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Motto:

»,Chces-li postavit lod, nedélej to tak, Ze svolas chlapy, aby sehnali dfivi a rozdélis jim praci.
Misto toho je nau¢ spoleéné touZit po Sirém, nekoneéném mofi.“*

Antoine de Saint-Exupéry

! KOCMANOVA, Michaela. Prinosy HR v obdobi recedigformacie[online]. 2011¢. 1, [cit. 2011-02-20].
Dostupny z WWW: <http://www.zrrlz.sk/sk/8/informadlid=5&iid=119>.



Uvod

PFi vybéru tématu své bakalarské prace jsem premyslela nad tim, jakému problému
se vénovat, aby byl tématikou blizky mé profesi a spadal do oblasti personalnich
¢innosti. To, co se odehravalo v mé hlavé, mi pfipominalo doslova valku nékolika
mozk( najednou a zvazovala jsem, co zvolit. Nakonec jsem si promitla svoji Sestiletou
praxi ve vedouci pozici a uvédomila si, Ze ze vSech aktivit, kterym jsem se vénovala

KdyZ jsem se ocitla ve svych dvaceti letech na dalSim stupni své kariérové drahy a
po zdlouhavém vybérovém fizeni se z pozice operatora posunula na pozici vedouci
telesales tymu, motivace byl pro mé pouze jeden z mnoha pojml. Ale velmi rychle,
lépe feceno kazdodenni €innosti, jsem si zaala uvédomovat, Zze v mé praci se jednéa o
pojem klicovy. Je pravda, Ze persondlni usek spolecnosti jiz v té dobé nabizel spoustu
e-learningovych kurzi a literatury, kde bylo mozné si informace vyhledat. Nicméné v tu
chvili ¢lovék potfebuje skloubit vice €innosti najednou a tak jsem do této oblasti
pronikala velmi pomalu.

Jak jsem zminila, i v dneSni dobé& mame k dispozici mnozstvi vynikajici literatury
z oblasti motivace i hodnoceni. AvSak ze své zkuSenosti i ze zkuSenosti kolegl vim, Ze
mnohem vétSim problémem je pravé samotnd aplikace ziskanych poznatk( do praxe.
Motivovat nékoho je naro¢né, ale demotivovat je velmi snadné a rychlé, Casto se
zdlouhavou napravou, pokud je naprava vabec jeSté mozna.

PredloZzena prace proto pfinaSi poznatky a praktické vystupy, které budou
vyuZitelné v praxi. PfinaSi predevsim informace a navody, které pfes mnoZstvi
literatury a masu internetu nejsou vzdy dostupné dle potfeby. Vysledek prace by tak
mél byt vyuZivan k pravidelnym c¢innostem v rdmci fizeni vykonnosti — v oblastech
hodnoceni a motivace zaméstnanct, které jsou vzajemné propojeny.

Ve své préci nejprve predstavuiji prostredi telekomunikaéni firmy T-Mobile CR a
pracovni pozici zaméstnance telesales vc€etné jejich specifik. Dale postupuji od
motivacnich teorii pfes vztah mezi motivaci a hodnocenim az k metodam hodnoceni.
Praktickym vystupem predkladané prace je pak konstrukce dvou moznych typu
hodnoticiho rozhovoru s vyuZzitim motivacnich prvkd. Rozhovory byly vytvofeny na
zakladé studia odborné literatury pojednavajici mimo jiné pfedevSim o vyuZiti
typologické metody. Zavér prace je doplnén o konkrétni tipy pro skupinovou a
individualni motivaci. Véfim, Ze tento text bude vedoucim tyma slouzit k obohaceni

jejich stylu vedeni a k zefektivnéni jejich prace s lidmi.



1 Popis prost fedi telekomunika éni spole énosti T-Mobile CR, pracovni

népl i operéatora telesales

Jesté pred tim, neZ se budu vénovat problematice tykajici se motivace a tomu, pro¢
se firmy motivaci zabyvaji, vénuji nasledujici Fadky popisu telekomunikaéni spole¢nosti
a pozice zaméstnance telesales (dale jen operatora telesales). To povede k uceleni
pfedstavy o prostiedi nadnarodni telekomunikacni firmy jakoZto objektu prace a
k vykresleni charakteru prace operatora telesales, ktery je hlavnim pfedmétem
zkoumani. Ma prace je zaméfena na telekomunikagni spoleénost T-Mobile Ceskéa
Republika a.s. (dale jen T-Mobile CR).

1.1 Predstaveni telekomunika éni spole énosti T-Mobile CR

Telekomunikacni spole¢nost je obchodni firma, jejimZz pfedmétem podnikani je
zfizovani a provozovani sité elektronickych komunikaci. T-Mobile Cesk& Republika je
operatorem verejné mobilni sité¢ GSM a UMTS. T-Mobile poskytuje svym zakaznikim
nejen sluzby mobilnich komunikaci, ale zaroven sluzby vysokorychlostniho internetu a
fixni sluzby prostfednictvim vefejné sité, které zahrnuji nejmodernéjsi technologie jako
napfiklad ADSL. Diky svému mezindrodnimu pusobeni poskytuje zdkaznikim zazemi i
mimo Gzemi CR, kde mohou klienti vyuZivat kvalitniho pokryti i vyhodnéjsich sazeb za
volani a ostatni sluzby. Spole¢nost k 30. zafi 2010 poskytovala své sluzby vice nez 5,5
mil. zdkaznikim a je tak co do poctu zakaznikl nejvétSim poskytovatelem téchto
sluZzeb na nasem Gzemi.?

Mobilni technologie se staly v posledni dobé& nedilnou soucasti Zivota kazdého
z nas. Od dob, kdy byl zkonstruovan prvni mobilni telefon na svété, uplynulo jiz skoro
40 let. Vramci CR dosahla penetrace trhu 125%, coZ prakticky znamena, Ze kdyZ
seCteme zakazniky vSech operéatoru vefejné sité (T-Mobile, O2, Vodafone) dostaneme
celkové vétsi pocet, nez je pocet obyvatel nasi zemé.

Pravé penetrace trhu je jednim z davodu, pro¢ operatofi stale zlepSuji své nabidky
v oblasti hlasovych tarifd a sluzeb. T-Mobile citi, Ze trhy jsou velmi saturované (tedy
predevsim pravé vCR) a 7e by se méla spoleénost zaméfit spiSe na udrzovani
zakaznikl, nezli na aktivity usilujici o nové akvizice. Vysledkem pro zakazniky pak jsou
rizné vérnostni programy apod. Zaroven hleda spolec¢nost dalSi zdroje, |épe feceno
oblasti, které by zvySily firemni podil na trhu. Vtomto sméru je v posledni dobé

trendem tzv. konvergence sluZzeb, ktera zékaznikovi pfinaSi spojeni mobilnich,

2 T-Mobile a Telefénica 02 uzéely smlouvu o sdileni 3G 8itTiskové zpravy T-Mobilpnline]. 2011,
¢. 4, [cit. 2011-02-20]. Dostupny z WWW: <http://gss.cz/tiskove_zpravy/2011/1208/>.



datovych a fixnich sluZzeb v jednom. Proto se zaméfuje spolecnost v posledni dobé
predevSim na poskytovani datovych sluzeb, zejména vysokorychlostniho internetu.
Tato aktivita je spojena s naro¢nymi technologickymi zdroji a vyraznymi finanénimi
zdroji, kromé toho ale predpokladd predevSim vysokou Uroven prace
odvadéné lidskymi zdroji. Od vySe uvedené strategie zaméfené na konvergenci sluzeb
se odviji i mise spole€nosti. Spole€nost chce byt nejuznavanéjSim integrovanym
operatorem. Ke splnéni této mise je tfeba splnéni nékolika firemnich cild, které se
tykaji pfedevsim zvySeni podilu na trhu. K tomu maji dopomoci nové oblasti pro rust
trhd, zaméstnanci a zpétné vazba od zakaznika.

Pro kazdou spole¢nost jsou dullezité predevsim vztahy se zakazniky. Ty jsou ve
spole¢nosti T-Mobile Fizeny prostfednictvim procesu, jejichz souhrn je ozna¢ovan jako
CRM systém (Customer Relationship Management).® Spokojenost zékaznika je
dlouhodobé jednim z hlavnich méfitek, podle kterych se telekomunikaéni spolecnosti
srovnavaji. Zaroven je to jeden z dulezitych prostfedkl diferenciace. V dneSni dobé
v3echny telekomunikaéni spole¢nosti v CR poskytuji relativng stejné sluzby, stejné
pokryti, stejnou nabidku mobilnich telefonl. Na zakladé toho uz dostate¢né
diferencovat nelze, protoZe to nepfinese vyznamna data. Spole¢nost proto musi znat
své potreby a prani zakaznik( a tyto informace vyuzit napfiklad k pfimému marketingu
— oslovovani zakaznikd. Jednim z prostfedkd pfimého marketingu je pravé telesales —
forma pfimé komunikace mezi zakazniky a zaméstnanci T-Mobile CR, kterym se tato

prace vénuje.

1.2 Pracovni napl n pozice operéatora telesales

V prvni ¢éasti této kapitoly jsem se vénovala definici telekomunikaéni spole€nosti a
pFedstaveni spole¢nosti T-Mobile CR. Vysvétlila jsem, jak& je soudasna situace na
telekomunikaénim trhu a jaky je hlavni cil spole€nosti. Jiz v zavéru predchozi
podkapitoly jsem zminila pojem zaméstnanci telesales, nyni se dostdvam k popisu
pracovni napiné této operatorské pozice. Dale uvedu také konkrétni specifika pozice,
kterd jsou podstatna a urCujici pro praci kazdého vedouciho telesales tymu. Tento
manazer by si mél vSechny podstatné rysy i specifika prace svych podfizenych
uvédomovat a mél by je umét zohlednit a vyuZit pravé i pfi hodnoticich rozhovorech.
NeZ se dostanu ke konkrétnim specifikim, pfehledné shrnu popis prace operatora
telesales.

Hlavni napli prace na této pozici Ize na zakladé okruhl vykonavanych &innosti

popsat nasledovné:

% Srov.: Interni srérnice kvality, vydana spot@osti T-MobileCR. Praha 2001.
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Operator telesales zajistuje:

Aktivni odchozi telefonicky kontakt se stavajicimi zakazniky spolecnosti
v ramci aktuélnich prodejnich kampani (prodej smluv a sluzeb)

Aktivni odchozi telefonicky kontakt se stavajicim z akazniky v ostatnich
oblastech — vérnostni hovory, hovory zjiStovani spokojenosti zakaznikd,
vymahaci hovory, retenéni hovory (zaméfeno na udrzovani zékazniku)
Poskytovani spravnych a udplnych informaci o produktech a sluzbach
spolecnosti

Provad éni zmén v nastaveni sluzeb, zmény ve vyuctovanich, registrace do
vérnostnich zakaznickych programu

Praci s internimi zdkazniky — ostatnimi oddélenimi spole¢nosti (reklamacni,
aktivacni oddéleni apod.)

Préci s internimi programy a databazemi

Rozvoj dovednosti a znalosti pot  Febnych pro vykonavani prace na pozici

Aby byl obraz prace na této pozici kompletni, k napini prace jsem doplnila i zakladni

specifika pozice operéatora telesales:*

Naro€éné pracovni prost Fedi — velké mistnosti, tzv. open space s kapacitou az

Vv

v s

nez je obvyklé, (poskytuje prostor jen na nejnutngjsi vybaveni: PC
s prisluSenstvim, potfebné pracovni materialy, seSit, kancelarské potfeby, Zidle)
Schopnost obsdhnout velké spektrum informaci — schopnost udrzet si
dobry pfehled o celkovém portfoliu produktt a sluzeb, orientace v moznostech
nastaveni sluzeb, dovednost vybrat pro zakaznika v rychlosti nejvhodnégjsi
feSeni a to i kdyZ se jedna o nestandardni situaci

Psychicka naro €énost — rutinni prace (i kdyZz v jednosmé&nném provozu), po
celou pracovni dobu hlasova z&téz, pozice vyZzaduje psychickou odolnost vici
stresu, asertivni jednani a uméni aktivné naslouchat, velkou odolnost vici
zménam (napfiklad zvySovani osobnich prodejnich cilt atd.)

Monitorovani hovor

a) pravidelnd kontrola kvality ze strany vedouciho, kde je hodnocen pfistup
operatora, kvalita a spravnost poskytnutych informaci zakaznikovi, struktura
prodejniho hovoru (zda jsou dodrZovany vSechny jeho C4sti)

b) kontrola kvality, respektive hodnoceni zékazniki — po prodejnim hovoru
zékaznik ohodnoti pfistup a informace, které mu operator poskytl, obé tyto

slozky mizou byt soucasti variabilni slozky mzdy

4 Srov.:

Popis pracovni pozice operator telesalgdany spolénosti T-MobileCR. Praha 2003.
10



* Monitorovani vykonnosti a m éfeni efektivity — sledovani celkového vykonu
na denni, mésicni, palro¢ni a ro€ni bazi, dodrzovani prfedepsanych prestavek a
jejich Cerpéni, pravidelné srovnavani s ostatnimi kolegy

e Variabilni slozka mzdy (bonus) v navaznosti na pln  éni prodejnich cil G —
minimalni (sociélni) hranice pro vyplatu bonusu, naopak maximalni hranice pro
vyplatu bonusu, jasnd navaznost na plnéni prodejnich cild, moznost ovlivnéni
celkového bonusu vedoucim smérem dola i nahoru (napf. vysoké plnéni

prodejnich cild vs. Spatna kvalita hovor()

Jisté bych mohla pokraCovat a vyjmenovat i dalSi zvlastnosti sledované pracovni
pozice. Na tomto misté jsem zvolila a uvedla ty, ktera hodnotim na zakladé své praxe
jako nejpodstatnéjsi, protoZe maji navaznost na kompetenéni model a tudiz i
hodnoceni operatora a budu se jimi dale zabyvat a zohledfiovat je v ramci vlastniho

navrhu hodnoceni.
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2  Teoreticka ukotveni

Zasady a metody pro hodnoceni a motivaci zaméstnancl vychazeji z rlznych
motivacnich teorii a pfistupl, kterym se budu v této kapitole vénovat. Také se budu
blize zmifovat o jednotlivych typech motiva, které tyto teorie popisuji a rozebiraji.
V této souvislosti se zamé&Ffim i na dil¢i problematiku toho, jak motivy lidské jednani
podporuji & naopak brzdi a zminim i to, jak je rozpozname. V této ¢asti se tedy budu

zabyvat na jedné strané obsahem motivace a na druhé strané motiva¢nimi procesy.

2.1 Proé se T-Mobile CR zabyva motivaci zam éstnanc G

Zakladnim stavebnim kamenem Uspésné spoleCnosti je dobfe definovana
strategie , kterd je implementovdna vramci organizacni kultury a kterou cela
spole¢nost napliuje a jiz Zije. Tim, kdo ji v8ak Zije ve skute¢nosti, neni spole¢nost
samotna (v jakémsi abstraktnim pojeti), ale jeji zaméstnanci, jednotlivé Zivé bytosti.
Nejsou-li zaméstnanci spole¢nosti s hodnotami firmy identifikovani, je pravdépodobné,
Ze spole¢nost bude nelspésna pfi naplfiovani své strategie a vytycenych cild.

Pro maximalizaci téchto organizacnich cili, které vedou zaroven k maximalizaci
ziskd, je nutné, aby méla spole¢nost zaméstnance s vysokou vykonnosti. Zaroven by
to vS8ak méli byt zaméstnanci, ktefi jsou krom vykonu schopni pfindSet do své
kaZzdodenni prace nové myslenky, jsou kreativni a budou se tak sami v rdmci svych
kompetenci posouvat dal. Pro to, aby to takto fungovalo, je naprosto nezbytné, aby byli
vSichni zaméstnanci dostate¢né a spravné motivovani. Pro spole¢nost jsou klicové
loajalita a vykonnost . Pouze motivovany zaméstnanec ma vysokou Uroven obou
téchto slozek.

DalSimi z divodl, pro¢ se prozirava spole¢nost motivaci zabyva, je také to, Ze
kazda uspésna organizace chce na jedné strané ty nejlepsi zaméstnance pfilakat, na
druhé strané si je ale mlze pravé svym pusobenim vychovat. V obou pfipadech je pak
dalezitym cilem tyto zaméstnance udrzet. Od nastupu zaméstnance do doby, nez
zameéstnanec poskytuje odpovidajici vykon, spole€nost investuje znacné zdroje (lidské
i finanéni) do jeho rozvoje. Kazda ztrata kvalitniho ¢lovéka je pro spole€nost témér
nevycislitelna, protoZe odchazejici pracovnik si s sebou odnasi ziskané dovednosti,
znalosti, know how firmy, zkuSenosti. Proto je pro spole¢nosti vyhodnéjsi starat se o
stavajici zaméstnance, nez stale nabirat a zaSkolovat zaméstnance nové. Nese to
sebou usporu jak provozni tak finanéni.

KdyZ vztahneme vySe zminéné k operatorské pozici, konkrétné k pozici operatora
telesales, kde riziko fluktuace je relativné mnohem vétsi (jedna se viceméné o trend

v oblasti komercnich call center), plati feCené dvojnasob. UZ tady je potfeba si
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uvédomit, Ze zaméstnanci neodchazeji nejCastéji od Spatnych firem, ale od Spatnych
manazerl, v naSem pfipadé tedy vedoucich tymd. Proto je role vedouciho tymu

v oblasti motivace klicova.

2.2 Motiva €ni teorie

Teorii motivace bychom nalezli celou fadu. Zejména byly vypracovany ve spojenych
osobnostnich struktur.

Kli€ovym pojmem motivaéni teorie je ,motiv‘. Zde mluvim o téch motivech, které
jsou spojeny s uréitou aktivitou nebo urgitym rozhodnutim. Bélohlavek® uvadi jako
pfiklady motiv odchodu ze spole¢nosti, motiv pracovat mimo pracovni dobu apod.
Konkrétni motivy si tedy muZeme pfedstavit jako divody, pohnutky naSeho jednani.
Dale déli slozky motivd na energizujici (energizuji jednani lidi) a Fidici (davaji smér
naSemu jednani, lidé se rozhoduji pro urcitou véc a ne pro jinou, vybiraji zpusob a
postup, jak této véci dosahnout).

Proto, abychom na konkrétni podnéty mohli reagovat, musime neustale monitorovat
a vyhodnocovat stav, ve kterém se naSe osobnost nachazi. Nutno ale Fici, Ze tento
proces nelze pfimo védomé kontrolovat, protoZze je intuitivni. O to vice si v3ak
uvédomujeme jeho vysledek a to uz ve formé konkrétniho pocitu, ktery nam pFinasi.
Tyto pocity pak vnimame na Skale od nejpfijemnéjSich aZ po ty nejméné pfijemné.

Plaminek® oznaduje pravé pocity za davod vyvolani potfeby. Pfijemné pocity méa
Clovék touhu zachovat, nepfijemné pocity vyvolavaji potfebu zmény, protoze jsou-li
potfeby pfig¢inami chovani, Ize je nazyvat motivy. Jak Plaminek’ dale uvadi, motivem
chovani je tedy naplhovani potfeb. Motivaci |ze pak chapat jako proces, pficemz
zakladnimi slozkami tohoto procesu jsou odstrafiovani nepfijemnych pocitd a
navozovani pocitl pfijemnych. Pod spokojenosti si miZzeme pFedstavit stav, ktery je
spojeny s prijemnym pocitem napln éni potieb.

Timto jsem chtéla poukazat na to, jaky je vztah mezi lidskym jednanim a
potfebami, které Ize definovat napfiklad nasledujicim zplsobem: ,Potfeba znamena
stav nedostatku. Mezi potfebou a motivem je rozdil velice maly a v praxi oba pojmy
béZné zaménujeme. Mnozi manazefi se domnivaji, Ze veSkera motivace pracovnikul je
otazkou finan¢ni. Ve 40. letech vSak Abraham Maslow ukazal, Ze je fada jinych motivd,

kterych mohou manaZefi vyuZivat a které je nic nestoji.“®

® Srov.: Blohlavek, F.: Jakidit a vést lidi. 4. vyd. Brno 2005, s. 39.

® Srov.: Plaminek, J.: Vedeni lidi, tyna firem 3. vyd. Praha 2008, s. 76.
" Srov.: Tamtéz, s. 76.

8 B&lohlavek, F.: Jakidit a vést lidi 4. vyd. Brno 2005, s. 40.
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Motivaéni teorie Ize klasifikovat nasledujicim zptisobem?:

a) motiva €éni teorie dle obsahu:
» Teorie dvoufaktorova (Herzberg)
* Hiearchie potfeb (Maslow, Alderfer)

» Teorie potfeby vysledkd (McClelland)

b) motiva €ni teorie dle procesu

e Teorie o¢ekavani (Vroom, Porter, Lawier)
e Teorie spravedlivé odmény (Adams)

e Teorie cile (Locke)

e Teorie atribute (Heider, Kelley)

Pro potfeby své prace se budu blize zabyvat teorii potfeb Abrahama

Maslowa, Claytona Alderfera a teorii o€ekéavani Victora Vrooma.

Abraham Maslow: Uspokojuji firmy a vedouci pot  Feby lidi?

»~Abraham Maslow se pokusil utfidit lidské potfeby a odhalit principy jejich pusobeni.
Zakladem lidské aktivity je uspokojovani potfeb. Maslow ur€il pét skupin potfeb a
sefadil je do hierarchického sytému, ktery je zndm jako Maslowa pyramida nebo

Maslowa hierarchie potieb.“*°

Obrézek ¢&. 1: Hierarchie potfeb A. Maslowa dle Frantiska B&lohlavka ™

seberealizace

/ potieba uznani

/ potieba sounaleZitosti \
potieba jistoty a bezpedi \
fyziologické potieby \

Prvni Ctyfi kategorie Maslow oznacuje jako nedostatkové potfeby a patou kategorii

jako potreby existence (byti) nebo ristové potreby.

° Srov.: Brooks, I.: Firemni kultura, jedinci, gkny, organizace a jejich chovani. Brno 2003, s. 43
19 Bglohlavek, F.: Jakidit a vést lidi. 4. vyd. Brno 2005, s. 40.
1 Srov.: Tamtéz, s. 41.
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Fyziologické pot Feby — jsou potfeby zakladni, nezbytné pro preZziti, zahrnuji vSe, co je
nutné k udrzeni lidského Zivota

Potfeby jistoty a bezpe €i — zajistuji existenci do budoucha

Potfeba soundlezitosti — vyjadfuje touhu nékam patfit, do néjaké skupiny ¢i celku
Potfeba uznani — dosdhnout Uspéchu, respektu, potfeba uznani dobrého vykonu
Potfeba seberealizace - vyjadfuje realizaci potencialu jedince tak, aby byl Clovék

schopen realizovat své schopnosti a talent, schopnost naplnit své zaméry.

VSeobecné plati, Ze niZze poloZzené potfeby jsou vyznamnéjsi a jejich alespon
CasteCné uspokojeni je podminkou pro vznik méné naléhavych a vyvojové vysSich
poteb.*?

Pfi aplikaci na pracovni prostfedi je tfeba si uvédomit, Ze v3echny tyto potfeby
muze zameéstnavatel uspokojovat nebo opomijet. Pouziti této teorie v pracovni oblasti
lidské motivace vychazi z presvédcéeni, ze vykon pracovnikl je mozné zvySovat aZz k
pfirozenym fyziologickym hranicim, pokud budou uspokojovany nejen materialni, ale i
socialni potfeby, tj.: potfeby seberealizace, sebeaktualizace, sebeuskutecnéni, socialni
soundlezitosti k nékomu nebo k nééemu, tvofivosti, bezpedi, jistoty, postaveni apod. K
saturaci (naplnéni, uspokojeni) vétSiny potfeb totiz dochazi pravé v pracovnim
procesu. Pfinosem tohoto pojeti je to, Ze se snazi uvaZovat jakoukoliv lidskou
organizaci jako systém zajiStujici integritu osobnich zamu jakoZz i zajma dotyné
organizace. Paradoxem je, Ze mnozi lidé o seberealizaci ve vétSi mife nestoji, jsou
motivovani spiSe nizsimi fyziologickymi potfebami, klidem a pohodlim.

KdyZz pfevedu tedy systém Maslowa do pracovniho prostiedi, méla by firma
uspokojovat potfeby zaméstnancl dle schématu, kterym je hierarchie potfeb
prevedena do pracovniho prostiedi.

.Pouzivani Maslowovy pyramidy ve firemni praxi Ize doloZit nejen rozSifenou praxi
mezi manazery a existenci testl manazerskych preferenci ve smyslu vyuzivani
ur€itych nastroji motivace, ale také snadnym ,pfevodem® zpusobu uspokojovani

potfeb uvedenych v jednotlivych skupinach do podnikové reality.“*?

25rov.: Stuchlik, R.: Tym $n 1. vyd. Praha 2008, s. 97.
3 Tureckiova, M.Rizenf a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha 208460.
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Obrazek &. 2: Hierarchie potfeb A. Maslowa v podnikové realité pracovniho prostiedi **

dobie organizovana prace, ktera pracownika
tési a ktera mu umozni ukazat sve
schopnosti

penize, pochvala

dobré vztahy na pracovisti, kulturni akce

dobra perspektiva firmy = trvalé zaméstnani \

pracovni a ochrané pomucky, ochrana zdravi \

Stuchlik®® uvadi, Ze tato pyramida predstavuje velmi nedocen&ny a velmi Sikovny
nastroj, ktery vSichni vedouci pracovnici ,néjak" znaji, nékde o ném slyseli, ale pouze
mala ¢ast z nich uz mu rozumi a je$té méné z vedoucich zaméstnancl ho vyuziva

Vv praxi.

Clayton Alderfer: Teorie ERG

E - existence
R - vztahy
G - rst

Jak jsem jiz odhalila, podle vyznamu zkratek teorie ERG déli Alderfer lidské potfeby do

téi kategorii, které oproti Maslowovi redukoval z péti:

a) PotfFeby existen €ni, pod které patfi vSechny materiélni a fyziologické
b) Potfeby vztahové , které zahrnuji veSkeré vztahy k lidem

c) Potfeby rtistové , zaloZené na kreativitu jedince ve vztahu k sobé a svému okoli

.Motivy riznych lidi se li§i. Mnoho vedoucich se domniva, Ze jedinou motivaci
pracovnikl jsou penize. Mzda ma jisté zna¢ny vyznam, ale neni to jediny prostfedek
motivace. Jsou lidé, kterym na vydélku pfili8 nezalezi a ceni si vice jinych véci —
napriklad osobniho pohodli nebo potéSeni ze svych zalib. Znalost motivd rdznych lidi

pFispiva k Uspésnosti prace vedouciho.“*

% Srov.: Blohlavek, F.: Jakidit a vést lidi 4. vyd. Brno 2005, s. 41.
!5 Srov.: Stuchlik, R.: Tym $n 1. vyd. Praha 2008, s. 96.
'8 Srov.: Blohlavek, F.: Jakidit a vést lidi. 4. vyd. Brno 2005, s. 42.
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Z vySe uvedenych motivaénich obsahovych teorii vyplyva, Ze vedouci nejdfive musi
znat a pochopit, které motivy jsou dominantni pro konkrétni zaméstnance a teprve pak

muze své zaméstnance dobfe motivovat.

Bélohlavek uvadi nasledujici typy motiv @:’

» Penize jsou vyznamny motiv pro vétsinu lidi, zejména zaméstnanci, ktefi jsou navic
silné orientovani na vysledek, jsou pro vedouciho velkym pfinosem, protoZze odvedou

maximalni vykon.

» Osobni postaveni je dilezity motiv pro pracovniky, ktefi se snazi byt aspé&sni kvali
svému postaveni. Riziko, které se tu mize objevit, nastava, kdyZz o toto postaveni

usiluji intrikami.

» Pracovni vysledky jsou dilezitym motivem i z pohledu spoleénosti. Tento motiv
sdileji lidé, ktefi jsou soutéZivi, déla jim dobfe, pokud vynikaji nad ostatnimi, maji

tendenci se s ostatnimi neustale srovnavat a zaroven touhu druhé piekonat.

» Préatelstvi je motivem vyhleddvanym pfedevSim u zaméstnancu zaméfenych na
vztahy. Dulezité je pro né zejména pracovni klima a spolupracovnici, upfednostriuji

pravé pratelské a dobré vztahy pfed pracovnimi vysledky.

» Jistota je dulezita pro zaméstnance, pro které nejsou dllezité vyrazné pfijmy nebo
vySe zminéné osobni postaveni. Takového pracovnika pozname podle toho, Ze se Fidi

predpisy, neriskuje, protoZze se obava mozné ztraty zaméstnani, spokoji se s malem.

» Odbornost je rozhodujicim motivem téch, ktefi upfednostiuji svij vlastni rozvoj,

touZi po vynikani ve své pracovni pozici.

» Samostatnost je motivem, ktery muzeme nalézt u lidi, ktefi radéji rozhoduji sami.
TéZzko snaseji, kdyz jim do rozhodnuti nékdo mluvi, pfipadné se zachovaji stejné po

svém. Tito zaméstnanci mohou mit problém s jakoukoli autoritou.

» Tvofivost se objevuje jako motiv u lidi, ktefi vykazuji zdjem vymySlet a vytvaret
nove véci, pfemyslet nad firemnimi procesy a navrhovat jina, kreativnéjsi feSeni apod.
V takové praci, kterd poskytuje dostatek prostoru pro tyto tendence, je pak tento typ

zaméstnance ,jako ryba ve vodé*.

" Srov.: Blohlavek, F.: Jakidit a vést lidi 4. vyd. Brno 2005, s. 42-43.
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Doposud jsem se zabyvala teoriemi motivace, které by mély odpovédét na otazku
.Pro ¢?“. Demonstrovala jsem tak motivy lidského chovani. Nyni je ¢as, abych poloZila
dalsi otdzku ,Jak?“. A jak uZ jsem slibila v Gvodu tfeti kapitoly, zabyvala se
obsahovou strankou motivace. K pochopeni vSech relevantnich souvislosti totiz
potfebuji zohlednit jeSté dalSi stranku motivace a tou je jeji proces neboli pribéh. Proto

se budu nyni zabyvat nasledujicimi otazkami:

Jak probiha proces motivace pracovni  €innosti?
Jakym mechanismem lze doséhnout toho, aby  €lov ék zvysil své usili?
Jak vznik& nez4jem o préaci, snaha vyhybat se praci?

Odpovédi na tyto otdzky poskytuje dalSi znama teorie motivace:

Victor Vroom: Teorie 0 ¢éekavani
Dle Victora Vrooma je k tomu, aby pracovnik vyvinul Usili, tfeba naplnit tfi zakladni

podminky:

1) Asili, které vyvinul, musi byt nasledovano vysledkem
2) vysledek musi byt nasledovan odménou

3) odména musi mit pro pracovnika vyznam

Dle Bélohlavka jsou tyto body zkonkretizovany nasledovné:*®

1) Usili musi byt nasledovano p  Fiméfenym vysledkem
Prace, ktera je zbyte€na a nepfinéSi vysledek nebo u niz Ize takovy vysledek téZko
oCekavat, se sotva setkd se zajmem a osobnim nasazenim pracovnika. Nikdo nedéla
rad nesmysinou préci. Spole¢nost se nepusti do zaméru, o jehoZ uspéchu pochybuje.
V kontextu cilové skupiny, na niz se zaméfuje muj zajem, Ize uvést tfeba tento pfiklad:
Operator telesales nezahdji akci (napf. nezméni prodejni argumenty), pokud
predpoklada, Ze by zména pfinesla jen minimalni efekt. Pracovnik také nevydrzi dlouho
u takové prace, kterou pfilis nezvlada. Prace musi poskytovat predpoklad pfislusného
efektu, pak teprve vyvola odpovidajici snahu. Pravdépodobnost, Ze Cinnost pfinese

odpovidajici vysledek — vykon — se nazyva expektanci — ofekavanim.

2) Vykon musi byt odm énén
Zustane-li vysledek prace nepovsimnut nebo vime-li, Ze se odmény sotva doc¢kame,

opét to pfinese jen mizivé Usili. Pfeneseno do konkrétniho prostfedi: Pokud se

'8 Srov.: Elohlavek, F.: Jakidit a vést lidi. 4. vyd. Brno 2005, s. 46-47.
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telekomunikacni spole€nosti projekt nevyplati financné, sotva se do né&j pusti. Nebude-
li operator telesales odmériovan na zakladé svého vykonu, ale jen stalym platem, ztrati
zajem o to, aby zvySoval svuj vykon (napfiklad ziskaval nové zakazniky). Pracovnik
muZze tedy vykonavat praci velmi Uspésné, ale nedostatek odpovidajici odmény ho
bude stejné demotivovat. Vysledek prace musi byt nasledovan odpovidajici odménou.
Pravdépodobnost odmény se nazyva instrumentalita . Jednd se o vztah meazi

N1

vysledkem a odménou: ¢im lepSi vysledek, tim vySSi odména.

3) Clovék musi o odm énu stat

Jiz jsem zminovala, Ze pro zaméstnance jsou dulezité rizné motivy (penize, osobni
postaveni, vysledky, odbornost a dalSi). Spole¢nost se muze pustit do nevydéle¢né
¢innosti, je-li pro ni dulezia jina odména neZ penize. Takovou odménou muze byt
napriklad vefejné uznani za charitativni akci. Jako konkrétni pfiklad mizeme uvést
aktivity v ramci v souasné dobé velmi aktualniho tématu spole¢enské odpovédnosti
firem. Zde je motivem pravé uznani, nejedna se o vydéleCnou aktivitu. Operator
telesales tak muze teoreticky vynakladat znacné sili, pfestoZze neni nalezité
honorovano, pokud se jedna o préci, ktera ho velice bavi a on se tési na vysledek. Toto
Ize sledovat napfiklad kdyZz operator telesales vypomaha v oblasti koudinku a
mentoringu novych kolegl, protoZe je to prace, kterd ho bavi (pfedstavuje oZiveni
bézné, Casto daleko vice rutinni pracovni naplné) a potéSi ho dobry vysledek,
pochvala. Zminéné ocenéni €i dobry pocit z vyborné odvedené prace jsou vedle penéz
dalSimi druhy odmény. V této souvislosti Ize dale uvést napfiklad: vefejné uznani,
potéSeni z prace samotné, moznost osobniho rozvoje & nové zkuSenosti. Pravé
vyznam urcitého typu odmény pro pracovnika nazyvame valenci. Pro nékoho maji
vysokou valenci penize, pro jiného uznani spolupracovnikl, nadfizeného. Valence
odmeény muZe byt i zaporna — pak pusobi proti Usili. Pfikladem by mohla byt situace,
kdy vedouci slibi zaméstnanci za dobrou praci jinou pracovni pozici. Zaméstnanec o
zménu pracovniho zafazeni ovSem viibec nemusi stat. Rika si pak, Ze radéji setrva u
primérnych pracovnich vykonl a vydrzi s nizSim platem, nez aby si pfidélaval starosti
s adaptaci na novou praci.

.reorie expektance umoznuje vysvétlit prabéh motivaéniho procesu a silu
motivace k urcité aktivité. Vyzkumy potvrdily platnost této teorie, i kdyZ spiSe pro osoby
s racionalnim zplsobem uvazovani a vnitfnim mistem kontroly (tito lidé véfi, ze Zivot je
predeviim v jejich rukou a vnéj§i vlivy maji mensi vyznam). U lidi se silnou
emocionalitou, nevédomou motivaci a lidi s vnéjSim mistem kontroly (podle kterych je

Zivot predevsim vysledkem souhry okolnosti) je tato teorie méné presna“.*®

19 Bglohlavek, F.: Jakidit a vést lidi. 4. vyd. Brno 2005, s. 47.
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2.3 Osobnost a motivace

V predchozi kapitole jsem se zmifiovala o tom, Ze abych mohla zaméstnance dobfe
motivovat, musim jednotlivé motivy znat. Pokud budu posuzovat motivacni zalozeni
Clovéka, mohu se inspirovat riznymi znaky. Lidé se pfirozené liSi v dirazu, ktery
kladou na jednotlivé vitalni znaky.

Pro lepSi pochopeni teorie vitalnich znakd uvadim schéma s jednotlivymi Skalami

dle Jifiho Plaminka.

Obrazek &. 3: 4 Modelové typy lidi®

DYNAMIKA

USMERNOVATELE OBJEVOVATELE

EFEKTIVITA SLADOVATELE ZPRESNOVATELE UZITECNOST

STABILITA

Preference zaméstnancu Ize pozorovat na Skalach dynamika — stabilita a uzite ¢énost
- efektivita

Prvni 8kala souvisi s volbou mezi rizikem a jistotou, druh& spiSe s volbou mezi G¢elem
a prostiedky, tedy tim, zda zaméstnanec preferuje cile (véci, vysledky, ukoly) nebo

cesty (procesy, metody, lidi a vztahy). Kombinaci obou Skal ziskame ¢tyfi modelové

2 Srov.: Plaminek, J.: Vedeni lidi, tyna firem 3. vyd. Praha 2008, s. 85.

20



typy lidi, jimZ se skutec¢ni lidé vice ¢i méné podobaji. U realnych osob je jejich

zaméreni vzdy (v rizném poméru) kombinované.

CtyFi modelové typy a jejich popisy chovani uvadi Plaminek v nasledujici tabulce.

Obrazek &. 4: Modelové typy lidi s popisem chovani?*

Objevovatel

Usmérnovatel Slad’'ovatel Zpresnovatel
Vnitini —y Vnitini
C . sebeprosazeni: Vnejsi . Vnéjsi zakotveni: zakotveni:
Typicka pot Feba N .~ . | sebeprosazeni: e N P
prekonavani AL, pfiznivé prostredi vlastni
. ovliviiovani lidi
vyzev dokonalost
Reakce na Javim. Nebyloto tak = |5y ali ostatni, | DEKull- Udélal
Samoziejmé, lehké. Ukazu ti, . . jsem, co jsem
pochvalu . - o Y Jsi taky dobry.
Zetovyslo. |jak jsem to udélal. mohl.
(Bagatelizace). Spravedlivou:
Javim. Stim Takhle otazka | (Pfijima) Chapu té. (Litost) a
Reakce na . » - " .
Kritiku uz nic nestoji. Kdo Asi jsem té Nes_praved_llvou.
nenadélas. vlastné jsi, ze zklamal. (Diplomaticky)
mi... Kdyz mysilis.
Jednéni pod Oziveni. VysSi Casto prevadi _— : Velky stres, az
fxsr g s PFiliS nereaguje. ]
zatezi vykon. zatéz na jine. zhrouceni.
S Jsme na tobé
T?kay.UkOL zavisli. Jsi Budes soucasti Napsal jsem ti
& Jesté nikdo to . ; y NV :
Motivujici . vyborny tymu. Pomuzes, instrukce.
nedokazal. o .
formulace o organizator. kdyby se Poradim, kdyby
Udélej to tak, i . X ;
. < Nechci ti do toho nepohodli. to nebylo jasné.
jak chces. miluvit

Cim vice konkrétni ¢lovék odpovida popisu nékterého teoretického modelového

typu, tim spiSe pro ného muzeme vyuzit informaci uvedenych vySe. Typicka potfeba,

ktera je uvedena jako prvni, je potfebou uvadéjici Cinnost typickych reprezentantd
jednotlivych modelovych typl do pohybu. Ve stfedni &asti tabulky jsou uvedeny
pfiklady toho, jak idealni modelové typy reaguji na nékteré podnéty, kterymi je muze
vedouci testovat. V poslednim fadku Ize pak nalézt pfiklady motivujicich formulaci,
které modelovym typtm obvykle vyhovuiji pfi zadavani ukolu.

Motivacéni zaloZeni ovliviiuje preferované role v tymu.

Pfi tymovém feSeni

problému to bude objevovatel, kdo objevi cilové feSeni, usmérfiovatel bude tim, kdo

tym usmérni na cestu k nému, sladovatel bude pecovat o lidské zdroje a zpfesrovatel
se postara o dotazeni vykonu do konce.

2L srov.: Plaminek, J.: Vedeni lidi, tyna firem. 3. vyd. Praha 2008, s. 84.
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2.4 Vliv prost fedi na motivaci

Jiz jsem poukézala na to, Ze osobnost ¢lovéka je dalSim Cinitelem, ktery ovliviiuje
jeho motivaci a predstavila 4 modelové typy lidi spolu s formulacemi, které nam
pomohou Kk jejich motivaci. K motivaci (jakoZto puasobeni na lidi kolem nas)
pochopitelné pouhy popis motivacnich typl nestaci. Je tfeba naSe objekty aktivné
poznavat a teprve na zékladé tohoto poznani je umistovat. Mnozi vedouci si kladou
otazku ,Jak pracovniky poznavat?“. Plaminek® tvrdi, Ze poznavat lidi znamena
testovat je, tedy dostavat je do situaci, ve kterych se jejich motiva¢ni pusobeni
jednoznacné projevi. Pouze takovym testovanim muzeme ziskat pfesnou diagnostiku a

.K tomu, abychom se pfi motivaci trefili do stfedu terCe, potfebujeme znat kromeé
motiva¢niho zalozZeni i povahu a disledky vnéjSich vliva pusobicich na ¢lovéka, a to
predevSim miru uspokojeni jeho potfeb a pusobici ,spole¢enskou objednavku. Tim se
dostavame od motiva éniho zaloZeni k motiva éni poloze .“*®

»Vynikajici psycholog Abraham Maslow zkoumal v poloviné 20 stoleti, do ¢eho a v
jakém poradi lidé spontdnné investuji svou energii. Zjistil, Ze tyto investice tvofi
posloupnost zhruba znazorné&nou péti stupni pyramidy potieb.“?*

Rada bych zde upozornila, Ze se vracime pravé k Maslowé pyramidé potfeb. Pro
kazdého vedouciho zaméstnance je dulezité ur €it, ve kterém pat fe pyramidy se
jeho zam éstnanec prav & nachazi. Jednotliva patra pyramidy totiz odrazeji podnéty,
které odpovidaji potfebam na konkrétnim stupni. Proto i zaméstnanec bude citlivy na
konkrétni typy podnétd podle stupnég, ve kterém se nachézi.

Plaminek® upozorfiuje, Ze si lidé ¢asto podnéty na Urovnich jinych pater piekladaji
do jazyka toho patra, které je nejvice zajima. To je pravé dusledkem citlivosti na
podnéty, které souviseji s pravé budovanym patrem.

Pro pouziti vhodného typu motivace je proto potfeba ovladat kromé& motivacniho
zalozeni také povahu a d asledky vn &jSich vliv G plsobicich na ¢lovéka, a to
predevSim miru uspokojeni jeho potfeb a plsobici ,spoleéenskou objednavku“. Na
tomto misté upozornuji, Ze opét mizeme pozorovat posun od motivaéniho zaloZeni k
motivacni poloze. Nemyslim tim, Ze by se zajem od motivacniho zaloZeni pfesunul
upliné, pouze chci, aby si vedouci pracovnik uvédomil tuto nianci.

V ramci téchto dvou slozek — motivaéniho zaloZzeni a motivaéni polohy, mizeme

totiz pozorovat jisty vztah: ,Motiva €ni zaloZeni je charakteristikou lidské osobnosti.

2 Srov.: Plaminek J.: Tajemstvi motivace: jakidia, aby pro vas lidé radi pracovali. vyd. Praha 2007,
S. 40.

2 plaminek, J.: Vedeni lidi, tyira firem. 3. vyd. Praha 2008, s. 86.

2 Tamtéz, s. 86.

% Srov.: Plaminek, J.: Vedeni lidi, tyna firem. 3. vyd. Praha 2008, s. 86.
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Popisuje nas vztah k podnétim, zejména naSe preference pfi vybéru podnétl. Naproti

v

tomu motiva éni poloha reaguje na vnéjsSi prostiedi. Je proménlivéjSi v Case a

pFistupnéjSi védomému zpracovani sebepoznani. Nejde o charakteristiku osobnosti,

v s

ale o dusledek vnéjSich podminek (Zivotniho prostfedi) ur€itého Elovéka. V konkrétnich

podminkéch pak lidé vybiraji — €asto v zavislosti na své osobnosti — rdzné zdédéné i

naucené vzorce chovani, které jim usnadriuji Zivot v dané motivagni poloze." ?°

% plaminek, J Tajemstvi motivace: jak #lit, aby pro vas lidé radi pracovali. vyd. Praha 2007,
s. 89.
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2.5 Emoce
Motto:

,Clovék neni stroj, ktery miizeme nastavit na staly vykon. V lidském nitru se stfidaji
riizné stavy. Smutek stfida radost, pycha pokoru, rozum emoce. Je dobré naudit se
oslovovat v lovéku pravé ten stav, ktery jej aktualné ovlada. Zadny jiny stav s nami v
tu dobu stejné& mluvit nebude.“*’

Jifi Plaminek

2.5.1 Motiva €éni nalad éni operéatora

Nebojte se. Nehodlam se na nasledujicich Fadcich rozplyvat nad oblasti
elementarnich emoci. Mym cilem vtéto kapitole je hloubé&ji se orientovat vedle
osobnosti a dlouhodobého vlivu prostfedi, o kterych uz jsem se zmihovala, také na vliv
bezprost fedni situace.

Plaminek tento faktor oznacuje (diky jeho pfibuznosti se slovem nalada) jako

28
|

motiva éni nalad én. i.%

Nahlovsky tvrdi, Ze pravé sila motivace plyne z naladéni.

Motivaéni naladéni je prvkem proménlivym a pomijivym. Staci vybavit si obvyklé
vlastnosti, které zname z naSeho bézného chovani (soukromého i pracovniho). Smutek
se zméni v radost, pfekvapeni se zméni v hnév. Chci upozornit na specifikum téchto
naladéni, kterym je skute¢nost, Ze jsme si na tyto pfechody bézné zvykli a pokud se
nas néjaky ze stavl naladéni drzi déle, ptame se Casto sami sebe, zda jde o
standardni situaci.

Rada bych se nyni vénovala motivacnimu naladéni v manazerské préaci vedoucich
pracovniku. Z mého pohledu je faktorem, ktery nam muZze praci usnadriovat, zrovna tak
ale i komplikovat. Na strané jedné prekryva totiz vliv hlubSich faktord motiva éniho
pole, na strané druhé Cini ovSsem projevy motivacniho zaloZzeni a motiva¢ni polohy
rozmanit&jSimi a diky tomu pro zkuSeného manazera leckdy i €iteln&jSimi. To potvrzuje
i Plaminek: ,Jak je motiva¢ni naladéni dobfe vyuZitelné pfi diagnostice motivacniho
pole, tak je pro svou pomijivost omezené pouZitelné pfi pasobeni na ¢lovéka. Nema
smysl zakladat motivaci na néfem, co pfed polednem je a po poledni neni. Proto
mame tendenci s motivacnim naladénim pocitat, registrovat je, ale s motivacnim

zdsahem v zasadé &ekat, aZ pripadné anomalie (napfiklad prudky vztek) odezni*.*°

"' Srov.: Plaminek, J.: Tajemstvi motivace: jakidia aby pro vas lidé radi pracovali. 1. vyd.
Praha 2007,
s. 93.
8 Srov.: Tamtéz, s. 94.
29 Srov.: Nahlovsky, P.: Kaovani v manazerské praxi: &klk pozitivnim zngnam a osobnimtiistu.
1. vyd. Praha 2007, s. 74.
% plaminek, J.: Tajemstvi motivace: jakigit, aby pro vas lidé radi pracovali. vyd. Praha 2007, s. 94.
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V praxi se setkavam praveé s typickymi pfiklady toho, co Plaminek popisoval.
Demonstruji to na pfikladu, ktery se béZzné muZe vyskytnout pfi praci na pozici
operatora telesales:

Predstavme si nasledujici situaci : operatora, ktery aktivhé prodava po telefonu
v osmihodinové sméné nové tarifni smlouvy, pfi¢emz musi myslet na kvalitu hovora,
nastavené cile, které musi ten den dodrzet a na dalSi specifika dané pozice (vymezila
jsem v kapitole 1.2). M& za sebou uz nékolik uspésnych a vice neuspé&snych hovord,
tento den nepatfi zrovna k tém nejlepSim. Dnes na né&j navic pfiSla stiznost od
zakaznika, kterou by s nim jeho vedouci mél feSit. O co budou dnes vysledky niZsi, o
to by mély byt zitra vyssi, aby spinil stanové prodejni cile. Hodinu pfed koncem smény
zavola zékaznikovi, ktery neni zrovna pozitivné naladény a dava najevo svou
nespokojenost ve vztahu ke spolecnosti (pomalu k celému svétu), kterd se projevuje
obcas i vulgarismy. Jak operator situaci zvladne? Povede se mu uklidnit zdkaznika a
jesté prodat nabizeny produkt?

Vedouci musi predpokladat, ze v tuto chvili ptsobi nékolik viivli najednou. Pokud bych
to vztahla k motivaCnimu naladéni, to vzhledem Kk situaci neni nejlep3i a presto, Ze
operator hovor nakonec dokonéi, do konce pracovni doby uz bude jeho pozitivni postoj
k praci pravdépodobné klesat.

Nabizi se otazka pro vedouci: Je vhodné vtuto chvili se zamésthancem vést
hodnotici rozhovor ohledné vysledk( a obdrzené stiznosti od zakaznika?

Odpov éd’: S motiva¢nim i hodnoticim zasahem by bylo opravdu vhodnéjsi v tuto chuvili
Cekat a vénovat se mu az v momenté, kdy anomalie odezni, protoZe jinak by motivacni

pusobeni mélo minimalni nebo dokonce opac¢ny efekt.

V dalSich podkapitolach bych se rada vénovala vyznamu emoci, emocnim

vybuchim a zdrojum emoci, které tvofi s motivacnim naladénim kompaktni celek.

2.5.2 Povaha emoci

Mnozi autofi (mezi jinymi také Nakoneény® i Plaminek®) se shoduji, Ze s definici
emoci byva obtiZz — ostatné jako s kazdou psychologickou kategorii.

Predpokladejme proto, Ze jde o aspekt lidského chovani, ktery je dopliikem rozumu.
Vzdyt vidy kdyZz nad nélim rozumové premyslime, mame touhu a potfebu véci
vysvétlovat a zavéry dokazovat, jsme ve svété rozumu. A vzdy kdyZ se fidime citem,

véci citové vnimame a k zavérim se procitujeme, ocitame se v emocionalnim svété.

3L Srov.: Nakoneény, M.: Zaklady psychologie. 1. vyd. Praha 1998}1st.
%2 Srov.: Plaminek, J.: Tajemstvi motivace: jakidi, aby pro vas lidé radi pracovali. 1. vyd. Fa&007,
S. 94.
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Emoce jsou v Zivoté Clovéka stale pfitomné. Nékdy zlstavaji skryté, jindy jsou
patrné jen pro pozorného pozorovatele a ob&as mohou unikat ve formé& mohutnych
erupci. O tom, do jaké miry je lidé ukazuji nebo skryvaji, rozhoduje uz jejich osobnost
a také aktualni intenzita a povaha procitovanych emoci.

Jak jsem jiz ukazala na konkrétnim pfikladu v pfedchozim textu, ktery se vénoval
motivacnimu naladéni operatora, je tfeba si uvédomit, Ze operatofi ve sledované pozici
jsou vystavovani pusobenim emoci jednak oslovovanim ze strany stavajicich
zakaznik( a potencialnich zakaznik( spole€nosti, tak i svym vlastnim emocim, které
provazeji jejich kazdodenni €innost, uspésnost, leckdy narocné pracovni podminky a
vztahy na pracovisti na strané druhé. Z tohoto diivodu a zaroven i proto, Ze se emoce
vyznamné promitaji do oblasti motivace, se touto problematikou zabyvdm ponékud
podrobnéji a doplAuiji ji o teorie vysvétlujici nékteré projevy a aspekty emocionalnich

prozitka.

2.5.3 Vybuch emoci

Co si predstavit pod pojmem vybuch emoci ? Dalo by se to pfirovnat k sope¢nému
vybuchu s tim rozdilem, Ze emo¢ni vybuch se odehrava uvnitf nasi osobnosti. Jedna
se vlastné o vyvielé emoce, nekontrolovatelnou erupci emoci. V manazerské praci
muZeme tyto vybuchy zklidfhovat i vyuZivat. Nebo pFetrpét, je-li to Zadouci.

Plaminek demonstroval vybuch emoci na nasledujicim schématu:

Obrazek &. 5: Vybuch emoci®®

emace
-~

A, B F
cas

U tohoto schématu bych réada upozornila na to, co je vidét dle ¢asové osy: na
poc¢éatku se jen kumuluje napéti, jehoz vnéjsi projevy nemuseji byt verbalizovany, coz

vidime v Useku AB. Poté dojde k vybuchu, emoce rychle vzrostou k bodu C, ve kterém

% Srov.: Plaminek, J.: Tajemstvi motivace: jakidi, aby pro vas lidé radi pracovali. 1. vyd. Fa&007,
s. 96.
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je vyiceno vSe, co vyréeno melo byt. Nyni zac¢ina valka argumentu, které jsou postupné
vy&erpany. Clovék se pomalu zklidhuje, jak ukazuje kfivka DEF, kdy u bodu F je uz
Clovék pfipraven k pomérné racionalnimu jednani. OvSem ne vZdy je frustrace dobfe
zvlddnuta a na useku DE muZe vyustit v kolaps komunikace a vystoupit az k bodu G.
Jak se to projevuje v realité? VétSinou nasleduje néjaky ¢in — napf. se Clovék zvedne
od stolu, odejde z mistnosti, praskne dvefmi apod. Jisté si vybavujete tyto dobfe
znamé situace i ze svého okoli a dovedete si pfedstavit fadu dalSich podobnych. Toto
lze povaZzovat za defenzivni feSeni vypjaté situace, cozZ je tou schudnéjsi variantou.
Naproti tomu stoji ofenzivni feSeni, které se muize projevit i fyzickym utokem na

komunikacniho partnera.
2.5.4 Zdroje emoci

Nyni se dostavam ke zdrojum emoci, které odrazeji naSe aktualni hodnoceni
systému. Tento systém ma dle Plaminka® dvé slozky: sebehodnoceni a hodnoceni
okoli.

a) Sebehodnoceni

— emoce jsou pribéznym hodnocenim toho, jak se nam dafi naplfiovat
dany Zivotni udél

— hodnotici nazor se projevuje v popisu chovani emocemi

— emoce, které projevujeme, bud skryvame, nebo je formou zpétné
vazby nabizime prostfedi kolem nas

— slozkami sebehodnoceni pak jsou: srovnani vlastnich postupt
s postupy jinych lidi a hodnotici informace, které dostavame ze svého

okoli v ramci vzajemné komunikace

b) Hodnoceni okoli
» okoli hodnotime ve vztahu k sobé
» naS nazor na okoli je v kazdém okamZiku naseho Zivota:
subjektivni, zatizeny a deformovany  naSi vlastni existenci
Zavérem této kapitoly o emocich bych chtéla zdUraznit, co z vySe uvedeného
vyplyva. Chceme-li chapat emoce jinych lidi, prvni co musime uznat, je pravo ¢lovéka
na vlastni hodnoceni svéta i vznikajicich situaci. Hodnoceni situaci je vZzdy zabarveno
naSimi vlastnimi emocemi, které se promitaji do vyvozenych hodnoticich soudu.

Jakmile do procesu hodnoceni vstoupi lidsky faktor (emoéné ovlivnéna osobnost

% Srov.: Plaminek,.JTajemstvi motivace: jak #alit, aby pro vas lidé radi pracovali. vyd. Praha 2007,
s. 100.
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hodnoceného a hodnotitele), je hodnoceni objektivni reality poznamenano nasim
subjektivnim pfistupem k realité.
V nasledujici kapitole rozSifujici jeSté problematiku emoci tedy upozorfiuji na

nejCastéjSi chyby vyplyvajici ze subjektivného proZivani reality, s nimiz se pfi

hodnoceni a dalSi personalni praci nejen s operatory mizeme setkat.

2.5.5 Chyby v hodnoceni jako d uGsledek subjektivniho prozivani reality

Pilafova® déli chyby, k nimz miZe dojit b&hem procesu hodnoceni na chyby
zplUsobené:
e nespravnou interpretaci informaci
» aktualnim stavem hodnotitele
e 0sobnosti a Urovni sociélni percepce
Nyni uvedu podrobné vymezeni typd t&chto chyb dle Pilafové:*®

Chyby zplusobené nespravnou interpretaci informaci:

Do této oblasti spada nedostate¢né naslouchani, nedostatecné ovéfeni spravnosti
porozuméni ziskanych informaci, nedostate¢nost koncentrace na pfijimani informaci
(jiz zminéné stresoveé situace zde mohou byt jednim z pfikladd). Ze strany vedouciho
se jedna o selhani pfisluSnosti informaci — vedouci nepovazuje informace za
davéryhodné &i dulezité (na zékladé minulé zkuSenosti), vyznam informaci nevédomé
zkresluje, coz vyvolava vztahova¢né chovani a vedouci vnima pouze emocni rovinu

informaci misto faktické.

Chyby zpisobené aktualnim stavem hodnotitele

Pokud ma vedouci dobrou naladu, mé tendenci hodnotit operatory lépe, naopak pokud
jeho nalada je opa¢na s negativnim emocnim naladénim, ma sklon hodnotit spise

negativné.

Chyby zptisobené osobnosti a Urovni socidlni percepce

Jsem-li v roli vedouciho — hodnotitele, musim si uvédomit, Ze mé hodnoceni muze byt
ovlivnéno zkuSenostmi, hodnotami, schopnostmi zpracovavat informace apod. Pokud
si uvédomuiji, Ze urcité chyby existuji a vyskytuji se v mé pracovni ¢innosti, mohu jejich
vyskyt védomé kontrolovat. PFi pfipravé na hodnotici rozhovor se mdzu védomé na
eliminaci téchto chyb zaméfit a v prubéhu hodnoticiho rozhovoru samotného
kontrolovat, zda néktery z mych hodnoticich vyraz( neni ovlivnén chybou v socialni

percepci nebo mou osobnosti.

% Srov.: Pil&ova, L: Jak efektivit hodnotit zanistnance a zvy3ovat jejich vykonnostvyd. Praha 2008,
s. 91.
% Tamtéz, s. 92.
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Nize uvadim nékolik typickych chyb, které vyplyvaji z osobnosti vedouciho —

hodnotitele a jeho Urovné socialni percepce, jedna se dle PilaFové o:*’

osobni vztah - vztah vedouciho s hodnocenym (sympatie a antipatie),
operatora, ktery mi je sympaticky, mam tendenci hodnotit pozitivné a operétora,
ktery mi je nesympaticky opacné

chyba mirnosti — p Fisnosti — vedouci hodnoti pfili§ shovivavé, nebo naopak
pFilis prisné, to mize souviset se zaméfenim vedouciho (na ,vysledky”, nebo
na ,lidi)

neopravn éna generalizace — tendence zobecriovani ojedinélych projeva
jedince

halo efekt — vedouci se necha pfi hodnoceni ovlivnit dominantni vlastnosti
operatora

chyba kontrastu — vedouci ma sklon porovnavat vykony a kompetence
operatora s vlastnimi vykony a kompetencemi misto s ukazateli, které vyplyvaji
z dané pozice

logicka chyba - spojovani zdanlivé souvisejicich fakt

tendence k pr amérnosti — snaha vedouciho hodnotit vSechny operatory stejné
frhze — nic nefikajici fraze se objevuji u vedoucich, ktefi nepochopili smysl a
vyznam hodnoceni

efekt nedavnosti — ovlivnéni nejaktualnéjSim chovanim operatora

predsudky — pfedsudky o urcitych skupinach lidi (muZi vs. Zeny apod.)
projekce — vedouci vidi své vlastni chyby ve druhych, pfipadné si jich vice
vS§ima

konformita — snaha vyhovét druhym, vedouci hodnoti operatora tak, jak si on
preje, nebo dle prani vyssich nadfizenych

atribu €ni chyby - tyto chyby souvisi s nespravnym chdpénim pfi¢in chovani

jedince

Mnozi autofi (napfiklad Pilafova® a Kliment®) fadi mezi atribuéni chyby percepéni

fokus, z&kladni atribuéni chybu, egocentrickou tendenci a tendenci k napaditosti. Jedna

se o determinanty, které ovliviiuji kone€¢nou podobu atribu¢nich procesu. ,Atribu¢nimi

procesy rozumime ty kognitivni (poznévaci) a afektivni (emocionalni) postupy jedince,

kterymi jedinec sméfuje ke stanoveni a odhaleni pfiin jedincem zaznamenanych

dusledka.“*°

37 Srov.: Pil&ova, I.: Jak efektivérhodnotit zanistnance a zvy$ovat jejich vykonnost. 1. vyd.
Praha 2008, s. 93-94.

¥ Srov.: Pil&ova, I.: Jak efektivéthodnotit zanistnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd. Pi20@8,
S. 95.

% Srov.: Kliment, P.: Socialni psychologie. 1 vydof@ouc 2002, s. 32-34.

O Tamtéz, s. 25.
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2.6 Vedouci v motivaci zam éstnanc

Zpusob, jakym vedouci tymu vede své operatory, méa rozhodujici vliv na kvalitu a
efektivitu prace celé pracovni skupiny. V pfedchozich ¢astech prace bylo pojednano o
motivacnich teoriich a emocich, které ovliviuji vykon jednotlivych pracovnikl, také
jsem se zmifiovala o nej¢astéjSich (typickych, emocemi danych) chybach vedoucich
v oblasti hodnoceni zaméstnancl. Uz z této Casti bylo zfejmé, Ze vedouci je kli ¢ova

osobnost kazdého pracovniho tymu , pravé proto se nyni budu touto roli zabyvat.

2.6.1 Rysy osobnosti vedouciho

Ridit ostatni vyZaduje spoustu vlastnosti, mezi které se fadi predevsim ty, které
umozni vedoucimu délat hlavné jeho vlastni praci, tvrdi Forsyth.*

Dle Bélohlavka** se Gspé&sny vedouci vyznaduje uréitymi rysy osobnosti, kterymi se
od sebe jednotlivi vedouci pracovnici lisi. Tento komplex individualni stranky osobnosti
nazyvame jako rysy osobnosti.

MozZn& Vas napada otazka: ,Které rysy charakterizuji dobrého vedouciho?*

Pro odpovéd na tuto otdzku uvadim rozpad jednotlivych schopnosti, znalosti,

vlastnosti, dovednosti a postojd, které uvadi Bé&lohlavek:*®

Schopnosti — pro roli vedouciho tymu jsou dulezité pfedevSim rozumové schopnosti
(inteligence):

» koncepéni (strategické mysleni)

» operativni mysleni

e pruznost mysleni

Znalosti - informace, které se lze naudit studiem. Z manaZerského hlediska jsou
dalezité v roli vedouciho zejména:

e organizace prace a fizeni ¢asu

e vedeni lidi, motivovani a delegovani

» komunika¢ni dovednosti a vyjednavani

» komunikovani v cizich jazycich

» pracesPC

“1 Srov.: Forsyth, P Jak motivovat sj tym. 1. vyd. Praha 2009, s. 13.
“2 Srov.: Bilohlavek, F.: Jakidit a vést lidi. 4. vyd. Brno 2005, s. 13-14.
“3Srov.: Tamtéz, s. 14-15.
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Vlastnosti_osobnosti — vyjadfuji staly zplsob chovani ¢lovéka, UspéSny vedouci se

vyznacuije:
» asertivitou (zdravym sebe prosazenim)
e citovou stabilitou (vyrovnanost, klid)
» komunikativnosti a schopnosti ovliviiovat ostatni
e vciténim do jinych lidi
» odpovédnosti, vytrvalosti a dislednosti

e pruznosti (pfipravenost pfimérené reakce na neplanované zmény)

Postoje — wvyjadfuji vztah vedouciho k podfizenym pracovnikim, kolegum,
skute¢nostem:

» orientace na vykon, na vysledek prace

» orientace na zakaznika

* orientace na tym

* oddanost vugi firmé

« cdestnost, oddanost vacéi moralnim hodnotam

Plaminek jesté rozsifuje jiz jmenované schopnosti o dalsi:**

a) schopnost p femySlet v souvislostech —  vidét a posuzovat véci v SirSim
kontextu nez ostatni, spiSe nez analyticky postup dovniti zde hlavni roli hraje
charakteristicky odstup a vnimani SirSich souvislosti, neZz jen operativni
zaleZitosti

b) schopnost p fesvédéit okoli — zvladnuti sebe sama pro vérohodnost postoju

¢) schopnost uvedeni mysSlenek do praxe — vedouci disponujici touto
schopnosti znaji své manazerské moznosti a rutinnim pouzivanim technik, ve

kterych jsou si jisti, realizuji konkrétni postupy.

2.6.2 Styly vedeni

Doplnila bych, Ze do vedoucich pozic jsou obsazovani lidé, ktefi jsou predstaviteli
jednotlivych rysli, nicméné presto néktefi z nich maji potize s autoritou i s vykonem
pravé ve vedouci roli. Na druhé strané muzeme potkat fadu lidi, ktefi do role vklouznou
jako do dobfe vySlapanych bot — lehce a pfirozené.

Proto jdu jeSté hloubéji do této problematiky a krom rysu bych se rada zminila jesté i

o projevech jednani, neboli o zpusobu jednani, ktery Ize definovat jako styl Fizeni.

4 Srov.: Plaminek, J.: Tymova spoluprace a hodndidinil. vyd. Praha 2009, s. 67-70.
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Bélohlavek® dodava, Zze zakladnim kritériem pro rozliSeni styl( vedeni je orientace
na lidi a orientace na vysledek (Ukol). Vedouci, ktery je orientovan na lidi, usiluje o
uspokojeni vSech potfeb pracovniki a upfednostfiuje pratelské klima na pracovisti.
Naopak usili splnit ulozené ukoly a dosahnout co nejvySSich vykonl je stylem
vedouciho orientovaného na vysledek.

Tato dvé zakladni kritéria na sebe vzajemné pusobi, proto pro lepSi pochopeni

v

problematiky vysvétlim jednotlivé styly vedeni na manazerské mfizce GRID:

Obrazek ¢&. 6: ManaZerska mrizka*®
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ManaZer venkovského klubu, neboli_vedouci spolku zahradkaili (9,1) — starostlivé se

vénuje potfebam lidi, aby uspokojil vztahy, svou ¢&innost a pozornost sméfuje
k vytvareni dobrych vztahl s kolegy a podfizenymi operatory, ¢asto bohuzel na ukor

pracovnich vysledku

Tymovy vedouci (9,9) - buduje pocit vzajemného sdileni ,spoleéného krajice”, vede
své podfizené ke vztahu dlveéry a spoluprace, je orientovany na dosazeni vysledku a

shazi se k nému dospét skrze participaci podfizenych

4> Srov.: Bilohlavek, F.: Jakidit a vést lidi 4. vyd. Brno 2005, s. 15.
¢ Srov.: Cajthamr, V., Bdina J.: Management a organimachovani2. vyd. Praha 2010, s. 68.
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Ochuzujici manaZer, neboli volny prdbéh (1,1) — vedouci vydava minimalni usili
k odvedeni prace, nevSima si potfeb zaméstnancu, rozhodujici pro ného je udrzet se
na své ,zidli“ a to vyjadfuje zaroven jeho zajem a vztah k pracovnim ¢innostem
Autoritativni manazer, neboli plantdZnik (9,1) — vykonnost v operativé je spojena

S minimalni pozornosti vénovat se problémum zaméstnancu. Vedouci se vénuje pouze

plnéni ukolu a dosahovéani co nejvyssiho pracovniho vykonu, opira se o moc a autoritu,

ddsledné kontroluje lidi. Autoritativné jim pfikazuje, co maji délat a jak to maji délat.

Manazer uprost fed cesty, neboli kompromisnik (5,5) — vykazuje pfiméFeny vykon,

pohybuje se mezi zaméfenim na vysledek a zaméfenim na lidi (balanc vykonu a

udrzeni moralky lidi)

.vedle hlavnich styld vSak vedouci bude nékdy vyuZzivat i styld dalSich — zatimco
hlavnim stylem muaze byt tfeba autorita-poslusnost, zaloZznim stylem je kompromisni

vedeni a za uréitych okolnosti je pouzivan tymovy styl a styl paternalisticky.“*’

Nabizi se dalSi otdzka pro vedouci : Jaky styl vedeni dle manazZerské mfizky
v sou€asné dobé vyuzivate? Které potfeby VaSich podfizenych operéatord (fyziologické,
bezpedi, sounalezitost, uznani, seberealizace) jsou v tomto stylu uspokojovany a které

nikoliv?

V této kapitole jsem definovala, které rysy v roli vedouciho byvaji povazovany za
ddlezité pro jeho uspésnost na dané pozici a obohatila je manazerskou mfizkou GRID,
dale o popis efektivniho stylu vedeni (tymovy styl) a fadu dalSich styld. Musim dodat,
Ze rozhoduijici vyznam pro volbu stylu vedeni méa v3ak zfejmé situace. Cim vyspélejsi
vedeni vyuzivaji vedouci také emocionalnich prvk( - zde je tedy v roli vedouciho
vhodné vyuZzit i znalosti problematiky, o které jsem se jiz podrobnéji zmifiovala v Casti

vénované emocim.

47 Belohlavek, F.: Jakidit a vést lidi 4. vyd. Brno 2005, s. 17.
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2.7 Vztah motivace a hodnoceni zam éstnanc U

Hodnoceni a motivace zaméstnancu jsou jedny z kliC¢ovych oblasti vedeni lidi.
V pfedchozi ¢asti mé prace jsem se zabyvala styly vedeni jako takovymi. V této ¢asti
se budu zabyvat nejprve kontextem celého systému hodnoceni, ze kterého je zfejmé,

Ze motivace je soucasti celého hodnoticiho systému.

2.7.1 Kontext systému hodnoceni

,Velmi &asto je hodnoceni pracovnik( nastrojem ve sluzbach odmérnovani.“*®
Celé schéma kontextu hodnoticiho systému ale navazuje na fadu dalSich slozek, se
kterymi je hodnoceni provazano. Témito slozkami dle Hronika jsou:*°

« napln prace, ktera formuluje zakladni o¢ekavani a smysl dané pozice

e motivaéni systém a dalSi personalni ¢innosti, které jsou jadrem kontextu

« kompetenéni model, ktery vytvaii zaklad pro nékolik personélnich ¢innosti

» persondlni strategie, ktera je odvozena od firemni (business) strategie

* firemni kultura

Obrézek ¢&. 7: Kontext systému hodnoceni*

Firarnni kultura

Personalni strategie

Maplfi prace

SYSTEM Motivaéni systém
HODNOCENI

Kompetenéni model

»Z personalnich ¢innosti zafazujeme do motivacniho systému kromé hodnoceni jesté
odménovani a rozvoj a vzdélavani. VSechny tyto personalni ¢innosti mohou byt
provazany kompetenénim modelem. Hodnoceni zaujima v této triadé centralni pozici,

protoZe ma vystupy do odmémovani i rozvoje.“**

“8 Hronik, F.: Hodnoceni pracovriikl. vyd. Praha 2006, s. 16.
“9Srov.: Tamtéz, s. 16

0 Srov.: Tamtéz.

1 Hronik, F.: Hodnoceni pracovriikl. vyd. Praha 2006, s. 17.
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2.7.2 Vymezeni pojm G kompetence a kompeten €ni model

PFi vysvétlovani vztahu mezi hodnocenim a motivaci jsem zminila nékolikrat pojem
kompetenéni model. VétSina firem v dnesSni dobé stale vyuZziva tohoto pojmu v oblasti
fizeni vykonnosti svych zaméstnancu. V této kapitole pfedstavim kompetenéni model,

ktery slouZzi jako nastroj k hodnoceni operator( telesales.

Pojmy kompetence a kompeten €ni model
NeZli pfejdu k samotnému kompetenénimu modelu pozice operator telesales,

objasnim pojem kompetence a kompetenéni model.

Hronik> uvadi, Ze kompetenci pojimame jako zpudsobilost. Pfedstavuje tedy soubor
urcitych predpokladd k urcité ¢innosti. Kompetence je definovana na zakladé analyzy
pracovnich ¢&innosti. Zde je tfeba rozliSovat mezi rysy vedouciho, o kterych jsem

pojednavala v ¢asti, ktera se vénovala roli vedouciho a mezi ¢innostmi a zpusobilostmi.

Kazdy operator je ve své roli nejen sdm za sebe. Byt v roli pfedpoklada predevsim
to, Ze jeji nositel pIni urcita oekavani. Z tohoto divodu ¢asto nezalezi na tom, jestli
jsou konkrétni vedouci a operatofi spiSe extroverty nebo introverty, coz mdzZeme
chapat také jako jejich rysy. Kazdopadné a predevsSim chceme (a poZadujeme), aby

dobfe zvladali svou roli. Ke sledovani toho, jak se jim to dafi ¢i nedafi, nam pomahaji

kompetence.

Kompeten éni model uzZ pfedstavuje vSechny kompetence, které jsou usporadany
do jednoho celku. Hronik definoval efektivni kompetenéni model nasledovné:*®
Kompetenéni model:

» vychazi z o¢ekavaného (. role) a pozorovatelného chovani, nikoli z vliastnosti
¢irysa

e obsahuje nanejvyse 10-12 jednotlivych kompetenci

e Vytvafi most mezi firemnimi hodnotami na jedné strané a popisem prace na
strané druhé

e plati pro vS8echny nebo alespon pro kli€ové pozice ve firmé

» je sdileny, coZz obvykle znamena, Ze byl vytvofeny nejen shora, ale i zdola, po

jeho vytvoreni je neustéle oZivovan

2 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovhild. vyd. Praha 2006, s. 29.
3 Srov.: Tamtéz, s. 29.
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2.7.3 Kompeten éni model pozice operétor telesales

54

Nazev kompetence

Projev chovani

Orientace na zakaznika

Vi, kdo jsou jeho zakaznici, a dokaze v dané
situaci identifikovat jejich potfeby a ocekavani. Zna obvyklé
chovéni cilovych skupin a podle
nich pfizptsobuje svoji komunikaci, hovori
jazykem zakaznika. ZakaznikQv pozadavek pfevezme a doresi
ho do Uplného konce. Informuje zakaznika
o vysledku.

Zaméreni na rozvoj a
Inovace

Na zékladé ziskanych informaci a doporuceni
od nadfizeného si pravidelné zvySuje svoji
odbornost. Pravidelné si doplfuje informace o novinkach
(kampané, produkty, nové postupy), tak aby
je uplatnil ve své praci. Své napady, mySlenky a podnéty
pfinasi do
tymu, déli se o né se svymi kolegy, vysvétluje
jim je, porovnava je s jejich nazory. Dle zjisténi z praxe
upozorfiuje na chyby,
sloZitosti internich procesu.

Zaméreni na vysledky

PFijiméa tymové a osobni cile, respektuje
priority nadfizeného, oddéleni. PFijima odpovédnost za své
vysledky,
zajistuje kvalitu svych vystupu. V zajmu splnéni cile tymu
pFijima i ukoly,
které mohou byt kratkodobé nad ramec jeho
standardnich ¢innosti

Efektivni komunikace

Peclivé naslouchd, snazi se pochopit podstatu
sdéleni. Pta se, kdyz nerozumi. Zplsob sdéleni pfizptsobuje
pfijemci zpravy. Komunikuje struéné, jasné, srozumitelné
a vystizné v Ustni i pisemné podobé,
problémy pojmenovava a fesi oteviené

Tymova spoluprace

Zna cile tymu, jehoz je ¢lenem, zné svoji roli
v tymu. Na jednani tymu se pfipravuje, zpracuje Ukoly,
nastuduje podklady. Pfi tymovych diskusich se soustfeduje na
feSeni
problému. Respektuje odliSné nazory a zvazuje vliv jiného
nazoru na feSeni, dokaze uznat, kdyz se myli.

Vedeni rozhovoru se
zakaznikem

Vzdy vyresi zdkazniklv pozadavek. Nenechava zakaznika v
nejistoté. Je zakaznikovi partnerem. Setfi zakaznikdv &as.
Vyvolava pozitivni emoce. Dava najevo svij zdjem. Mluvi o

vyhodach a rozviji zadkaznika.

** Srov.: Kompetetni model, vydany spolaosti T-MobileCR. Praha 2007.

36




Predlozeny kompetenéni model predstavuje popis kompetenci véetné

pozadovanych projeva chovani na turovni MR.

Principy kompetenéniho modelu:®

* V kazdé kompetenci je operator ohodnocen na Skéle EC-BR:

EC Excellent Competence Ve vétSiné projevl (kompetenci) prevySuje pozadavky na pozici

ER Exeeds Requirement V nékterych projevech (kompetencich) pfevySuje poZzadavky na pozici
MR  Meets Requirement Spliuje pozadavky na pozici

NI Needs Improvement V nékterych projevech (kompetencich) nesplfiuje pozadavky na pozici
BR Below Requirement V klicovych projevech (kompetencich) nesplfiuje pozadavky na pozici

« Hodnoceni probiha jednak ze strany operatora, tak ze strany vedouciho

* Vysledné hodnoceni kompetenci stanovuje vedouci tymu

» 'V pfipadé, Ze operator nebo vedouci tymu ohodnoti kompetenci na urovni nizsi
nebo vysSi, nezli je MR, mél by své rozhodnuti v rdmci hodnoticiho rozhovoru
zdavodnit

» Kompetenéni model je soucasti celého hodnoticiho systému

Jak je z hodnotici $kaly zfejmé, jedna se o pétidilnou stupnici. Hronik*®® oznaduje
pétidilnou stupnici se stfedovou hodnotou, kterda vsobé ma velky potencial

diferenciace, za univerzalni.

,V pfipadé adekvatniho uzivani pétidilné stupnice mdzeme predpokladat, Ze rozlozeni
u57

bude viceméné odpovidat Gaussové kfivce:
« EC Urovné dosahuiji asi 3% operatoru
* ER Urovné dosahuji asi 17-20% operatoru
* MR Urovné dosahuji asi 54-60% operatoru
* NI drovné dosahuji 17-20% operéatoru

* BR Urovné dosahuji 3% operatort

Pokud je kompetenéni model nastaven kvalitné, pomGze vedoucim ziskat zpétnou
vazbu o potencialu, rozvojovych potfebach, spokojenosti, ndzorech, vztazich a Grovni
komunikace. Ulohou vedouciho je poté navrhnout a prodiskutovat potfebné zmény a

v s

opatfeni, pfipadné zvolit vhodnou formu rozvoje. A nejpodstatnéjSim ukolem vedouciho
je motivovat hodnoceného k vy$Sim vykonum, k Zadoucim chovanim. Zde se opét
potvrzuje, Ze obé& oblasti hodnoceni a motivace jsou pevnou soucasti celého

hodnoticiho systému.

%5 Srov.: Kompetetni model,vydany spot@osti T-MobileCR, 2007.
% Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovhild. vyd. Praha 20086, s. 43.
*"Hronik, F.: Hodnoceni pracovriikl. vyd. Praha 2006, s. 43.
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2.8 Metody hodnoceni

V predchozi kapitole jsem pfedstavila kompeten&ni model operatora telesales, ktery
je nastrojem pro vedeni hodnoticiho rozhovoru v rdmci celého systému hodnoceni.
Motivaéni rozhovor sam o sobé& je zaroven typem hodnotici metody. Aby vSak
pfedstava vedoucich o rdznych metodach hodnoceni byla komplexné&jsi, uvedu jejich

¢lenéni:

Hronik uvadi zakladni &lenéni metod dle éasového horizontu nasledovné:*®

* metody zam éfFené na minulost — tyto metody se orientuji pfedevsim na to, co
se jiz stalo (zhodnoceni praxe)

* metody zam éfFené na pfFitomnost — metody zaméfené na aktualni situace
(AC, DC, manaZersky audit, zkouska)

* metody zam éfené na budoucnost — metody, které se orientuji k urcité

pfedpoveédi toho, co se muZe stat (hodnoceni potencialu)

.Pochopitelné, Ze i metody zaméfené na minulost v sob& maji zahrnutou
budoucnost. Pfedpokladame, Ze pfi objasnéni pozitivnich a negativnich udalosti bude
hodnoceny snadnéji pokracovat v tom, co pojimame jako pozitivni, a bude se snaZzit
vyvarovat toho, co bylo hodnoceno jako negativni. Obdobné metody zaméfené na
budoucnost se neobejdou bez minulosti, jak je to patrné zejména u supervize a
intervize.**

Mezi zakladni metody hodnoceni fadime ty s obecnym charakterem. Patfi sem
motiva¢né-hodnotici rozhovor, MBO (fizeni podle cili) a BSC (Balance score card).
MBO a BSC se zaméfuji vice nha méfitelné hodnoty. Oproti tomu motivacné-hodnotici
rozhovor navazuje pfimo na kompetenéni model. Souclasti této metody je
sebehodnoceni operatora a hodnoceni vedoucim. Z této metody budu vychazet pfi
sestavovani modelu hodnoticiho rozhovoru s motivaénimi prvky.

Vedle zakladnich metod mame jest&¢ dle Hronika® k dispozici metody
doprovodné (Assessment centre a Development centre, sociogram, manazersky audit
apod.), které pouze dopliuji zakladni metody, na kterych tudiZz nelze postavit systém
hodnoceni jako takovy, proto se témito metodami pro potieby této prace nebudu

podrobnéji zabyvat.

%8 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovhild. vyd. Praha 2006, s. 54.
¥ Hronik, F: Hodnoceni pracovnik 1. vyd. Praha 2006, s. 54.
0 Srov.: Tamtéz, s. 61.
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2.8.1 Problémové situace v rdamci hodnoceni

V rdmci hodnoticiho rozhovoru, tedy zakladni metody hodnoceni, muze vedouci
narazit na fadu problému. Dle Pilafové se vedouci setkava nejCastéji s témito
situacemi:®*

* hodnoceny (operéator) se nadhodnocuje

* hodnoceny (operéator) se podhodnocuje

* hodnoceny (operator) nesouhlasi s hodnotitelem

* hodnoceny (operator) ma nereélné pozadavky

« hodnoceny (operator) neni motivovan ke zméné

« hodnoceny (operator) neni ochoten pfipustit vlastni podil na neuspéchu a

v

pFi€iny probléma vidi v manaZerovi nebo v objektivnich vnéjSich vlivech

Na druhé strané se miZe setkavat i operator s riznymi typy probléma®:
* hodnotitel (vedouci) neni pfi hodnoceni objektivni
* hodnotitel (vedouci) se vyznamné podili na nedostatecném vykonu
hodnoceného (stylem vedeni, neschopnosti rozhodnout)
« hodnotitel (vedouci) neumi ocenit praci ostatnich lidi
e hodnotitel (vedouci) nerozumi praci hodnoceného a nedokdze poskytnout

potfebné rady.

Pilafova uvadi, Ze pficiny téchto problémd, Ize hledat na strané hodnotitele, firmy
a hodnoceného.®® ,Vedouci by neméli zapominat na pravidlo ,nejprve* hledat pfiginy
nezadouciho chovani druhého Clovéka u sebe, pak zvazit vliv objektivnich prekazek
(firemni kultura, procesy, pravidla) a teprve na zavér hledat pfiiny v druhém
&lovéku."*

Vedouci by si méli uvédomovat moznosti vzniku téchto probléemd a umét je
konstruktivné feSit. Proto konkrétni navody na FeSeni jmenovanych problémovych
situaci, se kterymi se vedouci mize setkat, uvadim v praktické ¢asti této prace, kde se
zabyvam vlastni konstrukci modelu hodnoceni s vyuzitim motivaénich prvka, kam tyto

postupy jednoznacné patfi.

®1 Srov.: Pildova, 1.:Jak efektivit hodnotit zamsstnance a zvySovat jejich vykonnodt. vyd.
Praha 2008, s. 85.

®2 Srov.: Tamtéz, s. 86

% Srov.: Tamtéz, s. 86.

® pilarova, 1.:Jak efektivis hodnotit zamistnance a zvy3ovat jejich vykonnost. 1. vyd. Pi20@8,
s. 90.
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3

3.1

Prakticka ¢ast

Cilem této bakalarské prace je vytvofeni navrhu modelu hodnoceni a motivace
pro pracovni pozici operator telesales. ProtoZe operatorska pozice spojena
s prodejem mé& sva dana specifika, v kap. 1.2 jsem popsala pracovni napli této
pozice vCetné téchto zvlastnosti. Dale jsem se vkap. 2.2 zabyvala témi
motivacnimi teoriemi, jejichz znalosti ze strany vedouciho tymu povaZuji za
Zadouci. Celou kap. 2.5 jsem vénovala emocim a popsala vni mimo jiné i
jednotlivé zdroje emoci. V kap. 2.5.4 a vkap. 2.5.5 jsem upozornila na chyby
v hodnoceni, kterych se vedouci tymu dopoustéji (nebo mohou dopoustét) v
disledku subjektivnino prozivani reality. Jiz v kap. 2.1 jsem zminila, Ze vedouci
hraje kli€ovou roli v oblasti motivace zaméstnancu, proto jsem vénovala kap. 2.6.1
jednotlivym rysim vedouciho a doplnila ji v kapitole 2.6.2 o pfehled manaZerskych
styld vedeni. Aby byla problematika Iépe pochopitelna v ramci celého kontextu
hodnoticiho systému, v kap. 2.7 jsem uvedla vztah mezi hodnocenim a motivaci.

Déle se budu zabyvat jiz konkrétnim modelem hodnoceni.

Navrh modelu hodnoticiho rozhovoru s vyuzit  im prvk G motivace

V néasledujicim textu navrhnu podle stanoveného teoretického vychodiska model
hodnoticiho rozhovoru s vyuZitim prvkd motivace. Tento model bude vychazet
pfedevsim z kompetenéniho modelu pro pracovni pozici operéator telesales, ktery
jsem popsala v kapitole 2.7.3. Tento hodnotici model pokladdm za doporuceny
cilovy stav, ktery by méli jednotlivi vedouci tyma aplikovat vramci svych

pravidelnych hodnoticich rozhovoru.

3.1.1 Faze hodnoticiho rozhovoru

Jiz v kapitole 2.7.1 jsem uvedla vztah hodnoceni a motivace vramci celého

hodnoticiho systému a v kapitole 2.8, kterd se vénovala metodam hodnoceni, jsem

zvolila, jakou metodu hodnoceni budu ve své préci vyuzivat — jednd se o metodu

hodnoticiho rozhovoru. Nyni nastal ¢as realizace. Pro kazdého vedouciho by mély byt

dulezité jednotlivé faze hodnoceni, které zacinaji pfipravou a konci vystupem z celého

hodnoceni, jehozZ soucasti je zpravidla rozvojovy plan.

,Hodnotici rozhovor ma 4 faze. Casové dominujici je jadro rozhovoru, coZ ale

neznamena, ze zbylé faze rozhovoru je mozno povazovat za okrajové. Bez kvalitné

provedenych Uvodnich 2 fazi nelze oCekavat produktivitu v jadru rozhovoru. V jadru

rozhovoru (zpétna vazba a formulace cild) je prostor pro konfrontaci oCekavani,
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vysledku, cild a podobné. Zde je prostor pro diferenciaci. PovétSinou neni vhodné do
hodnoticiho rozhovoru zakomponovavat jednani o odménach. Tomu by mélo byt
vyhrazeno separatni jednani. Alespon v ¢eskych ¢&i slovenskych podminkéach. Jinak je
hodnotici rozhovor redukovan na vyjednavani o odméné a obtizné se do néj vpravuji
dalsi cile.*®®

K tomuto mohu podotknout, Ze je zde je opravdu vhodné jednani o odménach
vypustit uz i z toho dlvodu, Ze kazdého operatora stimuluji rizné typy motivl (viz kap.

2.2) a proto by jakékoliv debata o0 odméné mohla hodnotici rozhovor spiSe narusit.

Nyni projdu jednotlivé faze hodnoticiho rozhovoru, tak jak je uvadi Hronik:®®

m zdvo Filostni a rozeh Fivaci €ast, dohoda o procedu fe

zde je vhodné naladit pfijemnou atmosféru = otevrit si dvere do
dalSich hodnoceni hned v ivodu hodnoticiho rozhovoru —patfi
sem privitani a tzv. small talk (o poc€asi, o tom, jaka byla cesta
apod.)
- dulezitou soucésti je informace hodnotitele o tom, kolik ¢asu
mame Kk dispozici a co bude vysledkem (stanoveni a
vyhodnoceni cild, hodnoceni kompetenci, kariérovy rozhovor a
rozvojovy plan)
m zpétna vazba
- v prvni ¢asti je sebehodnoceni plnéni cild za uplynulé obdobi
ze strany operatora (jak sdm sebe vidél, s ¢im byl spokojeny,
s ¢im naopak ne)
- ve druhé ¢asti zhodnoti operatora vedouci a své hodnoceni
zdavodni
- nésleduje sebehodnoceni kompetenci ze strany operatora a ze
strany vedouciho
m formulace cil U
- po zpétné vazbé formuluje vedouci s operatorem cile pro dalsi
obdobi (pracovni a rozvojové)

- zde je vhodné nechat nejprve formulaci cild na operéatorovi

W zaveér a sd éleni dalSich informaci
- cilem této faze je ,doplout z rozboufenych vod do klidného

pFistavu”

® Hronik, F.: Hodnoceni pracovriikl. vyd. Praha 2006, s. 105.
® Srov.: Tamtéz, s. 105-106.
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- vedouci zopakuje spole¢nou dohodu a dalSi postup o rozvoji
- pfimo se hodi sem zahrnout podékovani operatorovi a

vyjadreni viry, Ze cile bude dosazeno

3.1.2 Organiza €éni €asti hodnoticiho rozhovoru.

V predeslé kapitole jsem predstavila jednotlivé faze hodnoticiho rozhovoru. Nyni se

jesté zaméfim na jeho dulezité organizani ¢asti.

Casovani hodnoceni

Hodnoceni pracovnikl je provadéno vzdy v néjaké periodé, ktera v néjakém
¢asovém roc¢nim obdobi konéi & zacina. Vtomto sméru vychazim z hodnoticiho
systému spoleénosti T-Mobile CR, kde je provadéno hodnoceni vzdy v 1été a na jaFe.
Cyklus hodnoceni

Hronik® uvadi jako nejrozsitenéjsi cyklus jednoroéni, ktery ovdem neznamena, ze
hodnoceni probiha pouze 1 krat za rok. V prabéhu roku by ze strany vedouciho méla
probihat jednotliva dil€¢i hodnoceni.

Zde opét navazu na hodnotici systém spoleénosti T-Mobile CR, kde jsou operatofi
telesales hodnoceni 2 krat za rok. A to vzdy za uplynuly pul rok. Jedno hodnotici
obdobi je tedy leden-Cerven a druhé €ervenec az prosinec pfislusného roku.

Tento systém, kdy operatofi jsou hodnoceni 2 krat za uplynulé obdobi, povazuji za
naprosto dostateCny pravé proto, Ze je nakombinovany s jednotlivymi dil€imi
hodnocenimi vedouciho tymu. Vedouci tymu provadi tato dil¢i hodnoceni pomérné
pravidelné, at' uz se diskuze tykaji jednotlivych cilt &i eliminace chyb apod.

Délka hodnoticiho rozhovoru

Zde neni jednozna¢né stanoveno, jak dlouho by mél hodnotici rozhovor probihat.
Délku hodnoticiho rozhovoru ur€uji jednotlivé faktory, kterymi je napfiklad pfiprava na
hodnotici rozhovor, osobnost vedouciho nebo diraz na hodnoceni ze strany
spolecnosti.
dotaci cca 30 minut.

Naopak zkuSenym vedoucim, ktefi se orientuji v problematice hodnoceni a
motivace svych operatort, bych doporucila vyuzit delSich hodnoticich rozhovora, které
muzou doplfiovat o konkrétni priklady z praxe. Vedouci by neméli zapominat, Ze je
fada operatort, pro které jsou tato hodnoceni dulezita a ¢asto se na né pravé sami

operatofi pfipravuji i pomérné dlouhou dobu pfed uskuteénénim hodnoceni.

67 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovhild. vyd. Praha 2006, s. 103.
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Misto konéni

Hronik®® doporuéuje vést hodnoceni na neutralni padé, kterou maze byt napfiklad
zasedaci mistnost. Zde bych zdUraznila vyznam doporuceni a vyjadfila souhlas s timto
autorem, protoZe pokud bude hodnotici rozhovor probihat mimo ,,open space, bude
velmi dobra eliminace ruSeni od ostatnich podfizenych, ktefi se i pfesto, Ze jsou si
védomi toho, Ze probihda hodnoceni, chodi neustéle dotazovat, nebo vyruSuji pfi
systémovych technickych problémech apod. Toto vyrazné naruSuje celkovou
atmosféru hodnoceni a snizuje péci, kterou by mél vedouci svému podfizenému
vénovat.

Tuto pési, o které jsem se zmifovala, vyjadril Hronik®® jako 3 zékladni podminky
budovani vztahu hodnoceného s hodnotitelem:
P Zajem — operator vedoucimu stoji za to, vénuje mu svou pozornost
» Respekt — jiz tim, Ze vedouci je pfipraven na hodnotici rozhovor vyjadiuje respekt

» Reseni — v hodnoticim rozhovoru bychom se méli dobrat vzdy ke konkrétnimu feSeni

3.1.3 Zlata pravidla p Fipravy na hodnotici rozhovor

Rada z Vas, vedoucich pracovnikd, povaZuje proces hodnoceni za nepfekonatelng
slozity. Navzdory existujici literatufe a kurzam, kterymi vedouci pracovnici prochéazeji,
se boji, Ze budou délat chyby. Zacinajici i zkuSeni vedouci si vétSinou klade otazky
typu ,,Co kdyZz n éco feknu Spatn &?“, ,Jak mam operatorovi sd élit, Ze jeho vykon
je nejslabsi?* a ,Jak ho mam rozhovorem motivovat, kdyZz v jeho chova ni a
vysledcich neshledavam tém é&F nic pozitivniho?* . Naopak se najde fada vedoucich
kolegu, ktefi maji k hodnoceni naprosto jiny pfistup a jsou si védomi toho, Ze pfiprava
ma pro Uspésny hodnotici rozhovor zasadni vyznam bez ohledu na to, zda musi
provést hodnoceni Spickového pracovnika nebo Spatného pracovnika.

Nyni se tedy pokusim tyto informace a osobné osvédCené postupy sdilet, utfidit a

sjednotit tak, aby pro préaci vedoucich byly co nejlépe aplikovatelné do praxe.

Arthur” formuluje 3 zlata pravidla, kterd mohou pomoci provadét nanejvys efektivni
hodnoceni vykonu a u jejichz uvédoméni pfiprava zacina. Pravidla lze shrnout do
nasledujicich 3 doporuceni:

1. Hlavné Zadna prekvapeni
2. Chvéla a kritika

3. Dokumentace

® Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovhild. vyd. Praha 2006, s. 104.
%9 Srov.: Tamtéz, s. 105.
0 Srov.: Arthur, D.: 70 tip pro hodnoceni pracovnikl. vyd. Praha 2010, s. 38.
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Nize formuluji tato pravidla v $ir§im a praktickém kontextu, jak je Arthur’* specifikuje.

Zlaté pravidlo €. 1: Hlavn é Zadné& p fekvapeni

Zaméstnanci by méli mit jasnou predstavu, jaké hodnoceni nejspiSe ziskaji. Pokud
si vedli dobfe, méli by to pfedpokladat a to diky dil€imu hodnoceni, o kterém jsem se
jiz také zminovala. Tato dil¢i hodnoceni by vedouci mél provadét v prabéhu celého
roku at’ uz formou zpétné vazby nebo koucinku. Pokud si vedli Spatné, méli by si tuto
skute¢nost taktéZz uvédomovat.. Velmi Spatné by bylo, pokud by se operator o svém
Spatném vykonu dozvédél poprvé na pravidelném hodnoticim pllroénim rozhovoru.
V kazdém pfipadé by si tedy jesté prfed zahdjenim hodnoticiho rozhovoru méli byt
operatofi védomi v3ech podstatnych zaleZitosti, které se tykaji jejich vykonu.

Vystup z tohoto pravidla: Nic, co je pfi hodnoceni fe€eno, by nemélo byt prekvapenim.

Zlaté pravidlo €. 2 : Chvéla a kritika

Béhem procesu hodnoceni by mél vedouci tymu umét pouzit chvalu i kritiku. Zde
muze narazit vedouci na problém u mimofadné vykonnych operator(, ktefi maji vysoké
hodnoceni jak v oblasti cild, tak v oblasti kompetenci.

Zde bych upozornila hlavné na problém, Ze vedouci téZzko u téchto vykonnych
operatora hledaji ,kritické" oblasti a kdyZ je najdou, tak je neumi dostate¢né formulovat.
Tato chyba plyne ¢aste¢né z obavy vedouciho o pfijeti kritiky ze strany operatora. Neni
dalezité zde za kazdou cenu vymyslet néco, co Ize kritizovat. Je tfeba si uvédomit, Ze
kritika nemusi byt pouze negativni poznamka tykajici se slabého vykonu, ale napfiklad
pouze upozornéni na oblast, kterd by — kdyby se zdokonalila — praci daného operétora
(jesté) vyrazné zlepsila.

MUj nazor na tuto problematiku je nasledujici: Pokud nedochazi trvale k Zadnému
zlepSeni, je téZké najit pozitiva a zaméfovat se stale na nedostatky, proto je pak na
misté zvazit, jestli je dana pozice pro operatora opravdu vhodna. Na druhé strané,
pokud ale dlouhodobé s nékym spolupracuiji, pak néco déla operator dobfe a vedouci
musi najit, co to ,néco" opravdu je.

Vystup z tohoto pravidla: Pfi provadéni hodnoceni vykonu se vzdy snazte pouzit chvalu

i konstruktivni kritiku.

Zlaté pravidlo €. 3.: Dokumentace
Vedouci by mél dokumentovat kazdy incident, ktery je zminén. Tyto poznamky maji
slouZzit vedoucimu i operatorovi k tomu, aby pfipomnély, pro€ se rozhovor konal, co se

projednavalo a co bylo dohodnuto. Tento zaznam by mél byt opatfen datem. V dneSni

" Srov.: Arthur, D.: 70 tifp pro hodnoceni pracovnikl. vyd. Praha 2010, s. 39-42.
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dobé je vSak toto v nadnarodnich firmach systémové oSetfeno a vedouci vypliuje
vétSinou uz jednotlivé pfed-vypInéné ¢asti hodnoticiho rozhovoru.

Vystup z tohoto pravidla tedy je: Zapisovat a zase zapisovat.

3.1.4 Sbér informaci

,Novopecenym vedoucim €asto vrta hlavou, zda se jejich hodnoceni zaméstnancu
zakladaji na dostate€ném mnoZzstvi objektivnich informaci, aby se mohla povazovat za
spravna. Konec koncu, jen zfidka mate své pracovniky neustéale na ocich. VétSinou
vidite jen koneé&né vysledky a Usili vynakladané na cely proces VAm muiZe unikat.“’

Toto je obzvlast pravdivé tvrzeni v pfipadé vedouciho telesales tymu, ktery je
zameéren predevSim na prodejni vysledky, které sleduje na denni béazi. Navic
k orientaci na vysledek se vedouci vénuje dalSim aktivitdm, mezi které patfi Fizeni
provozu Ci procesni zalezitosti. Tedy uz zde mlze nastat deficit informaci spojenych
s pozorovanym vynakladanym usilim operatoru.

,Hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancl skutec¢né predstavuje obrovskou
zodpovédnost a jako takové by nemeélo byt provadéno kymkoliv. Dllezitym aspektem
pfipravy na hodnotici pohovor je proto shroméazdit informace zr Gznych zdroj .
MlZete pak porovnavat osobni poznatky o vysledcich zaméstnancu, oblasti vyZadujici
zlepSeni a uUspésnost v plnéni dfive stanovenych cild s Udaji ostatnich pracovnikd,
S nimiz vadS zameéstnanec spolupracuje nebo komunikuje. MUzZete navic zaméstnance
pozédat, aby provedl sebehodnoceni. Méli byste rovnéz méfit skute€ny vykon oproti

pFedem stanovenym vykonovym normam uréenym v popisu prace.“’

Popis prace odpovida pracovni naplni operatora telesales, ktery jsem uvedla v kap.
2.1 veetné jejich specifik. Zaroven pfi shromazdovani informaci uz zde musi vedouci
vychézet z pfedloZzeného kompeten&niho modelu v kap. 2.7.3. Urit, zda zaméstnanec
podava dobry vykon, pomuze vedoucimu pravé vztazeni k néemu, s ¢im muze jeho
vykon porovnavat. Proto musi vedouci tymu vyuZivat vySe zminéné dokumenty. Pfi
pfipravé hodnoceni je tfeba posoudit kvalifikacni poZzadavky, které jsou pro vykon na
pozici nezbytné a jasné vymezit konkrétni ukoly, jejichz plnéni se od zaméstnancu
oCekava (zde odkazuji na kompetenéni model, kde jsou oCekdvané projevy chovani
definovany).

Pfi shromazdovani informaci musi tedy vedouci vyuZivat znalosti vykonové slozky
prace operatora, ktera vychazi z jeho stanovenych prodejnich cili a jejich plnéni za

uplynulé obdobi a reflektuje odpovéd na otazku ,Co?" Dale musi vedouci pracovat i s

2 Arthur, D.: 70 tifi pro hodnoceni pracovrikl. vyd. Praha 2010, s. 48.
B Tamtéz, s. 48.
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kompetenénim modelem, ktery odpovida na otazku ,Jak?“. Toto vede k hodnoceni
vykonu i kompetenci, které (je-li spravné provadéno)umoznuje identifikovat a vysvétlit
mozné pfi¢iny snizeného vykonu zaméstnance a zaroveni formulovat konkrétni
doporuceni, kterd by méla smérfovat k napravé a zlepSeni (jak pracovniho chovani, tak
i vysledkl operéatora). Mé doporuceni je vZdy hodnotici rozhovor prokladat konkrétnimi
pfiklady z pracovniho chovani operatora, které zajisti cilenou zpétnou vazbu a zvysi

pravdépodobnost, Ze budou veSkera sdéleni a doporuceni spravné pochopena.

3.1.5 Sebehodnoceni zam éstnance

Pokud mé& vedouci pfipraveny vSechny potfebné informace a je znaly pravidel
hodnoticiho rozhovoru, po hodnoceni ze strany vedouciho je na Ffadé Céast
sebehodnoceni zaméstnance. Tento postup slouzi k tomu, aby porovnal operator své
vlastni hodnoceni s hodnocenim svého vedouciho a naopak.

Arthur tvrdi, Ze sebehodnoceni upeviuje vztahy mezi zaméstnavateli a zaméstnanci,
pokud obé strany zlstanou tolerantni a pfistupné vaéi rozdilnym nazoram.

Sdélit zaméstnanci, Ze po ném bude vyZadovano urcité sebehodnoceni, je pro
vedouci ¢asto obtizné. Problémem jsou pfedevSim chybné formulace téchto sdéleni.
Vedouci neinformuji své operatory o divodu tohoto poZadavku ani o zpusobu jeho
provedeni.

NiZe poskytuji tfi tipy vhodné komunikace smérem k operatordm, zplsoby, jak Ize
pfedlozit téma sebehodnoceni za pouziti hodnoticiho formulafe. Doporucuji ke
komunikaci ohledné planovaného hodnoticiho rozhovoru, jehoZ sou€asti by mélo byt i
sebehodnoceni zaméstnancu, vyuzit pravidelné tymové schizky aby vSichni méli

jednotné informace.

Tip 1: ,Jak jisté vite a zaznamenali jste vinterni komunikaci, blizi se opét nasSe
spole¢né pravidelné hodnoceni za uplynulé pololeti. Soucésti tohoto hodnoceni,
zejména oblasti hodnoceni kompetenci je vaSe vlastni sebehodnoceni. Vase
sebehodnoceni bude slouzit opét k porovnani mych poznatk( s vaSimi, a proto budu
velmi rada, kdyz ho za sebe vyplnite, abychom se na hodnotici schlizce bavili jiz

konkrétnégji."
Tip 2: ,Uplynul dalSi pul rok a jsem rada, Ze se s vami budu moci znovu sejit nad

pravidelnym hodnocenim. Abych si pro kazdého zvas mohla pfipravit pfesné

informace jesté pfed naSi schiizkou, rada bych si udélala obrdzek o tom, jak se sami
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za uplynulé obdobi vidite a v ¢em bych vam mohla pomoci. Proto vas prosim o
vyplnéni vaSeho sebehodnoceni v oblasti kompetenci.”

Tip 3: ,Chtéla jsem s vami mluvit o blizicim se hodnoceni. Pfesto, Ze mame jesté
dostatek ¢asu, zacala jsem uz o vaSich vykonech pfemyslet a byla bych rada, kdybyste
se nad tim také zamysleli. Mate k dispozici sebehodnotici formulaF kompetenci, proto
vas prosim o jeho vyplnéni. Nebudte skromni v li¢eni vaSich Uspéchl a samozfejmé

budte upfimni, pokud vite o oblastech, na kterych byste chtéli pracovat.”

Je vhodné se po tomto poZadavku na operatory vratit k hodnoticim oblastem
kompetenci a jednotlivé je projit. VZdy se najde nékdo, pro koho kompetencni model

nemusi byt zcela srozumitelny, obzvlast v pfipadé novych zaméstnancu.

3.1.6 Hodnoceni vykonu

»,Mnozi novopeceni vedouci mylné pfedpokladaji, Ze hodnoceni vykonu obnasi to,
jak dobfe zaméstnanci doposud zvladali svou praci. Nikdo samoziejmé nezpochybriuje
fakt, Ze pfedchozi vykony jsou duleZitou souc€éasti tohoto procesu, ale na osobnim
pohovoru je toho k projednani mnohem vice, nez jenom to, co se zaméstnanci povedlo
nebo nezdafilo v minulosti udélat.*™

Dle Koubka™ se koncentrovalo tradiéni pojeti hodnoceni pracovniho vykonu na
vysledky, na mnoZstvi a kvalitu vykonané prace a predevSim se zaméfovalo na
kvantifikovatelné ukazatele pracovniho vykonu. Nicméné moderni pojeti je mnohem
komplexnéjsi a za soucast pracovniho vykonu povaZzuje i pracovni chovani a dalsi
charakteristiky jedince, které jsou povazovany za vyznamné Vv souvislosti
s vykonavanou praci. Pravé proto je soucasti modelu hodnoceni na jedné strané
hodnoceni vykonu a na strané druhé hodnoceni kompetenci. V této kapitole se
zaméfim na hodnoceni vykonu. Vedouci musi myslet na to, Ze pro Uspésné
vykonavani pozice operatora museji byt obé slozky v ur€ité harmonii a museji byt
pritomny.

v~ wrvs

nésledujici tfi oblasti:

» pfedchozi vykony
» minulé a budouci pracovni cile

» plan kariérniho rozvoje operatora

™ Arthur, D.: 70 tifi pro hodnoceni pracovnikl. vyd. Praha 2010, s. 91.
> Srov.: Koubek, J.: Personalni prace v malychedsich firmach. 3. vyd. Praha 2007, s. 129-130.
" Srov.: Arthur, D.: 70 tip pro hodnoceni pracovriikl. vyd. Praha 2010, s. 90.
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Predchozi vykony jsou ¢€asti, kterou vedouci vramci hodnoceni €asto chybné
vyuZivaji. PovaZzuji ji totiz za pfilezitost zabyvat se tim, co zaméstnanci délaji Spatné.
,To je ale chyba®, tvrdi Arthur.”” Pfedstavte si sebe, kdyby Vas Va3 vedouci kritizoval a
v ramci hodnoticiho rozhovoru by rozebiral pouze Vase chyby a nedostatky.

Opét se zde musim vratit k dil€¢imu hodnoceni. Jak jsem uvedla v kap. 7.3 - Nic, co
je pfi hodnoceni fe¢eno, by nemélo byt pfekvapenim, tedy pokud vedouci prabé&zné
poskytuje tato dil¢i hodnoceni, zaméstnanec od samého zacatku vi, jaké bude jeho
hodnoceni. Tato ¢ast hodnoceni pfedchoziho vykonu by nejlépe méla byt ur€itym
souhrnem kladoucim zéklady pro zbyvajici ¢ast pohovoru, kde se budou fesit minulé a
budouci pracovni cile. Vedouci pak prezentuje informace ve formé souhrnnych
konstatovani a i kdyZ muzou byt nékteré ¢asti negativni, pokracuje v rozhovoru plynule

dal, aniz by na téchto negativech ulpival.

Minulé pracovni cile jsou ¢&asti, ve které se opét potvrzuje pravidlo, Ze pokud
vedouci délal po cely pul rok pravidelna diléi hodnoceni, budou zaméstnanci uz pred
hodnoticim pohovorem védét, zda se jim dafilo stanovené cile plnit, &i ne. Zaroven by
méli védét, s jakymi problémy se na cesté pfi pInéni Ukolu setkali a jak se vedouci diva
na jejich vysledky, tvrdi Arthur.”

Vedouci mGzou vyuZivat v prabé&hu této ¢asti nasledujicich tezi:
~Jednim z cil a, ktery se ti za uplynuly p dl rok poda #lo naplnit bylo ...*

»Jak jist é vi§, tento cil jsi splnil na ..... I p rekroéilo...."

,DO0 spin éni poZadovaného cile jsim él rezervu...."

.Na sv dj usp éch m dzes byt pravem hrdy!”

»~Jak by si cht él nyni pokra ¢ovat dal?*

,MAaS3 v oblasti spokojenosti zakaznik & jeSt é dalSi cile?”

.Pokud jde o tvou Usp é&3nost p A pln éni prodejnich cil &, rada bych ti na Gvod
fekla, Ze i kdyZ se ti celkovy cil bezezbytku splinit nepoda filo, prokazal jsi
obrovské usili. Cht éla bych, abys v édél, Ze to je pro m é ddlezité a beru na to
ohled.”

v s

ukold. Ulohou vedouciho je vtomto procesu role pomocnika. Vedouci muaze klast
otazky a davat doporuceni, nicméné vétSinu prace musi udélat pravé operator.

Vedouci by méli myslet na to, Ze nejvykonnéjsi zaméstnanci jsou ti, ktefi jsou

motivovani, a Zze motivace je samovolna sila pohanéna souhrou schopnosti a zajma.

" Arthur, D.: 70 tifi pro hodnoceni pracovrikl. vyd. Praha 2010, s. 91.
8 Srov.: Arthur, D.: 70 tip pro hodnoceni pracovrikl. vyd. Praha 2010, s. 93.

48



Operator chce byt vyslechnut a vedouci by mél toto respektovat a védét, co si o dané
véci mysli. PFi vyty€ovani budoucich cilu je tfeba se drzet doporu¢eného postupu, ktery

Artur’® uvadi:

1. Jasn € ur €it vykonovy cil

= napf. zvysit prodej novych smiuv o 1/3

2. Rozlozit cil na identifikovatelné a zvladnutelné slozky
= zkousSet rizné zpusoby prodejnich argumentu

v viws

= zaméfit se na argumenty, u nichZ je pravdépodobnost, Ze zvySi prodej

3. Vyélenit zdroje pot febné pro realizaci kazdé slozky
= diskuze s ostatnimi kolegy
= diskuze s vedoucim a kou¢em o kreativnich prodejnich postupech

odposlech na kabelu u zkuSenych koleg

N

. Ur¢it p Fipadné p fekazky

nepripustnost odliSnych prodejnich postupl ostatnich kolegu
= neschopnost spojit kreativni postupy se zvySenim prodeje (zajeté koleje)

= zvySeni doby hovoru

5. Vytvo fit ¢asovy harmonogram
= zahrnuje konkrétni data jednotlivych aktivit v bodech 1-4

= planovan vedoucim po dohodé s operatorem

V pfipadé, Ze tedy s operatorem projdeme hodnoceni vykonovych cil a probereme
cile budouci, méla by byt tato ¢ast zakoncena v pozitivnim duchu. Zakongit oblast cilt
pozitivng je rozhodn& snadné&j$i u vynikajicich pracovnikd. Dle Arthur®® si kazdy
zasluhuje uznani za to, co déla dobre.

U vynikajiciho pracovnika mizZzeme zakongit vykonovou ¢ast nasledovné:

»Rada bych na zav ér zopakovala, co jsem uz b éhem tohoto pohovoru zminila: jsi
pro nasi spole ¢énost p finosem v mnoha ohledech, zvlast & pokud jde o p Fesnost
v pracovnich postupech, vysokou efektivitu a ochotu pracovat nad ramec svych

prodejnich cil &, abys podpo Fl vysledky celého tymu.

"9 Srov.: Arthur, D.: 70 tip pro hodnoceni pracovrikl. vyd. Praha 2010, s. 94.
8 Srov.: Arthur, D.: 70 tip pro hodnoceni pracovrikl. vyd. Praha 2010, s. 133
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U horSiho pracovnika Ize vyuZit:
.P Festo, Ze zde jsou oblasti, ve kterych se pot rebuje$ zlepsit, stale prokazujes
hlubokou znalost odbornych zéaleZitosti a vyraznou o rientaci na zakaznika, coz je

skv élé.“

Treti Cast uspéSného hodnoticiho rozhovoru je kariérovy rozhovor. ProtoZe kariérovy
rozhovor udrZuje motivaci zaméstnance, vénuji mu samostatnou kapitolu. V nasledujici
kapitole se chci ale jeSté predtim trochu podrobnéji zminit o hodnoceni kompetenci,

které provadi vedouci v ramci hodnoceni pfedchoziho vykonu.

3.1.7 Hodnoceni kompetenci

Hodnoceni kompetenci pfimo navazuje na kompetenéni model pozice operatora
telesales, ktery jsem uvedla v kap. 2.7.3 véetné hodnotici $kaly. Hronik® zdarazriuje,
Ze kompetenéni model vychazi z oCekavaného a pozorovatelného chovani. Pfi
hodnoceni pracovniho vykonu po ¢asti, kde hodnoti vedouci s operatorem cile za
uplynulé obdobi, hodnotime kompetence vztahujici se k dané pracovni pozici.

Zde bych rada upozornila, Zze vedouci €asto maji problém dostate¢né tyto dvé
oblasti rozliSit. V ¢&asti hodnoticiho rozhovoru, ktera je vénovana dosazenym
vykonovym prodejnim cilim, by mély byt zaroveri hodnoceny dosazené vysledky
(méfitelné, podloZzené na zékladé firemnich reportd apod.). Naproti tomu v Casti
hodnoticiho rozhovoru zaméfeného na hodnoceni kompetenci hodnotime, jakym
zpUsobem — pFesnéji feSeno jakymi projevy chovani bylo téchto vysledkd dosazeno.
Tyto dvé casti se velmi ¢asto zaménuji a vedouci maji tendenci prokladat jednotlivé
projevy chovani dosazenymi vysledky. Vystupem takto Spatné provedeného

hodnoticiho rozhovoru pak muze byt napfiklad Spatné naplanovany rozvojovy plan.

Hodnoceni kompetenci ma 2 ¢asti:
1. Sebehodnoceni operatora

2. Hodnoceni ze strany vedouciho

Role vedouciho je vtéto Casti dalezita, musi zde vyuzivat schopnosti aktivhé
naslouchat a cist mezi fadky, uméni parafrazovat. Vzhledem ktomu, Ze vysledné
hodnoceni stanovuje vedouci, mél by vzdy reflektovat sebehodnoceni operatora a
pfidat k nému vlastni hodnoceni, doptat se operatora, pro¢ se ohodnotil pravé na

konkrétni Grovni. Pro vedouci uvadim tipy k prdbéhu hodnoceni kompetenci.

81 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovhild. vyd. Praha 20086, s. 42.
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Uvod
»Rada bych ti nejprve podékovala za vyplnéni hodnoceni kompetenci, o které jsem vas
na tymové schlzce Zadala. PfemySlela jsem nad tvym vykonem v oblasti kompetenci a

podivame se na to, jak se na uplynuly pal rok divas ty."

Jednotlivé hodnoceni kompetenci

,Vidim, Ze v prvni kompetenci, kterou je orientace na zdkaznika, jsi se ohodnotil na
drovni ,pfevySuje pozadavky’, mazeS mi konkrétné zduvodnit své rozhodnuti, abych
meéla jasnéjSi obrazek?"

,V této kompetenci jsi se hodnotil nize a to na Urovni ,Castecné spliiuje poZzadavky . Co
té vedlo k této volbé. Vnimas tam néjaky prostor pro zlep3eni, nebo oblast, se kterou

by jsi chtél pomoci.?"

.Ja té ze svého pohledu v této kompetenci hodnotim na Urovni ,spliuje poZzadavky™ a to
proto, Ze ztvych prodejnich hovord je znat tva schopnost identifikovat potfeby
zékaznika a nabidnout mu dle téchto potfeb vhodnou alternativu. Zaroven jsou ve
tvych hovorech obsaZeny vSechny potfebné informace, které tam maji zaznit.

Zakaznikovi jsi v hovoru partnerem a odchazi z hovoru spokojeny.*”

»-Hodnoceni na urovni pfevySuje pozadavky si pfedstavuji napfiklad v podobé vétSiho
zapojeni otazek a zjisStovani potfeb do tvych hovoru, které by mélo byt nasledovano

nabidkou dalSi sluzby.”

ey s

z toho dlvodu, Ze o tom, Ze se nesoustfediS na potfeby zakaznika, jsme spolu jiz
mluvili a nedoSlo k potfebnému zlepSeni. Nicméné jsem réda, Ze jsi si ur€il konkrétni
kroky, které ti pomohou, a ja je pIné podporuji. Tvoje prace v mnoha dalSich oblastech
zasluhuje pochvalu a ja véfim, Ze pokud tento plan bude$ dodrzovat, tak se ti podafi

toto zlepsit.”

Zaveér

.Celkové hodnoceni tedy stanovuji na urovni ,splfiuje pozadavky a to z divodl, o
kterych jsem se s tebou bavila s tim, Ze tady vidim dvé hlavni rozvojové potfeby a to
konkrétné...."

,Chtél bys k tomu néco dodat, vyjadfit se k né€emu, co jsem tfeba nezminila a je to pro

tebe dulezité?"
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3.1.8 Kariérovy rozhovor

Nyni se dostavam po ¢astech hodnoceni cild a hodnoceni kompetenci k dalSi ¢asti
hodnoticiho rozhovoru, kterou je kariérovy rozhovor.

Sedivy a Medlikova® uvadéji, Ze pFi pohovoru vedouciho tymu s operatorem se
probir4 dosavadni drdha zaméstnance, jeho spokojenost se sou€asnou fazi kariéry a

jeho budouci moznosti a preference.

Vedouci tymu se mohou setkat ve svych tymech v podstaté s 2 typy operéatoru
telesales:
e Operatofi, ktefi jsou zaméfeni na kariérovy postup

e Operatofi, ktefi nejsou zaméreni na kariérovy postup

V ramci kariérového rozhovoru uz by mél vedouci uz pfedem védét, nebo alespon
predpokladat, se kterym z vySe uvedenych typl rozhovor povede. Mél by to vysledovat
z dlouhodobého chovani zaméstnance, tedy predevSim z projevi jeho chovani.
ProtoZze diagnostika spravného typu muaze byt nékdy obtizna, dopliuji nize

charakteristické projevy chovani téchto typd, jak je uvadi Evangelu:®

Operato Fi zam éreni na kariérovy postup

- je vnimavy v projevech sociélniho statusu

- jeho komunikace se da definovat spiSe jako presvédcovani,
organizovani, kontrolovani

- pusobi energicky s potfebou sebe prosazovani

- jedna zpozice sily, snaZzi se ziskat autoritu formalni i
neformalni

- slabou strankou je chybéjici tendence hledat chyby u sebe &i

ve svém jednani

Operato Fi bez zam éreni na kariérovy postup
- je velmi obtizné ur¢it tcinnou motivaci u takového operatora
- vétSinou se vyznacuji potfebou vzdélavat se hierarchicky, ne
manazersky
- Casto se jedna o operatora zaméFeného na osobni Zivot, na

z

vztahy, na ,pohodIné" prozivani

8 Srov.: Sedivy, M., Medlikova, O.: Usgna neziskova organizace vyd. Praha 2009, s. 95
8 Srov.: Evangelu Ester, J.: Diagnostické metodenspnalistice. 1. vyd. Praha 2009, s. 91.

52



V ramci kariérového rozhovoru by mél vedouci tymu projit s operatorem

nésledujici 2 oblasti:

e Spokojenost se sou €asnhou pozici — zde doporuCuji napriklad vyjadFit
spokojenost na stupnici 1-5 jako ve Skole a vyZadat si komentéar

e Zaméreni na budouci kariérni drdhu — vedouci by mél ovéfovat, zda je
néjakd konkrétni pozice €i oblast, o kterou ve spoleCnosti operator stoji a
uvazuje o ni, nebo o kterou se zajimal, dale v jaké oblasti se chce rozvijet —
jestli pravé v oblasti odborné (tedy horizontaln€) nebo v manaZerské oblasti

(vertikélng)

3.1.9 Rozvojovy plan operatora

Nyni by mél mit vedouci s operatorem vyhodnoceny jak vykonové a kompetencni
cile, tak kariérovy rozhovor, proto se dostavam k posledni fazi hodnoticiho rozhovoru,
kdy je tfeba stanovit spole¢né s operatorem jeho rozvojovy plan na dalSi obdobi.
V kapitole 3.1.2 jsem uvadéla, Ze cyklus pro hodnotici obdobi je dvakrat ro¢né, tedy by
bylo logické, aby i rozvojovy plan byl nastavovan vzdy pro dané hodnotici obdobi.
Nicméné zde doporuduji nastavovat rozvojovy plan na dobu jednoho roku a to vzdy na
zacatku hodnoticiho obdobi v pfisluseném roce. Duvodem mého doporuceni je
pfedevsim to, Ze v rdmci hodnoticich a kariérovych rozhovor( Ize s operatorem dojit
k vice rozvojovym potfebam nebo natolik naro€nym rozvojovym potiebam, u kterych by
doba Sesti mésicd nemusela byt dostacujici pro naplnéni zvoleného rozvojového

planu.

Na zakladé hodnoceni lze formulovat rozvojové cile (oblasti), které jsou
rozpracovany do 0kold. Takovym rozvojovym cilem muze byt napfiklad rozvoj
kouCovani a vedeni v pfipadé operator(, ktefi se zajimali vramci kariérového
rozhovoru o pozici vedouciho nebo kouce. DalSim rozvojovym cilem zase mlze byt
naopak ziskani znalosti v oblasti internetového pfipojeni u operatora, ktefi se zajimaji o
problematiku v oblasti datovych pfenosu a chtéji ziskat vétSi odbornost. Mohla bych
pokraCovat dale a definovat spoustu rozvojovych cild. Zde pravé upozoriuji na to, ze
aby vedouci dokazal spravné tyto rozvojové cile definovat, je nezbytné dikladné
proveést predchozi kroky hodnoticiho rozhovoru, ktery zacind u samotné pfipravy ze

strany vedouciho.
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Hronik® uvadi, Ze obvykly poget rozvojovych cilli &ini jeden aZ ti, zfidka presahuje
tuto hranici. Zde s autorem souhlasim, protoZze pokud by cild bylo vice, mezi sebou by
zanikl jejich vyznam a dosazeny vysledek by nebyl optimalni.

V pfipadé, Ze tedy definuje vedouci spole¢né s operatorem jeho rozvojové cile,
vysledkem je nasledna dohoda o rozvoji a stanoveni rozvojového planu. Vedouci tymu

maji spoustu moznosti, jak rozvojové plany realizovat. Uvedu zde nékolik moznosti:

» vybér vhodného tréninku z katalogu rozvojovych programu spole€nosti
* koucink
e mentoring

* interni rotace

Hronik® zaroven uvadi, Ze soudasti kazdého spravné naplanovaného kariérového
a rozvojového planu by méla byt zpétna vazba, pravé proto by vedouci méli zpétnou
vazbu pravidelné poskytovat.

Celkovy vycet vSech rozvojovych nastroji poskytne kazdému vedoucimu oddéleni
lidskych zdroju, nebo informace uvedené ve firemnim intranetu. Dalezitym vystupem
této Casti je, aby byl rozvojovy cil konkrétné pisemné zaznamenén a vedouci i operator
se pak k nému mohli pfi dalSim hodnoticim rozhovoru vratit a navazat na néj. Timto
bych tedy uzavfela jednotlivé faze hodnoticiho rozhovoru a nyni je doplnim o uzite€né
informace, které se tykaji zpusobu feSeni riznych problémovych situaci a o tipy pro

hodnoceni zaméstnancu.

8 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovhild. vyd. Praha 2006, s. 84.
% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a v&thvani pracovnfi. 1. vyd. Praha 2007, s. 108.
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3.2 Zpusob feSeni problémovych situaci

V kapitole 2.8.1 jsem uvedla problémy, na které vedouci v ramci hodnoticiho
rozhovoru mize narazit a slibila jsem, Ze se knim vratim. NiZze tedy poskytuiji
komplexni pfehled FeSeni jednotlivych uvedenych problémovych situaci, se kterymi se

setkava vedouci, jak jej uvadi Pilafova:®®

Operator se nadhodnocuje

- preventivnim opatfenim je poskytovani zpétné vazby operatorovi od vedouciho, jinak
bude operétor pfesvédcéen, Ze jeho vykony jsou dostate¢né

- poskytovat zpétnou vazbu je tfeba v pribéhu celého hodnoticiho obdobi a okamzité

i

fesit aktualné vzniklé problémy a necekat na termin ,formalnich hodnoceni
- dulezity je také zplsob poskytovani zpétné vazby (konkrétni, objektivni), zde je tfeba
fidit se dle typu motivace operatora a dle toho pfizpusobit komunikaci

Operétor se podhodnocuje

- operéatorovi chybi pochvala ze strany vedouciho, proto pfi zpétné vazbé by méla
zaznivat i pozitiva k jednotlivym diléim €innostem

- pochvala by méla byt ¢astéjsi, vedouci musi hledat silné stranky, motivovat operatora
k pozitivnimu postoji, k vliastnim vysledkim prace a kompetencim

Operator nesouhlasi s hodnotitelem

- vedouci se musi vyvarovat nevhodného zplisobu zpétné vazby (nekonkrétni, ito¢na,
neobjektivni, nedostatecné vysvétlena)

- hraje zde vyznamnou roli ,kvalitni vztah* mezi vedoucim a operatorem, ktery by mél
umoznovat efektivni komunikaci

Operator m& nerealné pozadavky

- tyto poZadavky jsou vétSinou spojeny se zadosti o lépe placenou pozici nebo se
Zadosti o vzdélavani ¢i jiné formy vyhod

- operator musi byt jasné a spravné informovan o moznostech a standardech, které se
vazi k jeho pozici

Operator neni motivovan ke zm éné

- vedouci by mél dohliZzet na to, aby operatofi nebyli ,postaveni pfed hotovou véc”, kdy
se nemohou ke zméné alespon vyjadfit, neznaji smysl a vyhody zmén, to je pravé
disledkem neochoty ke zménam

- vedouci tedy musi v€asné informovat o zmeénach, vysvétlit smysl, vyznam a
v idedlnim pfipadé umozni operatorim na zméné participovat, pak bude jejich postoj

v

vyrazné pozitivnéjsi

8 Srov.: Pil&ova, L: Jak efektivit hodnotit zanistnance a zvySovat jejich vykonnost. 1. vyd.
Praha 2008, s. 86 — 89.
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Operétor neni ochoten p Fipustit vlastni podil na netasp échu a p fi€éiny problém
vidi v manazerovi nebo v objektivnich vn  &jSich vlivech

- v pfipadé, Ze néktery z hodnocenych operatord nedosahuje poZadovanych vysledku
ve vykonové ani kompetencni ¢asti, mél by se vedouci nejprve zamyslet nad tim, jak
on sam jako jeho nadfizeny se na tomto stavu podili a teprve potom zvaZzovat pficiny
na strané operéatora

- v hodnoticim rozhovoru by vedouci mél dat prostor k vyjadfeni nazoru operatora na
pFic¢iny neuspéchu, jeho nazor akceptovat a sou€asné ho vést k odpovédnosti za

vysledek vlastni préace i pfi negativnim vlivu objektivnich pficin
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3.3 Uzite €né tipy pro hodnoceni pracovnik

V pfedchozi kapitole jsem se vénovala feSeni problémovych situaci vramci
hodnoticiho rozhovoru. Nyni pfina$im vybér 10 tipl ze 70-ti, které uvadi Arthur® a
které muazou vedouci vyuzit pfedevSim jak v pfipravé, tak v pribéhu hodnoticiho

rozhovoru. Pfedkladané tipy povazuji za nejzajimavéjSi a nejvice aplikovatelné v praxi.

Tip €. 1: Zpétnou vazbu potiebuji vSichni zaméstnanci bez ohledu na uroven jejich

vykonu.

Tip €. 2: B&hem hodnoticiho rozhovoru by mél védouci vénovat mluveni max. 25

procent celkového €asu a zbyvajici dobu pouZit pro aktivni naslouchani.

Tip €. 3: Tésné pfed uskute¢nénim osobniho hodnoticiho rozhovoru si vedouci musi
polozit kliCové otazky, aby zajistil, Ze hodnoceni zaméstnance bude poctivé a

objektivni.

Tip €. 4: To, co se odehraje na zaCatku hodnoceni ohledné hodnoceni vykonu, uréuje

atmosféru zbyvajici ¢asti pohovoru.

Tip €. 5: Dulezitym aspektem pfipravy na hodnotici pohovor je shromazdit a

porovnavat informace z nékolika riznych zdroju.

Tip €. 6: Bez ohledu na to, jak dobfe zna vedouci své zaméstnance, nemél by

zapomenout na za¢atku pohovoru vénovat ¢as tomu, aby se citili v klidu a uvolnéné.

Tip €. 7: Kouc€ovani je kazdodenni interakce mezi vedoucim a operatorem. Jeho

Ucelem je poskytovat pravidelnou pomoc, podporu, chvalu a konstruktivni kritiku.

Tip €. 8: Abyste byli efektivnim kouc¢em, méli byste se snazit byt pfistupni, disledni,

spolehlivi, empaticti, Cestni, erudovani a projevovat respekt.

Tip €. 9: Pfi hodnoceni Spic¢kovych pracovnikd by mélo byt prvofadym cilem vedouciho

udrZet je v ¢inorodém neklidu.

v

Tip €. 10: Vhodné prostiedi pro hodnotici rozhovor ovliviuji Ctyfi zasadni prvky:

soukromi, misto bez ruSivych elementl, pratelskd atmosféra a dostatek casu.

87 Srov.: Arthur, D.: 70 tip pro hodnoceni pracovrikl. vyd. Praha 2010, s. 153-160.
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»-Hodnoceni pracovnikll ma fadu Ukoll a nelze bez néj efektivné provadét radu
personalnich &innosti.“®

VySe jsem poskytla uzite€né tipy, které vedouci muzou vyuZzit a pfedevsim, na
které by méli v ramci hodnoticiho rozhovoru myslet, aby vSechny persondlni €innosti

byly opravdu efektivni a pfinesly pfinos pro zaméstnavatele, vedouciho i operatora.

8 Srov.: Koubek , J Personalni prace v malych #estnich firmach. 3. vyd. Praha 2007, s. 126.
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3.4 Vyuziti kou éovani a metody GROW p Fi motivaci a hodnoceni zam éstnanc G

Motto:

"Chceme-li kou€ovat, musime potla¢it nedavéru ve schopnosti druhych lidi, opustit

staré postupy a osvobodit se od zaZitych zpGsobi mysleni."®

J.Whitmore

V prabéhu hodnoticich rozhovorll se vedouci mohou setkat s pfipady, kdy se
doslova ,zaseknou“ a nejsou si jisti, co délat dal. Model, ktery pfedstavim, by mél
pomoci vedoucim znovu dosahnout vyznamného pokroku v relativné kratkém case.
Jedn& se o metodu, ktera je provéfena a vyuzivana na celém svété. V této kapitole
tedy uvedu cely model a cile, kterych Ize jeho vyuzivanim dosdhnout. ProtoZe vedouci
hraje klicovou roli v hodnoceni a motivaci zaméstnancu, zaméfim se také na
vedouciho v roli kouce. Vystupem této kapitoly bude hodnotici rozhovor s vyuzitim
prvkd metody GROW.

3.4.1 Predstaveni metody GROW

Slovo GROW (rust) je mnemotechnickou pomuckou, jak si zapamatovat celkovy
proces kouc€ovani. Kou€ovani se dnes stava stéle efektivnéjSim néstrojem pro fizeni
lidi a zvySovani vykonnosti at' uz kolektivu, nebo jednotlivce. Rada bych zminila, Ze na
rozdil od jinych technik umoznuje podivat se na problémy jinak, nez byli lidé doposud
zvykli. Bélohlavek®™ tvrdi, Ze pro kougovani byly vyvinuty metody, které nejsou b&zné
pfi klasickém zplsobu vzdélavani & hodnoceni a jednou z téchto metod je pravé
metoda GROW.

Pokud je kou¢ schopny, dokaze kou€ovaného pfimét ze sebe dostat to nejlepsi
tak, aby si to kou€ovany sam uvédomil. | proto zde vyznamnou roli hraje osobnost
vedouciho. Tento model se zaméfuje na Ctyfi oblasti — Goal (Cile), Reality (Zjisténi
skute¢ného stavu), Options (moznosti, strategie), Will (vale néco udélat).

VySe uvedené oblasti doplfuji pfehledem, ktery je doplnén otdzkami, které by
meély byt v prdbé&hu rozhovoru operatorovi zodpovézeny. Tento model je tak
univerzalni, Ze je mozné ho vyuZit v celém hodnoticim rozhovoru, tedy at uz resi
vedouci s operatorem vykon, kompetence, rozvoj nebo kariérové ocekavani.

89 NOVOTNY, Karel. Sebepoznani Vam péie v praci E-clanky. [online]. 2011¢. 3, [cit. 2011-03-
14]. Dostupny z WWW: <http://www.e-clanky.cz/detéR1-sebepoznani-vam-pomuze-v-praci/>.

% Srov.: Blohlavek, F.: Desatero manaZera. 1. vyd. Brno 26082.
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G Goals Nastave,nol I_<ratl§odob¥ch a dlguhogobych Co chei?
cilt je zdbavné a vzrusujici
. Vniméni skute¢ného stavu je objevné a Jak to vypada
R Reality P . ;
pIné uvédoméni ted'?

. Alternativy, jak dosahnout vyty&eného cile Jaké mam

@) Options ) ; . . .
Vas naplni entusiasmem moznosti?
W Will Touha koucovar]eoho, ktera Je pro dosazeni Co udalam?
cild nezbytna

Cile metody GROW

Vyuzivani metody GROW by m élo operatorovi p Finést odpov édi v nasledujicich
oblastech:

» Co skute¢né chce délat - tedy Zadné zbyteCné zacdatky nebo Spatné odbocky

« Jak daleko na cesté uZ je a na &em musi pracovat - identifikuje VSECHNY své
zdroje

« Co mu stoji v cesté (a co jen vypada jako pfekazka)

« Mnoho zpusobd, jak pfekonat, pfejit, pfeskocit nebo podlézt prekazky

« Jak vytvorit podporu, kterou potfebuje - a jak poméhat ostatnim

« Jak zustat motivovany a zaroven pokra¢ovat smérem k cili

3.4.2 Vedouci jako kou éové

.Koucovani se ¢asto fadi mezi dovednosti manazerské, pfipadné viadcovské. Toto
pfifazeni vychazi z predstavy, Ze dneSni manaZer nemUze jiz jen udilet pfikazy a
dohlizet na jejich pInéni, nybrz musi zapojit ¢leny svého tymu do rozhodovacich
procesl a podnécovat jejich iniciativu. Pouze tak je mozné odolavat konkurenénim
tlakdm a zménam na trhu. ManaZzer, ktery neumi nic jiného, nez pfikazovat a tvrdé

kontrolovat pInéni pfikaz(, se stava jakymsi dinosaurem bez $ance na preziti.“**

Z vySe uvedeného vypliva, Ze dobfi vedouci by méli povaZovat kazdé setkéni
s operatorem za pfileZitost ke koucovani.V pfipadé hodnoticiho rozhovoru toto plati
pfedevdim. Ulohou vedouciho tymu je, aby zajisti splnéni prodejnich cild
v pozadované kvalité. Zaroven ale takeé to, aby zajistil profesni rist svych podfizenych.
Zde se opét potvrzuje provazani kou€ovani s kompetenénim modelem operatora a
kariérovym rozhovorem, které pravé vypovidaji o tom, kam se operator posunul nebo
kam sméfuje. Pravé proto je vedeni hodnoticiho rozhovoru formou koucovani

%1 Crkalova, A.: Jak zefektivnit praci v tymu. 1 vyRraha 2007, s. 93.
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efektivnim néastrojem. Faerber®® uvadi, Ze pravé kouéink a rozvoj lidi patfi mezi
zékladni ukoly vedouciho.

Jaky by tedy m él vedouci v roli kou ¢&e byt?
« M@l by mit trpélivost s lidmi

« M@l by rozvijet neustaly kontakt s lidmi, mél by se zajimat o jejich potfeby a
problémy

« M@l by povzbuzovat operatory k pfekonani hranic
« Mél by umét trvale budovat vztah s operatory

« Nemél by se stavét do nadfazené role a zneuZivat své postaveni

3.4.3 Hodnotici rozhovor s vyuzitim metody GROW

V predchozi kapitole jsem ramcové metodu GROW predstavila, nyni ji doplnim jesté
o konkrétni formulace otazek, které jsem pro jednotlivé ¢asti metody pfipravila a které
by mély zaznivat ze strany vedouciho v prabéhu hodnoticiho rozhovoru. Otazky jsou
zameéreny tak, aby operatora stimulovaly k pfemysleni a otevienym odpovédim. Na
zakladé informaci, ziskanych z téchto odpovédi, by mél byt vedouci schopen postavit
presnou konstrukci hodnoceni, rozvojového planu a kariérového planu.

Otazky, které vedouci mlze vyuzit a které pfikladam, Ize vzdy cilit na konkrétni
téma. Je tedy pouze na vedoucim, zda se zaméfi na oblast hodnoceni vykonu,
kompetenci, rozvoje, nebo kariéry. Jedna se o univerzalni doporuceni, dllezité v3ak je,
aby pfi formulaci otazky byla zachovana jeji podstata.

92 Srov.: Faerber, Y.: Vedeni lidi v praxi: zlepSet€ manaZerské dovednosti. 1 vyd. Praha 2009, s. 35
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Otéazky k hodnoticimu rozhovoru s vyuZitim metody Gr ow:

G

Jak pfesné bude vypadat tvyj cil, az ho dosahnes?

Jak velkou vyzvou pro tebe tento cil je?

Na kolik si véfi§, ze tohoto cile dosahnes§?

Co je tvou nejvyssi prioritou? (v oblasti cilt, kompetenci, kariéry)
Kam se chces dostat? (v oblasti cilt, kompetenci, kariéry)

Co od nasi spoluprace ocekavas?

Jak ti mdzu pomoci dosahnout cile?

Jak si predstavuje$ naSi spolupraci?

Jak moc ti na této véci zalezi?

Jaké kroky jsi az dosud ke spInéni stanoveného cile podnikl?
Co feSime?

Na co musis brat ohled za vSech okolnosti?

Jaka jsou pozitiva sou¢asné situace?

Co ti v minulosti pomohlo?

Kde beres jistotu, Ze to tak je?

Jak FeSiS podobné situace?

Co muZes udélat?

Jaké drobnosti muzes udélat?

Co bys udélal, kdybys mél neomezené zdroje?

Co bys udélal, kdybys mohl zacit znovu?

Jaké jsou vyhody tebou navrzenych moznosti?

Jaké jsou nevyhody tebou navrzenych moznosti?

Ktera z téchto moznosti se ti nejvice libi?

Pokud se ti podafi dosahnout cile, co se stane?

Co kdyz...?

Jak by se na tvém misté zachoval XY? /tymové uznavany ¢lovek?/
Jak by se na tvém misté zachoval tvijj oblibeny hrdina, popf. vzor?

Kterou moZznost si vyberes?

Jak budes$ uspéch mérit?

Kdy konkrétné za¢nes$ a dokoncis jednotlivé kroky?
Co by ti mohlo zabranit v jejich realizaci?

Jakou podporu potfebujes a od koho?

Jak dalece jsi odhodlan splnit sv(j cil?

Co se ti nejvice libi na cesté, kterou sis vybral?
Jaky nejmensi krok m(ze$ udélat smérem k cili?
Podle ¢eho poznam, Ze uz to délas?

Jak moc se ti do toho chce?

Co udélas jako prvni?
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3.5. Tipy pro motivaci zam éstnanc U

V pfedchozich kapitolach jsem se zabyvala hodnoticimi rozhovory a tipy pro
hodnoceni zaméstnancu, rdda bych zde nyni uvedla jeSt¢ mozZnosti skupinové a
individuélni motivace. Konkrétné se jedna o navrhy na realizaci soutézZi, které maji za
cil zvySit motivaci zaméstnancu, posilit nadSeni u zaméstnancu pro dalSi praci a
podporuji budovani vztahu vedouciho s operatory. Ze svych zku3enosti vim, Ze kdyz
jsem v ramci své manazerské pozice hledala sama néco podobného, co bych mohla
pfi motivaci lidi pouZzit, v literatufe, kterou jsem méla k dispozici jsem nic nedohledala.
Jedna se €asto o know-how, které si firmy, pfedevSim komerc¢ni call centra, pomérné
stiezi.

ProtoZze ma préace je urCena predevsim vedoucim tymu, rozhodla jsem se o tyto
tipy s nimi podélit. Jedna se o ovéfené motivacni nastroje, o to vétsi cenu maji a budu
rada, pokud vedoucim pomohou v jejich profesni roli pfi praci s lidmi.

3.5.1 Modely sout éZi pro zvySeni vykonnosti v ramci skupinové motivac e

1. Stimula éni hra ,BUDIK"

Princip hry: Vedouci tymu pouZije klasickou bilou obalku, doporucuji vel. A4. Tuto
obélku zajisti tak, aby byla nepruhledna (napfiklad vlozi do ni Cisty papir). Do obélky
umisti ,vyherni list* s popisem vyhry. Nikdo, krom vedouciho netuSi, co v obalce je.
Zaroven pripravi vedouci klasicky budik, ktery natdhne na ur€itou hodinu. Opét nikdo
krom vedouciho nezna &as zazvonéni budiku. Vedouci vyhlasi soutéZ, kde definuje,
kdo bude majitelem obdlky a za co, napf.: Majitelem obalky se stava ten, kdo proda
novou smlouvu se zdkaznikem vcetné zadani objednavky do systému. Operatofi si pak
obéalku postupné pfedéavaji tak dlouho, dokud budik nezazvoni. Majitelem obalky a

tedy vyhry se stava ten, kdo ma obalku u sebe vmom  enté zazvoneni budiku .
Tajemstvim hry je, Ze operator chce mit obalku stale u sebe pro pfipad zvonéni budiku
a pravé proto, Ze nevi, kdy budik zazvoni, je tfeba, aby ji u sebe mél co nejcastégji,
tudiz, co nejdelSi dobu. To ho stimuluje k trvalému Usili v nabidce a prodeji. Doslova
touzi po tom, aby druhému kolegovi obalku odcizil. Hra je velmi zdbavna a U¢inna.

Doporu €éené vyhry: MuaZze to byt mensi finanéni odména, reklamni material
spolecnosti, vice prestavky nebo vyborné funguije i potlesk od tymu.

2. Stimula éni hra ,Cesta kolem sv éta“

Princip hry: Tato hra je inspirovana znamym pfibéhem ,Cesta kolem svéta za 80 dni,"
kde Willy Fog se svymi prateli vyrazi objet svét. Jedna se o mési¢ni soutéz. Vedouci
pfipravi velkou mapu svéta — se viemi svétadily (doporucuji spojit treba 2-3 flipcharty).
Zactne u jednoho kontinentu, odkud zac¢ne zaznacovat jednotlivé body. Tyto body
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budou ur€ovat prodejni plnéni jednotlivych tym(. PInéni jsou nastavena po 1%-130%,
procenta se daji vzdy pfidélat, pokud by tym byl tak vyrazné uspésny. Zacne se tedy u
jednoho kontinentu a pokracuje pres dalSi kontinenty, az dojdeme do mista, odkud
plnéni zacinalo. Vedouci rozdéli cely tym na minitymy tak, aby v kazdém tymu byly cca
4-5 lidi + 1 vedouci (zkuSeny kolega), ktery minitym povede.Toho také vedouci o
soutézi s predstihem informuje, aby si zajistil podporu soutéZe a dohodne se s nim na
postupu. Vedouci minitymu si ur€i vlastni znacku, ktera je bude na cesté provazet.
Vyhravéa ten tym, ktery dojde za celou dobu trvani s  out éZe nejdal (ne prvni do
cile, ale zisk& nejvyssi pln éni prodejnich cil ). Prodejni cil tymu by mél byt sou¢tem
cili vSech ¢lent tymu. Kazdy den potom vedouci posunuje a zaznacuje jednotlivé tymy
na mapé svéta. Operatofi soutézicich tym0 velmi disledné sleduji své konkurenty a
snaZzi se je predehnat. Vyznamné dulezité je proto v této hfe slozeni minitymu. Sily by
mély byt silové — vysledkové rovnomérné vyrovnany, na to musi vedouci brat ohled uz
pfi sestavovani mini tymu.

Doporu €ené vyhry: Vzhledem k tomu, Ze se jedna o celomésicni soutéz, kdy za cely
mésic minitymy odvedou vysoké vysledky, doporucuji jednordzovou odménu do
variabilni sloZzky mzdy, nebo poukazky do kina, flexipassy apod. Zalezi na moZnostech.
Doporu €eni: Pro umocnéni hry si minitymy mohou pfedavat putovni pohér, zadny
Z minitym0 se nebude chtit poharu jen tak vzdat.

3. Stimula €ni hra ,,Chy t’ si svého losa“

Princip hry: Jedna se o denni soutéZ, kdy smyslem pro operatora je nasbirat co
nejvice soutéznich losu. Soutézni los ziskd za ur€ity pocet splnénych danych
prodejnich aktivit. Cim vice losti ma, tim vétsi je Sance vyhry. Vedouci musi priibézné
sledovat, kolik lostu vydal a na konci dne pfipravi velké slosovani, které probéhne za
UcCasti vSech, nejlépe pred koncem pracovni doby. Zde by m élo platit, Ze kazdy los

vyhrava. Vyhodou je, ze los m dze ziskat jak nova ¢éek i tak operator senior, coz

zapoji vSechny typy operator & a  bez rozdilu vykonu, ktery odvad éji.

Doporu éené vyhry: Protoze by kazdy los mél vyhrat, tak aby snaZeni operatora
nepfislo nazmar a vzhledem k tomu, Ze se jedna se o denni soutéz, doporucuji spise
mensSi typy vyher: drobné reklamni pfedméty, kancelarské potfeby. Zde vyborné
funguji odmény jako potlesk od tymu (vedouci ho do slosovani mize déat klidné
nékolikrat), nebo napfiklad muaze byt vyhrou prodlouzena prestavka. Také se
osvédcuje vyhra ve formé 2 aZ 4 hodin v pozici Vedouciho tymu.
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3.5.2 Néavrhy aktivit pro individualni motivaci

1. Aktivita: NejvysSi zlepSeni

Jedna se sice o typ soutéZe, kterou je vhodné vyhlasit do celého tymu, nicméné
stimuluje pfedevSim jedince, neni zaméfena na tymovou aktivitu, kde by c&lenové
dosahovali cile spole¢né. Cilem je mit co nejvyssi rozdil zlepSeni v pInéni individudlni
variabilni slozky mzdy (alternativniho bonusového systému) oproti predchozimu
meésici.

2. Aktivita: Kvalitativni nabidka

Tato aktivita je zaméfena na ¢leny tymu, ktefi nedosahuji poZzadovaného vysledku
v néjaké jedné konkrétni prodejni aktivité. Pracuje se zde stim, Ze ostatni prodejni
aktivity nema operator potize plnit, dokonce je mlZe i plnit nadstandardné, ale
z néjakého divodu se mu ta jedna konkrétni aktivita nedafi. Problém je vétSinou
zpUsoben néjakym mentalnim blokem, pfes ktery neni operator schopny prodavat. Zde
navrhne vedouci operatorovi, Ze ho odméni misto za konkrétni pocty prodeji za
zvySeni poctu kvalitnich nabidek. Vysledkem by mélo byt, Ze operator za¢ne aktivné
sluzbu nabizet v poZzadované kvalité a to plynule dospéje ke zvySeni poctu prodeju
(objednavek).

3. Aktivita: Namitkovnik

Princip této motivace je zaloZeny na praci vedouciho, ktery z poslechu hovort daného
operatora vybere 3 namitky, které operator umi v hovoru zpracovat vyborné a 2
namitky se kterymi se potyka. Na spole¢né schlizce s operatorem mu sdéli, ze by ho
rad pozadal o pomoc. Zada mu konkrétni seznam namitek s tim, Ze ho poprosi o jejich
vypracovani a naznaci mu, jakym zpasobem by se mohl k feSeni dostat (spoluprace od
kolegli apod.). Vedouci musi sdélit operatorovi zakladni informace o tom, jaky vystup
poZaduje, vjaké formé, vcetné terminu a odmény, kter4d bude za zpracovany
.,Namitkovnik“ udélena. Vysledkem tak bude, Ze operator najde FeSeni problémovych
situaci, které v hovoru déld a vedouci je potom muiZe prfedat ostatnim kolegim
s podobnym problémem. Navic se zvySi motivace operatora, ktery ,Namitkovnik®
vypracovaval a posili se tim vzajemny vztah vedouciho a operétora.
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Zaveér

Ve své praci jsem se zabyvala problematikou oblasti hodnoceni a motivace
zaméstnancl telesales. Tyto dvé oblasti, které spolu Gzce souvisi, by mély byt pro
kazdého vedouciho pracovnika oblastmi kliCovymi. V podstaté existuji rdzné typy
vedoucich. Ti, ktefi jsou vybornymi odborniky ve svém oboru, protoZe nasbirali
zkuSenosti za nékolik let, dale vedouci, ktefi sice délaji manaZerskou pozici dlouho, ale
jejich postupy selhavaji €i nejsou efektivni, zkratka se potykaji s problémy v oblasti
fizeni vykonu a lidskych zdroju. A poslednim typem jsou ti, ktefi jsou v oboru
zacateCniky a potfebuji kvalitni informace, které jim v zacétku jejich kariérové drahy
v manaZzerské pozici budou efektivnim nastrojem. At uz s nim pracuji kazdy den, nebo
do ného obcas nahlédnou v pfipadé, Ze se dostanou do problémové situace a nebudou
si jisti s jejim FeSenim. V Gvodu jsem se zmifiovala o tom, Ze v dne3dni literatufe je
mnoho informaci, ze kterych mizou vedouci Cerpat, ale problémem je jejich samotna
aplikace. Dobry vedouci by mél pfedevSim zajistit profesni rlst svych podrfizenych, pak
musi ale védét jakou cestu k cili zvolit.

Cilem této prace bylo ukazat moznou cestu k cili v jedné z oblasti fizeni lidskych
zdrojl - navrhnout model hodnoceni a motivace zaméstnancu telesales, ktery je uréen
predevSim vedoucim tym(, ale i kouéum a manazerim, ktefi se pohybuji v oblasti call
center.

Pro naplnéni tohoto cile bylo nutné shrnout myslenky a informace z odborné
literatury, které praci terminologicky ukotvily. Zarover byla prace ovlivnéna mym
dlouholetym plasobenim v manaZerské pozici. Zabyvala jsem se zakladnimi poznatky
z oblasti motivanich teorii, emoci a zasazenim problematiky do celkového kontextu
hodnoticiho systému. Zakladem teoretické ¢asti se stal kompetenéni model pro pozici
operator telesales, ktery byl hlavnim podkladem pro vypracovani modelu hodnoceni.

Pfi postupném zpracovavani mé bakalafské prace jsem si uvédomila, Ze osobnost
vedouciho m& podstatny vliv na atmosféru, kterd v jeho pracovnim kolektivu panuje a
at' si to uvédomuje nebo ne, pfenasi své vlastni hodnoty na ostatni. Jisté, univerzalni
navod, jak se stat dobrym vedoucim neexistuje, to si vSak ani tato prace nekladla za
cil. Kazdy vedouci pracovnik si musi osvojit vlastni pfistup k fizeni tak, aby dokazal
reagovat na situace, které kazdodenni ¢innosti musi fesit. Autofi ,zaru¢enych* navodu
Casto prezentuji modely, které byly Uspé3né v jejich socioekonomickych podminkéach,
nicméné nejsou podany v takové podobé, ktera je aplikovatelna v praxi. Pravé proto

jsem ve vlastnim navrhu navrhla dva modely, ze kterych si vedouci mGzou vybrat,
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dokonce je mozZné je vzdjemné kombinovat a jsou pfipraveny pro okamzitou aplikaci
Vv praxi.

Byla bych rada, kdyby se tyto modely staly efektivnim nastrojem, ktery bude aktivné
vyuzivdn a povede ke zvySovani kvalit vedoucich zaméstnanci a ke spokojenosti
operatorl, protoze clovék spole¢né sjeho lidskym kapitdlem je a zlstane tim
nejcennéjSim, co spole€nosti maji.

V3e, co jsem chtéla k problematice hodnoceni a motivace zaméstnancu fici, bylo jiz
fe€eno a znazornéno a potésilo by mé, pokud by mé prace byla kladné pfijata i béZnym
Ctenafem, kterému se dostane do ruky, i kdyZz se nebude jednat o vedouciho
zaméstnance.

At uz tedy patfite mezi vedouci pracovniky, nebo bé&zné Ctenare, které ma prace
zaujala natolik, Ze se dostali az k zavéru, rdda bych Vam podékovala za zdjem o mou
préci.

Své diky bych vyjadrila vedouci této bakalarské prace Mgr. Veronice Kubové, ktera

mi byla vynikajici oporou, poskytovala odborné rady a inspiraci pfi vedeni prace.
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Pfiloha €. 1: Formula F hodnoceni kompetenci

Hodnotici
obdobi: 1-6
/2011

Hodnoceni kompetenci - Operator Telesales

Jméno:

Jméno nad Fizeného:

Identifika éni éislo:

Nazev
kompetence

Sebehodnoceni zam éstnance

Hodnoceni vedouciho

Orientace na
zakaznika

EC

ER

MR

NI

BR

EC

ER

MR

NI

BR

Komentar
zaméstanace
Komentar
vedouciho

Zaméreni na
rozvoj a
inovace

EC

ER

MR

NI

BR

EC

ER

MR

NI

BR

Komentar
zaméstanace
Komentar
vedouciho

Zaméreni na
vysledky

EC

ER

MR

NI

BR

EC

ER

MR

NI

BR

Komentar
zaméstanace
Komentar
vedouciho

Efektivni
komunikace

EC

ER

MR

NI

BR

EC

ER

MR

NI

BR

Komentar
zaméstanace
Komentar
vedouciho

Tymova
spoluprace

EC

ER

MR

NI

BR

EC

ER

MR

NI

BR

Komentar
zaméstanace
Komentar
vedouciho

Vedeni
rozhovoru se
zakaznikem

EC ER

MR

NI

BR

EC

ER

MR

NI

BR

Komentar
zaméstanace
Komentar
vedouciho

Vysledné hodnoceni kompetenci:

EC

ER

MR

NI

BR

Kliéové rozvojové pot fFeby:

1.
2.
&

Datum a podpis
zameéstnance:
Datum a podpis
nadfizeného:




Priloha €. 2: Formula i kariérového o éekavani

Kariérova o ¢ekavani - Operator Telesales

Rok: 2011 Jméno: Identifika €éni €islo:
Jméno nad Fizeného:

Zameéstnanec

I. Spokojenost se
stavajici pozici

Uvedte, jak jste spokojen/a na sou €asné pozici:
(hodnoceni jako ve Skole na stupnici 1 az 5)

O WNBEF

Prosim, svou volbu stru¢né zdavodnéte:

Il. Predstava dalSi kariéry

Dale se chci rozvijet ve
sméru

A) odborném, expertnim Konkrétné v useku/oblasti:

B) manazerském, vedouci
pozice Konkrétné v useku/oblasti:

. Atraktivita konkrtétni pracovni pozice

Mam zajem ve spole €nosti o tuto pozici/tyto pozice:

Nadrizeny
Doporu €uji u
zaméstnance: 1. Setrvani na stavajici pozici
2. Pfesun na jinou pozici na stejné
arovni
3. Pfesun na jinou pozici na vyssi
drovni

Kratké zhodnoceni zam éstnance z pohledu silnych a
slabych stranek:




