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UvoD

Management a motivace podiizenych v kancelafi je velice dilezita pro hladky pribéh
plnéni pracovnich povinnosti a uspofddany chod spolecnosti. Pracovnici, kteti jsou pod
pfimou osobni kontrolou, jsou nejen velice snadno motivovani k Cinnosti, ale také muze
nadfizeny bez problémi sledovat postup v jejich praci a Iépe tak fidit chod celého pracovniho
procesu. Avsak v pfipad¢é, Zze se jedna o vzdalené pracovist€ jsou moznosti kontroly
a managementu pracovniki pon¢kud komplikovanégjsi. V takovych ptipadech se nabizi jako
nejlepsi  zpusob kontroly, instruktdaze a motivace pracovnikli telefonické spojeni
s podiizenymi, diky kterému se daji piedat i1 ziskat vSechny potiebné informace, ale
predevsim nejsou natolik ¢asoveé narocné, jako je by tomu bylo v piipadech osobni kontroly -
tzn. dojizdét na vzdalené pracovisté apod.

Vyse jsem popsal situaci, se kterou se setkavdm v praci denné - moji podfizeni jsou
pracovnici, ktefi kviilli pracovnim povinnostem musi pfejizdét mezi jednotlivymi misty
V ramci mésta, ¢i dokonce mezi jednotlivymi mésty. Ackoliv bych osobné preferoval moznost
je béhem prace navstivit a podivat se, jak prace postupuji, neni to z hlediska mych jinych
pracovnich povinnosti a také Casové narocnosti mozné. Z téchto divodi komunikuji
S podfizenymi béhem pracovniho tydne pomoci telefonickych hovori. V souvislosti s tim, jak
co nejlépe vyuzit ¢as pro komunikaci, vzdalenou kontrolu pracovisté a motivaci pracovniki,
jsem zvolil dané téma bakalaiské prace. Divodem pro volbu tohoto tématu je, Ze sdm chci
zjistit, jakym zpusobem co nejlépe vést meé pracovniky a jak je co nejvhodnéji motivovat.

Cilem této bakalarské prace je zjistit, jaka je vhodna frekvence telefonickych hovori pro
dostatecnou kontrolu pracovnikii a jejich vedeni. Tato frekvence telefonickych kontrol bude
usuzovana podle riznych kritérii, jako je pfinos informaci pro nadiizeného a ¢asova narocnost
kontrol. Z pohledu motivace je cilem zjistit, jaky je dopad pozitivni a negativni motivace
ajeji dopad na vykonané pracovni cinnosti. Pro zjisténi, jaka je idedlni frekvence
telefonickych hovort jsem po dobu deseti tydni telefonoval pracovniktim, které jsem touto
cestou kontroloval a vedl, pficemz frekvence hovori nartistala od jednoho telefonatu denné
po celkovych deset telefonattl za den. Ustni motivace pracovniki probihala osobné a to vzdy
na konci kazdého tydne. V dalSich deseti tydnech jsem nasledné postupoval shodné, avSak
s tim rozdilem, Ze jsem pracovniky nemotivoval. Nashromazdéna data jsem poté porovnal.

Tuto praci lze rozdélit na dvé velké ¢asti - jednou z nich je Teoretickd cast a druhou
je Empiricka cast. V nasledujicich kapitolach se ¢tenaf seznami se zakladnimi teoretickymi

pilifi, které tvofi tfi hlavni kapitoly v Teoretické cdsti. Témito pilifi jsou Management,



Komunikace a Motivace. Informace obsazené v téchto kapitolach maji velmi uzky vztah ke
stanovené problematice. Strukturalizace kazdé kapitoly teoretické Casti pak pfindsi Ctendii
lepsi moznost orientace v danych teoretickych zakladech.

Na teoretickou Cast navazuje Empirickd cdast, kterd je uvedena piedev§im podrobné
rozepsanou metodikou, kterou jsem v praci pouzil. V dalSich podkapitolach nasleduje
podrobny popis toho, jak se odehravaly telefonické kontroly tyden po tydnu. Empirickou ¢ast
uzavira vyhodnoceni nashroméazdénych dat a to jak z pohledu idealni frekvence telefonickych

kontrol, tak z pohledu dopadu motivace na pracovni ¢innosti.



TEORETICKA CAST

Teoreticka ¢ast mé bakalaiské prace nastinuje zaklady v oblasti teoretickych véd a témat,
ktera jsou zésadni pro spravné pochopeni daného textu a nezbytnad pro uchopeni nasledné
empirické c¢asti, ktera se vénuje vlastnimu vyzkumu v oblasti managementu a motivace
pracovnikii. V nasledujicich kapitolach se Ctenar seznami se zéklady v oblasti obecného
a pracovniho managementu, dale se seznami se zaklady komunikace a jeji role v pozici
manazera a v neposledni fadé je zde nastinéna problematika motivace pracovnikd.

Vsechny tyto teoretické pilife jsou témi, na kterych je postavena vlastni empiricka Cast.
Ta se zabyva nalezenim optimalni frekvence telefonickych hovord, coby hlavniho néastroje
dostupného pro vedeni a pracovnikii na vzdaleném pracovisti. Jedna se o moje podiizené
pracovniky, které organizuji, motivuji a se kterymi komunikuji praveé timto zptsobem. Pro
idedlni chod pracovnich ukold je tak tfeba ovladdnuti komunikace s témito pracovniky
asoucasné je zasadni poskytnout jim dostate¢nou motivaci pro hladky chod pracovnich
povinnosti.

Nadchazejici kapitoly jsou ¢lenény do drobnéjsich podkapitol pro snadné&jsi orientaci
V textu a také pro popis rozliénych ¢asti kazdé teoretické problematiky. V prvni kapitole,
kter4 se vénuje managementu, jsou uvedeny nejdiive jednotlivé funkce managementu s jejich
podrobnym popisem. Nasleduje ¢lenéni managementu podle urovné fizeni, kde se Ctenaf
seznami s jednotlivymi Urovnémi fizeni a s povinnostmi a naplni prace, které tyto posty
obnasi. Tyto kapitole by mély vést k pochopeni funkce managementu jako takého. Nasleduje
kapitola, ktera se vénuje komunikaci. V této ¢asti jsou uvedeny zasadni skupiny komunikace -
verbalni a neverbalni i s jejich délenim, podrobnym popisem a mnohdy i s piiklady
z kazdodenniho Zivota. Ctenaf se zde seznami hloubgji napiiklad s problematikou fedi,
psaného projevu, ale také barvy hlasu a mimiky. Posledni kapitolou teoretické ¢asti
je motivace. V této ¢asti je podrobné rozebrana problematika pozitivni a negativni motivace.
Navazuje popis lidskych potfeb a kapitolu o motivaci uzavira podkapitola, ktera Ctenafi

pfibliZi problematiku motivu.
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1 MANAGEMENT

Management je obor, ktery se vénuje fizeni, resp. organizaci pracovniki ¢i veéci. Kazda
spolecnost musi mit svlij fidici oddil, ktery rozhoduje o nasledujicich krocich spolec¢nosti,
0 pracovnich kontraktech, motivaci pracovniki apod. Takovyto fidici organ se nazyva
management. Je to nezbytna ¢ast spoleCnosti, ktera stoji na nejvyssich ptickach
V hierarchickém uspotadani (v zavislosti na #rovni managementu, viz nize). Management tak
zahrnuje vSechny ¢innosti, které jsou nezbytné pro fungovani spole¢nosti. (5)

Vykonnou jednotkou managementu na tUrovni pracovnikll je manazZer. Manazer
je vedouci ¢i fidici pracovnik, kterému jsou svéfeni podiizeni, kterym rozdava pracovni
ukoly, motivuje je k praci, V zavislosti na svém postaveni rozhoduje o odmeénach pro
pracovniky, pfipadné poskytuje zpétnovazebné hodnoceni pro vyssi Grovné managementu,
kteti o odménach ndsledné rozhodnou. Manazer ma tak na starosti sviij pracovni tym,
se kterym tvofi autonomné fungujici jednotku, ktera vykonava jednotlivé tkoly v rdmci

firemni politiky (tvorba produktt, reklama, sprava zatizeni apod.). (17)

1.1 Funkce managementu

Management ma pét funkcei: planovaci, organizacni, personalni, kontrolni a rozhodovaci

funkeci.
1.11 Planovani

Planovaci proces je zahrnuje stanoveni hlavnich cilli spolecnosti, ale také stanoveni
zpusobu a cest, jak téchto cili dosahnout. Cile spolecnosti Ize rozdélit do dvou skupin -
obecné cile - to jsou cile spole¢né pro naprostou vétSinu podnikil, pfi¢emz hlavnim cilem
je maximalizace zisku - a také specifické cile - to jsou cile, které mohou zahrnovat planovani
rozsifeni podniku €1 tvorbu nového produktu.

Planovani by mélo byt idedlné efektivni - tim se mini nastaveni takového planu, ktery
pocitad se zmé&nami, které se na trhu odehravaji a na tyto zmény také dokaZe vhodné a vcas
reagovat. Plany muzeme dale délit podle charakteru planu a podle ¢asového horizontu.

Pti dé€leni plant dle charakteru lze poté rozclenit do tii skupin - strategicke, taktické
a operativni plany. Strategické plany jsou také nazyvany dlouhodobé - uvadéji konkrétni
zam&ry podniku, které vychdzi z podrobnych analyz. Pro vytvoteni strategickych plant
je dulezité sledovat celosvétové déni. Z divodu dlouhého ¢asového horizontu, na ktery se tyto

plany pfipravuji, jsou zatizeny vysokou chybovosti. Tato chybovost se miZe objevit ve tiech
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ruznych prostfedich - z nitra samotného podniku, mezoprostifedi a z politick¢ho prostredi.
Rizika, ktera se objevuji uvniti podniku, jsou pro spolec¢nost korigovatelna - I1ze je zvladnout
upravenim planu. Chybovost zpiisobena v mezoprostiedi je jiz hiife ovlivnitelnd samotnym
podnikem, protoze vychazi z okolniho prostiedi, jakymi jsou odbératelé, dodavatelé
¢i konkurence. Z hlediska moznosti ovlivnéni chybovosti podnikem je nejhorsi politické
prostiedi, protoze toto prostfedi je podnikem neovlivnitelné. Ve strategickych planech jsou
uvedeny strategické cile spolecnosti vydané nejvys$im managementem. Plany taktické jsou
plany na kratsi ¢asové obdobi, jejichz naplnéni by mélo vést ke splnéni strategickych planii,
tzn. uvadeji konkrétni cile pro dané obdobi. Jedna se tedy o podrobnéjsi rozpracovani
strategie spolecnosti - zahrnuji napf. plany vyroby a prodeje ¢i finan¢ni rozpocty. Tyto plany
jsou pfipravovany na urovni sttedniho managementu, avsak jejich zatazeni do pland podniku
podléhd schvéleni nejvy$S$im managementem. Posledni skupinou jsou plany operativni.
Z ¢asového hlediska se jedna o nejkrat$i plany, jsou stanoveny na ctvrtleti, mésic ¢i jesté
krat$i dobu. Plnéni operativnich plani by opét melo vést k naplnéni plant taktickych. Takové
plany jsou stanoveny na zaklad¢ zndmych zdrojl informaci a za urcitych podminek. Témito
plany miize byt napf. operativni plan vyroby a jeji optimalizace. Pokud se jednd o plany
na velice kratka casova obdobi - tj. denni plany ¢i dokonce plany na sménu, jsou poté
v kompetenci managementu prvni linie. Dlouhodobégjsi operativni plany vychéazi z pozic
stfedniho managementu. (9; 10; 13)

D¢leni planti z hlediska ¢asového horizontu je na kratkodobé, sttednédobé a dlouhodobé
- tedy v tomto potadi odpovidaji i déleni dle charakteru na operativni, taktické a strategické

plany spole¢nosti.
1.1.2 Organizovani

Organizac¢ni funkce managementu zahrnuje vytvofeni vhodného uspotadani Cinnosti
podniku pro maximalni efektivitu. Jinymi slovy je organizovani urceni ¢innosti lidi za cilem
dosazeni vytyCenych cilii podniku. Zakladnimi prvky v procesu organizace jsou specializace,
koordinace, delegace pravomoci, vytvareni utvarii a rozpéti rizeni. Specializace znamena
pracovnici nabizi spole¢nosti zvySenou produktivitu jednotlivce, pfiCemz také usnadiiuje
kontrolu jeho prace, av§ak odborni pracovnici vyzaduji vyssi tiroven koordinace. Koordinace
by méla vést k souhfe ¢innosti jednotlivych pracovnikdl, resp. pracovnich utvar za cilem
maximalni efektivity prace. Pro koordinovani pracovniki je idealni zvoleni koordinatora, tedy

osoby, kterd ma dostatecnou pravomoc pro udélovani ukola a praci, ale ktery soucasné nese
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odpovédnost za vykonanou ¢innost. Koordindtor ma na starost skupinu lidi, ktefi jsou jeho
podfizeni, a on je jejich nadfizeny. Vytvdreni utvari a rozpéti rizeni spolu pomérné Uzce
souvisi. Zatimco vytvareni Utvarti znamena poskladat idedlni skupinu pracovnikli pro danou
¢innost, rozpéti fizeni poukazuje na pocCet pracovniki, ktefi jsou vedeni jednim nadfizenym.
Vytvofené utvary jsou charakterizovany celou fadou véci - specializovanou odbornosti
pracovniki, produktem, ktery vyrabi, mistem, pracovnim procesem vyroby apod. Posledni
skupinou je delegovani kompetenci, coz znamena pievedeni odpovédnosti na vice vedoucich

pracovnikd. (13)
1.1.3 Personalistika

Pro spravné fungovani podniku je nezbytné odd¢leni lidskych zdrojt. To je utvar, ktery
se vénuje procesu ziskdvani pracovnikli dle potfebné specializované odbornosti a na jejich
zaSkoleni a prizplisobeni na pracovni prostfedi. Persondlni odd€leni se vénuje predevsim
vybéru a naboru novych pracovnikl, kterym nésledn¢ pomahéd s adaptaci na pracovni
prostfedi a jejich rozvojem, ale také jejich hodnoceni a jejich udrzeni - tzv. stabilizace
pracovnikii.

Vybéru zaméstnancti predchézi analyza potieb podniku a pracovniho mista, na které
je tieba pracovnika dosadit. Nasledna volba vhodnych zaméstnanc probihd na zakladé

vybérového Fizeni, které byva na zakladé osobniho pohovoru. (5)
1.1.4 Kontrola

Management je fidici funkce, pfi¢emz je zapotfebi také zpétn¢ kontrolovat chod
spolecnosti, plnéni pland apod. Vyznam kontroly v managementu spo¢iva v odhaleni urcitych
odchylek daného aktualniho stavu za cilem provedeni takovych opatfeni, které odstrani
odchylky a dojde k naptfimeni stavu k idedlnimu stavu.

Kontrola probiha v nékolika fazich. Prvni fazi je analyza aktualniho stavu - zjisténi
informaci o soucasném stavu. Ve druhé fazi dojde k porovnani stavajiciho stavu se stavem
idedlnim - béhem této faze se daji odhalit pravé dané odchylky ¢i pficiny, kterych je tieba se
zbavit. K navrzeni danych opatieni by mélo dojit béhem tieti faze. Po nashromazdéni
dostate¢ného mnozstvi informaci a nasledné analyze obou stavlii - jak skute¢ného, tak
idedlniho - miiZze teprve dojit k navrhu a nésledné realizaci urcitych opatfeni, které by mély
pfibliZit skute¢ny stav tomu idealnimu.

Druhy kontroly mizeme rozdélit do nasledujicich kategorii: souhrnnd, namdtkova

a vybérova. Souhrnna kontrola se tyka veskerych soucasti fizeného a kontrolovaného procesu.
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Kontrola namétkova kontroluje pouze danou ¢ast fizené¢ho procesu a to na zdkladé ndhodného
vybéru. Pfi vybeérové kontrole se stejné jako v pifipadé namatkové kontroluje pouze cast

fizeného procesu, avsak vybér je dle urcitych pravidel. (9; 10; 11)
1.1.5 Rozhodovani

Rozhodovani je nejvyznamnéjs$i Cinnosti v oblasti managementu. Pro rozhodovani
je dalezita existence alespont dvou ¢i vice variant, které soucasné vSechny vedou k danému
cili. Tyto varianty se mohou liSit 1 pouze nepatrn€, avSak pravé spravna volba manazerem
je zasadni. V procesu rozhodovani manazera je dulezita jeho pfirozena intuice, zkuSenost
aidedlni podeptfeni jeho rozhodnuti obornou analyzou. Béhem rozhodovéni se uplatiiuji
rozhodovaci procesy a problémy. Rozhodovaci procesy jsou procesy, které pii feSeni
problému pracuji minimalné¢ se dvéma variantami feSeni. Problémy miiZzeme chapat jako

existenci ur¢ité odchylky mezi realnym stavem a zadoucim stavem spolecnosti. (12)

1.2 Urovné rizeni

Urovné fizeni spole¢nosti se d&li do tif urovni. Jedna se o nejniZe postaveny management
prvni linie, poté stredni management a na nejvysSim postu top management. Toto t¥idéni
je podle rozsahu odpovédnosti, rozhodovani a ¢asového horizontu planovaciho procesu.

Uroved prvni linie se také ozna¢uje jako operativni management. Do této skupiny patii
mistfi na stavbach, ptredaci, projektovi manazeti apod. Hlavni naplni prace manazerti prvniho
managementu je planovani, rozhodovani a fizeni v kratkém casovém horizontu.

Stfedni Grovenn managementu se také nazyva taktickda uroven. Do této urovné patii
manazefi, kteti odpovidaji za vEtsi organizacni jednotky. Jedna se o manazery kvality, financi
apod. Hlavni naplni prace manaZerli sttedniho managementu je pldnovani, rozhodovani
a fizeni ve sttednédobém casového horizontu. V mensich podnicich piebiraji funkci sttedniho
managementu manaZzefi ze strategické urovné.

Nejvyssi tiroven managementu se nazyva top management, nebo také strategicka tiroven.
Jedna se o zastupce vlastnikl, feditelé spolecnosti apod. Hlavni naplni prace manazert
strategické urovné je planovéni, rozhodovani a tizeni ve dlouhodobém casovém horizontu.

Také vytvari strategické plany a fidi celou organizaci. (9; 10)

1.3 Time management

Time management je specifickd oblast managementu. Jednd se o proces planovani

a aktivni kontroly ¢asu straveného nad riznymi ¢innostmi. Vhodny time management dokaze
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usetfit béhem dne i desitky minut, coz v idedlnim piipadé vede ke zvySeni vykonnosti
a produktivity.

K dispozici jsou rtizné nastroje, které by mély jednotlivci pomoci s jeho organizaci
afizenim straveného Casu. Zasadnimi body, které by mély byt naplnény pro maximalizaci
vyuziti Casu a tedy i usetieni co nejvyssiho mnozstvi ¢asu, jsou: vytvoreni priority, vytvoreni
vhodného prostiedi a védoma kontrola.

Stanoveni priority je velice dulezité - uz od samého pocatku si musi byt jedinec védom,
za jakym cilem planuje striktné organizovat sviij ¢as. Muze se jednat o studijni zalezitosti,
dokonceni pracovni prezentace ¢i dokonce zabaleni véci na dovolenou. At je priorita
jakakoliv, je zasadni, aby veskeré ostatni ¢innosti byly ¢asové co nejméné narocné.

Vytvoteni vhodného prostiedi je neméné dulezitd ¢ast time managementu - prostiedi
klidné a vhodné pro praci je tim, které by mélo byt preferovano ptfed ruSivym a zivym
prostiedim. V praxi to znamena vyvarovat se prace napt. v obyvacim pokoji u hrajici televize,
ktera by mohla puasobit jako rusivy element. Idedlni je i vypnuti mobilniho telefonu, aby
jedinec béhem prace nebyl rusen nechténymi telefonidty a mohl se tak plné soustfedit

na pracovni vykon. (14)
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2 KOMUNIKACE

Komunikace je obousmérny proces sdélovani informaci mezi jednotlivymi subjekty.
Komunikaéni dovednosti jsou znamy u mnoha zivociSnych druhti, pfi¢emz u nékterych
je sklonovan pomérné cCasto (netopyii, velryby). Pfesto vSak je turoven komunikace
a komunikac¢nich schopnosti lidského druhu nanejvys odlisna. Lidské principy a nastroje
komunikace jsou velice rozmanité a podrobnéji budou popséany s nasledujicim textu.

Komunikace neobnési pouze mluveny projev (fec), ale béhem komunikace jsou vysilany
rozmanité signaly a informace jako jsou emoce, poznatky ¢i mySlenky a to rozlicnymi
zpusoby. VSechny tyto aspekty interpersondlniho sdélovani jsou podstatné pro spravnou
interpretaci piijaté informace.

V ptfipadé managementu podfizenych, ¢i v jakémkoliv dalSim segmentu pracovniho
procesu, nese mezilidska komunikace zasadni roli. Stejné tak ji lze pouzit pro motivaci
pracovnikil, ¢i jejich pokdrani. Schopnost spravné formulovat dané mySlenky je zasadni

Vv ptipadé sdélovani dulezitych aspektt pracovni ¢innosti, kterou podiizeni vykonavaji. (16)

2.1 Verbalni komunikace

Prostiedky verbalni komunikace jsou vyjime¢nou komunika¢ni schopnosti lidského
druhu. Verbalni komunikaci chapeme jako sdélovani informaci pomoci feci a jazyka. To plati
Vv pfipadé¢ mluveného projevu, avSak do kapitoly verbalni komunikace se pocitd i psany
projev. Schopnost verbalné komunikovat umoznila lidskému druhu jeho rozvoj do podoby,
kterou znadme dnes. Od pravéku jsou dochovany prvni zdznamy komunikace ve formé¢ maleb
na sténach jeskynni, stejné tak jako jsou uchovany rtuzné pisemnosti, které dokumentovaly
dana obdobi, nejstarsi védecké prace, ndbozenské texty apod.

Pro pouzivani feci jsou u lidi vyvinuty anatomické predpoklady, kdy rozvoj tstni dutiny,
jazyka, hrtanu a hlasivek umoznil fonetickou modulaci proudiciho vzduchu, ktery b&zné
vnimame jako re¢. Kromé toho se v urcitych oblastech mozku vyvinuly struktury odpovédné
za tvorbu feci, ale také pro jeji porozuméni. Tyto struktury nebyly u Zivoc¢iSnych druht

prokazany. (4; 16)
211  Reé

Jak jiz bylo zminéno vyse, teC je specifickd pro lidsky druh. Jedné se o cely komplex
informaci, které jsou Sifrovany urcitymi zvuky. Obecné pfifazeni informace jistym zvukim

v uzavieném kolektivu vyhranény geografickou hranici 1ze definovat jako jazyk. Rozvinuti
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jazyka bylo zasadni stejné tak, jako dovednost feci samotné. Jsou domnénky, ze jiz v pravéku
se primitivni kmeny dorozumivaly pomoci jednoduchych zvuki (velice vzdalenych od slov),
avSak jednotlivé kmeny mély vlastni unikatni Sifrovani svych zvukt, diky ¢emuz se dokazali
od ostatnich odlisit. Tim vznikaly primitivni jazyky, které se nasledn¢ béhem rozvoje
inteligence lidi postupné separovaly az do podoby, kterou zname dnes.

Re¢ je pro svou unikatnost také intenzivné zkoumana. Samotnou zvukovou stranku
lidské fteci, artikulaci, fyziologii mluvy, ale také vnimani fe¢i zkouma védni obor, ktery
se nazyva fonetika. Na druh¢ stran¢ fonologie zkouma funkéni nastroje jazyka, tedy jazykové
prostiedky.

Samotny zvuk funguje na zakladé mechanického kmitdni atoml vzduchu, které jsou
rozechvény napi. kmitajici strunou. VInéni se piendsi mechanicky pfes vzduchové astice,
az nakonec vznika vina. Zvukova vlna nasledné narazi do bubinku lidského ucha, ktery je
rozkmitan na stejnou frekvenci, jako je chvéni atomi. Toto kmitdni se pienasi pomoci
slozitého kosténého aparatu do vnitiniho ucha, kde je zaznamenano pomoci zakoncéeni
nervovych bunck. Nésledné se v mozku prevede na vnimany zvuk. Tvorba zvuku (slov) je
velice obdobna kmitajici struné. Namisto struny jsou v hrtanu uloZeny hlasivky. Proudici
vzduch z plic je rozkmita, ¢imz vznikne vinéni vzduchovych ¢astic, které je v ustech
modulovano pomoci zubt, jazyka a rtd. Tim dochazi k artikulaci, tedy vlastnimu zakdédovani
zvuki do ur¢itého jazyka.

Hlavni sloZkou mluvy jsou hlasky. Jsou to nejmensi fonetické elementy, ze kterych
se skladaji jednotlivé slabiky. Ty se nasledné slucuji ve slova, ze kterych jsou tvofeny véty

a souvéti dle platnych syntaktickych pravidel daného jazyka. (16)
2.1.2 Psany zaznam

Aby bylo mozné zaznamenat te¢, byly vytvofeny grafické symboly, které koduji
jednotlivé Casti jazyka - pismo. NejmenSim grafickym jednotkam, které uz dale nelze délit,
ajsou tedy zékladnimi elementy pro psani, fikame grafémy. Nepatfi sem pouze jednotliva
pismena abecedy, ale také piktogramy ¢i dokonce interpunkéni znaménka.

Stejné jako v mluvé, kdy se z hlasek skladaji slabiky a nasledné slova, jsou v pfipadech
psaného zdznamu z grafémi slozeny slabiky, slova apod. VSechny regule, které kontroluji
zapis informace jakéhokoliv druhu, jsou sepsany v gramatickych pravidlech kazdého jazyka.

Psany zaznam je velice zdsadnim v rozvoji komunikace, protoze umoznil lidskému druhu
predavani informaci napfic Casem. Ostatné, i tato prace je piikladem verbalni psané

komunikace. (16)
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2.2 Neverbalni komunikace

Prostfedky neverbalni komunikace jsou neuvéftitelné rozmanité, sdélujeme skrze né jeste
vice informaci, nez pii verbalni komunikaci, avSak jen malokdy si védom¢ uvédomujeme,
ze se jedna o princip komunikace. Pfitom zplisoby neverbalni komunikace je nadm vSem

znamy. Nasledujici oblasti neverbalni komunikace jsou sefazeny podle abecedy.
2.2.1 Barva hlasu

Barva hlasu hraje v neverbalni komunikaci vyznamnou roli. Podkresluje totiz verbalni
sdéleni, kterému udéluje naboj (at’ jiz ironicky, nepiatelsky apod.).

Hlas mé u kazdého svoji frekvenci a danou barvu mu davaji vedlejsi rezonancni dutiny
lebni a dynamické promény (stahy hrtanovych svali). Pro uréeni naboje, ktery mluvci
ptidéluje mluvenému slovu je zapotiebi znat ptivodni frekvenci a barvu ¢loveéka pti normalni
mluve (tzv. bazalni hladina, neboli base line). Pouze pti porovnani bazalni hladiny a akutni

barvy hlasu lze urc€it neverbalni slozku mluvené teci. (16)
2.2.2 Haptika

Haptika je zptisob neverbalni komunikace, kterd vyuziva ke sdéleni informace doteky.
Muze se jednat o pratelské doteky (pohlazeni apod.), nebo o neptatelské (policek apod.).

Haptika se rozdé€luje na primou a neprimou. Ptima haptika vyjadiuje dotykani se jin¢ho
¢loveéka pfimo na kuzi, zatimco nepiima haptika se odehrava pies vrstvu obleceni. Doteky
jsou Casto opomijené, ale jedna se o dilezity zdroj informaci vV neverbalni komunikaci. Do
haptiky se fadi i potfeseni rukou. Podani ruky ma symbolizovat (v danych kulturach),
ze Clov€k neni ozbrojeny - to znac¢i poddni prazdné ruky. Dnes se povazuje za projev
formalniho pozdravu.

Zajimavou oblasti haptiky je autohaptika. Autohaptika je nazev pro dotykani se sebe
sama. Lze pozorovat u lidi, Ze pifi nervozité sviraji dlan¢ v klin€, v jiném ptipad€ si mohou

hladit palcem jedné ruky ruku druhou, coz ma navodit uklidnéni. (12; 16)
2.2.3 Chronemika

Chronemika, neboli neverbalni komunikace casem. Zabyva se zpusoby, jakym napi. dana
osoba zachazi s ¢asem (time-management), zdali je dochvilny apod. Dle principi chronemiky
lze tici, ze Clovek, ktery opakované dochazi na schiizky se zpozdénim, se povazuje za

nadrazeného nad osobu, se kterou schiizku ma.
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2.2.4 Kinezika

Kinezika zkoumd ¢ast neverbalni komunikace, kdy dochazi ke sdélovani informaci
pohyby. Kinezika se déli na gestiku a chironomii.

Gestika patfi mezi nejsnaze pozorovatelné projevy neverbalni komunikace. Pti gestice
se vyjadiuje informace pomoci pohybti koncetin, resp. i pomoci hlavy. Gestika casto
doprovazi mluveny projev jedince, kdy jednotlivé pohyby rukou pomahaji dodat projevu
rytmicitu, vyjadiit velikost diskutovaného predmétu, ¢i neverbalné vyjadfit slova (napf.
zdvihnuti dlané proti druhému, coz vyjadiuje Stop), povytdhnuti ramen nahoru a jejich
spusténi dolt (nevim) apod.

Velkou skupinou kineziky tvoii gesta. Gesta jsou nedilnou soucasti neverbalni
komunikace a mnohdy jsou geograficky vazana. DeVito klasifikuje gesta do ¢tyf skupin -
adaptéry, afektivni projevy, ilustratory a regulatory. Adaptéry tvori gesta, kterd vedou
K naplnéni né&jaké potieby (poskrabani svédici klize, upraveni vlasi). Afektivni projevy
pomahaji vyjadifovat pfi komunikaci emoce. Ilustratory vyuzivd komunikujici k vyjadieni
tvaru ¢i velikosti diskutovaného pfedmétu. Mezi reguldtory patii posunky, které pomdhaji
komunikujiciho k pokrac¢ovani ve vypravéni. (12; 16)

Chironomie se zabyva studiem komunikace pomoci pohybu rukou. Velkou ¢ast v této

skupinég tvofti fe€ neslysicich.
2.2.5 Mimika

Mimika pfedstavuje vyznamny zplsob sdélovani informaci v ramci neverbalni
komunikace. Mimika popisuje zplsoby pfedani informace pomoci obli¢ejového svalstva,
které se podle vnimané informace stahuje a vytvari charakteristické obrazy.

Mimické svalstvo tvoii delikatni pohybovy systém obliceje. Tento pohybovy systém
je aktivovany v ramci tzv. mikro vyrazii. Mikro vyrazy jsou kratkodobé trvajici zaskuby
svalstva, kdy se do obli¢eje promitne praveé prozivana emoce. Plsobi spise jako zaskub nezli
koordinovany stah svalstva. Délka tohoto projevu je néco kolem 200 milisekund.

Mezi hlavni prikopniky v oblasti mikro vyrazi se fadil americky psycholog Paul Ekman.
Ten béhem svého tii roky dlouhého experimentu stravil tento ¢as s domorodci na ostrove
Papua-Nova Guinea. Tito domorodci, kteti byli izolovani od zbytku populace a nestykali se
s jinymi lidmi, nez sami se sebou, projevovali vSechny prozit¢ emoce uplné stejnym

zpusobem, jako lidé ve vyspélé populaci. Na zakladé¢ téchto poznatkli definoval univerzalni
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mimické vyjadieni Sesti emoci. Tyto emoce jsou strach, vztek, radost, smutek, prekvapeni
a znechuceni. Nasledné se mezi tyto stavajici zatadilo pohrdani. Posléze doslo k rozsiteni
0 dalsi emoce. (7)

Ve svych pracich prokézal, ze vSichni mame shodné zakdédované projevy téchto emoci,
pro néz sestavit specifické znaky, jako jsou poklesy ¢i zdvihnuti koutku ust, svrasténi Cela
apod. Urc¢itd kombinace téchto znaki pomutze odhalit, o jakou emoci se jedna. Jako ptiklad
Ize uvést rozliSeni faleSného smichu od upfimného. Pfi upfimném smichu dochazi nejen
Kk rozestupu koutkid ust od sebe s odhalenim zubu, ale se stahuje kruhovy o¢ni sval, ktery
podminuje zvrasnéni kiize v okoli o¢i. Pfi fingovaném smichu ¢asto nedochazi k tvorbé téchto
vrasek, coz je zasadni voditko pro odliSeni uptimnosti dané emoce. (17)

Cteni mikro vyrazii je dnes uZivano napf. v oblastech kriminalistiky, ale mnohem &astgji
se psycholog - trénovany ve ¢teni mikro vyrazt - ucastni pfijimacich hovord na vysoka mista

ve velkych spole¢nostech, kdy poméha u kandidatt odhalit, zdali se vyjadiuji uptimné atd.
2.2.6 O¢ni kontakt a pohyby

Oc¢ni kontakt ma zasadni funkci béhem komunikace. Vyjadiuje tak, ze pozornost
komunikujicich je vzajemna. AvSak i pohyby o¢i vyjadfuji urcitou informaci. Pfi casto
preruSovaném ocnim kontaktu béhem sdélovani informace se predpoklada nepravdivost této
informace, naopak uhnuti oima napt. vlevo a lehce vzhlru se popisuje jako typickd pfi
vzpomindni. Zélezi také na Urovni pohledu - pohled sméfovany na Celo ¢lovéka ¢i nad néj

zna¢i nadfazenost, naopak pohled sklopeny do zemé poukazuje na nizké sebevédomi. (6)
2.2.7 Posturologie

Posturologie je termin oznacujici tu ¢ast neverbalni komunikace, ktera se zabyva
postojem a orientaci té€la v prostoru. Posturologie je velice napomocna napf. pro urceni
temperamentu Clov€ka. Sebevédoméjsi jedinci maji tendenci chodit vzpfimené s rameny
posunutymi dozadu. Naopak lidé s mensim sebevédomim ¢i ve stresu chodi schouleni,
ramena jsou predsunuta vpted, zada jsou zakulacena a hlava se sklani k tomuto pomyslnému
Stitu, ktery tvofi hrudni kos a hradba ramen. (13; 16)

Posturologie je také vyznamna z dtvodu, ze Clovék svym postavenim vzdy zaujima
néjakou orientaci v prostoru s né¢jakym postavenim, zatimco nemusi mluvit ¢i gestikulovat.
Lze tedy fici, ze posturologie nabizi studii neverbalni komunikace i u jinak nekomunikujicich

jedincu. (21)
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2.2.8 Proxemika

Proxemika je nazev pro zplsob neverbalni komunikace, kterd spocivd v udrzovani
interpersonalni distance. Je vSeobecné znamo, ze kazdy ¢loveék si kolem sebe udrzuje okruhy,
ve kterych dokaze tolerovat riizn€ znamé lidi - témto okruhtm se tika zony.

Tyto zony jsou celkem Ctyfi. Nejveétsi zona, kterou kolem sebe mame, se nazyva verejna.
Komunikujici ve vefejné zoné jsou vzdaleni v rozsahu 3,6 - 7,6 metru. Tato zéna odpovida
rozsahu, kam piipustime i naprosto neznamé lidi.

Znatelné¢ mensi zonou je jiz spolecenska zona. V této zoné jsou od sebe komunikujici
vzdaleni 1,2 - 2 metry (resp. az 3,6 s navaznosti na vefejnou zonu). Tuto vzdalenost bézné
udrzujeme pii komunikaci s lidmi, které naptiklad pravé poznavame. V piipad¢ piredstavovani
(pfi seznamovani napt. partl) jsou od sebe tito neznami od sebe vzdaleni pravé v tomto
rozsahu, protoze dochdazi teprve k jejich poznani, ale presto je stale vnimame jako cizi.

Druhou nejmensi zonou je zona osobni. V této zoné vedeme vétSinu rozhovoru s lidmi,
které dobfe zname a vzdalenost komunikujicich je v tomto piipadé 0,6 - 1,2 metru. V této
vzdalenosti feSime témét vSechny socidlni interakce, vEetné téch pracovnich.

Absolutné nejmensi zonou je intimni zona, tedy vzdalenost komunikujicich osob je mensi
nez 60 centimetrii. Do této vzdalenosti dobrovoln¢ poustime pouze velice dobie zndmé osoby,
jako jsou partnefi, rodinni pfislusnici apod. Vyjimkou v téchto dobrovolné ptipusténych
osobach jsou lékari, kteti musi kvili fyzikdlnimu vySetfeni blizce pfistoupit k pacientovi.
Nanestesti se do této zony dostava celd fada osob, le¢ nedobrovolné. Ptikladem mitize byt
cesta v preplnéném voze méstské hromadné dopravy.

Timto byly uvedeny vSechny horizontalni proxemické zoény. AvSak rozpoznavame jeste
vertikalni proxemiku. Piikladem vertikalni proxemiky miZe byt nadfizeny, ktery ma své
pracovné vyss$i kieslo, nez kam se mohou posadit jeho podfizeni. Je to zptuisob neverbalni

komunikace, kterym lze vyjadfit, ze on je tim nadfizenym. (12; 16; 19)
2.2.9 Uplatnéni komunikace v roli manazera

Komunikaci s mymi podfizenymi pracovniky jsem vedl pfedevs§im telefonicky, kdy jsem
jim sdé€loval skrze mobilni telefon instrukce, pokyny a provadél tak i kontroly. Vyuzival jsem
tedy pfedevsim verbalni slozky komunikace. Pfi osobnich kontrolach jsem shledaval nasledné
rozdilné postoje obou skupin na zdkladé jejich hodnoceni, kdy jedna dvojice vykazovala

uvolnéni, zatimco druha napéti.
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3 MOTIVACE

Jiz samotné slovo motivace vychazi z latinského motus, ¢ili pohyb. To pfesné
charakterizuje, co motivace je - je to pohon ¢i hybna sila chovani. Motivace je niterni
psychicky proces, ktery je podnécovan néjakou potifebou a nasledné konci (v idedlnim
ptipad¢) v daném stavu. Proces motivace mize byt endogenni ¢i exogenni - tzn. Ze motivace
mize byt vyvolana vnitini pohnutkou (motiv) nebo vngjsi pobidkou (incentiv). Uzce souvisi
s vykonnosti ¢lovéka - Clovek, ktery je motivovany, ma vyssi koncentraci pti provadéni prace

a také lepsi vysledky.

3.1 Pozitivni motivace

Zpusoby, kterym lze pfistoupit k motivaci, jsou obecné dvojiho typu. Lze se ptiklonit
k motivaci negativni (tresty apod.), nebo pozitivni (chvala apod.). Kombinace téchto metod se
také oznacuje metodou cukru a bice, coz vyjadiuje pravé vyuziti obou typl téchto zpiisobil
pro dosazeni idealni motivace u pracovnikd.

Pozitivni motivaci je zalozena na odméné za lepsi vykony. Motivaci pro lidi jsou riizné
faktory, které se daji délit podle typu odmény. Mluvime o faktorech hmotnych, mordlnich
¢i o faktoru seberealizace.

Hmotny faktor (resp. faktor hmotné zainteresovanosti) je vyznamnym motiva¢nim
¢initelem. Hmotnym faktorem myslime rizné odmény, at’ uz naturalie ¢i finance. Jedna se
napiiklad o rizné ptiplatky za vikendové sluzby ¢i prace, kvili kterym lidé vyZzaduji pracovat
o vikendu, a to i pfesto, Ze by radgji travili tento Cas odpolinkem apod. Pracovniky
hodnotime na zaklad¢ rGznych aspektd - jejich osobnich charakteristik (ocenéni jejich
svédomité prace ¢i zodpoveédnosti), muzeme hodnotit jejich vlastni pracovni vykony,
¢i potencialni kariérni postup.

V ramci hodnoceni hmotné zainteresovanosti volime odménovani, které mizeme dé¢lit na
primé a neprimé financni odmény, neprimé nefinancni odmény a nehmotné. Mezi piimé
finan¢ni odmény (pfipadné sankce v rdmci negativni motivace), kterou jsou piidéleny
pracovnikovi jako bonus k jeho zédkladni mési¢ni mzdé. Nepiimé finanéni faktory jsou takové
finan¢ni benefity, které avSak nedostava pracovnik pfimo - jedna se o piiplatky na dichodové
piipojisténi apod. Mezi nepiimé nefinancni odmeény se fadi rizné hmotné pracovni vybaveni -
sluZzebni telefon, automobil ¢i pocita€. Mezi nehmotné odmény fadime benefity jako vétsi

kancelaft, pridéleni parkovaciho mista pro pracovnika, ptidéleni sekretarky atd. (19)
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3.2 Negativni motivace

Negativni motivace je v nékterych ohledech mnohem siln€j$i motivaci, nez motivace
pozitivni. AvSak prostfedky negativni motivace jsou zaloZzeny na silovych faktorech - tyto
faktory jsou bud’ existencni ¢i faktory strachu. Mezi faktory strachu patii nejéastéji obava

0 praci, pracovni misto ¢i dokonce o Zivot. (19)

3.3 Potreby

Lidské potieby lze definovat jako zékladni pohnutky, které musi byt naplnény, aby bylo
dosazeno dobré prospivani daného jedince. Potfeby lze d¢lit dle jejich dilezitosti (pokud pii
jejich nenaplnéni dojde k poSkozeni zdravi ¢i smrti, nebo pouze Spatnym prospivanim).
Hierarchické uspotadani potieb definoval jiz v roce 1934 Abraham Maslow, ktery sestavil
pyramidu potieb pravé na zaklad¢ jejich dulezitosti. Tato pyramida ma pét stupiiti, piicemz
Vv bazalni urovni pyramidy jsou uvedeny fyziologickeé potieby - to jsou potieby, které vyzaduje
ke svému fungovani lidsky organismus, jako je potieba dychat, jist, spat, vyluovat apod.
Na vyssim stupni nad fyziologickymi potfebami stoji potieba bezpeci a jistoty - po naplnéni
fyziologickych potieb je pro spravny duSevni rozvoj lidského organismu naplnit i tyto
hodnoty. Do potieb  bezpeci
a jistoty fadime zdravi

a prospivani, personalni a finan¢ni

. jistotu a také bezpeci pred
seherealizace

nehodami ¢1 nemocemi.

/ Pmrelll.lg:;,mam' \ V ptipadech absence bezpeci, jako

- - — béhem obdobi valek ¢i pfirodnich
Potieha lasky, pijeti, o

spolupatficnosti katastrof miZe byt dany jedinec

poznamenan  post-traumatickou

Potieba hezpeci a jistoty \ stresovou poruchou, ktera se

) o o rozviji nazakladé frustrace -
Lakladni telesne, fyziologicke potrehy _ L,
frustrace je stav, kdy nedochazi

Obrazek 1 Maslowova pyramida potieb. Zdroj wikipedia.org knaplnéni ]12 rozvinut}'/ch potfeb,
naopak pokud se dand potifeba viibec nerozvine, vznika deprivace. DalSim, prostfednim
stupném je potieba lasky a soundlezZitosti. Tento tfeti stupenn lidskych potieb zahrnuje
interpersonalni emotivni interakce. Tato potieba je silné rozvinutad u déti, kdy pii jejim

nenaplnéni dochazi ke zhorSenému vyvoji ¢i dokonce poSkozeni osobnosti ditéte. Mezi
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socialni vztahy zahrnujeme potfebu rodiny, pratel a intimity. Dle Maslowa je dulezité tuto
potiebu u lidi uspokojovat, a to bez ohledu na velikost socialni skupiny. Na ¢tvrtém,
pfedposlednim stupni se nachazi potieba wuzndni, ucty. Jak je z nazvu patrné, jedna se
0 potiebu Cloveka byt v o¢ich druhych respektovan, aby mél uznani a byl fadné€ ocenén.
Pokud nedochazi k naplnéni této potieby, muze dany jedinec mit kvili tomu nizké
sebevédomi, ptipadné komplex ménécennosti. Z tohoto bodu se jedinec mize snazit nabyt
toto sebevédomi pomoci slavy apod., nebo naopak ho muze utlumit napiiklad v ohledu
postupu ve firemni hierarchii (i kdyby mél na danou vys§i pracovni pozici vSechny
predispozice, specializaci i zkuSenosti, mtze se tento jedinec bat se o takové misto uchazet
kvtli presvédceni, ze "ostatni jsou lepSi a j4 na to nemam"). Na nejvysSim stupinku
Maslowovy pyramidy se nachazi potieba seberealizace. Jedna se o potiebu, kdy se ¢lovek
snazi byt tim nejlep§im, jakym jenom muze byt. Seberealizovanou osobu Ize dle Maslowa
popsat dle danych vlastnosti: jedna se o spontanni a tvofivé osoby, které maji uroven vnitini
etiky nastavenou nezavisle na jiné autoritativni osob¢, snazi se byt objektivni v posuzovani
ostatnich lidi a vyhybat se predsudkiim. Jsou to lidé, ktefi si vazi Zivota, pfijimaji vSechny
okolnosti zivota, aniz by se jim snazili vyhnout a zajimaji se o problémy, a to nejen vlastni,

ale také nezfidka fesi problémy jinych lidi. (18)

3.4 Motivy

Motivy jsou pohnutky, které se zamé&fuji na uspokojeni urcitych potieb. Tyto motivy se
déli dle McClellanda na zakladni tfi skupiny - motivy uspéchu, zaclenéni a moci. Z pohledu
Klasifikace motivii je mizeme rozdélit na biologické, psychické a socialni. Mezi biologické
motivy fadime fyziologické, cyklické motivy (tzv. primarni), coz znamena potteby kysliku,
potravy, vody, ale také sexu. Mezi psychické motivy fadime motivy, které smétuji
K vnitfnimu nastoleni dusevni pohody. Takovymi je potfeba sebeurceni, nalezeni smyslu
Zivota, schopnost fesit problémy apod. Posledni skupinou motivii jsou socialni - to jsou
motivy, které reguluji mezilidské vztahy, dosazeni uspéchu. Lze vypozorovat, Zze motivy

hrubé kopiruji Maslowovu pyramidu potieb. (18)

24



EMPIRICKA CAST

V nasledujici empirické — vyzkumné — casti se budu vénovat popisu mého vlastniho
experimentu v oblasti managementu pracovnikii na vzdaleném pracovisti. Mym cilem
je zjistit, s jakou frekvenci je idealni kontrolovat své podiizené na odlehlém pracovisti a jaka
ma pravé frekvence kontrol vliv na jimi vykonanou praci a jak ovliviiuje jejich pracovni
nasazeni a vykon motivace pii splnéni vSech zadanych ukold, ¢i naopak pokarani pfi jejich
nespinéni.

Mymi podfizenymi jsou Ctyii muzi, ktefi vykonavaji technicky naro¢nou praci. Jedna
se 0 prace na vodovodnich a kanalizacnich sitich, at’ se jedna o instalace riznych zafizeni,
jejich opravy a naslednou spravu. Avsak pro rozdilné umisténi nasich vychozich pracovnich
pozic je pro m¢ fyzicka kontrola pracovniki nevhodna. Abych zistal s pracovniky spojeny
a mohl se informovat o pribéhu plnéni pracovnich povinnosti, nabizi se jako optimalni
moznost jejich kontroly pomoci telefonickych hovort. Kazdé¢ rano voldm této pracovni
skupiné s pokyny abliz§imi specifiky, které potiebuji znat pro vykon jejich prace.
Po uplynulém tydnu kontroluji jimi vykonanou praci osobné¢ a to kazdy patek odpoledne,
tzn. ze ptedchozi ¢ast tydne probihd komunikace pouze telefonicky.

Pro zjisténi toho, jaka je idedlni frekvence kontrol pracovnikil je planuji kontrolovat
denné¢ telefonicky, pficemz kazdy tyden tomu tak bude s jinou frekvenci, a sice po dobu deseti
tydnt. Béhem téchto deseti tydnt nebudu poskytovat zadnou zpétnou vazbu - ani pozitivni,
ani negativni motivaci. Zaznam dat z tohoto ¢asového obdobi bude slouZit nejen pro urceni
optimalni telefonické frekvence, ale také jako kontrola pro nasledujici ¢ast. V dalSich deseti
tydnech budu tento postup opakovat, avSak jednu skupinu budu vzdy na konci kazdého tydne
pozitivné motivovat, zatimco tu druhou negativné.

Za cilem tohoto zkoumani nize uvadim bodovy systém. Pomoci tohoto bodového
hodnoceni nasledné vyvozuji nejen ideédlni frekvenci telefonickych kontrol, ale také
na zéklad¢é rozdilné ustni motivace a hodnoceni pracovnikl se tak snazim odhalit vliv této
motivace na pracovni vykonnost.

Empirickou ¢ast provazim celou ftadou tabulek a grafi pro lepSi orientaci
Vv nashromazdénych datech a lepsiho vyhodnocovani téchto dat. Po popisu metodiky se vénuji
procesu a vysledkiim zkoumani jednotlivych tydnti. Poté nésleduje rozbor nashromézdénych

dat a vyhodnoceni.
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4 METODIKA

Pro monitoraci idealniho mnozstvi kontrol pracovnikii na vzdaleném pracovisti jsem
se rozhodl vyuzit telefonnich hovori, béhem kterych budu pracovnikiim sd€lovat pozadavky
a pracovni ukoly, které nasledné¢ budu také telefonicky kontrolovat, a na konci tydne
probéhne osobni kontrola. Béhem této kontroly piehodnotim, zda byly naplnény vSechny
pozadavky apracovni ukoly, se kterymi jsem spolupracovniky jiz piedtim sezndmil
a 0 jejichz pribéhu jsem se beéhem telefonickych rozhovort informoval.

Pro zjisténi idealni frekvence sdélovani informaci a kontroly jsem se rozhodl pro obdobi
deseti po sob¢ nasledujicich tydnt, béhem kterych planuji zvySovani frekvence telefonnich
hovorti. Pracovnikiim skrze telefonickou kontrolu sdélim jejich povinnosti, ale také provedu
kontrolu jejich splnéni (pokud se nebude jednat o prvni telefonat sdélujici nové ukoly). Denni
frekvenci hovord budu udrzovat konstantni po cely tyden, pfi¢emz kazdy nasledujici tyden se
zvysi ojeden telefonit denné, tzn. prvni tyden budu telefonovat pracovnikiim jedenkrat
denné¢, zatimco desaty tyden budu provadét telefonickou kontrolu desetkrat denné. V ptipadé,
ze se bude jednat o pfichozi hovor od pracovnikl, bude kontrola provedena a zapocitana
Vv pfipadé, Ze toho Casu nebylo naplnéno mnozstvi dennich kontrol, zatimco pokud jiz bylo
dosazeno mnozstvi kontrol dany den, nebude - pii hovoru od pracovnikii - kontrola
provedena, ani nasledné zapocitana. V ptipad¢, Ze bude kontrola nezbytnd pro nasledujici
organizaci prace a jiz bude naplnéno mnozstvi dennich kontrol, bude kontrola provedena (pro
zajisténi nepieruseni pracovniho procesu), ale nebude zapocitana, aby tak nezkreslovala
odebirana data.

Pro minimalizaci odchylek pii vykonavani prace rozdélim jiz na zaCatku téchto deseti
tydnii pracovni tym do dvou dvojic, které budou pro nasledujicich deset tydnti fixni a u nichz
budou telefonické kontroly provadény zvlast. V ptipade, ze bude pro vykonédni pracovni
¢innosti potfeba soucasné prace vSech Ctyt pracovnikli, budou zapocitany shodné vysledky

kontrol pro obé dvojice.

4.1 Sledovani motivace

Ve své praci chci také sledovat dlouhodoby dopad motivace na pracovniky a chci zjistit,
jak tato motivace ovliviiuje pracovni vykonnost. Za timto ucelem jsem na konci kazdého
tydne po osobni kontrole bez ohledu na vysledky jednu dvojici motivoval pozitivng, zatimco
druhou negativné a to po celou dobu deseti tydnl, pficemz zpisob motivace byl ustni.

Pozitivni motivaci myslim pochvalu za odvedenou préci, a to bez ohledu na to, jestli vS§echny
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pracovni c¢innosti naplnili, ¢i nikoliv. Druhou skupinu jsem motivoval negativné, tedy
na konci kazdého tydne jsem je pokaral - opét bez ohledu na skutecné plnéni pracovnich
povinnosti. Protoze ob¢ dvojice byly po Cas experimentu exponovany stejnému mnoZzstvi
telefonickych kontrol, vyhodnotim na konci deseti tydenniho pozorovani rozdil ve vykonnosti

obou téchto dvojic.

4.2 Bodovy systém

Kazdy den jsem se s pracovniky spojil pomoci telefonického hovoru, béhem kterého
jsem se doptaval, zdali plni denni plan. Pokud mi bylo potvrzeno, Ze prace pokracuji dobfe,
tzn. kontrola byla v pofadku, udélil jsem za tento hovor 1 bod. Pokud b&éhem telefonatu
pracovnici udavali zpozdéni, zaznamenal jsem za tento telefonat 2 body, tedy o 1 vice, nez
Vv piipadé¢ normalni kontroly. Pokud setrvavalo zpozdéni tfi po sobé navazujici telefonaty,
udélil jsem za tfeti a ¢tvrtou kontrolu 3 body, pokud bylo zpozdéni pti péti po sobé€ jdoucich
telefonickych kontrolach, udélil jsem za patou a vSechny dalsi kontroly body 4. V ptipadé, ze
doslo k zastaveni prace z jakéhokoliv divodu, zaznamenal jsem 5 boda. Pokud veskera prace
probéhla dobie, byl celkovy soucet bodlii nasobkem péti a ¢isla daného tydne. Pro tplnost,
délka telefonické kontroly trvala ptiblizné pét minut na jednu dvojici, tzn. celd jedna kontrola

obou dvojic trva ptiblizné deset minut.

4.3 Prvni tyden

Prvni tyden v pondé€li jsem v osm hodin rano zavolal pracovnikiim, jaky je jejich
pracovni kol do konce tydne a co by bylo vhodné udélat jiz béhem pond¢€li. Soucasné jsem
si ovéfil, zdali maji veSkery material a nafadi, které potiebuji pro vykonani tohoto ukolu.
Po jejich potvrzeni jsem jim znovu zopakoval instrukce a opét zdlraznil, co by mélo byt
hotové tento den a co by mélo byt hotové na konci tydne.

Prvni a jediny kontrolni telefonat pondélka jsem provedl piiblizné¢ v poledne, tedy
v dobé¢, kdy pracovnici méli pauzu na ob&d. Zeptal jsem se jich, zdali se jim vSe daii a také,
jestli se tispésné blizi konci ukold pro pondéli. To mi bylo potvrzeno u obou pracovnich
dvojic.

Nasledujici dny jsem jim volal pokazdé rano s instrukcemi, kdy jsem jim opét zdtraznil,
jakou praci musi stihnout do konce tydne a co v dany den. Poté jsem se vzdy ujistil, zdali maji
vSe potiebné pro provedeni této prace. Po jejich souhlasu jsem jim poté vzdy zavolal kvali

kontrole kolem dvanacté hodiny. Cely tyden probéhl na vzdaleném pracovisti bez potiZzi,
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veskery materidl a nafadi méli pracovnici dostupné na misté a stejné tak mi kazdy den béhem
telefonické kontroly potvrdili, ze prace pokracuji dobie a stihnou vykonat veskeré prace pro
dany den.

Posledni hovor jsem provedl v poledne v patek. Nasledovala osobni kontrola pracovnik
a pracovisté. Nasledné jsem kazdou dvojici slovné ohodnotil oddé€lené. Stoji za zminku, ze
naplni obou pracovnich skupin byla prvni tyden odlisna ¢innost. Dvojici €. 1 jsem ohodnotil
slovné pozitivné (pochvala za dobrou praci), dvojici €. 2 negativné (nespokojenost s tim, ze
veskerou praci délali opravdu cely tyden). Zkoumani dokumentuji tabulky. Idedlni pocet bodi

v prvnim tydnu = 5.

Tabulka 1 Vysledky kontrol u skupiny ¢. 1, prvni tyden. TK = telefonické kontrola. Zdroj:

vlastni Setieni.

Pondéli Utery Streda Ctvrtek Patek Celkem

TK1 1 1 1 1 1 3)

Tabulka 2 Vysledky kontrol u skupiny ¢. 2, prvni tyden. TK = telefonické kontrola. Zdroj:

vlastni Setieni.

Pondéli Utery Streda Ctvrtek Patek Celkem

TK1 1 1 1 1 1 3)

4.4 Druhy tyden

Druhy tyden jsem opét zavolal pracovnikim v osm hodin rdano s ukoly na pond¢li a na
cely tyden. Po ujiSténi, Ze porozuméli tkoliim a Ze maji veskery material a naradi jsem jim
znovu zopakoval, jakou praci maji vykonat. Informacni telefonat jsem samoziejmé opakoval
kazdé rano.

Kontroly jsem na druhy tyden naplanoval dv¢. Jedna byla provedena v 10:00, druha byla
provedena v poledne. Opét jsem se zeptal, zdali prace pokracuji dobie a zdali stihaji vyhotovit
dana zadani. Ani béhem tohoto tydne se vysledky nezménily, ob&é dvojice hodnotily postup
V praci jako bezproblémovy.

Béhem patecni osobni kontroly jsem provedl slovni hodnoceni obou pracovnich dvojic
odd€len¢. Data druhého tydne dokumentuji tabulky. Idedlni pocet bodii ve druhém
tydnu = 10.
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Tabulka 3 Vysledky kontrol u skupiny ¢. 1, druhy tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setieni.

Pondé¢li Utery Stieda Ctvrtek Patek Celkem
TK1 1 1 1 1 1 5
TK 2 1 1 1 1 1 5

Tabulka 4 Vysledky kontrol u skupiny ¢. 2, druhy tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setieni.

Pondgli Utery Streda Ctvrtek Patek Celkem
TK 1 1 1 1 1 1 5
TK 2 1 1 1 1 1 5

4.5 Treti tyden

Treti tyden jsem opét zavolal pracovnikim v osm hodin rdno, podal jim veskeré
instrukce a ovéril, zdali maji vSechno, co potiebuji pro vykon prace. Skupina ¢. 1 potfebovala
dodat v utery vhodny material pro dalsi tyden, coz probéhlo bez omezeni jejich vykonu prace.
Obéma dvojicim jsem volal kazdé rano po celou dobu tydne s instrukcemi pro jejich préci.

Béhem tretiho tydne jsem mél naplanované tfi kontroly. Prvni jsem naplédnoval
na desatou hodinu dopoledni, druhou kontrolu na poledne a tfeti kontrolu ve dvé hodiny
odpoledni. Béhem kazdé kontroly jsem se dotazal, zdali vSechny prace stihaji a stejné tak,
jestli maji veSkery material a nastroje. Po potvrzeni jsem opé&t sepisoval data do tabulek.

Béhem tretiho tydne doSlo k prvnimu poklesu v plnéni pracovnich tkoni béhem
telefonickych kontrol. Stalo se tak v utery béhem druhé telefonické kontroly u skupiny
¢. 2 (negativné hodnocena skupina), kdy nedoslo k dokonéeni tuternich pracovnich ukold.
Nasledné se tato prodleva promitla u skupiny €. 2 do zbytku tydne, tzn. vedla k nesplnéni
pivodné rozepsanych praci v kazdém nasledujicim dni, ac¢koliv v nasledujicich dnech jsem
béhem telefonickych kontrol nezjistil dalsi pokles v pracovni vykonnosti. Tato zpozdéni jsem
nezaznamenaval za 2 body, protoze dle kontrol jsem zjistil, Zze ¢asova prodleva z tterniho dne
se nijak nezvétSovala, tzn. sice nebyly naplnény pracovni Ukony na kazdy dalSi den,
ale opozdéni se se nikterak nezvétSovalo. Aby nedoslo ke zkresleni vysledki timto ¢asovym
posunem, vzal jsem tento Casovy usek v potaz a dalsi dny, kdy nedoslo ke zpozdéni, hodnotil
za 1 bod. Pracovni ukoly poté dokoncili v patek po osobni kontrole, tzn. museli zistat v praci
déle, aby byly tyto ¢innosti dokonceny.

Po osobni kontrole jsem obé pracovni dvojice slovné ohodnotil. Zdznamy ze tietiho

tydne jsou zdokumentovany v tabulkéach. Idealni pocet bodii ve tretim tydnu = 15.

29



Tabulka 5 Vysledky kontrol u skupiny ¢. 1, tfeti tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setfeni.

Pondé¢li Utery Stireda Ctvrtek Patek Celkem
TK 1 1 1 1 1 1 5
TK 2 1 1 1 1 1 5
TK 3 1 1 1 1 1 5

Tabulka 6 Vysledky kontrol u skupiny ¢. 2, tfeti tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setieni.

Pondgli Utery Streda Ctvrtek Patek Celkem
TK 1 1 1 1 1 1 5
TK 2 1 2 1 1 1 6
TK 3 1 2 1 1 1 6

4.6 Ctvrty tyden

Ctvrty tyden jsem zapocal stejné, jako tydny piedchozi. V osm hodin rano jsem provedl
telefonicky zadani ukold a ovéfil, ze obé dvojice maji k dispozici material i nastroje. Instrukce
jsem jim zavolal kazdé rano a to kazdy den v tydnu.

Na ¢tvrty tyden piipadaly Ctyfi kontroly, které jsem rozplanoval v ¢asech 9:00, 10.30,
12:00 a 14:00. Béhem kazdé¢ kontroly jsem se dotazal na prabéh prace, dostatek materialu
a potfebné naradi. Tento tyden se nevyskytly potiZe s materidlem, ani s nastroji.

Bé&hem kontrol ve ¢tvrtém tydnu jsem opét zaznamenal pokles pracovni naplné€ u skupiny
¢. 2. Prvni nesplnéni ukolii jsem zaznamenal jiZ v pondéli béhem posledni telefonické
kontroly ve 14:00. Nasledujici dva dny opét nedoSlo ke zvétSeni Casové prodlevy,
tzn. hodnotil jsem za 1 bod. Avsak k dalSimu poklesu v naplni pracovnich povinnosti doslo
béhem ctvrtka a to jiz béhem telefonické kontroly v 10:30. Skupina €. 1 byla cely tyden bez
obtiZi.

Po patecni osobni kontrole nasledovalo opét slovni hodnoceni obou pracovnich dvojic.

Zaznamy za Ctvrty tyden jsou uvedeny v tabulce. Idealni pocet bodi ve ¢tvrtém tydnu = 20.
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Tabulka 7 Vysledky kontrol u skupiny €. 1, ¢tvrty tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setieni.

Pondé¢li Utery Stieda Ctvrtek Patek Celkem
TK1 1 1 1 1 1 5
TK 2 1 1 1 1 1 5
TK 3 1 1 1 1 1 5
TK 4 1 1 1 1 1 5

Tabulka 8 Vysledky kontrol u skupiny ¢&. 2, ¢tvrty tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setieni.

Pondgli Utery Streda Ctvrtek Patek Celkem
TK 1 1 1 1 1 1 5
TK 2 1 1 1 2 1 6
TK 3 1 1 1 2 1 6
TK 4 2 1 1 3 1 8

4.7 Paty tyden

V pondéli rano jsem opét v osm hodin zavolal pracovnikim s jejich ukoly na dany den.
Opét nasledovalo ujisténi se, zdali maji dostupny material a naradi. Po jejich potvrzeni jsem
op¢t zopakoval pracovni napl.

Na paty tyden ptipadalo pét kontrol, které jsem rozvrhl v ¢asech 9:00, 10.15, 11:30,
12:45 a 14:00. Béhem kazdé telefonické kontroly jsem se dotazoval na prub¢h prace, zdali vse
probiha dle planu a na dostupnost potfebnych materialli a nastroja.

Paty tyden pfinesl prvni vyraznéj$i zmeénu ve vysledcich. Do té doby bezchybné pracujici
dvojice ¢. 1 zacala mit vykyvy v plnéni pracovnich povinnosti. AvSak z tabulky je jasné, Ze
pokud doslo pii kontrole k ozndmeni, ze prace neprobihaji tak, jak maji, byla tato dvojice
schopna vzdy do konce dne tikoly splnit.

U skupiny €. 2 se Casteji vyskytovaly pracovni nedodélky. Jednalo se o prace, které
nebyly dodé€lany z piedchoziho tydne - ujistil jsem se tedy, Ze nedochazelo k technickym
problémim pii plnéni téchto praci, tzn. vykon prace neovliviiovala jeji technicka naro¢nost.
Ptesto jiz u skupiny ¢. 2 nebylo v tydnu dne, kdy by nedoSlo k nenaplnéni pracovnich
povinnosti. Na rozdil od skupiny ¢. 1 nedochéazelo k naplnéni pracovnich povinnosti ke konci
dne v pripadé predchozi negativni kontroly.

Po patecni osobni kontrole jsem opét slovné ohodnotil obé& pracujici dvojice. Zaznamy
provedenych kontrol za paty tyden jsou uvedeny v tabulkach. Idealni pocet bodi v patém
tydnu = 25.
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Tabulka 9 Vysledky kontrol u skupiny ¢. 1, paty tyden. TK = telefonickd kontrola. Zdroj:

vlastni Setfeni.

Pondé¢li Utery Stireda Ctvrtek Patek Celkem
TK 1 1 1 2 2 1 7
TK 2 1 1 2 1 2 7
TK 3 1 1 3 1 1 6
TK 4 1 1 1 1 2 6
TK5 1 1 1 1 1 5

Tabulka 10 Vysledky kontrol u skupiny €. 2, paty tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setieni.

Pondgli Utery Streda Ctvrtek Patek Celkem
TK 1 1 2 1 1 1 6
TK 2 1 2 1 1 1 6
TK 3 2 3 2 1 1 9
TK 4 2 3 1 2 2 10
TK5 3 1 1 2 2 9

4.8 Sesty tyden

Sesty tyden jsem zahajil informa¢nim telefonatem v osm hodin rano. Po potvrzeni, e
obé dvojice pracovnikil disponuji potiebnym materidlem a naradim, jsem opét zopakoval
pracovni Ukoly. Stejné jsem ¢inil kazdy den po cely Sesty tyden.

Sesty tyden znamenal Sest telefonickych kontrol denné. Tyto kontroly jsem rozvrhnul
v Casech 8:45, 9:30, 10:15, 11:00, 12:00, 12:45 a posledni ve 13:45. Béhem téchto
telefonickych kontrol jsem se dotazoval na pribéhy pracovni €innosti, na dostatek materialu
a pottebnych nastroji pro vykon prace.

V Sestém tydnu se u obou dvojic zafaly zhorSovat vystupy telefonickych kontrol.
Skupina ¢. 1 se prokazala ve Ctyfech dnech v tydnu (pondé€li, utery, stieda a patek)
nedostate¢nym plnénim pracovnich tkoll, avSak tento tyden neslo k jejich napravé do konce
dne. U skupiny ¢. 2 doslo béhem ranniho stfede¢niho telefonatu s instrukcemi v osm hodin
dokonce k nemozZnosti vykonavat praci pro nedostatek materialu i pies skute¢nost, Ze béhem
uternich vystupii telefonickych kontrol nebylo nahlaseno, Ze by chybél material.

Béhem patecni kontroly jsem obé dvojice slovné ohodnotil. Zaznamy kontrol za Sesty

tyden jsou uvedeny v tabulce. Idealni pocet bodii v Sestém tydnu = 30.
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Tabulka 11 Vysledky kontrol u skupiny €. 1, Sesty tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setieni.

Pondé¢li Utery Stieda Ctvrtek Patek Celkem
TK1 1 1 1 1 1 5
TK 2 1 1 1 1 1 5
TK 3 2 1 1 1 1 6
TK 4 2 1 2 1 1 7
TK5 3 2 2 1 2 10
TK 6 3 2 3 1 2 11

Tabulka 12 Vysledky kontrol u skupiny €. 2, Sesty tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setieni.

Pondgli Utery Streda Ctvrtek Patek Celkem
TK 1 1 1 5 2 1 10
TK 2 1 1 5 2 1 10
TK 3 1 2 2 3 1 9
TK 4 1 2 2 3 2 10
TK5 2 3 3 4 2 14
TK 6 2 3 3 4 3 15

4.9 Sedmy tyden

Zacatek sedmého tydne probihal stejné, jako vSechny predchozi. V osm hodin rano jsem
zavolal pracovnikiim s instrukcemi na dany den a tyden, potvrdil si, Ze maji vSechen potiebny
material i nastroje. Nasledné¢ jsem jim b&hem rozhovoru jesté jednou zopakoval instrukce
a pokyny k préaci.

Na sedmy tyden ptipadalo sedm kontrol. Tyto telefonické kontroly jsem rozplanoval na
8:45, 9:30, 10:15, 11:00, 11:45, 12:30 a 13:30. Pfi telefonickych kontrolach jsem se vyptaval
na pribéh praci, zdali pracovnici maji veSkery material a nastroje. Po jejich potvrzeni jsem
pokazdé zaznamenal hodnoty do tabulky.

Sedmy tyden pfiinesl oproti pfedchozimu tydnu mirné zlepSeni. Skupina €. 1 se opozdila
op¢t ve Ctyfech dnech (pondé€li, utery, Ctvrtek, patek), ale oproti minulému tydnu byli schopni
do konce pracovni doby nedostatky dohnat. Naproti tomu skupina €. 2 se stale ve vysledcich
telefonickych kontrol zpoZzdovala, avSak tento tyden nedoSlo k pteruSeni praci z divodu
nedostatku materialu, jako tomu bylo predchozi tyden.

Béhem patec¢ni osobni kontroly jsem obé dvojice slovné ohodnotil. Vysledky téchto

kontrol jsem zaznamenal do tabulek. Idealni pocet bodi v sedmém tydnu = 35.
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Tabulka 13 Vysledky kontrol u skupiny €. 1, sedmy tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setieni.

Pondéli

Utery

Stieda

Ctvrtek

Patek

Celkem

TK1

1

1

TK 2

TK 3

TK 4

TK S

TK 6

TK7

RPNk -

RN PR

S

RPN R -

RPN NP

U1 |00 |00 | 01|01

Tabulka 14 Vysledky kontrol u skupiny ¢. 2, sedmy tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setieni.

Pondéli Utery Streda Ctvrtek Patek Celkem

TK1 2 1 1 1 1 6
TK?2 2 2 1 1 1 7
TK 3 3 2 1 1 2 9
TK 4 3 3 2 2 2 12
TK5 4 3 2 2 3 14
TK 6 4 4 3 3 3 17
TK 7 4 4 3 3 4 18
4.10 Osmy tyden

V osm hodin rdno v pondéli osmého tydne jsem zavolal pracovnikiim s instrukcemi na
dany den a tyden. Dotazal jsem se jich, zdali maji k dispozici veSkery materidl a nafadi, které
potiebuji pro vykon prace. Po jejich potvrzeni jsem jim je$té jednou zopakoval instrukce
K praci.

Na osmy tyden jsem napldnoval celkem osm telefonickych kontrol. Tyto kontroly jsem
naplanoval v Casech 8:45, 9:45, 10:30, 11:15, 12:00, 12:45, 13:30 a 14:30. B&hem téchto
telefonickych kontrol jsem se dotazoval pracovniki na pribeh praci a také zdali maji dostatek
materidlu a odpovidajici ndfadi na vykon prace. Po jejich potvrzeni jsem zaznamenaval
jednotlivé vysledky telefonickych kontrol do tabulky.

Béhem osmého tydne klesal pocet telefonickych kontrol, béhem kterych mi byl hlasen
bezproblémovy pribéh plnéni pracovnich ukoli. Obé& skupiny béhem osmého tydne
vykazovaly zpozdéni kazdym dnem.

Béhem patecni osobni kontroly nasledovalo opét Gstni hodnoceni obou dvojic. Zkoumani

dokumentuji tabulky. Idedlni mnoZstvi bodli v osmém tydnu = 40.
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Tabulka 15 Vysledky kontrol u skupiny ¢. 1, osmy tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setieni.

Pondé¢li Utery Stieda Ctvrtek Patek Celkem
TK1 1 1 1 1 1 5
TK 2 1 1 1 1 2 6
TK 3 1 1 1 2 2 7
TK 4 2 2 1 2 3 10
TK5 2 2 2 3 3 12
TK 6 3 3 2 1 4 13
TK7 3 3 3 1 4 14
TK 8 4 1 3 2 1 11

Tabulka 16 Vysledky kontrol u skupiny ¢. 2, osmy tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setfeni.

Pondéli Utery Stieda Ctvrtek Patek Celkem

TK 1 2 1 1 2 1 7
TK 2 2 2 1 2 1 8
TK 3 3 2 2 3 2 12
TK 4 3 3 2 3 1 12
TK 5 4 1 3 4 2 14
TK 6 4 2 3 1 2 12
TK7 4 2 4 2 3 15
TK 8 4 3 4 2 3 16
411  Devaty tyden

Pfedposledni tyden zacal telefonatem v osm hodin rano s instrukcemi obéma dvojicim.
V ptedchozim tydnu jiz byla patrna velkd zpozdéni v pracovni Cinnosti, avSak nikoliv
z divodu nedostatku materialu ¢i nafadi. Na to jsem se ptal béhem kazdého telefonatu
s instrukcemi.

Na devaty tyden piipadlo devét kontrol, které jsem rozplanoval v ¢asech 8:30, 9:00, 9:30,
10:00, 10:45, 11:30, 12:15, 13:00 a 14:00. Béhem kazdé provedené telefonické kontroly jsem
se dotdzal na pribéh praci a také, zdali maji pracovnici dostatek materidlu a nastroje pro
naplnéni pracovnich Cinnosti. Pfi hlaSeni zpoZzdéni priibéhu praci jsem zapsal adekvatni
mnozstvi bodu do tabulky.

Devaty tyden se nesl ve smyslu osmého tydne. Pocet negativnich telefonickych kontrol
stale nariistal, coZ se projevilo v celkovém bodovém souctu. Znatelny byl pfedevSim rozdil
mezi obéma skupinami, kdy skupina €. 2 vykédzala v devatém tydnu vyrazné hors$i vysledky

telefonickych kontrol.
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Po provedeni patec¢ni osobni nasledovalo slovni ohodnoceni obou dvojic. Zkoumani

dokumentuji tabulky. Idedlni pocet bodu v devatém tydnu = 45.

Tabulka 17 Vysledky kontrol u skupiny ¢. 1, devaty tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setieni.

Pondgli Utery Streda Ctvrtek Patek Celkem
TK 1 1 1 1 1 1 5
TK 2 2 1 1 2 1 7
TK 3 2 1 1 2 2 8
TK 4 3 2 1 3 2 11
TK5 1 2 2 3 3 11
TK 6 1 3 1 4 1 10
TK 7 2 3 2 4 2 13
TK 8 2 4 2 1 2 11
TK9 3 4 3 2 3 15

Tabulka 18 Vysledky kontrol u skupiny ¢. 2, devaty tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setieni.

Pondéli Utery Streda Ctvrtek Patek Celkem
TK1 2 1 1 2 2 8
TK 2 2 2 1 2 2 9
TK 3 3 2 1 3 3 12
TK 4 3 3 2 3 3 14
TK S 4 3 2 4 4 17
TK 6 4 4 3 4 4 19
TK 7 4 4 3 4 4 19
TK 8 4 4 4 4 4 20
TK9 4 4 4 4 4 20

4.12 Desaty tyden

Desaty tyden jsem zapocal telefondtem obéma dvojicim, kdy jsem jim sdélil instrukce
pro posledni tyden mnou sledovaného obdobi. Poté jsem se jich dotazal na dostatek materialu
a naradi potfebného pro vykon praci. Po jejich potvrzeni jsem opét zopakoval instrukce pro
dany den.

Desaty tyden znamenal deset telefonickych kontrol, které jsem rozplanoval v casech
8:30, 9:00, 9:30, 10:00, 10:45, 11:30, 12:15, 13:00, 13:30 a 14:00. Béhem téchto
telefonickych kontrol jsem se dotazoval na aktualni pribéh praci, na dostatek materialu
a nastrojli pottebnych pro vykon praci.

Desaty tyden prokazal postupujici zhorSeni pifi prubéhu telefonickych kontrol. Obé

dvojice vykazovaly zpozdéni v provedenych pracich kazdy den v tydnu.
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Na konci desatého tydne jsem jiz skupiny slovné nehodnotil. Zkouméani dokumentuji

tabulky. Idealni pocet bodt v desatém tydnu = 50.

Tabulka 19 Vysledky kontrol u skupiny ¢. 1, desaty tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setieni.

Pondgli Utery Streda Ctvrtek Patek Celkem
TK 1 1 1 1 1 1 5
TK 2 2 1 2 1 2 8
TK 3 2 1 2 2 2 9
TK 4 3 2 1 1 3 10
TK5 1 2 2 2 3 10
TK 6 2 3 2 2 4 13
TK 7 2 3 3 3 1 12
TK 8 3 4 3 3 2 12
TK9 3 4 4 4 2 17
TK 10 4 4 1 4 3 16

Tabulka 20 Vysledky kontrol u skupiny ¢. 2, desaty tyden. TK = telefonicka kontrola. Zdroj:

vlastni Setfeni.

Pondéli Utery Stieda Ctvrtek Patek Celkem
TK 1 1 2 2 2 2 9
TK 2 2 2 2 2 2 10
TK 3 2 3 3 3 3 14
TK 4 3 1 3 3 3 13
TK 5 3 2 1 4 4 14
TK 6 4 2 2 4 4 16
TK 7 4 3 2 1 4 14
TK 8 4 3 3 2 4 16
TK9 4 4 3 2 4 17
TK 10 4 4 4 3 4 19
4.13 Kontrolni sledovani

Zde uvadim v tabulkach nasbiranad data z deseti tydna sledovani a fizeni pracovniki
na vzdaleném pracovisti. Postup byl shodny se sledovanim, které je uvedeno vySe s tim
rozdilem, Ze jsem na konci kazdého pracovniho tydne nijak nehodnotil ¢i jinak nemotivoval
ani jednu skupinu. Snazil jsem se tedy zjistit jen a pouze idedlni frekvenci hovori pro fizeni
pracovnikil na vzdaleném pracovisti. V tabulce uvadim souhrn bodového souctu u obou

skupin ve zjednodusené formé.
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Tabulka 21 Srovnani celkového souctu bodl u obou skupin. Zdroj: vlastni Setfeni.

Skupina €. 1 s Skupina €. 2 s
Skupina €. 1 Skupina ¢. 2
. pozitivni ] negativni Idealni stav
bez motivace o bez motivace o
motivaci motivaci
1. tyden ) ) 3) 5 5
2. tyden 10 10 10 10 10
3. tyden 16 15 15 17 15
4. tyden 22 20 21 25 20
5. tyden 34 31 33 40 25
6. tyden 45 44 50 68 30
7. tyden 58 42 62 83 35
8. tyden 80 78 83 96 40
9. tyden 94 91 95 138 45
10. tyden 116 112 114 142 50

4.14 Vyhodnoceni idealni frekvence telefonickych kontrol

Pro ur€eni idealnitho mnozstvi telefonickych kontrol na vzddleném pracovisti jsem
nashromazdil data za celkem dvacet tydnti. Tabulka 21 pfinasi prehled nad pribéhem
telefonickych kontrol obou pracovnich dvojic. Jsou zde uvedena data nashromazdéna
Vv piipadech bez Gstni motivace, ale také s istni motivaci. Tato data dopliuje sloupec, kde je
uvedené mnozstvi bodil v idedlnim ptipadé.

Pti porovnani bodového hodnoceni obou skupin 1ze pozorovat dvé hlavni véci. Tou prvni
je, Ze pii neptfitomnosti Ustni motivace byl bodovy zisk obou skupin velice podobny, a to po
celou dobu jejich kontrolovani. Druhou vyznamnou véci, kterou lze z tabulky vy¢ist je, Ze
zapojeni Ustni motivace na konci kazdého tydne vyrazné ovlivnilo nésledné rozdily mezi
ziskanymi body. Tyto odstavce se ale budou vénovat pouze hodnoceni ideélni frekvence
kontrol pro dostatecnou kontrolu pracovniki na vzdaleném pracovisti, ptiCemz hodnoceni
dopadu ustni motivace je pfedmétem nasledujici kapitoly.

Z vyse uvedenych tabulek je jasné, ze od patého tydne dochéazelo ke zhorSovani vykonu
obou pracovnich dvojic naproti faktu, Ze se zvySovalo mnoZstvi kontrol. Obé skupiny
vykazovaly pokrocujici zhorSeni od patého tydne az do posledniho desatého tydne a to v obou

pfipadech zkoumani, at’ uz bez motivace, ¢i s ni.
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Kontrola b&hem prvniho tydne nepfinesla dostatené mnoZzstvi informaci 0 stavu
pracoviste, avSak samotné kontroly zde probehly samoziejmé bez zpozdéni. Bodové skore tak
odpovidalo idealnimu stavu situace.

Podobné dopadla kontrola béhem druhého tydne. Ackoliv bodovy zisk za obé dvojice
odpovida idealnimu stavu, dvé telefonické kontroly denné¢ mi pfisly subjektivné - z hlediska
vedouciho pracovnika - nedostacujici. Nemél jsem dostateény ptrehled 0 tom, co se d¢je na
pracovisti.

K prvnim odchylkam od ideédlniho stavu doSlo az ve tietim a dalSich tydnech. Tieti
a ctvrty tyden se ukézaly byt jako optimalni - tedy tfi az Ctyfi kontroly denné. Béhem této
cetnosti kontrol 1ze fici, ze kontrola praci byla dobra, sam jsem mél dobry piehled o tom, jak
to vypadd na pracovisti, ale soucasné to nebylo na ukor casu, ktery telefonické kontroly
zabraly.

Od péti a vice kontrol denné jsem jiz zaznamenal nartistajici zhorSovani vysledkli na
zaklad¢ telefonickych kontrol, coz lze pozorovat v tabulce 21 i v pfimém porovnani
s teoretickym optimalnim stavem bodového zisku. Toto narlstajici zhorSovani, které se
postupné k desatému tydnu navysuje, pfisuzuji predevSim mnozstvi Casu, které pracovnici
stravili telefonovanim. Tato vysoké frekvence telefonickych kontrol na druhé strané pro mé
znamenala vynikajici pfedstavu toho, jak aktualné pracovisté vypada, v jaké fazi procesu jsou
jednotlivé prace apod. Nabizi se tedy zvazit, jakd frekvence by mohla byt optimdlni
s pfihlédnutim k obéma sledovanym kvalitdm a najit vhodny kompromis, pfi kterém nebude
straveny Cas telefonovanim natolik vysoky, ze pracovniky bude zdrzovat od préce, ale
soucasn¢ takovy, ktery mi poskytne dostatecnou predstavu o stavu vzdaleného pracoviste.
Tabulka niZe vyjadfuje vztah cCetnosti kontrol a obé sledované kvality, tedy podrobnost

informaci pro vedouciho pracovnika a mnozstvi ¢asu straveného telefonovanim.

Tabulka 22 Vyhodnoceni pozitiv a negativ dle mnozstvi telefonickych kontrol. Zdroj: vlastni

Setfend.
Informovanost o pracovisti a pracovnicich | Mnozstvi zabran¢ho Casu
1 - 2 kontroly Nedostatecna Zanedbatelné
3 - 4 kontroly Ptijatelna Ptijatelné
5 - 10 kontrol Vynikajici Vyrazné

Z tabulky je zfejmé, ze v ptipadé¢ vysSiho mnozstvi kontrol se zlepSuje piehled
0 vzdaleném pracovisti a pracovnicich, je tomu tak na tUkor zabran¢ho casu. V piipade,

ze jedna telefonicka kontrola zabrala asi pét minut u jedné dvojice (deset minut celd jedna
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kontrola) dochazelo pii vicecetnych kontrolach ke zdrzovani pracovnikti. Naopak idealni
nejkratsi Cas, ktery pracovnici na telefonu stravili, neposkytl dostatek detailti o pracovisti pro
mé, coby fidiciho pracovnika.

Z vysledkt vychazi nejlépe s ohledem k tomuto poméru tieti a Ctvrty tyden, tzn. tfi az
ctyii telefonické kontroly béhem dne. Jsem toho nazoru, ze Ctyfi telefonické kontroly denné
V porovnani se tfemi kontrolami pfinasi pro m¢, coby vedouciho, o néco lepsi informaci
0 stavu pracovisté a soucasné vyclenuji dostate¢ny prostor pro ptipadné upfesnéni nékterych
ukoli apod. Z tabulky lze pozorovat, ze béhem tietiho a ¢tvrtého tydne doslo k nejmensimu
odchyleni od ideélniho stavu. Ackoliv tfi telefonické kontroly pii porovnani vykazuji jeste
mensi odchylky, nez je tomu v piipad¢ Ctyt telefonickych kontrol denné, osobné bych se
ptiklonil radé¢ji ke ¢tyfem telefonickym kontroldm, protoze i pouhy telefonat navic mi béhem
dne piinasi vétsi mnozstvi informaci.

S ohledem na straveny ¢as kontrolami a bodové vyhodnoceni pfikladam obrazek grafu,

ktery slouzi pro lepsi piehlednost.

— (as zabrany kontrolami (min) I Ideéini kontrola Skupina &. 1 M Skupna é. 2

100 160

75 120

50 80

Cas (min)

Bodové hodnoceni

25 40

Kontroly 1 =10
Obrazek 2 Vyhodnoceni bodového skore obou skupin v porovnani s idealnim priabéhem
kontrol a ¢asovou osou. Zdroj: vlastni Setfeni.
4.15 Vyhodnoceni dopadu ustni motivace na pracovni
vysledky

Pro zhodnoceni dopadu ustni motivace pracovnikli na vzdaleném pracovisti jsem
si poc¢inal opét stejné - deset tydnil jsem postupné navySoval frekvenci telefonickych kontrol,

ale na konci kazdého tydne jsem ob¢& pracovni dvojice ustn€é motivoval. Skupinu €. 1 jsem
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motivoval pokazdé pozitivné¢ - pochvalou - a to bez ohledu na stav telefonickych kontrol,
které v ptfedchozim tydnu probehly. Na druhé strané jsem skupinu ¢. 2 motivoval na konci
tydne pokazdé negativné - pokaranim - opét bez ohledu na stav telefonickych kontrol, které
v piedchozim tydnu probéhly. Dilezité je, Ze data z onéch deseti tydnd, béhem kterych jsem
pouze sledoval idealni frekvenci telefonickych kontrol a pracovniky jsem viibec nemotivoval,
budu moci porovnat s nové nabytymi daty, kdy byl proveden stejny postup, avsak jedinym
odlisSnym faktorem zde byla pravé motivace.

Nejprve bych rad poukazal na bodové skore v porovnani s teoreticky idedlnim stavem.
Lze z nasbiranych dat vypozorovat, ze pfi neexistujici motivaci ziskaly ob¢ skupiny velice
podobné mnozstvi bodu a ke zhorSovani v jejich pracovni naplni dochazelo postupné. Pokud
porovname ziskané body z tydnt, které probehly bez tstni motivace s témi body, které byly
udéleny béhem tydnt s tstni motivaci, 1ze na téchto datech vypozorovat, Ze v piipadé skupiny
¢. 1 dochézelo sice v obou piipadech ke zpozdéni, avSak pii porovnani ziskanych bodl Ize
vidét, ze bodovy zisk byl obecné nizsi béhem tydni, kdy byla skupina pozitivné motivovana
V porovnani s bodovym skore, které skupina ziskala béhem tydnli bez Gstni motivace. Jinymi
slovy tato data poukazuji na to, Ze skupina ¢. 1 diky pozitivni motivaci pracovala lépe, resp.
S mensim ¢i mén¢ ¢etnym zpozdénim, nez tomu bylo v ptipad¢ bez ustni motivace.

Obdobn¢ 1ze sledovat u skupiny €. 2 na jejich bodovém skore rozdily mezi udélenymi
body mezi obéma zplsoby sledovani - s ohledem na pfitomnost motivace, ¢i na jeji absenci.
Tady naopak je bodovy zisk vyssi v pfipadé, kdy byla skupina motivovana negativné oproti
ziskanym bodim béhem tydnd, kdy nebyla dvojice slovné motivovana. Vyvoj jejich
bodového nariistu viceméne kopiruje stejnou dynamiku, jako je tomu v piipadé skupiny €. 1.
Z téchto dat lze urcit, Ze dlouhodobé trvajici negativni motivace se projevila na skupiné
¢. 2 postupnym zpozd’'ovanim praci béhem telefonickych kontrol. Jinymi slovy tato data
poukazuji na to, Ze skupina ¢. 2 kvili negativni motivaci pracovala hife, resp. s vétSim ¢i
¢etn&jSim zpozdénim, nez tomu bylo v ptipadé bez ustni motivace.

Skupina ¢. 1 se ve tietim tydnu vzchopila a az do konce desatého tydne jsem u nich jiz
neodhalil nesrovnalost mezi vysledkem osobni kontroly a vysledky telefonickych kontrol.
Ackoliv se skupina ¢. 1 postupem experimentu stale zhorSovala (krom¢€ mirného zlepSeni
béhem sedmého tydne), nedochédzelo k tomuto zhorSovani takovou rychlosti, jako tomu bylo
u skupiny ¢. 2.

Na zéklad¢ nashroméazdénych dat lze urcit, Ze pii pouhé pozitivni motivaci dochazi
k pozvolngjsimu zlepSeni (resp. zhorseni s ohledem na Cas straveny telefonickymi kontrolami,

které¢ k desatému tydnu Cinily téméf dvé hodiny v pracovni dobé€), avSak pocatecni tydny
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poukazaly na fakt, Ze pouze pozitivni motivace pomaleji navozuje pracovni moralku a ke
srovnani Cinnosti na pracovisti je potfeba vlastni sebereflexe pracovni skupiny. Naopak
negativni motivace se prokazala na zacatku jako dobrym stimulem pro nastaveni pracovni
moralky, avSak v dlouhodobém hledisku dochazelo u negativné motivované skupiny
¢. 2 k mnohem rychlejsimu poklesu pii vyhotoveni praci. Pii pozorovani nashromazdénych
dat v mém souboru lze fici, Ze jednorazové mize negativni kontrola pomoci pro zlepSeni
pracovni vykonnosti, zatimco pii dlouhé expozici negativni motivaci jiz lze mluvit
0 demotivaci s ohledem na nasbirana data.

Motivace pracovnikii je velice dulezitd pro udrzovani konzistentniho vykonu, avSak
je nutné spravné posoudit, jak pracovniky motivovat. Na mém malém souboru subjektd
a nashromazdénych dat lze alespoit vyvodit tyto dva postupy - pii nespokojenosti s jejich
vysledky je dulezité poukdzat na fakt, Ze timto zplisobem nelze pokracovat a v takovém
pripadé je negativni motivace na misté¢ jako vhodny nastroj. Naopak pfi upravé pracovni
vykonnosti je dulezité pracovniky alespon slovné positivné motivovat, aby u nich nedoslo
K rozvinuti odporu k praci a nasledné demotivaci.

Dalsi dopad motivace na pracovniky lze pozorovat v jejich schopnosti se po negativni
telefonické kontrole do ¢asu dalsi kontroly zlepsit, resp. dotahnout zpozdéni. Tento fenomén
1ze vidét mnohem castéji u skupiny €. 1, kterd diky positivni motivaci mnohdy toto zpozdéni
prolomila a zvladla v mezicase telefonickych kontrol navysit tempo natolik, aby béhem dalsi
kontroly bylo vSe v potadku. U skupiny €. 2 Ize tento fenomén pozorovat mnohem méné
Casto, naopak, z nashroméazdénych dat lze usoudit, ze vétSinou zapocaté zpozdéni se jim

nedafilo zvratit.
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ZAVER

V mé bakalaiské praci jsem se soustiedil na dva velké cile. Tim prvnim byla optimalni
Cetnosti telefonickych spojeni s podfizenymi pracovniky, pficemz tyto telefonaty byly
hlavnim nastrojem jejich fizeni a kontroly, protoze vzhledem k jejich pracovni ¢innosti
na odlouceném pracovisti se osobni kontakt jevi jako nevhodny. Druhym cilem bylo zjistit,
jaky dopad ma motivace na pracovni vykonnost pracovniku.

Pro zjisténi optimalni Cetnosti telefonickych spojeni s pracovniky jsem vyuzil celkem
dvacet tydnt dlouhého sledovéni, které jsem rozde¢lil na dvé poloviny po deseti tydnech.
Béhem téchto deseti tydna jsem poté telefonoval obéma pracovnim skupinam, pfi¢emz prvni
tyden jsem se s nimi spojil jednou za den, ve druhém dvakrat denné, az nakonec desetkrat
denn¢ béhem desatého tydne. Poté jsem zacal od pocatku a opét zacal od jednoho telefonatu
denné behem prvniho tyden, az jsem skoncil na deseti telefonickych spojenich denn¢ béhem
desatého tydne. Rozdilem byla motivace - v jednom deseti tydennim bloku jsem pracovniky
motivoval, zatimco béhem druhého deseti tydenniho bloku nikoliv. Vysledkem tohoto
zkoumani jsem zvolil podle mnozstvi dosazeného bodového skore, které jsem béhem kazdého
telefonatu zapisoval a to podle toho, zda pracovnici dodrzovali pracovni plan, ¢i nikoliv.
Podrobnéjsi popis metodiky je v empirické ¢asti bakalaifské prace. Diky tomu jsem ziskal
nahled na optimalni mnozstvi telefonickych spojeni s pracovniky i pod vlivem motivace.

Jak jiz bylo uvedeno vyse, pro zjisténi dopadu motivace jsem vyuzil deseti tydenniho
bloku, kdy jsem na konci kazdého tydne ustné motivoval pracovniky. Jednu skupinu jsem po
celou dobu deseti tydni motivoval pozitivné, zatimco druhou skupinu jsem motivoval pouze
negativné. Ve druhém deseti tydennim bloku jsem nemotivoval ani jednu skupinu.
Porovnaval jsem poté bodové skore z obou blok, které jsem zapisoval béhem telefonickych
spojeni. Diky tomu byla moZnost sledovat, jaky dopad ma pozitivni a negativni motivace na
pracovni vykonnost motivovanych pracovnik.

Pro idealni vysledky by bylo vhodné préci rozsifit piedev§im o mnoZstvi sledovanych
subjektu, ale také o Casovy rozsah sledovani. Stejné tak by bylo zajimavé sledovat rizné
zpusoby motivace, které by pfineslo moznost porovnani napf. Ustni a finanéni motivace

na urcité skupiné subjektu.
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Abstrakt: Management a motivace pracovniki jsou velmi dalezitou oblasti na téméf
vSech pracovistich. Zpiisob, jakym pracovniky fadné vést a motivovat a tim prispét ke zvyseni
pracovni vykonnosti je predmétem zkoumani fady odbornikii. V praxi se setkdvame s timto
problémem hlavné na pracovistich, kde je casto osobn¢ pfitomny vedouci, ktery mlze vést
vzdaleni pro osobni kontrolu. V takovém piipadé je dilezité komunikovat s pracovniky jinym
zpusobem, idedln¢ telefonicky. Tato bakalafskd prace pojedndva o praktickém problému
managementu pracovnikli na vzdéleném pracovisti. Jedna se o vedeni a kontrolovani
pracovnikil, ktefi jsou pfili§ vzdaleni pro osobni setkani a jsou tedy vedeni a kontrolovani
prostfednictvim mobilnich hovord. Tato prace nasledné zkouma efektivitu takto vedenych
a motivovanych pracovnikl. Nezbytné teoretické obory, které jsou zasadni pro pochopeni
préce, ale také pro spravné uchopeni metodiky vlastniho vyzkumu, jsou uvedeny v teoretické
¢asti. Tyto teoretické oblasti jsou management, komunikace a motivace. Empiricka ¢ast se
nasledn¢ vénuje zkoumanému vzorku, vlastni metodice a vysledkim vyzkumu. Vlastni
vyzkum trval dvacet tydnti, béhem kterého jsem pracovnikiim telefonoval kazdy tyden,
pii¢emz mnozstvi telefonati postupné naristalo. Dopad motivace pracovniki jsem sledoval
po dobu deseti tydnl. Ve vysledku jsem nalezl vhodnou cetnost hovori k vedeni pracovni
i dopad motivace na pracovniky.

Klicova slova: management, motivace, efektivita, vedeni, vzdalené pracoviste

49



Title: Management and motivation of out-of-reach workers

Author: Tomas Bar

Department: Department of management and marketing

Supervisor: RNDr. Ing. Miroslav Réssler, CSc., MBA

Abstract: Management and motivation - those are very important in almost every
workplace. The way of proper managing and motivating workers and thus increasing their
efficiency, is afield of interest of many experts. In practice, we encounter this situation
especially in workplaces, where is a supervisor usually present, therefore he can manage and
motivate subordinates personally, face-to-face. More complicated situation occurs when the
workers are out-of-reach, working in a distant workplace. In this case it is crucial to find
another way of comunication with workers, such as phonecall. This bachelor thesis deals with
a practical problem of managing subordinates in the out-of-reach workplace. It reffers about
management and motivation of such subordinates, whose are out-of-reach for a personal
meeting, therefore those are guided and controled using a cell-phone calls. This thesis also
explores the efficiency of such managed and controled workers. The fundamental theoretical
fields, that are essential to both understanding the concept of this thesis and for the correct
approach of the research part, are noted in the Theoretical chapter. These theoretical fields are
management, communication and motivation. The empirical chapter analyzes the specimen,
the methodics of the research and results. The research took twenty weeks. | called the
workers every single day, whilst the frequency of the phone calls per day rised from one to
ten. The impact of motivation of worker's efiiciency was observed for ten weeks. The ideal
frequency of phone calls and the impact of the motivation of worker’s efficiency was found.

Keywords: management, motivation, efficiency, leadership, out-of-reach workplace

50



