jak dlouho je

jesté prace bude napliovat.

Otazka ¢. 29: Co byste navrhl pro zvySeni Vasi spokojenosti na stavajici pozici (v

ramci pracovnich podminek, motivace, osobniho rozvoje, komunikace)?

Otazka €. 29 dala bankéifim prostor k vyjadieni nazoru, jaké zlepsSeni by uvitali ve

sledovanych oblastech spokojenosti. Odpoveédi byly nasledujici:

- Uprava pracovni doby (bankéiim nevyhovuje nadpracovavani na pate¢ni odpoledne —
pozn. autora) — 25 %

- Briefy lépe Casové organizované — 10 %

- Lepsi finanéni odmény — 14 %

- Vét8i moznosti Skoleni a rozvoje dalSich dovednosti — 16 %

- UmoZnéni zkraceného tivazku — 5 %

- Lepsi moznosti kariérniho rastu — 8 %

- Nestranna kontrola dodrZzovani pravidel v hovorech — 10 %

- Nic mé¢ nenapada — 12 %

Z odpovédi je ziejmé, ze zaméstnanci vnimaji stavajici pracovni dobu jako nejvice
problematickou. V odpovédich se objevily navrhy na volnou pracovni dobu, zkraceni po-
ledni ptestavky o 15 minut (aktualné je poledni pauza 45 min), navrat k diivéjSimu sméno-

vému systém s pocatkem pracovni doby v 8:00.

Déle by zaméstnanci uvitali lepsi finanéni ohodnoceni, at’ uz v podobé zvyseni platu
¢1 snaz8i moznost zisku Ctvrtletnich odmén. Prostor ke zlepSeni vidi respondenti v pofadani

castéjSich Skoleni.

Organizace briefi by dle zamé&stnanci mohla byt lepsi. Respondenti vnimaji briefy

jako moZnost nacerpat sily pro dalsi vykon. Proto se jim nelibi naasovani ihned po pfi-
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chodu do zaméstnani, kdy jsou odpocati z domova nebo tésné¢ pred odchodem ze zamést-
nani, kdyz je ¢eka odpocinek doma. Ptiblizn¢ stejné mnozstvi zaméstnancti by bylo rado

hodnoceno nékym nestrannym.

Otéazka ¢. 30: V nasledujicich 12ti mésicich mam v planu: Posunout se na jinou
pozici v ramci banky XY; Najit si zaméstnani mimo banku XY; Ukoncit pracovni
pomér nezavisle na tom, zda budu mit zajiSténé jiné zaméstnani; Zistat na stavajici

pozici telefonniho prodejce.

Cilem otazky ¢. 30 bylo zjistit plany zaméstnancii z pohledu jejich setrvani na stava-

jici pozici v nasledujicich 12 mésicich.

B Posunout se na jinou
pozici v rdmci banky XY.

B Najit si zaméstnani mimo
banku XY.

Ukoncit pracovni pomér
nezavisle na tom, zda
budu mit zajisténé jiné
zaméstnani.

B Z{stat na stavajici pozici
telefonniho prodejce.

Graf 9.32: Rozdéleni zaméstnanct dle jejich plan na zménu pozice

Z odpovédi plyne, ze témet polovina zaméstnancii (47,3%) by se rdda posunula na
jinou pozici v ramci spolecnosti. 18, 4 % jiz nechce ve spolecnosti zlstat a bude usilovat
o pozice v jinych spole€nostech. Objevilo se 5,3 %, ktefi chtéji telefonni centrum opustit
bez ohledu na to, zda budou mit zajiSténou praci u jiného zaméstnavatele. Celych 29 %

respondentl hodla na pozici telefonniho bankéte setrvat.
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9.6 Testovani zavislosti pracovni spokojenosti na zvolenych faktorech

Cilem mé diplomové prace bylo ovéfit zavislost pracovni spokojenosti na délce pra-
covniho poméru a na véku zaméstnance. K tomuto ovéfeni jsem vyuzil data ziskana
z otazek €. 1-4, 6-14, 16-19 a 21-24. Jedna se o otazky postavené na pozitivnim hodnoceni
souCasného stavu konkrétnich faktorti spokojenosti. Vypocty jsem zpracoval prostiednic-

tvim programu Excel.

9.6.1 Test zavislosti pracovni spokojenosti na délce pracovniho poméru

Pro vypocet jsem zvolil test nezavislosti pomoci kontingenéni tabulky. Stanovil

jsem nasledujici hypotézy:

e HO: Pracovni spokojenost ve sledovanych oblastech je nezéavisla na délce
pracovniho poméru zaméstnance.
e HI: Pracovni spokojenost ve sledovanych oblastech je zavisla na délce pra-

covniho poméru zaméstnance.

Ze ziskanych odpovédi jsem vytvofiil tabulku aktualnich Cetnosti a tabulku oceka-

vanych ¢etnosti.

Doba zam. |Souhlasim |SpiSe souhlasim |SpiSe nesouhlasim | Nesouhlasim | Celkem

0-3 mésice 42 43 12 2 99
4-6 mésicl 52 59 3 5 119
7-12 mésicl 132 78 46 11 267
1-2 roky 73 81 98 97 349
2-3 roky 38 34 61 19 152
3-4 roky 16 34 33 38 121
4 avice let 29 43 29 10 111
Celkem 382 372 282 182 1218

Tab. 9.1: Tabulka skute¢nych ¢etnosti odpovédi

V tabulce 9.1 miizeme sledovat, Ze nejcastéji volenou odpovédi u zaméstnanct pra-
cujicich ve spolecnosti 0 — 6 mésicil je odpoveéd’ ,,spiSe souhlasim®, zatimco zaméstnanci
pracujici 7-12 mésict nejcastéji uvadéli odpoveéd’ ,,souhlasim. U zaméstnancl pracuji-
cich na pozici bankéfe 1-3 roky byla nejcastéjsi odpoved ,,spiSe nesouhlasim* a u banké-

i pracujicich 3-4 roky dokonce ,,nesouhlasim.* Z toho lze vycist, Ze bankéfi, ktefi jsou

87



na pozici od jednoho do Ctyt let, jsou vice nespokojeni nez ostatni zaméstnanci. Bankéfi,

ktefi jsou na pozici 4 a vice let, se nejCastéji priklanéli k odpovéedi ,,spiSe souhlasim.*

Doba zam. |Souhlasim Spise souhlasim |SpiSe nesouhlasim | Nesouhlasim | Celkem

0-3 mésice |31,04926108 30,2364532 22,92118227 | 14,79310345 99
4-6 mésict | 37,32183908 36,34482759 27,55172414 | 17,7816092 119
7-12 mésicl | 83,73891626 81,54679803 61,81773399 | 39,89655172 267
1-2 roky 109,456486 106,591133 80,80295567 | 52,14942529 349
2-3 roky 47,67159278 46,42364532 35,19211823 | 22,71264368 152
3-4 roky 37,94909688 36,95566502 28,01477833 | 18,08045977 121
4 avicelet |34,81280788 33,90147783 25,69950739 | 16,5862069 111
Celkem 382 372 282 182 1218

Tab. 9.2: Tabulka ocekavanych ¢etnosti odpoveédi

Doba zam. |Souhlasim Spise souhlasim | SpiSe nesouhlasim | Nesouhlasim | Celkem

0-3 mésice 3,8622073 5,387805434 5,203580719 | 11,06349972 | 25,5170932
4-6 mésict |5,772716814 14,12186743 21,87838246| 9,18755619 |50,9605229
7-12 mésict | 27,8142148 0,154264503 4,047393724 | 20,92939529 | 52,9452683
1-2 roky 12,14249993 6,144095386 3,659994012 | 38,57327365 | 60,519863
2-3 roky 1,962168691 3,324748886 18,9260208 | 0,606874447 | 24,8198128
3-4 roky 12,69497547 0,236390165 0,887118751 | 21,94568545 | 35,7641698
4 avicelet |0,970583458 2,441873066 0,42387005 | 2,615312926 | 6,4516395
Celkem 65,21936647 31,81104487 55,02636052 | 104,9215977 | 256,97837

Tab. 9.3: Tabulka pro vypocet hodnoty chi-kvadrat

Pomoci vypoctu hodnot chi-kvadratu jsem zjistil, ze testové kritérium G je rovno
hodnoté 256,97 a kritickd hodnota rozdéleni chi-kvadrat na hladiné¢ vyznamnosti 5% (G
0.05(18)) je rovna 28,87. Pokud je kriticka hodnota piekrocena, existuje zavislost mezi sle-

dovanymi znaky. Lze tedy potvrdit hypotézu HI.

Pro ovéteni sily zavislosti znakli jsem vypocital Cramertav koeficient V, ktery je ro-
ven hodnoté 0,265. Je-li hodnota koeficientu pouze 0,265, pak zavislost mezi dobou pra-
covniho poméru a spokojenosti zaméstnancl je dle tabulky zavislosti slaba (Chraska,

2007).
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Graf 9.33: Prezentace zavislosti spokojenosti na délce zaméstnani

9.6.2 Test zavislosti pracovni spokojenosti na véku zaméstnancu

Postup vypoctu je stejny jako v prechozim testu s rozdilem, ze sledujeme rozdéleni

odpovédi dle véku respondentli. Zvolil jsem nasledujici hypotézy.

HO: Pracovni spokojenost ve sledovanych oblastech je nezdvisla na véku
zaméstnancl.
H1: Pracovni spokojenost ve sledovanych oblastech je zavisld na véku za-

meéstnancu.

Vytvotil jsem tabulku skutecnych odpovédi a tabulku o¢ekavanych odpovédi.

Vék Souhlasim | SpiSe souhlasim |SpiSe nesouhlasim | Nesouhlasim |Celkem

20- 24 let 59 119 89 48 315
25-29let 94 56 126 102 378
30-35let 119 69 15 7 210
36-40let 32 34 32 7 105
41-45 let 43 47 6 9 105
46 - 50 let 13 14 9 6 42
51-55let 14 25 2 1 42
56 - 60 let 8 9 2 2 21
Celkem 382 372 282 182 1218

Tab. 9.4: Tabulka skute¢nych odpoveédi
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Vék Souhlasim Spise souhlasim |SpiSe nesouhlasim | Nesouhlasim |Celkem

20-24 let 98,79310345 96,20689655 72,93103448 | 47,06896552 315
25-29 let 118,5517241 115,4482759 87,51724138 | 56,48275862 378
30-35let 65,86206897 64,13793103 48,62068966 | 31,37931034 210
36 -40 let 32,93103448 32,06896552 24,31034483 | 15,68965517 105
41-45 let 32,93103448 32,06896552 24,31034483 | 15,68965517 105
46 - 50 let 13,17241379 12,82758621 9,724137931 | 6,275862069 42
51-55let 13,17241379 12,82758621 9,724137931 | 6,275862069 42
56 - 60 let 6,586206897 6,413793103 4,862068966 | 3,137931034 21
Celkem 382 372 282 182 1218

Tab. 9.5: Tabulka ocekavanych cetnosti odpovédi

Z Cetnosti odpovedi plyne, Ze respondenti ve v€kovém rozmezi 20 — 24, 36 - 50 let
a 51 — 60 let volili nej¢astéji odpoved’ ,,spiSe souhlasim®. Zaméstnanci ve véku 25 — 29 let

odpovidali ,,spiSe nesouhlasim®. Vékova hranice 30 — 35 let méla nejcastéjsi odpoveéd

,,souhlasim.

Ptikladam tabulku rozlozeni chi-kvadrat pro doloZeni spravnosti vypocta.

Vék Souhlasim Spise souhlasim | SpiSe nesouhlasim | Nesouhlasim | Celkem

20- 24 let 16,0283565 5,400086516 3,540490748 | 0,018416067 | 24,98735
25-29let 5,084592084 30,61195567 16,9214967 | 36,68056082 | 89,29861
30-35let 42,87201661 0,368576196 23,24834923 | 18,94084881 | 85,42979
36-40 let 0,026322441 0,027030033 3,106089508 | 4,812732095|7,972174
41-45 let 3,078678462 6,951761216 13,79119589 | 2,852292535 | 26,67393
46 - 50 let 0,002256725 0,107156099 0,053925165 | 0,012125805 | 0,175464
51-55let 0,051994945 11,55070449 6,135485449 | 4,435202728|22,17339
56 - 60 let 0,303484383 1,042825362 1,684764001 | 0,412656309 | 3,44373
Celkem 67,14421777 55,01727022 66,79703269 | 67,75217886 | 256,7107

Tab. 9.6: Tabulka rozloZeni chi-kvadrat

V tabulce 9.4 je vyznacena hodnota testového kritéria G = 256,71. Kritickd hodnota
na hladin€ vyznamnosti 5% G ¢,5(21) je rovna 32,67. Z vypoctu plyne, Ze kritickd hodnota
je mensi nez testové kritérium, proto prijimadme hypotézu H1. V tabulce 9.4 jsem dale zvy-
raznil, ze nejveétsi sila zavislosti ve vztahu spokojenost/vék zaméstnance se projevuje ve
vekovém rozmezi 30-35 let a odpoveédi ,,souhlasim.*

Pro ovéfeni sily zavislosti znakl jsem vypocital Crameriiv koeficient V, ktery je ro-

ven hodnoté 0,265. Tato hodnota vyjadfuje slabou zavislost mezi vékem zaméstnance

a jeho spokojenosti se sledovanymi faktory.
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Graf 9.33: Prezentace zavislosti spokojenosti na véku zamestnance

9.7 Navrhy a doporuceni

Na zaklad¢ vyhodnoceni aktudlniho stavu pracovni spokojenosti ve sledovanych ob-

lastech jsem pro vedeni spolecnosti ptipravil ndvrhy na zlepsSeni soucasného stavu.

Uvodem je vhodné zminit, Ze dle zjisténych odpovédi lze tvrdit, e pracovnici tele-
fonniho centra jsou z vétsi ¢asti spokojeni. Svou spokojenost vyjadiili v oblasti adaptace na
novou pracovni pozici. Jak jiz bylo v diplomové praci zminéno, ivodni zaskoleni bankéte
trva jeden tyden a nasledné je mu k dispozici jeho vedouci, ktery pomahd ptfi nesndzich
s prvnimi hovory. Respondenti vyjadrili vice nez 80% souhlas s tim, Ze Givodni zaSkoleni
1 nasledny ptistup vedoucich byl dostacujici. Témét stejné procento souhlasnych odpovédi
se objevilo u otazky tykajici se pravidelnosti hodnoceni bankéiti. Jednou ze sledovanych
oblasti bylo i odménovani zaméstnancl. Otazka tykajici se informovani zaméstnanct
o systému odménovani byla také hodnocena velice pozitivné. Bankéti tedy potvrdili, Ze

vedeni spolec¢nosti klade diraz na pravidelnost hodnoceni a také chce své zaméstnance

informovat o moznostech jejich odmén.
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9.7.1 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnancti je u bankéfu telefonniho centra vnimano jako velmi dtle-
zité, predev§im z pohledu na navaznost financni odmény. Aktualné jsou bankéitm hodno-
ceny hovory jejich pfimymi nadiizenymi. Toto méa dopad na negativni vnimani nestrannos-
ti hodnoceni. Pfestoze jsou pravidla a piesny formulat pro hodnoceni, miize nastat situace,
kdy jeden vedouci bude ke svym bankéiim vstiicnéjsi a poskytneme jim lepsi hodnoceni

neZ jiny vedouci, ¢im se zvyhodnéni bankéfi posunou na vyssi pozici ve Ctvrtletni tabulce

a dosédhnout na vyssi odmény.

M¢ doporuceni pro oblast hodnoceni zaméstnancli je stanovit nestrannou osobu,
ktera by hodnotila hovory zaméstnancii a sledovala by celkovy vyvoj v komunikaci banké-
0. Tato osoba by hodnotila ndhodné vybrané hovory a v pfipadé¢ nesouhlasu bankéte
s hodnocenim vedouciho by hovor poslechla a vyjadtila sviij nazor. Zaroven by tento za-

meéstnanec mohl pfipravovat Skoleni pro bankéfe v oblastech prodejnich komunikace.

Pro lepsi srovnatelnost hodnoceni hovortt doporucuji vytvofit webovou aplikaci,
kam by vedouci zapisovali jakékoliv dohodnuté zmény v komunikaci v priabéhu volani

konkrétni kampané. Zamezi se tak stiznostem bankéti, kteti pfi preddvani informaci ne-

museli byt pritomni.

9.7.2 Odmény bankéia

Bankéfi za svou praci maji narok na fixni plat, zaméstnanecké benefity a variabilni
odmény v podobé Ctvrtletnich bonust. Tietina dotazovanych bankéiti se vyjadtila, ze za
svilj pracovni vykon nejsou dostatecné¢ odménovani. Stejné procento respondentli zminuje,

7e systém odménovani nechape a vnima jej jako nespravedlivy.

Navyseni fixniho platu pracovnika ma kratkodoby vliv na jeho spokojenost, proto
by nemélo smysl zdkladni platy aktualné¢ navySovat. V telefonnim centru vSak neexistuji
jasné dand pravidla pro moznost navySeni platu napfi. za stabilni pracovni vykony v del$im
casovém obdobi, za splnéni stanovenych cilii apod. Pfesto toto navySovani probiha. Pro
zvySeni spokojenosti zaméstnanct navrhuji stanovit jasnd a piehledna pravidla jak pro na-
vySovani zékladniho platu, tak pro moZnosti dosazeni ¢tvrtletnich bonust. S tim pak bude
souviset dodrzovani téchto pravidel a sledovani nestrannosti nadfizenych pracovniki. Za-

meéstnanci budou védét, za jakych podminek mohou ziskat jakou odménu a kromé vyssi
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spokojenosti, budou i vice motivovani. Doporucuji systém odménovani umistit na firemni
intranet, kam budou moci zaméstnanci kdykoliv nahlédnout a ptipadné se dozadovat dodr-

zovani stanovenych podminek.

9.7.3 Pracovni prostiedi

Pracovni prostfedi je pro kazdého dilezité, nebot v ném travi minimalné tietinu
dne. V dotazniku se tfetina respondentil vyjadrila, ze nejsou spokojeni s osvétlenim a regu-
lovatelnosti teploty na pracovisti. Budova, ve které se telefonni centrum nachazi, je z histo-
rickych diivodl udrzovana v soucasném stavu a prostory telefonniho centra nyni neumoz-

fuji ptipadné presuny pracovnich mist, tak aby bankéfi nefesili problémy s osvétlenim.

Teplota se v telefonnim centru fesi hlavné v letnich mésicich, a sice z pohledu regu-
lace klimatizace. Aktudlné je spousténa vedoucimi, ktefi obcas konzultuji jeji spusténi
s bankéti. Navrhem lepsi dohody je stanoveni zdstupcii jednotlivych tymii a povéteni
k ovladani vytsténi klimatizace nad jejich pracovnimi misty. Bude tak stacit dohodnout se

v deseti lidech, zda se klimatizace spusti.

9.7.4 Pracovni doba

Vice nez dvé tietiny zaméstnancii jsou aktualné nespokojeni s pracovni dobou. Pro
chod telefonniho centra je logické, ze hovory s klienty by mély probihat v dobé, kdy jsou
klienti nejvice k zastizeni. Pfi zavadéni soucasné pracovni doby (8:30-17:45) mélo vedeni
spolecnosti za cil uvolnit zaméstnancim patecni odpoledne pro osobni odpocinek a zaro-
ven pracovni dobou zvysit efektivnost hovortii, nebot’ v tomto ¢asovém rozmezi klienti nej-

Cast¢ji hovory piijimaji.

Doporuceni pro vedeni telefonniho centra je zvazit obnoveni sménného provozu
tak, aby pracovni doba byla 8 hodin denné. SniZi se tim inava zaméstnanct a 1ze ocekavat
1 vys$si vykony. Déale doporucuji pfed samotnou zménou pracovni doby zjistit nazor banké-
i, ktefi svou praci vnimaji jako psychicky narocnou a 30 minut denné navic mize mit

dopad na jejich psychické a nasledné 1 fyzické vy€erpani.

9.7.5 Fluktuace

Jak jsem uvedl v teoretické ¢asti diplomové prace, jsou prave telefonni centra mis-

tem s vysokou fluktuaci. Pfesto se domnivam, Ze Gsilim vedeni kazdé spole¢nosti by mélo
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byt udrzet si kvalitni zaméstnance dlouhodobé. Telefonni centrum ve Zlin¢ mtize oc¢ekavat,
ze 23 % bankéra bude usilovat o0 nové zaméstnani. Pokud by pouze tito bankéti spolecnost
opustili, pak by pfi neménném poctu zaméstnancti byla fluktuace o 4% nizsi nez v roce
pfedchozim. Je potteba vSak pifihlédnout k tomu, ze 74 % zaméstnancl bere svou praci
pouze jako zdroj obzivy a napli prace je nijak neuspokojuje. Toto mohou byt také potenci-

alni zajemci o zaméstnani v jinych spolecnostech.

Doporucéenim je sledovani jak fluktuace zaméstnanci, tak jejich pracovni spokoje-
nosti. Tato prace je prvni svého druhu, ktera je v telefonnim centru realizovana a zaméfena
pouze na pozice prodejnich bankétti. Vyjadieni zajmu ze strany vedeni by mohlo probihat

rocnim setkavanim s bankéti, kde by mél kazdy moznost vyjadrtit své pracovni potieby.
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10 ZAVER

Diplomovou préci jsem zpracoval na téma spokojenost zaméstnancii. Toto téma jsem
zvolil zamérné, nebot’ ve vybrané spolecnosti nikdy podobny priizkum nebyl realizovan.
Analyticka ¢ast prace vychazi z dat, které jsem ziskal dotaznikovym Setfenim bankéit tele-
fonniho centra banky XY ve Zlin¢. Dalsi dulezita data a nahled na tizeni lidskych zdroji

mi sdélil hlavni manaZzer telefonniho centra pfi osobnim rozhovoru.

V teoretické Casti diplomové prace jsem se nejprve vénoval vymezeni pojmu spokoje-
nosti zaméestnanct. Nasledné jsem uvedl Sirokou $kalu faktorti pisobicich na pracovni spo-
kojenost. V dalSich kapitolach jsem rozvedl faktory, které nejcastéji ovliviiuji pracovni
spokojenost, jako jsou adaptace, komunikace, hodnoceni, odménovani, kariérni rast a pra-

covni prostiedi.

rowr

V praktické ¢asti jsem vyhodnotil ziskand data a prezentoval je pomoci grafl. Zjistil
jsem, ze bankéfi telefonni centra jsou spiSe spokojeni, ale pfesto jsou oblasti, ve kterych by
ocekavali zlepSeni. K témto oblastem jsem pro vedeni spolecnosti ptipravil ndvrhy na zlep-
Seni. Navrhy jsem pfipravil tak, aby pro spolecnost neptedstavovaly velkou ekonomickou
z4téz, ale aby zaroven fesily stavajici problémy. Jedna se o zprihlednéni systému odméio-
vani, zavedeni hodnoceni bankétri jedinou nezavislou osobou, jednodussi organizaci pii
regulaci teploty na pracovisti a zménu pracovni doby, vzhledem k psychické narocnosti
prace. Posledni doporuceni se tyka zavedeni pravidelnych setkdvani zaméstnanct telefon-
niho centra s vedenim spolecnosti. Cilem by mélo byt hledani vhodnych feSeni a projev

z4jmu managementu telefonniho centra o své zaméstnance.

Cilem mé diplomové prace bylo ovétit troven spokojenosti zaméstnanct v telefonnim
centru. Dale jsem chtél zjistit vztah mezi pracovni spokojenosti a délkou zaméstnani. Po-
tvrdilo se, Ze délka zaméstnani ma skutecné vliv na pracovni spokojenost, i kdyz dle static-
kych vypocti je tento vliv slaby. Posledni vyzkumem jsem ovéfoval, zda je pracovni spo-
kojenost ovlivnéna vé€kem. Zavislost téchto dvou veli¢in se také projevila jako slaba. Cile

mé diplomové prace byly splnény.

Vysledky vyzkumu vypovidaji, Ze zaméstnanci telefonniho centra jsou casto i pies
psychické vyc€erpani z prace se svou praci spokojeni. Navic vyuZzili dotazniku a vyjadrili se
1 k oblastem, ve kterych by uvitali zlepSeni. Pozitivni zpravou pro zaméstnance je, Ze pies
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nesouhlas s uvedenim nazvu spole¢nosti, pozadalo vedeni spolecnosti o vysledky Setteni

a navrhy pro zlepseni.
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Piiloha ¢. 1

1. Jak probiha hodnoceni Vasich zaméstnancii?

2. Jak jsou zaméstnanci motivovani pro udrzeni stabilnich pracovnich vykonti?

(98]

Jaka je podle Vas idealni doba pro udrzeni aktivniho zaméstnance v telefonnim
centru?

Je dle Vas systém hodnoceni hovort v telefonnim centru spravedlivy?

Chystate n¢jaké zmény pracovniho prostiedi?

Zjistuje vedeni telefonniho centra spokojenost zaméstnancii?

Myslite si, Ze jsou zaméstnanci telefonniho centra spokojeni se svou praci?

Maji Vasi zaméstnanci moZznost kariérniho rtistu?

° ® N bk

Je podle Vas mnozZstvi tymovych ,briefi* dostatecné pro ptedani informaci

a nacerpani sil bankéia?
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Piiloha ¢. 2

Dotaznik spokojenosti zaméstnanci

Vézeni zaméstnanci telefonni centra banky XY ve Zling.

Rad bych Vas timto pozadal o spolupraci pti vyplnéni néasledujiciho dotazniku, ktery bude

slouzit ke zpracovani mé diplomové prace na téma Spokojenost zaméstnancii ve vybrané

organizaci. Protoze z vlastni zkuSenosti vim, jak je prace v telefonnim centru naro¢na, vy-

bral jsem si praveé Vas pro tento prizkum. Dotaznik je zcela anonymni. Na zéklad¢ VaSich

odpovédi vyhodnotim pracovni spokojenost a pfipravim ptipadné navrhy pro zvyseni spo-

kojenosti pfi plnéni pracovnich povinnosti.

Ziskana data slouzi pouze pro ucely této prace a nebudou sdélena neopravnénym osobam.

Dé&kuji za nezaujata hodnoceni a seridzni ptistup.

Bc. Pavel Koneény, student EKF VSB Ostrava

1. Pri nastupu na pozici telesales jsem dostal/a kompletni zaskoleni, diky némuz
zvladam vykonavat svou praci.

Souhlasim

SpiSe souhlasim

SpiSe nesouhlasim

Nesouhlasim

2. V prvnich tydnech po zaskoleni mi vedouci pomahal p¥i problémovych hovo-

rech.

Souhlasim

Spise souhlasim

Spise nesouhlasim

Nesouhlasim

3. Zaméstnavatel mi poskytuje riizna Skoleni potiebna pro miij profesni rozvoj.

Souhlasim

Spise souhlasim

Spise nesouhlasim

Nesouhlasim
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Spolec¢nost XY mi poskytuje mozZnost se uchazet o vyssi pozice.

Souhlasim

Spise souhlasim

Spise nesouhlasim

Nesouhlasim

Kolikrat jste se hlasil/a na jinou pozici v ramci spole¢nosti?

Nikdy

Jednou

Dvakrat

Ttikrat

Vice nez tiikrat

Informace potiebné pro plnéni mych pracovnich povinnosti se ke mné dosta-

vaji véas.

Souhlasim

SpiSe souhlasim

SpiSe nesouhlasim

Nesouhlasim

Mam dostatek relevantnich informaci pro nabidku konkrétnich produkti.

Souhlasim

Spise souhlasim

SpiSe nesouhlasim

Nesouhlasim

Vedouci ma zajem o mé pracovni vykony a snazi se pomoci pri netaspéchu.

Souhlasim

Spise souhlasim

Spise nesouhlasim

Nesouhlasim
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10.

11.

12.

13.

V pripadé pracovniho problému se obracim na svého vedouciho.

Souhlasim

Spise souhlasim

Spise nesouhlasim

Nesouhlasim

Zaméstnavatel porrada podnikové akce pro podporu tymové spoluprace.

Souhlasim

SpiSe souhlasim

SpiSe nesouhlasim

Nesouhlasim

Uvnitf naseho tymu citim tymovou atmosféru — pokud je potieba, pomahame

si.

Souhlasim

SpiSe souhlasim

SpiSe nesouhlasim

Nesouhlasim

Probiha pravidelné hodnoceni mych pracovnich vykoni (hovori, aspésnosti

prodeje).

Souhlasim

Spise souhlasim

SpiSe nesouhlasim

Nesouhlasim

Vedouci hodnoti spravedlivé a poskytuje prostor pro vyjadreni nazori.

Souhlasim

Spise souhlasim

Spise nesouhlasim

Nesouhlasim
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14. Domnivam se, Ze nastavena pravidla vedeni prodejnich hovori jsou jasna pro
vSechny a vétSina kolegii je dodrzuje.

Souhlasim SpiSe souhlasim Spise nesouhlasim | Nesouhlasim

we

15. Hodnoceni mych pracovnich vykonii (istni ¢i pisemné) je pro mé dilezité
z hlediska navaznosti na:

Finan¢ni odménu

Porovnani s ostatnimi

Vnimani osobniho

Cas, ktery stravim
jinou ¢innosti, nez je

hlavni napln mé prace

Jiny ditvod — prosim

vypiste

16. Za svij pracovni vykon, dostavam odpovidajici finan¢éni odménu.

Souhlasim Spise souhlasim SpiSe nesouhlasim | Nesouhlasim

17. Byl jsem seznamen se systémem odménovani v telefonnim centru.

Souhlasim Spise souhlasim SpiSe nesouhlasim | Nesouhlasim
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18. Rozumim systému odménovani.

Souhlasim SpiSe souhlasim Spise nesouhlasim | Nesouhlasim
19. Dle mého nazoru je systém odménovani spravedlivy.
Souhlasim SpisSe souhlasim SpiSe nesouhlasim | Nesouhlasim

20. Abych ziskal/a vétsi odmény, jsem ochoten/a porusSit stanovena pravidla pro-

dejniho hovoru.

Souhlasim Spise souhlasim Spise nesouhlasim | Nesouhlasim
21. Vyhovuje mi osvétleni mého pracovniho mista.
Souhlasim SpiSe souhlasim SpiSe nesouhlasim | Nesouhlasim

22. Vyhovuje mi teplota vzduchu na mém pracovisti (v pripadé potfeby mam
moznost si ji regulovat)

Souhlasim

Spise souhlasim

Spise nesouhlasim

Nesouhlasim
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23.

24,

25.

26.

27.

Jsem spokojen/a s funkénosti prostiedkii, které p¥i praci vyuzivam — PC, slu-
chatka, ...

Souhlasim SpiSe souhlasim Spise nesouhlasim | Nesouhlasim
Pracovni doba mi vyhovuje.

Souhlasim SpisSe souhlasim SpiSe nesouhlasim | Nesouhlasim
Moje prace mé fyzicky vyCerpava.

Souhlasim SpiSe souhlasim SpiSe nesouhlasim | Nesouhlasim
Moje prace je pro mé psychicky naroc¢na.

Souhlasim Spise souhlasim SpiSe nesouhlasim | Nesouhlasim

Jaky mate vztah ke své praci?

Prace mé bavi, do
prace chodim

s nad$enim.

Préci beru jako svou
obZivu, népli prace

neresim.

Prace mé nebavi, ale

zvykl jsem si na ni.
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Prace mé nebavi, hle-
dam si nové zamést-

nani.

28.

29.

30.

pozici telefonniho
prodejce.

31. Pohlavi
Zena Muz

Jak dlouho si myslite, Ze Vas bude jesté prace uspokojovat /Jak dlouho od na-
stupu na prodejni pozici Vas uspokojovala?

Co byste navrhl/a pro zvySeni Vasi spokojenosti na stavajici pozici (v ramci
pracovnich podminek, motivace, osobniho rozvoje, komunikace)?

V nasledujicich 12ti mésicich mam v planu:

Posunout se na jinou
pozici vramci banky

XY.

Najit si zaméstnani

mimo spolecnost XY.

Ukonc¢it pracovni po-
mér nezavisle na tom,

zda budu mit zajisténé

Zustat na stavajici
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32. Vék

20-24 | 25-29 30-35 [ 36—-40 |41 —45 46 - 50 51-55 | 56-60
33. Vzdélani

Stredoskolské Bakalarské Magisterské/Inzenyrské | Doktorské
34. Jak dlouho pracujete na pozici telefonniho prodejce?

0-3 4-6 7-12 1-2 3 roky 4 roky | 5

mésice mésicl mésich roky .

a vice let
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