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Abstrakt

Bakalatskéa prace ,,Reprodukce Hawthornskych experimentii Eltona Maya: pripadova
studie vvkonnosti malé skupiny ““ seznamuje s vyzkumem v konkrétni organizaci. Cilem
této prace je reprodukce experimentu G. E. Maya ze zdvodi Western Electric a nalezeni
ucinnych prostredkti ke zvyseni efektivity prace. Vyzkum je experimentalni, v pribc¢hu
tiinacti tydni bylo otestovdno deset nezéavislych proménnych z oblasti finanéni
motivace, motivace hodnocenim a organizace prace. Vykonnost je méfena pomoci péti
ukazatelti vypovidajicich o kvalité sluzby, v interpretaci ale zaroven zohlednuji postoje
proménnou z oblasti organizace prace testovanou vsedmém tydnu. Na zdkladé

vyzkumu bylo po ukonceni experimentu v organizaci trvale zavedeno.

Nejprve je Ctenaf seznamen s cili prace a vyzkumnym problémem. Nasleduje kapitola
vénovana teoretickym vychodisklim této prace, véetné¢ vybranych nastrojii zvySovani
vykonnosti, které byly pouzZity ve vyzkumu. Treti, vyzkumna céast je vénovéana
metodologii vyzkumu, specifikim skupiny a pfedevS§im analyze a interpretaci dat. Na

z&ver nechavam prostor diskuzi a poté hodnotim naplnéni cilli a uspéSnost experimentu.

Abstract

The Bachelor thesis ,,Reproducing Hawthorne experiments of Elton Mayo: case study of
small group work efficiency‘“ describes research in a company. The goals of this thesis
are reproducing the experiments made by Elton Mayo in Western Electric co. and
finding efficient methods for improving the work efficiency. The research is
experimental and covers thirteen weeks during which ten independent variables were

tested. The variables were changing financial motivation, evaluation and work



organization. The efficiency is measured by five service quality indicators. The
interpretation also includes feedback from the participants and their manager. The most
efficient arrangement was work organization tested in week 7 and it was implemented

into company’s daily routine afterwards.

First the goals of the thesis and the research problem are introduced followed by
theoretical background, selected methods of improving work efficiency used in the
thesis. In the research section there is a part concerning methodology and group
specifications and of course the research itself. In the conclusion there is a room for

discussion and evaluation of the research goals and its success.
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Institut sociologickych studii
Projekt bakalarské prace

Predbézny nazev:

Aspekty zvySovani efektivnosti prace malé pracovni skupiny

Aspects of increasing work efficiency in small working group

Namét prace a vstupni diskuse problému

Prace je zédkladni lidsk4 c¢innost, ktera vytvaii spolecenské hodnoty. Od 30. let 20.
stoleti se zacala vyvijet sociologie prace jako samostatna védni disciplina. Objevily se
prvni tendence védecky vést a fidit zaméstnance v podniku. Za =zakladatele
managementu jsou povazovani Henri Fayol a Frederick Winslow Taylor, ktefi poloZzili
zaklad ,,védeckého managementu®, myslenky obdobi taylorismu pak uvedl do praxe

Henry Ford, na naSem tzemi rozvijel sociologii prace Bat’a.

Vyznamnym vyzkumnikem, zabyvajicim se efektivnosti prace, byl americko-australsky
psycholog a sociolog George Elton Mayo. Mayo kladl diiraz ptedevs§im na lidsky faktor,
ukdzal, Ze problémy uvniti organizace nejsou jen technického razu, ale Casto jsou
spojené s lidmi, ktefi v organizaci pracuji. Mimo to provedl rozsahly vyzkum v
elektrotechnickych zdvodech Western Electric v Chicagu. Ve svém vyzkumu se zam¢fil
na technické podminky prace — osvétleni, vlhkost, teplotu, délku ptestavek, pracovni
efektivnosti prace. Na zménu produktivity mély vliv spiSe psychologické piiciny, nez
testované technické podminky. Zaméstnanci zvysili svou produktivitu z velké casti
kvali tomu, Ze byli sledovani. O tomto jevu mluvime jako o Hawthornském efektu, a 1
v dne$ni dobé byvd povazovan za nedilnou sou€dst persondlni prace. Dnes je
v managementu kladen diiraz spiSe na situac¢ni vedeni — vedeni managera ma disledné

odrazet specificke situace.

Ve své praci bych se rdda zaméfila na faktory ovliviiyjici efektivnost prace malé
pracovni supiny. Vyzkum bude probihat v prazské firmé& specializujici se na hostingové
sluzby a internetové domény. Vyzkumu se ztcastni jedno oddéleni, pod které spada 7
zaméstnancl. Po dobu priblizn€ deseti tydni budu ménit rizné aspekty prace, jako je

naptiklad motivace (finan¢ni, individudlni), fizeni smény (supervizor prace), styly




vedeni (FiedlerGv model — participace, koucovani, delegovani, direktiva), organizace

préace (nastaveni dennich priorit).
Piedpokladané metody zpracovani

Pro sviij vyzkum vyuziji kombinovany design. Primarn¢ budu sbirat kvantitativni data,
kterd doplnim kvalitativnimi rozhovory s osobami z tymu. Efektivitu prace budu méfit
kvantitativnimi ukazateli, které budu zaznamenavat kazdy den. Tato data budu
analyzovat pomoci regresni analyzy a korelaci. Tim zjistim, jaké faktory a do jaké miry

ovliviuji efektivnost prace.

Po dobu vyzkumu budu navic provadét kvalitativni rozhovory se ¢leny tymu, kterymi
zjistim jejich postoj k jednotlivym zménam. Dle E. Maya je dilezity nejen pifinos

zkoumanych hledisek, ale i lidska spokojenost.

Predpokladana struktura rozhovoru: Jak hodnoti dnesni den? Co by se mélo zménit, aby

dosahovali lepsich vysledkii?

Cilem vyzkumu je zjistit, jakou mérou ovliviiuji jednotlivé aspekty efektivnost pracovni

skupiny.
Piedpokladana struktura prace:

1. Rozbor problému zvySovani efektivnosti malého pracovniho tymu

2. Aspekty ovliviiyjici efektivnost prace malé skupiny
3. Metodologie

4. Diskuze

5. Vysledky vyzkumu

6. Zavér
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1. Uvod

Existence lidské spolecnosti i Clovéka jako jedince je pfimo spjata s praci. Préace
zaujima podstatnou ¢ast zivota vétSiny lidi. Definujeme ji jako jakoukoliv cilevédomou
¢innost, kterd vede k uspokojovani lidskych potieb a produkuje sluzby a materidlni
1 duchovni hodnoty. (Foxova, Hesse-Biberova 1984:2) Prace determinuje denni ¢innosti
a rytmus cClovéka, a proto ji vnimdme jako centralni aspekt a dilezity znak
charakteristiky jedince. Casto je brana jako symbol osobni hodnoty, protoZe poskytuje
socialni status, finan¢ni ohodnoceni, pocit seberealizace a spoleCenské uzite¢nosti
a urcuje okruh lidi, se kterymi se ¢lovek setkdva a tim 1 podstatnou ¢ést jeho socidlnich
vztahil. (Hughes 1945 in Hall 1994:6, Grintova 2005:6, Buchtova 2002:75) Spolecenské
prostiedi, ve kterém prace probihd, formovani socialnich skupin i socidlniho statusu

jsou charakteristiky prace, které z ni €ini socialni proces. (Novy, Surynek 2002:162)

Na pocatku 20. stoleti se objevila snaha o zvySeni vykonnosti prace prostiednictvim
fizeni. Vedouci pracovnici zacali hledat ,, nastroje, jak ucinit praci efektivni a umoznit
zdroven vyuziti vSech mozZnosti pracovnika“. (Bedrnova, Novy 1998:17) Nyni, po
piiblizné sto letech, existuje nepfeberné mnoZstvi publikaci z mnoha védeckych

1 aplikovanych obort, které popisuji, jak tyto nédstroje spravné pouzivat.

I pfes snahu kvalifikovaného vedouciho pracovnika, ktery znd moderni teoretické
poznatky z oblasti fizeni, se miZe stat, Ze pracovni skupina nepracuje tak efektivné, jak
by si vedeni organizace predstavovalo. Jednou z takovych skupin, kterd by mohla mit
vyssi efektivitu prace, je 1 zdkaznickd podpora prazské spolecnosti poskytujici
hostingové sluzby. Vedouci skupiny si dlouho lamal hlavu s tim, jak jeji pracovni vykon
zvysit. Vyvstala otdzka, jak ucinné vyzkouset rGzné typy proménnych, které mohou
ovliviiovat vykon, pokud na to md omezené¢ mnozstvi Casu i1 zdroji. Kdyz jsem se
o tomto problému dozvédé€la, okamzZit€é mi vytanuly na mysli Hawthornské experimenty
G. E. Maya. Experiment by mohl diky své variabilit¢ odhalit nastroje zvySovani
efektivnosti prace uc¢inné konkrétné pro tuto pracovni skupinu. Ale mlze fungovat
design vyzkumu efektivity prace z 20. a 30. let 19. stoleti, kdyz se prace za tuto dobu
tak zménila? Mlzeme tento experiment pienést z prostiedi tovarny, kde se pracovalo
manudlné na moderni organizaci, ve které feSi zaméstnanci rozmanité pozadavky

a prace ma duSevni charakter? Mlzeme timto zptisobem ménit ne technické podminky,



ale okolnosti zasahujici spiSe do oblasti soft skills?' Podaii se zvysit efektivitu prace
této skupiny diky riznym formam finan¢ni motivace? Pomohou zmény v organizaci
prace? Nebo zlepSeni pfinese zavedeni hodnoceni? To vsSe jsou otazky, které se pokusim

na zaklad¢ vyzkumu ve své bakalaiské praci zodpovedét.

Nejprve se ve své praci budu nejprve vénovat vyzkumnému problému a vyzkumné
otazce, poté piejdu k sociologickym disciplindm, které jsou spjaté s praci v organizaci.
Nasledn¢ nastinim historicky kontext sociologie organizace a osvétlim kliCové
koncepty, které se vazi k vyzkumu. Na tento teoreticky zaklad navazu vyzkumnou ¢asti,
ve které popisu metodologii vyzkumu a poté nastinim situaci a dilezité charakteristiky
skupiny. Dale se budu vénovat analyze a interpretaci vysledkti. Na zavér shrnu hlavni

zjisténi a necham prostor diskuzi.

! Soft skills (mé&kké dovednosti) — pojem oznacujici kompetence spjaté s chovanim — napf. motivace,
fizeni lidi, tymova spoluprace.



2. Cile prace
Na zakladé otazek polozenych v ivodu jsem si stanovila nésledujici dva hlavni cile

prace:

e Prvnim je reprodukce experimentu G. E. Maya, ktery probéhl v zavodech Western

Electric v prvni poloving¢ 19. stoleti.

e Druhym cilem je odhalit, jakym zpiisobem lze zvysit efektivitu prace na zakaznické
podpoie a poskytnout organizaci doporuceni ohledné¢ moznych zmén vedoucich

k vétsi vykonnosti skupiny.

2.1 Vyzkumny problém

Vyzkumny problém této prace je orientovan na vyzkum efektivnosti prace pracovni
skupiny zékaznické podpory. Organizace, ve které vyzkum probéhl, si zaklada praveé
na vynikajici zédkaznické podpoie, a proto se jeji vedeni snazi tuto skupinu neustale

rozvijet a hledat u¢inné nastroje k jejimu lepsimu fungovani.

Mutj vyzkum se, podobné jako experimentdlni vyzkum G. E. Maya, zaméfi
na zvySovani efektivity prace konkrétni pracovni skupiny. Vyzkum by mél poskytnout

feSeni tohoto vyzkumného problému:

Jak dosdhnout nejefektivnéj§iho vykonu zaméstnanci pii poskytovani sluzeb

zakaznické podpory?

Cilem mého vyzkumu je urcit, jak vybrané faktory — motivace, hodnoceni a organizace
prace — ovliviiuji pracovni vykonnost. Budu zkoumat zmény, které v pribéhu vyzkumu
nastolim, jejich vliv na efektivitu prace a jejich uspesnost. Tato prace by méla pomoct
organizaci urcit faktory, na které¢ se ma dale v rdmci procesu zvySovani efektivity prace

zamerit.

2.2 Vyzkumnée otazky

Cilem vyzkumu je vyhodnotit, jaka forma intervence byla nejvice efektivni. Proto jsem

pro vyzkum urcila nasledujici vyzkumnou otazku:



Kterd z aplikovanych nezdvislych proménnych bude mit nejvétsi vliv na efektivitu

prace?

Aby bylo mozné porovnat vliv jednotlivych nezavislych proménnych, zamétim

se nejprve na tyto dil¢i vyzkumné otazky:

e Jakym zplGsobem ovlivni vykonnost skupiny zavedeni vedouciho smény,

ktery bude mit na starost delegovani prace?

e Lze zvysit efektivitu prace malé pracovni skupiny zakaznické podpory

pomoci hodnoceni?

o Lze zvysit efektivitu prace malé pracovni skupiny zdkaznické podpory

pomoci finan¢ni motivace?

Odpovéd na tyto vyzkumné otdzky bude mit zasadni vyznam pro vedeni organizace.
Diky tomuto vyzkumu jeji vedeni zjisti, zda zvysi efektivitu prace jejich zaméstnanct
finan¢ni ohodnoceni, a pfipadné jaky zplsob finan¢ni motivace je pro tuto skupinu
nejvhodné$i. Dale odpovi na otazky, jakd forma hodnoceni vede k nejefektivnéjSimu
pracovnimu vykonu skupiny a také, jaky ma vliv na klima skupiny. Vedoucimu skupiny
dale ukéze, zda je potfeba zavést schlzky, na kterych by se urCovaly priority dne
akdoma na ¢em pracovat, nebo je souasny atypicky stav bez tohoto rozdélovani
pro tuto pracovni skupinu vhodny. Tim pomuze urcit, jakym smérem ma dale vedouci

skupiny smétfovat svou snahu o zlepseni situace.

2.3 Odchyleni od projektu prace

Po dikladném seznameni se s chodem organizace a po konzultaci s vedoucim skupiny

jsem se rozhodla pro upravu designu vyzkumu, jez byl nastinén v projektu prace.

Z experimentu jsem se rozhodla jako nezavislé proménné vynechat styly vedeni. Vedeni
musi byt pfizplsobeno situaci. Tedy musi odrdzet individualitu podfizenych, jejich
dovednosti a odborné znalosti. S kazdym jedincem ve skupiné¢ musi vedouci jednat
jinak. ,Otrocké® stfidani stylu vedeni bez zohlednéni situace by nemohlo vést k dobrym

vysledkim.

Pro vyzkum jsem zvolila experimentdlni design. Data, ktera budu pouzivat

pro vyhodnoceni vlivu nezavislych proménnych, ukazuji predev§im kvalitu



poskytované sluzby. Na rozdil od ptivodniho planu jsem data nemohla doplnit
kvalitativnimi rozhovory se vSemi UucCastniky rozhovoru. Rozhovor probéhl pouze
s vedoucim skupiny, mezi jejimi Cleny probéhlo dotaznikové Setfeni. Rozhovory
se vSemi pracovniky by byly ¢asové natolik narocné, ze by narusily chod zakaznické

podpory a proto mi pro n¢ organizace nemohla poskytnout prostor.



3. Teoreticka vychodiska

3.1 Sociologie prace, organizace a manazerska sociologie

Sociologie prace ,,zkouma socialni realitu v ekonomice v relativné nejobecnéjsi
rovine“. (Kohout 1968:541) Pfedmét studia této discipliny je velmi Siroky. Zabyva
se napiiklad socidlnim prostfedim a jeho vlivem na produktivitu prace, roli genderu,
véku a etnicity v pracovnich vztazich, postavenim znevyhodnénych skupin na trhu
prace, motivaci a saturaci potieb spojenych s praci, vertikalnimi vztahy, fizenim
a vedenim lidi, horizontalnimi vztahy ve skupiné, komunikaci v podniku, pracovnimi
konflikty ¢i socidlnimi rolemi, které zaujimaji zejména vedouci pracovnich kolektivii.
(Hall 1994, Kuchat 2013) Obsahlost této socialni discipliny umoznila vyvoj
specializovangj$im odvétvim sociologie prace, jako je naptiklad primyslova sociologie,

sociologie zaméstnanosti, sociologie povolani a sociologie organizace. (Grint 2005:9)

3.1.1 Sociologie organizace

Podle Kellera se sociologie organizace téméf po celé 20. stoleti vyvijela ve dvou
soubéznych proudech, které se nicméné po celou dobu silné ovliviiovaly. Teoreticky
ptistup byl ovlivnén soudobymi sociologickymi paradigmaty, zatimco technicky smeér
se orientoval na u¢inny a usporny chod organizaci. Tento proud se vénuje konkrétnim
problémim v organizacich, hleda ptekazky branici hladkému chodu organizace s cilem
urit opatieni, ktera zlepSi efektivitu prace. (Keller 2007:12) ,, Ve svém vyusténi
se technicky smér styka s manaZerismem, tedy s aplikovanou disciplinou zabyvajici
se planovanim, organizovanim, motivaci a kontrolou cinnosti v ramci vyrobnich

i nevyrobnich organizaci“. (Ibidem)

Podobny pfistup k sociologii organizace piedstavuje Novy a Surynek v knize Sociologie
pro ekonomy. Podle nich jsou hlavnim pfedmétem této discipliny ,,vztahy v podniku
a vliv na dosahovani zisku“ a zkoumani vlivu organiza¢niho uspofddani na pracovni

jednéni a vykon. (Novy, Surynek 2002:21)

Jiny pfistup k této disciplin€ zaujima v knize Sociologie a psychologie fizeni Bedrnova,
Novy a kolektiv. Sociologie organizace podle nich ,,vidi socidalni urcenost cloveka
v nutnosti jeho zarazeni v socidlnich utvarech, jejichz prostrednictvim miuzZe dosahovat
svych cilu* skrze podiizeni se vyssimu celku. (Bedrnovd, Novy 1998:17) Jejich

vymezeni sociologie organizace je orientované¢ tedy spiSe na postaveni c¢loveka



v organizaci, neZ na socidlni procesy, ke kterym v organizaci dochazi. Technickému
proudu sociologie organizace dle vymezeni Kellera odpovidd jejich oznaceni
,manazerskd sociologie‘. Manazerskd sociologie podle kolektivu autorGi wvznikla
ucelenim sociologickych poznatkii z managementu hospodaiské organizace. Jejim
pfedmétem je hospodaiska organizace, jeji uspoifddani a socialni procesy, které
v ni probihaji. Tato disciplina ,, navazuje na dalsi aplikované sociologické discipliny
nebo je v sobé zahrnuje, a to na sociologii organizace, podniku, primyslu, prdce, rizeni,

trhu a primyslovych vztahii. ““ (Bedrnova, Novy 1998:16)

Sociologie nasla v manazerismu Siroké uplatnéni. Sociologické poznani hraje klicovou
roli pfi efektivnim fizeni organizace. (Bedrnova, Novy 1998:17) Pro manazera
je nezbytna znalost socidlnich jevl a procest, ke kterym v pracovni skupiné dochdzi,
aby mohl vytvéfet klima podnécujici pracovni vykon. ManazZer by si m¢l uvédomit,

ze problémy, které fesi, nejsou jen ekonomické, ale z velké Casti socialni a humanni.

(Mayo dle Keller 2007:34)

Vymezeni této discipliny ma nejasné hranice a kazdy z autord na ni ma trochu odlisny
pohled. Ve své praci se pro toto odvétvi sociologie, které operuje na poli manazerismu,
vénuje se vnitinimu uspofadani a fungovani hospodaiské organizace a hledd nastroje
pro zvySeni efektivity prace a vyuziti moznosti pracovnika, ptiklanim k oznaceni

,sociologie organizace".

3.1.2 Historicky kontext sociologie organizace

Jak jiz bylo feCeno, sociologie organizace se vénuje konkrétnim problémim
v organizacich. S jakymi proménnymi muize sociolog v organizaci pracovat a kterymi
nastroji muze ovliviiovat situaci, mizeme pozorovat diky historii této discipliny.
Touto kapitolou bych chtéla poukédzat na vliv individuality ¢lovéka, ktery neuvazuje
striktné¢ ekonomicky racionélné a jeho chovani je motivovdno mnoha podnéty. Kazdy
ma jiné potieby, pocity, je jinak spokojeny v praci. Ukolem sociologa v organizaci je
zohlednit vSechny tyto individudlni charakteristiky tak, aby vSichni byli v organizaci

spokojeni a organizaci se i dobie vedlo. K tomuto poznani ale vedla dlouha cesta.

Nejprve se zastupci klasického obdobi F. W. Taylor, M. Weber a H. Fayol pokouseli
stanovit univerzalné platné podminky, za kterych Ize dosdhnout nejefektivnéjsiho chodu

organizace. Pielomové obdobi v sociologii organizace zacalo se Skolou lidskych vztahd.
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G. E. Mayo zpochybnil ptedstavu klasikli o ekonomicky raciondlné uvazujicim ¢lovéku

a poukazal na to, ze ¢lovek je motivovan Sirokou skélou faktora.

3.1.2.1 Klasické obdobi

V devatenactém stoleti se zaCaly formovat tradi¢ni sociologické pfistupy k praci.
Mezi zakladatele této discipliny fadime Marxe, Durkheima a Webera. (Grintova 2005)
Intenzivni rozvoj této védni discipliny ve vyspélych zemich miizeme ptipsat predev§im
technickému rozvoji, technizaci a automatizaci vyroby a vétsi informovanosti spjaté
s elektronickymi komunika¢nimi médii. (Novy, Surynek 2002:20) Pocatek studia
formalnich organizaci datujeme do prvnich dvaceti let 20. stoleti. Sociologii organizace

reprezentuji tii klasici této discipliny Frederick W. Taylor, Max Weber a Henri Fayol.

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) byva povazovdn za otce védeckého
manazmentu, prvniho experta na efektivitu prace, a zakladatele védeckého fizeni —
taylorismu. Zkoumal piedevsim konkrétni pribéh pracovniho procesu, zastupuje tedy
technicky smér. Taylor pracoval v riznych organizacich jako poradce a inzenyr.
Ve spole¢nostech ,Simonds Roller Bearing Company’ a ,Bethlehem Iron Company’
zvysil efektivitu prace, rychlost a pfesnost vyroby prostfednictvim vyrobnich plant,
finanéniho ohodnoceni podle vykonu? a funkéniho vedeni®. (Nelson 1980) Zefektivnéni
prace mu umoznilo radikalné redukovat pocéty zaméstnanct piiblizn€é na Y,
coz se mu stalo v jeho pracovni kariéfe osudné. Po neshod¢ s manazery ocelarny byl
Taylor, kvili o¢ekavanému vlivu propousténi zaméstnancii na populacni politiku,
1 ptes své velké uspéchy propustén. Po této zkuSenosti si jiz nehledal Zadné zaméstnani.
Z rozhovortl, které poskytl vtomto obdobi, vznikla jeho nejslavnéjSi kniha ,The
Principles of Scientific Management’, ve které sepsal vSe, co se naucil za mnoho let

v pozici manazera v riznych organizacich. (Weisbord 1987: kap. 4)

Teoreticky proud zastupuje Max Weber (1864-1920), ktery zkoumal ,,v Sirokém
historickéem zaberu typické zpusoby, jimiz mohou byt lidé hromadné organizovani

za ucelem dosazeni specifickych cilu*. (Keller 2007:19) Weber stanovil idealni typ

arysy zpusobu fizeni organizaci (panstvi) — byrokracie. Byrokraticky typ organizace

2 Differential piece work system

3 Functional formanship
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je podle ngj schopny dosdhnout nejvyssi efektivity prace a je tudiz predpokladem

kapitalistického podnikéni.

Na zakladé své zkuSenosti v pozici generalniho manazera se Henri Fayol (1841-1925)
zaCal vénovat studiu vrcholového manazerismu. Jako prvni rozpracoval pét prvki
managementu (planovat, organizovat, piikazovat, koordinovat a kontrolovat),
které dodnes jen v lehce pozménéné formé (planovani, organizace, vedeni a kontrola)
tvofi zéklad piiru¢ek pro manazery Ve svém mistrovském dile ,Administration
Industrielle et Générale‘, které bylo poprvé publikovano v bulletinu ,de Ia Societe
de I’Industrie Minerale* roku 1916 predstavil ¢trnact principi manazmentu, které
povazoval na zdkladé své zkuSenosti za nejpfinosnéj$i. Fayolismus se zakofenil
ve francouzském manaZerském mysleni jako Taylorismus ve Spojenych statech.

(Wren, Bedeian 2009:212-217)

I ptes rozdilny ptistup téchto klasiki mizeme urcit jejich spolecny cil: ,, stanovit
za jakych univerzalné platnych podminek lze dosahnout nejucinnéjsiho fungovant firem

a organizaci obecne . (Keller 2007:18)

3.1.2.2 Clovék a organizace

Na zacatku primyslové revoluce se za ulelem zvySeni zisku zaCala zvySovani
produktivity prace vénovat ekonomie, sociologie a psychologie. Z tohoto obdobi
existuje vice teorii efektivity prace, a to teorie védeckého fizeni, Skola lidskych vztaht,
pracovni teorie hodnoty, produktivita primyslového inZenyra a teorie produktivity
znalosti. Od 30. let 20. stoleti navic zafaly byt zpochybiniovany klasické teorie
sociologie organizace. Kli¢ovou roli v tomto pierodu hralo studium lidskych vztahd.

(Keller 2007: 31)

Americko-australsky psycholog a sociolog George Elton Mayo (1880-1949) zpochybnil
. klasické ekonomické pojimani spolecnosti, z nehoz vychazel mimo jiné i Taylor,
Jjako prostého souctu jednotlivcii sledujicich pouze své uzce egoistické materialni
zajmy* (Keller 2007:33) a zalozil $kolu lidskych vztahi. Clovék se podle n&j nesnazi
pouze maximalizovat svilj zisk (neuvazuje ekonomicky raciondlng), ale je ovlivnén
Sirokou $kalou motivaci a hodnot. Ve své dobé vSak Mayo nebyl piili§ docenén,
protoze v praxi stdle dominovala teorie védeckého fizeni a snahy o racionalizaci

a zefektivnéni vyroby.
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Predmét Mayova vyzkumu zacal byt znovu aktudlni az v nedavné dobé, kdy se studium
pracovni motivace a tymové prace a snaha o efektivni vedeni a fizeni staly zdkladem
personalistiky, kterd vychazi z poznatkli manazerské sociologie a psychologie. Pravé
pro sviij jedinecny a na svou dobu nevidany pifedmét je Mayova teorie pro mou praci
zvyse uvedenych teorii nejrelevantnéj§i. Mayo provedl rozsdhly vyzkum
v elektrotechnickych zavodech Western Electric v Chicagu. Ve svém vyzkumu
se zam¢ril na technické podminky prace — osvétleni, vlhkost, teplotu, délku prestavek,
pracovni doby, odménovani apod., které po dobu deviti let (v letech 1924 az 1933)
Na zménu produktivity mély vliv spiSe psychologické priciny, nez testované technické
podminky. Zaméstnanci zvysili svou produktivitu z velké casti kvali tomu, ze byli
sledovani (n€¢kdo jevil zdjem o jejich praci) a méli pocit, Ze jsou hloubéji zapojeni
do pficin zlepSeni vykoni. (Wickstrom, Bendix 2000) Mayo zjistil, Ze pracovni vykon
zameéstnance zavisi na jeho spokojenosti, ktera vice nez technickému prostredi podléha
socialnimu prostfedi a neformalnim vztahim uvnitf organizace. Toto zjiSténi,
oznacované jako Hawthornsky efekt, vysvétluje zlepSeni vykonu v disledku zatazeni
pracovnikii do vyzkumného projektu. (Mayo 1960: kap. 1V) Zminované socialni
prostfedi by mél formovat vedouci pracovnik tak, aby chtél zaméstnanec sam, ze své
vile, sledovat spolecné cile. ManaZer by mél byt podle Maya kvalifikovan nejen
technicky, ale i1 socidlng, aby dokéazal vytvofit prostedi, které bude pracovni vykon

stimulovat. (Keller 2007:34)

Clovéku v organizaci se vtomto obdobi vénovalo mnoho dalsich védci. Chester
Barnard (1886-1961) poukazuje na socialni potfeby zaméstnance, podle néj je socialni
¢lovék motivovan uspokojivym kontaktem s druhymi. (Keller 2007:35-36) Frederick
I. Herzberg (1923-2000) stanovil pozitivni motivatory a hygienické faktory, které
zvySuji uspokojeni z ¢innosti nebo blokuji rozvoj nespokojenosti a tim vyrazné
ovliviiuji efektivitu prace. Hlavnim doporuc¢enim Skoly lidskych vztahti bylo pfesunout
motivaci ze sféry finanéni do socialni, tedy zaméfit se na uzndni, ocenéni snahy
druhych. (Keller 2007:42) Empirick¢é testovani vSak nepotvrdilo ,, vztah
mezi spokojenosti  délnikit a produktivitou prace, vztah mezi stylem TFizeni
a produktivitou, ani vztah mezi ucasti na rozhodovani a spokojenosti ¢i produktivitou .

(Keller 2007:41) Dle Vlacila charakterizuje toto obdobi ptesvédceni, ze ,.efektivnost
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musi byt zaloZzena na duvere a participaci (Likert 1961), ucasti pracovnikii na rizeni .

(V1acil 1990:192)

Tématem Clovek a organizace se zabyval 1 francouzsky sociolog Michel Crozier (1922-
2013), ktery tento vztah vnimal zcela jinak, nez jeho piedchidci. Crozier tvrdi,
ze zaméstnanci vyuzivaji nefunkcnost organizaci, protoze jim jejich strnulost pfinasi
vyhody. Podle né zaméstnanci nesleduji spolecné cile organizace, ale vyuzivaji

ji k dosazeni vlastnich cilt. (Keller 2007:56-57)

3.1.2.3 Soucasnost

V soucasné dobé zajem o sociologii organizace poklesl. (Halfordova, Strangleman
2009:812) Témata sociologie organizace vSak piejaly jiné veédni discipliny,
jako napiiklad  psychologie, socidlni  psychologie, management, ekonomie

¢i personalistika a lidské zdroje.

Role sociologie v organizacich a fizeni je ale stdle velmi dilezitd a aktualni. Aplikaci
sociologické analyzy, zaméfené na interpretaci socidlnich informaci, je tvofen obraz
o socidlnim systému organizace (tzv. sociomapovani), na jehoz zakladé mizeme
predvidat dynamiku struktury organizace a pribéh socidlnich procesti v ni. Sociologie
dale hraje diilezitou ulohu v poradenstvi na trhu prace. Jedna se o expertizni ¢innost
v oblasti ndboru, piipravé a vycviku zaméstnancti, dale v fidici funkci a v neposledni

fadé¢ pfi tvorbé pracovniho prostiedi.

3.2 Klicové koncepty

V nésledujicich  kapitoldch vymezim teoretické koncepty, které jsou dulezité
pro ukotveni vyzkumného problému. Nejprve se budu vénovat socidlnimu experimentu,
dale organizaci a efektivnosti prace, a poté teorii a stylim vedeni. Nésledné
pracovnikovi a pracovni skupin€ a na zavér pfedstavim vybrané néstroje slouZzici

ke zvySovani efektivnosti prace.

3.2.1 Socialni experiment
Experiment na rozdil od ostatnich vyzkumnych technik nezkouma stavajici socidlni

realitu, ale jevy, které nejprve zkonstruuje. Experimentator zvoli nezavislé proménné,
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které v prubéhu experimentu méni. Nezavislé proménné jsou povazovany za skutecné

pfic¢iny zkoumaného jevu. (Novy, Surynek 2002:90)

Existuji dva typy experimentu: laboratorni a piirozeny. Prvni probihd v laboratornim
prostiedi, ve kterém je snazsi vyloucit faktory a nahodné vlivy, které by mohly ovlivnit
vysledek namisto nezavislé proménné. Nevyhodou je, ze testovany subjekt miize
reagovat jinak, nez by reagoval v ptfirozeném prostiedi — je tézké zajistit vnéjsi validitu.
Druhy typ je experiment v pfirozeném prostiedi, neboli ,field* experiment. V takovém
vyzkumu manipuluje experimentator s nezavislou proménnou a sleduje jeji vliv
na proménné zavislé. Zakladem experimentdlni metody je porovnani, a to bud
mezi dvéma skupinami, pfi¢emz kontrolni skupina neprochazi zménami jako skupina

druha, anebo v Case.

Aby bylo mozné vysledky zobecnit, je nutné zajistit validitu. Validitu sledujeme vnitini
a vnéj$i. Zajisténi vnitini validity implikuje, Ze do vyzkumu nevstoupila jind proménna,
ktera by ovlivnila zavislé proménné. Vnéjsi validita vypovidd o moznosti zobecnéni

vysledku na jinou skupinu ¢i mimo experiment.

3.2.2 Organizace prace

Organizace prace je ucelenym souborem opatfeni zajiStujicich efektivni vyuzivani
pracovnich sil v organizaci. Jejim cilem je neustdlé zvySovani efektivnosti prace,
¢ehoZ dosahuje fizenim pracovnich procest a efektivnim vyuzivanim pracovnich sil.
(Hiittlova 1999) Novy a Surynek definuji organizaci prace jako ,, soubor vsech cinnosti,
které vedou k vytvoreni souladu mezi hlavnimi faktory pracovmniho procesu s cilem

optimalniho splnéni pracovniho ukolu“. (Novy, Surynek 2002:208,209)

3.2.3 Efektivnost prace

Efektivnost, rovnéZ efektivita, uUcinnost, vykonnost ¢i produktivita jsou pojmy,
se kterymi se setkavame prakticky stale. Diky efektivni praci fednika nemusime cekat
na vyfizeni zéadosti pfili§ dlouho, vykonny sportovec néas oslni svym vykonem
a produktivni manaZer stihne pladnovat, organizovat, vést, rozhodovat a kontrolovat
v jedné vtefin€. VSechny tyto ¢innosti jdou méfit urcitymi kritérii, diky kterym mizeme
zhodnotit, zda byla prace vykonéana efektivné, nebo ne. Efektivnost tedy oznacuje

pomér vstupi a vystupu urcité ¢innosti.



15

Efektivnost prace byla poprvé definovana Samuelsonem a Nordhausem jako pomér
mezi  dosazenym  vysledkem a  vynalozenymi prostiedky. (Samuelson,
Nordhaus 1989:980 in Poole 1999:481) Cilem kazdé organizace je dlouhodobé udrzet
pfiznivy pomér mezi mnozstvim a kvalitou vystupii a mnozstvim zdroji vlozenych
do pracovniho procesu. To ji zajisti Gispéch a upevnéni pozice na trhu a také dalsi
rozvoj. Efektivnost muizeme chépat nejen jako cil, ale 1 podstatu existence
kazdé organizace. (Fibrova, Soljakova 2005) Pracovni vykonnost je ovlivnéna
nepfebernym mnozstvim faktorti, naptiklad technologii, atmosférou skupiny,

podnikovou kulturou a organizaci prace.

Pro kazdou organizaci, kterd chce byt na trhu prace uspe€snd, je nezbytné vykonnost
mefit. Diky sprdvnému méfeni mlze organizace zjistit vliv zavedenych opatieni

na efektivnost prace.

3.2.4 Teorie vedeni
Vzhledem k uzké spojitosti mezi sociologii organizace a vedenim maji tyto obory stejné
kofeny. V nasledujici kapitole stru¢né popiSu princip jednotlivych teorii fazenych

od nejstarsi.

Za zakladatele managementu je povazovan Fayol se svym klasickym a Taylor
s védeckym managementem. Fayol a Taylor se nazili nalézt univerzalni podminky
ke zvySeni pracovni vykonnosti. Na né reaguje Skola lidskych vztahii v &ele
s G. E. Mayem. Ten pfinesl do oblasti vedeni pracovniki lidsky rozmér — manazer

se ma o lidi starat.

Nasleduje teorie X-Y od McGregora, ktery rozdélil pracovniky a manazery do dvou
skupin, podle toho, jak se chovaji. Teorie X se zaklada na tiech pfedpokladech: ¢lovek
ma nechut’ k préci, proto do ni musi byt nucen, ale tim spiS se bude co nejvice vyhybat
odpovédnosti. Teorie Y je naopak zaloZena na tom, Ze pro €lovéka je prace pfirozena
jako odpocinek, proto se nevyhybd odpovédnosti, navic je zdrojem kreativity a ma

v praci potiebu seberealizace. (TC Bussines School 2013)

Dalsi teorii je matice stylli vedeni od Blakea a Moutona. Ti sviij model zalozili na dvou

dimenzich: pozornosti, kterou vénuje lidskému aspektu, a vyrobé. Na =zakladé
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toho vymezili pét styll vedeni: omezené, ukolové, country-club, zlatou stiedni cestu

a tymové vedeni. (Ibidem)

Fiedler ptedstavil kontingen¢ni pojeti fizeni. To je zalozeno na tfech faktorech:
e Vztahu mezi vedoucim a pracovnikem,
e Struktufe tkold a
e Moci, kterou mé na zakladé své pozice. (Bedrnova, Novy 2007:327)

Nasledujici predstavovanou teorii je teorie situaéniho vedeni. Ta je zalozena na tom,
ze vedouci musi zménit své chovani na zaklad¢ situace — ne naopak prizplisobovat
situaci svému chovéni. Tato teorie vSak narazila na problém, ze , neni jednoduché

¢

zjistovat zmény ani na né pohotové reagovat zmenénym stylem rizeni®. (Bedrnova,

Novy 2007:328)

Na tento nedostatek reaguje interakcni piistup, ktery zohlediiuje i osobnost manaZera.
Dals$imi soucasnymi styly jsou transformacéni a transakcni styl fizeni. Proto se dnes

pouzivaji multidimenzionalni modely. (Bedrnova, Novy 2007:330)

3.2.4.1 Klasicka teorie vedeni
Vedeni mizeme rozdélit na tfi zdkladni styly:
Autokraticky

Vedouci, praktikujici autokraticky styl vedeni, vyuZiva svého postaveni a nekonzultuje
sva rozhodnuti s ostatnimi. Sdm urcuje cile, vyjasiiuje role, urcuje zplisob hodnoceni,

ukazuje jak pracovat a i sdm kontroluje praci. (TC Business School 2013)

Demokraticky

Naopak vedouci pouzivajici demokraticky styl vyzaduje od pracovnikii, aby se sami
vyjadfovali k ukolim. Takovy vedouci nasloucha pracovnikiim, chvali je a povzbuzuje.
(TC Business School 2013) Tento styl fizeni je zaloZen na tcté a respektu k druhym,

toleranci a diskuzi. (Hospodatrova 1997)
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Liberalni

Manazer, ktery vede skupinu liberdlnim stylem, rozhoduje o cilech, do jejich plnéni
ovSem zasahuje minimalng. Pracovnikiim tak poskytuje nejvétsi miru autonomie.

Pti tomto stylu vedeni nechava vedouci zodpovédnost na svych podiizenych.

3.2.5 Pracovnik a jeho pracovni potencial

Clovék se v praci setkava s pozadavky, které by mél byt nejen schopny splnit, ale mél
by je i chtit plnit. Dulezitou roli pfi samotném vybirani pracovnika hraje jeho pracovni
zpusobilost, kvalifikace a kompetence z fyzické, psychické, odborné a moralni oblasti,
protoze kazdd pracovni pozice vyzaduje specifické piedpoklady. (Bedrnova,

Novy 2007:71-72)

Stejné dulezitou roli hraje u pracovnika i chut’ pracovat. Pfedpokladem této skutec¢nosti
je jeho pracovni motivace. Podle Bedrnové, Nového a kolektivu je v oblasti lidskych
zdroji pracovni motivace ,,rozhodujicim faktorem prosperity hospodarskych

organizaci“. (Bedrnova, Novy 2007:75)

Tyto charakteristiky pracovnika slouzi jeho zaméstnavateli jako prostor, ktery vyuziva
pro jeho fizeni. Zaméstnavatel disponuje ndstroji, kterymi mulZe pracovnika vést

k lepSimu vykonu.

3.2.6 Pracovni skupina

Skupina je jednim ze zékladnich sociologickych pojmi a Casto 1 Gstfednim konceptem
sociologického zkoumani. (Roubal) Definujeme ji nejcastéji jako skupinu dvou ¢i tii
a vice osob, mezi nimiz existuje urcity spoleCensky vztah. Nicméné tato definice ma své
limity, protoZe skupiny jsou velmi rliznorodé a slozité. Skupinovy charakter socialniho
Zivota je pro sociologii zasadni. Jejich prostfednictvim zkoumame socialni povahu
¢lovéka, 1 charakter téchto skupin. Studium socidlnich skupin zazilo rozmach predev§im
na zacatku 20. stoleti. Skupiny byly pfedmétem studia naptiklad G. Simmela, Chicagské
Skoly, C. H. Cooleyho a R. K. Mertona.

Skupiny miizeme délit podle mnoha charakteristik. Podle velikosti je d€lime na malé
a velké. Podle typu vazby na formalni a neformélni. Podle postaveni jedince ke skupiné
na Clenskou a referenc¢ni. Déle rozliSujeme skupiny primarni, marginalni, natlakové,

svépomocné a mnoho dalSich. (Vodakova, Petrusek 1996)
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Mala skupina se skladad pfiblizn€ ze tfi az tficeti jedinct, které spojuje bezprostiedni
socialni interakce. Clenové této skupiny se znaji, jednaji spolu tvati v tvaf a diky uzkym
vazbam mohou jednat s ostatnimi ¢leny individualné. Malé skupiny jsou jadrem vsech

organizaci.

Podkategorii malé skupiny je i skupina pracovni. Tvofi ji skupina lidi, které spojuje
stejné pracovisté, spolecnd ¢innost a cile. Takové skupina ma danou vnitini strukturu
socidlnich roli a jednotné vedeni. (Bedrnova, Novy 2007:116) V pracovni skupiné
zaujimé kazdy pracovnik svou roli. ,,Pracovni role je urcity ,idedl” odvozeny
z prislusné pozice bez ohledu na konkrétniho pracovnika, ktery ji bude vykondvat*.
(Bedrnova, Novy 2007:118) Role ma ale i silny subjektivni obsah dany tim, ze zvladani

role je individudlné determinované.

3.2.7 Vybrané nastroje zvySovani efektivity prace

Jak jsem uvedla v Casti prace vénované efektivité prace, tato oblast je ovlivnéna
rozmanitymi faktory. Proto organizace vétSinou vyuzivaji vice nastrojii k jejich fizeni.
Do fizeni vykonnosti spadd hodnoceni pracovnikli, motiva¢ni soutéze, ale 1 styl
komunikace. (Hronik 2006:9) Tyto nastroje ovliviiuji socidlni aspekty prace a proto

se jim budu dale vénovat.

Cilem fizeni pracovniho vykonu je jeho zlepSovani a rozvoj schopnosti pracovnika.
Rizeni pracovnika zahrnuje jednak planovani a zlepSovani pracovniho vykonu a jednak
jeho hodnoceni. Dle Armstronga (2003) je hlavni pfinos fizeni pracovniho vykonu to,

ze poskytuje spravedlivou penezni odménu za provedeny vykon.

3.2.7.1 Motivace

Pojem motivace je, stejné jako mnoho pojml ze socidlnich véd, tézce definovatelny.
Dle velkého sociologického slovniku se jednd o ,, psychicky stav vyvolavajici cinnost,
chovani ¢i jednani zamérujici se urcitym smérem*. (Vodakova, Petrusek 1996:651)
Motivace vysvétluje psychologické diivody chovani a zdavodiiuje, proC se lidé orientuji
na rizné cile. (Nakonecny 1996:12) Dreve a Frohlich definuji motivaci jako ,, vS§eobecné
a obsdhlé oznaceni pro vsechny promenné, které nelze bezprostredné odvodit z vnéjsich

podnétii a které ovliviuji, prip. kontroluji chovani ohledné intenzity a sméru®,
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(Dreve, Frohlich 1977 in Deiblova 2005:11) Nuttin jako proces zamétovani a
energetizace chovani. (Nuttin 1987:1403 dle Nakonecny 1996:12)

Motivace je nejkomplikovanéjsi dimenze osobnosti. (Bedrnova, Novy 2007:362)
Charakteristickym znakem motivace je skuteCnost, Zze pusobi souCasn¢ ve tiech
dimenzich: zplisobuje, Ze se na néco ¢loveék zaméfi, intenzitu a stalost této skutecnosti.
Cilem kazdého motivu je stav nasyceni, tedy nejcastéji vnitintho uspokojeni.

(Bedrnova, Novy 2007:363, Nakonecny 1998)

Pracovni motivace

U manudlnich praci dosahuje nejlepsi pracovnik dvakrat az tfikrat lepSich vysledki,
nez pracovnik nejhor$i. U ostatnich praci je tento rozdil jesté vétsi. (Lawler 1973:1)
Jednim z diivodii, pro¢ pracovnici dosahuji riznych vysledkd, je motivace. Clovék
mize mit mnoho motivaci, nebo duvodi, pro praci. (Hall 1994:88) Pokud

zaméstnancim chybi motivace, dosahuji nizsich vykont, nez by byli schopni.

Riazicka definuje pracovni motivaci takto: ,, Motivaci pracovniho jednani tvori
ty psychickeé stavy a procesy clovéka, které jej vedou k tomu, Ze praci prijima jako
spolecenskou skutecnost, orientuje se na jeji primerené zvladnuti. Motivace pracovniho
jednani vyjadiuje celkovy pristup pracovnika k pracovnim ukoliim, jeho pracovni
ochotu, to znamena zamérovani jeho pracovni aktivity ve sméru k stanovenému ukolu “.

(Ruzicka in Nakonecny 1992: 23)

Pracovni motivace, jak jsem jiz uvedla, ur€uje, co se ¢lovek snazi udé€lat, jak moc a jak
dlouho se o to snaZi. , PrestoZze vykon pracovnika neni ovliviiovan jen motivaci,
je motivace spolu se schopnostmi zakladni determinantou vykonu danou osobnostné*.
(Bedrnova 2007:374) Jde o jeden ze stimuld, ktery se promitd do vnéjSich vystupt —
ma vliv na efektivitu prace. Zaroven ale plati, Ze velmi silnd motivace mize mit
1 opacny efekt. Zaméstnanec mlze pocitovat velky tlak, coz mize jeho vykon oslabit.

(Bedrnova 2007:375)

V oblasti sociologie organizace je z hlediska motivace diilezita koncepce racionalné
ekonomického Cloveka, o kterém jsem psala jiz v kapitole vénované obdobi lidskych
vztahtl. ,, Pro potieby teorie rizeni zpracoval tuto koncepci do typologie lidské motivace
psycholog E. H. Schlein (1965). Jeho typologie raciondlne ekonomického cloveka,

socialné citlivého cloveka, sebeaktualizujiciho se cloveka a komplexniho cloveka byla
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natolik zdarila, ze se jidodnes pridrzuje velka Ccast manazerske literatury*.
(Keller 2007:36) Ostatni teoretici tohoto obdobi, jakymi jsou Maslow a Herzberger,
dle Scheuera piecenili dilezitost neekonomickych motivli a proto se jim nepodaftilo

odhalit motivy aktéra. (Scheuer in Spencer 2002:284)

Motivujici vedeni se zaméfuje na tfi oblasti: odméiovani, vyhodnocovani vykonu
a vzdélavani a rozvoj pracovnika. Oblasti vSak nemaji ostré hranice, ¢asto se piekryvaji.
Ve své bakalarské praci se budu dale zabyvat pouze odménovanim a hodnocenim
vykonu, protoZze ve vyzkumu mohu sledovat pouze kratkodobéjsi strategie a tak
vzdélavani a rozvoj pracovnika déale jiz nebudu rozvadét. Vzdélavani a rozvoj
pracovnika je dlouhodoby cil, ktery organizace, ve které¢ vyzkum probél, navic bedlivé

sleduje a dle mého soudu je v tomto ohledu Gspésna.
Odménovani - finanéni a nefinanéni motivace

Odménovani je zavislé na otdzce, ktera byla nastinéna jiz v minulé kapitole, a to:
,Jak velkou roli hraji v motivaci clovéka penize?‘ ,, Odmérnovani (...) neznamend pouze
mzdu nebo plat, (...), které poskytuje organizace pracovnikovi jako kompenzaci
za vykondvanou praci. Moderni pojeti odmeénovani je mnohem Sirsi. Zahrnuje povyseni,
formalni uznani (pochvaly) a také zaméstnanecké vyhody“, ale i vzdélani poskytované
organizaci. (Koubek 2001:265). Dle Koubka panuje vSeobecné presvédceni, Ze odména
by meéla byt urcena podle pracovniho vykonu: ,,lidé budou motivovani k lepsimu
pracovnimu vykonu, budou-li vérit, Ze jejich usili povede k zZddouci odméne*.
(Koubek 2001:269) Faktory, které rozhoduji o tom, jakou odménu zaméstnanec obdrZi,

jsou napiiklad pocet vytizenych pozadavka, kvalita splnénych ukold, rychlost reakce

na pozadavky zékaznikl nebo plnéni terminl.

Finan¢ni odménovani ve formé& prémie nebo dodatkové mzdy predstavuje formu
vykonové mzdy. Slouzi nejcastéji jako mimotfddnd odmeéna za vynikajici splnéni
pracovnich tkolt, vykon nebo zasluhy poptipadé kombinaci uvedeného. Byvaji vazany
na kolektivni nebo individudlni vykon a mohou byt jednorazové nebo periodicky

se opakujici. (Koubek 2001:293)
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Nefinan¢ni motivace pronikd do celého procesu fizeni vykonnosti pracovnikd. Jedna
se naptiklad o moznost podilet se na rozhodnuti, moznost realizace, uznani, pochvalu,

zpétnou vazbu, zodpovédnost a jistotu. (Rihova 2009)

Hodnoceni vykonu

Dalsi formou motivace je hodnoceni vykonu pracovnika. Tu muizeme rozd¢lit

na pochvalu a kritiku.

Pochvala

Pochvala je jeden z motivacnich nastroji, ktery by si mél vedouci skupiny osvojit
a pouzivat ji vzdy, kdykoli je k tomu pfilezitost. Diky pochvale se citi lidé v zaméstnani
docenéni, jsou hrdi na svou praci. ZlepSuje pracovni vztahy a pfitom je to véc,
kterd nevyzaduje mnoho ¢asu ani prostiedkii. Pochvalu si zaslouzi nejen mimotadné,

ale 1 standardn¢ odvedena prace.

Lidé obecné malo chvali, proto je pfijimani i sd€lovani pochvaly uvadi do rozpak,
zejména pro to, Ze jednoduse nevi, jak na to. Pfitom je pochvala dovednost,
kterou se mizeme naucit. Vyhody pochvaly jsou nesporné. Pomaha motivovat, zlepsSuje

klima skupiny a ulehcuje pfijimani kritiky. (Rychtatikova 2008:96-104)

Kritika

Vsichni lidé délaji chyby. Diky konstruktivni kritice se ale miiZzeme z chyb poucit
a posunout své znalosti a dovednosti dal. Kritika neni lidem pfijemnd, a proto by se
méla sdélovat podle urcitych pravidel: kritizovat by se mél pouze pracovni vykon
¢lovéka, ne jeho osobnost. Kritika by méla vzdy smétovat na konkrétni zaleZitost. Jejim

vysledkem by mélo byt konkrétné€ feSeni nebo zavér.

Kritizovani druhych vyvolava ve vétSin€ lidi Spatné pocity. Je vSak tifeba si uvédomit,
Ze1 pres nepiijemnost situace pro ob¢ strany je konstruktivni kritika nezbytnym
nastrojem pro zvySovani efektivity prace, ale i pro rozvoj ¢lovéka. (Rychtatikova

2008:31-38)

3.2.7.2 Délba, kooperace a delegovani prace

Ukolem vedouciho pracovnika je také rozd€lovani pracovnich tukoli. Delegovani je

proces ,,poveérovani pracovnikii ukoly, které maji byt splnény v potrebném mmnozstvi
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a kvalité pri optimalnim vyuziti vSech dostupnych zdroju . (Bedrnova, Novy 2007:314)
Podle kolektivu autori je dulezité, aby v kazdé organizaci ,,byly ukoly jednoznacne
rozdéleny a zadany konkrétnim jednotlivcim*. (Ibidem) Cilem delegovani je rust

efektivity prace, zisk, stabilita a rozvoj firmy. (Cipro 2009:14)

Delegovani je zaloZzeno na pfeneseni Casti pravomoci z vedouciho na pracovnika.
V sirSim pojeti ho mizeme chapat jako ndstroj motivovani a rozvijeni pracovniki.
V tomto piipadé¢ se jednd o dlouhodobou strategii, kdy pomoci delegovani vedouci

rozviji schopnosti pracovnika.
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4. Vyzkumna cast
Nyni pfejdéme k praktické ¢asti prace. Jako prvni je popisovana metodologie, nasleduje
kapitola vénovana specifikiim organizace a skupiny. V zavéru této ¢asti se naléza

analyza a interpretace dat.

4.1 Metodologie

Po stanoveni vyzkumného problému a diikladném seznameni se s prostiedim
a charakteristikami skupiny zbyvala uz jen jedna otazka. Jak postupovat? V této
kapitole je popsdna vyzkumna metoda, design vyzkumu, technika méfeni efektivnosti

prace a indikatory ovlivitujici zavislé proménné.

4.1.1 Socialni experiment

Pro tento vyzkum jsem zvolila experimentdlni design. Jednd se o ,field* experiment,
tedy experiment v pfirozeném prostiedi. Jako metodu porovnani pouzivam srovnani
v Case, které je pro tuto skupinu jediné mozné, protoze neexistuje druha porovnatelna
skupina, kterda by pracovala na stejnych ukonech a velikost této skupiny ji
ani nedovoluje rozdélit na dvé, jako to provedl napiiklad Mayo. Proto budu data

pofizena béhem experimentu vztahovat k dlouhodobému priiméru pied experimentem.

Abych zajistila validitu, musim vy¢€lenit a neutralizovat faktory, které maji na zavislé
proménné vliv, ale nejsou predmétem zkoumani. Zameéfila jsem se piredevSim
na neutralizaci faktorli, které Mayo nedokazal odfiltrovat a hovoii se o nich jako
omozné pfi¢iné Hawthornského efektu. Nejdiskutovanéj§imi proménnymi, které
vstoupily do experimentu, jsou: socialni normy, zvySena pozornost na novinky, styl
vedeni, pocity a postoje UcCastnikll, o¢ekavani ucastnikil, zdjem ucastnikl o experiment
a zpétna vazba. (Olson et al. 2004:32) Socidlni normy by se ménit nemély, protoze
skupina 1 jeji prace ziistava stale stejna — Mayo vytvofil Gpln€ novou skupinu, j& pracuji
se skupinou, kde jsou socidlni normy ustaleny. Pocity, postoje a ocekavani ucastnikti
odhalim diky rozhovoru s vedoucim skupiny a dotaznikovému Setfeni mezi ucastniky
experimentu. Pfredpokladam, ze styl vedeni zlstava taktéz potad stejny, protoze skupinu
vede uz roky stejny vedouci, ktery ji dobfe zna a jinak tomu nebylo v prabéhu
experimentu. Posledni ,cizi‘ pfi¢innou zmény muze byt reakce a zvySend pozornost

na néco nového. To je vliv, ktery nedokdzu nijak odfiltrovat a musim ho zohlednit

v interpretaci. Pro kontrolu tohoto vlivu byly do experimentu zatfazeny piestavky,
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ve kterych se netestoval vliv z Zadnych proménnych, abych mohla data porovnat ne jen

s dlouhodobym primeérem, ale i s tydny ,uvniti‘ experimentu.

4.1.2 Design vyzkumu

Experimentalni design vyzkumu je zalozen na zkoumani vlivu nezavislé proménné
na proménnych zavislych. Nezavislych proménnych jsem se rozhodla otestovat 10,
kazdy tyden jednu. Zavislych proménnych se méfilo 5. S testovanou proménnou byli
pracovnici sezndmeni vedoucim skupiny na schtizi vzdy v patek, po cely tyden pak byla
popsana na tabuli v kanceléafi. Experiment probihal téméf 3 meésice, od 26. 8. 2013
do 22. 11. 2013. Samoziejmosti bylo ziskani informovaného souhlasu s experimentem

od vsech zucastnénych pied jeho zacatkem.

Prvni tfi tydny experimentu jsem se rozhodla vénovat finanéni motivaci, z toho prvni
dva individudlni a tfeti skupinové. Prvni tyden dostal finanéni odménu nejvykonné;jsi
pracovnik, tedy ten, kdo provedl nejvice tkond za hodinu. Druhy tyden finan¢ni obnos
obdrzel ten, kdo vykazal nejvétsi zlepSeni v poctu provedenych tkonti za hodinu oproti
svym dlouhodobym statistikdm. V obou dvou tydnech byli ohodnoceni dva nejlepsi
pracovnici. Prvni ziskal 300 K¢ a druhy 100 K¢. Tieti tyden mél obdrzet kazdy ze
skupiny 100 K¢, pokud dojde k celkovému zlepSeni skupiny alespoit o 20% oproti

dlouhodobému praméru.

Ctvrty tyden jsem se rozhodla zafadit prvni pauzu v experimentu, tedy tyden, ve kterém
se neménila Z4dnd proménnd. Tento tyden mél slouZit k porovnani samotného vlivu

experimentu (pozorovani) na vykonnost pracovniki.

Dalsi dva tydny jsem zkousSela vliv pozitivniho hodnoceni na vykonnost skupiny.
Paty tyden experimentu chvalil na kazdodennich schlizkach pracovniky vedouci
skupiny. Pochvala byla jmenovita, konkrétni a vefejna. Sesty tyden si udileni pochval
vyzkouseli ¢lenové skupiny. Stejné jako minuly tyden vedouci, 1 oni méli za tkol kazdy

den na schiizce pochvalit za konkrétni véc kazdého ze skupiny.

Sedmy tyden se nesl ve znameni zlepSovani organizace prace. Kazdy den byl na ranni
schiizce vybran c¢lovek, ktery mél na starost urovani priorit dne, dale kdo na jaké
agend¢ bude pracovat, sledoval a ptipad¢ rozd€loval praci podle toho, na ¢em bylo

potfeba v tu chvili nejvice pracovat. Navic v kanceldfi ptibyla tabule, na kterou
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se zapisovaly odchody lidi na schiizky, obédy a pauzy a predpoklddany cas jejich
navratu, takze mél kazdy prehled, kdy kdo pftijde, kdy je vhodné jit na prestavku,
nebo kde kolegu v piipad¢ naléhavé potieby hledat. VSechny odchody pracovnici navic
oznamovali tomu, kdo m¢l dany den organizaci prace za ukol. Ten mél zaroven zajistit
a pripadné zprostfedkovat zastupovani se pracovnikili, aby nebyl chod zékaznické

podpory narusen.

Osmy tyden jsem se rozhodla vyzkoumat roli ,placeba‘. Pracovnikim bylo tento tyden
ozndmeno, ze néco testujeme, ale pro zkoumani vlivu této proménné je dilezité,
aby nevédéli co to je. Tento krok byl, stejné jako tydny bez zménéné proménné,

dalezity pro zjisténi vlivu experimentu.
Devéty a desaty tyden jsem stejné jako ve Ctvrtém tydnu neménila zddnou proménnou.

Jedenacty a dvanacty tyden byli pracovnici podobné jako v tydnu patém a Sestém slovné
hodnoceni. Systém zustal stejny: prvni tyden hodnotil vedouci, druhy tyden se hodnotili
pracovnici navzajem. I systém kazdodennich schiizek a princip hodnoceni ziistal stejny.
Co se zménilo byl pfedmét hodnoceni. K pochvale pfibyla i drobna kritika, respektive

prostor ke zlepSeni.

Posledni, tyden byl vyhrazen pro jednu z forem placeba — esoteriku. Tento tyden byly
v kancelafi rozvéSeny mandaly, které¢ maji mit vliv na relaxaci. Kazdy pracovnik pak
dostal keltskou spirdlu, kterd by méla mit zklidiujici G€inky ataké by méla
homogenizovat elektromagnetické pole naruSené zafenim telefond. Duchovnost byla
navic spontdnné¢ podpofena sledovanim videa jednoho z nejslavnéjSich ceskych

esoterikll — Vlastimila Bricka, zndmého pod pseudonymem , Vlastik Plaminek®.

Soucasti vyzkumu je i rozhovor s vedoucim skupiny. Polostrukturovany rozhovor
prob&hl nékolik mésicli po ukonceni experimentu. Rozhovor nebyl naplanovan na dobu
thned po experimentu, aby mé¢l vedouci moznost zavést opatfeni na zaklade¢

experimentu a vyzkouset je v redlnim provozu po delsi ¢asovy usek.

Velmi dilezity je 1 pohled téch, do jejichz prace zasdhnul experiment nejvic. Po stejné
dobé jsem uskutecnila i dotaznikové Setfeni, za Gcelem zjistit, jak experiment vnimali

jeho ucastnici. Pracovnici zédkaznického centra odpovidali na to, zda méla podle nich
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testovand proménna vliv na jejich vykon, vykon jejich kolegi, jestli je experiment bavil

a na zavér hodnotili experiment celkové. Pro pfehlednost vkladam souhrnnou tabulku.

T.  Nezavisld promeénna Postup Vyhodnoceni
1. Individualni finan¢ni 300,- pro 1., 100,- pro 2., kdo = Soucet po¢tu objednavek,
motivace provede nejvice ukont hovort, e-mailt za
hodinu, za jednotlivce
2. Individualni finan¢ni 300,- pro 1., 100,- pro 2., kdo = proti dlouhodobému
motivace se nejvice zlepsi praméru
3. Skupinova finan¢ni motivace 'V pripadé zlepSeni alespoii o = Porovnani ukazatela
pro tym za zlepSeni kvality 20% - 100,- pro kazdého kvality:
4. | Pauza - - Doba potiebna pro
5. | Pozitivni hodnoceni od Chvéleni 2x denné, vytizeni 60 % e-mail.
vedouciho jmenovité, vefejné p. [h]
6. | Pozitivni hodnoceni Chvaleni 2x denné, - Uskute¢nénych
navzajem jmenovité, vefejné hovort ve frontach
7. | Vedeni 1 ¢loveék vede tym — [%]
stanovuje priority, schvaluje -  Primérna doba
odchody, pise na nasténku cekani ve frontach
8. Placebo ,,neco testujeme”, ale [m:s]
nemuzeme fict co - Median doby
9. | Pauza - vyfizeni objednavky
10. | Pauza - k webhostingu [h]
11. | SmiSené hodnoceni od Denng, jmenovité, vefejné - Median doby
vedouciho vyfizeni objednavky
12. | SmiSené hodnoceni navzajem Denng, jmenovité, vefejné k doménam [h]
13. | Esoterika Mandaly, spiraly, tyCinky

Tabulka 1: Pfehled jednotlivych tydni experimentu

4.1.3 Méreni efektivnosti prace

Zakaznicka podpora organizace, Ucastnici se mého vyzkumu, mé stanovend kritéria
méfici kvalitu poskytované sluzby, kterd kazdy meésic vyhodnocuje. Jedna se o limity
pro dobu potfebnou pro vyfizeni 60% e-mailovych poZadavki, dale cekaci dobu
na zakaznické lince, pocet uskutecnénych hovori, které byly zatazeny v interaktivnim
hlasovém menu (Interactive voice response) do jedné z front. Dalsi ukazatele sleduji
sttedni dobu vyfizeni objednavky ze dvou rliznych systémi. V externim se vyfizuji

objednavky k doménam, a v internim objednavky k webhostingu.

Ukazatel Limit

Dol?a p?trebnfl pro vyrizeni 60% e- Do 2 hodin

mailovych poZzadavkii

Cekaci doba na zékaznické lince Do 30 sekund

Pocet uskutecnénych hovorii ve fronte Alespon 90%

Median vyrizeni objednavky k doménam Nejdéle 15 hodin, idedln¢ vSak do 8 h.
Median vyrizeni objednavky k webhostingu | Nejdéle 16 hodin, idealn¢ vsak do 1,5 h.

Tabulka 2: Kritéria ukazatelt kvality sluzby
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Takto nastavené limity jsou souc¢asti KPI* zakaznické podpory. Viechny ukazatele by
mély v mésiénim primeéru tyto limity spliiovat, aby byla splnéna vykonnost skupiny
stanovena vedenim organizace. V pfipad¢ nesplnéni téchto limiti dochézi k penalizaci

celé skupiny, vcetné jejiho vedouciho.

Kromé¢ téchto ukazatelii kvality sluzby sleduje organizace efektivnost prace
jednotlivych zaméstnanci pomoci poctu provedenych tkontl za hodinu cistého Casu
stravené¢ho na méfitelnych ukonech. Kvantitativni ukazatele mnozstvi odvedené prace,
jako je pocet pfijatych a odchozich hovorti, pocet vyfeSenych e-maili a pocet
vyfizenych objedndvek za urcity cas, jsou ovlivnéné mnozstvim pozadavkl
od zakaznikii. Tyto ukazatele tedy nevypovidaji o mnozstvi vyfizenych pozadavki

skupinou. Dulezité jsou ovSem pro méteni individualniho vykonu pracovnikd.

Ve svém vyzkumu jsem se rozhodla vyuzit téchto ukazateli pro zjisténi efektivity
prace. Pro zjisténi celkové efektivity nezavislé proménné budu potiebovat z téchto
ukazateli vytvofit index zlepSeni. Pfi jeho vypoctu musim zohlednit, ze kazda
ze sledovanych agend ma pro organizaci urcitou prioritu a i pocet pozadavki se velmi
rizni. Proto je nutné dat pozadavkiim urcitou véhu. I vtomto pfipadé¢ zohlednim
zkuSenost organizace, kterd jim na zaklad€ poCtu a priority pfifadila vahu, ze které
se odviji mimo jiné i1 finanéni ohodnoceni zaméstnancli. Organizace stanovila vahu
pozadavkl pres e-mail na 40%, hovorti na 30%. PoZzadavky k doménam i webhostingu
maji vahu shodné 15%. Ve svém vyzkumu pouZiju tuto védhu stanovenou organizaci,

protoze podle m¢ dobie charakterizuje vyznam a hodnotu pozadavki.

4.1.4 Indikatory
Nyni se pojdme podrobnéji seznamit s jednotlivymi indikdtory. Pro spravné
vyhodnoceni experimentu povazuji za dilezité piiblizit si ukazatele, které by mohly

ovlivnit vysledky experimentu.
4.1.4.1 Hovory

Prvni z agend, kterou pracovnici zakaznické podpory fesi, jsou hovory. Hovory maji
nejvyssi prioritu. To znamend, Ze kdykoli zazvoni telefon, pracovnik okamzité pfijme

hovor bez ohledu na to, jakou jinou praci ma rozd€lanou. Na tuto agendu ma nejvetsi

4 KPI jsou ukazatele vykonnosti, které se pouZivaji pro méfeni vykonnosti organizace
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vliv organizace prace, a to zejména organizace pracovni doby a délba a kooperace
prace. Hovory totiz ovliviiuje samotna dostupnost ¢loveéka v kancelafi. Nejdulezité;jsi
je spravna organizace prace v dobé, kdy je tstiedna nejvice vytizend. Dle dlouhodobych
statistik to je predevSim v pond¢li (pramérny pocet hovort je 109,8), dale v utery
ave sttedu (primérn¢ 98 a 97,2 hovortl), vzdy mezi 10 az 12 hodinou. V téchto
casovych tusecich je vice nez kdy jindy podstatné sledovat kolegy a domlouvat se
na tom, kdo kdy odejde na ptestdvku tak, aby byl u telefonu vzdy dostatecny pocet

pracovnikai.

Hovory monitorujeme pomoci dvou ukazateli. Prvni ukazatel sleduje, kolik hovort,
u kterych si zdkaznik vybral moznost z hlasového menu, bylo uskuteénéno. Za pomoci
druhého ukazatele méfime primérnou dobu cekani pravé od doby, kdy si zdkaznik
v hlasovém menu vybral moZnost do chvile, neZ je telefon zvednut operatorem. Oba
tyto ukazatele jsou velmi citlivé. Doba ¢ekani je v dlouhodobém priiméru velmi nizka
(15 sekund), a hovort bylo v dlouhodobém priméru uskutecnéno 94%. Tyto ukazatele
se navzdjem ovliviluji. Mlze se stat, ze pokud bude uskuteénénych hovort vice, bude
1 doba ¢ekani vyssi, protoze operatofi sice stihaji vyfizovat vice hovord, ale na ukor
doby cekani. Toto vychyleni vfadu jednotek sekund, které mizeme spatfit
u jednotlivych tydnt, sice nezptisobi, ale miize mit vliv na ochotu zdkazniki Cekat
na lince na operatora. Nektefi zékaznici v momentu, kdy se po navoleni moZnosti
v hlasovém menu okamzité nedovolaji operatorovi, zavési, nekteii cekaji i pres minutu,
nez operator doiesi pozadavky zakaznika, ktery se dovolal pfed nim. Ochotu zakaznikt
¢ekat na lince nemizeme v ramci experimentu nijak ovlivnit. Proto budu piedpokladat

normalni rozdé€leni této promeénné.

Jak jsem jiz uvedla, hovory jsou citlivé na samotnou ptitomnost pracovnikli v kancelafi.
Na dostupnost operdtorii a potazmo i Cas ¢ekani ma vliv i odchod pracovnikil
na pfestavku na jidlo. Vzhledem k tomu, Ze velké dopoledni vytiZeni linky trva az do 12
hodin, pokud odejde ¢ast skupiny na ob&d ve stejny Cas, negativné tim ovlivni tyto dva
ukazatele. Mezi 11 a 12 hodinou byva primérné 70 telefonatd, které musi obslouZit
zbytek skupiny. Stdle musime mit na paméti, Ze skupina je opravdu mald, primérné je
pfitomno 4-5 operatori na telefonu. Takze pokud spolu odejdou uz 2 pracovnici,

jejich kolegiim to mlize zpiisobit nepiijemnosti.
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Na rozdil od ostatnich agend neméfim u hovorl cas potfebny k jejich vyfizeni.
Kazdy hovor je velice specificky, Casto se touto cestou fesi ty nejslozitéjsi pozadavky
nebo problémy. Navic je jeho doba ovlivnéna zdkaznikem. Proto organizace sleduje
pouze 10 nejdelSich hovorit v mésici. Tyto hovory vétSinou nékolikanasobné ptesahuji

[ 4

které je potieba fesit individualné.

4.1.4.2 PoZadavky pres e-mail

Vytizovani pozadavkll zaslanych e-mailem je podobné néaro¢né jako zpracovani
telefonickych zadosti. Pracovnik musi zdkaznikovi porozumét, pfipadné si vyzadat

doplnujici informace a poté podat odpovéd’ zékaznikovi tak, aby ji porozumél.

E-mail je nejcastéjsi prostiedek, kterym se zdkaznici na zdkaznickou podporu obraci.
Béhem jednoho tydne zdkaznikiim odpovi primérné na témét 1500 pozadavki pies e-
mail, coz déla primérné asi 1600 e-maili. Vyfizovani pozadavki e-mailem tak tvori

77% pracovni naplné¢ zaméstnanct zdkaznické podpory.

Dobu vytizeni poZadavku cestou e-mailu ovliviiuje predev§im jeho slozitost. Nekteré
pozadavky jsou rutinni, n€které vyzaduji interni konzultace, konzultace s techniky
¢i dlouhé hledani v systémech. Podle letitych zkusSenosti organizace je pozadavku, které
jdou vytidit obratem ptiblizn€¢ 60%. U zbylych 40% pozadavki je nutné cekat na reakci
zdkaznika nebo je doba vyfizeni delsi kvili slozitosti. Tyto pozadavky je nezbytné
pro vypocet doby potiebné pro vytfizeni objednavky odfiltrovat, protoze zaméstnanci
nemohou ovlivnit dobu vytizeni a tedy nevypovidaji o kvalité prace. Proto métim dobu

potiebnou pro vytizeni 60% nejrychleji vytfizenych pozadavk pies e-mail.

Tento ukazatel ovliviiuje zejména tempo, jakym lidé pracuji, jejich pozornost,
daslednost a v neposledni tadé kooperace. Na tento indikdtor mize mit vliv prave

motivace.
4.1.4.3 Objednavky k doménam

Objednavky k doméndm jsou objednavky, které je nutno vyfizovat v externich
systémech. Jak jsem jiZ naznalila v kapitole vénované charakteristikdim organizace,
existuje mnoho doménovych jmen a pro kazdé z nich existuje odlisny postup. Postup

vyfizeni objednavky je piredem stanoveny, pracovnik postupuje mechanicky podle
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danych krokt.. NejcCastéji se jedna o registraci domény, zménu majitele, transfer
nebo prodlouzeni domény. Nékdy je ale tieba pockat na verifikaci od zdkazniki, nékdy
na verifikaci od zahrani¢nich poskytovateli domén (ta miize u nékterych domén trvat
196 hodin). Tyto pfipady, kdy je doba pro vyfizeni objednavky nutné delsi, nez 24
hodin pro ucely medianu vynechavam, protoze stejné jako u nekterych pozadavkl pres

e-mail neni v silach pracovnika tuto dobu po vytizeni objednavky z jeho strany ovlivnit.

Objednavek k doménam je ale velmi malo — pfiblizné 35 tydné. I malé opomenuti
jednotlivce nesouvisejici s experimentem muze vysledek ovlivnit. V extrémnich
ptipadech mize pracovnik na objednavku, kterou si vzal na starost, zapomenout a tak
se miizZe stat, ze ji vyfesi az po mésici a pil. Ve snaze zmétit dobu vyfizeni objednavky
tentokrat nevolim primér, ale medidan doby vyfizeni objednavek, ktery neni

ovlivnén extrémnimi hodnotami.
4.1.4.4 Objednavky k webhostingu

Objednavky k webhostingu se vytizuji v internich systémech piesn¢ danym postupem.
M¢ély by byt vytizeny rychle — nic nebrani jejich okamzitému vyfizeni. Stejné jako
objednavky k doménam a poZadavky pres e-mail ovliviiuje 1 objednavky k webhostingu

tempo prace, pozornost a dislednost.

Objednavkovy paradox

Pokud opatfeni experimentu povede ke zlepSeni vyfizovani objednavek, mlze se stat,
Ze pracovnici vyfes$i i objednavky, které na vyfeSeni uz dlouho cekaly. S nérlGstem
vyfeSenych objedndvek miize dojit paradoxné ke zhorSeni medianu doby vytizeni
objednavky. Proto se zejména u tydnd, kde doslo ke zlepSeni ostatnich ukazatelt,
musim zaméfit 1 na datum vzniku objednavky. Pokud byly v analyzovaném tydnu
vyfeSeny objednavky, které byly zadany dfive v jiném tydnu, tak se i pfes horSi median

doby vytizeni objednavky jedna o zlepSeni.
4.1.4.5 Odpracovany cas

Vsechny ukazatele navic ovliviiuje to, kolik lidi na ukolech pracuje. Standardné by
tomé¢lo byt za 6 pracovnikd 240 hodin tydn&. Pokud si né€kdo vezme dovolenou
v pondéli, kdy se své pozadavky se zakaznickou podporou tesi nejvice zakaznikil,
pravdépodobné tim podstatné ztizi praci svych kolegu, ktetfi si budou muset rozd¢lit

pramérné 18 hovort a ptiblizné 50 e-maili, které by ptipadly na jejich kolegu.



31

Pocet vytizenych tikont ovlivni i pfitomnost brigddniki, kterd mezi tydny velmi kolisa.
V nejslab§im tydnu jsou to pouze 3 hodiny, naopak nejvice bylo brigaddniky
odpracovano 53,7 hodin v jednom tydnu. Brigadnici ale nedélaji vSechnu praci,
jako jejich kolegové. Vénuji se predevSim jednodussim tkolim, kde je jasné dany
postup (objedndvkdm k doméndm a webhostingu) a casteCné¢ také e-mailovym

pozadavkiim. Hovory brigadnici nevytizuji.

S pracovni dobou je spjat také dalsi faktor, ktery by mohl vést k zavadéjici interpretaci
doby vyfizeni objedndvek. Standardni pracovni doba je od 7 hodin rdno do pilnoci,
Vv noci jsou vyfizovany uz pouze hovory. Pokud tedy zakaznik odesle objednavku kolem
pulnoci, bude vyfizena nejprve rano. Median doby vyfizeni objednavek to ovlivni pouze
v ptipad¢, Ze by se vecernich objednavek nahromadilo nadstandardné mnoho, ale 1 pies

to je nutné tuto skutecnost pro potieby analyzy sledovat.

4.2 Specifika analyzované pracovni skupiny

4.2.1 Zakladni charakteristiky organizace

Organizace, ve které vyzkum prob&hl®, se zabyva poskytovanim hostingovych sluzeb
aregistrovanim internetovych domén. Hostingové sluzby mizeme rozdélit
na webhosting a serverhosting. Webhosting je sluzba distribuce webovych stranek
na internetu, tedy prondjem prostoru pro své webové stranky na serveru poskytovatele.
Serverhosting je oproti tomu prondjem serveru s piipojenim na internet a piipadné

dal§imi sluZzbami u poskytovatele.

Aby se c¢lovek, hledajici néco na internetu k webovym strankdm dostal, musi mit jejich
majitel zaregistrovanou doménu. Registrace domény probihd pies takzvaného
registratora, ktery ma ptistup do registru domén a spravuje u n¢j registrovana doménova
jména. Nejzakladnéjsi déleni domén je na generické (napiiklad jména .com, .net, .org,
.anfo, ...) anarodni (.cz, .pl, .us). Narodnich domén existuje pfiblizn€ 250, generickych
20, pficemz kazdda ma stanovené rtizné¢ podminky, za jakych si ji mize clovek
registrovat (u narodnich domén byva podminkou obcanstvi nebo dolozitelny vztah

k zemi). Organizace, ve které vyzkum probéhl, registruje a spravuje vice nez 60

5 Vedeni organizace si nepieje, aby v praci zaznél jeji nazev.
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ruznych typi doménovych jmen. Dle poctu CZ domén ve své spraveé je tieti nejveétsi

registrator.°

Cilem organizace je spokojeny zdkaznik a proto si zaklddd na kvalité produkti
a poskytované technické podpoie. Proto se snazi neustale investovat do vzdélavani
lidi, posilovani vztaht v tymu a individualniho i skupinového rozvoje. Tyto hodnoty
acile organizace naznaCuji, ze ma zijem o zkvalitiovani a zpfijemnéni prace

pro zaméstnance.

Pro experiment, zkoumajici jaky vliv maji rizné proménné na efektivitu préace,
se organizace rozhodla nejen s cilem zjistit, co povede k vétsi vykonnosti. Jejim pianim
bylo vyzkoumat, jak 1épe motivovat zaméstnance k praci, aby v ni byli spokojenéjsi,
dale jak 1épe ohodnotit jejich pracovni vykon a v neposledni fad¢, jak zlepSit atmosféru

tymu.

4.2.2 Zakladni charakteristiky skupiny zakaznické podpory
Zakaznicka podpora je typ kontaktniho centra, poskytujici predprodejni i poprodejni
péci. Kontaktni centrum, miize zdkaznik na rozdil od call centra, kontaktovat riznymi

kanaly —nejen telefonicky. Podle Neumana miiZeme rozd¢lit kontaktni centra na Ctyfi

typy:
e Informacni — vyhledavaji informace, naptiklad bilé a Zluté stranky

e Servisni — specializuji se na pfedprodejni a poprodejni péci, naptiklad technicka

podpora

e Transak¢ni — provadi operace a ptikazy, napiiklad nastaveni sluzby

Prodejni — aktivné nabizi zbozi, naptiklad telemarketing (Neuman, 2004)

Dle tohoto dé¢leni je zkoumané kontaktni centrum servisniho charakteru. Jedna se
o zékaznickou podporu, protoZe pracovnici feSi dotazy nejen technického charakteru,
ale vyfizuji rozmanité poZadavky stavajicich i potencialnich klientd. Jejich prace zacina

pfedprodejni péci — poskytuji informace o produktech, pomahaji zakaznikim

6 Zdroj: Internetové stranky organizace
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s registraci, vysvétluji pripadné nejasnosti. Dale vyfizuji pozadavky na samotné ziizeni
sluzby, napiiklad registraci internetové domény. V rdmci poprodejni péce tesi
pozadavky spjaté s doménami, jako je jejich transfer ¢i prodlouzeni registrace,
ale poskytuji také navody k jednotlivym sluzbam, tesi piipadnou nefunkcnost s klienty,
fakturace a odpovidaji na nejrizngjsi otdzky klientd. Oddéleni zdkaznické péce
predstavuji z velké ¢asti operatoii na telefonu, kteti jsou dostupni 24 hodin denné, 7 dni
v tydnu. VétSina operatord, pokud zrovna nehovoii, vyfizuje i pozadavky pfes e-mail.
V ramci jednoho e-mailového pozadavku’ musi pracovnik vyiidit vice e-mailfi, ¢asto
i s pracovniky jinych oddéleni. Posledni slozkou prace zaméstnancii je vyfizovani

objednavek ohledné internetovych domén a webhostingu.

Pracovni skupinu, které se budu ve vyzkumu vénovat, tvoii 6 ¢lenli — pracovnik,
ktefi jsou zaméstndni na plny pracovni Gvazek a jeden brigadnik. Jedna se o malou
skupinu, ve které se vSichni znaji a blizce spolupracuji. Skupina byla utvoifena shora,
je tedy formalni. Ma pifedem dand pravidla a formalni vazby a jejim ucelem je naplnéni

pracovniho cile.

Kviili zachovani anonymity, kterd byla jednou z podminek organizace, jsem nepouZila
skute¢na jména tcastnikli experimentu, ale pseudonymy. Skupinu vede Sam, ktery byl
na této pozici pii zacatku experimentu piiblizné dva roky, a uz predtim pracoval jako
fadovy zaméstnanec na zakaznické podpofe. Vlad’ka pulsobi v organizaci ptiblizné
Stépan pracuji v organizaci déle neZ jeden rok a méli by fesit stfednd slozité ukoly.
Pravé je je podle vedouciho nejtézsi motivovat. Prace je moc nebavi a nemaji snahu se
ucit nové véci. Dalibor byl pii zacatku experimentu na zdkaznické podpote piiblizné ptl
roku a jeho kolega Bedfich ptes ¢tvrt roku. Do skupiny patii také brigddnik Nikolas.
V sedmém tydnu navic skupinu posilil na poloviéni Givazek Matéj. VSichni ze skupiny,
krom¢& Dalibora, maji stfedoSkolské vzd€lani. Ten ma jako jediny vysokoskolské

magisterské vzdélani.

Skupina je vedena demokratickym stylem fizeni. Je zde kladen diiraz na samostatnost
ainiciativu pracovnikli a jejich nazor je respektovan. Vedouci skupiny dava

pracovnikim méné ptikazl, pracovnici se na rozhodovani casto podili. Nevyhodou

7V ramci helpdesku hovotime o tzv. ticketu.
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tohoto stylu vedeni mtize byt to, Ze né€kteti ¢lenové mohou vyzadovat jistou miru

autoritativnosti.

Tyto charakteristiky vychazejici z teorie vSak plné nezachycuji uspotfadani skupiny,
vychézejici praveé ze stylu vedeni a utvotenych socialnich norem. Kazdy ve skupin¢ déla
svou praci samostatné, spolupracuji spolu az pii feSeni tézsich ukoll, coz je ale spiSe
vyjime¢né. Velky prostor pro samostatnost maji zaméstnanci i pfi samotném vybéru
ukoli, kterymi se maji zabyvat. Kazdy si mlze vybrat to, co ho bavi, i trovei slozitosti
jednotlivych tkold. Nikdo tedy nemé stanovenou primarné jednu agendu. Tento systém
ma vyhodu v tom, ze pracovnikiim dava svobodu vybéru, na druhou stranu se ale miize

stat, ze nikdo nebude fesit uréitou agendu i n¢kolik dni.

4.3 Analyza a interpretace dat

Pted samotnou analyzou a interpretaci dat je nutné uvést, Ze zaveéry maji spiSe
pravdépodobnostni charakter. Sociologicky vyzkum vZzdy zkouma pouze ¢ast reality
a ziskavani dat vzdy ovlivituje mnoho drobnych tézko rozpoznatelnych faktort. (Nosek
in Winermanova 2013) Podle Briana Noska je dulezité tuto skute¢nost pochopit
a vyvarovat se tak souCasné tendenci ptilisSného zobectiovani zejména u reprodukce

experimentll.

4.3.1 Postup normalizace dat

Pro porovnani jednotlivych tydnti mezi sebou jsem se rozhodla vytvofit index. Problém
vSak byla naprostd nesoumctitelnost ukazateld. Maximalni zlepSeni poctu
uskutecnénych hovorti zatazenych do fronty v hlasovém menu je pouze 6 procentnich
bodi, a kazda vtefina cekdni ve front€ hraje roli. Oproti tomu median doby potiebné
k vyfizeni objednavek k doménam se miize teoreticky zlepsSit az 4 900krat, podobné
jako doba potiebnd pro vyfizeni 60% pozadavkil pfes e-mail, kterd by se mohla zlepSit
az 1 430krat. Abych mezi sebou mohla tyto veli¢iny porovnat, bylo potieba vytvofit
jednotnou Skalu tak, aby byla procenta zlepSeni ¢i zhorSeni soumcéfitelnd. Novy

normalizovany vykon jsem pak mohla déle pouzit pro vypocet indexu zlepSeni tydne.

Jako stfed Skaly jsem si zvolila dlouhodoby primér. Hodnota s nejvetsi odchylkou
od priméru z métenych tydnl se stala novym maximem a minimem Skély. Na skale

nabylo maximum hodnoty 100%, primér 0% a minimum 0%.
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prum ér-|maximalni odchvlka od priméru|=nové minimum
prum ér+|maximalni odchvlka od prim éru|=nové maximum

nové minimum ~ —100%
prumér ~ 0%
noveé maximum ~ 100%

Normalizovany vykon jsem vypocitala jako podil mezi vzdalenosti naméfené hodnoty
od priméru a hodnotou 1% na nové skale, ktera se vypocita jako rozdil mezi novym
maximem a novym minimem, to celé déleno dvéma sty. Po zjednoduSeni miizeme tento
vzorec vyjadfit takto:

(DP-naméfena hodnota) =200
NV=

noveé maximum-nove minimum
NOP... normalizovana odchylka od priméru v procentech

DP... dlouhodoby primér pted experimentem

Normalizovany vykon nabyvé hodnot v intervalu < —1009%; 100% >, ptfi¢emz kazdy
ukazatel dosahne alespon jednou absolutni hodnoty sta procent.

4.3.2 Zjisténi

Nasledujici graf zobrazuje celkovy vyvoj efektivity prace v jednotlivych tydnech

experimentu v normalizovanych procentech.
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Normalizovany vysledek
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Graf 1: Celkovy vysledek v normalizovanych procentech

Nejlepsich vysledkti dosahli pracovnici hned prvni tyden experimentu. VSe se zacalo
nové meérit, ucastnici prakticky ihned ziskali zpétnou vazbu svého vykonu, takze
ohromné¢ zvysili své nasazeni — o téméf 68 procent. Druhou pricku obsadil tyden,
ve kterém se pracovnici navzdjem chvalili. Uznani od kolegi mélo vliv na motivaci i
atmosféru v tymu. Na tfetim misté skoncil tyden, ve kterém jsem pracovala s organizaci
prace. Piitomnost clovéka, ktery stanovi priority dne a kdo na ¢em bude pracovat,
pfipadné zajisti dostateCny pocet pracovnich sil tam, kde je zrovna tieba se ukézala byt
pro zvy$ovani efektivity prace skupiny kli¢ova. Ctvrty nejlepsi vysledek patii tydnu,
kde si kazdy ucastnik experimentu vyslechl od svych kolegli nejen pochvalu, ale i
kritiku. SmiSené¢ hodnoceni ovSem vzbudilo negativni ohlas. Tento tyden motivoval
strach ze Spatného hodnoceni. Dobrého vysledku dosahl také tyden osmy, ve kterém

jsem otestovala vliv placeba na vykonnost.

Primérné a lehce podprimérmné vysledky patfi tydnim bez testované nezévislé
proménné, ale také hodnoceni od vedouciho. To bylo zplisobeno jednak mnozstvim
dovolenych vtomto tydnu, ale také tim, ze vedouci praci zameéstnanci pfrilis
nekontroluje, neni s nimi kazdy den, takze nemd takovy pirehled o tom, co kazdy den

délaji, a musel se uchylit k hodnoceni starsich ukolti. Hodnoceni s odstupem cCasu ztraci
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svou motivacni silu. Proto bylo pro ucastniky experimentu momentalné piinosnéjsi
hodnoceni spiSe nez od autority od svych kolegt, kteti 1épe védi, na ¢em kdo zrovna

pracuje.

Nejhorsi vysledek ptinesl posledni tyden experimentu. Netestovala se uz zadna narocna
proménnd, pracovnici nemuseli délat nic navic a po 3 mésicich experimentu uz byli
vyCerpani a méné pozorni. VSem se ulevilo, ze uz nemusi nic slozitého délat a necekaji

je zadné tézké ukoly. Proto doslo k vykyvu vykonnosti smérem dolt.

Druhy graf ukazuje vyvoj jednotlivych ukazatell béhem experimentu. I v tomto grafu
je znazornén vyvoj za pomoci normalizovanych procent. Dlouhodoby prumér pied
zacatkem experimentu kazdé proménné je 0% a kazda dosahuje alespon v jednom tydnu

bud’ maxima (100%) anebo minima (-100%).

Normalizovany vykon - jednotlivé ukazatele
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Median doby vyfizeni objednavky k webhostingu — Medidn doby vyiizeni objednavky k doménam

Graf 2: Jednotlivé veli¢iny v normalizovanych procentech - vyvoj
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Na tomto grafu vidime, ze kazdd z veli¢in reaguje na jiné podnéty a jiné faktory
jiovlivityji, jak jsem jiz uvedla v kapitole vénované indikatoram. Ukazatele spolu
nekoreluji. U obojich objedndvek navic dochazi k paradoxu zpiisobenym vyfeSenim
extrémné dlouhych objednévek. Proto je tfeba zohlednovat u analyzy Siroké spektrum

faktort, které efektivitu prace ovliviuji.

Graf ¢islo 3 ukazuje odpovédi ti¢astnikli experimentu na otazky ohledné vlivu nezavislé
proménné a zabavnosti tydne v prubéhu experimentu. Prvni otdzka byla cilena na to,
zda si respondent mysli, Ze testovand proménnd méla vliv na jeho pracovni vykon
v daném tydnu. Druhou otdzkou hodnotili vliv nezavislé proménné na efektivitu prace
svych kolegt. Treti otdzka byla zaméfena na to, zda zkouSeni nezavislé proménné
respondenta bavilo. Respondenti vybirali u kazdé z otdzek ze tfi moznosti: proménna
m¢éla negativni vliv na vykon/ zkouseni proménné mé nebavilo (moznost -1), proménna
nemé¢la zadny vliv na vykon/ zkouseni proménné vnimam neutralné¢ — ani mé nebavilo,
ale ani mi nevadilo (moznost 0), proménna méla pozitivni vliv na vykon/ zkouSeni
proménné mé bavilo (moznost 1). Posledni otdzka byla vyhrazena pro libovolny

komentar.

Je dulezité si uvédomit, ze domnély vliv na efektivitu prace neodrazi motivaci jedince.
Vliv proménné si respondenti €asto neuvédomuji nebo si ho dokonce neptiznavaji.
Naptiklad v prvnim tydnu vSichni pracovali efektivnéji, ale nikdo ze zGcastnénych

nepfiznal, ze by méla finan¢ni motivace jakykoli vliv na jeho vykon nebo vykon kolegi.

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 5 osob. Zbyli UcCastnici experimentu uz v dobé
provedeni dotaznikového Setfeni v organizaci nepracovali a nepodafilo se mi je

ani kontaktovat.
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Hodnoceni experimentu jeho acastniky
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Graf 3: Hodnoceni Ucastnikli experimentu

Podle respondentli mély na jejich pracovni vykon nejvetsi — pozitivni — vliv nezdvislé
proménné testované v Sestém a jedenactém tydnu. Nejvice je tedy motivovala vzajemna
pochvala a smiSené hodnoceni od vedouciho skupiny. Tuto moZnost uvedli
3 respondenti. Na druhém misté se umistil druhy, tfeti a dvanacty tyden, ty motivovaly
k lepSimu vykonu 2 pracovniky. Naopak zadny vliv na efektivitu prace podle nich

nem¢l tyden prvni a posledni.

Podle tGcastnikli experimentu mély na vykonnost tymu nejvétsi vliv vzajemné pochvaly
v Sestém tydnu. Pozitivni vliv méla ale i finan¢ni motivace v druhém a tfetim tydnu.

Jediny tyden, ktery podle pracovniki nemél vliv na vykon kolegt, byl tyden prvni.

Nejvice respondenty bavil paty tyden, ve kterém si vyslechli pochvaly od vedouciho.

Na druhém misté skoncil esotericky tyden, na tietim misté tyden sedmy a osmy, tedy
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tyden organizace prace a placeba. Nejméné se jim libil dvanacty tyden, ve kterém
si fikali navzajem pochvaly i prostor ke zlepSeni. Jako druhy nejmiii zdbavny skoncil

prvni tyden.

Nejvétsi rozdily v odpovédich jsem zaznamenala u otdzky na zabavnost v Sestém tydnu.
Dva ze skupiny pochvaly kolegli bavily a dva schiizky obtézovaly. Pouze jeden z nich

vnimal z hlediska pfijemnosti tyden neutralné.

Vedouci této skupiny hodnotil experiment velmi kladn€. Nejvice byl spokojen
s nezavislou proménnou testovanou v sedmém tydnu, tedy organizaci prace. Na zéklad¢
experimentu si uvédomil, Ze je potieba, aby se kazdy den rozdélilo, na jaké agend¢ ma
kdo pracovat, a pripadné¢ jakd agenda ma vyssi prioritu. Zaroven mu vyzkum ukézal,
ze je nutné, aby si vzal na starost roli koordinatora, ktery bude zprostiedkovavat
domluvu mezi pracovniky ohledné odchodii na ptestavky, diivéjSich odchodi z prace
1 pfi mimotadnych situacich. Na zéklad¢ experimentu zavedl kazdodenni ranni schizky,

na kterych se fesi organizace pracovniho dne.

Dobry dojem ziskal vedouci i z tydnu, kdy se pracovnici navzajem chvalili. Podle néj je
to bavilo, citili se docenéni a zlepSilo to atmosféru i1 vztahy v tymu. Naopak negativni
hodnoceni si vyslouzil tyden vzdjemného smiSeného hodnoceni, ve kterém néktefi
pracovnici odmitli sdélovat nejen konstruktivni kritiku, ale 1 pochvalu. Pro vedouciho
byla situace, kdy mél pracovniky do néc¢eho nutit, velmi nepiijemnd. Tydny, ve kterych
hodnotil pracovniky on, pro n& byly velmi narocné. Vzhledem k tomu, ze pracovnici
pracuji pfevazné samostatng, bylo nalezeni vhodnych cinnosti k pochvale

1 konstruktivni kritice slozité.

Podrobngjsi rozbor jednotlivych tydnl poskytuji v piiloze (kapitola 10.1).
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5. Diskuze

V souvislosti s designem vyzkumu muze Ctenafi vytanout na mysl otdzka: Neni tyden
malo? D4 se béhem jednoho tydne zavést urcité opatfeni tak, aby bylo funkcni
a pracovnici se dokézali adaptovat? Tato otdzka je jist¢ na misté. Pracovnici se Casto
zménam brani, je pro né¢ nepohodIné délat néco navic nebo jinak, nez byli zvykli.
Presto ale u jednotlivych opatieni mizeme pozorovat reakce skupiny. Zejména
ty napovi, zda se setkd nezavisla proménna s ptijetim, ¢i nikoli. Protoze pracovni vykon
je ovlivnén pracovni spokojenosti, je ziejmé, Ze z reakce mizeme usoudit, jak by byla
testovand proménna dlouhodobé Uspésnd. Na zdklad¢ experimentu byly v organizaci
zavedeny kaZzdodenni ranni schiizky, na kterych se fe§i organizace préace.
Podle vedouciho skupiny trvalo mésic, nez tuto zménu skupina vibec akceptovala,
dalsi mésic, nez si na ni zvykla a tfeti mésic kone¢n¢ zacala byt ucinna. I pouhy tyden
experimentu ale ukazal, ze je dobré se ubirat timto smérem a tuto proménnou dale

rozvijet.

Problém, se kterym jsem se potykala uz od samotného zacatku, byla eticka stranka
vyzkumu. Jakym pravem mohu zasahovat do prace lidi, kteti ji délaji roky? Asi nikomu
by nebylo pfijemné, kdyby jednoho dne ptiSel do organizace, kde pracuje, né€kdo
zvenci, ke vSemu jest€ o polovinu mladsi nez on, a zacal mu fikat, jak ma d¢€lat praci,
kterou déla uz léta. Proto jsem se snazila pracovniky zapojit uZ do samotného
designovani vyzkumu. Tuto moZnost ale nikdo ze skupiny nevyuZil, jejich reakce byla
podle ocekavani chladna, az odmitava. Po této reakci na ptedstaveni experimentu
skupin¢ jsem se rozhodla pro velmi uzkou spolupraci s vedoucim skupiny.
Tato spoluprace vyzadovala takika kaZzdodenni kontakt a byla ¢asové velmi narocna.
Ale diky tomu to mohl byt on, kdo seznamoval pracovniky kazdy tyden s nezavislou
proménnou, operativné fesil problémy a na zavér vyplioval s pracovniky dotazniky.
Pracovnici vidéli jako vedouciho experimentu spiSe svého $éfa, a tak béhem prvniho
tydne odeznéla negativni reakce a pracovnici zacali experiment vnimat jako hru a zacali
si ho uzivat. I pfes pocatecni odtazitost na zadveér hodnotili experiment prevazné jako

zébavny, celkove se jim libil a byl podle nich piinosny.
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5.1 Hawthornsky efekt

StéZejnim bodem prace bylo prozkoumani vlivu Hawthornského efektu pfi
experimentu. Ze zacatku se mohlo zdat, ze Hawthornsky efekt ovliviiuje vykon
mnohem vice, nez samotné testované nezavislé promeénné a jejich skutecny vliv diky
nému neni mozné odhalit. Proto bylo do experimentu zafazeno vice piestavek,
které slouzily pro porovnani stavu bez nezavislé proménné pred experimentem a v jeho
prubéhu. ,,Nevysvétlitelné™ zlepSeni se skutecné dostavilo prvni tyden experimentu,

ostatni tydny jsem vSak nepozorovala zadny efekt.

Stejné jako mnoho jinych vyzkumnikd, ani j& se nechci smifit s tim, Ze Hawthornsky
efekt zpasobilo ,,nic”. Zastavam stejny ndzor, jako kritici této teorie, ktefi tvrdi, ze timto
pojmem se oznacuji proménné, které do experimentu vstoupily a vyzkumnik je
nedokézal odfiltrovat ¢i odhalit. Podle nich stoji za zvySenim efektivity prace
kombinace vlivu zpétné vazby, finanéni odmény a motivace v pribéhu vyzkumu.
Hawthornsky efekt je podle nich nechtény vliv samotnych operaci pfi experimentu.

(Parsons 1974)
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6. Zaver

Prace seznamila se socialnim experimentem v organizaci. Béhem experimentu jsem
vyzkouSela vliv deseti nezavislych proménnych na efektivitu prace. V nasledujicich
podkapitolach bych rdda shrnula zjisténi z vyzkumu ohledné¢ vlivu experimentu
na kvalitu sluzeb zakaznické podpory a nejvlivnéjSich nezavislych proménnych.

Nejprve vSak zhodnotim naplnéni cila prace.

6.7 Naplnéni cilt

Reprodukce experimentu vyznamného vyzkumnika, ktery je pro své vyzkumy uznavan
dvé tietiny stoleti po své smrti, navic v oboru, ktery se stale vyviji a on stal témér

na jeho pocatku, byl jisté¢ ambicidzni ukol.

Mayo vénoval experimentim v Hawthornu devét let. V pribehu experimentu nékolikrat
ménil jeho design podle toho, jak se stale poucoval z chyb, které se vyskytly az béhem
vyzkumu. J4 méla na vyzkum piiblizn€¢ 3 mésice. Béhem nich jsem se rozhodla
otestovat 10 proménnych, coz se ukdzalo byt velmi narocné. Nezavislé proménné jsem
ménila po tydnu, takze se velmi rychle stfidaly. Kazdy tyden byla nastolena jina
proménna, na kterou se museli pracovnici pieorientovat, soustfedit se a 1 pfipravovat.
To bylo naro¢né pro vedouciho skupiny i1 pro vSechny pracovniky. Na konci

experimentu byli vSichni vycerpani, ale spokojeni s vysledky.

Samotny experiment neprobihal vzdy hladce. Pracovnikim se nékteré intervence
nelibily, jednou je 1 odmitli plnit. Na druhou stranu, nékteré se setkaly s vielejSim

piijetim — pracovniky bavily ¢i motivovaly.

I pfes tyto drobné nepiijemnosti v pribéhu experimentu vyzkum splnil sviyj tcel a ja,

jako experimentator jsem s jeho pribéhem i vysledky spokojena.

Druhym cilem bylo vyhodnotit, kterd z aplikovanych nezavislych proménnych bude mit
nejveétsi vliv na efektivitu prace. Vyhodnocovani vlivu nezéavislych proménnych bylo
velmi slozité. Pfi experimentu v piirozeném prostiedi do n¢j vstupuje mnoho faktord,
které je tifeba pfi analyze zohlednit. Proto je interpretace zaloZena prevazné

na odbornych zkusenostech.
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6.2 Kritéria kvality poskytované sluzby

Kritéria poskytované kvality stanovend organizaci se podaftila splnit ve vSech tydnech
experimentu. Doba cekani ve front¢ po zarazeni v hlasovém stromé byla nejvyse
23 sekund, piicemz je stanoveno, Ze by neméla piesahnout 30 sekund. Pocet
uskutecnénych hovort ve front€¢ byl v nejhorSim tydnu splnén na minimalni hranici,
tedy na 90%. Oboji objednavky splnily dolni limity ¢asi — median doby vytizeni
objednavky k doménam trval nejdéle 6,19 hodin, coz je témét o 2 hodiny méné, nez je
idedlni doba k vyfizeni a median doby objednavky k webhostingu, ktery by idedlné
nemél pfesdhnout 1,5 hodiny, nejdéle trval 0,74 hodiny. Doba potfebna pro vytizeni
60% pozadavkl ptres e-mail by neméla presahnout 2 hodiny, v nejhor§im tydnu trvala

1,7 hodiny. Z tohoto hlediska byl experiment jednozna¢né¢ uspesny.

6.3 Nejvlivnéjsi nezavislé proménné

Nejvéetsi efektivity bylo dosazeno v prvnim tydnu experimentu. Tento tyden doslo
k celkovému zlepSeni o témét 70 normalizovanych procent. Primérné pracovnici
provedli 1,7% ukond za hodinu vice oproti svému dlouhodobému priméru. Prestoze
doslo k vyraznému zlepSeni vykonnosti, uUcCastnici experimentu si neuvédomuji
¢inepfiznavaji, Ze by na né mél experiment n&jaky vliv. Toto zlepSeni pfisuzuji
Hawthornskému efektu, ovSem v tom pojeti, které ho vysvétluje motivaci, poddavanou

zpétnou vazbu a efektu novinky, ne jako nevysvétlitelnou proménnou.

Velmi zajimavé bylo zjiSténi v oblasti hodnoceni pracovniho vykonu. Zaméstnanci
nejvice ocenovali, kdyZz je jejich vedouci chvalil. V tydnu, kdy rozdédvali pochvaly
samotni pracovnici svym kolegim, jsem se setkala s pozitivnimi i1 negativnimi ohlasy.
Nékomu bylo nepiijemné pochvaly formulovat a sd€lovat je. OvSem sdélovat kolegim
nejen pochvaly, ale i kritiky bylo nepfijemné témét vSem. Nékteti dokonce odmitali
ucastnit se celého hodnoceni a cely tyden vladlo ve skupiné napéti a nepiijemna
atmosféra. Co se ovSem tyce efektivity prace, nejvétsi zlepSeni pfineslo hodnoceni
navzajem, a to jak kladné, tak smiSené. Ve 12. tydnu, ktery byl hodnocen negativné,
se vykon zvySil o 57 normalizovanych procent a v Sestém tydnu, ktery patiil
vzdjemnym pochvaldim o 60 normalizovanych procent. Ve dvanactém tydnu
zafungovala negativni motivace, ktera ovsem muze zlepsit vykon pouze kratkodobé.

Pti dlouhodobém uzivani této motivacéni techniky by se pravdépodobné dostavila
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nespokojenost zaméstnancli spojend se snizenim vykonnosti. Paty tyden, ve kterém
pracovniky chvalil jejich vedouci, byl sice hodnocen nejpozitivnéji, vykonnost ovsem

ovlivnily dovolené a proto skoncil podpramérné.

Vedouci zjistil, Zze lepsiho vykonu dosahuje skupina, pokud ma jasné dané, kdo se ma
¢emu primarn¢é vénovat, jakym agenddm se ma skupina primarné vénovat. Pozitivné
prestavky a ktery ma piehled nad tim, kdy se kdo vrati z jednani ¢i piestavek. Oproti
stavu pred experimentem, kdy si kazdy wvybiral své ukoly podle toho, co mu
vyhovovalo, byla pracovnikim v tomto ohledu odebrana svoboda vybéru, na druhu
stranu se ovSem podafilo 1épe koordinovat zamé&stnance a také se vyhybat opomenuti
nékterych pozadavkl. Toto opatfeni bylo pro organizaci natolik pifinosné, Ze chtéli
zavést ranni schiizky, na kterych by se organizovala prace, jest¢ v pribéhu experimentu.
Pro zachovéani validity vyzkumu to sice nebylo mozné, ale ihned po ukonceni
experimentu jim uz nic nebranilo v jejich zahajeni. Ranni schiize s cilem organizovat
lépe praci hodnoti pozitivné nejen vedouci skupiny, ale také sluZzebn€ nejstar$i —
nejzkusSenéjsi pracovnici. Toto zjisténi koresponduje s mySlenkou Bedrnové a kol., kterd
tvrdi, ze je dulezité, aby , byly ukoly jednoznacné rozdeéleny a zaddny konkrétnim

‘

Jjednotliverim . (Bedrnova, Novy 2007:314) Uspéch tohoto experimentu shledavam

predevsim ve zji§téni vlivu organizace prace na pracovni vykonnost.
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10. Prilohy

10.1 Priloha 1: Podrobna analyza jednotlivych tydnid experimentu

10.1.1 Prumér jednotlivych zavislych proménnych

V nasledujici tabulce mizeme vidét hodnoty proménnych v 10 tydnech pred zahajenim
experimentu, od 17.6. - 23. 8. 2013. Casovy tsek jsem se snazila volit tak, aby byl co nejdel3i.
Zaroven jsem ale musela zohlednit slozeni skupiny zékaznické podpory, které se v pribéhu
bfezna - kvétna z ¢4sti obménilo. Proto jsem Cekala, az se ustli vztahy a normy, lidé se zauci a
nauci spolupracovat.

Ukazatel prumer
Doba potrebna pro vyrizeni 60 % pozadavkii pres e-mail [h] 1,43
Uskutecnych hovorii ve frontach 94%
Primeérna doba cekani ve frontach [m:s] 0:15
Median doby vyrizeni objednavky k webhostingu [h] 0,48
Median doby vyrizeni objedndvky k doménam [h] 4,90
Odpracovano brigadnici [h] 35,67
Odpracovano plny uvazek [h] 240,00

Tabulka 1: Dlouhodoby priimer

10.1.2 Prvni tyden — finan¢ni motivace zamérena na nejvyssi vykon

Prvni tyden jsem testovala vliv finanéni motivace na jednotlivce. Odménu ziskal ten ¢lovek,
ktery provedl nejvice Ukond za hodinu. Celkové se vykon skupiny zlepsil — o 67,9
normalizovanych procent. Tento tyden byl z hlediska vykonu nejefektivnéjsi.

V nasledujici tabulce mizeme vidét hodnoty proménnych v prvnim tydnu a jejich absolutni
procentni podil oproti dlouhodobému priméru, kde primér tvoti 100%. Ve tietim sloupci jsou
procenta znormalizovana na $kalu od -100% do 100% stejné jako u celkového indexu. V tabulce
je také zvyraznény celkovy vysledek ve znormalizovanych procentech.

Tento tyden se zlepsily hodnoty témér vSech ukazatell. Nejvetsi zlepSeni miizeme pozorovat u
obou typtl objednavek. Median objednavek k doménam byl béhem prvniho tydne pouhych 39
minut oproti dlouhodobému primeéru 4,9 hodin. Median doby vyfizeni objednavek k doménam
tedy trval 7,6x méné, nez trvaji v dlouhodobém priméru. I objednavky k webhostingu mély
tento tyden vynikajici medidn doby vyfizeni. Oproti priméru se zmenSil vice nez 4,5% —na 6
minut a 25 sekund. Velké zlepSeni nastalo i u doby potiebné pro vytizeni 60% pozadavkl ptes
e-mail. Cas vyfizeni 60% pozadavki pres e-mail 45 minut oproti dlouhodobému priméru
(témet 1,5 hodiny) €ini témét dvojnasobné zlepseni.

V tomto tydnu doslo k enormnimu pracovnimu nasazeni vSech sledovanych osob. Toto
zlepSeni pfisuzuji proménnym spojenym se samotnym experimentem. Pracovnici najednou
zacali byt vice sledovani, zacalo se méfit vice ukazateld — nejen ukazatele méfici vykon
skupiny, ale nové i vykon jednotlivcll a vysledky mély byt navic hned po uplynuti tydnu
zvetejnény. Tak pracovnici zlepsili svllj vykon z ¢asti bez ohledu na to, jaka proménna byla
testovana.
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Ukazatel Hodnota Prepoccef VICT Norrrfallzovany
primeéru vysledek
Celkovy vysledek oproti dlouhodobému pruméru 67,9%
Doba pro vyrizeni 60 % pozadavkii pres e-mail [h] 0,75 191% 93,15%
Uskutecnych hovorii ve frontach 96% 102% 42,25%
Primérna doba cekani ve frontach [m:s] 0:16 94% -12,5%
Median doby vyrizeni objednavky k webhostingu [h] 0,10 461% 74,42%
Median doby vyrizeni objednavky k doménam [h] 0,65 758% 100%
Odpracovano brigadnici [h] 27 75%
Odpracovano plny uvazek [h] 243 101%

Tabulka 2: 1. tyden experimentu
Nasledujici graf znazoriuje pocet tkoni za hodinu prace jednotlivych ¢lenti pracovni skupiny.

Finan¢ni odménu za nejvice ukontli za hodinu ziskal Dalibor a Vlad’ka, velmi dobrého vysledku
dosahl i Hynek. Naopak nejméné tikonti za hodinu proved] Bedfich, Stépan a Sona.

1. tyden - individualni vykon
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@ Dalibor Vladka Hynek Nikolas mSofia mStépan mBedfich

Graf 1: Individudlni vykon v prvnim tydnu

Poznatky vedouciho k individuéini motivaci

Prvni tyden experimentu se dostavila negativni reakce. Doposud byli pracovnici zvykli vybirat
si ukoly podle toho, co je vice bavi, ale i podle urovné slozitosti. Sluzebn¢ starsi podporovali ty
Ty sluzebné star$i individualni motivace demotivovala od tohoto zavedené¢ho dé&leni.
Motivovalo je to k tomu, aby si vybirali jednodusi tkoly, protoze neni v naSich silach zmétit
jejich naroc¢nost a podle toho je ocenit. Neékteti to brali dokonce jako kiivdu. Ocenéni podle nich
dostane nékdo, kdo je ve firm¢ kratsi dobu a sice udéla vice méfitelnych ukond, ale realné
neud¢la prace vic, nez jeho zkusengjsi kolega/kolegyné.

Poznatky pracovniku

Vsichni zucastnéni bez vyjimky uvedli, Ze na jejich pracovni vykonnost, ani na vykony kolegti a
kolegyn neméla finan¢ni motivace zadny vliv. Vétsina z nich hodnotila tyden neutralné, téma
jim nebylo ani nepfijemné, ale ani nijak pfijemné, a jeho pfinos se jim zdal spiSe mizivy. Pouze
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vvvvvv

Podle néj finan¢ni motivace podle poctu provedenych ukoll ,,nemotivuje délat vice, ale vybirat
si leh¢i ukoly = vice "vykazané" prace za stejny, ¢i dokonce kratsi cas®. (Hynek)

I co se tyce hodnoceni trvani vlivu této proménné, byli pracovnici skepticti. Pokud by néjaky
vliv pfeci jen méla, tak pouze kratkodoby.

Shrnuti

Ackoli sluzebné star§i zaméstnanci vyjadtili svou nespokojenost se systémem odmén, musel pro
né byt i tak velmi motivacni. Na prvnim misté sice skoncil Dalibor, ktery byl ve skupiné mezi
sluzebné nejmladsimi (pfiblizné pul roku), ale jest¢ krat§i dobu pulsobil v organizaci i Bedfich
(ptes Ctvrt roku), ktery obsadil posledni pozici. Naopak dva nejzkusenéjsi pracovnici, Vlad’ka a
tikony za hodinu na druhém a tietim mist&. Soia a Stépan, ktefi ve firmé byli déle neZ 1 rok a
m¢éli by Fesit sttedné slozité tikoly, skoncili na patém a Sestém misté.

Pies vyhrady nejzkuSengjSich pracovnikii se nepotvrdilo, Ze by individudlni motivace
zvyhodiiovala jejich kolegy, ktefi pracuji na jednodussich, nékdy i rutinnich tkolech. Naopak i
je motivoval prvni tyden k podani lepSich vykont, protoze se nechtéli nechat zahanbit méné
zkuSenymi kolegy.

Zajimaveé je, ze vSichni pracovnici shodné uvedli, Ze si mysli, Ze finan¢ni motivace neméla vliv
ani na jejich pracovni vykon a ani na vykon kolegt. I toto zjisténi nasvédcuje tomu, ze velky
uspéch tohoto tydne neméla na svédomi vidina financni odmény, ale pouhé zarazeni skupiny do
experimentu.

10.1.3 Druhy tyden — finan¢ni motivace zamérena na nejvétsi zlepseni

Druhy tyden byli ohodnoceni ti, ktefi provedli nejvice Ukond oproti svému
dlouhodobému praméru. Celkoveé dosahli pracovnici zlepSeni o 5,5 normalizovanych procent.
Tento tyden se zlep$il zeyména median doby vyiizeni objednavek k doménam — ¢as se snizil na
méné nez polovinu. Hovory tento tyden byly obslouzeny primérné. ZhorSeni medianu doby
vytizeni objednavek k webhostingu bylo zplisobeno jednak vyfizenim objednavek z minulého
tydne a jednak nestandardnim Casem objednavek, které Casto chodily az vecer, po pracovni
dobé. Doba potiebna pro vytizeni 60 % pozadavkd pies e-mail se zlepSila o 13 procentnich
bodu.

Ukazatel Hodnota Pfep(:ée{ vuci Narﬂfalizavan)}
primeéru vysledek
Celkovy vysledek oproti dlouhodobému prioméru 5,5%
Doba pro vyrizeni 60 % pozadavkii pres e-mail [h] 1,27 113% 22.37%
Uskutecnych hovorii ve frontach 92% 98% -39,2%
Primeérna doba cekdni ve frontdach [m:s] 0:15 100% 0%
Median doby vyrizeni objednavky k webhostingu [h] 0,74 65% -51,25%
Median doby vyrizeni objednavky k doménam [h] 2,04 240% 67,3%
Odpracovano brigadnici [h] 26 72,6%
Odpracovano plny uvazek [h] 239 99,6%

Tabulka 3: 2. tyden experimentu
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V nasledujicim grafu vidime porovnani poctu tkond jednotlivee v druhém tydnu experimentu
oproti jeho dlouhodobému priméru. Nejvice se zlepsil, stejné jako v prvnim tydnu, Dalibor,
ktery oproti svému dlouhodobému primeéru zvysil pocet provedenych tikonli za hodinu vice nez
3x. Druhou pficku obsadila opét Vlad’ka, kterd dokéazala oproti svému dlouhodobému priiméru
provést 2,4x vice tikonli za hodinu. Dva lidé ze skupiny se ale zhorSili. Bedfich a brigadnik
Nikolas.

2. tyden - individualni vykon
18,00 16,14
16,00 o
14,00 13,08
12,00
10,00

8,00 6,59 6,64
5,45 523 5a766’35 6,14
6,00 4,85 ! : 5,07
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4,00 ' 3,04

2,00
0,00

POCET UKONU/HODINA PRACE
wn
o

Dalibor Vladka Stépan Hynek Sona Bedrich Nikolas

dlouhodoby primér m@tyden 2.9.-6.9.

Graf 2: Individualni vykon v druhém tydnu

Poznatky vedouciho

Nalada v tymu se oproti minulému tydnu pfili§ nezménila. Experiment uz mozna nebyl vniman
tak negativné, zadné nadSeni se ale nedostavilo. Skupina neni moc soutéziva, lidé jsou zvykli si
mezi sebou spiSe pomahat. Konec koncti, pomédhat je i jejich pracovni ndpli, schvalné proto do
skupiny vybiraji nesoutézivé typy.

Poznatky pracovniki

Hodnoceni tohoto tydne jiz bylo pozitivnéjsi. Dva z péti pracovniki si mysli, Ze takto nastavena
finan¢ni motivace méla vliv nejen na né, ale i na kolegy. Vice lidi ale ptiznava, ze pro n¢ byla
moznost ziskat finan¢ni odménu piijemna.

Stejné jako u minulého tydne, prevlada pocit, Zze by finan¢ni motivace méla na zvySeni vykonu
pouze kratkodoby efekt.

Shrnuti

Uz druhy tyden experimentu opadl vliv jeho samotného. Tento tyden dopadl, s ohledem na
individualni vykony, velmi podobné jako ten pfedchozi. Odménu ziskal sluzebné druhy
nejmladsi — Dalibor a naopak sluzebné nejstar§i — Vladka. Potvrdilo se, Ze i kdyz tesi
zkusengjsi pracovnici slozit€jsi ulohy, i tak je mozné, aby svilj vykon zdvojnésobili. Vykon
jednotlivel se u 5 pracovnikl ze 7 zvysil jesté vice nez v prvnim tydnu. To koresponduje se
zjisténim, Ze zacali pfiznavat, ze tato motivace na n¢ i na kolegy méla vliv.

Celkovy vykon se ale od pruméru piili§ neodchylil. Na tomto piipadu vidime, pro¢ je dulezité
sledovat ukazatele kvality sluzby. Pocet ukontl, ktery pracovnici vytidi je zavisly na tom, kolik
pozadavku ten tyden pfijde do zakaznického centra. Tyto udaje nevypovidaji o kvalité prace
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skupiny. Naopak, méfeni doby vyfizeni pozadavkl a objednavek, dostupnost operatorti a doba
stravena ¢ekanim na lince, poskytuje obraz o tom, jak efektivné skupina pracuje.

10.1.4 Treti tyden — skupinova finan¢éni motivace

Tteti tyden se zménila podstata motivace. V nasledujicich tydnech jiz nebyl pocitan individualni
vykon, ale pouze skupinovy. Vzhledem k tomu, ze prace na zakaznické podpofe je Castecné
zalozena na kooperaci, dalo by se ocekavat, Ze motivace zaméfena na skupinu jako celek, bude
ucinnéjsi.

Tento tyden dosahli pracovnici celkového zlepSeni o 25 normalizovanych procent. K nejvétsimu
zlepseni doslo u doby potfebné pro vyfizeni 60% pozadavkl pres e-mail. Potiebny Cas byl 42
minut, coz je dvakrat méné nez dlouhodoby primeér. Ostatni ukazatele zlstaly lehce
podprimérné. Odménu méla skupina ziskat, pokud zlepsi sviij vykon oproti dlouhodobému
priaméru alespoii o 20 procentnich bodt. Tuto podminku skupina splnila, i kdyZ na dolni hranici,
a kazdy obdrzel 100 K¢.

Ukazatel Hodnota Prepocet viici Normalizovany
priumeru vysledek
Celkovy vysledek oproti dlouhodobému priméru 25%
Doba pro vyrizeni 60 % pozadavkii pres e-mail [h] 0,70 204% 100%
Uskutecnych hovorii ve frontach 90% 96% -80,45%
Primérna doba cekani ve frontach [m:s] 0:16 94% -12,5%
Median doby vyrizeni objednavky k webhostingu [h] 0,51 94% -5,94%
Median doby vyrizeni objednavky k doménam [h] 4,93 99% -0,79%
Odpracovano brigadnici [h] 19,85 55,7%
Odpracovano plny uvazek [h] 204,6 85,3%

Tabulka 4: 3. tyden experimentu

Poznatky vedouciho

Tteti tyden se k lepSimu zménil postoj skupiny k experimentu. Nekteii lidé dokonce i vic
sledovali, zda se néco neopominulo — zejména u objednavek a e-maili — a piipadné na to
upozornovali.

Poznatky pracovniki

Tento tyden podle tfech Gc¢astnikd nemél zadny vliv na jejich vykon a ani na vykon kolegd,
naopak dva si mysli, Ze to m&lo vliv nejen na jejich efektivitu prace, ale i ostatnich. VSichni
vnimali neutraln€ zabavnost.

Shrnuti

Skupinova finan¢ni motivace méla vliv na vyfizovani pozadavkl pies e-mail. Lidé si vice
hlidali, zda n&jaky e-mail nepichlédli a byli aktivngjsi pii spolupraci na pozadavkach. Castgji se
tak stavalo, ze pozadavek necekal na dokonceni od jednoho pracovnika, ale jeden ho rozdélal a
druhy dokondil.

Objednavky ovlivnil maly pocet odpracovanych hodin brigadniky. Na hovory méla ale vliv
Spatnd koordinace lidi v tymu. Tti dny po sobé odchazeli 2 lidé na obéd spolu, a to jeste
v pribéhu velkého dopoledniho vytizeni. Navic bylo odpracovano mén¢ hodin lidmi s plnym
uvazkem 1 brigadniky. Na statistikaich hovorti se podepsala i dovolena jedné pracovnice
v pond¢li, kdy byla zakaznické podpora nejvice vytizena.
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10.1.5 Ctvrty tyden — pauza

Ctvrty tyden experimentu slouzil pro kontrolu vlivu experimentu samotného. Tento tyden totiz
nebyla testovana zadna z proménnych. Vysledek by mél byt primérny, coz se i potvrdilo —
doslo pouze k nepatrnému zlepSeni, o 0,7 normalizovanych procent.

Prepocet viici  Normalizovany

Ukazatel Hodnota .. i
primeéru vysledek
Celkovy vysledek oproti dlouhodobému priiméru 0,7%
Doba pro vyrizeni 60 % pozadavkii pres e-mail [h] 1,2 119% 31,51%
Uskutecnych hovorii ve frontach 91% 97% -64,8%
Primérna doba cekani ve frontach [m:s] 0:18 83% -37,5%
Median doby vyrizeni objednavky k webhostingu [h] 0,42 115% 12,67%
Median doby vyrizeni objednavky k doméndam [h] 4,47 110% 10,06%
Odpracovano brigadnici [h] 3 9,5%
Odpracovano plny uvazek [h] 217 90,5%

Tabulka 5: 4. tyden experimentu

Podpriimérné vysledky hovort vysvétluje maly pocet odpracovanych hodin. V tomto tydnu se
kazdy den kvuli dovolenym musela skupina obejit bez jednoho kolegy. Vliv na horsi dostupnost
hovori a ¢as ¢ekani po zadani moznosti v hlasovém menu mohlo mit i to, Ze zaméstnanci spolu
tento tyden chodili Casto na obédy. Ve stejny Cas v kancelafi nebyla pfitomna i vice nez
polovina zaméstnancti. Na zacatku tohoto tydne mél navic dovolenou vedouci skupiny, coz
mohlo vést pravé k horsi ukaznénosti ohledné obédovych prestavek.

10.1.6 Paty tyden — pochvala od vedouciho

Paty tyden experimentu dostavali pracovnici pozitivni hodnoceni od vedouciho. Tento tyden se
vykon tymu snizil o 9,2 normalizovanych procent. I tento tyden bylo odpracovano méné hodin.
V pondéli, kdy je nejvétsi vytizeni zakaznické podpory, méli dovolenou hned dva ¢lenové
skupiny. Pozadavky pfes e-mail, objednavky k webhostingu a pocet uskutecnénych hovori se i
ptes to podafil skupiné udrzet v primérnych hodnotach

Tento tyden neovlivnily pouze pondé€lni dovolené, ale i prestavky na jidlo. 3 lidé ze skupiny
chodili na obéd spolu. Dostupnost operatorti na telefonu je i pres skutecnost, Ze jich tento tyden
bylo v kancelafi mén¢, byla dobra diky vlivu pravidelnych hodnoticich schiizek zejména na
atmosféru ve skupiné.

Prepocet viici  Normalizovany

Ukazatel Hodnota .. i
priméru vysledek
Celkovy vysledek oproti dlouhodobému pruméru -9,2%
Doba pro vyrizeni 60 % pozadavkit pres e-mail [h] 1,5 99% -2,74%
Uskutecnych hovorii ve frontach 93% 99% -10,41%
Primérna doba cekant ve frontach [m:s] 0:20 75% -62,5%
Median doby vyrizeni objednavky k webhostingu [h] 0,47 102% 1,64%
Median doby vyrizeni objednavky k doménam [h] 4,16 118% 17,31%
Odpracovano brigadnici [h] 16 44,5%
Odpracovano plny uvazek [h] 226 94,1%

Tabulka 6: 5. tyden experimentu
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Poznatky vedouciho

Pracovnici byli nejprve prekvapeni, Ze jsou odménovani i za vSedni praci. Pro vedouciho bylo
slozité kazdy den najit n¢jakou konkrétni véc, protoze vétSinu Casu neni s nimi a nekontroluje
jejich praci. Je zvykly jim nechavat urcitou svobodu a vede je k samostatnosti a zodpovédnosti.

Poznatky pracovnikt

Vétsina pracovnikit uvedla, Ze na vykon jich samotnych ani kolegli pochvaly vliv nemély.
Pouze jeden clovek si mysli, Ze pochvaly od vedouciho mély pozitivni vliv na vykon jeho
samotného i kolegli. Za to ale vSichni tento tyden hodnoti pozitivn¢. Bylo jim ptijemné dostavat
pozitivni hodnoceni od vedouciho a mélo to podle nich vliv na dobrou naladu ve skuping.

Shrnuti

Pochvala od vedouciho nemegla ptili§ velky vliv na motivaci. Protoze skupinu vede
demokratickym stylem a lidé v ni pracuji samostatné nebo ve spolupraci s kolegy, nemél
vedouci pfili§ moznosti odhalit u kazdého cClovéka kazdy den véc, za kterou by je mohl
pochvalit. Musel se uchylit k pochvalam dtive odvedené prace. Takova pochvala sice potési, ale
s horsi aktualnosti ztraci motivacni silu.

Tyden, ve kterém vedouci chvalil pracovniky, vSichni vnimali ze vSech tydnt nejpozitivnéji.

10.1.7 Sesty tyden — vzdjemnd pochvala

Sesty tyden experimentu si roli hodnoticich vyzkouseli sami pracovnici zakaznické podpory.
Kazdy den na pravidelné schiizi pochvalil kazdy ¢loveék kazdého za jednu konkrétni véc. Tento
tyden pfinesl zlepSeni o 60,3 normalizovanych procent a pozitivni atmosféru tymu, coz ho tadi
na druhou pficku v Gispé€snosti.

Nejvetsi zlepSeni miizeme pozorovat u hovorii. Oba ukazatele vykazuji zlepSeni, coz se povedlo
pouze ve tiech tydnech experimentu, znichZ je tento nejlepsi. Sesty a sedmy tyden byla
nejkrats$i primérna doba ¢ekani po zafazeni v hlasovém menu ze vSech tydnt. I median doby
vyfizeni objednavek k doménam se velmi zlepsil — témét 4x. Jediny ukazatel, ktery zlstal pod
primérem je median doby vyfizeni objednavky k webhostingu. Tento ukazatel ovlivnén
,objednavkovym paradoxem®, ktery jsem popsala v kapitole vénované indikatorim. Tento tyden
bylo vyfizeno mnoho objednavek z ptechozich tydnil, takze krom objednavek vytizenych
obratem ovlivnily ¢as vyftizeni tyto dlouho nefeSené objednavky. Skute¢né zlepSeni v tomto
tydnu bylo vétsi, nez je mozné métit pomoci jednotlivych ukazateld.

V tomto tydnu posilil skupinu novy ¢len Matéj, ktery pracuje kazdy den dopoledne. Na rozdil
od Nikolase, ktery pracuje spiSe narazové€, neni jeho prace ovlivnéna tim jaky je den, a tedy
momentalni vytizeni zakaznické podpory.
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Ukazatel Hodnota Pfepoeéef VUci Norm’alizovan)ﬁ
priumeru vysledek
Celkovy vysledek oproti dlouhodobému priiméru 60,3%
Doba pro vyrizeni 60 % pozadavkii pres e-mail [h] 1,1 136% 52,05%
Uskutecnych hovorii ve frontach 98% 105% 93,12%
Primérna doba cekani ve frontach [m:s] 0:07 214% 100%
Median doby vyrizeni objednavky k webhostingu [h] 0,55 87% -13,86%
Median doby vyrizeni objednavky k doménam [h] 1,32 372% 84,26%
Odpracovano brigadnici [h] 50 139,1%
Odpracovano plny uvazek [h] 249 103,7%

Tabulka 7: 6. tyden experimentu

Poznatky vedouciho

Dojem z tohoto tydne zlstava pozitivni. Chvili sice trvalo, nez se lidé rozpovidali a prestali
stydét, ale diky tomu, Ze minuly tyden vide€li jak chvalit a za co, tak se brzy zadaftilo. Skupinu to
nakonec i bavilo, pochvaly byly obcas i vtipné, takze to minimaln¢ zvedlo naladu v tymu.
Nicméné, ke konci tydne uz lidem pochvaly dochazely, museli lovit vice v paméti. Pti této
intenzité by asi kazdodenni pochvaly nesly uplatnovat déle, nez tyden.

Poznatky pracovnikt
Sesty tyden mél podle 3 z 5 pracovnikil pozitivni vliv na vykon jich samotnych i kolegii. Zbyli
dva dotazovani si mysli, Ze vliv spiSe nemél.

Hodnoceni tohoto tydne s ohledem na jeho zabavnost se riizni vice. Dva lidi ze skupiny bavilo,
jednomu nepfiislo ani zdbavné, ale ani nezdbavné a dva nebavilo. Kladny ohlas nalezlo u
pozitivnéji naladénych pracovnikid, zatimco hodnoceni nebavilo jejich introvertnéjsi a
skeptictéjsi kolegy.

Shrnuti
Na vsSech ukazatelich je vidét, Ze se lidé skutecné snazili pracovat vice. Lidé se tento tyden citili
docenéni a prace je vice bavila. Pozitivni atmosféra ve skupin€ méla vliv na vykonnost skupiny.

Ale i ptes pifinos pochval na celkovou atmosféru ve skupiné jsou ve skupiné jedinci, které
hodnoceni nebavilo.

10.1.8 Sedmy tyden — organizace prace

Sedmy tyden experimentu se nesl ve znameni organizace prace. Tento tyden byl, se svym

vvvvvv

Doba potiebna pro vytizeni 60% pozadavku pies e-mail se zlepsila tento tyden o 83 procentnich
bodi — na pfiblizn€ tii Ctvrté hodiny. I tento tyden se velmi zlepSily oba ukazatele kvality
hovort. Primérna doba ¢ekani ve frontach tento tyden byla méné neZz poloviéni a hovord
zatazenych do fronty bylo obslouzeno nejvice zcelého experimentu. Median doby obou
objednavek je horsi, nez dlouhodoby pramér. Podobné jako v minulém tydnu, i v tomto byly
vyfizeny objednavky z minulych tydnl. Nejdel$i objednavka k doménam trvala 24 dni a
k webhostingu 8 dni.
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Tento tyden navic odpracovali brigadnici téméf 53 hodin. Diky tomu se mohli operatofi vénovat
vice telefonim a mén¢ slozitou praci na objednavkach a pozadavcich pfes e-mail ptenechat
brigadnikim.

Ackoli celkové normalizované zlepSeni bylo necelych 60%, organizace prace pfinesla veEtsi
zlepSeni. Diky ni se podafilo vénovat vice objednavkam, které byly dlouho nevytizené.

Ukazatel Hodnota Pfepoeéef VUci Norrrfalizovany
priumeéru vysledek
Celkovy vysledek oproti dlouhodobému pruméru 57,4%
Doba pro vyrizeni 60 % pozadavkii pres e-mail [h] 0,8 183% 88,58%
Uskutecnych hovorii ve frontach 98,1% 104% 86,23%
Primérna doba cekanti ve frontach [m:s] 0:07 214% 100%
Median doby vyrizeni objednavky k webhostingu [h] 0,59 82% -20,79%
Medidan doby vyrizeni objednavky k doméndam [h] 5,70 86% -19,86%
Odpracovano brigadnici [h] 53 148,0%
Odpracovano plny uvazek [h] 246 102,3%

Tabulka 8: 7. tyden experimentu

Poznatky vedouciho

Vedouci hodnoti tento tyden jako nejvice inspirujici. Tato faze experimentu pro néj byla velmi
dalezita, protoze si uvédomil, ze by se tam tato ¢innost méla délat. Podle néj by mel byt ve
skuping ¢lovek, ,.kdo stanovi ty priority, (...), kdo bude moderovat to, Ze se ty lidi dohodnou na
tom, kdo si ten den vezme ktery priority a kdo tieba, kdyz tam na tom nebude shoda, (...) o tom
bude schopny rozhodnout (...) a informuje vlastn€¢ vSechny ostatni o tom, ze kdyz n€kdo
odchazi diiv, nékdo jiny tam zase musi zistat a kazdy den ty detaily provozu domluvi®. (Sam,
vedouci skupiny)

Poznatky pracovniki

Mohou pracovniky bavit pravidelné schizky, déleni povinnosti a dislednéjsi domluva na
prestavkach? Véc, kterd jim ve svém dusledku bere ¢ast svobodného rozhodovani v praci?
Odpovéd” na tuto otazku je ano. Alesponn pokud patfite mezi ty sluZzebné nejstar$i a
nejzkusenéjs$i zamestnance. Pravidelné schiizky ocenili hlavné Hynek a Vlad’ka, ktefi by uvitali
na zakaznické podpofte vice fadu.

Jejich méné zkuseni kolegové hodnotili neutralné jak vliv schiizek, tak i jejich zabavnost.

Shrnuti
Tento tyden sice skoncil podle vysledkt na téetim misté, s ohledem na vliv na zaméstnance i

vvvvvvvvvvvv

Na zakladé tohoto tydne byly na zakaznické podpoie zavedeny pravidelné ranni schiizky, na
kterych se kazdy den stanovuji priority. Role vedouciho schiizky se nakonec zhostil vedouci
skupiny, protoze uznal, Ze ve skupiné momentalné neni nikdo jiny, kdo by mél o tuto ¢innost
zajem.

10.1.9 Osmy tyden - placebo

Tento tyden jsem testovala vliv placeba na vykonnost. Pouze tento tyden doslo ke zlepSeni u
vSech méfenych ukazateli. Median doby vyfizeni obou typl objednavek ovlivnila nejen
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pritomnost brigadnikd, ale diky pfedchozim dvéma tydnlim se mohli pracovnici zamétovat
pouze na objednavky nové, ¢imz zlstal medidn nizky. Podobna situace nastala u pozadavkl
pres e-mail, kde se Cas snizil o vice nez polovinu. Diky velkému mnozstvi odpracovanych hodin
brigddniky se mohli operatofi veénovat vice hovorim. Méné hodin v priméru naopak
odpracovali ostatni zaméstnanci, protoze jeden z nich mél cely tyden dovolenou. V tomto tydnu
doslo k celkovému zlepseni o 53,6 normalizovanych procent.

Ukasatel Hodnota Pfepoocvef Viici Normyalizovan)}
priumeéru vysledek
Celkovy vysledek oproti dlouhodobému priiméru 53,6%
Doba pro vyrizeni 60 % pozadavkii pres e-mail [h] 0,9 159% 72,6%
Uskutecnych hovorii ve frontach 95,6% 102% 35,65%
Primérna doba cekani ve frontach [m:s] 0:13 115% 25%
Median doby vyrizeni objednavky k webhostingu [h] 0,33 144% 29,11%
Median doby vyrizeni objednavky k doménam [h] 1,75 280% 74,02%
Odpracovano brigadnici [h] 53 149,2%
Odpracovano plny uvazek [h] 202 84%

Tabulka 9: 8. tyden experimentu

Poznatky vedouciho

Alesponi polovina lidi se zkusila po schlizce, kde jim bylo fe¢eno, Ze nemizeme prozradit jaka
nezavisla proménna je testovana, mezi ¢tyfma oCima zeptat, co zkousime. Vedouci jim to
prozradil az po tfech tydnech, kdyz se ptali, jestli to ndhodou nebylo pouze placebo. Vétsina lidi
pak tfekla, ze méli takové podezieni, ze by to placebo byt mohlo. Ale nevim, zda je to napadlo
uz v prubéhu osmého tydne, nebo az s odstupem casu. Vliv na vykonnost vedouci skupiny
nedokéze posoudit.

Poznatky pracovniki

Osmy tyden dopadl v o¢ich pracovnikli podobné jako tyden minuly. Prevladl nazor, Ze placebo
na praci lidi ve skupiné nemél zadny vliv. Ale nasel se i ¢lovek, ktery si mysli, ze to mélo vliv
na vykon tymu i jeho samotného, ale co se tyce zabavnosti, hodnoti tyden neutralné. Za to
nékteti jeho kolegové pfiznali, Ze je tyden bavil. Jedna se opét o sluzebné starsi ¢leny skupiny,
pro které tyden piedstavoval urCité zpestieni a neznamou v jinak divérné znamém prostiedi.

Shrnuti

Placebo jasné ukazalo sviij vliv. I kdyz jeho vliv pfiznal pouze jeden Clovek, oproti kontrolnim
tydntim bez nezavislé proménné je ziejmé, Ze ovlivnilo vykonnost pracovnikil. Ve chvili, kdy
ucastnici experimentu nevédéli, co se testuje, byli pozornéjsi, zvidaveéjsi a vice se snazili
koordinovat svou praci a prestavky v ni. Samotny experiment nemél na skupinu kromé prvniho
tydne experimentu vliv. Ale pokud existovala alespon domnéla nezavisla proménna, efektivita
prace se zlepsila.

Vzhledem k tomu, ze pracovnici hodnotili vyzkum az v dob¢, kdy se uz dozveédéli, ze testovana
proménna bylo pouhé placebo, je s podivem, Ze jeho vliv ptfiznal alesponi jeden ze zicastnénych.

10.1.10 Devaty a desaty tyden — pauza

Devaty a desaty tyden experimentu jsme, jako v tydnu ¢tvrtém, netestovali Zadnou proménnou.
Tyto dva tydny by mély vysledky dosahovat primérnych hodnot. Namétené hodnoty ukazuji
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spiSe na jejich mirnou podprimeérnost. NejhorsSich vysledki dosahuje v obou tydnech ukazatel
primérna doba cekdni po zafazeni se v hlasovém menu. Ta je ovSem zplsobena vySSim
procentem uskute¢nénych hovort a vétsi ochotou zakaznikd Cekat po zatazeni v hlasovém
menu.

V devatém tydnu bylo odpracovano mén€ hodin pracovniky s plnym tivazkem, za to hodné
brigadniky. Diky jejich praci doslo ke zlepSeni ¢asu doby vyiizeni objednavek k doménam.

V desatém tydnu naopak odpracovali zaméstnanci s plnym tivazkem vice a brigadnici méné,
oproti prumérim. Tento tyden pfiSlo na zakaznickou podporu oproti dlouhodobému priméru
malo pozadavkid pfes e-mail. Vzhledem k mirnému zhorSeni se da predpokladat, ze ubyly
hlavné rutinni pozadavky.

I ptes tyto odchylky byly oba tydny, co se tyCe efektivnosti prace, primérné.

Ukazatel Hodnota Prepocet viici Normalizovany
priumeéru vysledek
Celkovy vysledek oproti dlouhodobému priiméru -5,7%
Doba pro vyrizeni 60 % pozZadavkii pres e-mail [h] 1,5 95% -9,59%
Uskutecnych hovorii ve frontach 95,0% 101% 22,17%
Primérna doba cekani ve frontach [m:s] 0:22 68% -87,5%
Median doby vyrizeni objednavky k webhostingu [h] 0,28 173% 40%
Median doby vyrizeni objedndavky k doméndam [h] 4,36 112% 12,63%
Odpracovano brigadnici [h] 46 129,2%
Odpracovano plny uvazek [h] 225 93,8%

Tabulka 10: 9. tyden experimentu

Ukazatel Hodnota Pfep(zéef vuci Norn?alizovan)}
priumeéru vysledek
Celkovy vysledek oproti dlouhodobému priméru -5,6%
Doba pro vyrizeni 60 % pozadavkii pres e-mail [h] 1,55 92% -16,44%
Uskutecnych hovorii ve frontach 96,0% 102% 42,33%
Primérna doba cekani ve frontach [m:s] 0:19 79% -50%
Median doby vyrizeni objednavky k webhostingu [h] 0,41 116% 13,27%
Median doby vyrizeni objednavky k doméndam [h] 4,85 101% 1,12%
Odpracovano brigadnici [h] 28 77,4%
Odpracovano plny uvazek [h] 245 102,1%

Tabulka 11: 10. tyden experimentu

10.1.11 Jedenacty tyden — smisené hodnoceni od vedouciho

Jedenacty tyden experimentu pfiSlo na fadu hodnoceni ve formé pochvaly i1 kritiky od
vedouciho. Tento tyden zlstal vykon primérny, zlepsil se o pouhych 0,6 normalizovanych
procent.

V jedenactém tydnu bylo obslouZeno ze vSech tydnti experimentu nejvice hovord zatazenych do
fronty v hlasovém strome¢. Nartst uskutecnénych hovorti ovsem Sel ruku v ruce se zhorSenim
primérné doby ¢ekani ve fronté. DoSlo ke zlepSeni medianu doby potfebné pro vytizeni
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objednavek k webhostingu. Objednavky k doménam tentokrat nebyly ovlivnény vyfizovanim
pozapomenutych objedndvek zjinych tydni, a medidn tedy nebyl ovlivnhén mnoZstvim
extrémnich hodnot. I pozadavky pfes e-mail tento tyden byly vyfizovany pomaleji. Po tydnech
bez nezavislé proménné doslo k poklesu tempa prace i motivace a hodnoceni od vedouciho
nedokézalo tento pocinajici trend zménit.

Ukazatel Hodnota Prvepzo)éef Vici Norrrfalizovan)}
primeru vysledek
Celkovy vysledek oproti dlouhodobému priméru 0,6%
Doba pro vyrizeni 60 % pozadavkii pres e-mail [h] 1,7 84% -36,99%
Uskutecnych hovorii ve frontach 98,8% 105% 100%
Primérna doba cekani ve frontach [m:s] 0:17 88% -25%
Median doby vyrizeni objednavky k webhostingu [h] 0,19 255% 57,82%
Median doby vyrizeni objedndavky k doméndam [h] 6,19 79% -30,38%
Odpracovano brigadnici [h] 39 109%
Odpracovano plny uvazek [h] 240 100%

Tabulka 12: 11. tyden experimentu

Poznatky vedouciho

Pro vedouciho bylo tento tyden jesté tézsi hodnotit pracovniky, nez v tydnu, kde je pouze
chvalil. Nalézt praci zasluhujici pochvalu se mu sice s obtizemi dafilo, ale najit néjakou
drobnou piilezitost ke zlepseni bylo jesté tézsi. Neéktery den se mu ke kazdému nepodafilo
n&jakou kritiku sdélit. Stejné jako v patém tydnu musel pochvaly a kritiky hledat v del§im
¢asovém useku.

Poznatky pracovniki

Tii z péti zGcastnénych vypoveédéli, Ze pochvala a kritika od vedouciho méla na jejich pracovni
vykon vliv. Vzhledem k charakteru pochval i kritik se ale da pfedpokladat, ze vliv bude spise
dlouhodoby. Pracovnici méli moznost uvédomit si, v ¢em by se mohli zlepsit ¢i v jaké oblasti
maji mezery, které by mohli doplnit, ale zmena v této oblasti neni mozna ze dne na den.

VétSina pracovnikll hodnotila schiizky neutrdlné€. Sice je nijak nebavily, rozhodné z nich ale
neméli Spatny pocit. Pouze jeden clovek uvedl, Ze ho hodnoceni od vedouciho bavilo.

Shrnuti

Pracovnikiim tento tyden chybél impuls, pro¢ se snazit. Kritiky i pochvaly byly sice podany
spravng, ale jejich motivacni sila se v tomto tydnu neprokazala. Zaméstnanci tvrdi, Ze na jejich
vykon mély pozitivni vliv, z vysledkti ho vSak nepozorujeme. Domnivam se, Zze pochvaly a
kritiky od vedouciho maji na pracovni vykon vliv, ale dlouhodoby. Diky pochvale a
konstruktivni kritice se pracovnik vyviji a posouva pracovné i osobnostné¢ dal.

10.1.12 Dvanacty tyden — smisené hodnoceni navzajem

Dvanacty tyden se hodnotili kolegové navzajem. Z hlediska vykonnosti byl tento tyden ¢tvrty
nejlepsi. Doslo k celkovému zlepsSeni na méfitelnych tkonech o 56,9 normalizovanych procent.
Nejvice se tento tyden zlepsil median doby vyfizeni objednavek k webhostingu. Ten dosahuje
necelych péti minut, zlepsil se vice nez 6krat. Velké zlepSeni pozorujeme taktéz u objednavek
k doménam. Median jejich vyfizeni byl tento tyden 1 hodina a 34 minut, coz znamena vice nez
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trojnasobné zlepSeni. Velmi se zlepsil i Cas feSeni pozadavki zaslanych e-mailem. Doba
vyfizeni 60% tkoll byla 48 minut, tedy o 38 minut krat$i nez doba primeérna.

Ukazatel Prepocet vici Normalizovany
Hodnota L i
praméru vysledek
Celkovy vysledek oproti dlouhodobému priméru 56,9%
Doba pro vyrizeni 60 % poZadavki pres e-mail [h] 0,8 179% 86,3%
Uskutecnych hovort ve frontdch 95,9% 102% 40,95%
Primérnd doba cekdni ve frontdch [m:s] 0:19 79% -50%
Median doby vyrizeni objedndvky k webhostingu [h] 0,08 623% 79,8%
Medidn doby vyrizeni objedndvky k doménam [h] 1,56 315% 78,63%
Odpracovdno brigddnici [h] 54 150,4%
Odpracovdno plny tvazek [h] 250 104,3%

Tabulka 13: 12. tyden experimentu

Poznatky vedouciho

»KdyZ jsme méli vpond€li stou zpétnou vazbou zacit, tak se

dostavil takovy pasivni odpor, bych fekl. Hrozné nepfijemny, nebo odmitavy pfijeti, prosté®,
uvedl vedouci. (Sam, vedouci skupiny) V pfedchozim tydnu hodnoceni od svého vedouciho
brali, ale jakmile ho mél kazdy kazdému fict, prestali spolupracovat a dokonce sabotovali i
hodnoceni pochvalou. ,,TudiZ, ten tyden probéhl tak, ze jsme vzdycky ty hodnotici sezeni, nebo
schizky méli, ale feklo se tam toho minimum, v podstaté ve vSech téch dnech. Ja jsem prosté
nepfisel na to, jak je vlastné donutit®. (Sam, vedouci skupiny) Tento tyden pak vnimali nejhti
nejen pracovnici zakaznické podpory, ale kvili celkové naladé i vedouci. Tento tyden byl pro
ob¢ strany nepiijemny.

Poznatky pracovniki

Prestoze situace ve skuping byla kviili vzajemnému hodnoceni napjata, pracovnici uznali pfinos
vzajemného hodnoceni na efektivitu prace. OvSem tyden je nebavil a nékterym bylo nuceni do
vetejného hodnoceni prace kolegli nepiijemné.

Shrnuti

Tento tyden doslo ke stfetu mezi naméfenym vykonem a hodnocenim ucastnikli experimentu.
Podle vysledkd se jednalo o uspésny tyden, podatilo se vylepsit ¢tyfi ukazatele z péti. Podle
ucastnikli experimentu se jednalo o nejhorsi tyden. Béhem pravidelnych schtizek méli fict kazdy
kazdému vzdy jednu pochvalu a jeden drobny prostor ke zlepSeni — néco, co by §lo udélat trosku
jinak nebo lépe. Pfi hodnoceni tohoto tydne nikdo nezmifioval pochvalu, ani prostor pro drobné
zlepSeni. VSichni mluvili o kritice. Proto se déale v analyze budu vénovat kritice jako nastroji
negativni motivace.

Na pracovniky, i ptes jejich odpor, velmi dobfe zafungovala negativni motivace. Snaha vyhnout
se kritice, vedla ke zvySeni vykonu. Tato forma motivace ale miize mit pouze docasné trvani.
Pti dlouhodobé negativni motivaci by pfevazily pocity strachu a pracovni nespokojenosti, coz
by vedlo ke zhorSeni vykonu. Negativni motivace je navic nevhodna, pokud po zaméstnancich
vyzadujeme vlastni odpovédnost, protoze pro ni je dilezity jejich zajem o véc.

Oproti tydnim, ve kterych byli pracovnici jen chvaleni, doslo ale i kjiné zméné. Zatimco
pochvala od kolegti méla pro jedince vétsi vyznam, u kritiky se jeji vnimani zkomplikovalo.
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Pokarani od autority bylo vnimano lépe, nez kritika od kolegt, ktefi jsou v hierarchii organizace
na stejné urovni. Kritika kolegli zhorsila docasné vztahy, byl vidét odpor k tomu, Ze by je mél
hodnotit nékdo, kdo k tomu nema za normalnich okolnosti pravo. Nastésti, jak jiz bylo feceno,
ve skupiné jsou si lidé zvykli spiSe pomahat, nez mezi sebou né&jak soupefit. I kviili vyvrcholeni
tydne v podobé bojkotu schtizek nastésti nedoslo ke zhorSeni vztahti ve skupiné.

Ackoli pracovnici vykazali velké zlepSeni, nemiZeme tento tyden kvilli prevladajicimu
Spatnému pocitu pracovniklli povazovat za Gspésny.

10.1.13 Tfinacty tyden - esoterika

Posledni tyden experimentu doslo k nejvétsimu zhorSeni oproti dlouhodobému primeéru.
Pracovni vykon klesl o 35 normalizovanych procent. ZlepSeni nastalo pouze v dostupnosti
operatori na telefonech — uskute¢néno bylo o 58 normovanych procent hovori vice oproti
dlouhodobému priméru. Také medidn doby objednavek k doménam se lehce snizil. Naopak
median doby vyfizeni objednavky k webhostingu a primérna doba ¢ekani ve frontach dosahly
tento tyden nejhor$iho vysledku ze vSech tydnii experimentu. Podprimérna byla také doba
potiebna pro vyftizeni 60 % pozadavki ptes e-mail.

Tento tyden byl zafazen do experimentu, aby se na jeho samém zavéru zlepsila nalada ve
skupingé. Po deviti tydnech, které byly pro vSechny pracovniky narocné, piiSel konec
experimentu a s nim i uvolnéni.

Ukazatel Prepocet vici Normalizovany
Hodnota . ,
priméru vysledek
Celkovy vysledek oproti dlouhodobému priméru -35,3%
Doba pro vyrizeni 60 % poZadavki pres e-mail [h] 1,7 84% -36,99%
Uskutecnych hovort ve frontdch 96,7% 103% 58%
Priimérnd doba Cekani ve frontdch [m:s] 0:23 65% -100%
Medidn doby vyrizeni objedndvky k webhostingu [h] 0,99 49% -100%
Medidn doby vyrizeni objedndvky k doméndm [h] 4,68 105% 5,08%
Odpracovadno brigdadnici [h] 32 88,3%
Odpracovdno plny uvazek [h] 240 100,0%

Tabulka 14: 13. tyden experimentu

Poznatky vedouciho

Esotericky tyden vzali vSichni jako humornou zaleZitost. Nikdo z G¢astnikti experimentu nebyl
spiritualné zaméten tak, aby témto vécem véril. Proto pracovnici vnimali esoterické symboly
v kancelafi ,,naprosto minimaln¢, maximalné tak jako neutralni dekoraci®. Nicméné na naladé
ve skupiné se projevilo, Ze oproti minulému tydnu uz na né neceka nic extrémné nepiijemného
ani nic slozitého, ba naopak. Na schiizce, kde byl tento tyden piedstaven, dale schiizce
obohacené projekci zaznamu z vystoupeni Vlastika Plaminka a i na zavéreéné schizce,
panovala dobra atmosféra.

Poznatky pracovniku

Na Uplny zavér, ve tiinactém tydnu, jsem se poprvé setkala s nazorem, Ze testovana proménna
méla negativni vliv na efektivitu prace kolegli i onoho pracovnika. Tento nazor vyvazuje jeho
spolupracovnik, ktery si naopak mysli, Ze tento tyden mél kladny vliv na jeho vykon a vykon
ostatnich. Zbyli ti¢astnici experimentu nezaznamenali Zadny vliv na efektivitu prace.
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Co se tyCe zabavnosti, tfi z péti respondentll odpovedéli, ze je esotericky tyden bavil, dva jej
hodnotili neutralné.

Shrnuti

Vykyv pod dlouhodoby prumér zptisobilo uvolnéni po tfech mésicich experimentu, pii kterych
byla bedlivé sledovana prace kazdého zaméstnance. Ve chvili, kdy se pracovnici dozvédéli, ze
uz je neceka zadny naro¢ny ukol, zvolnili.

Od placeba, kterému nikdo ze skupiny nevéti, se nedalo ocekéavat zlepSeni ve vykonnosti, ale
mélo s sebou ptinést praveé zavérecnou dobrou naladu a uvolnéni. Tento kol byl splnén.

10.2 Priloha 2: Struktura rozhovoru s vedoucim skupiny
e (o té vedlo k uskute¢néni vyzkumu ohledn¢ zvysovani efektivity prace?

e Cojsi od vyzkumu ocekaval?

e Jak hodnoti$ experiment?

e Nyni si pojd'me popovidat o jednotlivych tydnech... (vzdy pripomenu, jaka proménna se
ten tyden testovala, pripadné u prvnich 3 tydnii za co byla odmeéna)

e Jak podle tebe vnimal experiment tym?

10.3 Priloha 3: Dotaznik pro ucastniky experimentu

Dotaznik vypliovali Gi¢astnici experimentu elektronicky. Respondenti odpovidali na
nasledujici otazky pro kazdy tyden experimentu zvlast'.

Q1. Mtj vykon se tento tyden v disledku experimentu:
snizil nezmenil zvysil
-1 0 1
Q2. Vykon ostatnich se tento tyden v disledku experimentu:
snizil nezmenil zvysil
-1 0 1

Q3. Téma experimentu mé tento tyden:

nebavilo pfislo z hlediska bavilo
zabavnosti neutralni

-1 0 1

Q4. Misto pro libovolny komentat nebo pfipominku:



