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Vedeni zaméstnanci call centra vybrané spolecnosti

Abstrakt

Diplomova prace ma za cil identifikovat klicové faktory motivace zaméstnanct call
centra ve firmé TELOMAR, s. r. o. Dil¢im cilem je vysvétlit problematiku vedeni lidi
v kontextu manazerskych funkci, charakterizovat call centrum firmy TELOMAR,
s. 1. 0. z hlediska personalnich ¢innosti a vedeni lidi, dale zjistit pfistup team leadera k vedeni
lidi v daném call centru, zjistit pohled zaméstnanct na vedeni lidi v call centru a ovéfit
zavislost mezi vybranymi kvalitativnimi znaky. S ohledem na vytyCeny cil byly
komparovany teoretické poznatky z oblasti vedeni lidi a dale byl zrealizovan rozhovor
s team leaderem call centra za ucelem zjisténi jeho pfistupu k vedeni lidi. Nasledné bylo
uskutecnéno dotaznikové Setfeni mezi operatory z divodu zjisténi jejich pohledu na vedeni
lidi v call centru. Kromeé toho bylo provedeno také statistické testovani tfi hypotéz ohledné
zavislosti mezi vybranymi kvalitativnimi znaky z oblasti zpétnych vazeb a motivace. Bylo
zjisténo, ze mezi klicové faktory motivace zaméstnancu call centra firmy TELOMAR,
s. r. 0. patfi moznost prace na homeoffice, financni odména a pozitivni zpétné vazby. Naopak
mezi faktory snizujici motivaci se fadi nemoznost jednoduchého dohledani postupu,
negativni zpétné vazby a zapojeni cely den na telefonni lince. Za ucelem zlepSeni stavu
vedeni lidi v call centru bylo firmé TELOMAR, s. r. 0. doporuceno predevsim zavedeni ,,one
to one” rozhovord, poskytovani vice pozitivnich zpétnych vazeb, eliminace demotivujicich

faktort a dat zaméstnanciim vice moznosti, jak ziskat priplatky a financni bonusy.

Klicova slova:

Vedeni lidi, styly vedeni, komunikace, lidské zdroje, motivace, odménovani

zaméstnancu, call centrum, TELOMAR; s. r. o.



Leadership in a selected company call center

Abstract

The aim of the thesis is to identify the key factors of motivation of call center
employees in the company TELOMAR, s. r. o. A partial goal is to explain the issue
of leadership in the context of managerial functions, characterize the call center of the
company TELOMAR, s. r. o. in terms of personnel management and leadership, to ascertain
the team leader's approach to leadership in the mentioned call center, to ascertain the
employees' perspective on leadership in the call center, and verify the statistical dependence
between selected qualitative features. In line with the defined goal, theoretical knowledge
in the terms of leadership was compared, and an interview with the team leader was
conducted to ascertain his approach to leadership. Subsequently, a questionnaire survey was
carried out among operators to ascertain their perspective on leadership in the call center.
Additionally, statistical testing of three hypotheses regarding the dependence between
selected qualitative features from the field of feedback and motivation was conducted. It was
found that among the key motivational factors for call center employees of TELOMAR,
s. . 0., include the possibility of homeoftice, financial rewards, and positive feedback.
Conversely, factors reducing motivation include the inability to easily find procedures,
negative feedback and calling all day. In order to improve the state of leadership in the call
center, it was recommended to TELOMAR, s. r. 0. to introduce "one to one" interview,
provide more positive feedback, eliminate demotivating factors, and give employees more

opportunities to earn financial bonuses.

Keywords:
Leadership, styles of leadership, communication, human resources, motivation,

employee compensation, call center, TELOMAR, s. r. 0.
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1 Uvod

Zakladem kazdé tispésné spolecnosti je dobie nastaveny management neboli fizeni.
A aby mohla firma dobfe fungovat, musi zaméstnavat vykonné a motivované lidi. Prave lidé
jsou ti, ktefi spolecnost fidi, ale jsou to i ti, ktefi zajistuji chod firmy na nejnizs§i Grovni
firemni struktury. Vedeni lidi je tedy neodmyslitelnou soucasti managementu. Pravé tuto
manazerskou ¢innost zajistuje manazer Ci leader. Je tedy jisté, Ze dobfe nastaveny systém
vedeni lidi nezalezi na zaméstnancich samotnych, ale pfedev§im na osobé leadra
¢i manazera. Ten musi mit urCité vlastnosti a charakteristiky, dale svij specificky pristup
a styl vedeni, ktery bude zaméstnancim vyhovovat a v neposledni fadé musi tento manazer
¢i leader nastavit vyhovujici interni komunikaci a motivaéni systém.

Aktualni celosvétova situace, ktera se vyznacuje zasadnimi digitdlnimi
a technologickymi zménami, zptsobuje také vyssi naroky a pozadavky zakazniki na rychlou
komunikaci v realném ¢ase. Prave proto byvaji soucasti velkych firem call centra, ktera maji
za ukol komunikaci se zakazniky. Pracovnici call centra jsou dennodenné vystaveni tlakim
ze strany zakaznik, pficemz musi byt stale mili a pfijemni. Kromé toho je napln prace téchto
zaméstnancu velmi Siroka, dilezita a nepostradatelna, jelikoz operatofi tvoii podstatnou
soucast firemni komunikace.

Digitalni transformace ve svété sice umozniuje vyuzit v call centrech umélou
inteligenci, nicméné ta ma Casto potize zakazniky pochopit, takze tvofi nepiesné
a nepozadované odpovédi. Dale je potieba jista empatie, kterou umi dat dobfe najevo pouze
clovek. Z vyse uvedeného vyplyva, Ze je prace operatorti nepostradatelna a nenahraditelna,
coz ji vzhledem k jeji dilezitosti ¢ini ponékud stresujici. Z toho divodu je nutné, aby bylo
s témito zaméstnanci spravne zachdzeno a aby byli dobfe vedeni.

Pokud manazer ve firmé dobfe nastavi komunikaci a motiva¢ni systém, budou
zameéstnanci velmi motivovani, vykonni a efektivni, coz samoziejmé povede také
k vybornym vysledkiim celé firmy. Vedeni lidi je tedy nesmirné dilezitou manazerskou
¢innosti, kterou je potfeba se zabyvat. Tato diplomova prace se praveé na vedeni lidi v call
centru vybrané spolecnosti zamétfuje a zkouma, zda jsou vyse uvedené prvky vedeni lidi

nastaveny v konkrétnim call centru spravné ¢i nikoliv.
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2 Cil price a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je identifikovat klicové faktory motivace
zamestnancu call centra ve firmé TELOMAR, s. r. 0., ktera se zaméfuje na poskytovani
outsourcingu technickych, logistickych a marketingovych sluzeb pro jiné firmy. Za ucelem
dosazeni hlavniho cile jsou vytyCeny dil¢i cile diplomové prace:

- vysvétlit problematiku vedeni lidi v kontextu manazerskych funkeci,

- charakterizovat call centrum firmy TELOMAR, s. r. o. z hlediska personalnich

¢innosti a vedeni lidi,
- zjistit pristup team leadera k vedeni lidi v daném call centru,
- zjistit pohled zaméstnancti na vedeni lidi call centra ve firmé
TELOMAR, s. r. 0. a ovéfit zavislost mezi vybranymi kvalitativnimi znaky:
o Ho: ,,Zdjem o omne to one rozhovory statisticky vyznamné nezavisi
na véku “.
o Ho: ,, Vnimdni predavdni zpétnych vazeb od seniorii a team leadera
nezavisi na pohlavi operatora .
o Ho: ,,Vyhovovani ¢i nevyhovovani motivacniho systému nezavisi
na porzici, na které se operdtor nachazi“.
Soucasti prace jsou také doporuceni a navrhy na vylepseni systému vedeni lidi v call

centru firmy TELOMAR; s. r. o.

2.2 Metodika

V teoretické casti se prace soustiedi na komparaci poznatkli ziskanych studiem
odborné literatury z oblasti vedeni lidi. Soucasti je charakteristika manazera a leadera véetné
pozadovanych osobnostnich predpokladi a manaZerskych roli. Dale se prace zabyva
manazerskymi ¢innostmi, predev§im vedenim lidi a styly vedeni, lidskymi zdroji a motivaci.

Ohledné charakteristiky firmy TELOMAR, s. r. o., kterd je uvedena na zaatku
praktické Casti, probehla konzultace s majitelem firmy. Konzultovany byly predevsim
informace o vzniku, poslani, oboru podnikani, provozu call centra, organizacni struktufe,

fizeni lidskych zdrojQ, naplni prace zaméstnanct a o motivacnim systému spolecnosti.

12



Rozhovor s team leaderem

Za ucelem zjisténi pfistupu team leadera k vedeni lidi v call centru byl proveden
rozhovor stimto team leaderem. Pfiprava rozhovoru spocivala ve formulaci vhodnych
otazek za ucelem zjiSténi dostate¢ného mnozstvi informaci o vedeni lidi v dané firmé
z pohledu team leadera. Otazky byly nasledné rozdéleny do specifickych tematickych celku,
které spolu souvisi.

Rozhovor byl proveden formou polostrukturovaného osobniho rozhovoru, ktery
se ve vysledku skladal z 22 otazek (Pfiloha 4). Uvodni informace spocivala ve vysvétleni
ucelu, ke kterému je rozhovor urCen a byla team leaderovi sdélena informace, ze predchazi
dotaznikovému Setieni. Obsahem je 6 tematickych celkd, pficemz prvnim takovym celkem
je seznameni s problematikou a identifikacni otazky. Dal§im probiranym tématem
je komunikace, poté kvalita prace, nasleduji otazky na téma samotného vedeni lidi a dale
je zjiSfovano, jak se team leader vnima a zda ho zajima, jak ho vnimaji ostatni
spolupracovnici. Poslednim tematickym celkem je jiz pouze pod€kovani a ukonceni
rozhovoru. Béhem rozhovoru byly pfidany jesté 2 dalsi otazky, které vyplynuly z kontextu.

Jedna se o otazku ¢. 4 a 19.

Dotaznikové Setfeni mezi operatory call centra

S ohledem na vytyCeny cil prace bylo také provedeno kvantitativni Setfeni formou
dotazniku na platformeé Google Forms, které bylo planovano na leden 2024. Zkoumanym
souborem objekti jsou vtomto piipadé operatofi call centra firmy TELOMAR,
s. 1. 0, kterych je celkem 45. Zminénému Setteni predchazela tvorba dotazniku a formulace
vhodnych otazek. Otazky vychazeji z obsahu rozhovoru a ¢aste¢né jej kopiruji, avsak jejich
formulace byla upravena pifimo pro respondenty dotazniku. Soucasti je 17 otazek, z nichz
13 je uzavienych, 3 polouzaviené a 1 oteviena. Celkem 2 otazky maji podobu skaly a ostatni
otazky (kromé té oteviené) jsou ve forme vybéru z variant. Kromé toho je také 5 otazek
identifikacnich, a ty jsou umistény v zavéru dotazniku. Dotaznik je uveden v ptiloze 5.

Po pripravé dotazniku byla provedena pilotaz, jelikoz je dulezité ovéfit, zda
respondenti otazky spravné chapou a zda je tedy dotaznik schopen plnit ticel, ke kterému byl
sestaven. Pilotaz byla provedena s péti operatory call centra. Vsichni byli seznameni

se zamérem dotaznikového Setfeni a bylo jim vysvétleno, ze v tuto chvili jde pouze
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o testovani samotného dotazniku, nikoliv o jejich skute¢né nazory. Operatofi byli téz
ujisténi, ze jejich nazory budou zjistovany posléze skuteCnym Setfenim.

Vsichni operatofi pii pilotazi rozuméli otazkam v dotazniku bez problému, coz bylo
ovéfovano prubéznymi dodatkovymi dotazy k jednotlivym otazkam. Dale bylo zjisfovano,
zda budoucim respondentim vyhovuje struktura dotazniku a zda jim nechybi nékteré otazky
¢i odpovedi. Pouze jeden operator navrhl, aby do otazky ¢. 10: ,, Vyhovuje vam aktudlni
nastaveni odmérovani a motivacniho systému? “ byla piidana odpovéd: ,, Nejsem s nim
obezndmen . Svij navrh operator odiivodnil tim, Ze ma informace od ostatnich operatort
o tom, ze vlastné nevédi, jaky motivacni systém ve firmé funguje. Tuto informaci ohledné
motivacniho systému v§ak team leader posilal do chatu na platformé MS Teams. Na zakladé
tohoto navrhu byla tedy zminéna odpovéd’ do dotazniku pridana, jelikoz nasledné poskytne
team leaderovi informaci o tom, kolik zaméstnancti vlastné motivacni systém ve firmé
nezna, a to vypovida o tom, zda byla informace predana a vysvétlena dostatecné ¢i nikoliv.
Co se tyCe struktury dotazniku, vSichni operatofi pii pilotazi byli spokojeni a vyjadrili,

ze se velmi tési na samotné dotaznikové Setfeni.

Analyza dotaznikového Setieni a statistické testovani hypotéz

Pro potfeby analyzy vysledkd dotaznikového Setfeni byly otazky rozdéleny
do tematickych celkt: identifikace respondentd, komunikace a styl vedeni team leadera,
zpétné vazby, motivace a produktivita. Odpovédi respondentd byly nasledné graficky
zobrazeny pomoci programu MS Excel a byly dale pisemné vyhodnocovany.

Na zaklad¢€ zjiSténych vysledka bylo také provedeno statistické testovani hypotéz
za pomoci asociacnich a kontingencnich tabulek. Pro jejich konstrukci byl vyuzit program
Statistica od firmy Tibco Software s. r. 0. Nejprve byla formulovana nulova hypotéza, ktera
se znaci Hy a poté také hypotéza alternativni, ktera se znaci H;. Nulova hypotéza tvrdi,
ze mezi zkoumanymi proménnymi neexistuje statisticky vyznamna zavislost. Naopak
alternativni hypotéza uvadi, ze mezi zkoumanymi znaky statisticky vyznamna zavislost
existuje. Jelikoz nebylo mozné nulovou hypotézu piijmout ¢i odmitnout se 100 % jistotou,
pracovalo se zde s hladinou vyznamnosti « ve vysi 0,05. Tato hladina vyznamnosti tedy
znaci 95% pravdépodobnost, ze byla nulova hypotéza pfijata ¢i zamitnuta opravnéne.
Vzhledem k tomu, ze vzdy minimélné jeden vybrany kvalitativni znak vramci jedné

hypotézy nabyva vice nez dvou obmén, bylo mozné pracovat s kontingencnimi tabulkami.
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Obmeény jednotlivych znaka a zaroven jejich Cetnosti byly zapsany do tabulky dle

schématu v tabulce 1.

Tabulka 1 Schéma kontingenéni tabulky

Znak A/Znak B |b, b, coveeee. | by voveiee. | bm Celkem
al ni ni njj Nim n;
a ny; n 1nyj Nom np
di njj nj
ak Nk1 Nk2 . Ngj Nkm Nk
Celkem n; |n2 ’ e, ‘nj ‘ creeee. | D n

Zdroj: vlastni zpracovani dle SvatoSové a Kaby (2008)

V tomto piipadé se vychazelo zrozdilu skuteCnych cetnosti oznacenych
nj a ocekavanych Cetnosti oznaCenych n,;, ptficemz ocekavané Cetnosti byly vypocitany dle
vzorce (2.1):

n;.n; 21
Noj = % (2.1)

Pro samotné testovani vSak bylo nejprve nutné ovéfit, zda soubory dat spliiuji
piedpoklady pro pouZiti Pearsonova y? testu. Jednou z podminek je, Ze zadna z o¢ekavanych
Cetnosti nesmi byt mensi nez 0 a soucasné pocet o¢ekavanych ¢etnosti mensich nez 5 nesmi
presahnout 20 % ze vSech oCekdvanych cetnosti. Pokud tyto podminky nejsou splnény,
je potieba sloucit nekteré Cetnosti obmen tak, aby to stale bylo logicky interpretovatelné.

Vzhledem k tomu, ze zadny z testovanych soubort dat nespliioval pozadavky pro
pouziti Pearsonova x? testu v ramci kontingen¢nich tabulek, musely byt nékteré odpoveédi
respondentt slougeny. Upravou dat viak ve viech testovanych piipadech vznikla asociaéni
tabulka, jelikoz po upravé vSechny znaky nabyvaly pravé dvou obmén. Znaky a jejich
alternativy byly zapsany do asociacnich tabulek dle schématu v tabulce 2, pfiCemz proménna
n predstavuje celkovy pocet znaki zkoumaného souboru a proménné a, b, ¢, d jsou Cetnosti

zminénych obmeén.
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Tabulka 2 Schéma asociacni tabulky

Znak B
Znak A | Ano Ne Celkem
Ano a b atb
Ne c d ctd
Celkem |atc b+d n

Zdroj: vlastni zpracovani dle SvatoSové a Kaby (2008)

V ptipadé asociacni tabulky bylo mozné pro testovani vyuzit dva testy. Jedna
se 0 Pearsoniv 2 test nebo Fisherliv faktoridlovy test. Vybér spravného testu zavisel
na rozsahu zkoumaného souboru. V tomto pfipadé mél zkoumany soubor ve vysledku
40 respondentti, coz znamena, ze bylo nutné vypocitat ocekavané Cetnosti

ao, bo, co, do (Ptilohy 6, 7, 8) dle nasledujicich vzorca, které vychazeji z asociaéni tabulky:

CLIDNCET) (2.2)

CL. b)Tl(b +d) (2.3)

L d)Tl(a +0) (2.4)

NG d)r.l(b +d) (2.5)
n

Po vypoctu ocekavanych Cetnosti bylo mozné rozhodnout o vybéru spravného testu.
Pti testovani prvnich dvou nulovych hypotéz s tématy komunikace a zpétné vazby byl vyuzit
Pearsontv 2 test, jelikoz vSechny oCekavané Cetnosti dosahovaly vy3si hodnoty nez pét
(Prilohy 6, 7). Pti testovani posledni nulové hypotézy stématem motivace byl vyuzit
Fisheriv faktorialovy test, jelikoz alespon jedna oCekavana Cetnosti byla niz§i nez pét
(Ptiloha 8).

V ramci Pearsonova  testu, ale i Fisherova faktorialového testu se pomoci softwaru
Statistica od firmy Tibco Software s. r. 0., vypocitala tzv. hodnota p, ktera v sobé zahrnuje
testové kritérium 1 kritickou hodnotu. Nasledné se tato p hodnota porovnavala s hladinou
vyznamnosti & a pokud je hodnota p vétsi nez hladina vyznamnosti 0,05, nulova hypotéza

se pfijima.
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Zhodnoceni vysledku a navrzeni opatieni

Na zakladé teoretickych poznatki z oblasti vedeni lidi v kontextu manazerskych
funkci, provedeného rozhovoru s team leaderem a dotaznikového Setfeni byla provedena
syntéza vSech vysledkd dilCich Casti prace. Nasledné€ vzhledem k provazani teoretickych
poznatki se zjiSténimi z dotaznikového Setfeni a rozhovoru s team leaderem, bylo mozné
zhodnotit stav vedeni lidi v call centru firmy TELOMAR, s. r. 0. a navrhnout v této oblasti

vhodna opatfeni pro zlepSeni.
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3 Teoreticka vychodiska

Obsahem této kapitoly je charakteristika manazera vcetné jeho funkci, osobnostnich
predpokladt, schopnosti, dovednosti, vlastnosti a dalSich podstatnych teoretickych
poznatkd. Druha Cast této kapitoly se vénuje manazerské ¢innosti vedeni lidi, vCetné styla
vedeni. A posledni Cast uvedené kapitoly se zamétuje na motivaci, tedy motivacni faktory,

motivacni teorie a motivacni nastroje.

3.1 Charakteristika manazera

Manazefi jsou vedouci pracovnici, ktefi prostfednictvim lidskych zdroja dosahuji
vytyCenych cilt (Lojda, 2011). Pokud ma manazer dosahnout stanovenych cilti firmy, je dle
Blazka (2014) také potieba, aby tento vedouci pracovnik své spolupracovniky spravné
motivoval, kouCoval a rozvijel u nich tedy tviir¢i potencial. Za timto u¢elem manazer musi
mit vhodné schopnosti, dovednosti a osobnostni predpoklady, aby dokéazal dobie
spolupracovat a komunikovat s ostatnimi lidmi a aby byl schopny zastavat urcité role

a funkce v ramci managementu.
3.1.1 Podstata managementu

Pojem ,,management ma v dnesni dobé mezinarodni platnost a vét§inou se ani
nepieklada i presto, Ze je to puvodné americky vyraz (Blazek, 2014). Pojeti managementu
ma v soucasnosti nékolik vyznami: management jako proces fizeni, management jako fidici
pracovnici a management jako soubor poznatki o fizeni. V ramci chapani managementu
jako procesu fizeni jsou v ¢eském prostfedi pojmy management a fizeni asto povazovany
za synonyma. Nicméné podle Blazka (2014) se jedna o odlisné pojmy, respektive pojem
,Tizeni“ ma daleko Sir§i vyznam. Pojem ,,management” je totiz pouze specifickym
piipadem fizeni, konkrétné fizenim v organizacich. Rizeni jako takové vsak probiha
1 v mnoha dalsich systémech, nikoliv pouze v organizaci.

Plaminek (2000) naopak tvrdi, ze v anglictin€ neni rozdil mezi managementem
atfizenim. Chape je tedy jako synonyma. Nicméné rozliSuje pojmy ,, vedeni* a , Fizeni“.
Odkazuje na Petera Druckera, ktery pfiSel se znamym tvrzenim, ze fizeni znamena délat véci
spravng, kdezto vedeni znamena délat spravné véci. Rizeni chape tedy jako nastroj pro

efektivni dosahovani stanovenych cil, pficemz je mozné fidit napf. stroje, dodavky
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materialu, tedy i1 véci ¢i procesy jako takové. Vedeni se vSak tyka lidi a jde tedy spiSe
o dosahovani cila za pomoci lidi, ktefi potfebuji byt spravneé vedeni. RozliSeni mezi vedenim
a fizenim se pouziva i v zahrani¢i a anglicky se pojem vedeni oznacuje jako ,, leadership,
kdezto fizeni se oznaCuje pojmem , management‘. Leadership, tedy vedeni, ma dle
Northouse (2007) mnoho spole¢ného sfizenim (managementem), avSak je nutné
je rozliSovat. Vyuzivani vedeni je mozné datovat uz do dob Aristotela, zatimco management
se zacal vyuzivat az ve 20. stoleti s pfichodem industrializované spolec¢nosti, kdy vznikl jako
zpusob efektivnéjsiho fizeni organizaci.

Z vySe uvedeného tedy vyplyva, ze Blazek (2014), Plaminek (2000) a Northouse
(2007) maji odli§né nazory na vysvétleni pojmi management, fizeni a vedeni. Blazek (2014)
rozhodné nepovazuje management a fizeni za synonyma, kdezto Plaminek (2000)
a Northouse (2007) ano. Pojmy leadership a vedeni je dle téchto autord mozné oznacit
za synonyma. VSichni tito autofi vSak zasadné rozlisuji pojmy vedeni a fizeni.

V ramci managementu jsou vykonavany urcité funkce, pricemz Northouse (2007)
uvadi s odkazem na H. Fayola zakladni funkce managementu, a tedy zakladni funkce
manazera, které byly formulovany jiz v roce 1916, avSak maji 1 v soucasnosti svou platnost.
Mezi tyto manazerské funkce, respektive Cinnosti, patfi planovani, organizovani, vedeni
a kontrolovani. Zcela stejné funkce managementu uvadi také Strach (2008).

Dédina a Odchazel (2007) zmitiuji trochu odlisné funkce managementu, mezi néz
fadi predvidani, organizovani, koordinaci, planovani, pfikazovani a kontrolu. Nutno
podotknout, ze v tomto vyctu zcela chybi pojem vedeni. Manazerskou Cinnost vedeni lidi
vSak zmifiuji Koontz a Wethrich (2006), ktefi pfichazeji pravdépodobné s nejnovejsim
pojetim manazerskych funkci. Ti upfednostriuji nasledujici vycet v daném poradi: planovani,
organizovani, personalistika, vedeni a kontrolovani. Pravé tento vycCet manazerskych
¢innosti je v soucasnosti nejvice zminovan.

Strach (2008) popisuje planovani jako vymysleni cild a ukold k nim vedoucich,
dale je soucasti planovani urCovani vah dilezitosti jednotlivych ukold, urCovani jejich
Casové navaznosti apod. Koontz a Weihrich (2000) pisi, ze planovani zahrnuje vybér cilt
a vyzaduje rozhodovani a racionalni pfistup k dosazeni vybranych cilt.

Koontz a Weihrich (2000) organizovani chapou jako identifikaci ¢innosti pottebnych
pro dosazeni cill, dale jako seskupeni téchto Cinnosti a konecné jako urcitou strukturu, kde

je skupina pracovnikil podfizena manazerovi. Dle Stracha (2008) je soucasti organizovani
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praveé kontrola a uspotradani zdroju organizace, dale jejich pfifazovani k ¢innostem, které
vedou k dosazeni cilli, zadavani ukolt akoordinace spoluprace mezi jednotlivymi
oddélenimi. Personalistika nebo takeé fizeni lidskych zdroji spociva dle Koontze a Weihricha
(2006) v obsazovani pracovnich pozic, k Cemuz je nutna také identifikace pozadavki
na pracovnika a dale vybér, nabor, hodnoceni, odménovani, planovani, ale i Skoleni
pracovnikd. Z uvedeného popisu vyplyva, Zze fizeni lidskych zdroja souvisi jak
s organizovanim, tak s vedenim lidi.

Vedeni lidi je vice specifikovano v kapitole 3.2 Manazerska Cinnost vedeni lidi.
Kontrolovani Strach (2008) chape jako sbirani dat o ur&itém procesu, dale jejich hodnoceni
a interpretaci. Kontrolovani znamena také zpétnou vazbu, jelikoz v piipadé neidealniho
stavu je nutné pfijit s uréitymi opatfenimi. Koontz a Weihrich (2006) popisuji kontrolovani
jako sledovani soucasného stavu a porovnavani se stavem naplanovanym.

Dédina a Odchazel (2007) chapou pojmy organizovani, planovani a kontrolovani
zcela stejné jako Strach (2008). Predvidani je dle Dédiny a Odchazela (2007) odhad toho,
co se stane v budoucnosti. Koordinace znamena zajisténi spoluprace mezi urcitymi utvary
ajednotlivei za UCelem dosazeni cili. Prikazovani se v dnesnim vyznamu spiSe povazuje
zafizeni ¢i motivovani, a jde tam tedy o zaji§téni sméfovani zameéstnancu k vytyCenym
cilim organizace. Pravé tuto Cinnost by z hlediska svého vyznamu bylo mozné povazovat
za vedeni, které se objevuje v pfedchozich dvou vyctech manazerskych cinnosti dle

Northouse (2007) a Stracha (2008).

Management jako ridici pracovnici

Dle Blazka (2014) je potieba rozlisit manazery do tfech zékladnich skupin podle
jejich postaveni, s ¢imz souvisi také vykonavani urcitych roli (kapitola 3.1.3 Manazerské
role). Mezi tyto skupiny se fadi liniovi manazefi, stfedni manazefi a vrcholovi manazefi.
Toto rozliSeni zmitiuje také Armstrong (2007). Prvni skupinou jsou manazeti prvni linie,
ktefi se fadi do nejnizsiho stupné fizeni a jsou také zaroven nejpocetnéjsi skupinou (Blazek,
2014). Tito liniovi manaZzefi jsou v bezprostiednim kontaktu s vykonnymi pracovniky
a mohou tak od nich ziskavat informace ptimo. Jako pfiklad liniovych manazert lze uvést
dilovedouciho, vedouciho pobocky, vedouciho katedry a mnoho dalSich, ¢imz chtél Blazek

(2014) poukazat na rozdilnost povahy prace jednotlivych vykonnych pracovnikd.
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Dalsi skupinou jsou dle Blazka (2014) stfedni manazefi, ktefi stoji v hierarchii fizeni
nad liniovymi manazery a funguji spiSe jako prostfednik mezi nejniz§im a nejvys§im
stupném fizeni. Do nejvysSiho stupné fizeni se fadi vrcholovi manazefi, ktefi reprezentuji
organizaci navenek a vedou ji jako celek. VétSinou se vSak nejedna o vlastniky, protoze
ti byvaji, predevsim ve vétSich firmach, oddéleni od fidici funkce. Nicméné se v menSich
firmach c¢asto stava, ze funkci vrcholového managementu vykonava vlastnik.

Velikost stfedniho managementu se vSak dle Blazka (2014) v soucasnosti zmensSuje,
a tim liniovi manazefi nabyvaji na vyznamu a jsou tak vice propojovéani s vrcholovym
managementem. Armstrong (2007) uvadi, ze prace liniovych manazerii spoCiva spise

v dohledu nad béznym kazdodennim provozem organizace nez v feseni strategie.
3.1.2 Osobnostni predpoklady manazera

Osobnost ¢lovéka

Pauknerova a kol. (2012, s. 310-312) definuji pojem osobnost takto: ,, ... oznacuje
psychiku clovéka a zdiraziiuje na jedné strané celistvost, na druhé strané pak odlisnost
a jedinecnost kazdého clovéka “. Osobnost se formuje v pribéhu zivota a ovliviyje ji nékolik
faktorti, mezi néz patii faktory biologické, tedy vrozené a zdédéné predispozice, dale faktory
socialni, které pusobi zvné€jsku a faktory sebeutvareni, mezi které se fadi vSechny ostatni
vngj§i faktory, napf. kultura.

Lojda (2011) rozdéluje osobnost ¢lovéka podle toho, jaky je a jak se projevuje, dale
podle toho, co ¢lovek umi, a nakonec podle toho, co ¢loveék chce a kam smétuje. To, jaky
Clovék je a jak se projevuje je urCeno jeho vlastnostmi, chovanim, charakterem
a temperamentem. Znalosti, dovednosti a kompetence urcuji, co ¢lovék umi. A osobni
motivy, zajmy, hodnoty a postoje ¢lovéka urcuji jeho sméfovani. Souvislost mezi osobnosti

a dovednostmi, tedy propojeni psychologie a managementu Lojda znazornil na obrazku 1.
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Obrazek 1 Osobnost ¢lovéka

Znalosti Dovednosti

Schopnosti V\\ // Zkusenosti

Postoje q¢—u-_ Osobnost ——— Potieby

clovéka
/ \ Ostatni
N\

Hodnoty Motivy

Temperament

Zdroj: vlastni zpracovani dle Lojdy (2011)

Podle Pauknerové a kol. (2012) je struktura osobnosti tvorena vykonovymi
charakteristikami, motivacni dimenzi a profilujicimi vlastnostmi osobnosti. Vykonové
charakteristiky souvisi s ur€itym vykonem jedince, a tedy také s jeho uplatnénim v praci.
Mezi tyto charakteristiky se fadi schopnosti, védomosti a dovednosti. Motivacni dimenze
urCuje, jak velmi je Clovék motivovan vyvijet urcité usili a také zduvodriuje, proc toto usili
vyviji. Soucasti profilujicich vlastnosti osobnosti jsou temperament, postoje a charakter.
Temperament clovéka udava, jak se dany jedinec chova a jak proziva, pfi¢emz temperament
se nejvice projevi v emoc¢né narocnych situacich. Postoje jsou naucené vlastnosti, které
souvisi s hodnotami, jez jedinec vyznava. Charakter je soubor vlastnosti, které clovek ziska
v prabéhu Zivota a je nejvice utvafen pravé socializaci. Jedna se totiz o pievazné stalé

vlastnosti, které jsou pro jedince typické a které dotvareji celé jeho jednani a prozivani.

Schopnosti a dovednosti manazera

Dle Stybla (2007) je jednim z nejdilezitéjsich prvk( dobrého manazera potiebné
charisma. Nicmén¢ v soucasnosti jiz pouhé charisma nestaci a stale vice se vyzdvihuji také
intelektudlni predpoklady. Spravny leader disponuje kritickym myslenim, umi spravné
komunikovat a pracovat slidmi, umi feSit problémy a zaroven je kriticky sam k sobé
a ke svému jednani. Kromé toho musi kazdy manazer dobfe znat lidi ve svém tymu. Mél
by tedy znat jejich zajmy a potieby, podle kterych nasledné muize nastavit prislusnou
motivaci, mé¢l by predvidat reakce svych kolegt pfi jejich jednani a tim 1 mozné dusledky
vyplyvajici z téchto jednani. Nicméné manazer nevede a nefidi pouze lidi okolo sebe,

procesy, ¢innosti atd., vedouci pracovnik musi vést také sam sebe, coz znamena byt sam
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k sobé kriticky. Mél by tedy brat na védomi zpétné vazby od svych kolegt, uvédomovat
si své prednosti a pracovat na svych nedokonalostech. To vSe je zahrnuto mezi schopnosti
a dovednosti, které¢ dohromady tvoii manazerskou inteligenci (Styblo, 2007).

Northouse (2007) popsal 3 zakladni dovednosti kazdého leadra ¢i manazera, mezi
néz patfi technické dovednosti, spoleCenské dovednosti a koncepéni dovednosti. Technické
dovednosti jsou potieba spiSe na nizsi nebo stfedni urovni fizeni, jelikoz se jedna o specifické
znalosti. SpoleCenské dovednosti souvisi s lidskymi vztahy a jsou tedy nutné pro kazdého
manazera, ktery pracuje slidmi. Leader disponujici t€émito dovednostmi dokéaze nastavit
pfijemné prostiedi pro své spolupracovniky, je citlivy a vnimavy k potfebam svych
podfizenych a dokaze je spravné motivovat. SpoleCenské dovednosti jsou tedy dulezité pro
vedouci pracovniky na vSech tfech urovnich fizeni. Manazer s koncepénimi dovednostmi
je schopen pracovat sruznymi mySlenkami a koncepty. Tyto dovednosti jsou nutné
k vytvoteni vize a strategie celé organizace. Dédina a Cejthamr (2005) fadi mezi koncepcni
dovednosti také schopnost rozhodovat a komplexné hledét na celou organizaci, ale 1 mimo
ni, ¢imz maji na mysli brani ohledi na zivotni prostiedi apod.

Plaminek (2009) popsal také tfi zakladni schopnosti leadri, které nazyva pfirozenymi
leadry. Tito vedouci pracovnici jsou typicti tim, Ze maji pfirozenou schopnost vést a nemaji
tak problém s autoritou jako tomu muZze byt u manazert, ktefi jsou vétSinou dosazovani
na své pozice formalné, jak uvadi Blazek (2014). Lidé z nizsich pozic k témto leadrim dle
Plaminka (2009) casto vzhlizi a ptebiraji tak jejich nazory, ¢imz davaji najevo svou loajalitu.
Pfirozeni leadfi maji schopnost pfemyslet v souvislostech, schopnost presvédcit okoli
a schopnost uvést myslenky do praxe, ktera se sklada z nékolika manazerskych dovednosti
jako je napf. spoluprace, ovliviiovani vztahd, zvladani konfliktl, motivace lidi, hodnoceni
lidi ¢i delegace ukold.

Je tedy zieymé, ze kazdy autor pojmenovava dovednosti a schopnosti vedoucich
odli$né nebo je tfidi do riznych skupin. Souhrnné Ize vsak fici, ze kazdy leader ma mit
ur¢itou davku kritického mysleni, empatie, schopnost jednat s lidmi, charisma, musi umet
provést zasadni rozhodnuti, musi podfizené spravné motivovat a komunikovat s nimi, musi
byt objektivni apod. Z vyse uvedeného tedy vyplyva, ze se autoii Styblo (2007), Northouse
(2007), Plaminek (2009), Dédina a Cejthamr (2005) pievazné shoduji na tom, jakymi

dovednostmi a schopnostmi ma dobry leader disponovat.
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Vlastnosti manaZera

Vzhledem k rostouci konkurenci a rostoucimu poctu faktort, které mohou zapficinit
i zanik podnikatelskych subjektl, je po manazerech vyzadovana také jista psychicka
odolnost a prace se stresem (Styblo, 2007). Stres je dle Plaminka (2004) pro lidsky zivot
velice dulezity, jelikoz pomaha napf. reagovat na nebezpeci. Nicméneé je nutné rozliSovat
2 druhy stresu, konkrétné eustres a distres. Eustres je viniman spiSe pozitivng, jelikoz clovéka
motivuje a dodava mu jistou silu. Naproti tomu distres ¢loveku spisSe energii bere, otravuje
ho a privadi ho do nepfijemnych stavii. Vedouci pracovnik se denné muze setkat s novymi
a neznamymi situacemi, a pravé ty mohou byt spoustéCem distresu. Pfedevsim s distresem
tedy musi manazer umét dobre pracovat, aby ho negativné neovliviioval pfi jeho praci.

Pilatova (2016) popsala zakladni vlastnosti manazera, mezi néz patii Cestnost,
dominance, emocni stabilita, vysoka frustraCni tolerance, zdrava sebeduveéra, pozitivni
mySleni, silna vnitfni motivovanost k ispéchu a zaméfeni na cile, aktivita, koncepcni
mysSleni, flexibilita a kreativita. Praveé t€émito vlastnostmi dokazi manazefi nejvice motivovat
a ovlivilovat své podiizené.

Emocni stabilita se u manazera projevuje tak, ze dokaze objektivné hodnotit
a posuzovat své podiizené, vyhyba se pocitim a skutecné konstruktivné a vécné fesi také
konflikty na pracovisti (Pilafova, 2016). Vysoka frustracni tolerance souvisi s odolnosti vici
stresu, kterou zmifioval Plaminek (2004) vySe. Pokud je manazer schopny odolavat frustraci
a stresu, pficemz stale fesi veskeré problémy efektivne, dokaze tak motivovat své podfizené
aje pro n¢ dle Pilafové (2016) vzorem.

Aktivita je dle Pilafové (2016) typicka tim, ze manazer neCeka na pridéleni ukoll,
ale sam aktivné tikoly provadi na zékladé svych stanovenych cilii. Koncepcni mysleni ma ten
manazer, ktery je schopen premyslet v souvislostech a pracovat systematicky, pfi¢emz tento
popis odpovida také vlastnostem pfirozeného leadra, ktery je vice specifikovan vyse.
Flexibilitu a kreativitu manazer vyuziva pii feSeni ruznych nepiijemnosti, pti hledani
a zkouSeni novych postupt. Stimto souvisi také pojem kompetence, ktery Pilafova
(2016, s. 8-11) definuje jako: ,,...soubor védomosti, dovednosti, schopnosti, viastnosti

a postoju, které umoziuji jedinci dosahovat pozadovaného vykonu “.
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3.1.3 Manazerské role

Prace manazera je spojena s plnénim rtznych roli (Dédina a Cejthamr, 2005).
S odkazem na H. Mintzberga Blazek (2014) popsal zdkladni manazerské role, které prave
H. Mintzberg formuloval dle skutecnych manazerskych ¢innosti. Tyto role byly rozdéleny
do tii zékladnich skupin, mezi néz patii interpersonalni (mezilidské) role, informacni role
a rozhodovaci role. Stejné role zmituji také Dédina a Cejthamr (2005), kteti je vSak dale

rozsituji. Pilafova (2016) rozsifuje vySe uvedené role o roli leadra, manazera a odbornika.

Interpersonalni, informacni a rozhodovaci role

Dédina a Cejthamr (2005) mezi interpersonalni role zahrnuji role viid¢i osobnosti,
role vedouciho a role propojovatele. V ramci role vid¢i osobnosti manazer organizaci
reprezentuje navenek a je v podstaté formalnim symbolem organizace. Manazer plnici roli
vedouciho ma svéfenou patfi¢nou autoritu a s jeji pomoci motivuje a vede své podfizené. Jiz
z nazvu role propojovatele je patrné, ze manazer v ramci této role propojuje organizaci
s jejim okolim.

V ramci informaéni role Ize rozliSovat dle Dédiny a Cejthamra (2005) role, které
souvisi s pfedavanim a ziskavanim informaci. Mezi né se tadi role dohlizitele, role Sifitele
informaci a role mluvciho. Manazer vroli dohlizitele pouze =ziskava informace,
at' uz z interniho ¢i externiho prostiedi, a dale je vyuziva pro fizeni organizace. Roli Sifitele
informaci vedouci pracovnik vyuziva pro informovani svych spolupracovniki
a podtizenych. Tato role je podle Dédiny a Cejthamra (2005) velmi dulezita predevsim pii
delegovani pravomoci a odpovédnosti, jelikoz nedostate¢na informovanost podfizenych
by mohla predstavovat v daném piipade vazny problém. V roli mluv¢iho manazer vystupuje
pfi predavani informaci verejnosti, tisku, zakaznikiim, dodavatelim a dal$im externistim.

V posledni fadé Dédina a Cejthamr (2005) v ramci role rozhodovaci rozliSuji roli
podnikatele, roli napravovatele poruch, roli rozdélovatele zdroju a roli jednatele. ManaZer
v roli podnikatele mize vyuzivat prilezitosti a pfichazet s novymi napady a plany na zménu
za ucelem zlepsSeni aktualniho stavu organizace. Na necekané situace a vzniklé problémy
musi manazer umét reagovat v ramci role napravovatele poruch. V roli rozdélovatele zdroja
vedouci pracovnik rozhoduje o alokaci zdroju podle toho, kde jsou aktualné potieba. Témito

zdroji mohou byt jak 1idé (zaméstnanct), tak 1 penize, zasoby nebo cCas.
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Posledni manazerskou roli je role jednatele, kde manazer vystupuje jako jednatel
nejen pii domlouvani kontraktu, ale také obecné v jakychkoliv jednanich Casto s externimi

organizacemi nebo jedinci (Dé&dina a Cejthamr, 2005).

Role leadra, manazera a odbornika

Vedouci pracovnik v roli leadra ma za ukol definovat strategii a dale ji komunikovat
do nitra organizace (Pilafova, 2016). Ibrahim a Cordes (1996) také uvadéji ve svém Clanku,
ze leader musi formulovat vizi firmy a umét ji dale komunikovat svym spolupracovnikiim
a podiizenym. Dle Armstronga a Taylora (2015, s. 59) je vytvareni a uskute¢novani strategie
procesem: ,, ... ktery urcuje ocekdvané smérovani organizace, zabezpecuje nejlepsi vyuzivani
zdrojit a podporuje dosahovani strategického souladu “.

Jakmile je celofiremni strategie formulovana, je potieba ji komunikovat
zaméstnancum a roztfidit ji do dil¢ich ukolt, které budou jednotliva oddéleni vykonavat
(Pilafova, 2016). Dle této autorky je dulezité, aby zaméstnanci znali budouci sméfovani
firmy, a tedy také, jak tohoto budouciho stavu dosdhnout. Pomoci prezentace strategie
zaméstnancim se manazer veétS§inou snazi své podiizené motivovat k samostatnému
a ochotnému plnéni ukold, aby dané strategii véfili a pojali ji za svou.

Z vyse uvedeného je ziejmé, Ze existuje mnoho faktord, na které je potieba dbat pfi
komunikaci strategie zameéstnancim. Pokud by byla strategie chybné komunikovana, mohlo
by se snadno stat, ze ji zamé&stnanci nepochopi €1 ji pochopi zcela Spatné, jak vyplyva z knihy
Pilafové (2016). Dale se také muze stat, ze strategii nebudou zamé&stnanci véfit a nebudou
mit tak vysokou motivaci ve firme setrvat a podilet se tak na dosahovani jejich cila.

Soucasti povinnosti vedouciho pracovnika vroli manazera je nabor novych
zaméstnancu, jejich proskoleni ¢i preskoleni stavajicich zaméstnanct, planovani
zaméstnancu, koordinace zaméstnancd, jejich hodnoceni a mnoho dalsiho. Posledni roli pro
vedouciho pracovnika je role odbornika. Odbornik ma zajistit dosazeni cilt a osobnich ukolu
bez pomoci jinych lidskych zdroja. Takovy vedouci pracovnik ma podavat odpovidajici
vykon, pec¢ovat o vlastni zdroje a pfipadné také poskytovat jiné specifické zdroje, mezi néz

Pilafova (2016) fadi napt. odborné znalosti.
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3.1.4 Manazer vs. leader

V ramci kapitoly 3.1 Charakteristika manazera, je potieba také rozliSit pojmy
manazer a leader, jelikoz vedoucim pracovnikem muze byt kromé manazera i leader (Blazek,
2014). Autoti Ibrahim a Cordes (1996) ve svém ¢lanku zminuji, Ze ten, kdo chce byt dobrym
manazerem, musi nejprve byt leaderem. Lze tedy usuzovat, ze se dané pojmy nevylucuji,
naopak spolu velmi souvisi, coz potvrzuje také Blazek (2014). Ten na druhou stranu také
uvadi zasadni rozdily mezi leaderem a manazerem.

Podle Blazka (2014) pojem leader spiSe souvisi sroli, ale pojem manazer spise
souvisi s pracovni pozici. Manazer je totiz do své funkce jmenovan, kdezto leader dostane
svou roli pfirozenou neformalni cestou tim, zZe svym charismatem a respektem ziska své
nasledovniky. NevyluCuje tedy moznost, ze manazer muize byt zaroven leaderem.
Videalnim pfipad€ to tak pravé v organizacich byva. Kromé vyse uvedeného rozdilu
je potieba zminit jesté dalsi rozdil ve vyznamu téchto pojmt. Tim je informace, ze leader
je specificky spiSe vedenim, kdezto manazer je specificky spiSe fizenim, ¢imz ziskava tedy
pojem ,, manazer “ §ir§i vyznam, nez pojem ,, leader .

Leader pfestava byt leaderem ve chvili, kdy ho prestanou ostatni néasledovat, ale
manazer prestane byt manazerem tehdy, opusti-li svou pracovni pozici, jak uvadi Blazek
(2014). Z toho vyplyva, ze manazer je vzdy soucasti urcité organizace, kde zastava pozici
vedouciho pracovnika. Leader sice muze byt soucasti dané organizace, ale nemusi vykonavat
praci vedouciho pracovnika. Muze to byt tedy fadovy zaméstnanec, ktery vsak
ma v organizaci jisty vliv, jelikozZ mé své nasledovniky. To vSak ¢asto oslabuje skutecného
vedouciho pracovnika. Leader mutze byt zaroven manazerem, kde je tedy také soucasti
organizace. Na druhou stranu vsSak leader muze existovat i zcela mimo organizaci, jelikoz
se jedna spiSe o roli, jak jiz bylo feCeno vySe.

Plaminek (2009) také uvadi, Ze leaderem nemusi byt jednotlivec, leaderem muze byt
napfiklad i dvojice ¢i dokonce vSichni ¢lenové tymu. Dokonce také kazdy jeden tym muze
mit svého team leadera. Podle Zaccaro, Rittmanové a Marksové (2001) se vlastné team
leader nelisi od leadera. Jde jen o to, ze team leader vede lidi v ramci svého tymu, avSak
najednom oddéleni mize byt tyml nekolik, pficemz kazdy tento tym ma svého team
leadera. I team leadera je tedy mozné nazyvat pouze leaderem, takze pojem team leader

je jen zpfesiiujicim nazvem.
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3.2 Manazerska ¢innost vedeni lidi

Pomoci spravného vedeni lidi je mozné ovliviiovat schopnosti, motivaci 1 vykony
jednotlived, a tim v kone¢ném dasledku ovliviiovat také vykony celé organizace (Sikyf,
2016). Pravé kvuli tomu je tato kapitola vénovana lidskym zdrojim a jejich vedeni. Dle
Armstronga (2007) je mozné povazovat lidské zdroje za to nejcennéjsi, co organizace maji.
Soucasti lidskych zdrojt jsou schopnosti, znalosti, zkuSenosti a dovednosti, které organizace
vyuzivaji pro dosazeni strategickych cila a souhrn téchto lidskych zdroja se nazyva lidsky
kapital. Jedna se tedy o nehmotné zdroje, které organizace muze vyuzivat za predpokladu,

pokud jsou tito lidé spravné vedeni, coz potvrzuje dilezitost manazerské ¢innosti vedeni lidi.
3.2.1 Lidské zdroje

Pojem lidské zdroje ma mnoho riznych pojeti a definic. Jsou dulezité pro kazdou
organizaci zejména proto, ze podle Armstronga (2007) lidé spole¢né prispivaji k dosahovani
cila organizace, ve které pracuji. Jak uz bylo uvedeno vyse, tento autor oznacuje souhrn
lidskych zdrojii za lidsky kapital. Je vSak potieba rozlisit dale také spoleCensky kapital,
organizacni kapital a intelektualni kapital. Lidsky kapital v podobé& znalosti, dovednosti
a schopnosti je dale rozvijen a formovan spolecnosti, coz lze oznacit za spoleCensky kapital.
Organizacni kapitdl potom piedstavuje znalosti, dovednosti a schopnosti vlastnéné
organizaci. Intelektualni kapital je tvofen jednotlivymi slozkami, kterymi jsou pravé lidsky
kapital, spolecensky kapital a organiza¢ni kapital.

Sikyt (2016) chape pojem , lidské zdroje” jako personalni praci, tedy préci
souvisejici s managementem a vedenim lidi, dale jako personalni Utvar, ktery predstavuje
oddéleni personalisti a kone¢né také chape dany pojem jako oznacCeni pro personalisty, ktefi
se zabyvaji fizenim a vedenim lidi. Siky¥ (2016) totiz vychazi z toho, e v anglickém jazyce
se lidské zdroje oznacuji pojmem ,, human resources, “ nékdy téz zkratkou ,, HR “. Na druhou
stranu Plaminek (2004) chape lidské zdroje nikoliv jako samotné lidi, ale jako potencial
nutny pro dosahovani cilii za pomoci urcitych Cinnosti. VSichni tito autofi se v§ak shodnou
na tom, ze lidské zdroje jsou nutné pro dosahovani cilt urcité organizace.

Personalistika je dle Sikyfe (2016) jednou z nejdaleZitdjsich oblasti organizace,
jelikoz souvisi pravé s vedenim a fizenim lidskych zdroji. Tento pojem je vSak mozné

nahradit mnoha synonymy. Siky# (2016) uvadi pojem personalistika a personalni prace,
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ovSem Vrabcova a Urbancova (2023) s odkazem na Koubka ptfidavaji kromé jiz uvedenych
nazvu také pojmy personalni fizeni ¢i management (fizeni) lidskych zdroja. Je mozné tedy
usoudit, Ze Siky¥ (2016) chape personalistiku jako soudast fizeni lidskych zdroji, kdezto
Vrabcova a Urbancova tento pojem chapou jako synonymum k pojmu fizeni lidskych zdroju.
Kocianova (2010) pouziva nejcastéji pojem personalni fizeni, coz je také jeden z pojmu,
ktery vyse uvadély Vrabcova a Urbancova (2023).

Personalni prace je dle Sikyte (2016) ve firmach daleZita pravé proto, Ze zajistuje
dostatek kvalifikovanych a motivovanych pracovnich sil, sjejichz pomoci mize firma
dosahovat potiebnych vykonid. Vrabcova a Urbancova (2023) popisuji napln personalistiky
velmi podobn€, konkrétné je ukolem personalni prace ziskani lidskych zdroji po strance
kvalitativni 1 kvantitativni. Personalistiku ve spoleCnosti vykonava bud pfimo manazer
Ci leader, personalist¢ nebo poskytovatelé personalnich sluzeb v ramci outsourcingu.
Cejthamr a Dédina (2005) popisuji také hlavni naplil personalni prace, kterou je definovani
pracovniho mista, nabor a propousténi zameéstnancti,, odménovani, hodnoceni, vzdélavani
a rozvoj zaméstnancu apod. Kocianova (2010) kromé vyse uvedeného radi mezi personalni
¢innosti také motivaci zaméstnancti. Z toho vyplyva, Ze se na naplni personalni prace v§ichni
tito zminéni autofi prevazné shodnou.

Sikyt (2016) pise, ze personalni praci vykonava v malé firmé vétsinou manazer, ale
ve vétsich firmach tuto ¢innost obstaravaji personalisté nebo poskytovatelé personalnich
sluzeb. Vrabcova a Urbancova (2023) pisi, ze stale Castéji se Cinnosti v ramci personalistiky
presouvaji na vedouci pracovniky a Casto tak manazefi vykonavaji praci personalistu.
Armstrong (2007) zminuje, ze kvili prehlceni manazera jinou praci se zaméstnanci ve firmeé
neciti dobfe motivovani. Manazefi totiz nemaji ¢as na predavani zpétnych vazeb
a motivovani zameéstnanci. Podle tohoto poznatku by tedy bylo efektivnéjsi ponechat
personalni praci pravé personalistim.

Jestlize se zaméstnanci neciti dlouhodobé dobfe motivovani, muze se dle VnouCkové
(2013) stat, ze z firmy odejdou. To, jak rychle se pracovnici ve firmé obméiuji, respektive,
jak Casto a rychle danou firmu opoustéji, se nazyva fluktuace. Je tedy ziejmé, ze zminény

jev je vniman velmi negativné a ma negativni u€inky na organizaci.
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Odchazejici zaméstnanci totiz dle Vnouckové (2013) nepracuji vétSinou na plny
vykon, a navic zajiSténi vybéru a adaptace nového zaméstnance je Casove 1 financné velmi
nakladné. Zcela zabranit fluktuaci je nemozné, jak uvadi Bednar (2018), ale existuje
moznost, jak ji alespoil omezit. Podstatou je dobry motivacni systém ve firmé. Ten je vice

popsan v kapitole 3.3 Motivace.
3.2.2 Vedeni lidi

Cejthamr a Dédina (2005) uvadéji, ze existuje témer 400 definic pojmu vedeni. Dle
Stracha (2008) znamena vedeni lidi pfedevsim motiva&ni a stimulaéni &innost, kterou leader
plsobi na své podiizené a snazi se tak dosahnout stanovenych cilti. Koontz a Weihrich (2006,
s. 366) definuji vedeni lidi jako: ,, ...proces ovliviiovdni lidi tak, aby prispivali k dosazZeni
organizacnich a skupinovych cilu . Z pohledi vsech vyse uvedenych autorti vyplyva, Ze pfi
vedeni lidi jde predev§im o ovliviiovani a inspirovani jednotlived a skupin za ucelem
dosazeni pozadovaného vykonu a vysledku celé organizace.

Prace vruznych firmach je rozdélena do menSich utvard, v jejichz ramci jsou
vykonavany rizné pracovni Cinnosti (Blazek, 2014). Cejthamr a Dé&dina (2005) pisi,
ze organizacim jde predev§im o vedeni jednotlivych skupin lidi v ramci organizace, napf.
tymu, oddéleni apod. Vykonnost tymu nebo celé organizace zavisi na tom, jaci jsou v tymu
lidé a jaké mezi sebou maji vztahy, piSe Plaminek (2018). Vykonnost totiz nemusi byt tak
vysoka, pokud budou jednotlivci ve vzajemném konfliktu, a proto je nutné konflikty ridit,
aby neanulovali usili jinych lidi.

Armstrong a Taylor (2015) uvadéji, ze obecné u kazdého konfliktu je potfeba nejprve
najit spolecnou fec, odstranit rozdily (at’ uz mezi skupinami nebo jednotlivci) a nasledné
najit kompromis. Plaminek (2000) zmiriuje nékolik jinych pfistupt, kterymi lze konflikty
fesit. Mezi tyto pfistupy patii pasivita, ndhodna volba, nésili, pfimé jednani, ucast vécné
neutralniho odbornika nebo delegace. Delegaci se ma na mysli v podstaté delegovani

pravomoci vyfeseni konfliktu na vnéjsi autoritu, kterou maze byt napf. soud.

Delegovani
Kazdy utvar v organizaci ma dle Blazka (2014) na starost urcité ¢innosti a za jejich
vykonévani odpovida vedouci. Nicméné¢ vzhledem k vysoké vytizenosti leadra neni mozné,

aby veskeré Cinnosti vykonaval sam. K tomu slouzi pravé delegovani, které vedouci nemusi
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vyuzit jen v piipadé feseni konfliktd. Delegovanim predava vedouci tkoly a pravomoci
svym podiizenym. Cipro (2009) uvadi, ze delegovani je mozné provést v téch organizacich,
kde funguje tymova prace, coz potvrzuje také Blazek (2014). Ten piSe, ze delegovani muze
byt provadéno operativné ¢i takticky a strategicky. Operativni delegovani je predani akold,
odpovédnosti ¢i pravomoci na kratkou dobu a tieba také jen jednorazove. Na druhou stranu
taktické a strategické delegovani souvisi s trvalej§im predanim ukolt a pravomoci, a je tedy
spojeno se sttednédobym a dlouhodobym casovym horizontem. Na druhou stranu Cipro
(2009) chape proces delegovani pouze v dlouhodobém casovém horizontu. Dle tohoto autora
vedouci predava ukoly podiizenému postupné. Armstrong a Taylor (2015) pisi, ze pii
delegovani jde predevsim o to, aby podfizeni chapali, co se od nich chce a aby uméli vse
pottebné k vykonu delegované prace.

Vzhledem k vysoké zaneprazdnénosti vedouciho je nutné si peclivé vybirat, které
ukoly si leader ponecha a které deleguje na své podiizené, coz vyzaduje zvlastni postup.
S jednim takovym postupem piichazi Sulef (2009), ktery pise, Ze pro spravné delegovani
musi kazdy leader dobfe znat svou praci, pravidelné ji analyzovat a planovat. Pfi vybéru
vhodného pracovnika musi vedouci vzit také v Gvahu to, ktery zaméstnanec si zaslouzi
povySeni, a pravé postupnym delegovanim ukold, pravomoci a odpovédnosti muze
k takovému povyseni dojit. Dulezité je, aby manaZer nezpochybnoval dilezitost kol a dal
najevo pracovnikim, ze jim delegovanim piedava dilezitou povinnost. Otazkou dulezitosti
ukola se zabyval také Blazek (2014), ktery popsal matici ukolt pravé dle naléhavosti a

dilezitosti. Zminéna matice je na obrazku 2.

Obrazek 2 Dulezitost a naléhavost ukolu

vysoka

B - tkoly A - tkoly
dilezité, ale dulezité a
nenaléhavé naléhavé

DULEZITOST

D - tkoly C - ukoly
nedulezité a nedulezité,
nenaléhavé ale naléhavé
nizka NALEHAVOST vysokd

Zdroj: vlastni zpracovani dle Blazka (2014)
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Ukoly jsou sice déleny dle téchto dvou kritérii, ale splnit je nutné vzdy vsechny
znich. Cinnosti s prioritou A jsou tkoly dileZité a naléhavé, takze by je mél délat sam
vedouci. Pokud vsak v tymu existuje nékdo s odbornou zpusobilosti k vykonani daného
ukolu a manazer si mysli, ze by to dana osoba zvladla 1épe nez sam manazer, je vhodné
takovy ukol delegovat. Ukoly s prioritou B, tedy délezité, ale nenaléhavé, je mozné
delegovat spise nez prvni zminénou skupinu. Jsou totiz nenaléhavé, a proto existuje vice
asu najit vhodného spolupracovnika pro jeho vykonani. Ukoly naléhavé, ale nedaleZité
se dle schématu doporucuji prevazné delegovat. Nakonec ukoly nedulezité a nenaléhavé

se maji delegovat vzdy, protoze je zbytecné, aby s nimi vedouci ztracel Cas.

Koucovani

Pii koucovani se kou¢ (Casto leader) snazi rozvijet potencial a tvar¢i schopnosti
koucovaného (Blazek, 2014). Podle tohoto autora vSak kouc nepfedava rady ¢i doporucent,
ale pomaha kouc¢ovanému pochopit ukol, ktery ma splnit. Dankova (2015) definuje koucink
takto: ,, Koucovdni je technika, kterd vychdzi z toho, Ze jestlize chces u lidi dosahnout zmény,
tak je ved' tak, Ze si na danou véc prijdou sami . Dle vy§e zminéné autorky je podstatné, aby
kazdy koucink byl provadén za ur€itym cilem a rozhodné se nejedna o terapii. Z toho
vyplyva, ze koucink nemusi byt provadén pouze ve sféfe profesni, ale také osobni, napft.
v souvislosti s hubnutim, cvi¢enim, zdravéjsi stravou apod. Podle Sulefe (2009) je kougink
fizeny proces plny diskusi, otazek a inspirujicich piikladd, s jejichz pomoci kou¢ pomaha
kouCovanému uvédomit si své nedostatky a pomaha mu, aby si sam pfisel na feSeni. Jedna
se tedy o zlepSovani vykonu a osobniho rozvoje. Z vyse uvedeného lze tedy konstatovat,
ze vSichni tfi1 autofi maji velmi podobny nazor na koucink, prfevazné ho povazuji za totéz.

Blazek (2014) zmifiuje, ze v praxi existuje kouc-profesional a kouc-manazer.
Kouc-profesional je odbornik vyskoleny v oblasti koucovani a je ve firmach vyuzivan spise
ziidka. Naopak kouc¢-manazer je zkratka vedouci, ktery koucuje své podfizené. Takovy
leader jisté ma urcité schopnosti a znalosti v oblasti koucovani, ale vétSinou se nejedna
o profesionala. Nicméné pro vSechny kouce plati, ze musi byt empaticti, autenticti, musi
koucovaného akceptovat, mit o néj zajem a ziskat jeho divéru.

Podle Sulefe (2009) je také dilezité naslouchani, kladeni otazek, davani navrhd,

testovani porozumeéni, sumarizovani, inspirovani a vyuzivani ml¢eni. Uspé$ny koucink musi
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byt strukturovany a planovany, coz znamena, aby byl pfesné€ stanoveny a definovany cil,
ke kterému se ma kout¢inkem dojit. Natomto se shoduji Sulef (2009), Blazek (2014)
i Darikova (2015).

3.2.3 Styly vedeni

Plaminek (2018) uvadi, ze kazdy manazer si musi vybrat, jak se bude chovat ke svym
spolupracovnikiim, s ¢cimz souvisi styl vedeni. Néktefi autofi preferuji pojem ,,styl fizeni,”
a tudiz zde existuje terminologicka nejednotnost, ktera vSak byla uvedena na pravou miru
v podkapitole 3.1.1 Podstata managementu. Vodacek a Vodackova (2001) pisi, ze rozdil
mezi fizenim a vedenim je v tom, kdo stoji v ¢ele odd¢€leni ¢i tymu. V pfipadé€ fizeni stoji
v &ele manazer, kdezto v piipadé vedeni stoji v ele leader. Casto se stava, e je to jedna

a tataz osoba.

Typy leadra

Armstrong a Taylor (2015) definovali typy leadrd, se kterymi se v praxi bé&zné
setkali. Tyto typy leadri vychazeji z osobnostnich ryst, vlastnosti a chovani kazdého
manazera, pticemz praveé z toho vychazi styl vedeni a fizeni, ktery si dany leader nakonec
vybere k aplikaci. VySe uvedeni autofi tedy rozliSuji charismatického leadra, leadra
vizionare, transformacniho leadra, transak¢niho leadra a autentického leadra.

Charismaticky leader je dle Armstronga a Taylora (2015) typicky svou inspirujici
povahou a vlastnostmi, kterymi dokaze povzbudit své podiizené k vys§im vykontim a stale
se tito podfizeni citi motivovani. Leader vizionaf je charakteristicky svou lakavou
predstavou o fungovani a stavu organizace v budoucnu, coz je nazyvano vizi. Takovy leader
se snazi svou vizi aktivné pfedat svym podfizenym, ¢imz je inspiruje a motivuje. Transakeni
a transformacni leader je vice popsan nize v této kapitole. Styly vedeni v ramci popisu
transak¢niho a transformacniho vedeni. Autenticky leader je dle Armstronga a Taylora
(2015) typicky tim, ze se nesnazi napodobovat jiné leadry, ma svijj vlastni styl vedeni, coz
podfizeni ocenuji. Takovy leader deleguje a rozsifuje pravomoci svych spolupracovniku,
aby byli sobéstacnéjsi a vykonnéjsi, jelikoz rozSifenymi pravomocemi se muze cely proces

fizeni urychlit a zefektivnit.
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Manazerska mrizka

Dle Plaminka (2018) je potfeba také zminit, ze styly vedeni se mohou meénit dle
nastalé situace. Tento autor odkazuje na manazerskou miizku, kterd byla publikovana
Blakem a Moutonovou v roce 1964 a specifikuje pét zakladnich stylt fizeni, z Cehoz
je patrné, ze tito autofi preferuji pojem ,styl fizeni“. Mrizka je uvedena na obrazku
3 aje zni zfeymé, ze urcuje dané styly fizeni na zakladé dvou urcitych zameéteni manazera.
Ten se totiz mize zamérovat spise na lidi nebo spiSe na produkci. Zmifiovana miizka tedy
znazorfiuje direktivni styl fizeni (D), formalni styl fizeni (F), liberalni styl fizeni (L), tymové

fizeni (T) a rutinni fizeni (R).

Obrazek 3 Manazerska mrizka

9|L T
8
vysoké 7
6
5 R
4
3
Zaméreni na lidi| 2
1(F D
nizké 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9
nizké
vysoké

Zaméreni na produkci

Zdroj: vlastni zpracovani dle Plaminka (2018)

V ramci direktivniho fizeni si dle Plaminka (2018) manazer snazi udrzet respekt a jde
predev§im o plnéni povinnosti jeho podfizenymi. Tento styl se ¢asto vyuziva v krizovych
situacich ¢i pfi plnéni dulezitych a urgentnich tkolt. Selhava vsak v pripadech, kdy
podfizeni jiz nejsou schopni tolerovat manazera fungujiciho timto stylem. Dal§im stylem
fizeni je dle Plaminka (2009) formalni fizeni, které prosazuje pouze formalni procesni
postupy a upeviuje formalni postaveni manazera. ZvySenou pozornosti vu¢i formalitam
tento styl vede k byrokracii a nedava zadny prostor kreativite.

Liberalni styl fizeni je dalSim moznym typem, ktery popisuje Plaminek (2018).
Manazer fidici timto stylem je Casto oblibeny, jelikoz se hodné zamétuje na lidi, nicméné
to souvisi také s neuvazenym rozdélovanim odpoveédnosti podiizenym, ktefi na takovou
odpovédnost nejsou jeste pripraveni a zpusobuji tak problémy. Tento styl ma vétSinou velmi

kratké trvani, protoze z hlediska produktivity neni viibec efektivni.
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Plaminek (2018) poukazuje na skutecnost, ze v pfipadé tymového fizeni existuje
na stejné vysoké urovni jak zaméfeni na lidi, tak zaméreni na produkci. V Ceském prostredi
je tento styl vzacnosti dle Plaminka (2009), jelikoz se jedna spiSe o teoreticky pfistup. Tento
styl by v§ak mohl byt ucinny ve chvili, kdy by se zaméteni na lidi nedostavalo do konfliktu
s pozadavky na plnéni povinnosti jednotlivych pracovnikd.

Poslednim stylem fizeni zminénym v manazerské mfizce je rutinni fizeni, které stoji
v jejim stiedu. Plaminek (2009) piSe, ze manazer fidici rutinnim stylem se snazi jen o to, aby
nevznikaly nepfiznivé situace €i problémy, ale zaroven takovy manazer nevyviji pfilisné
usili. Plaminek (2018) rutinni styl charakterizuje jako opatrny a reaktivni, cozZ znamena,
ze takovy manazer se opatrné vyhyba problémim a zaroven reaktivné fidi tehdy, kdy

si to situace zada.

Transakéni a transformacdni styl vedeni

Hargis a kol. (2011), ale také Blazek (2014) rozlisuji 2 zakladni typy vedeni, mezi
néz patfi transak¢ni a transformacni vedeni. Dle vySe uvedenych autort se transakéni vedeni
uplatiiovalo spiSe do 80. let minulého stoleti a je charakteristické svou sménou hodnot. Jde
o to, ze leadfi vyuzivajici transakéni styl vedeni, dokéazi spolehlivé urcit potfeby svych
podiizenych a dle toho nastavit odménu, napt. mzdu (Blazek, 2014). Za tuto odménu dle
Hargise a kol. (2011) leader ocekava plnéni pracovnich povinnosti a ukolt, v disledku ¢ehoz
dosahne stanovenych cilt.

Transformacni styl se naproti tomu dle Blazka (2014) snazi spiSe o propojeni hodnot
leadra a jeho podfizenych. Tento autor popisuje takového leadra jako charismatického
inspiryjiciho a motivujiciho vidce, ktery svym stylem vedeni dokaze piimét lidi pfijmout
firemni vizi za svou. Transformacni leader tedy fadi do svého stylu také emoce, ¢imz

se zasadné 1181 od transakéniho vedeni.

Teorie XaY

Pro vymezeni stylt vedeni, které uvadi Blazek (2014), je nutné nejprve specifikovat
Teorii X a 'Y, jelikoz pravé z ni tyto styly vychéazi. Teorie X a 'Y byla formulovana jiz v roce
1960 autorem Douglasem McGregorem. Zminéna teorie je zalozena na 2 zakladnich
ptistupech clovéka k praci, konkrétné na pfistupu X a pfistupu Y. Teorie X popisuje pristup

Cloveka, ktery se vyhyba praci a odpovédnosti, trpi velkou nechuti pracovat, jen pomysleni

35



na praci ho stresuje a pracuje pouze za ucelem se uzivit. Takového Cloveéka ke zvySenému
pracovnimu usili nepfiméje ani mzda i pfesto, ze neustale vyzaduje jeji zvySeni. Pro
pracovnika specifikovaného Teorii X je typické, Ze se chce nechat vést a nema zadné vyssi
cile v oblasti své kariéry.

Naproti tomu stoji Teorie Y, ktera dle Blazka (2014) popisuje Clovéka, ktery pfijal
vizi firmy za svou a prace ho tak jistym zpusobem napliiyje, ¢imz tato teorie souzni také
s transformacnim vedenim popsaném vySe. Takovy Cloveék se rad zdokonaluje a vyviji sam
urcité usili pro kariérni postup a dalsi uplatnéni v organizaci. Dale vidi ve své praci smysl,
nevadi mu nést odpoveédnost a vici organizaci je velice loajalni. Z popisu je tedy ziejmé,

ze teorie X a Y jsou zalozené na dvou zcela odli§nych, hrani¢nich ptistupech ¢lovéka k praci.

Zakladni styly vedeni

V névaznosti na Teorii X a Y Blazek (2014) popsal ti1 typy vedeni, mezi néz lze
zaradit styl autokraticky, participativni a liberalni. Khan a kol. (2015) k témto tfem stylim
pridavaji jesté byrokraticky a situacni styl vedeni. Autokraticky styl vedeni se dle Blazka
(2014) vyznacuje silnou autoritou vadce, ktery dava rozkazy, vyzaduje disciplinu a ocekava
jednozna¢né splnéni rozdé€lenych ukoll. V piipadé, ze nékteré povinnosti nejsou splnény,
rozdava takovy leader prislusné tresty, tudiz je zde motivace zalozena predevsim na autorité
vudce. Zminény styl naléza vyuziti zejména pii feSeni krizovych a problematickych situaci,
jelikoz v takovych chvilich je nutné jednoznacné a rychlé rozhodovani, ptikazovani
arozdélovani ukoll. Dale je mozné tento styl vyuzit pii vedeni osob, které se vyznacuji
vztahem k praci popsanym v Teorii X, jelikoz takové osoby jsou rady vedeny (Blazek,
2014). Autokraticky styl vedeni je tedy velmi podobny direktivnimu stylu fizeni, ktery
je popsan vyse Plaminkem (2018).

Leader vyuzivajici participativni styl vedeni je dle Blazka (2014) vice otevieny
napadim svych podfizenych a rozhodovani funguje na zakladé spoluprace mezi leaderem
ajeho nasledovniky. Khan a kol. (2015) zminény styl nazyvaji také jako demokraticky.
Vidce seznami své podiizené s feSenou zalezitosti a oCekava jejich napady na vyfeseni
situace, piiCemz nejlepsi navrh si poté leader sam vybere a rozhodne (Blazek, 2014).
Motivaci zde je tedy pfedevSim moznost se Gcastnit na rozhodovani, avSak pravé tato
skute¢nost dle Blazka (2014) ztézuje komunikaci, jelikoz konecné rozhodnuti je provedeno

mnohem déle nez rozhodnuti v ramci autokratického stylu. Z vyse uvedeného tedy vyplyva,
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ze se tento styl vedeni spiSe poji s Teorii Y, protoZze se ocCekava aktivni ucast
od spolupracovnikd.

Poslednim stylem vedent, ktery popisuje Blazek (2014) je liberalni typ. Khan a kol.
(2015) tento styl nazyvaji stylem ,, Laissez-faire, “ coz v ptekladu znamena ,, nechat délat .
Leader vedouci zaméstnance timto stylem rozhoduje pouze o téch nejdualezit€jSich vécech,
ale vSechna ostatni rozhodnuti jsou ponechana na odpovédnosti jednotlivych vykonnych
pracovnikii. Z daného popisu je ziejmé, ze liberalni typ vedeni nachazi dle Blazka (2014)
uplatnéni predevsim v organizacich s vysoce kvalifikovanymi vykonnymi pracovniky. Aby
totiz takovy pracovnik mohl nést odpovédnost za rozhodovani, musi k tomu mit potiebné
znalosti. Leader v ramci liberalniho stylu funguje spise jako podpora a inspirace pro své
podiizené, dale zajist'uje potfebné informace a komunikuje s obchodnimi partnery. Takové
vedeni se poji spiSe s Teorii Y a v soucasnosti je tento styl velmi rozSifeny a oblibeny

(Blazek, 2014).

Dalsi styly vedeni

Byrokraticky styl vedeni je dle Khana a kol. (2015) zalozeny na pfesné nastavenych
procesech a postupech, které nesmi byt poruseny nebo provedeny jinak. Neni mozné
se od takovych postupt odchylit a neexistuji ani zadné vyjimky. Leader fidici timto stylem
se drzi pouze pravidel a prirucek, které dostal ze strany vysSiho managementu a pokud
by chtél n¢jaky zaméstnanec navrhnout zménu nebo mu nebylo cokoliv jasné, takovy leader
mu ani neni schopny odpovédét a odkazuje jej na vy$si management. Byrokraticky styl
vedeni prodluzuje cely proces fesSeni, jelikoz napt. jedno rozhodnuti musi schvalit spousta
lidi, ktefi udéluji své souhlasy postupné. Pravé s timto stylem vedeni velmi souvisi formalni
fizeni, které vySe popsal Plaminek (2009). Na druhé stran€ stoji situacni styl vedeni, ktery
dle Khana a kol. (2015) vyuziva leader, ktery fidi dle toho, jak si to situace zada. Neexistuje
zadny konkrétni plan, zadna konkrétni pravidla nebo pfesné nastavené postupy a procesy.
Takové fizeni je pro leadra velmi intuitivni. Tento styl vedeni je mozné také pfirovnat
k rutinnimu fizeni, které popsal Plaminek (2009).

Vodacek a Vodackova (2001) s odkazem na Likertovu teorii Ctyf systémua uvadi
nasledujici styly vedeni: vykofistovatelsko-autoritativni styl, benevolentné-autoritativni
styl, konzulta¢ni styl a participacni styl. Vykotistovatelsko-autoritativni styl je typicky tim,

ze leadefi jednaji v piikazech a velmi autokraticky za pouziti negativni motivace.
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Benevolentné-autoritativni styl se vyznacuje skuteCnosti, ze leader jiz vice komunikuje
s podfizenymi a ¢astecné toleruje jejich nazory. Pii vyuziti konzultacniho stylu se jedna
o spolupraci mezi leaderem a jeho spolupracovniky, pficemz jsou nastaveny jisté limity
divéry a nahodna kontrola. Participacni styl je typicky velkou davérou leadera ve své
spolupracovniky, jelikoz jim muaze delegovat i pravomoci ohledné nékterych rozhodnuti.

Northouse (2007) zminuje dalsi 2 mozné styly vedeni, mezi nimiz je tzv. assigned
neboli formalni styl vedeni a dale tzv. emergent neboli neformalni styl vedeni. Assigned
leadership pouzivaji leadefi dosazeni na svou pracovni pozici. Prikladem takového leadra
je team leader urcitého tymu. Leader vyuzivajici emergent leadership, je takova osoba,
kterou ostatni vnimaji jako nejvlivnéj§i osobu v tymu ¢i organizaci i bez ohledu na jeji
pracovni pozici. Je tedy mozné emergent leadership pfirovnat k vedeni vyuzivanému
pfirozenymi leadery dle Plaminka (2009).

Podle Towler (2020) je mozné rozdélovat styly vedeni také podle kompetenci. Styly
vedeni dle kompetenci se nazyvaji obecné leadership competency models a je jich velké
mnozstvi. Mezi nejznaméj§i patii Boyatzis's leadership competency model, Sparrow's
leadership competency model, Leadership kompetence zalozené na teorii sebeurceni, tzv.
self-determination theory a Leadership strataplex model. Boyatzis's leadership competency
model je jednim z nejstarSich kompetencnich modela vedeni a rozlisuje 19 kompetenci, které
se fadi do nasledujicich kategorii: fizeni cili a Cinnosti, vedeni, fizeni lidskych zdroja,
zaméteni na druhé a fizeni podfizenych. Sparrow's leadership competency model rozd€luje
kompetence na manazerské a behavioralni. Tyto kompetence se tykaji pouze jednotlivce,
takze Sparrow pozdéji charakterizoval také organiza¢ni kompetence, které jsou na Grovni
celé organizace. Leadership kompetence zalozené na teorii sebeurceni patii mezi novejsi
modely a pfedpoklada, ze leader musi podporovat zakladni psychologické potieby svych
podiizenych. Leadership strataplex model je viceuroviiovy model, ktery definuje pozadavky
na dovednosti leadera. Mezi tyto pozadavky patii kognitivni, interpersonalni, obchodni
a strategické dovednosti.

Desmarais (2022) rozliSuje styly vedeni na servant leadership, tedy leader jako
sluzebnik, dale participativni styl, transformacni styl, transakcni styl, autokraticky styl a styl
laissez-faire. VSech 5 poslednich styl vedeni jiz bylo popsano vyse v této kapitole, jelikoz
se Desmaraisovo (2022) pojeti pfili$ nelisi od vySe popsanych stylt. Je vSak potieba popsat

styl servant leadership, ktery je typicky pro call centra. Leader vyuzivajici tento styl
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v podstaté slouzi svym zaméstnanclim a zajima se o n¢, je empaticky, bere v tivahu jejich
zpétné vazby a navrhy, zajima se o jejich potfeby, buduje divéru a podporuje jejich rozvoj.

Z vyse uvedenych informaci od autord Plaminka (2009, 2018), Khana a kol. (2015),
Blazka (2014, Hargise a kol. (2011), Vodacka a Vodackové (2001), Northouse (2007),
Towler (2020) a Desmaraise (2022) vyplyva, ze styly fizeni a vedeni jsou v mnoha ohledech
velmi podobné, ne-li dokonce zcela stejné. Je tedy ziejmé, ze se prvky fizeni uplatiuji takeé
pii vedeni, nékdy se dokonce pfi vedeni lidi vyuzivaji pfimo styly fizeni. Tento postup
je zcela na misté, jelikoz vedeni z fizeni dle Northouse (2007) vychazi. Prehled riznych

stylti vedeni a fizeni je uveden v pfiloze 1.

Vybér vhodného stylu vedeni

Z vyse uvedeného je ziejmé, Ze existuje mnoho styld vedeni, pfiCemz neni mozné
jednoznacné urcit ten nejlepsi (Armstrong a Taylor, 2015). Vzhledem k situaci, k osobé
manazera a k mnoha dal§im faktorim si dle vyse uvedenych autord kazdy leader zvoli svij
vlastni styl vedeni, ktery mu bude nejvice vyhovovat, a se kterym budou on 1 jeho podrtizeni
podavat nejlepsi vykon. Plaminek (2018) na druhou stranu vypozoroval, Ze zacinajici
manazefi Casto nejprve uplatiiuji direktivni styl fizeni a postupné se presouvaji pies formalni,
rutinni az k liberalnimu nebo se snazi priblizit tymovému stylu. V jinych ptipadech mohou
manazefi rovnou zacit liberalnim stylem fizeni a postupné se presunout az k direktivnimu
fizeni. Styl, jenz zajistuje dosahovani cilt, se spiSe nachazi v levé strané manazerské miizky
(Obrazek 3, s. 34), tedy mezi formalnim a liberalnim typem fizeni. Nicméné piedev§im
v zahrani¢i je mozné se v soucasnosti setkat také s uspéSnymi styly na pravé strané zminéné
manazerské mfizky. Z vySe uvedeného vyplyva, ze jednoznacny optimalni styl vedeni
skutecné neexistuje a vyber tedy zavisi na nékolika faktorech, na cemz se shodli Plaminek
(2018) 1 Armstrong s Taylorem (2015).

Konkrétni faktory uvedli Plaminek (2009) i Casse a Claudel (2011), pfi¢emz
Plaminek (2009) uvedl 6 faktord, kdezto Casse s Claudelem (2011) pfisli pouze
se 3 zasadnimi faktory, které ovliviiuji vybér stylu vedeni. Prvnim z faktort je dle Plaminka
(2009) osobnost manazera. Kazdy leader by se mél zaméfit na své dobré vlastnosti
¢i dovednosti, a pravé na nich postavit sviij styl vedeni. Dal§im faktorem je sloZeni skupiny.
To je jisté logické, jelikoz z Teorie X a Y je patrné, ze kazdému Clovéku, a tim padem

1 skupiné lidi, vyhovuje jiny pfistup ze strany manazera. S tim souvisi také vzdélani, jelikoz
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vysoce vzdélani lidé pozaduji jiny styl vedeni nez méné vzdélani lidé, kterym jde prevazné
o mechanickou praci. Plaminek (2009) dale piSe o faktoru v podobé slozitosti povinnosti.
Nekteré povinnosti a ukoly jsou slozitéjsi nez jiné, a zadaji si tim vétsi kontrolu a obecné
jiny styl vedeni nez v ptipadé jednodussich ukola. Poslednim vyznamnym faktorem, ktery
ovliviiuje styl vedeni, je makroekonomické prostredi, respektive socioekonomicky kontext,
ve kterém firma puasobi. V kazdé zemi existuje rozdilna ekonomika, a prave i té je potieba
prizpusobit styl vedeni, jelikoz ur€uje manazerim a firmam jisté hranice.

Casse a Claudel (2011) uvadéji pouze 3 faktory, které jsou podstatné pro vybeér stylu
vedeni. Dle téchto autort totiz vybér optimalniho stylu zavisi na business situaci, dale
na lidech nebo €lenech tymu a v posledni fad€ na firemni kultufe. Business situace ¢astecné
souvisi se socioekonomickym prostiedim, které popsal Plaminek (2009) vySe, nicméné
v kontextu dle Casse a Claudela (2011) to znamena spiSe zaméreni na mikroekonomické
prostfedi firmy. Kazdd organizace si nejprve musi uvédomit svou konkurenceschopnost,
velikost zabraného podilu na trhu, kvality svych zaméstnanct, svou obchodni strategii,
know-how a spoustu dalsiho. Prave tyto indikatory urcuji firemni business situaci a na jejim
zaklade si musi manazer vybrat vhodny styl vedeni, ktery situaci prizpisobi. V krizovych
situacich je vhodné&jsi styl vedeni pravé ten direktivni a ve chvilich, kdy je situace
nizkorizikova, je vhodné dat prostor podfizenym se rozvinout a podilet se na rozhodovani,
coz je totéz, co zminoval také Plaminek (2018) vyse.

Dalsim faktorem, ktery popisuji Casse a Claudel (2011), jsou lidé nebo Clenové tymu,
coz je vlastné také jeden z faktor(, které uvadél i Plaminek (2009). Casse a Claudel (2011)
vSak tento faktor zmifiuji spise v souvislosti s tim, zda jsou lidé ve skupiné pfipraveni nést
odpovédnost a rizika. Poslednim faktorem je firemni kultura. Je-li v organizaci nastavena
spiSe konzervativni kultura a velmi formalni vztahy mezi manazerem a podfizenymi, bude
vhodnéj§im stylem vedeni pravé ten direktivni. Naopak, pokud budou mezi manazerem
a podiizenymi velmi pratelské vztahy, avSak zalozené na vzajemném respektu, je vhodnym
stylem fizeni prave ten liberalni.

Plaminek (2009) 1 Casse a Claudel (2011) tedy uvade¢ji, ze pro vybér vhodného stylu
vedeni je potfeba vzit v uvahu vSechny vyse uvedené faktory a na jejich zakladé zvolit ten,
ktery bude konkrétnimu leadrovi nebo manazerovi vyhovovat. Dale je samoziejmé potfeba

tento styl ménit v zavislosti na situaci, jelikoz dle Plaminka (2009) zadny manazer nebo

40



leader nevyuziva pouze jediny styl vedeni po celou dobu svého pasobeni. Tim by zptisoboval
neefektivitu a demotivaci svych podfizenych.

Desmarais (2022) pise, ze v ptipadé call centra zavisi vybér spravného stylu vedeni
predevsim na potfebach, cilech a situaci podniku, dale na silnych strankach zaméstnanct call
centra a na nastavenych procesech, technologiich a zasadach. Obecné se v call centrech
vyuzivaji rizné styly vedeni, mezi néz patii napf. transakcni, transformacni, laissez-faire
¢i autokraticky styl. NejCastéji se vSak v call centrech vyuziva situacni styl vedeni, tedy

v zavislosti na dané situaci. V call centrech s nejlepSimi vysledky se pouziva i servant styl.

3.3 Motivace

Jak jiz bylo zminéno, manazer, ale 1 leader, musi umét dobfe motivovat své
zameéstnance. Podle Armstronga (2007) je motivace kliCovym nastrojem pro dosazeni trvale
vysokého stupné vykonu a prace lidi. Plaminek (2000) dopliiuje, ze vhodnym motivacnim
systémem muze leader ovlivnit své spolupracovniky tak, aby ochotn€, kvalitné a vcas plnili
svéfené povinnosti. Urban (2017) uvadi, ze dobfe motivovani pracovnici pracuji usilovnéji,
délaji méné chyb, jsou loajalnéjsi a neni potfeba na né tolik dohlizet a kontrolovat je. Dle
tohoto autora je také podstatny fakt, ze motivovani pracovnici jsou privetivéjsi k zakaznikim
¢i partnerim organizace, coz je prave v call centrech nesmirné dilezité. Podle Pauknerové
akol. (2012, s. 337-339): ,,Pojem motivace vysvétluje, proc je clovék aktivni a proc¢ se chova
tim nebo onim zpusobem “.

Armstrong (2007) uvadi s odkazem na Arnolda tfi zakladni slozky, které tvori
motivaci. Konkrétné se jedna o smér, usili a vytrvalost. Smér udava to, co se n¢jaky
pracovnik snazi splnit, dale usili udava, jak hodné se pracovnik snazi dany ukol splnit,
a nakonec vytrvalost udava, jak dlouho se o splnéni ukolu pracovnik snazi. Podobné prvky
tvofici motivaci uvadi také Pauknerova a kol. (2012), avSak ta je pojmenovava jako
zamétenost, energie a délka trvani. Podle této autorky se motivace nejCastéji pouziva
v souvislosti se zvySenim vykonu, pfiCemz je zfejmé, ze uroven vykonu je nizka v ptipadé
nizké motivace. Je ale potieba védet také to, ze vykon klesa i v pfipadé, kdyz je Clovék
premotivovan, tedy pii vysoké urovni motivace. Pravé toto zachycuje Yerkes-Dodsontv
zakon v ptiloze 2.

Motivovani nebo také stimulaci definuje Pauknerova a kol. (2012, s. 337-339) jako:

., ...VRéjsi pitsobeni na vnitini motivacni systém jedince s cilem ovlivnit jeho chovani*.

41



Motivovani se vyuziva pfi zamémém ovliviiovani lidi, coz je velmi potfebné napf. pfi
vychové ditéte nebo praveé v pracovnim prostiedi. Pfi nastaveni spravného motiva¢niho
systému je potieba brat v potaz také zajmy, navyky, idealy a hodnoty pracovnika. Z toho
vyplyva také tvrzeni Pilatové (2016), Ze motivace zkouma rizné okolnosti, které ovliviuji
chovani a jednani pracovnika (kapitola €. 3.3.1 Motivacni faktory). Je potieba také odliSovat
motivaci a manipulaci, jak uvadi Plaminek (2018). Motivace totiz bere v ivahu zajmy,
navyky, idealy a hodnoty pracovnika, na rozdil od manipulace, ktera tyto okolnosti viibec

nezvazuje a Casto je dokonce i poSkozuje.
3.3.1 Motivacni faktory

Existuji jisté okolnosti, které podporuji motivaci zaméstnanci a které naopak
motivaci zabranuji. Tyto okolnosti 1ze pojmenovat jako motivacni faktory (Urban, 2017).
Tento autor déli motivacni faktory nekolika zpisoby. Prvnim délenim jsou faktory vnitini
a vngjsi, priCemz toto rozdéleni motivacnich faktord uvadi také Plaminek (2000). Zminény
autor vsak tyto faktory pojmenovava jako motivy a stimuly, pficemz motivy jsou faktory
vnitini a stimuly jsou faktory vné&jsi. Motivy, tedy vnitini faktory, zajisti v cloveku, ze bude
motivovan k vykonu svymi vlastnimi vnitinimi podnéty. Naopak wvnéj§i faktory, tedy
stimuly, jsou podnéty, které za tCelem motivace pracovniku piichazi z okoli. Armstrong
(2007, s. 221) také rozliSuje vnitini a vnéj§i motivacni faktory, pfi€emz vnitini faktory
definuje jako: ,, Faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviji, aby se urcitym
zpiisobem chovali nebo aby se vydali urcitym smérem . Vnéj§i faktory potom tento autor
chéape podobné jako Plaminek (2000). Pauknerova a kol. (2012) rozliSuje také predev§im
vnitini a vnéjsi faktory. Pojmenovava je stejné jako Plaminek (2000), tedy stimuly a motivy.
Pilafova (2016) popisuje motiv jako vnitini pohnutku jednani, z ¢ehoz vyplyva, zZe jej také
fadi mezi vnitini faktory motivace. Kromé toho zminuje také vné&jsi faktor, kterym je stimul.

Pauknerova a kol. (2012) udava jako ptfiklad motivu pravé zizen a jako ptiklad
stimulu uvadi vodu. Mezi zékladni motivy lze tedy zatadit lidské potieby, které mohou byt
biologické, spolecenske ¢i kulturni. Potfebou se mysli néco, co clovek subjektivné vyhodnoti
jako nedostatek, ktery lze délit na té€lesny a psychicky. Pilafova (2016) popisuje potieby
velmi podobné, tedy jako nedostatek, ktery zptsobuje nerovnovahu organismu. Aby doslo
k nastaveni rovnovahy organismu, je nutné potieby uspokojit. Nedojde-li kjejich

uspokojeni, vznika frustrace, ktera mize vyvolat rizné reakce lidi. Mezi tyto reakce muze
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patfit vznik vétSiho asili, zahozeni zaméru, nasili, hledani nahradnich cila apod. Potieby
biologické Pauknerova a kol. (2012) nazyva také potiebami primarnimi, jelikoz jsou dilezité
pro preziti Cloveka a potieby spoleCenské a kulturni 1ze nazvat potfebami sekundarnimi.
Pravé na hierarchii potfeb stavi svou motivacni teorii Abraham Maslow, ktera je podrobnéji
popsana v kapitole 3.3.2 Motivacni teorie.

Urban (2017) pise, ze dal§im délenim motivacnich faktorti je rozliSeni na hmotné
a nehmotné. Mezi hmotné motivacni faktory patii napf. rizné materialni odmény jako jsou
napf. penize, naopak mezi nehmotné faktory patfi napt. moznost flexibilni pracovni doby,
pochvala apod. Nekteré lidi totiz nelze motivovat pomoci hmotnych faktorti a zase naopak.
S odkazem na Herzbergovu dvoufaktorovou teorii 1ze motivacni faktory délit podle toho,
zda zpusobuji spokojenost ¢i nespokojenost. Podobné déleni uvadi i Pauknerova a kol.
(2012), avSak ta rozliSuje faktor homeostaticky a faktor hedonisticky. Pfi faktoru
homeostatickém jde pfedev§im o udrzeni rovnovahy, kdezto u faktoru hedonistického jde

o dosazeni uspokojeni.
3.3.2 Motivacni teorie

Motivacni teorie jsou uzitecné v mnoha ohledech, jelikoz dle Armstronga (2007) tyto
teorie zkoumaji cely proces motivovani nebo i tvorbu motivacnich systémi, zabyvaji
se chovanim lidi pfi praci, informuji o tom, jaké zmény a motivacni programy maji firmy
zavést, aby dosahovaly svych cilt apod. Blazek (2014) rozliSuje dvé skupiny motivacnich
teorii. Jednou z nich jsou teorie zamétfené na poznani motivacnich piicin a druhou skupinou

jsou teorie zaméfené na prub€h motivacniho procesu.

Hierarchické usporadani potieb dle A. Maslowa

Blazek (2014) uvadi, ze tato teorie se fadi mezi teorie zaméfené na poznani
motivacnich pficin, pfiCemz v tomto pifipadé jsou pravé tou motivacni piicinou lidské
potfeby. Podle Pauknerové a kol. (2012) rozliSoval autor teorie, kterym byl Abraham
Maslow, potieby predevsim na nedostatkové a rastové. Mezi nedostatkové potieby lze
zafadit prave ty, které jsou nezbytné pro zivot, napt. potfeby fyziologické, potfeby bezpeci
a jistoty, potfeby sounaleZitosti a lasky, potfeby uznani a ucty. Potfeby rastové mohou byt

uspokojeny jen za predpokladu, jsou-li na urcité urovni uspokojeny potreby nedostatkové.

43



Mezi potieby rastové Ize radit kognitivni potieby, estetické potieby a potieby seberealizace.
Maslow zaznamenal hierarchii vySe popsanych potieb do obrazku pyramidy (Ptiloha 3).
Dle Blazka (2014) je tato teorie postavena na predpokladu, ze ¢lovéek je v pripadé
nerovnovahy pohanén (motivovan) k dosazeni urcitého cile, tedy k uspokojeni potieby.
Vsechny potieby uvedené v Maslowoveé pyramidé existuji u ¢loveéka soucasné, avsak aby
doslo k naplnéni vySe postavenych potieb, je nejprve nutné uspokojit potfeby nize
postavené. S timto tvrzenim souhlasi také Pilafova (2016). Zaroven je dle Blazka (2014)
nutné zminit, ze pfechodem k vys§im potfebam zcela nezanikaji potfeby nizsi, jelikoz
ty stale soubézné existuji. Klesne-li opét mira jejich uspokojeni, opét se tato nerovnovaha
znaén€ na Clovéku projevi, takze 1 na to se musi pii motivaci myslet. Medlikova (2021)
ptidava svijj pohled na hierarchickou teorii potieb, jelikoz nesouhlasi s Maslowovem v tom,
ze pro postup k vys§im potiebam musi byt nejprve uspokojeny potreby na nizsi Grovni.
Aktualné totiz lidé dokazi jit za svou vizi pii odsouvani fyziologickych potifeb na druhou

kolej (napt. kvuli splnéni n€jakého cile lidé dokazi odsouvat jidlo, piti, sex apod.).

Teorie tri kategorii potieb

Podle Blazka (2014) se tato teorie také fadi mezi teorie zaméfené na poznani
motivacnich pficin a souvisi s hierarchickou teorii potfeb vyse. Armstrong a Taylor (2015)
uvadéji, ze autorem je C. P. Alderfer, ktery rozdélil lidské potteby do tii skupin. Prvni
skupinou jsou dle Tureckové a Buryové (2023) potieby existencni, druhou skupinou jsou
potieby vztahové, piicemz Blazek (2014) tyto potieby nazyva potiebami socialnich vztaha
k pracovnimu okoli a posledni skupinou jsou potieby dalsiho osobniho ¢i kariérniho rtstu
arozvoje.

V prvni fazi to dle Blazka (2014) funguje stejné jako v Maslowové teorii, tzn., Ze pro
presun k vys§i potiebé je nutné uspokojit nejprve potfebu existence. Potfeba socialnich
vztahd a potieba kariérniho rastu je vSak na stejné Urovni a tyto potieby se mohou mezi
sebou substituovat. Pokud tedy nedochézi k dostate€nému uspokojeni jedné z nich, sili tak
znacn€ nutnost uspokojeni té druhé potieby. Tureckova a Buryova (2023) uvadéji,
e Alderfer (na rozdil od Maslowa) netrval na striktni hierarchii potieb. Clovék totiz mize

postupovat v hierarchii také shora dolt.
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Teorie potieby dosahnout uspéchu

Tuto teorii 1ze opét fadit mezi teorie zamefené na poznani motivacnich pficin, jak
uvadi Blazek (2014). Podle Armstronga a Taylora (2015) je autorem teorie je David
McClelland a jeji podstatou je rozdéleni potreb do tfi skupin. TureCkova a Buryova (2023)
rozlisuji potfeby sounalezitosti, moci a tispéchu.

Podle Blazka (2014) se potfeba sounalezitosti vyznacuje tim, ze ¢lovék chce byt
tymovy hra¢ a mit na pracovisti pratelské vztahy. Potfeba moci je typicka tim, ze se ¢loveék
snazi zaujmout dominantni postaveni a mit tak vliv na ostatni. Nakonec potieba uspéchu
se tyka spiSe lidi s kreativnim mySlenim, jelikoz si tito lidé sami stanovuji své cile a narocné
ukoly, aby byli uspés$ni a uplatnili se. S timto rozliSenim souhlasi také Armstrong a Taylor
(2015), ktefi navic dodavaji, ze potieba uspéchu je nejdulezitéjsi. Tureckova a Buryova
(2023) naopak tvrdi, ze v soucasnosti jiz nemusi byt potfeba Uspéchu vnimana jako
nejdulezitéjsi. Je to proto, protoze kazda organizace potiebuje jiné lidi s jinymi vlastnostmi

a schopnostmi, a proto by se tyto potfeby mély analyzovat v kontextu konkrétni organizace.

Teorie dvou faktoriu

Jiz z ndzvu vyplyva, Ze je tato teorie postavena na faktorech ovliviujicich motivaci,
jak uvadi Blazek (2014). Z toho duvodu lze i tuto teorii zafadit mezi teorie zaméfené
na poznani motivacnich pfi¢in. Autor teorie Frederick Herzberg rozliS§uje dle Armstronga
a Taylora (2015) dvé skupiny faktort, pfiCemz prvni skupinou jsou faktory ovliviiujici
pracovni spokojenost a na druhé strané faktory, které ovliviiuji pracovni nespokojenost.
Faktory ovliviiujici pracovni spokojenost l1ze nazvat také motivatory, a naopak faktory
ovliviyjici pracovni nespokojenost 1ze nazvat frustratory. TureCkova a Buryova (2023) pisi,
ze se nejedna o primé protiklady, ale spis o nezavislé faktory.

Blazek (2014) uvadi, ze motivatory se v pozitivni formé projevuji spokojenosti,
a naopak v negativni formé se projevuji jako nespokojenost. Podle Armstronga a Taylora
(2015) se tykaji predevS§im obsahu prace. TureCkova a Buryova (2023) zminuji,
Ze nepiitomnost motivator nemusi nutn€ vést k nespokojenosti, ale pritomnost motivatora
ke spokojenosti vzdy vede. Frustratory jsou dle Blazka (2014) vlastné hygienické vlivy
av negativni formé zpusobuji nespokojenost. Naopak v pozitivni formé dochazi pouze
k odstranéni nespokojenosti, coz znamena, ze vylozené nezpusobuje spokojenost. Tyto

faktory se tykaji zase kontextu prace, jak uvadéji Armstrong a Taylor (2015).
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Mezi motivatory 1ze dle Blazka (2014) zaradit napt. ocenéni prace, zajimavost prace,
moznost seberealizace apod. Na druhé stran¢ mezi frustratory se fadi podminky, ve kterych
lidé pracuji. S pomoci této teorie dle Armstronga a Taylora (2015) lidstvo doSlo tedy
k zavéru, ze pii tvorbé motivacniho systému je potfeba brat v potaz penézni i nepenézni
faktory. Zajimavé je to, ze pokud jsou tyto podminky v poradku, jak uvadi Blazek (2014),
lidé si jich pfili§ nevSimaji, ale jakmile dojde ke zhorSeni podminek, lidé zacnou byt

nespokojeni. Na pfimou motivaci tedy tyto faktory nemaji pfili§ podstatny vliv.

Teorie expektance

Dle Pauknerové a kol. (2012) je autorem této teorie Victor H. Vroom, ktery zde
pracuje s pojmy valence (V), instrumentalita a expektace (E). Blazek (2014) tuto teorii
nazyva teorii o¢ekavani a uvadi, ze valence predstavuje hodnotu cile, kterého chce clovék
dosahnout, pficemz je tato hodnota vnimana subjektivné i podle toho, jak si daného cile
Clovek vazi. Instrumentalitou je myslena Cinnost, s jejiz pomoci bude dosazeno cile. Pilafova
(2016) vSak popisuje instrumentalitu jako vztah mezi vykonem a ziskanou hodnotou
(odménou). Subjektivni ocekavani nebo vnimani pravdépodobnosti dosazeni daného cile
je dle Blazka (2014) nazyvano expektaci. Musi existovat tedy urcita motivace (M), ktera
podnécuje k Cinnosti a ta vede k dosazeni cile. V praxi v§ak muze nastat i situace, kdy tento
model nebude platit, jelikoz dle Urbana (2017) rutinni a pfili§ jednoducha prace se snadno
dosazitelnymi cili zapficifiuje pokles motivace. Teorii expektance lze vyjadiit nasledovneé:

M=V.E 3.1)

Rozsireny model teorie o¢ekavani

Autofi W. Porter a Edward E. Lawler rozsifili Vroomiiv model teorie ocekavani
a propojili ho dle Blazka (2014) s nékterymi dalSimi motivacnimi teoriemi. Tureckova
a Buryova (2023) pisi, ze teorie je zalozena na vykonu a spokojenosti. I tento model pocita
s tim, ze motivace zajiStuje urcité usili, které vede k dosazeni subjektivné atraktivniho cile.
Oproti klasické Vroomove teorii dle Blazka (2014) vsak jedinec navic pfemysli o tom, zda
zadany ukol zvladne, pfi¢emz u toho zvazi své znalosti, dovednosti i schopnosti. Déle
se jedinec zamysli nad tim, zda mnozstvi usili na splnéni cile odpovida pravé jeho hodnoté

a atraktivité.
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Teorie spravedlivé odmény
Teorie spravedlivé odmény se dle Blazka (2014) také fadi mezi teorie zamérené
na prub€h motivacniho procesu. Povazuje se za zaklad vSech platovych fada. V ramci této
teorie se Clovek snazi porovnavat s ostatnimi lidmi z hlediska toho, co pro praci obétuje
a co z prace ziska. Tureckova a Buryova (2023, s. 13) pisi: ,, Teorie je zaloZena na principu
socidlniho srovndvani pracovniku ve skupindach®. Lidé praci obétuji napf. urCity cas
a za to oCekavaji spravedlivy plat. Na zakladé tohoto vztahu je mozné formulovat vzorec:
Z _Z (32)
Vv v
Ve vySe uvedeném vzorci dle Blazka (2014) znamena Z zisk konkrétni osoby
a V predstavuje vklad konkrétni osoby (napf. ¢as). Zi znaci zisk osoby, se kterou se dana
osoba porovnava a Vi predstavuje jeji vklad. Pokud tento vztah plati a je tedy v rovnovaze,
pak je dana osoba pozitivné motivovana, jelikoz vnima hodnoceni jako spravedlivé.
V opacném pripadé, je-li to v neprospéch dané osoby, vznikd negativni motivace. Mozné

reakce na tyto situace jsou znazornéné nize na obrazku 4.

Obrazek 4 Reakce na spravedlivou a nespravedlivou odménu

Motivace udrZet

SpravedInost Y . .
soucasnou situaci

Porovnani sebe s
jinymi .

Jiny Motivace
redukovat

nespravedlivost

NespravedInost

Zdroj: vlastni zpracovani dle Tureckové a Buryové (2023)

Teorie zesilenych vjemu

Také teorie zesilenych vjemi se dle Blazka (2014) tfadi mezi teorie zaméfené
na prabéh motivacniho procesu. Autorem teorie je dle Tureckové a Buryové (2023) Frederic
Skinner. Zminéna teorie je postavena na tom, ze Clovék ma urcité naucené chovani,
respektive situaén€ podminéné zvyky. Armstrong a Taylor (2015) pisi, ze autor teorie
vychazel z vyzkumu I. P. Pavlova, kdy pfi rozsviceni svétla psi slintali. Blazek (2014) uvadi,
ze takové chovani jedince, které je v souladu se standardy firmy, je chvaleno a upeviiovano.

Naopak takové chovani, které neni v souladu se standardy firmy, byva trestano.
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Teorie cukru a bice

Tureckova a Buryova (2023) zminuji také dalsi motivacni teorie, mezi néz patii napft.
alternativni teorie cukru a bice. Armstrong a Taylor (2015) tuto teorii nazyvaji také teorii
instrumentality. S touto teorii pfiSel autor F. W. Taylor, ktery se snazil zvysit vykon svych
podiizenych tzv. stimulacnimi prémiemi, coz vlastné znamenalo bud’ trest nebo odmeénu.
Teorie cukru a bice dle Tureckové a Buryové (2023) viibec nepracuje s vnitinimi faktory

motivace. Soustfedi se pouze na vnéjsi faktory jako jsou napf. penize.
3.3.3 Motivacni nastroje

Podle Vrabcové a Urbancové (2023) motivacni nastroje neslouzi pouze k motivaci
samotné, ale také k odménovani zaméstnancu, které je dobré i kvuli tomu, aby si firma
udrzela své zaméstnance spokojené a podporovala tak jejich loajalitu. Pilafova (2016) uvadi
tfi faze, ve kterych je provadén praveé proces motivace. Prvni fazi je vzbuzeni zajmu, druhou
fazi je udrzeni z4jmu a v posledni fazi dochazi k nasmérovani zajmu pro pozadovany cil.

Leader by mél byt schopny najit soulad mezi motivy svych podifizenych a cili firmy,
jak uvadi Pilafova (2016). Jde v podstaté o to, aby zaméstnanci zpracovavali ukoly velmi
kvalitné a s jistou mirou nadseni a zajmu, piicemz vykonavané ukoly vedou ke splnéni cila
firmy. Toto je mozné zajistit vybérem lidi, které bude jejich prace bavit a budou pfi ni velmi
vykonni. Dale je to mozné provést tak, ze leader zada vhodné ukoly vhodnym osobam, které
budou tyto ukoly napliiovat a budou je zpracovavat kvalitng.

V posledni fadé je dle Pilafové (2016) mozné tkoly zadavat motivujicim zptisobem,
tedy tak, aby byly v souladu s vnitinimi pohnutkami zaméstnanct. S timto tvrzenim souhlasi
také Plaminek (2018), ktery piSe, ze samotné ukoly mohou c¢lovéka motivovat. Je vsak
potteba, aby ukoly byly splnitelné, srozumitelné, pfiméfené obtizné a individualné zadané.
Individualita je pfi zadavani ukolt velmi dualezita, jelikoz na kazdého Cloveéka pasobi jiné
stimuly, a pravé i ty je potieba prizpusobit konkrétnimu pracovnikovi. Z tohoto vyplyva také
zlaté pravidlo motivace, které hlasi, Ze se maji ukoly pfizptisobovat lidem, a ne lidi ukolim.
Urban (2017) ve své knize zmifiuje v podstaté tutéz mySlenku a dodava, ze prace i ukoly
by se mély rozdé€lovat s ohledem na schopnosti, zajmy a hodnoty pracovniku.

Podle Urbana (2017) je mozné vyuzit nastroje financni a nefinanéni motivace.
Vsechny tyto nastroje tvoii motivacni systém ve firmé, jak piSe Bednar (2018). Neni nutné,

a dokonce ani neni Casto mozné, aby se motivacni systém skladal ze vSech motivacnich
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nastroju, které existuji. Je vSak potieba mit systém odmén a motivace nastaven tak, aby
skutecné plnil svou ulohu, tedy aby zaméstnance motivoval. Pilafova (2016) uvadi,
ze v pracovnim prostiedi je mozné k motivaci a stimulaci pouzit tyto financ¢ni a nefinancni
moznosti: spravné cile, napli prace, participace, pravomoc a odpovédnost, zpétna vazba, styl
vedeni, osobnost leadra, informace, socialni vyhody, osobni rozvoj, vztahy na pracovisti,

mzda a systém odmeérniovani, image firmy a jeji postaveni na trhu ¢i podnikova kultura.

Cile, napln prace a informace

Urban (2017) uvadi, ze nekteré lidi mtiize motivovat samotny cil prace nebo ukolu.
Dulezité vsak je, aby cil byl dosazitelny a naroCny. V piipad€, ze zaméstnanec ukol splni,
dosahne tim onoho naro¢ného cile, coz mu doda sebevédomi a motivaci k dal§im a tieba
i narocn€j§im ukolim. Pilafova (2016) stimto tvrzenim souhlasi, avSak dodava,
ze narocnost ukolu musi byt pfiméfend, protoze piiliS naroény ukol by mohl pracovnika
spiSe demotivovat. Na druhou stranu ho mize demotivovat i pfili§ jednoduchy ukol. Cipro
(2009) piSe, ze néktefti lidé si sami voli narocné ukoly, protoze to berou jako vyzvu a uspeésné
dokonceni téchto ukola jim piinasi dobry pocit a zvysujici se motivaci. Leadfi a manazefi
by si méli pravé takovéto osoby vybirat pii delegovani obtiznych a naro¢nych ukola.

Aby prace zaméstnance napliiovala, musi pro né byt obsahové zajimava, jak uvadi
Pilatova (2016). V praxi jsou vSak vytvoreny ur¢ité povinnosti, ukoly a kompetence pro
konkrétni pracovni pozici, nikoliv pro konkrétniho ¢loveka. Blazek (2014) pise, ze pokud
ma prace ¢lovéka motivovat, musi ho samoziejmé svym zptsobem bavit, a predev§im musi
byt pracovnik presvédcen o uziteCnosti dané prace. Urban (2017) proto dodava, ze je nutné

vysvétlit pracovnikovi, jaky vyznam a ptinos bude mit splnéni ukolu nebo provadéni prace.

Participace, pravomoc a odpovédnost

Pilatova (2016) zjistila, ze pokud lidé maji moznost sami rozhodovat o tom co nebo
jak budou délat, zvySuje to jejich motivaci. Zaroven je vhodné nékterym zaméstnancum
delegovat jisté pravomoct a s tim spojenou odpovédnost. Jedno bez druhého neni mozné,
jelikoz clovek s odpovédnosti bez patficnych pravomoci nemtze nikdy dosahnout uspéchu
a zase Cloveék s pravomoci bez odpovédnosti by nikdy nemohl Celit svym pochybenim.
Urban (2017) dodavé, ze nékteré lidi motivuje moznost kontroly nad svou praci a Casto

i kontrola nad ostatnimi lidmi. Takovi lidé jsou vhodni pro manazerské pozice. S timto
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souhlasi 1 Vrabcova a Urbancova (2023), které piSi, ze kompetence Casto motivuji

pracovnika stejné siln€ a stejn¢ dobfe jako finan¢ni motivacni néstroje.

Hodnoceni a zpétné vazby

Aby prace mohla byt hodnocena, je dle Plaminka (2018) nutné tuto praci objektivné
meéfit a monitorovat. Prace by méla byt monitorovana ve stale stejnych parametrech, aby
vysledky bylo mozné porovnavat. Shrnuti vysledkii pracovnika funguje prostfednictvim
hodnoticiho rozhovoru nebo také zpétné vazby. Tato zpétna vazba by méla byt predavana
formou dialogu, aby se 1 hodnoceny zapojoval do hodnoceni své prace a v podstaté
by se hodnotitel 1 hodnoceny méli shodnout na dosazenych uspéSich a nedostatcich.
Medlikova (2021) rozliSuje 4 druhy zpétnych vazeb. Jedna se o predbéznou, pribéznou,
periodickou, a naslednou zpétnou vazbu.

Ta predbézna zpétna vazba je dle Medlikové (2021) poskytovana pred zacatkem
¢innosti, prubézna je poskytovana v prabéhu ¢innosti, periodicka je podavana opakované
v ramci jistych intervalii a nasledna zpétna vazba je poskytovana po ukonceni Cinnosti.
Pilafova (2016) uvadi, ze pokud zpétna vazba neni viibec poskytnuta, mize si pracovnik
myslet, Ze svou praci odvadi dobfe nebo ze je manazerovi jedno, jak svou praci zaméstnanec
odvadi. Kazdy hodnotici rozhovor by se mél dle Plaminka (2018) fidit témito pravidly:
nejprve mluvi hodnoceny, postupovat od pozitivniho k negativnimu, postupovat
od pritomnosti do budoucnosti, postupovat od vécnych zalezitosti ke vztahovym.

Hodnoceny by mél dle Plaminka (2018) mluvit jako prvni pravé z toho divodu, aby
nadiizeny védél, jak pracovnik smysli, jak si obhdji své jednani apod. Teprve poté prejde
k vyjadreni hodnotitel a muze se stat, ze nakonec jednani hodnoceného nebude povazovat
za chybné pravé na zakladé jeho vyjadieni. Pozitivnim hodnocenim by se mélo zacit z toho
divodu, aby byl hodnoceny dobie naladény a aby se nesoustfedil pouze na argumentaci
a obranu, coz v piipadé piedavani negativniho hodnoceni tak byva. S tim souhlasi také Sulef
(2009), jelikoz uvadi, ze pokud se za¢ne negativnim hodnocenim, pracovnik se zacne hajit
a argumentovat, pricemz kvili tomuto nemusi byt ani dosazeno cile rozhovoru. Vrabcova
a Urbancova (2023) pisi také to, jak by mel hodnoceny na zpétnou vazbu reagovat. V piipadé
konstruktivni zpétné vazby je potfeba pfipominku akceptovat, zamyslet se nad tim a idealné
to pro pristé ud¢lat jinak a lépe.

Sulef (2009) uvadi, Ze soudasti zpétné vazby by mély urdité byt dosazené vysledky

pracovnika (at uz za urcité obdobi nebo za urcity ukol), dale vyvoj pracovnika a v neposledni
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fade by se mély probrat vztahy (at uz mezilidské nebo vztah hodnoceného smérem k firme).
Vrabcova a Urbancova (2023) pisi, Zze pokud je potfeba predat néjaké negativni hodnocent,
je nutné jej vztahovat k praci ¢i ukoltim, ale urcité€ ne ke konkrétni osobé.

Zavérem hodnoticiho rozhovoru by dle Plaminka (2018) mélo byt odmeénéni
uspéchti, zavedeni opatieni, aby se pracovnik pfisté vyhnul chybam a nedostatkim,
a spolecna domluva o dal§im vyvoji a sméfovani pracovnika v ramci firmy. PonéSicky
(2008) uvadi, ze zeny a muzi mohou odlisné vnimat zpétné vazby a hodnoceni, jelikoz jejich
biologicka stranka jim predurcila i urCité reakce. Napf. u muzi se vice vyskytuje agresivita,
kvuli testosteronu a u zen se vyskytuje vice socialni citéni a empatie. Rabusicova, Kamanova
a Pevna (2010) dodévaji, ze rozdily mohou byt i mezi generacemi. StarSi generace radéji

pfijimaji zpétnou vazbu osobné. Mladsi generaci naopak nevadi online zpétna vazba.

Vliv stylu vedeni a osobnosti leadra na motivaci

Urban (2017) piSe, ze motivace pracovniki muze byt ovlivnéna také stylem fizeni
¢i jednanim nadtizenych. Zputsob, kterym jsou lidem ukoly zadavany, také ovliviiuje jejich
motivaci, jak uvadi Pilafova (2016). Dle Blazka (2014) vSak neni mozné urcit, ktery styl
vedeni je ten nejlepsi, protoze na kazdého cloveéka funguje jiny styl. Toto dobfe odrazi také
prave teorie X a Y, které jsou podrobnéji popsany v podkapitole 3.2.3 Styly vedeni. Pilafova
(2016) dodava, ze kazdy styl vedeni je vhodny pro jinou situaci, jelikoz v kazdé situaci
je potieba lidi motivovat jinak, napt. pokud dochazi ¢as nebo se jedna o krizovou situaci,
je vhodngjsi direktivni styl fizeni, jelikoz pracovnici jsou radi, ze jim nékdo fekne presné
co a jak maji délat. Na druhou stranu, pokud se vSe stiha v terminu a nejedna se o krizovou
situaci, lidé spiSe oceni liberalni nebo demokraticky styl vedeni, jelikoz v tu chvili maji lidé
prostor pro kreativitu a vlastni napady. Kromé stylu vedeni mize manazer své podiizené
motivovat také svou osobnosti a povahou. Lidé zejména ocenuji Cestnost a dominanci.
Pauknerova a kol. (2012, s. 796—798) pisi, zZe: ,, tiroven pracovni ochoty Fizenych pracovnikii
zavisi na urovni odborné a lidské autority manazera a osobni divery, kterou clenové

pracovni skupiny svému vedoucimu prizndavaji “.
Socialni vyhody a vztahy na pracovisti

Manazer by se dle Pilatové (2016) mél snazit také fidit vztahy na pracovisti,

predev§im kvuli tomu, aby nevznikaly konflikty a lidé spolu byli schopni spolupracovat.
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Pokud existuji na pracovisti konflikty, mize to nekteré jedince demotivovat. Pauknerova
akol. (2012) uvadéji, ze socialni faktory jsou velmi ucinnym stimulem, takze zalezi
na otevienosti pracovnich vztahti, na komunikaci, ale i na pracovnich a osobnich vazbach.
Bednar (2018) pise, ze pro upevnéni vztahil na pracovisti jsou skvélé riizné mimopracovni
aktivity a spolecné akce.

Tyto mimopracovni aktivity 1ze povazovat dle Bednafe (2018) zarover za socialni
vyhody neboli také benefity. Pilafova (2016) zmituje dalsi socialni vyhody, mezi néz lze
fadit napf. pfizptisobivou pracovni dobu, tyden dovolené navic, moznosti dalsiho rozvoje,
vyuziti firemnich prostfedkd pro vlastni ucely, prispévky na dovolenou a dalsi akce,

pfispevky na pojisténi, moznost homeoffice, digitalni nomadstvi apod.).

Vzdélavani zaméstnancu a osobni rozvoj

Pilafova (2016) uvadi, ze potieba seberealizace je zasadnim stimulacnim
a motiva¢nim faktorem, ktery se objevuje i v Maslowové hierarchii potieb. Pro zaméstnance
je dualezité, aby se nékam posouvali, rozvijeli a kariérn€ rostli. Lidé v praci sbiraji nové
zkuSenosti, a to zlepSuje jejich kompetence, coz zvysuje moznost kariérniho postupu, jak
uvadi Plaminek (2018). Dle Urbana (2017) je vhodné, pokud firmy nabizeji svym
zamestnancim rizné nadstandardni moznosti vzdélani, napt. vyuka cizich jazykd ¢i rizné
jiné kurzy. Kromé nadstandardnich moznosti vzdélavani existuji v zameéstnani 1 povinna
a formalni Skoleni, nicméné¢ i ta zaméstnance obohacuyji.

Urban (2017) piSe, ze pravé v povinnych Skolenich nastavaji nejvétsi potize
avznikaji tim demotivovani zameéstnanci. Potize mohou nastat v pfipadé, ze Skolitel
nedokaze vzdé€lavaného dostate¢n€ zaujmout nebo mu nepieda dulezité a podstatné
informace. Nékdy se zaméstnanci musi $kolit 1 sami zcela bez Skolitele. Dostanou néjaké
navody, které si zaméstnanci musi procitat, ale bez patficného vysvétleni nebo praktické
ukazky si jen tézko v praxi sami poradi. Digitalni vzdélavani a interaktivni e-learning vSak
na druhou stranu mohou fungovat dobte. Vrabcova s Urbancovou (2023) totiz zmifuji prave
Covid-19 a jeho vliv na vzdélavani zaméstnanci, jelikoz spolu s pandemii se velmi rozsifila
moznost digitalniho vzdélavani. To se pouziva stale 1 v souCasné dobé, jelikoz to firmam
Setfi penize. Nicméné je vhodné digitalni vzdelavani doplnit o osobni §koleni a praktické
ukazky. Sikyf (2016) prosazuje systematické vzd&lavani zaméstnancd, tedy opakujici

se cyklus vzdélavani.
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Mzda a systém finan¢niho odménovani

Mzda a odmény by urcit€ mély byt soucasti kazdého motiva¢niho systému firem,
jelikoz mzda Casto byva hlavnim divodem, proc lidé pracuji, jak uvadi Blazek (2014). Dle
Vrabcové a Urbancové (2023) je dulezité to, aby byla mzda spravedliva a méla by odrazet
naro¢nost samotné prace, vyznam pozice, skuteCny vykon pracovnika a dale jeho znalosti
a schopnosti. Nékdy totiz byva velky rozdil mezi mzdami Zzen a muzii nebo i mezi starSimi
a mladS$imi lidmi, coz je samoziejmé Spatné a jedna se o nespravedlivé mzdové ohodnoceni.
Se spravedlivym uréenim mzdy souhlasi také Siky¥ (2016), ktery zmifiuje, Ze pokud je mzda
pro vSechny pracovniky urCena skutecné spravedlivé, ma velmi stimulacni a motivacni
ucinek. Nespravedlnost lidi vétSinou spiSe demotivuje.

Spravedlivy a efektivni systém odmeérniovani zajistuje v souladu s pracovnépravnimi
predpisy ziskani a udrzeni schopnych zaméstnanci, nastaveni odmén dle skutecného vykonu
pracovnikii a zajistuje efektivni fizeni nakladd na lidské zdroje, jak uvadi Siky¥ (2016).
Tento autor zmiruje také mozné podoby mzdy, mezi néz patii mzda ukolova, mzda ¢asova,
provize, prémie, osobni ohodnoceni a podil na vysledcich hospodaieni. Ukolovou mzdu
zameéstnanec dostava na zakladé splnéni daného ukolu a cCasovou mzdu dostava
za odpracovany ¢as. Prémie, provize, osobni ohodnoceni a podil na vysledcich hospodateni
jsou pouze doplikové formy mzdy.

Kromé fixni mzdy tedy dle Vrabcové a Urbancové (2023) lidi daleko vice stimuluje
prave pohybliva slozka mzdy, a tedy 1 tyto faktory je nutné zahrnout do systému finan¢niho
odméniovani. S tim souhlasi také Blazek (2014). Urban (2017) tyto pohyblivé slozky nazyva
vykonovymi slozkami mzdy.

Jednou z moznosti odmeénovani je dle Bednare (2018) ocenéni nejlepsich pracovniki.
Jedna se napt. o vyhlaSeni nejlepsiho zaméstnance mésice apod. Tento zaméstnanec pak
obdrzi atraktivni finanni odmeénu (popf. i dalsi benefity). Urban (2017) vSak povazuje tyto
zpusoby odménovani za nevhodné a pro spoustu zaméstnancu spise demotivujici, jelikoz oni
védi, ze odménu muze ziskat jen 1 pracovnik a pravdépodobné to bude nékdo, kdo to vyhral
jiz v minulosti. Vhodnéj$im zptsobem je odménéni vice pracovniki za rizné ¢innosti nebo
urCeni alespon 3 nejlepSich pracovnikt. Tento zptuisob se nazyva gamifikace, coz dle Fialy
(2019) znamena zapojeni hernich prvka do pracovniho Cinnosti. V takovém piipadé bude

mezi zameéstnanci zdrava soutézivost a vSichni budou mit vétsi Sanci odménu ziskat.
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Urban (2017) pridava dalsi moznosti pohyblivych slozek mzdy jako jsou prémie
a bonusy, kterymi se ocefiuje mimofadny pracovni vykon ¢i napady na zlepSeni. Podle
Bednare (2018) jsou typické také darky v podobé financniho bonusu, napt. na Véanoce,
k narozeninam apod. Pilafova (2016) v§ak zminuje, ze Cast variabilni slozky mzdy je mozné
také odebrat zaméstnancim napf. za poruSeni urcitych pravidel. To vSe vede pracovnika
k tomu, aby délal to, za co mize byt nadstandardné odménén a aby naopak nedélal

to, za co muze byt trestan snizenim variabilni slozky mzdy.

Image firmy, jeji postaveni na trhu a podnikova kultura

Dle Pilafové (2016) si lidé vybiraji €asto praci 1 podle toho, jakou ma firma image,
jaké ma poslani, popf. jak se ji na trhu vede. Uz jen to zajist'uje jistou loajalitu zaméstnance
k firmé a jeho stabilitu. To souvisi také s podnikovou kulturou, protoze zaméstnanec
ma tendenci setrvat ve firmé, kde bude dobie nastavena komunikace, kde budou dobré
vztahy, kde dochazi ke spravedlivému odménovani a kde jsou atraktivni tradice a zvyklosti.
S tim souhlasi také Armstrong (2007, s. 257), ktery tika, ze: ,, podnikovd kultura predstavuje
soustavu hodnot, norem, presvédceni, postojit a domnének, kterda sice asi nebyla nikde
vyslovné zformulovana, ale urcuje zpiisob chovdni a jedndni lidi a zpiisoby vykondvani
prace “. Vrabcova a Urbancova (2023) pisi, ze pokud se zaméstnanci co nejvice ztotoziuji
s mySlenkami a poslanim spolecnosti, jsou pak daleko vice motivovani a stabilni. Zarovein

autorky zduraziuji interni komunikaci, jelikoz pravé ta ma za kol Sifit poslani spole¢nosti.

Komunikace v ramci firmy

Dle Vymétala (2008) je komunikace prenosem informaci a zaroven je procesem
dorozumivani. Znamena to, ze bez komunikace by nebyla moznéa zadna vymeéna informaci.
Tento autor uvadi 2 druhy déleni komunikace. V ramci prvniho déleni je rozliSovana
komunikace Gstni, pisemna a vizualni. Druhé dé€leni je z hlediska komunikacnich prostredka
a je rozliSovana komunikace verbalni, neverbalni ¢i realizovana skutky. Kazd4 komunikace
ma urCity cil, kterym muize byt vyména informaci, ovlivnéni chovani lidi nebo ovlivnéni
mezilidskych vztahti. Komunikace je tedy ucinnym nastrojem leadra a je soucasti vSech
¢innosti v ramci organizace, jak uvadi Pauknerova a kol. (2012). V ramci organizace

se komunikace vyuziva k zaskolovani, zadavani ukolt, schvalovani navrhi, predavani
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zpétné vazby a hodnoceni apod. Armstrong a Taylor (2015) pisi, Ze je nutné mit komunikaci
v ramci firmy dobfe nastavenou, tedy kde, kdy a jaké informace se budou predavat.

Také Bednat (2018) zmitiuje hodnotu interni komunikace, jelikoz je skute¢né nutné
zamestnancim predavat potfebné informace. Bez nich si ¢lovék mlze néco sam domyslet
a tim vznikaji famy, coz muze vést ke konfliktim a ty pak zapfi¢inuji demotivaci. S timto
tvrzenim souhlasi také Vrabcova a Urbancova (2023).

Armstrong a Taylor (2015) pisi, ze je nutné si urcit komunikacni kanal, ptes ktery
se budou interni informace predavat. Bednar (2018) piSe, ze je dulezité, aby tyto informace
byly pravidelné sdé€lovany a aby skute¢né informovaly o tom, ¢eho firma v daném mesici
dosahla, co se ten mésic udalo vyznamného, informace o mimopracovnich aktivitach,
informace o tom, co se chysta apod. Je vhodné vyuzivat i vice informacnich kanalt a mit
nastaveno, kde se budou jaké informace komunikovat. Pauknerova a kol. (2012) pisi,
ze pokud se bude pracovnik citit malo informovany, mize mit pocit, ze mu firma néco taji,

a to Casto vede az k demotivaci a ztraceni zajmu ve firmé pracovat.

Moznosti motivace specifické pro call centrum

Kromé vyse uvedenych moznosti motivace existuji v piipadé zameéstnanct callcentra
rizné dal$i moznosti motivace. Ve své podstaté i tyto zpasoby vychazeji z vyse uvedenych
moznosti, avSak zde jsou shrnuty konkrétni ptiklady. Podle Fialy (2019) je mozné vyuzit
gamifikaci témér vSude, vyjimkou tedy neni ani call centrum. Gamifikace je jednim
znejvhodnéjsich motivacnich prostfedkt call centra, jelikoz lze do procesu motivace
zahrnout tieti stranu v podobé& zakaznika, ktery hodnoti operatora po ukonceni komunikace.

Zpétnou vazbu od zakaznika je mozné ziskat napt. pies dotaznik odesilany v ramci
aplikace Staffino. Podle webu Staffino.com (2021-2023) se nejcastéji od zakaznika zjistuje
tzv. NPS (Net Promoter Score), coz je otazka, ve které se organizace zakaznika pta, s jakou
pravdépodobnosti na stupnici od 1 do 10 by doporucil tento obchod/produkt svym znamym.
Zakaznici se dale dle svych odpovédi déli do 3 skupin: promotéii (ti, co zvolili hodnoceni
9-10), pasivisti (ti, co zvolili hodnoceni 7-8) a nakonec odptirci (ti, co zvolili hodnoceni
6 a méné). Pfimo aplikace Staffino monitoruje vysledky jednotlivych operatorti a na konci
meésice provadi vyhodnoceni, napt. kdo ziskal nejvice hodnoceni s NPS 10, kdo se nejvice
zlepsil apod. Déle uz zalezi jen na manazerovi, zda bude tyto vysledky odmeénovat finanéné

¢i jinym zpusobem.
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Staffino.com (2021-2023) dale pocitda 1 jiné metriky vramci hodnoceni
od zakaznikl. Jedna se o CSAT (Customer Satisfaction), CES (Customer Effort Score), FCR
(First Contact Resolution) a dalsi mozné metriky. Metrika CSAT zji§tuje obecnou
spokojenost zakaznikl s danou organizaci pomoci otazky ,Jak hodnotite vasi zkuSenost
s nasi spoleCnosti?*. Zakaznik nasledné na stupnici od 1 (nejhorsi) do 5 (nejlepsi) spolecnost
ohodnoti. Metrika CES je velmi podobna, akorat zakaznik mé na stejné Skale ohodnotit
spoleCnost na zakladé zadani: ,,Ohodnotte na stupnici od 1 do 5, jak snadno vam
zameéstnanec umoznil vytesit urCity problém®. Metrika FCR se pouziva k méteni efektivity
zakaznického servisu, jelikoz zakaznik odpovida na otazku: , Podafilo se nasi spoleCnosti
vyftesit vas problém po prvnim kontaktu?“.

Podle webu Daktela.com (2022) je mozné aktivity jednotlivych operatort
monitorovat, zaznamenavat a posléze z nich vytvaret rizné statistiky. V navaznosti na tuto
skuteCnost je mozné operatory odmeénovat napt. na zakladé produktivity (podle poctu
odbavenych zakaznikid) nebo na zakladé kvality (podle poctu uspésné dofesSenych
zakaznickych pfipad). Vzhledem k monitorovani vSech aktivit a ziskavani zpétné vazby
od zakazniki dle Staffino.com (2021-2023) je mozné vytvofit pro call centrum rizné

motivacni programy a systémy odmeéniovani.
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4 Vlastni prace

Tato kapitola se zaméfuje na charakteristiku zvoleného subjektu predevsim
z hlediska personalnich ¢innosti a z hlediska vedeni lidi. Soucasti vlastni prace je také
shrnuti pfistupu team leadera k vedeni lidi v call centru, analyza vysledkii dotaznikového

Setfeni a statistické testovani hypotéz.

4.1 Charakteristika zvoleného subjektu

Popisovany subjekt je stfedné velka firma s nazvem TELOMAR, s. r. o., jejimz
poslanim je poskytovani outsourcingu technickych, logistickych a marketingovych sluzeb
pro rizné vétsi firmy, které jsou jedniCkami ¢i dvojkami na trhu ve svém oboru podnikani.
Zminéné informace jsou dostupné na webu www.telomar.cz.

Zminény subjekt se zakladnim kapitalem 200 000 K¢ vznikl v roce 2007 vy€lenénim
divize logistickych sluzeb z (nyni sesterské) IT spolecnosti. Dulezité je, ze TELOMAR,
s.r.0. poskytuje outsourcing call centra pro velky e-shop pasobici v Ceské republice, ale také
na Slovensku a v dalSich zemich Evropy. TELOMAR, s.r.o. vSak poskytuje sluzby call
centra zminénému e-shopu pouze na ceském a slovenském trhu. Call centrum je v provozu
od 6-22 hodin, pficemz telefonicka linka funguje v ¢ase od 8-20 hodin. V casech

od 6-8 hodin a od 20-22 hodin se zpracovavaji pouze e-maily od zakaznika.
4.1.1 Ridici struktura

Ridici strukturu spolednosti neni mozné zcela presné vymezit, a proto bude dale
popsana pouze v podobé pracovnich pozic a pouze ve vztahu ke call centru, protoze prave
na n¢j se cela tato prace soustfedi. V soucasné dobé ma spolecnost 2 jednatele, ktefi jednaji
jménem spoleCnosti samostatné. Pod nimi se v ramci fidici struktury nachazeji jednotlivi
vedouci outsourcovanych ¢innosti a projektu pro rizné klienty. Kazdy tento vedouci ma pod
sebou v ramci fidici struktury jednotlivé pracovniky. Co se tycCe call centra, vedoucim této
outsourcované Cinnosti je team leader. Jednotlivi pracovnici, které ma vedouci pod sebou,
se déli na seniory call centra, operatory frontline a retencni operatory. Seniofi a team leader
jsou zaroven soucasti tzv. tymu kvality, ktery ma aktualné celkem

4 Eleny. Ridici struktura je zndzornéna graficky na obrazku 5.
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Obrazek 5 Ridici struktura spoleénosti TELOMAR, s.r.0. s dirazem na call centrum

Jednatelé

Vedouci jiné
outsourcované
¢innosti pro jinou

firmu

Teamleader call
centra

Pracovnici v rdmci
jiné outsourcované
éinnosti

Seniofi call centra Operétofi frontline

Retenéni operatofi

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

4.1.2 Personalni ¢innosti team leadera

Operatoti frontline jsou ti, jejichz naplni prace je primarné odbavovat piichozi
hovory zakazniki a odepisovat jim na e-maily, které se tykaji béznych zalezitosti jako
jenapf. zjisténi stavu objednavky, vytvoreni objednavky, storno objednavky, zjiSténi
informaci o produktu apod. Retencni operatofi nejsou primarne zapojeni na telefonni lince,
ale tesi t€zsi a slozitejsi pripady zakaznik(i. Mezi tyto pfipady patfi také rizné reklamace
a stiznosti, takze reten¢ni pracovnici jsou poslednim clankem organizace, ktefi dokazi zvratit
negativni zkuSenost zakaznika napf. svym vstficnym a pohotovym feSenim.

V soucasné dobé je call centrum tvoteno priblizné 45 operatory, avSak se toto Cislo
meni v zavislosti na obdobi roku a potiebé rychlého odbaveni zakaznickych pozadavkd.
S vétsim mnozstvim nabiranych lidi souvisi také jista mira fluktuace novych zaméstnanci,
jelikoz nékteti z nich v prvnich tydnech Skoleni zjisti, Ze tato prace neodpovida jejich
pozadavkam a z toho divodu své angazma ve firmé ukonci.

Team leader si sam s uritou mirou podpory vedeni spolecnosti zajistuje hledani,
pfijimani, zaskolovani, adaptovani i vedeni zaméstnancl, dale také planovani smén
a vytvareni motivacnich programi. Hledani novych operatora probiha vétSinou formou
zvefejnéni inzeratu pracovni nabidky na portalech pro inzerci prace. Pokud na inzerat

zareaguje néjaky zajemce, je pfizvan k pfijimacimu pohovoru, ktery je veden team leaderem.
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V ptipadé, ze se ob¢ strany shodnou a kandidat na pracovni pozici se jevi jako vhodny,
je mozné zadit s procesem zaskolovani a adaptace. Skoleni spo&iva v samostatném studiu
pfislusnych textovych a audiovizualnich zaznama, pfiCemz ma budouci operator moznost
se kdykoliv na cokoliv zeptat team leadera &i seniorti. Skoleni je zavrieno online testem, kde
jsou oveéfovany nastudované znalosti kazdého zajemce o praci.

Pokud byl test uUspéSny, zacCina proces adaptace. Operator zacind nejprve
se zpracovavanim e-mailovych dotazli zakazniku, aniz by byl soucasné zapojen na telefonni
linku. Po celou dobu ma u sebe seniora, se kterym se muze poradit. Ptiblizné po tydnu
operator jiz zaCina vyftizovat také telefonické dotazy klientl, pfiCemz ma opét k dispozici
seniora. V pfipad€, Ze je operator zcela samostatny, muaze vyuzit moznosti prace
na homeoffice. Kromé toho ma zaméstnanec také moznost volit si smény zcela libovolné
v Case od 6-22 hodin. V pfipadé, ze by v nékterych Casech nebyl v praci dostate¢ny pocet
operatort, vznese team leader dotaz, zda by néktery zaméstnanec mohl na danou sménu
nastoupit a v pfipadg, ze ne, je potiebny pocet doplnén internimi lidskymi zdroji.

Jak jiz bylo zminéno vySe, team leader je spolecné se seniory v tymu kvality, ktery
ma za ukol kontrolu a zajistovani kvality prace ostatnich operatorti. U novych, ale i profesné
star§ich operatorti je provadéna kontrola pomoci pravidelnych monitoringti prace. Kazdy
mesic jsou nahodné zkontrolovany 2 piijaté hovory od zakaznikd a 2 odeslané e-maily
zakaznikiim u kazdého operatora. Pokud je detekovana jakakoliv chyba ¢i nedostatek pfi

vedeni hovoru ¢i v odeslaném e-mailu, je ihned operatorovi poskytnuta zpétna vazba.
4.1.3 Motivacni systém

Zpétné vazby a monitoringy jsou soucasti motivacniho systému, ktery je v call centru
nastaven. Jelikoz se hlidaji predev§im chyby a nedostatky v aktivitach operatort, dostane
se jim nasledné vétSinou pouze negativni zpétné vazby. Kazdy senior i team leader vSak
dodrzuje pravidla zpétné vazby a to znamena, Ze se snazi operatora nejprve pochvalit a poté
sdélit tu negativni ¢ast. Pokud je detekovana skute¢né velka chyba, je operatorovi strzena
mala Cast z variabilni mzdy. Pokud si v§ak operator vyslouzi pochvalu od zédkaznika, dostane
priplatek. Kromé toho je ve firmé nastaven systém zalozeny na tzv. KPI (Key Performance
Indicators), tedy klicovych ukazatelich vykonnosti. Mezi tyto kliCové ukazatele patii
prubézna namatkova hodnoceni minimalné 4 aktivit v meésici, pocet odpracovanych hodin

a vysledky zakladnich metrik zakaznickych zkusenosti.
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Vyuzivana je také aplikace Staffino, kterd po kontaktu s operatorem zasle
zakaznikovi dotaznik spokojenosti a zjistuje od nich metriky vyjadiujici zakaznickou
metrika zjist'ujici, s jakou pravdépodobnosti by zédkaznik doporucil obchod svym znamym.
Soucasti motivacniho systému jsou také priplatky za produktivitu, a to pfedevsim v obdobi
Vanoc, kdy je nutné reagovat zakaznikiim skutecné velmi rychle a vcas, i pfesto, ze pocet
kontakt(i v tomto obdobi kazdoro¢né razantn€ naroste.

Déle je také moznost prace zdomova. Aby mohl byt operatorovi povolen
homeoffice, je nutné, aby byl operator kompletné zaskolen. Pouhé zaskoleni vSak nestaci,
zamestnanec musi prokazat seniorim a team leaderovi, ze dokaze fesit pozadavky zakaznika
zcela sam bez jakékoliv pomoci. Samoziejmé existuji tzv. poradny v aplikaci MS Teams,
kam si kazdy pracovnik miaze napsat o pomoc, pokud si nevi rady. V prvni fadé by mél ale
operator dohledat spravny postup zcela sam pomoci interni aplikace, kde jsou popsany
zakladni postupy, jak feSit konkrétni situace se zakaznikem. Moznosti prace z domova

vyuziva vétSina zamestnancu.
4.2 Pristup team leadera k vedeni lidi v call centru

Presny prepis provedeného rozhovoru steam leaderem byl zaznamenan
a je k dispozici v pfiloze 4. Team leaderovi se kladené otazky velmi zamlouvaly a také
se velice pozitivné vyjadiil k prazkumu, ktery byl provadén pomoci dotaznikového Setient,
jelikoz na zakladé vysledkd sam zjisti zpétnou vazbu od operatori a podle toho muze
piipadné zménit nastaveni motiva¢niho systému, komunikace, svij pfistup apod.

Team leader zastava pozici manazera a roli leadera zaroven. Tento vedouci pracuje
pro firmu TELOMAR, s. r. o. pfiblizn€ rok a pul a vyuziva situaéni styl vedeni, jelikoz
v nékterych situacich je nutné vést pracovniky autokraticky a ve vSech ostatnich pripadech
demokratickym stylem.

Co se tyCe komunikace, ta je zajisténa predevsim pies MS Teams, avSak team leader
zminil, ze nejradéji méa komunikaci osobni, jelikoz se pii ni predavaji i emoce. Informace
a instrukce predava tak, ze vzdy nechava prostor pro pfipadné otazky podfizenych, avSak
pokud néco sdélil jednoznacné a jasné€, pak neni prostor pro dotazy. V oblasti interni

komunikace se team leader vyjadiil pozitivn€, rad by ji tedy zavedl, ale spise tak,
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ze by 1x za mésic informoval o tom, jak si jeho tym vedl. Pro pfedani téchto informaci
by vyuzival pravdépodobné osobni e-mail, jelikoz ten vyuzivaji vSichni.

Kvalitu team leader kontroluje a zajistuje pomoci tymu seniord, ktefi maji specialni
profily v systému Daktela, kde si mohou zobrazit aktivity operatort a nasledné je namatkoveé
hodnoti. Poté poskytuji zpétnou vazbu operatorim. Vétsinou se predavaji negativni zpétné
vazby, a proto je idealni je pfedavat osobné. Nicméné vzhledem k tomu, ze vétSina
pracovnikl vyuziva homeoffice, predavaji se zpétné vazby pires MS Teams, at’ uz hovorem
¢i zpravou. K rozhovorim ,one to one“ se team leader vyjadiil také velmi pozitivneé,
dokonce néco takového bylo v planu, avSak s tim rozdilem, ze by tyto rozhovory provadéli
seniofi, jelikoz pravé oni jsou nejvice v kontaktu s operatory. Z tohoto napadu nakonec
seslo, jelikoz pro to neni Casova kapacita.

Team leader vyuziva 2 rizné zpusoby pro delegovani ukold, a to podle toho, komu
dany ukol deleguje. Pokud deleguje ukol seniorovi, je vice méné na ném, kdy zadanou praci
vykona. OvSem v pfipadé, kdy zadava vedouci praci operatorovi, pak od n€j vyzaduje, aby
byl ukol vykonan okamzité. Co se tyCe motivacniho systému, davaji se finan¢ni odmeény
za dobré vysledky KPI. V minulosti v§ak team leader také rozesilal motivacni zpravy o tom,
jak se tym zlepsil, avSak nemél zpétnou vazbu od operatort, zda je to motivovalo. Podle
team leadera zaméstnancim nejvice zvysuji motivaci prave penize. Dle jeho slov ji naopak
snizuji negativni zpétné vazby. Pfesné to vedouci nevi, av§ak zminil, ze pokud by probihaly
,,one to one* rozhovory, pak by byl prostor se dozvédét i zpétnou vazbu od zaméstnanca
a ovefit si, co je nevice motivuje a naopak demotivuje. Zpétnou vazbu od pracovnika ziskava
team leader nahodné, pokud néjaky operator sam od sebe vedoucimu napise svij nazor.

Team leader souhlasi s tvrzenim, Ze by tu mél byt on pro své podfizené a ne naopak.
Zaméfuje se spiSe na vysledky, efektivitu a kvalitu prace, nicméné je dulezité peCovat
1 0 vztahy na pracovisti, takze se vedouci snazi zaméfovat na oboje. Do budoucna chce team
leader dosdhnout toho, aby vSichni pracovnici ovladali praci jak na frontline, tak v ramci
retenci. Jde mu o zvySeni flexibility podfizenych. Kromé toho chce dosahnout toho, aby jeho
tym byl ten nejlepSi zcelého call centra. V zavéru rozhovoru team leader prozradil,
ze by ho zajimalo, zda existuje urcita souvislost mezi tim, na jaké pozici se operator nachazi

a mezi tim, jak je spokojeny s motivacnim systémem.
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4.3 Vnimani vedeni lidi v call centru z pohledu zaméstnancu

Dotaznikové Setfeni probihalo od 22. 01. 2024 do 31. 01. 2024, pficemz dotaznik
vyplnilo 40 operatort ze 45. Lze tedy hovofit o navratnosti dotazniku ve vysi témér 90 %,
coz zarucCuje dostatecnou vypovidajici schopnost a relevantnost Setfeni. Zbylych 5 operatora,
kteti dotaznik nevyplnili, jiz dlouhou dobu nepracovali a team leaderovi se neozvali, tudiz

ani neni jisté, zda vibec maji v planu pokracovat ve spolupraci s firmou TELOMAR, s. r. o.
4.3.1 Identifikace respondenti

V call centru pracuje vice zen nez muzi, coz potvrdilo i dotaznikové setfeni, které
ukazalo, ze 57,5 % respondentu tvori zeny (Graf 1). Data v§ak dokazala, Ze se nejedna o tak
markantni rozdil. Ve skutecnosti dotaznik vyplnilo pouze o 5 Zzen vice nez muzi. Co se tyCe
veékového rozlozeni respondentl, jednoznacné nejpocetnéjsi skupina jsou zde operatofi ve
veku 18-24 let, ktefi tvoii 45 % ze vSech dotazanych (Graf 2). Pro 65 % respondentt je
nejvyssim dosazenym vzdélanim stfedni Skola s maturitou a tvoii tak nejpocetnéjsi skupinu
dotazanych. Dalsi pocetnou skupinou jsou operatofi sukonfenym vysokoskolskym

vzdélanim, ktefi tvoii 22,5 % respondentd.

Graf 1 Genderov¢ rozloZeni respondenti Graf 2 Vékové rozloZeni respondenti
57.50% 17,50%
<o 18 - 24 let

42,50% Zena 45%

25-34 let
muz
35+ let
37.50%
Zdroj: vlastni zpracovani (2024) Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Celkem 57,5 % respondentt pracuje ve firmé¢ TELOMAR s. r. 0. méné nez 6 mésicu,
coz nasvédCuje vyssi fluktuaci zaméstnanci. Na druhou stranu firma spolupracuje také
se stalej§imi operatory, ktefi tvoii 20 % z dotazanych a ktefi tedy pracuji v TELOMARu jiz

pres 2 roky, jak znazoriuje graf 3.
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Jak jiz bylo uvedeno vySe, operatofi v call centru se déli na pracovniky frontline
a retencni pracovniky, pfiCemz prevaznou Cast respondenti tvori pracovnici frontline,

konkrétné tedy 75 %, coz vyplyva z grafu 4.

Graf 3 Délka spoluprace operatora s TELOMAR, s. 1. 0.  Graf 4 RozloZeni respondenti dle pracovni pozice

20% 25%
57,50%
mén¢ nez 6 mesicu Pracovnik
frontline
0,5 - 2 roky
, y Retencni
22.50% déle nez 2 roky pracovnik
75%
Zdroj: vlastni zpracovani (2024) Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

4.3.2 Komunikace a styl vedeni team leadera

Z grafu 5 vyplyva, ze 19 operatoru, tedy 47,5 % preferuje demokraticky styl vedeni.
Stejnému poctu respondentt vyhovuje spise situacni styl vedeni. Dale si 1 operator zvolil
autokratické vedeni a dalsi 1 respondent preferuje liberalni vedeni. Naopak nikdo si nezvolil

byrokraticky styl vedeni.

Graf 5 Preferovany styl vedeni s ohledem na motivaci a vykonnost operatort

2,50%
Autokraticky styl vedeni
Demokraticky styl vedenti
47,50% o ,
47.50% Liberalni styl vedenti
' Byrokraticky styl vedeni
Situacni styl vedeni
0% 2.50%

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

63



Presné 20 operatort, tedy 50 % respondenti uvedlo, Ze team leader odpovida
na dotazy ihned. Podle 15 respondentl, tedy 37,5 % dotazovanych, team leader odpovida
na dotazy s ¢asovym odstupem a 5 operatort, tedy 12,5 % zminilo, Ze jejich vedouci
odpovida na dotazy, avSak se mu musi pfipomenout. Nikdo nezaSkrtl 4. moznost, kde

je uvedeno, ze team leader nekomunikuje téméf vibec. Vysledky jsou znazornény v grafu 6.

Graf 6 Zhodnoceni komunikace team leadera (TL) z pohledu operatora
12.50% 0%
TL odpovida ihned
TL odpovida s Casovym
odstupem
50%
TL odpovi, ale musim se mu

piipomenout

37.50%
TL neodpovida témér vibec
nebo jen pies Cetné urgence

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

ZnaCny pocet respondentl, celkem 29 a tedy 72,5 % dotazanych preferuje chat
v MS Teams jako komunikac¢ni kanal v praci. Dalsich 15 %, tedy 6 operatord, preferuje
osobni pfedani informaci. Nikdo vSak nezvolil MS Outlook jako preferovany komunikac¢ni

kanal, coz potvrzuje graf 7.

Graf 7 Preferovany komunikacni kanal

7.50% 5%
MS Teams - zed’
15%
MS Teams - chat

0,
0% MS Outlook

Osobni predani informaci

M¢ osobni komunikac¢ni kanaly

~ (messenger, e-mail apod.)
72.50%

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)
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Co se tyce interni komunikace v ramci firmy, tak 57,5 % dotazanych by spiSe uvitalo
zlepSeni v této oblasti. Konkrétni zlepSeni by pro 23 operatort znamenalo, aby se jednou
za mesic rozesilal hromadny e-mail se v§emi zménami, které nastaly a které nastanou. Déle
10 respondentti by uvitalo, aby se rozesilalo jednou za mésic celkové shrnuti dosazenych
vysledkt a dale 9 operatora by chtélo zavést teambuildingy, kde také velmi dobfe funguje
interni komunikace.

Kromé téchto odpovédi pfipsali néktefi respondenti 1 své vlastni navrhy na zlepSeni
interni komunikace. Mezi tyto navrhy patii, aby se zasilali veskeré zmény, informace
a vysledky na soukromy e-mail, jelikoz ne kazdy operator pracuje kazdy den a tim padem
se nedostane kazdy den k pracovnimu e-mailu. Dal$im navrhem bylo, aby pracovnici retenci
méli svou vlastni telefonni linku. Nicméné tento operator ziejmé piilis nepochopil zadani
otazky, jelikoz navrhl vylepSeni v oblasti externi komunikace smérem k zakaznik(m.
Poslednim navrhem bylo, aby se na kazdy mésic stanovily urcité cile a poté na konci mésice

se rozesilalo vyhodnoceni jejich dosazeni.
4.3.3 Zpétné vazby

Celkem 26 dotazanych, tedy 65 % uvedlo, ze dostavaji dostate¢nou zpétnou vazbu,
jelikoz diky ni presné védi, jak na tom jsou se svym vykonem. Dal§ich 30 % respondenti
by uvitalo vice pozitivni zpétné vazby, jelikoz dostavaji prevazné negativni feedback. A pro
2 operatory, tedy 5 % ze vSech dotazanych se jevi konzultace jejich pracovniho vykonu jako
nedostateCna, jelikoz nevédi vibec, co jim jde nebo v Cem se maji zlepsit. Vysledky jsou

uvedeny v grafu 8.

Graf 8 Posouzeni pfedavani zpétnych vazeb od seniori a team leadera
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vykonu je dostateCna, ale ocenil/a
bych vice pozitivniho hodnoceni

65% Konzultace mého pracovniho
vykonu je nedostateCna

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)
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Pravidelny ,one to one“ rozhovor steam leaderem by uvitalo celkem
67,5 % dotazanych, respektive 27 operatori odpovédélo ano Ci spiSe ano na dotaz, zda
by tuto podobu zpétné vazby uvitali. Ostatni operatofi, tedy 32,5 % respondenti nema zajem
0 ,,one to one"“ rozhovory. Jednozna¢né ,,ne* vSak dali najevo pouze 3 operatofi, tedy 7,5 %,

jak vyplyva z grafu 9.

Graf 9 Zajem operatort o pravidelny ,,one to one* rozhovor s team leaderem

7.50%
~ Spise ano
25% 37.50%
Ano
Spise ne
Ne
30%

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)
Testovani hypotéz

S ohledem na podkapitolu 3.3.3 Motivacni nastroje, kde je uvedeno, ze lidé
v ruznych vékovych kategoriich mohou vnimat zpétné vazby odlisn€, byly formulovany
nasledujici hypotézy:

Hy: ,,Zdjem o one to one rozhovory statisticky vyznamné nezavisi na véku “.

Hj: ,,Zdjem o one to one rozhovory statisticky vyznamné zavisi na véku “.

Za ucelem otestovani hypotéz musely byt slouceny odpoveédi ,,Ano “ a ,, Spise ano,
dale byly slouceny odpovédi ,,Ne “ a ,,Spise ne “. Nakonec musela byt sloucena 1 vékova
kategorie 25-34 let s vékovou kategorii 35+ let. Tato slouceni jsou nutna prave proto, aby

datovy soubor spliioval pozadavky pro testovani hypotéz. Upravou dat vznikla asociaéni

tabulka, ktera je uvedena nize (tabulka 3).
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Tabulka 3 Asociacni tabulka pro ovéfeni zavislosti mezi zajmem o ,,1to1* rozhovory a mezi vékem
operatora

Vék Zijem ano + spiSe ano | Zajem ne + spiSe ne | Celkem
1824 let |11 7 18
25+ let 16 6 22
Celkem |27 13 40

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Datovy soubor obsahuje 40 respondent, takze pro dalsi testovani je potieba
vypocitat oCekavané Cetnosti, které jsou uvedeny v ptfiloze 6. Bylo zjisténo, ze zadna
z o%ekavanych Cetnosti neni mensi nez 5, takZe je mozné pouzit Pearsontiv %2 test. Na jeho
zaklad€ byla zjisténa hodnota p, kterd dosdhla vySe 0,4352, coz znaci piijmuti nulové
hypotézy na hladin€ vyznamnosti @ = 0,05. Lze tedy konstatovat, ze nebyla prokdzana
statisticky vyznamna zavislost mezi vékem respondenta a mezi tim, zda ma ¢i nema zajem
o one to one rozhovory.

V souvislosti se zpétnymi vazbami je mozné formulovat dalsi hypotézy na zaklade
podkapitoly 3.3.3 Motivacni nastroje, jelikoz je v ni uvedeno, ze zpétnou vazbu mohou
odli$né€ vnimat i muzi a Zeny:

Hy: ,,Vnimani predavani zpétnych vazeb od seniori a team leadera nezdavisi
na pohlavi operdtora*“.

H;: ,,Vnimdni predavani zpétnych vazeb od seniori a team leadera zavisi
na pohlavi operdtora*“.

Vzhledem k nesplnéni podminek datového souboru pro pouziti Pearsonova y? testu
v ramci kontingen¢ni tabulky, je potfeba sloucit odpovédi, kdy nebyli operatofi zcela
spokojeni s predavanim zpétnych vazeb. Jedna se tedy o odpovéd, kde operator povazuje
zpétnou vazbu sice za dostate¢nou, ale dostava malo pozitivniho hodnoceni a dale se jedna
o odpovéd’, kde operator povazuje zpétnou vazbu za nedostateCnou. Vzhledem k tomuto
slouCeni je mozné rozdé€lit zpétné vazby na tplné a neuplné, ¢imz vznikne asociacni tabulka,

ktera je znazornéna v tabulce 4.
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Tabulka 4 Asociacni tabulka pro ovéfeni zavislosti mezi vinimanim zpétnych vazeb a mezi pohlavim
operatora

Pohlavi |Uplna ZV |Neaplna ZV | Celkem
Zena 15 8 23
Mui 11 6 17
Celkem |26 14 40

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Vsechny ocekavané Cetnosti jsou vétsi nez 5 (Priloha 7), takze 1 zde je mozné pouzit
Pearsontv y? test, ktery ur¢il hodnotu p ve vysi 0,9733. To znamena, Ze je pfijata nulova
hypotéza na hladiné vyznamnosti @ = 0,05 a lze tedy konstatovat, ze neexistuje zadna

vyznamna statisticka zavislost mezi vnimanim zpétné vazby a mezi pohlavim operatora.
4.3.4 Motivace a produktivita

Kazdy respondent si mohl zvolit maximalné 3 motivacni nastroje, které ho nejvice
motivuji. S ohledem na vysledky uvedené v grafu 10, 1ze konstatovat, Ze nejvice operatory
motivuje moznost homeoffice, jelikoz si jej zvolilo celkem 72,5 %, tedy 29 dotazanych. Déle
také vétsinu operator motivuje flexibilni pracovni doba, coz uvedlo 57,5 % respondentt.
Dalsi v poradi jsou pristup team leadera a pozitivni zpétné vazby. Za zminku také stoji,
ze proménliva finan¢ni odména motivuje vice operatort (celkem 22,5 %), nez pevna
financni odména ve vazbé na pocet odpracovanych hodin, protoze pevnou sazbu si zvolilo
pouhych 125 % respondenttu. Piiplatky (napf. za dobrou NPS) dale motivuji celych

17,5 % dotazanych operatoru.
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Graf 10 Preference operatort v oblasti motivacnich nastroja
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Dotazani méli vybrat maximalné 3 faktory, které jim motivaci naopak snizuji.
Nejvice operatort zvolilo moznost, Ze se citi byt demotivovani, pokud nemohou jednoduse
dohledat postup ¢i navod pro feSeni konkrétni situace se zakaznikem, coz je zdrzuje od prace.
Tuto moznost si zvolilo celkem 70 %, tedy 28 respondentq, jak je uvedeno na grafu 11. Dale
32,5 % operatort oznacilo jistou miru stresu za faktor snizujici motivaci. Kromé toho snizuje
motivaci podle 30 %, tedy 12 dotdzanych, ze jsou cely den jen zapojeni na telefonni lince
a zvedaji telefony. Stejny pocet operatord uvedl, Ze motivaci snizuji i finan¢ni odmény
v podobé proménlivé sazby.

Celkem 22,5 %, tedy 9 respondentiim snizuji motivaci také negativni zpétné vazby. Néktefi
operatofi si pfipsali vlastni odpovéd na to, co jim sniZzuje motivaci a jedna se o repetitivni
praci, dale o del§i smény o vikendech a jeden operator uvedl, ze mu nic nesnizuje motivaci

a ze je zcela spokojen.
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Graf 11 Faktory sniZujici motivaci z pohledu operatora
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Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Aktudlné nastaveny motivacni systém ve firmé TELOMAR, s. r. o. vyhovuje
65 %, tedy 26 respondentiim, jak znazornuje graf 12. Dalsim 22,5 % dotazanych tento systém
nevyhovuje a dalSich 12,5 % operatort neni s motiva¢nim systémem vilbec obeznameno.

Respondenti (celkem 9, tedy 22,5 %), kterym aktualné nastaveny motivacni systém
nevyhovuje, uvedli navrhy na tUpravu motivacniho systému. Celkem 5 z 9 dotdzanych
uvedlo, ze je velmi stresuje finan¢ni odmeéna dle poctu aktivit. Uvadeji, ze ne kazdy operator
je tak vykonny, ze zvladne vyprodukovat za pracovni smeénu odpovidajici kvantitu aktivit.
Chtéli by tedy, aby pracovnici meli nastavenou hodinovou sazbu vzdy v piipade,
ze nedosahnou pozadované produktivity. Kromeé toho je také stresuje fakt, ze nikdy nevédi,
zda jsou aktualné placeni hodinovou sazbou ¢i proménlivou sazbou. Navrhuji, aby se tém
méné vykonnym operatorim zajistilo néjaké individualni Skoleni, kde by se na jejich
produktivité zapracovalo. Dalsi 2 operatoti navrhuji, aby se zavedlo vice moznosti, jak ziskat
ptiplatky a zaroven, aby tyto pfiplatky byly vyssi, nez jsou aktualné. Uvadéji, ze priplatky
za NPS jsou sice velmi motivujici, nicmén¢ je Spatné, ze se neberou v potaz neopravnéna

negativni hodnoceni zakazniku, ktera i presto snizuji ptiplatek operatora. Soucasné navrhuji
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také zavedeni vice teambuildingovych akci. Posledni 2 operatofi doporucuji zvyseni
hodinové sazby, jelikoz je v soucasné dob€ vzhledem k inflaci pomérné nizka.

Co se tyCe vykonu operatori dle mista vykonu prace, celkem 475 %, tedy
19 dotazanych uvedlo, ze jsou produktivnéjsi a vykonnéjsi, kdyz pracuji na homeoffice.
Stejny pocet operatord napsalo, Ze jsou produktivni a vykonni vSude stejn€. A pouhych

5 %, tedy 2 operatofti uvedli, ze jsou vykonnéj§i v kancelafi.

Graf 12 Motivacni systém v TELOMAR;, s. r. 0.  Graf 13 Vykonnost operatoru dle mista vykonu prace

12,50% 5%
Vyhovuje 47.50%

22.50% V kancelari

Nevyhovuje Na homeoffice

65% = Nejsem s nim Vsude stejné

obeznamen 47.50%

Zdroj: vlastni zpracovani (2024) Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Testovani hypotéz

S ohledem na rozhovor s team leaderem byly stanoveny hypotézy za ucelem zjisténi,
zda existuje vyznamna statisticka zavislost mezi pozici operatora a mezi tim, zda jim
vyhovuje aktualn€ nastaveny motivacni systém.

Hy: ,,Vyhovovani ¢i nevyhovovdani motivacniho systému nezavisi na pozici, na které
se operdtor nachdzi“.

H;i: ,,Vyhovovani & nevyhovovani motivacniho systému zavisi na pozici, na které
se operdtor nachdzi“.

Aby bylo mozné hypotézy ovéfit, je nutné sloucit pro dalsi testovani odpovedi
,,Nevyhovuje “ a ,,Nejsem s nim obeznamen, “ jelikoz s pavodnimi daty by datovy soubor

2

nespliioval podminky pro pouziti Pearsonova - testu vramci kontingenéni tabulky.

Upravena data je mozné zapsat do asociacni tabulky a ta je k dispozici v tabulce 5.
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Tabulka 5 Asociacni tabulka pro ovéfeni statisticky vyznamné zavislosti mezi (ne)vyhovovanim
motivacniho systému a mezi pracovni pozici operatora

Pozice Vyhovuje Nevyhovuje + nejsem obeznamen | Celkem

RET 7 3 10
FL 19 11 30
Celkem 26 14 40

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Vzhledem k tomu, Ze datovy soubor obsahuje 40 respondentu, je potieba vypocitat
oCekavané Cetnosti a v ramci vypoctu oCekavanych Cetnosti bylo zjiSténo, ze jedna z nich
jemens$i nez 5, coz znamena nutnost pouziti Fisherova faktoridlového testu. Ocekavané
cetnosti jsou vypocteny v priloze 8.

V ramci Fisherova testu byla vypoc¢tena hodnota p, ktera dosahuje vyse 0,5081, coz
je vyssi hodnota nez hladina vyznamnosti @« = 0,05. Z toho divodu je mozné pfijmout
nulovou hypotézu a Ize tedy konstatovat, ze nebyla prokazana statisticky vyznamna zavislost
mezi tim, jak operatorim vyhovuje ¢i nevyhovuje aktualné€ nastaveny motivacni systém

a mezi jejich pracovni pozici.
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S Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

Vysledky jsou koncipovany podle urcitych tematickych celkd a na identifikovana
problémova mista navazuji navrhy a doporuceni pro zlepSeni vedeni lidi v call centru

spolec¢nosti TELOMAR, s. r. o.

Styl vedeni team leadera

Jedna z otazek zjistovala, ktery styl vedeni team leadera operatorim vyhovuje
nejvice, jelikoz Urban (2017) tvrdi, ze styl vedeni mize ovliviiovat motivaci podtizenych.
Celkem 47,5 % respondenti si zvolilo demokraticky styl a stejny pocet dotazujicich
si vybralo situacni styl vedeni. Vzhledem k tomu, ze team leader vyuziva pifevazné situacni
styl vedeni, jak uvedl v rozhovoru, lze konstatovat, ze 47,5 % operatori zcela vyhovuje
aktualné uplatiiovany styl. Situacni styl vedeni sice dle Khana a kol. (2015) v nékterych
pfipadech znamena autokratické vedent, avSak se z vétSiny zaklada také na demokratickém
pfistupu, takze i ti respondenti, ktefi preferuji demokraticky styl vedeni, mohou povazovat
aktualni pristup team leadera za vyhovujici.

Kdyz si operatoii méli vybrat maximalné tfi nastroje, které je nejvice motivuji,
pficemz méli na vybér poméme Sirokou Skalu moznosti, celkem 38 % znich si zvolilo
za svUj hlavni motivacni nastroj prave styl vedeni team leadera. Je tedy mozné usoudit,
ze soucasny piistup team leadera jeho podiizené velmi motivuje. Desmarais (2022) piSe,
Ze jednim z nejlepsSich styld vedeni pro call centrum je pravé situacni styl, takze z tohoto
pohledu je v TELOMARu vse v poradku.

Dulezité vsSak je, aby se situacni styl vedeni skutecné udrzel na té roving,
ze se vét§inou vyuziva demokraticky pfistup a jen v krizovych ptipadech ten autokraticky.

Urcité by se team leadertv piistup nemél premeénit v Cist€ autokraticky styl vedeni.

Interni komunikace

Presné polovina dotazujicich uvedla, Ze jim team leader odpovida na dotazy ihned.
Ovsem zbylych 50 % respondentii zminilo, Ze jim vedouci odpovida s ¢asovym odstupem
nebo ze se musi dokonce piipomenout. Co se tyCe uplnosti predavanych informaci, team
leader uvedl, ze vzdy nechéava prostor na doptani, pokud bylo podfizenym néco nejasné,

nicméné v pripad€, Ze néco fekne dostatecné dirazné, nejsou na misté dalsi dotazy. Styblo
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(2007) uvadi, ze kazdy manazer nebo leader by mél umét dobfe komunikovat a jednat
s lidmi, jelikozZ to je jednim ze znakti dobrého a uspésného manazera.

V ptipadé komunikace ze strany team leadera by bylo vhodné, aby se zaméril
na to, jak rychle dokaze reagovat na dotazy svych podiizenych a pokusil se v§em odpovidat
idealné ihned a predevsim tak, aby se mu operatofi nemuseli sami pfipominat. Sdm team
leader v rozhovoru uvedl, ze souhlasi s tvrzenim, ze on je tu pro své podfizené a nikoliv
naopak. Praveé tomuto tvrzeni mize nejlépe dostat tim, ze zrychli své odpovédi podfizenym.

Vétsina dotazanych, tedy 72,5 % povazuje za nejlepSi komunikacni kanal v praci
MS Teams, konkrétné¢ soukromy ¢i skupinovy chat vramci této platformy. DalSich
15 % preferuje osobni predavani informaci. Sdm team leader v rozhovoru uvedl, ze povazuje
za nejucinné)§i komunikaci praveé osobni predavani informaci, nicméné v pripad¢, Ze to neni
mozng, predava informace pomoci MS Teams. Lze tedy konstatovat, ze skute¢né vyuzivany
komunikacni kanal v praci vétSin€ operatori vyhovuje. Dalsich 7,5 % respondenti vsak
uvedlo, Ze 1 pii praci by spiSe uptednostnili své osobni komunikacni kanaly, napt. osobni
e-mail, messenger apod.

Vrabcova a Urbancova (2023) povazuji interni komunikaci za velmi dilezitou,
aproto je potfeba ji mit spravné nastavenou. ZlepSeni v oblasti interni komunikace
by uvitalo 57,5 % dotazanych, pfiCemz by 23 operatori povazovalo za vylepSeni
to, ze by se jednou za mésic rozesilal hromadny e-mail se v§emi zménami, které nastaly
¢i nastanou. Team leader souhlasil v rozhovoru, ze by tento typ interni komunikace urcité
mél probihat, ale rad€ji by informoval o tom, jak si jeho tym vedl v daném mésici, nicméné
argumentuje, ze zmeény probihaji neustale, takze neni mozné informace o vSech zménach
poslat operatorim najednou. Informace o zménach se dle team leadera operatoram davkuji
postupné vétsinou v MS Teams. Dodava vsak, ze je urCité lepsi tyto informace zasilat
na osobni e-mail, jelikoz ten pouzivaji v§ichni a MS Teams pry neni piili§ efektivni.

Dle Armstronga a Taylora (2015) je potfeba mit v ramci komunikace ureny u¢inny
komunikac¢ni kanal a Bednar (2018) dodéava, ze je vhodné informace sdélovat 1 pres vice
komunikacnich kanald. To souvisi s navrhem jednoho operatora, ktery vyuzil moznosti
doplnéni své vlastni odpovédi a uvital by, kdyby se veskeré zmény, informace a vysledky
tymu zasilaly do osobniho e-mailu, jelikoz ne kazdy operator pracuje kazdy den. Diky
soukromému komunika¢nimu kanalu se vSak i1 pfesto dozvi vSe potiebné vCas. Zaroven

celkem 12,5 % dotazanych uvedlo, Ze nejsou obezndmeni s motivaCnim systémem.

74



To nasvédcuje bud’ tomu, Ze operatofi nectou informace sdélované team leaderem nebo,
Ze nebyla tato informace dostatecné dirazné komunikovana.

Co se tyce zvoleného komunikacniho kanalu vyuzivaného pii praci, zda
se, ze vyhovuje preferencim operatora i team leadera. Je vSak potieba upozornit
na to, ze 57,5 % operatora by uvitalo zlepSeni interni komunikace. S odkazem na navrhy
zlepSeni respondentt v ramci dotaznikového Setieni je doporucenim, aby team leader zasilal
pravidelné kazdy mésic do osobniho i pracovniho e-mailu informaéni zpravu o tom, co se ten
meésic udalo, co se zménilo, jaké jsou vysledky, jaké jsou cile do budoucna a co se bude dit
v dal§im mésici. Tim se totiz budou posilovat 1 vztahy na pracovisti. Kromeé toho by bylo
vhodné, aby team leader podaval informace pies vice komunikacnich kanalt, jelikoz napf.
neznalost operatorti v oblasti motivacniho systému naznaCuje, ze tato informace nebyla

dostate¢né komunikovana.

Zpétné vazby

Dotaznikové Setfeni také ukazalo, ze 65 % respondentti hodnoti piedavané zpétné
vazby jako naprosto dostatecné a uplné. Na druhou stranu, dalSich 30 % dotazanych
by uvitalo vice pozitivni zpétné vazby, jelikoz dostavaji prevazné negativni hodnoceni. Sam
team leader v rozhovoru zminil, ze pokud predava zpétnou vazbu on, je vétSinou negativni.
Zaroven uvedl, ze dle jeho nazoru negativni zpétna vazba operatory nejvice demotivuje, coz
v dotaznikovém Setfeni potvrdilo pouhych 225 % operatori. Celkem 30 % operatoru
si zvolilo pozitivni zpétnou vazbu za 1 ze 3 svych hlavnich motivacnich nastroji. Armstrong
(2007) vyzdvihuje dilezitost zpétnych vazeb, jelikoz dle jeho vyzkumu byli pracovnici
ve firmach nejvice demotivovani praveé kvili tomu, ze dostavali nedostateCnou nebo malo
pozitivni zpétnou vazbu.

Vzhledem k tomu, ze prave pozitivni zpétné vazby jsou pro mnoho operatort jednim
z hlavnich motivacnich nastroji a sam team leader pfiznal, Ze predava spise negativni zp€tné
vazby, bylo by vhodné, aby operatorim zacal predavat i vice pozitivnich hodnoceni. Navic
1 podle Plaminka (2018) by kazda zpétna vazba méla obsahovat svou pozitivni ¢ast. Spravna
zpétna vazba se ma predavat tak, ze se nejprve informuje o pozitivnim hodnoceni a poté

pfijde na fadu kritika.
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Styblo (2007) dodava, ze skutecné dobry manazer a leader by mél brat v ivahu
i zpétné vazby od svych spolupracovnikt, aby mohl byt kriticky sam k sobé&i k firmé, kterou
zastupuje. Team leader zminil v rozhovoru, Ze i jeho zajima zpétna vazba od kolegl,
nicméné vylozené pravideln€ si nazory od operatort nezjistuje.

O pravidelny ,one to one“ rozhovor steam leaderem by mélo zajem celych
67,5 % respondentil a pouze 3 operatofi tuto moznost jednoznacné odmitli. I team leaderovi
se moznost pravidelnych ,,one to one” rozhovoru velice zamlouva, nicméné argumentoval,
ze vzhledem k jeho Casové vytizenosti to neni mozné zvladat. Dle RabuSicové, Kamanové
aPevné (2010) mohou na zpétné vazby odlisné nahlizet lidé v riznych vékovych
kategoriich. Z tohoto tvrzeni vznikla nulova hypotéza, ktera tika, ze zajem o ,,one to one*
rozhovory statisticky vyznamné nezavisi na véku. Hypotéza byla statisticky testovana
a vysledkem je pfijeti uvedené hypotézy. Dle PonéSického (2008) mohou muzi a Zeny také
odlisné vnimat zpétné vazby. Podobné tvrzeni bylo tedy mozné naformulovat v ramci
hypotézy, ze vnimani predavani zpétnych vazeb od seniori a team leadera nezavisi
na pohlavi operatora. I tato hypotéza byla nakonec pfijata.

Vzhledem k vysledkim dotaznikového Setfeni je doporuCenim, aby se ve firmé
zavedly ,,one to one“ konzultace. Jak nastinil team leader v rozhovoru, tyto zpétné vazby
by mohli predavat 1 seniofi. Kromé& toho neni nutné, aby se tato sezeni konala kazdy mésic.
Bude stacit, kdyz probéhnou alespoit 1x za 2-3 meésice. Timto vSim se ,one to one”
rozhovory stanou casové méné naro¢né a bude skute¢né mozné je pravidelné provadét. Pii
takovém rozhovoru by alespori i team leader obdrzel zpétnou vazbu od operatort, coz

je potieba pro dalsi spolecné a spokojené fungovani ve firme¢, jak uvadi Styblo (2007).
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Motivace a produktivita

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze 57,5 % respondenti pracuje ve firme
TELOMAR; s. r. 0. méné nez 6 mésicu, coz naznaCuje vyssi fluktuaci zameéstnanct. Jak
jeuvedeno v teoretické Casti, Bednar (2018) zminuje, ze uplné zastaveni fluktuace neni
mozné, avSak je mozné ji omezit dobfe nastavenym motivacnim systémem. Vnouckova
(2013) totiz dodava, ze odchod z firmy je vétsinou zapticinén nizkou motivaci.

Celkem 65 % dotazanym vyhovuje aktualné nastaveny motivacni systém, dalSim
22,5 % operatorim naopak nevyhovuje a zbylych 12,5 % respondent tvrdi, Ze nejsou
s motiva¢nim systémem obeznameni. Sam team leader pfiznal v rozhovoru, Ze se nepta
pracovniki, co pfesn€ je motivuje nebo demotivuje, nicméné pripustil, Ze za ucelem ziskani
téchto informaci by pomohly , one to one* rozhovory. Styblo (2007) pfitom uvadi, ze dobra
znalost lidi v tymu a znalost jejich potieb a zajmu jsou podstatné k tomu, aby mohl byt
vytvoren fungujici a u€inny motivacni systém.

Vzhledem k vyssi fluktuaci zaméstnanct je doporuc¢enim vylepSit motivacni systém
a systém odmeénovani, jelikoz pravé nizka motivace Casto zpusobuje opusténi pracovniho
mista, jak uvadi Bednaf (2018). Aby mohl byt nastaven vhodny motivacni systém, musi
nejprve team leader dobfe znat zajmy a potieby lidi ve svém tymu, jak dodava Styblo (2007),
takze z toho divodu je doporuenim pro team leadera, aby vice poznal lidi ve svém tymu.
To je spojeno s komunikaci, takze s tim velmi souvisi doporuceni uvedené jiz vyse, tedy
zavedeni ,,one to one“ rozhovort, kde by se team leader mohl pracovniki pifimo zeptat
na to, co je motivuje ¢i demotivuje.

V ramci dotaznikového Setieni bylo od operatort zjisStovano, co piesné je motivuje
a co presn¢ jim snizuje motivaci. Mezi motivacni nastroje, které si zvolil nejvyssi pocet
respondentt, patii moznost homeoffice, flexibilni pracovni doba, styl vedeni, pozitivni
zpétné vazby a finanéni odmeéna v podobé proménlivé sazby. Team leader uvedl
v rozhovoru, Ze podle jeho domnének jsou to praveé penize, které motivuji zaméstnance.

Sice to z vysledku Setfeni neni zfejmé na prvni pohled, nicméné v otazce na motivaci
byly na vybér celkem 3 motivacni nastroje zamérené na finanéni odménu. Jsou-li tyto
moznosti slouceny a je-1i vzato v uvahu, ze kazdy respondent zvolil pouze 1 ze 3 nabizenych
finan¢nich motivacnich nastroji, je ziejmé, Ze celkem 21 respondentt, tedy vice nez

50 %, povazuje finan¢ni odménu za vyznamny motivacni nastroj. Dle Blazka (2014) totiz
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pravé mzda byva hlavnim ddvodem pro setrvani v praci. Sikyt (2016) uvadi, Ze je mozné
vyuzit i rizné obmény mzdy, napft. ptiplatky, mzda za aktivitu, mzdu ¢asovou, prémie apod.

S ohledem na vysledky je potieba podotknout, Ze by se team leader mél drzet toho,
aby operatoii méli 1 nadale moznost homeoffice a flexibilni pracovni doby. Moznost
homeoffice totiz byla nejCastéji zvolena jako hlavni motivacni nastroj a zaroven
47,5 % respondentti uvedlo, Ze jsou nejvice vykonni pravé pii praci z domova. DalSich
47,5 % je vykonnych stejné na homeoffice jako v kancelafi, takze 1 této skupiné lidi dany
motivacni nastroj vyhovuje. Kromé toho je vhodné, aby team leader predaval vice pozitivni
zpétné vazby, protoze z pruzkumu vzeSlo, ze pravé i ony pracovniky velmi motivuji.
Respondenti také vyjadfili naklonnost k proménlivé financni odméné, takze dalSim
doporucenim je zavedeni vice moznosti, jak ziskat priplatky.

Co se tyCe faktort, které naopak snizuji respondentim motivaci, byly nejcastéji
vybirany tyto: nemoznost jednoduchého dohledani postupd, jista mira stresu, celodenni
zapojeni na telefonni lince, negativni zpétné vazby a proménliva financni odména. Posledni
uvedenou moznost dotdzani argumentovali tak, ze ne vzdy zvladnou zpracovat takovy pocet
ukoll, aby se jim tento typ sazby vyplatil. Nékdy je pro né zkratka lepsi klasicka hodinova
sazba. Team leader se domnival v rozhovoru, Ze nejvice pracovniky demotivuji negativni
zpétné vazby.

Testovani hypotézy v oblasti statisticky vyznamné zavislosti mezi pozici operatora
amezi tim, zda mu vyhovuje nastaveny motivacni systém, neprokazalo statisticky
vyznamnou zavislost. Team leader totiz v rozhovoru naznalil, ze by ho ovéfeni této
hypotézy zajimalo. Zajem zjeho strany vyplyval pravdépodobné ztoho, ze frontline
pracovnici jsou zapojeni cely den na telefonni lince a retencni pracovnici nikoliv.
Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze skutecné 30 % operatori demotivuje celodenni
zapojeni na telefonni lince, nicmén¢ to nesouvisi s pracovni pozici operatora.

S ohledem na navrhy dotazanych operator by bylo vhodné, aby méli operatofi
nastavenou hodinovou sazbu vzdy v pfipadé, kdy nebude mozné dosahnout pozadované
produktivity. Zaroven je potieba, aby team leader vzdy upozornil na to, zda bude operator
na dané sméné odménovan hodinovou sazbou nebo ukolovou sazbou. V ptipadé, ze nékdo
nedosahuje pozadované produktivity, bylo by vhodné, aby team leader dal tomuto

operatorovi individualni Skoleni o tom, jak by mél zefektivnit svou praci. Kromé toho
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je dalsim doporuenim, aby neopravnéna Spatna hodnoceni od zakaznikii nebyla
zapocitavana do celkového hodnoceni operatora.

Dale je vhodné, aby méli operatofi jednodussi pfistup k postupiim a aby tyto postupy
byly snadngji dohledatelné, jelikoz pravé tento faktor demotivuje nejvice operatort.
Poslednim doporu¢enim pro zlepSeni v oblasti vedeni lidi v call centu je, aby zadny
z operatori nebyl na své sméné zapojen jen na telefonni lince celou dobu, ale aby se tito

operatofi stiidali dle urcitého Casového planu. To zajisti vyssi vykonnost a produktivitu.
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6 Zavér

Call centra zajiStuji komunikaci mezi zakaznikem a firmou, ¢imz tvoii jeden
ze zékladnich stavebnich kament celé organizace. Vzhledem ktomu, ze praveé
na zamestnancich call centra zavisi to, jak zdkaznik vniméa danou spolecnost, nesou tito
pracovnici velkou zodpovédnost. A aby mohla call centra efektivné fungovat, musi byt jejich
zameéstnanci spravné vedeni a motivovani. Pravé to bylo ovérovano v ramci této prace.

Z dotaznikového Setfeni a z uskutecnéného rozhovoru s team leaderem vyplynulo,
Ze vyuzivany situacni styl vedeni velké vétsin€ respondent vyhovuje, nicméné je potieba,
aby team leader nedopustil zménu v Cisté autokraticky styl vedeni, protoze i1 ten
je prilezitostn€ v ramci situacniho stylu vedeni uplatiiovan.

Ackoliv zaméstnanci call centra jsou ti, ktefi se zivi komunikaci, je nesmirné
dulezité, aby spravné fungovala komunikace také v ramci tymu. Polovina respondentt
hodnotila komunikaci ze strany team leadera jako vyhovujici, nicméné ostatni dotdzani
uvedli, ze team leader odpovida na dotazy s ¢asovym odstupem nebo, Ze se mu musi dokonce
sami pfipomenout. S ohledem na toto zjiSténi je doporuceno team leaderovi, aby se zaméfil
na rychlost svych odpovédi a aby vSem odpovidal idealn€ ihned nebo alespoil se stejnym
pfiméfenym Casovym odstupem.

Operatofti uvedli, ze aktualné vyuzivany komunika¢ni kanal, tedy MS Teams, je pro
vétsinu z nich zcela vyhovujici, nicméné prizkum ukazal, ze néktefi operatofi preferuji
predavani oficialnich informaci prostfednictvim soukromého e-mailu, jelikoz ten
si kontroluji vétSinou kazdy den. Stim souvisi také informace, ze vétSina respondentt
by uvitala ur€ité zlepSeni v ramci interni komunikace. Navrhli, aby se pravidelné kazdy
meésic zasilala na pracovni 1 soukromy e-mail informace o tom, co se ten meésic stalo,
co se zmenilo, jaké jsou vysledky, jaké jsou cile do budoucna a co se bude dit v dal§im
mesici, pficemz je tento navrh i jednim z doporuceni vychazejicich z této diplomové prace.
Dulezité také je, aby se informace predavaly pres né€kolik riznych komunikacnich kanala,
aby se zamezilo tomu, Ze se k nékomu sdéleni nedostane.

Soucasti efektivniho vedeni lidi je také systém zpétnych vazeb. Ty predavaji
operatorim seniofi a team leader, pfiCemz vétSina respondenti v ramci dotaznikového
Setfeni uvedla, ze povazuji zpétnou vazbu za zcela dostatecnou a jsou s ni spokojeni. Ostatni
dotazani vSak nepovazuji zpétné vazby za zcela dostatecné, jelikoz se k nim dostava malo

pozitivniho hodnoceni nebo dokonce viibec nevédi, jak se jim v praci dafi. Doporucenim pro
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team leadera a seniory tedy je, aby do svych zpétnych vazeb vlozili vice pozitivniho
hodnoceni, jelikoz témeér tietina respondentl oznacila pozitivni zpétné vazby za jeden
ze 3 hlavnich motiva¢nich nastroju, a naopak negativni zpétné vazby oznacila necela Ctvrtina
dotazanych za velmi demotivujici faktor. Bylo provedeno také statistické testovani
hypotézy, zda existuje statisticky vyznamna zavislost mezi vnimanim predavani zpétnych
vazeb a pohlavim operatora. Statisticky vyznamna zavislost v§ak nebyla prokazana.

Stejné tak jako dostavaji operatoii zpé€tné vazby od svého team leadera a seniort,
je nutné, aby 1 pracovnici predavali zpétné vazby svému team leaderovi. Tuto oboustrannou
komunikaci je mozné zabezpecit zavedenim tzv. ,one to one“ rozhovord, coz je dal§im
z doporuceni diplomové prace. Tyto individudlni konzultace by mely probihat minimalné
Ix za 2-3 mésice, jelikoZz vétSina respondenti uvedla, ze ma zajem o zminéné typy
rozhovort. Pfi téchto konzultacich dojde k predani vzajemné zpétné vazby a soucasné bude
mit team leader jedineCnou moznost zjistit, co konkrétné jeho spolupracovniky motivuje,
aby mohl spravné nastavit motivacni systém. Bylo provedeno také statistické testovani
hypotézy, zda zajem respondentli o ,,one to one“ rozhovory statisticky vyznamné zavisi
na véku, pficemz se tato zavislost nepotvrdila.

Dotaznikové Setfeni ukazalo, ze témér dvéma tfetinam respondenti vyhovuje
aktualné nastaveny motivacni systém. Ostatni povazuji motivacni systém za nevyhovujici
nebo s nim nejsou obeznameni. V této souvislosti byla také statisticky testovana hypotéza,
jestli pracovni pozice operatora souvisi s tim, zda mu vyhovuje ¢i nevyhovuje motivacni
systém. Statisticky vyznamna zavislost mezi témito znaky vSak nebyla prokéazana.

Moznost prace na homeoffice povazuje nejvice respondenti za 1 ze 3 hlavnich
motivacnich nastroji a soucCasné témér vSichni dotazani uvedli, ze se citi byt nejvice
vykonni, kdyz pracuji na homeoffice nebo jsou stejné vykonni pfi praci na homeoffice jako
v kancelafi. Tento motivacni nastroj by mél urcité team leader zachovat, jelikoz oc¢ividné
pusobi na operatory velmi pozitivne.

Kromé toho také vice nez polovina respondenti oznacila finanéni odménu
za 1 ze 3 hlavnich motivacnich nastrojd, a proto je dalsim navrhem na zlepsSeni vedeni lidi
ve firme praveé zavedeni nekolika dalSich moznosti, jak ziskat ptiplatky a rizné finan¢ni
bonusy. Vzhledem k navrhim operatora je dal§im doporucenim také, aby byla zavedena
proménliva sazba jen tehdy, kdyz se to pracovnikiim skute¢né financné vyplati. Zaroven

by mél team leader operatory vzdy upozornit, zda budou na dané sméné hodnoceni
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hodinovou sazbou ¢i proménlivou sazbou, jelikoz néktefi respondenti uvedli, ze je tato
nevédomost velmi stresuje.

Déle vétsina dotazanych uvedla, ze operatory nejvice demotivuji situace, kdy
nemohou jednoduse dohledat spravny postup pro feSeni zalezitosti se zakaznikem. V tomto
ohledu by urc¢ité pomohlo, kdyby se zavedl efektivnéjsi a snadnéjsi systém pro dohledavani
zminénych informaci.

Vzhledem k ziskanym vysledkiim dotaznikového Setfeni 1ze konstatovat, ze vedeni
lidi v ramci call centra firmy TELOMAR s. r. 0. je ve velmi dobrém stavu, jelikoz se vétSina
operatoru citi byt motivovana. I pfesto je vSak na team leadera velky apel, aby zavedl , one
to one“ rozhovory, pfidal vice pozitivniho hodnoceni do zpétnych vazeb, eliminoval
demotivujici faktory a zavedl vice moznosti ziskani pfiplatkti a finan¢nich bonust. Poté
se s nejvetsi pravdépodobnosti motivace zaméstnanci jesté umocni, coz povede k vyssi
spokojenosti a produktivité nejen samotnych operatoru, ale také celého call centra.

Pfinos této diplomové prace spociva v tom, ze vysledky Setfeni budou poskytnuty
team leaderovi call centra za ucelem skute¢ného vylepseni systému vedeni lidi a motivace
ve zminéné spoleCnosti. S ohledem na zkoumané oblasti v ramci této diplomové prace
je dale prostor pro provedeni analyzy efektivnosti motivacniho systému firmy TELOMAR,
s. I. 0. nebo je moznost se zaméfit na Setfeni v oblasti personalistiky. Zminéné moznosti
dal§iho zkoumani by mohly vést k novym doporucenim a opatfenim, které prinesou dalsi

zvySeni motivace a produktivity zaméstnancu, ale i optimalizaci v ramci personalniho fizeni.
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Priloha 1 Styly fizeni a vedeni

Autor Styl Rizeni/vedeni
Plaminek (2018) direktivni fizeni
formalni tizeni
liberalni tizeni
tymoveé fizeni
rutinni tizeni
Hargis a kol. (2011) + Blazek (2014) | transakcni vedeni
transformacni vedeni
Blazek (2014) autokratické vedeni
participativni vedeni
liberalni vedeni
Khan a kol. (2015) autokratické vedeni
participativni (demokratické) vedeni
liberalni (Laissez-faire) vedeni
byrokratické vedeni
situacni vedeni
Vodacek a Vodackova (2001) vykofistovatelsko-autoritativni vedeni
benevolentné-autoritativni vedeni
konzultaéni vedeni
participacni vedeni
Northouse (2007) assigned vedeni
emergent vedeni
Towler (2020) Boyatzis‘s leadership competency model vedeni
Sparrow s leadership competency model vedeni
Leadership kompetence zalozené na teorii sebeurcent, deni
tzv. self self-determination theory vedent
Leadership strataplex model vedeni
Desmarais (2022) servant vedeni
participativni vedeni
transformacni vedeni
transak¢ni vedeni
autokratické vedeni
Laissez-faire vedeni

Zdroj: vlastni zpracovani dle Plaminka (2018), Hargise a kol. (2011), Blazka (2014), Khana a kol.
(2015), Vodacka a Vodackové (2001), Northouse (2007), Towler (2020), Desmaraise (2022)

Priloha 2 Yerkes-Dodsontv zakon (vztah motivace a vykonu)

aroven
vykonu
optimalni /\
nizka
arover
motivace
>
nizka optimalni nadmérna

Zdroj: Pauknerova a kol. (2012)



Priloha 3 Maslowovo hierarchické usporadani potreb

potfeby uznani:
dosazeni Uspéchu, kompetence, ziskat souhlas a uznani

nedostatkové
potfeby potfeby sounalezitosti a lasky: \
/ potfeby druZit se s ostatnimi, byt pfijiman a nékam patfit
citit se zabezpecen a mimo nebezpeci
hlad, Zizef, sexualini potfeby apod.

Zdroj: Pauknerova a kol. (2012)

Socidini potfet

Potfeba jistoty a bezpeci

Fyziologicke potieby

Zdroj: Pilafova (2016)
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Priloha 4 Rozhovor s team leaderem call centra firmy TELOMAR; s. 1. 0.

Seznameni s problematikou a identifika¢ni otizky

Otazka ¢. 1:

Ahoj, na uvod t€ prosim o predstaveni tvé role a povinnosti team leadera call centra.

- Odpovéd: ,Moje role je team leader call centra. Stardm se o organizaci,
produktivitu, kvalitu, pripravu smén, vyplat, mam veskerou zodpovédnost za tym
apod.

Otazka ¢. 2:
Jak dlouho uz pro TELOMAR, s.r.o0. pracujes?
- Odpovéd’: ,,Rok a piil. “

Otazka ¢. 3:
Vzdélaval ses nekdy v oblasti vedeni lidi?
- Odpovéd’: ,, Zatim ne, ale mam to v planu od pristiho akademického roku.“

Otazka ¢. 4:
Co mas v planu studovat v této oblasti vedeni 1idi?
- Odpovéd’: ,, Vysokou Skolu se zaméienim na organizaci podniku a leadership.

Otazka ¢. 5:

Slysel jsi nékdy o koucinku? Ugastnil ses ho nékdy? Dokazal bys jej vyuzit v ramci

své pracovni pozice?

- Odpovéd’: ,, Slysel jsem ten ndzev, ale nevim, co presné to znamend nebo co to
obnasi. “

Otazka ¢. 6:

Jaky styl vedeni upfednostiiujes?

- Autokraticky = TL ma silnou autoritu, sam jednoznacné rozhoduje a rozkazuje,
ocekava jasné splnéni ukold, vyzaduje disciplinu a tresta, pokud je disciplina
porusena;

- Participativni (demokraticky) = TL je otevieny napadim podiizenych a pred
zavedenim zmény si u podrizenych zjis§tuje, zda zmeénu vnimaji jako zadouci,

- Liberalni = TL rozhoduje sam jen o zasadnich vécech a zbytek nechava na
rozhodnuti podfizenych pracovniki;

- Byrokraticky = TL jedna pfesné dle nastavenych procest a postupd, piicemz
neni mozné udélat vyjimku;

- Situacni = TL vede zaméstnance intuitivné podle toho, co si aktualni situace
zrovna zada.

o Odpovéd: ,, Urcité uprednostiuji situacni styl vedeni a presné jsem
cekal, aZz néjakou podobnou charakteristiku stylu mi nabidnes.“



2)

3)

Otazky na téma komunikace

Otazka ¢. 7:

Jak zajistujes§ efektivni komunikaci?

- Odpovéd’: , Dobra otdzka! Efektivni komunikaci mdm nejradsi ve stylu osobni
komunikace, kdyz mluvime face to face, protoZe tam se preddvaji i emoce.
Lfektivni  komunikaci  zajistuju ale i prostiednictvim MS Teams, kde
komunikujeme nejvic.

Otazka ¢. 8:

Jak bys sam sebe ohodnotil v komunikaci a v pfedavani informaci podfizenym?

(co se tyCe rychlosti a uplnosti odpovédi apod.) Davas prostor svym podfizenym, aby

se doptali a ovéfujes si u nich, ze porozuméli tomu, co jsi fekl?

- Odpovéd: , Presné jako na zdkaznické podpore! (smich) Drive jsem
se zadrhdval, koktal, ale postupem casu jsem se zlepSil. Mluvim v tomto smyslu:
vzdy nechdvam prostor na doptant, zda bylo néco nejasné. Pokud jsem to ale Fekl
Jasné dirazné, tak nejsou na misté dalsi dotazy.

Otazka ¢. 9:

Co si mysliS$ o interni komunikaci v ramci TELOMARu? Napf., ze by se kazdy mésic

zasilal vS§em zaméstnancim hromadny mail se v§emi zménami, které nastaly a které

nastanou, jaké firemni a teambuildingové akce se chystaji, kdo mél narozeniny a kdo
je bude mit apod. Daly by se pro to pouzit napt. MS Teams nebo bys vyuzil spise
jiny komunikaéni kanal?

- Odpovéd’: ,,Jsem zastdnce toho, Ze by takova komunikace méla probihat, ale asi
ne tak vseobecné jako ty narozeniny. Spis bych informoval, jak jsme si vedli, napr.
vcem jsme se zhorsili, zlepsili atd., ale zmény probihaji porad, a proto
se operdtoriim tyto informace davkuji a posilaji se postupné a ne najednou.
Idedini je osobni mail, jelikoz ten pouZivame vsichni, ale MS Teams neni v tomto
smyslu efektivni.

Otazky na téma kvality prace

Otazka ¢. 10:

Jak kontrolujes a zajist'ujes kvalitu prace operatorti?

- Odpovéd: ,,Na to mam specidlni tym, ktery se stard o tuto kvalitu. Jsou
to seniori, kteri maji specidlni profily, kde maji mozZnost si zobrazit aktivity
operdtorii a nasledné je namdtkové hodnoti. Potom probihaji zpémé vazby.
Seniori si voli sami cestu, jak poskytnou zpétmou vazbu, ale idecdlné osobné.

Otazka ¢. 11:

Jak poskytuje$ zpétnou vazbu (ZV)? (Zda spise volas, osobné nebo pise§ mail?)

Déavas cCastéji negativni ZV nebo pozitivni ZV?

- Odpovéd: , Zpéné vazby preddvaji vétSinou seniori, ale kdyz uz predavam
ja, mdm rdd osobni zpétnou vazbu. Prevazné teda preddavdm negativni zpétné
vazby. Kdyz neni mozny osobni kontakt, tak voldm pres MS Teams nebo zprdvu
do chatu (taky MS Teams).



4)

Otazka ¢. 12:

Co si myslis o tom, ze bys kazdé 3 mésice vedl ,,1 to 1* rozhovor jednotlivé se vSemi

operatory? A v ramci rozhovoru bys s nimi probiral jejich vykony, jejich silné a slabé

stranky, dal jim né&jaké tipy a rady na zlepSeni, zeptal se jich na pocity, nazory,
potteby apod.

- Odpovéd’: ,, Tahle otdzka je fakt dobra! Uz se tu néco takového resilo, ale méli
to predavat formou ,, 1 to 1 seniori, protoze ti komunikuji s operatory nejvice.
Tém ostatni pisou nejvic o radu atd. Nicméné tento zpiisob nejsme schopni casové
zvladnout, jelikoz toho mdme mnoho a neni na to kapacita. Ndpad je to ale skvély,
Jjelikoz by to pomohlo v osobnich i pracovnich vztazich.

Otazky tykajici se samotného vedeni lidi

Otazka ¢. 13:
- Odpovéd: , Nejtezsi je sdélit Spatmou zprdavu ve stylu ukonceni pracovniho
poméru, navic kdyz s tim clovékem jsem mél dobry vztah. Ale musi se to délat.

Otazka ¢. 14:

Popis svij pristup k delegovani ukolli, pravomoci a kompetenci. Umoziiujes§ napf.

operatorim se podilet na riznych zménach? Nechavas svym podfizenym moznost

rozhodovat?

- Odpovéd’: ,,Co se tyce preddavdni ukoli, beru to tak, Ze nukoly predam na seniory
a jak s nimi oni naloZi, to je na nich. Je na nich, jak si to rozdéli a kdy to zpracuji.
U operdtora se ocekdva, Ze kol zpracuje v ten samy den. U toho se ale nemiize
rozhodovat, jelikoz operdtorim preddvam kol s jasnymi instrukcemi.

Otazka ¢. 15:

Jak zajistujes motivaci zaméstnanci? Motivuje$ napi. pomoci pochvaly? Motivujes

pomoci né&jakych benefiti a moralnich stimulti?

- Odpovéd’: ,, Posledni dobou jsme tu rozjeli motivacni bonusy za NPS a KPI, coz
Jje oboji financni motivace. DFive jsme ddvali motivacni zpravy, jak se stdle
posouvame a ze se snazime mit nejlepsi tym. Ale nemdam ovérené, zda ty zpravy
pomdhaly, neptal jsem se operatorii na zpétnou vazbu. Kazdopddné si myslim, zZe
to mohlo pomoct a jakdkoliv pozitivni zprdva vidy pomiize k tomu, aby byl
operdtor efektivnéjsi.

Otazka ¢. 16:
Co si mysli§, ze operatory nejvice motivuje?
- Odpovéd’: ,, Za mé si myslim, Ze to jsou penize. ‘

¢
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Otazka ¢. 17:

Co operatorim podle tebe naopak sniZuje motivaci?

- Odpovéd’: , Negativni zpétna vazba. Na penize nesahdme, kdyz néco operdtori
pokazili. Kdyby probihaly ,, I to 1 “ rozhovory, tak tam bychom se toho dozvédeéli
vic, co operdtory demotivuje nebo motivuje, ale i tak je kazdy operdtor schopny
to vyjadrit tak, Ze se mi sam ozve.

Otazky tykajici se vlastniho postaveni a osoby team leadera

Otazka ¢. 18:

Zajima t€ zpétna vazba od operatord? Napf. na tviij styl vedeni, na zmény apod.

- Odpovéd: , Urcité mé zajima. Je to dulezité, abychom mohli spolu fungovat.
Nemohu Zit v domnéni, Ze délam vse dobre. To by nam mohlo podkopnout nohy.

Otazka ¢. 19:

Jak ziskavas zpétné vazby od operatora?

- Odpovéd: ,Operdtori to vétsinou piSou sami od sebe, ale nékdy
se na to vylozZené ptam. “

Otazka ¢. 20:

Souhlasi$ s tvrzenim, ze team leader by tu mel byt spi§ pro své podiizené nez oni pro

tebe?

- Odpovéd’: ,, Myslim si, Ze ano, team leader ma byt oporou, o kterou se podrizeni
miizou oprit. A kdyz mi zavolaji tFeba vecer, tak jim nevynadam, ale pomiizu jim. *

Otazka ¢. 21:

Zamétuje$ se spiSe na vysledky, efektivitu a vykonnost nebo na své podiizené,

vztahy mezi nimi a jejich potreby?

- Odpovéd’: ,, Nemiizu rict jednoznacné, ale vic jsem se zaméroval na kvalitu,
efektivitu a vysledky. Ale je diilezité i to, jak to funguje mezi kolegy, takze se vidy
musim zamérovat na oboje.

Otazka ¢. 22:

Jakou mé§ vizi do budoucna v ramci vedeni zaméstnancti call centra? Ceho chces

dosahnout?

- Odpovéd’: ,,Chci dosahnout toho, zZe budeme nejlepsi tym z celého call centra
a budeme mit kvalitu na nejvyssi tirovni. Nebudou nam chodit stiznosti ohledné
Spatné komunikace a procesu. Chci, aby byli operdtori vyskoleni jako retencni
pracovnici i jako frontline zdroven. Takze, aby fungovali multifunkcné a mohli se
ddle rozvijet a posouvat se. “



6) Zakonceni

Tazatel:

., Dékuji za odpovédi, jesté by mé zajimalo, jestli podle tebe existuji néjaké souvislosti
na priklad mezi tim, jak dlouho tu operdtori uz pracuji a mezi tim, jak jim vyhovuje
motivacni systém a podobné souvislosti.?

Respondent:

., To je zajimava otdzka! Rekl bych, Ze tu urcité néjaké takové vzorce budou, popravdé
by mé celkem zajimalo, jestli je souvislost mezi tim, na jaké pozici je operdtor
a mezi tim, jak je spokojeny s motivacnim systémem.

Tazatel:
,No to by se urcité dalo posoudit, zkusim to vrdmci své prdce zjistit. Dékuji
ti za rozhovor, takto je to z mé strany vse. Chces néco doplnit nebo se k nécemu
vrdtit?

Respondent:
., laky dékuju, myslim, Ze jsem rekl vSe podstamé. TéSim se na vysledky!



Priloha 5 Dotaznik pro operatory call centra firmy TELOMAR; s. 1. 0.

Uvod:

Ahoj,

Jjmenuji se Nikola Maresova a jiz 5. rokem studuji na Ceské zemédélské univerzité
v Praze obor Podnikdni a administrativa. Aktudlné pisi svou diplomovou praci na téma
vedenti lidi v call centru. Soucasti prdce je vyzkum v ramci TELOMARu, kde budu pomoci
dotazniku zjistovat, co vds nejvice motivuje k praci, jak jste spokojeni s vedenim svého
1L, jak vam vyhovuje nastavend komunikace a motivacni systém apod.

Nemusite se bat, v§echny odpovédi jsou zcela anonymni a ani jd se nedozvim, kdo jak
odpovidal. Vysledky budou nasledné statisticky zpracovany a pouzity v mé diplomové prdci.
Kromé toho vysledky poskymu také team leaderovi a senioriim, aby védeéli, co zde mdme
nastavené dobre a co je naopak nutné upravit.

Prosim vds tedy, abyste pri svych odpovédich byli 100% uprimni, jelikoz to miize
ovlivnit spoustu véciv rdmci firmy k lepSimu a miiZe to vést k tomu, abyste zde byli co nejvice
spokojeni.

Dékuji vam za spoluprdci a tésim se na vysledky!

Otazky:

1) Ktery styl vedeni by mél pouzivat vas team leader, abyste se citili motivovani

a vykonni?

- 1. styl vedeni: TL ma silnou autoritu, sam jednoznacné rozhoduje a rozkazuje,
oCekava jasné splnéni ukold, vyzaduje disciplinu a tresta, pokud je disciplina
porusena;

- 2. styl vedeni: TL je otevieny napadim podfizenych a pfed zavedenim zmény
si u podtizenych zjistuje, zda zménu vnimaji jako zadouci,

- 3. styl vedeni: TL rozhoduje sam jen o zasadnich vécech a zbytek nechava
na rozhodnuti podfizenych pracovniki;

- 4. styl vedeni: TL jedna presné dle nastavenych procesu a postupu, piicemz neni
mozné udélat vyjimku;

- 5. styl vedeni: TL vede zaméstnance intuitivné podle toho, co si aktualni situace
zrovna zada — nékdy tedy prikazuje, nékdy dava volnost v rozhodovani.

2) Jak vétsinu casu hodnotite komunikaci ze strany team leadera (TL)?
TL odpovida na dotazy ihned,

TL odpovida na dotazy s Casovym odstupem,;

- TL odpovi, ale musim se mu pfipomenout;

TL neodpovida témér viibec nebo jen pies Cetné urgence.



3)

4)

5)

6)

7)

Které komunikacni kanaly preferujete v praci?

MS Teams — zed’;

MS Teams — chat;

MS Outlook;

Osobni predani informaci;

M¢é osobni komunikacni kanaly (messenger, e-mail apod.).

Uvital/a byste lepsi interni komunikaci v ramci TELOMARu?

Spise ano;
Ano;

>
Spise ne;
Ne.

Jaké moznosti byste uvitali v ramci zlepSeni interni komunikace? (Vyberte alespon
1 moznost) — vypliite jen v pripadé, kdyz vySe odpovite ano i spiSe ano

Aby se v ramci TELOMARu 1x za meésic rozesilal hromadny e-mail se vSemi
zménami, které nastaly a které nastanou (vCetn€ chystanych firemnich akci,
informaci, kdo bude mit narozeniny apod.);

Aby se v ramci TELOMARu 1x za mésic rozesilalo shrnuti celkovych vysledkt
tymu;

Teambuilding — tzn., ze se na zacatku proberou vysledky, vSichni si vzajemné

Jak posuzujete predavani zpétnych vazeb a konzultace vaseho pracovniho vykonu
s TL a seniory?

Jsem spokojen/a, nic bych neménil/a = vim presné, jak na tom jsem se svym
pracovnim vykonem;

Konzultace mého pracovniho vykonu je dostatecnd, ale ocenil/a bych vice
pozitivniho hodnoceni = vétSinou dostivim jen negativni zpétnou vazbu
a pozitivni zpétna vazba se ke mné prili§ nedostava;

Konzultace mého pracovniho vykonu je nedostate¢na = nevim vubec, co mi jde
a v ¢em se mam naopak zlepSit.

Uvital/a byste pravidelny rozhovor s TL (napf. 1x za 3 meésice), kde byste detailné
konzultovali vase vysledky, zapracovali na zlepSeni, probrali vase pocity, napady
a nazory?

Spise ano;
Ano;
Spise ne;
Ne.



8) Co vas nejvice motivuje? — vyberte maximalné 3 moznosti

Ptiplatky;

Pozitivni zpétné vazby (at’ uz od zakaznikli nebo od TL a seniori);
Moznost homeoffice;

Pfistup team leadera;

Volnost;

Flexibilni pracovni doba;

Firemni vecirky, teambuildingy a dalsi spole¢né akce mimo praci,
Jista mira stresu;

Porovnani s ostatnimi operatory (gamifikace);

Finan¢ni odmeéna podle poctu aktivit (proménliva sazba);

Finan¢ni odmeéna dle poctu odpracovanych hodin (pevna sazba);,
Svéteni odpoveédnosti a pravomoci;

Kdyz mohu byt odpojen/a z telefonni linky a zpracovavat jen e-maily;
Napln prace;

Vztahy na pracovisti;

Jiné:

9) Co naopak snizuje vasi motivaci? — vyberte maximalné 3 moznosti

Negativni zpétné vazby (i kdyz jsou opravnéné);

Finan¢ni odmeéna podle poctu aktivit (proménliva sazba);

Finan¢ni odmeéna dle poctu odpracovanych hodin (pevna sazba);,
Jista mira stresu;

Prace na homeoffice;

Vztahy na pracovisti;

Hluk v kancelafri;

Kdyz jsem cely den jen zapojen/a na telefonni lince a ptijimam hovory;
Odchozi hovory;

Kdyz st mohu vzit prestavku nejdiive po 2 hodinach prace;

Kdyz nemohu jednoduse dohledat spravny postup pro feseni situace
se zakaznikem;

Pfistup team leadera;

Ze nejsem v kontaktu s ostatnimi operétory;

Jiné:

10) Vyhovuje vam aktualni nastaveni odménovani a motivacniho systému?

11) Pokud jste v pfedchozi otazce odpoveédéli ,,ne”, co byste na systému odmeénovani

Ano;
Ne;

>

Nejsem s nim obeznamen.

zmeénili?




12) Kde jste nejvice produktivni a vykonni?
-V kancelafi;
- Na homeoffice (doma);
- Vsude stejné.

13) Vyberte vase pohlavi:
- Zena,
- Muz

14) Do jaké veékové kategorie patfite?
- 18-24 let;
- 25-34 let;
- 35+ ]et.

15) Jaké je vase nejvyssi dosazené vzdélani?
- Zakladni skola;
- Stiedni odborné ucilisté s vyucnim listem;
- Stiedni Skola s maturitou;
- Vysoka skola nebo vyssi odborna skola.

16) Jak dlouho v TELOMARu pracujete?
- Méné nez 6 mésicu;
- 0,5-2 roky;
- Déle nez 2 roky.

17) Na jaké pracovni pozici se vétSinu Casu nachazite?
- Pracovnik frontline;
- Retencni pracovnik.



Priloha 6 Ocekavané Cetnosti pro ovéreni zavislosti mezi zajmem o ,,1tol* rozhovory a mezi vékem
operatora

Vék Zajem ano + spiSe ano | Zajem ne + spiSe ne | Celkem

1824 let 12,5 5,85 18
25+ let 14,85 7,15 22
Celkem 27 13 40

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Priloha 7 Ocekavané Cetnosti pro ovéreni zavislosti mezi posouzenim zpétnych vazeb a mezi
pohlavim operatora

Pohlavi |Uplna ZV |Neiplna ZV | Celkem
Zena 14,95 8.05 23
Mu¥ 11,05 5,95 17
Celkem 26 14 40

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)

Priloha 8 Ocekavané Cetnosti pro ovéreni statisticky vyznamné zavislosti mezi (ne)vyhovovanim
motivacniho systému a mezi pracovni pozici operatora

Pozice Vyhovuje Nevyhovuje + nejsem obeznamen | celkem

RET 6.5 3.5 10
FL 19,5 10,5 30
celkem 26 14 40

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)



