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Tato diplomova prace se zabyva problemAatikou hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancli, zejména v oblasti pfimého prodeje a
poskytovani sluzeb. V teoretické Casti jsou struéné uvedeny jednotlivé
metody hodnoceni. Zajem je soustfedén na metodu ,mystery shopping”
a jeji specifika z pohledu psychologie. V empirické ¢&asti podrobné
pojednavame o vyzkumu, ktery byl realizovan ve spoleénosti CG.
Hodnoceni pracovnikl bylo provadéno ve dvou terminech (podzim
2005, jaro 2006) metodou osobnich testovacich nakupl. V zavéru druhé
diskutovany faktory ovliviujici validitu hodnoceni a testovany diléi
hypotézy o rozdilu hodnoceni v obou kolech a pozitivhim pfinosu
mystery shoppingu pro organizaci. Byly odhaleny slabé stranky
pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnancl i celych pracovnich tymi

a identifikovan jejich rozvojovy potencial.
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This diploma thesis deals with employee performance evaluation,
especially in the field of direct retail and service providers. There are
briefly mentioned particular evaluation methods in the theoretical part.
Attention is focused on the mystery shopping method and its specificity
from the psychological view. In the practical part we write about
research which has been realized in the CG company. The employee
evaluation was carried out by using test shopping in two terms (autumn
2005, spring 2006). In the final chapter of the second part we
summarize important conclusions. We discuss factors that affect the
validity of the evaluation and positive contribution of MS for the
company and we test some particular hypothesis about the difference
between evaluations in both MSs. We identify weak points in individual
performance and team performance and define its development

potentiality.
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Uvod

Pfi vybéru tématu diplomové prace jsem nejvice zvazZovala
moznosti realizace vyzkumu v praxi. S otazkami hodnoceni pracovniho
vykonu jsem se nékolikrat setkala jiz v prubéhu studia. Nejprve &isté
teoreticky v celé §ifi této problematiky v ramci povinnych pfednasek,
pozdéji zcela konkrétné v projektu pro IKEA Zli¢in, ve kterém jsme
hodnoceni provadéli vyvhradné metodou mystery shopping. KdyZz se mi
posléze naskytla moZnost vytvofit projekt vyzkumu a realizovat mystery
shopping ve firmé CG, chopila jsme se s odhodlanim této pfilezitosti a
nabyté zkuSenosti a poznatky =z praxe jsem vyuZila pfi zpracovani
tématu této diplomové prace ,Mystery shopping jako nastroj hodnoceni
pracovniho vykonu®.

Inspirovana odbornymi ¢lanky jsem se rozhodla provést mystery
shopping, pfi kterém budou dodrzeny metodologické zasady
psychologického vyzkumu. Véfim, Ze se mi i pfes nékterda omezeni,
ktera s sebou pfinesla praxe, podafilo tomuto zaméru dostat. Za hlavni
vyzkumné cile jsem urcila:

= hodnotit pracovniky firmy CG vyhradné metodami mystery
shoppingu
* analyzovat ziskana data a ovéfit pracovni hypotézy

= porovnat vyzkumné vysiedky se zahraniénimi studiemi.



1. Pracovniho hodnoceni a jeho cile

Pfi zpracovani tématu této diplomové prace jsme se Casto ocitali
na rozmezi nékolika oborl. PfestoZe jsme se snazili udrzet v hranicich,
které jsou vymezeny pfedmétem psychologie prace a organizace, bylo
nutné pracovat také s poznatky ekonomickych disciplin a nebylo vZdy
snadné od sebe jednotlivé oblasti striktn& oddé&lovat. Uvod do
problematiky pracovniho hodnoceni a jeho cilG jsme proto pojali

v S$ir§im kontextu vSech relevantnich disciplin.

Organizaci mGzeme oznacit za uspé&snou pouze tehdy, je-li schopna
vytvafet konkurenceschopné vyrobky nebo sluzby. Jestlize je
produktivita organizace urdovana zdroji (suroviny, informace,
technologie, lidské zdroje) na vstupu do vyrobniho procesu, je kritériem
Uspéchu maximalizace vystupl (vyrobky, sluzby) pfi souéasné
minimalizaci vstupnich investic. Ukolem organizace je proto zvy$it

zejména efektivitu lidskych zdroja.

Zatimco marketingové vyzkumy se zamé&fuji na ekonomicky pfinos,
ktery s sebou pfinasi zvySeni pracovni produktivity zaméstnance,
psychologie si klade za cil vytvofit optimalni zplsob, metody a nastroje,
jak nejlépe a co nejspolehlivéji pracovnika v pracovnim procesu
posoudit. Bez kvalitniho hodnoceni si profesionalni vedeni lidi nelze
pfedstavit. V této souvislosti patfi pracovni hodnoceni k zakladnim

Ukolim personalniho managementu.



Bedrnova a Novy (1998) tyto procesy definuji nasledujicim

schématem:

Obr.1
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(Bedrnova, Novy & kol.,1998, str. 297)

Loajalni zaméstnanci, ktefi uznavaji a akceptuji hodnoty a cile
organizace, jsou vice & méné ochotni vynakladat znaéné uasili ve
prospéch organizace. Patfi mezi zakladni faktory, které ovliviiuji vysi
zisku. Z tohoto pohledu je dllezité, aby organizace méla k dispozici
nastroj, jak spolehlivé uréit, jak se zaméstnanec se svymi pracovnimi
vykony vyrovnava. Pracovni vykonnost a jeji hodnoceni je proto jednim

z klicovych ukoll psychologie prace a organizace. A stejné& tak, jak



rozmanity je obsah pracovni &innosti, je velmi pestra i paleta metod a

kritérii pracovniho hodnoceni.

Cesti autofi Hyhlik a RGziéka stanovuji obecny vyznam pracovniho
hodnoceni takto:
e Funkce poznavaci
¢ Funkce motivaéni

e Funkce personalni (Hyhlik, Razi¢ka, 1976).

Divodem, proé¢ jsou systémy hodnoceni personalisty v organizaci
zavadény, je zpravidla pfedpoklad, Ze pfispé&ji k realizaci rlznych
internich procesu:

o ZlepSeni vykonu

e Stanoveni odmény

¢ Rozhodovani o pracovnim zafazeni

e Potieby odborného Skoleni a pfipravy

e Mentalni hygiena (Travelers, 1978).

Wagnerova (2005) pfidava dalsi dil¢i cile, které by mélo pracovni
hodnoceni naplihovat:

= Zameéstnanci znovu pfipomenout, jaké jsou na néj kladeny
pozadavky, co se ty€e jeho vykonu a jeho pracovniho chovani.

» Optimalné motivovat zaméstnance k tomu, aby podaval co
nejvy§si a nejkvalitnéjsi vykon. V oblastech, kde je jeho vykon
neuspokojivy, aby tento vykon zvyS$il, at jiz prostfednictvim
ziskani potfebnych znalosti, dovednosti, pfipadné zvySenou
pozornosti vénovanou této oblasti.

= Definovat cile pro dalSi vzdélavani.

= Zhodnotit vykon zaméstnance za hodnocené obdobi a ujasnit si
rozdily ve vnimani vykonu mezi hodnocenym a hodnotitelem
(hodnoceny vnima jako hlavni prioritu své prace napfiklad

bezproblémovy chod svého Useku, hodnotitel vnima jako nejvyssi



prioritu prace hodnoceného vytvafeni personalnich smérnic a
postupl).

» Vytvofit podklady pro mzdové odméfovani zaméstnance
(Wagnerova, 2005, str. 8).

Hodnoceni neni samouéelnou metodou, jeho zavéry je treba
vyuzivat v SirSich souvislostech praxe psychologie prace a organizace a
fizeni lidskych zdrojii. Je také chybou chapat tento proces jako hledani,
nachazeni a vytykani nedostatkti a chyb. Takové zuzZeni pohledu mize
ovlivnit negativhé postoje zaméstnancid k zavadéni hodnoceni

v organizaci.

Efektivhé pracovat se zjiSténim pracovniho hodnoceni znamena
poskytovat vhodnym zplsobem pracovnikovi zpétnou vazbu o jeho
vykonu a konzultovat s nim i dal8i kroky, ke kterym organizace

v souvislosti s vysledky hodnoceni pfistoupi.

Dalsi moznosti vyuziti informaci ziskanych hodnocenim pracovnich
vykonl v pofadi podle dulezitosti uvadéji ve své knize napfiklad
Milkowich a Boudreau (1993):

vvvvvv

e Zvy$eni pracovnich vykonu.

e Odménovani podle zasluh.

e Rozhodovani o povyseni pracovnika.

¢ Poskytovani rad zaméstnancim.

e Motivace pracovnikd.

e Hodnoceni schopnosti pracovniku.

e Zjistovani, kdy je tfeba poskytnou Skoleni.

e ZlepS$Sovani vztahl mezi zaméstnanci a fidicimi pracovniky.
e Spoluprace pfi stanoveni cilt kariéry zaméstnance.

e Zvyseni efektivnosti prace.

e Rozhodovani o pfemistovani pracovniku.



¢ Rozhodovani o ukonéeni pracovniho poméru.

e Podpora dlouhodobého planovani.

e Hodnoceni procesu pfijimani pracovnikii (Milkowich, Boudreau,
1993, str. 147).

K dosazeni téchto dil¢ich cila, je tfeba zajistit, aby byl systém
hodnoceni v praxi relevantni pracovni &innosti, kterou je tieba
posuzovat. Spolehlivost hodnoceni je dale ovlivhéna téz volbou

objektivnich kritérii a adekvatnich, pfesnych metod.

Milkowich a Boudreau (1993) formuluji Sest kliCovych otazek, které

je tfeba si pfi vytvafeni systému hodnoceni pracovniho vykonu polozit:

Obr.2

<% Progé T
'hodnotit pracovni
W vykony? »
: — — L T Jaké
Jak sdalit ™ ‘pracovni vykony
cowysledky ) T X hodnotit?) ;

hodnoceni

TJak

hodnotit pracovniy._ . { men: pracovn
- wykony , vykony?.

by mél pracovni
wykon hodnotit?

(Milkowich, Boudreau, 1993, str.147)

V Zapadni Evropé byvaji zji§téni pracovniho hodnoceni vyuzivana
v kontextu:
e stanoveni potieb vzdélavani jednotlivce
e vzdélavani organizace jako celku
e povyseni

e Kkariéry
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e odménovani

o zlepSovani organizace prace (Wagnerova, 2005).

V nasledujicich kapitolach se budeme zabyvat zejména otazkami:
.,Jak pracovni vykony hodnotit?® a ,Kdo by mél pracovni vykony
posuzovat?“. Pojedname téZz o specifikdch jednotlivych metod
hodnoceni a hodnotitelskych chybach. Jen okrajové se vénujeme
vybéru relevantnich kritérii a analyze pracovni &innosti. Odkazujeme
proto k odborné literatufe, kde jsou tato témata rozpracovana

v dostatecéné Siri.

2. Metody hodnoceni pracovniho vvkonu

Termin pracovni vykon, tak jak jej pouZivame v této praci, je tfeba
chapat v podstatné Sir§im smyslu tohoto slova. A¢koli angli¢tina a dalsi
jazyky v podstaté mezi vykonnosti a vykonem nerozliSuji, v ¢estiné je
pracovni vykon definovan jako ,vysledek urcité pracovni éinnosti
élovéka, dosazeny v daném é&éase a za danych podminek (Stikar,
Rymes§, Riegel, Hoskovec, 2003)“.

,Vykonnost pracovnikli se naopak Gzce vaZe na vlastnosti a
dispozice, které podmifiuji to, jak pracovnici pini zadané pracovni
ukoly. Méni se v zavislosti na mnozZstvi a namahavosti feSenych ukol(
v pribéhu vykonavané pracovni ¢innosti, v prilbéhu smény, pracovniho
dne a tydne, v zavislosti na ro&nim obdobi apod. (Stikar, Rymes$,
Riegel, Hoskovec, 2003)“.

Vychodiskem pfi hodnoceni pracovnika je posuzovani toho, jak se
podili na hospodafskych uUkolech podniku na uréitém konkrétnim
pracovisti, v ur€itém profesnim a funk&nim zafazeni. Proto mlze byt
uc¢inné, jen kdyz je normativhé vymezeno a v souladu s timto
vymezenim i uskuteéiovano. Vyznamny je pfitom pozadavek, aby

hodnotici pohledy na rtzné pracovniky byly vzajemné porovnatelné a
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aby posuzované znaky odpovidaly charakteristikam vykonavané profese
(Provaznik, 1997).

Poté, co byl pedlivé zvazen ucel hodnoceni a byla definovana
relevantni kritéria, ktera budou u hodnocenych pracovnikll sledovana,
je dalsim vyzkumnym cilem volba metody hodnoceni. Stejné jako
kritéria hodnoceni, je tfeba =zvolit metodu G¢elné s ohledem na
sledované cile a s pfihlédnutim ke vS§em specifickym rysiim organizace
a pracovniho mista (Kohoutek, Stépanik, 2000).

Jednotlivé metody mlzZeme klasifikovat nasledovné:
e méfeni viastnosti - zda-li ma hodnoceny vlastnosti jako
spolehlivost, pracovitost, iniciativa, kreativita apod.
e méfeni chovani — jaké chovani se ma nebo nema v ramci pracovni
éinnosti projevovat.

e méieni vysledku (Wagnerova, 2005, str. 16).

Pokud se pfi hodnoceni zaméfujeme na vysledky prace, nejéastéji
charakterizujeme vykon pracovnika v dimenzich dobfe méfitelnych a
objektivné zjistitelnych jako jsou napf. mnozstvi, Kkvalita, v&asnost,
naklady...

Pfi popisu pracovniho chovani naopak operujeme
s charakteristikami jako je iniciativa, rozvaznost, kriti€¢nost, schopnost

vést, disciplinovanost, pile, znalosti, uméni jednat s lidmi...

2.1. Klasifikace metod podle typu hodnoceni

Metody mlZeme rozdélit podle typu hodnoceni do dvou skupin: 1.
dle kritéria; 2. dle zdroje (Wagnerova, 2005).

Pro rozcélenéni dle kritéria jsou metody diferencovany podle
systému a povahy kritérii, ktera byla definovana jako relevantni pfi

posuzovani pracovni vykonnosti.
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Pfi druhém déleni rozliSujeme metody dle dominantniho zdroje

hodnoceni.

2.1.1. Rozdéleni metod dle kritéria hodnoceni
Obr.3

skdrovaci systém
systémy zaloZené na méfeni vlastnosti

posudek

sestaveni Zebficku dle vykonnosti

systémy zaloZené na porovnavani nucena volba

Dle krité I'ia parové srovndvani
CIT

BARS

behavioralni systémy
BOS

ARS
fizeni podle cild

2.1.1.1. Systémy zalozené na méfeni viastnosti

Systémy zaloZzené na mé&rfeni vlastnosti jsou nejéastéji pouzivanym
typem hodnoceni vykonnosti. Poskytuji seznam vlastnosti nebo ryst
jako je naptiklad kvalita prace, kvantita, spolehlivost, spoluprace,
iniciativa, odpovédnost, rozhodovani, kreativita... Ukolem hodnotitele je
posoudit zaméstnance v kazdém ztéchto rysit a hodnoceni

zaznamenat.

Konkrétnimi formami tohoto pfistupu jsou nejrdznéjsi skérovaci

systemy a posudky.

2.1.1.1.1.Skoérovaci systém
Skoérovaci systém je obvykle hodnotici §kala, ktera ma 3-5 stupnid.

Nékteré spolecnosti davaji pro zjednoduSeni pfednost dvoustupriovému

13



hodnoceni (napf. uspokojivy — neuspokojivy). Dvoustupfiova §kala v§ak
neni dostate¢né citliva pfi posuzovani vykonnosti priamérnych,
nadpramérnych a podprumérnych pracovnikli,, proto je vhodnéj$i pfi
hodnoceni pouzivat vicestupfiové Skaly.

Vyhodou tohoto pfistupu je to, Zze §kaly mohou byt pomérné snadno
vyvinuty a mohou byt pouzivany pro Siroké spektrum pracovnich pozic.
Systém je zaloZzen na pifedpokladu, Ze kazdy hodnotitel vnima uréitou
viastnost stejné. PfestoZe je moZné v omezené mife vliv subjektivniho
zkresleni ze strany hodnotitele redukovat, pokud jsou vlastnosti pfesné
definovany, jsou tyto metody obzvla8té& nachylné k hodnotitelskym
chybam. Také pfedpoklad, Ze stejna vilastnost je pro rozliéné pracovni
naplné stejné dulezita, nevychazi vzdy z aktualni skute&nosti.

2.1.1.1.2. Posudek

Posudek je dal$i systémem zaloZzenym na hodnoceni vliastnosti. Je
to subjektivni psana zprava hodnotitele o vykonnosti zaméstnance
v pribéhu hodnoceného obdobi.

K jeho vyhodam patfi, Ze ma moznost flexibilné pokryt i oblasti,
které nejsou ve $8kalach zahrnuty. Obecné jsou vSak posudky velmi
subjektivni a jejich pfiprava je €asové naro€na. Jejich vysiedky lze
také jen obtizné kvantifikovat a prezentovat zavéry v podobé

pfehlednych grafl je prakticky nemozné.

2.1.1.2.Systémy zalozené na srovnavani vykonnosti
Dalsi skupinou metod jsou systémy zalozené na
porovnavani/srovnavani vykonnosti zaméstnance s vykonnosti jinych

pracovnik.
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2.1.1.2.1. Zebfi€ek zaméstnanci dle vykonnosti

Nejjednodussim srovnavacim pfistupem je posoudit vS§echny
zaméstnance dle stanovenych kritérii a sefadit je hierarchicky podle
vykonnosti.

Nékdy je vhodné rozdélit zaméstnance do skupin s nejlepSim,
pramérnym a nejhor§im vykonem a v ramci jednotlivych skupin dale
zaméstnance nediferencovat.

Rozhodnuti o poétu skupin a poétu pracovniki v kazdé z nich
usnadni metoda nucené volby (povinného rozlozeni). Do uréité miry se
tak vyvhybame hodnotitelskym chybam, soudasné vSak mlze byt nucena
volba zdrojem dalSich chyb, zejména pokud cela skupina hodnocenych
zaméstnancl ma nadprimérnou vykonnost.

Ackoli by zaméstnanci méli byt vzdy hodnoceni podle méfitek,
ktera jsou dopfedu definovana na zakladé oéekavané a obvyklé
pracovni vykonnosti, pfi povinnem rozloZeni hodnotitel vidy vychazi
spiSe z idealizovaného modelu normalniho rozlozeni nez ze skutec¢né

optimalni vykonnosti zaméstnanca.

2.1.1.2.2.Parové srovnavani
Dals§i technikou z této skupiny metod je parové srovnavani. VSichni
zaméstnanci jsou ve dvojicich srovnavani a lep$§i vzdy dostane bod.

Kdyz jsou v8echny ziskané body secteny, je vytvofen Zebfidek.

Srovnavaci metody jsou vhodné zejména pro hodnoceni malych
skupin zaméstnancu, které vykonavaji stejnou nebo podobnou praci.
Pro skupiny zaméstnanct na rlznych pozicich a vykonnostné vyrovnané

pracovni kolektivy nelze tento pfistup doporudéit.
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2.1.1.3. Behavioralni systémy
Metodologicka uskali pfistupl zaloZenych na porovnavani se
zCéasti daii prekonavat behavioralnim systémim, které se zaméruji na
hodnoceni objektivniho, pozorovaného pracovniho chovani.
Zaméstnanci jsou hodnoceni podle rozsahu, ve kterém projevuji
uspés8né pracovni chovani. Mezi nejznaméjsSi typy behaviorainich
systému patfi:
e Technika kritického incidentu (CIT — Critical Incident Technique)
e Behavioralné zakotvené hodnotici Skaly (BARS - Behaviorally
Anchored Rating Scales)
e Behavioralné observaéni skaly (BOS - Behavioral Observation
Scales)
e Stupnice pozadavkl na schopnosti (ARS - Ability Requirements

Scale)

Popisy chovani v téchto stupnicich pfekonavaji tendenci hodnotit
na zakladé zevSeobecnénych domnének o rysech osobnosti tim, Ze
zaméfuji pozornost na specifické pracovni chovani. Je v$ak treba
vynalozit znaéné sili, aby byly spravné pfipraveny, a i pfes dukladnou
pfipravu zde stale zlstava prostor pro subjektivni posuzovani zaloZzené

na rozdilném vykladu definic drovni chovani.

2.1.1.3.1. Technika kritického incidentu (CIT)*

Technika kritického incidentu je nékdy nazyvana téZz metodou
klic¢ovych nebo kritickych udalosti (Stikar, Ryme$, Riegel, Hoskovec,
2003). Je to necdastéji vyuzivana behavioralni metoda, kterou ve
¢tyficatych letech vytvofil J.C.Flanagan pro americké letectvo. S jeji
pomoci analyzoval pfiklady uspéSného a neuspé&sného vykonu letcl.

Jednim z vychodisek této metody je prfedpokliad, Zze extrémni

chovani je snadnéji zapamatovatelné nez bé&zne pracovni chovani.

! Critical Incident Technique
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Do kategorie kritickych udalosti zafazujeme pouze takové innosti,
kterymi se od sebe navzajem zaméstnanci liSi a které jsou zakladem
pro uspésné provadéni jejich profese. Kdyz stanovime kritické (ve

smyslu klicové) udalosti, je dal§im krokem uréit dimenze vykonu v nich.

P¥i CIT je tfeba dodrzet vyzkouseny postup, ktery zahrnuje v prvni
fazi uréeni kritickych udalosti dané profese, v druhé fazi sbér dat, ve
tieti utfidéni a ve ¢&tvrté odbornou psychologickou analyzu se

stanovenim narokd na uréitou profesi.

Proti této metodé byva vznasSena zasadni namitka, Ze nezachycuje
dobry obraz toho, co je pro danou praci obvyklé. Vystihuje udalosti,
které jsou pro vykon prace kritické, nicméné& se mohou vyskytovat i jen
velice zfidka.

Jelikoz CIT také vyzaduje obsahlou dokumentaci a dlouhodobé
peélivé sledovani zaméstnancl, je praktickd aplikace této metody

narocéna.

2.1.1.3.2. Stupnice pozadavkd na schopnosti (ARS)?

Dle Stikara, Rymese, Riegla a Hoskovce (2000) poskytuje stupnice
pozadavkl na schopnosti (ARS) strukturovanéjsi pfistup k pracovnim
narokim determinujicich schopnosti, nez metoda CIT.

Autory tohoto pfistupu, ktery vychazi z extenzivniho vyzkumu, jsou
Fleischman a spol. Stupnice obsahuje 52 kvantifikovatelnych rysl. Jsou
v ni zahrnuty nejen psychomotorické a fyzické schopnosti, ale také fada

kognitivnich dovednosti (Stikar, Ryme$, Riegel, Hoskovec, 2000).

2 Ability Requirement Scales
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2.1.1.3.3. Behavioralné zakotvené hodnotici §kaly (BARS)?
Behavioralné expektaéni $kaly (BES)*

Na zakladé techniky kritického incidentu byly vyvinuty také
behavioralné zakotvené hodnotici 8§kaly (BARS) a behaviorainé
expektacéni Skaly (BES).

Skupina pracovnich expertl nejprve stanovi pracovni chovani,
které je efektivni, neefektivni a neutralni. JelikoZz neni mozné umistit na
skalu vSechny pfiklady pracovniho chovani, jsou chovani zahrnuta do
vyétu pouze ilustrativnim vzorkem, ktery hodnotitel od zaméstnance
odekava. Kazda dimenze ma vlastni hodnotici §kalu.

BARS a BES vychazeji ze skuteéné& pozorovatelného chovani,
proto jsou zaméstnanci vétsinou pfijimany jako vysoce objektivni.

K nevyhodam této metody pak patfi velice sloZity postup pfi jejich
konstrukci a skuteénost, Ze musi byt vyvinuty pro kazdou praci zvlast a

pfi kazdé zméné pracovni naplné revidovany.

2.1.1.3.4. Behavioralné observaéni $kaly (BOS)®

Jinym typem behavioralniho systému jsou behavioralné observacni
skaly (BOS).

Vyvoj metody BOS je stejny jako u BARS nebo BES. Je vS$ak
definovano pouze pozitivhi chovani, které vede k dobrému pracovnimu
vykonu.

Vyhodou této metody je, Ze hodnotitel pouze bodové hodnoti vykon
zaméstnance v kazdém pracovnim chovani, podle toho, zda-li a jak
¢asto zaméstnanec pracuje zplUsobem, jakym ma. Ocita se tak spise
v roli pozorovatele nez soudce.

Stejné jako BARS a BES mizZeme BOS povazZovat za obecné

validni a reliabilni, jsou v8ak naroéné na &as i udrzbu.

® Behaviorally Anchored Rating Scales.
* Behavioral Expectation Scales.
® Behavioral Observation Scales.

18



2.1.1.4. Rizeni podle cilt

V soucéasné dobé se pfi hodnoceni zaméstnancl v fidich funkcich a
odbornych pracovnikl uplatfiuje systém Fizeni podle cilu.

Nejprve zaméstnanec ve spolupraci se svym nadfizenim stanovi
uréité cile, které jsou napojeny na strategicky plan organizace.

Je tifeba také stanovit akéni plany - tj. specifické kroky pro
dosahovani cill a ¢asovy rozvrh jejich plnéni. Podminkou Uspé&sné
aplikace fizeni podle cill je ochota zaméstnance i nadfizeného
pracovnika stanovit cile a méfiteina kritéria uspésnosti (Odiorne, 1990).

Hodnoceni v tomto systému je provadéno nepretrzité v navaznosti
na dohodnuté cile a normy vykonu a na plany prace, rozvoje a
zlepSovani.

Dohody o pracovnim vykonu a plany pracovniho vykonu je tieba
povazovat za pracovni dokumenty, které je tfeba prabézné aktualizovat.
Nové pozadavky a nové situace, které vznikaji v pracovni ¢innosti, se

museji ve stavajicich planech vzdy zohlednit.

Tomuto systému byva odborniky vytykana pfiliSna koncentrace
pozornosti na dosaZeni cile, aniz by si hodnotitelé kladli otazku, jak ho
bylo dosazeno. Pozitivni faktory pracovniho chovani jako tymova

spoluprace, interpersonalni dovednosti nejsou asto hodnoceny.

2.1.2. Rozdéleni metod dle zdroje hodnoceni

Obr.4

sebehodnoceni
hodnoceni bezprostfednim nadfizenym

hodnoceni spolupracovnikem

Dle zdroje

-hadnoceni podfizenym

hodnoceni zdkaznikem (klientem)

360° hodnoceni
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Zdrojem hodnoceni by méli byt vzdy jedinci, ktefi maji nejlepsi
pfehled o faktorech ovliviujicich vykon hodnoceného. Mohou to byt
zaméstnanci téze organizace na stejné, vy3$si nebo niz§i drovni ve

firemni hierarchii nebo nezavisly externi hodnotitelé.

2.1.2.1. Hodnoceni nadfizenym

Dle Wagnerové (2005) provadi ve vétSiné firem hodnoceni
vykonnosti pfimi nadfizeni hodnoceného. Ti se jevi nejkompetentnéjsi
osobou, znaji diavérné ukoly pracovniho mista, praci svého podfizeného
i podminky, v nichZ pracuje, a asto i zazemi pracovnika. Nezfidka také
zpracovavaji véechny podklady hodnoceni, vedou hodnotici pohovor a
navrhuji opatfeni, ktera plynou z hodnoceni. Ackoli posouzeni
nadfizenym pfijimaji pracovnici jako nazor znalce, k nevyhodam tohoto
postupu patfi nebezpeéi subjektivniho zkresleni. Muaze byt ovlivhén
zaujatosti nebo predsudky vG¢i hodnocenému, proto je v praxi
doporuéovano hodnoceni dalSimi osobami, popfipadé kolektivhim

zpusobem.

2.1.2.2. Hodnoceni spolupracovnikem

Hodnoceni spolupracovniky nebo skupinou spolupracovnikll se
v praxi vyuziva méné, i kdyz byva srovnatelné spolehlivé. Zaméstnanci
nejsou vétSinou ochotni ke spolupraci. Obavaji se, Ze takovy zplsob
kontroly vykonnosti naru8i atmosféru v pracovnim kolektivu. Pfi
vlastnim hodnoceni se pak mohou uéelové vyhybat negativhim soudiim,
aby nebyli obvinéni z podjatosti. Spolupracovnici-pfatelé a popularni

kolegové jsou samoziejmé& hodnoceni nejlépe.

2.1.2.3. Hodnoceni podfizenym
Jesté v mensi mife se v praxi vyuziva hodnoceni podfizenym. Asi
nejvice se zde muZe projevit silnd tendence subjektivhé zkreslovat

data, vyfizovat si s nadfizenym uéty nebo snaha se mu zalibit.
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Pres tato uskali nékteré vyznamné firmy (napf. IBM, Ford)
nechavaji zaméstnance hodnotit manazZery. Tento pfistup vSak ¢asto
spise odrazi oblibenost nadfizenych neZ jejich pfinos k produktivité
firmy (Wagnerova, 2005, str. 30).

2.1.2.4. Hodnoceni zakaznikem

Hodnoceni zakaznikem je realizovano ve firmach, které podnikaji
v oblasti prodeje a poskytovani sluzeb.

S rostouci orientaci na kvalitu zakaznického servisu je minéni
zakaznikQ a klientd dalezitym kritériem pracovniho vykonu a v praxi
jsou zakaznické ankety realizovany stale £astéji. Vysledky takového
Setfeni jsou nasledné vyuZivany ke zlepSeni sluzeb poskytovanych
zakaznik(m.

Specifickym pfipadem tohoto pfistupu je mystery shopping. Pfi této
metodé nejsou oslovovani skuteéni zakaznici. Najati odbornici i
prodkoleni laici vstupuji do ,skryté hodnotitelske” interakce s prodejcem
nebo poskytovatelem sluZeb v roli zakaznika a hodnoti jeho pracovni

chovani v pfedem definovanych dimenzich.

2.1.2.5. Sebehodnoceni

V individualni personalistické praci se zaméstnanci se stale Castéji
vyuziva sebehodnoceni. Hodnoceny pracovnik by mél vZdy zvazit své
uspéchy, pokrok v dosahovani cild i v realizaci plani osobniho rozvoje,
jelikoz se tato Uvaha muze stat vychodiskem pro diskusi pfi sdélovani
vysledkd hodnoceni z jinych zdroju.

Pracovnik, ktery hodnoti svou &innost, o ni také vice vi a maze ji
posuzovat komplexnéji. Je tfeba vS8ak vzit v uvahu jeho limity.
Zaméstnanci nebyvaji schopni nebo ochotni objektivhé hodnotit sami
sebe. Jsou k sobé vétSinou mirnéjsi a prezentuji se v lep§im svétle. Je
proto nutné splfiovat dvé zakladni podminky:

1. Pracovnici museji znat cile a normy, podle kterych by mohli

hodnotit svlj vykon.
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2. Musi existovat ovzdusi vzajemné duvéry mezi hodnocenym

a hodnotitelem.

Vzhledem k uvedenym omezenim této metody, byva zavéra
sebehodnoceni pouzivano spiSe k Géelim rozvoje zaméstnance.
Sebehodnoceni tedy v organizaci nenahrazuje obvyklejSi metody, nékdy
vS§ak vhodné doplifiuje hodnoceni z jinych zdroji (spolupracovnici,

nadfizeny...).

Dle Armstronga spodéivaji dalsi vyhody sebehodnoceni v tom, Ze:
e Pomaha vytvofit méné tisnivou a pozitivnéjsi diskusi.
e Aktivnhé zapojuje hodnoceného do procesu hodnoceni.
e S vétsi pravdépodobnosti redukuje defenzivni chovani.
e Vytvafi prostor pro to, aby hodnotici rozhovor byl

konstruktivnim a otevienym dialogem (Armstrong, 2002).

2.1.2.6. Tristasedesati stupnové hodnoceni

V8echny vy3e popsané dil¢i pohledy na hodnoceného je mozné
v praxi nahradit pfistupem tfistaSedesati stupnové zpétné vazby (téz
360° hodnoceni). Tato metoda je znama také jako vicezdrojové
hodnoceni nebo zpétna vazba od vice posuzovatelld. Tento systém je
v posledni dobé uplatiovan stale C&astéji, poskytuje totiz komplexni
pfehled o ¢&innosti pracovnika®. Hodnotiteli jsou vS$ichni, s nimiz
hodnoceny pfichazi do styku. Zahrnuti jsou nadfizeni, pfimi i nepfimi,
kolegové, interni i externi zakaznici a nékdy i podfizeni. Soucasti mlze

byt i sebehodnoceni (Wagnerova, 2005).

® Zacaly ji pouzivat spoleénosti jako Westinghouse, US West, The Walt Disney
Company (Edwards in Wagnerova, 2005, str. 29).
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Proces 360° zpétné vazby znazoriuje nasledujici schéma:

Obr.5

Manager

|

Kolegové |=——— |pracovnik | +—— | VRItrni
zakaznici

Bezprostiedni
podfizeni

(Armstrong, 2002, str. 457)

Tento pfistup se vyrovnava s fadou metodologickych problémd,
které jsou spojovany s izolovanymi metodami, je v8ak tfeba pfihlédnout
k tomu, Ze jednotlivda hodnoceni rlznych hodnotiteld jsou validni
v rizné mife a Ze ne v8ichni mohou objektivhé posoudit samotny
pracovni vykon. Vicezdrojova zpétna vazba je navrZzena tak, aby
umoznila tém, kdo pracuji s hodnocenym soustavné, zhodnotit a
okomentovat jeho vykonnost. Je méné hierarchicky orientovana,
podporuje davéru a umoziiuje zaméstnancim participovat na
rozhodnutich o své profesni draze (Wagnerova, 2005, str. 31).

360° zpétna vazba je obvykle zaloZena na dvou hlavnich

pfedpokladech:

1. ze védomi jakékoliv neshody mezi tim, jak se vidime sami,
a tim, jak nas vidi ostatni, zvy8uje védomi (znalost) sama
sebe.

2. ?e zvySené védomi (znalost) sama sebe je klicem

k maximalnimu vykonu a stava se tak zakladnim kamenem
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programi rozvoje pracovniki (Turnow in Armstrong, 2002,
str. 459).

Armstrong (2002) dale ve své knize uvadi nékolik podminek, které
je vhodné splfiovat pfi realizaci 360° hodnoceni:

e Aktivni podpora vrcholového managementu, ktery sam poskytuje a
pfijima zpétnou vazbu.

e Otazky hodnoticiho dotazniku odpovidaji typickym a vyznamnym
aspektim chovani nebo je reflektuji.

e Nasleduje obsahla a dobfe adresovana komunikace vysledkil a
vzdélavaci program( (Armstrong, 2002, str. 463).

Mnoho organizaci, které uplatfiuji vicezdrojové hodnocenti,
nevyuziva vysledky pro ucely stanoveni vySe mezd, profesniho postupu
nebo k organizaénim rozhodnutim, nejCastéji byvaji vychodiskem pro

stanoveni rozvojového potencialu pracovnika.

2.1.3. Assessment centre

Zcela samostatné pojedname na zavér systematického seznameni
s jednotlivymi metodami pracovniho hodnoceni o assessment centru’.
Tento stale popularnéjsi systém Ilze kromé vybéru a vzdélavani
pracovnikll pouzit i k hodnoceni a uréeni rozvojového potencialu
pracovnika, pfedevS§im pak manazer( a specialistli, coZ pravdépodobné
souvisi také s vy88imi naklady, které jsou s realizaci AC spojovany.
Z metodologického hlediska nalézame mezi assessment centrem a
mystery shoppingem, ktery je v ohnisku naseho zajmu, fadu

podobnosti.

Jsou to napfiklad nasledujici rysy:

e Nejvétsi pozornost se soustfeduje na chovani.

" Termin se nepteklada, ale ceskym ekvivalentem je .diagnosticko-vycvikovy
program.
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e Pouzivaji se rGzné ukoly, které zachycuji a simuluji klicové
aspekty prace na konkrétni pozici. Pfedpoklada se, ze vykon
pracovnika béhem téchto simulaci odpovida jeho vykonu v realné
situaci.

e Za ucéelem zvySeni objektivity hodnoceni se pouZiva nékolika
hodnotitell. VSichni museji byt peclivé vyskoleni.

Pfestoze je AC realizovan v umélych podminkach a za relativhé
kratkou dobu, poskytuje komplexni obraz schopnosti a pracovniho
vykonu. Tim, Ze je cely proces vyrazné formalizovan, je omezeno riziko

subjektivniho zkresleni.

3. Mystery shopping

3.1. Popis metody

Nosnym tématem této diplomové prace je mystery shopping® V
komplexu hodnoticich metod, o némZ jsme pojednali v pfedchozi
kapitole, fadime MS k behavioralnim systémim hodnoceni.
Posuzovatelem je nej¢astéji externi, odborné vySkoleny hodnotitel.
Byva uzivan k posouzeni pracovnikl v oblasti prodeje a sluzeb.

Vyjimkou véak neni ani jeho vyuZiti mimo komeréni obory podnikani®.

V zahrani¢i nékdy odbornici mluvi o mystery shoppingu téz jako o
metodé ,Secret Shopping“, ,Phantom Shopping®, ,Mystery Consumer®,
~Anonymous Consumer Shoppers*, ,Silent Shopper*, .Mystery Customer
Research”, ,Scheinkdufe”, ,Kontrollkdufe* nebo ,Testkunden® (Bohm et
al., 2005.).

8 Anglicky nazev mystery shopping obvykle do ¢eStiny nepfekladame, jelikoz je i v naSich
odbornych kruzich znamy, nékdy vystihuje podstatu tohoto pfistupu volny pfeklad
stestovaci nakup“. Nékteré vyzkumné agentury v CR nabizeji tuto metodu pod nazvem
otajny nakup“.

’ Viz napiiktad studie zamé&Fena na spokojenost navstévniki muzea (Kirchberg, V., 2000)
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Zakladni vyzkumnou metodou MS je podobné jako u assessment
centra metoda pozorovani, respektive strukturované pozorovani.
Vyuzivame manipulace s nékterymi nezavislymi proménnymi (podnéty,
podnétové situace), které jsou sloZité strukturovany, a sledujeme
zavisle proménné (reakce pozorovanych subjektl, ne tyto podnéty). Aby
bylo dosazeno objektivhich vysledkd, musi byt dodrzeny =zakladni
metodologické pozadavky, kterymi jsou udrZzeni konstantnich podminek
a vyvazenost. Usilujeme o to, posuzovat zaméstnance v situacich,

které se podobaji bézné pracovni naplni (Montag, 2002).

Pfestoze, jak uvadéji ve svém ¢lanku Finn a Kayandé (1999), je
v poslednim desetileti v oblastech prodeje, bankovnich sluzeb a
poradenstvi, obc&erstveni a stravovani, turistického primyslu (viz.
Vajénerova, Stojarova, 2002), ,direct marketingu” a zdravotnické péde
(viz napf. Kenagy, Berwick, Shore, 1999) mystery shopping realizovan
stale &astéji, zda se, Ze je zatim odbornou vefejnosti spiSe pfehlizen.
Jen zfidka muUzeme o této metodé nalézt v odborné literatufe

komplexnéjsi pojednani (Finn, Kayandé, 1999).

,Mystery shopping je skrytym zdacastnénym pozorovanim,
prostrednictvim kterého lze subjektivné vnimané pracovni chovani
zaméstnance v prodejni interakci objektivhé posoudit. V praxi to pak
znamena, ze mystery shopper (hodnotitel), jehoz Gkol neni zaméstnanci
znam, pfedstira nakupni zamér, poZaduje sluzbu nebo si nechava
poradit. V ramci takto vymezené situace se uskuteénuje kvazi-reainy

prodejni rozhovor, ktery je nasledné zhodnocen® (B6hm et al., 2005).

Rada vyzkumnych agentur zafadila mystery shopping (dale jen MS)
do nabidky standardné& poskytovanych sluzeb, aby vyhovéla poptavce
klientd. MS v8ak muze byt spolehlivou vyzkumnou metodou pouze za
pfedpokladu, zZe je provadén profesionalné a s pfislu§nymi garancemi
standardniho vyzkumného postupu. Bez seriéznich védeckych studii
neni mozné zaruit uroven validity a reliability, ktera je pozadovana u

marketingovych vyzkumid. Je potfeba, aby byly odborné stanoveny
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metodologické zasady vyzkumu a provedena psychometricka evaluace

tohoto pfistupu (Jesson, 2004).

V jedné z mala pilotnich studii, kterou provedl vyzkumny tym
z Alberty (Kanada) a Sydney (Australie), se pokusili odbornici o

evaluaci mystery shoppingu. Zavéry byly formulovany takto:

1. Srovnani MS a dotazovani mezi skute€nymi zakazniky ukazalo, Ze
MS je metodou, ktera dosahuje pozadovanych, vysoce reliabilnich
vysledkl s vyrazné niz§imi naklady.

2. Hodnoceni mystery shopperem je spolehlivéj§i a méné
subjektivné zkreslovano, jelikoZz pozorovani vénuje vice ¢asu a je
motivovan (finanéné) k pedlivému hodnoceni v jednotlivych
polozkach.

3. MS umozniuje odhalit jemnéjSi rozdily mezi jednotlivymi
provozovnami, nez by bylo moZné pfi pouziti tradi¢ni ankety mezi
zakazniky.

4. MS produkuje kvalitni data, jen pokud je skupina mystery
shopperl reprezentativhim vzorkem zakaznické populace.

5. Je mozné sledovat rozdily mezi pouzitim MS k hodnoceni
objektivnich a subjektivnich konstruktl. Jestlize hodnotime
prodejnu v polozkach, které lze zahrnout pod jednotny nazev
.fyzikalni prostfedi®, je i soubor pouhych jedenacti mystery
shoppingu zdrojem reliabilnich dat. V pfipadé hodnoceni kvality
zakaznického servisu je doporueny pocet &tyfikrat vétsi (Finn,
Kayandé, 1999).

Zakladni podminkou uspéSného pracovniho hodnoceni je
stanovit kritéria pracovniho vykonu, ktera jsou specifiky dana
charakterem pracovni éinnosti. V oblasti sluzeb a prodeje mizZeme
povaZovat za jedno z kritérii pracovni vykonnosti miru spokojenosti
zakazniku s poskytovanym servisem i poéet realizovanych nakupt.

Faktické vykony zaméstnanci organizace v$ak nejsou jedinym

faktorem, ktery ovliviiuje spokojenost zakaznik(l. Novy zakaznik
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pfichazi do organizace s urditym ocekavanim, které zcCasti souvisi
s vyvojem na trhu i ve spole¢nosti i se zplsobem, jakym se spoleénost
prezentuje. Je ovlivhén reklamou i tim, ,co se o firmé& povida“ ve
spoleénosti. Souasné se do jeho vnimani interakce s prodavaem
nebo poskytovatelem sluzby promita jeho nespokojenost s vyrobkem,
sluzbou, cenou...

Casté&ji jsou zfejmé& ochotni poskytnout zpé&tnou vazbu pravé
spokojeni zakaznici. Jestlize jsou odpovédi zakaznik(l jedinym zdrojem
dat o pracovnim vykonu prodavade, mlze pfevaha pozitivniho
hodnoceni, zkreslovat vysledny obraz o urovni poskytovaného servisu.
Klienti vétSinou procesni chyby nezaznamenaji, a pokud si jich
pov8imnou, obvykle si i pfesto nest&Zuji. Pfi vyzkumu TARP' byly

formulovany obecné zavéry:

= 26 z 27 nespokojenych zakazniki, ktefi kupuji levnéjsi zbozi, si
nebude stéZovat personalu, ale celych 63% uZ nikdy u prodejce
nenakoupi.

= 45% zakazniki, ktefi jsou nespokojeni se sluzhami za relativné
niz8i ceny, si ani v pfipadé nespokojenosti nestézuji, 45% se uz
ale nevratl.

= 27% zdakaznikl, ktefi davaji pfednost drahym vyrobkam, si
neztézuje, ale 41% se jiz nevrati zpét.

» 37% nespokojenych zékaznikf] kupujicich drazsi zbozi si
negz’téiuje, ale 50% se jich uz nevrati (Van der Wiele, Hesselink,
2002).

MS tato Uskali zakaznickych anket pfekonava. Skoleni hodnotitelé
mohou lépe vyhovét pozadavku objektivhé posoudit Uroven pracovniho

chovani v dimenzich, které byly stanoveny.

" TARP tj. Technical Assistance Research Program
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3.1.1. Profesionalni sdruzeni poskytovatelid MS

V devadesatych letech vzniklo profesionalni sdruzeni Mystery
Shopping Providers Association (MSPA)". V sougasné dob& ma MSPA
pfes 150 ¢clenskych agentur z celého svéta (vétSina z anglosaské
oblasti). Ve svych stanovach kodifikovala etické zasady mystery
shoppingu a zavazuje se zlepSovat servis, ktery agentury poskytuji
svym klientam.

Také v Ceské republice ma Fada agentur, které se zabyvaji
marketingovym vyzkumem, MS ve své nabidce. Na webovych strankach
SIMAR" (sdruzeni agentur pro vyzkum trhu a vefejného minéni) jsou
uvedeny minimalni standardy této vyzkumné metody, které jsou
v platnosti od roku 2000. Clenové tohoto sdruzeni jsou povinni uginit

néktera opatfeni:

a. na strané respondenta
Predevsim je to fakt, Ze ,respondent” nevi, Ze je pfedmétem
vyzkumu. Z toho vyplyva, Ze je nezbytné nutné, aby pracovnici,
ktefi pracuji na téchto projektech, pfisné respektovali zasady
ICE/IESOMAR?™ a prisludnou legislativu tykajici se ochrany dat.

b. na strané realizatora projektu
Mystery shopping provadéji pracovnici, ktefi jsou specialné
Skoleni v technice pozorovani, hodnoceni a méfeni kvality sluzeb
zakaznikim. Tito pracovnici zjiStuji pozadované informace tak,
ze navstivi nebo kontaktuji pfislusna prodejni mista nebo jina
mista slouzici pro kontakt se zakazniky, a pfitom jednaji jako by
byli skuteénymi ¢i potencialnimi zakazniky a provadéji fadu
pfedem stanovenych &innosti, které zahrnuji zejména pozorovani
a/nebo dotazovani. Podobné navstévy lze takeé realizovat

v konkurenénich nebo jinych srovnatelnych prodejnach za tucelem

" www.mspa.com
2 SIMAR, sdruzeni agentur pro vyzkum trhu a vefejného minéni,
Branicka 43/26, 147 00 Praha 4 - Branik

* ESOMAR - European Society for Opinion and Marketing Research. Zasady org. ESOMAR jsou
uvedeny napfiklad v publikaci J. Vysekalové Psychologie reklamy (Vysekalova, 1999)
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ziskani srovnani pro hodnoceni urovné kvality poskytovanych

sluzeb.
Dal$i zasady skupiny SIMAR:

Vyzkumni pracovnici nesméji provadét mystery shopping pro
nevyzkumné ucely, zejména pak kontrolu pracovnich aktivit uréitych
identifikovatelnych jednotlivel, ktera by mohla vést k pfipadnému

disciplinarnimu postihu.

Veskera data, ktera jsou souclasti zavérecné zpravy, museji byt
v takové podobé, aby neumoznovala identifikaci konkrétnich

jednotlivecu.

Doporuéuje se informovat pracovniky a pfisluS§na zaméstnanecka
sdruzeni o zaméru provést tento typ vyzkumu. Detaily a ¢&asovy

harmonogram nejsou sdélovany.

Pokud se z néjakého duvodu museji identifikovat konkrétni
jednotlivci, nebo je-li identifikace nezbytné nutna z technickych dlivod,
museji byt pfislusni pracovnici o tom pfedem informovani a museji
s uvedenim své identifikace souhlasit. Souhlas jednotlivych
respondentll se zvefejnénim v8ak musi byt omezen na pouZiti informaci
pouze pro vyzkumné ucely, Zadné jiné vyuziti ziskanych informaci neni
povoleno (citovano z webovych stranek SIMAR: www.simar.cz, zkraceno

autorkou).

Jak jiz byld freCeno vyse, je mystery shopping spolu s focus groups
(ohniskové metody) a dotaznikovym Setfenim efektivhi metodou, jak
zjistovat spokojenost zakaznikl, resp. hodnotit pracovni vykonnost
prodejnich a servisnich tyma.

V nékolika ohledech pfekonava omezeni vyzkumnych metod, které
pracuji s hodnocenim skuteénych zakaznik(. Odborniky vytvoiené
scénafe interakci s prodavajicim a standardizovany zplUsob zaznamu

sjednocuji design zdrojovych dat a usnadnuji zavére€nou kvalitativni i
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kvantitativni analyzu. Také peclivy vybér mystery shopperll a $koleni,

které v§ichni absolvuji, snizuji riziko subjektivniho zkresleni hodnoceni.

V praxi je vhodné provést mystery shopping a dotazovani mezi
zakazniky soucasné. Zatimco dotazovani zakaznikl pfina§i data o
percepci zakaznikli, MS spiSe umozZfuje zhodnotit miru, v jaké jsou
napliiovany cile organizace (napf. prodejni strategie, standard
sluzeb...). ZplUsob, jakym zakaznici vnimaji poskytované sluzby, je
sméskou vysledkli komplexniho posouzeni ceny, vyhodnosti koupé,
skute¢né hodnoty a kvality servisu (Schneider, B.; White, S.S;
Paul,M.C.; 1998).

Teprve kombinace dotazovani mezi zakazniky a MS pak pfekonava
omezeni kazdé metody jednotlivé a vytvafi skute€néjsi obraz

organizace.

Profesionalné provedeny MS umozfuje dosahovat fady dil¢ich cill:
e zhodnotit servisni a kvalitativni standardy spolecnosti
e odhalit slabé stranky, urdit problematické oblasti a nalézt
rozvojovy potencial
e benchmarking s konkurenty

e motivovat profesni rozvoj zaméstnancla (B6hm et al, 2005).

Mister a Rabideau (1965)", ktefi systematicky rozlisuji metody
hodnoceni pracovni vykonnosti v oblasti prodeje a sluzeb dle zdroje
dat, fadi mystery shopping do skupiny experimentalnich studii.
Vyzkumni pracovnici se stavaji zakazniky, aby realné zazili a zhodnotili
kvalitu zakaznického servisu. Podle autord ¢&lanku plynou omezeni
tohoto pfistupu, postaveného na pozorovani, z nutnosti aplikovat

kvalitativni i kvantitativhi analyzu =ziskanych dat. Napfiklad snaha

“ A) Observaéni metody:

e Observaéni studie
e Experimentalni studie

B) Databazové metody:
e Analyza interakci se zdakaznikem
. Rozbor nezavislych zprav...

C) Subjektivni metody
e Dotaznik
. Interview (Mister, Rabideau, 1965)
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rozpoznat a porozumét vyznamu vyrazu obli¢eje pfi prodejnim
rozhovoru nékdy nevede ke zcela jednoznaénym zavérim. MS byva sice
castéji provadén jako zuCastnéné pozorovani, v né&kterych vyzkumech
byva do hodnoceni zahrnuto i pozorovani pracovnika v interakci
s dal§imi zakazniky. V takovém pfipadé muze snadno dochazet
k chybné interpretaci metakomunikaénich komponent prodejniho
rozhovoru. Jak napfiklad s jistotou rozeznat vyraz udivu (pfekvapeni)

od vyrazu roztrpéeni (nespokojenosti)?

V odborném tisku se v soulasnosti <&astéji, nez tomu bylo
v minulosti, objevuji zpravy o realizovanych projektech MS.
Psychometrické charakteristiky jako dosaZena validita, reliabilita™ a
moznosti generalizace zavérli vSak zminovany nejsou. Zcela jisté
muzeme oCekavat, Zec boom mystery shoppingu ved! také k tomu, Ze se
na trhu objevila fada organizaci nabizejicich vyzkum pomoci této
metody, bez dostateéného teoreticko-metodologického zazemi. Také
otazkou, v jakém rozsahu lze srovnavat vysledky prlizkumu mezi

zakazniky a zavéry MS, se Zadny odbornik dostateéné nezabyval.

3.1.2. Etika

Jednim z kontroverznich témat, které vyplyva z metodologické
povahy mystery shoppingu, je také etika.

Je tfeba se ptat, do jaké miry je MS vpadem do soukromé sféry
pracovnika. Brender-llan a Shultz (2005) se ve své studii zabyvaji tim,
zda je hodnoceni pracovniho vykonu pomoci MS zaméstnanci vnimano
jako ,férové“. Uvadéji &tyfi nejCastéjsi argumenty, pro¢ je uziti mystery

shoppingu pfi evaluaci pracovnika problematické:

1. Zdrojerh dat jsou hodnotitelé, ktefi nejsou €leny organizace.

1. Wagnerova vysvétiuje tato dvé kritéria:
e Validita — zda-li systém mérFi aspekty vykonnosti, které chce organizace odméfovat
. Reliabilita — zda-li jsou v ramci systému jedince ohodnoceni stejné, nezavisle na hodnotiteli
(Wagnerova, 2005, str. 34)
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2. Nelze zarucit stejné podminky. Situace hodnoceni je pokazdé

jina.

. Hodnoceni je ¢asto provadéno jednorazové v kratkém ¢asovém

Useku, a proto reprezentuje jen veimi Uzkou oblast pracovni

éinnosti.

. Zaméstnanec v kli¢ovy okamzik nevi, Ze je sledovan a hodnocen,

i kdyZ ramcové s metodou hodnoceni a pribéhem MS seznamen
obvykle byva (Brender-llan, Shultz, 2005, str.233).

Agentury, které realizuji pro své klienty marketingové vyzkumy, se

proto zavazuji dodrzovat zakladni opatfeni, ktera chrani zaméstnance

firmy pfed moznosti zneuZiti ziskanych dat a zavérl mystery shoppingu

v pracovné — pravni oblasti.

Jak je zminovano jiZz ve standardech &eského sdruzeni SIMAR, je

tfeba dodrzovat dvé hlavni zasady:

Cilem mystery shoppingu je identifikovat nedostatky a
rozvojovy potencial organizace v oblasti sluzeb zakaznikiim a
v navaznosti na realizaci sbéru a analyzy dat vypracovat projekt
rozvoje zameéstnancl. Nejéastéji byva realizovan development
talk, tzv. rozvojovy rozhovor, ve kterém je zaméstnanci
poskytnuta zpétna vazba o jeho pracovnim vykonu, v pfipadé
potfeby byva navrhovano dal8i vzdélavani, napf. sales training
(trénink prodejnich dovednosti), po&itadovy nebo jazykovy kurz.

Zaméstnanci organizace museji byt o mystery shopping

informovani.

V situacich, kdy je mystery shopping vyuZivan k zhodnoceni

konkurenceschopnosti  organizace, pokud je tedy nastrojem

benchmarkingu, se nabizi dal$i otazka: ,Nemlze byt mystery shopping

zneuzit také jako nastroj primyslové Spionaze a nekalé soutéze?”
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3.2. Proces zavadéni pracovniho hodnoceni prostiednictvim
mystery shoppingu v organizaci

Pribéh projektu MS miiZeme rozdélit do nékolika po sobé jdoucich
fazi:
Obr.6

Definice problému
Uptesnéni clld vyzkumu,vybar vwzkumné
organizace, operacionalizace kritérii,

vybér cilové skupiny

l

Vytvoieni vyzkumného nastroje
Zaznamove dokumenty, dotazniky,
scéndre

Vybér a skoleni mystery shopperi

3
sShér dat
Provedeni MS, hodnoceni servisni kvality

l

Zpracovani vysledka
Analyza dat, definice rozvojovych po-

tenciald, doporuceni

(Béhm et al., 2005)

3.2.1.Pfipravné obdobi

3.2.1.1.Analyza pracovni pozice a definice kritérii MS

V prabéhu poslednich dvou desetileti se postaveni zakaznika
v prodejnim procesu zasadné zménilo. Trh je zasoben Sirokou siti
dodavatell zboZi z celého svéta za pfijateiné ceny. Objevily se nové
moznosti nakupu (napf. po internetu, teleshopping) a béZnym
spotfebitelilm jsou stale dostupnéjsi informace o vyrobcich, cenach i
nabizeném servisu. Muzeme Fici, Ze zakaznik je v souéasné dobé na

mnohem vlivnéjSi pozici. Néktefi odbornici dokonce hovofi o ,buyers’s
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market“'® (Kueng, Wettstein, 1999) nebo o ,na zakaznika zaméfené
ekonomice” (Hammer in Johnson, 2002).

Hammer vidi pfi€inu vétSi orientace na zakaznika v nékolika
trendech:

» stale bohats$i nabidka zboZi a sluzeb

» krat$i cyklus vyvoje novych produktl, vyroby a distribuce novinek

= vét$i orientace zakaznikd v problematice

(Hammer in Johnson, 2002)

.Zakaznik zaéina byt spolupracovnikem podniku a podnik se
pokousi vést s nim dialog, ktery je podminkou udrzeni vzajemného
vztahu. Podobné jako se sluzby stavaji soucasti vyrobku, tak se
,marketingové mysleni“ stava soudasti &innosti véech oddé&leni* (Stikar,

Rymes§, Riegel, Hoskovec, 2003).

V konkurenénim boji o spokojené zakazniky jsou pravé pozadavky
a ocekavani zakaznika faktorem, ktery vyrazné& ovliviiuje daroven
nabidky a servisnich standardl organizace. Kvalitni dodavatelé,
vyspélé technické vybaveni, Siroka nabidka vyrobkl a témeér jednotné
ceny vytvari vyrazné soutéZivé prostiedi, v némz neni snadné
konkurenci pfedstihnout.

Za zakladni méritko uspéSnosti obchodni nebo servisni organizace
mlzZeme povazovat dosahovany zisk, jehoz trvalym zdrojem jsou
spokojeni zakaznici. Jednou z moznosti, jak uspét v této oblasti
podnikani, je poskytovat dokonalej8i zakaznicky servis a vstficné
pfistupovat k zakaznikovi se v8emi jeho poZadavky a oc&ekavanim.
Néktefi odbornici uvadéji nasledujici divody, proé¢ je pro organizaci
pfinosné pectovat o spokojenost svych zakazniku:

e Spokojeny zakaznik nakupuje vice a je k organizaci loajalni.
e Spokojeny zakaznik kupuje dopifikové zboZi a sluzby.

e Spokojeny zakaznik vytvaii dobré jméno organizace.

' {j. trhu nakupujiciho
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e Spokojeny zakaznik se méné nechava ovlivnit reklamou
konkurence.

e Spokojeny zakaznik pfichazi s dobrymi napady a navrhy.

e Spokojeny zakaznik stoji méné, jelikoZz mezi nim a organizaci jsou
jiz trvalej8i vazby a nékteré procesualni otazky zjednodusSeny ¢&i
optimalizovany (Van der Wiele, Hesselink, van lwaarden, 2005).

Nékteré podniky zacaly jiz v tomto ohledu podnikat zasadni kroky.
K bezprostfednimu a nezfidka i prvnimu setkani zakaznika s nabidkou

“7 pfimo v prodejné nebo provozovné

sluzeb dochazi v ,point of sales
poskytovatele sluzeb, proto se rozhodla fada organizaci vytvofit
servisni standardy, které by byly pro ,front-line* zaméstnance, ktefi
jsou v pfimé interakci se zakaznikem, pfi obsluze zavazné. Dal$im
Ukolem je provadét pravidelna hodnoceni, jak jsou pouéeni zaméstnanci

schopni tyto pozadavky naplhovat.

Ab'y bylo v organizaci tohoto cile dosahovano, je tfeba vytvofit
integrovany funkéni systém procesu (vyrobnich procesl, postupl
poskytovani sluzeb), prostiedi (zafizeni a uspofadani provozovny) a
personalu.

Jak fika v rozhovoru pro AGSM Ujwal Kayande, jenz je povazovan
za odbornika v této oblasti a jehoz odborné ¢&lanky v této praci
nékolikrat citujeme: “Dobry dotaznik témér vzdy pfinese dlkazy o

korelaci mezi spokojenosti a objemem prodeje.” (Maynard, D., 2002)

Nejprve je tfeba v prvni fazi provést podrobnou analyzu oéekavani
a potfeb zakaznik( (téz klientd) na vSech tfech Grovnich. Nejéastéji
byvaji dotazovani skuteéni zakaznici v ramci dotaznikového Setieni
(tzv. customer survey), nékdy jsou organizovany focus group
(ohniskové skupiny). Tyto metody nam mohou odhalit pfekvapivé mnoho

specifickych pozadavkl lokalni klientely. Velké rozdily se mohu objevit

7 Cesky vyraz ,misto prodeje“ je nezddouci redukci, proto ponechavame anglicky termin,
ktery oznafuje misto, kde je realizovan prodej, ale také poskytovana zakaznikem hrazena
sluzba.
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napfiklad mezi zakazniky v mensSim mésté a ,zhyCkanou“ klientelou
v Praze.

Hodnoceni pracovniho vykonu, jehoZz hlavnim cilem by mél byt
profesni rozvoj zaméstnance a zvy$eni pracovni vykonnosti, resp.
zlepSeni pracovniho chovani, je poté provadéno v jednotlivych
dimenzich, ktera jsou vyvozena na zakladé analyzy pracovni €innosti.
Zejména v oblasti poskytovani sluzeb ve skuteénosti Gdaje o
produktivité¢ pracovnika (napf. pocéet vyrobenych kust, chybovost,
uskutecnény prodej) relevantnim kritériem pracovniho vykonu nejsou.
Obsluhujici personal ve skuteénosti nemiZe pocet kontaktovanych
zakaznikl a objem realizovaného prodeje &i poskytnutych sluzeb v piné
mife ovlivnit.

Zameéstnavatel je povinen seznamit pracovnika s pozadavky, které
jsou odvozeny z provedené analyzy jeho pracovni pozice. Jediné poté
lze prostfednictvim pracovniho hodnoceni uréit urovei konkrétnich
vykonl zamé&stnance pfi pInéni pracovnich ukoll a je posouzeno, jak se
podili na dosahovani cill podniku (tzn. na konkrétnim pracovisti

v urcéité profesni a funkéni pozici a zafazeni).

Je tfeba vzit v uvahu, Ze pouze dimenze, které jsou skute¢né pro
danou pracovni pozici pfiméfené, jsou také zarukou obsahové validity
hodnoceni.

Payne (1996) nabizi ve své knize nékolik definic sluzeb
poskytovanych zakaznikovi:

= veSkeré c¢&innosti, které souviseji s pfijetim a zpracovanim
objednavky, vlastni realizaci sluzby a naslednou podporou

» gasové lhlty a spolehlivost pfi realizace sluzby, které jsou v
souladu s oéekavanim zakaznikl

» soubor &innosti ve vSech oblastech podnikani, ktery zajistuje
takové podminky pfi realizaci sluzby, jez zakaznik vnima jako
uspokojivé a které zaroven podporuji dosaZeni podnikovych
cilh

= ves$keré pozadavky a komunikace se zakaznikem, fakturace a

Fizeni kvality,
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= vgasna a presna dodavka produktl a sluzeb dle objednavky
zakaznika, s naslednou podporou a vyzadanou odezvou véetné

véasné fakturace (Payne, 2003).

Mystery shopping je uzplsoben pro hodnoceni v prostiedi prodejni
organizace, proto je tfeba i kritéria hodnoceni pracovniho vykonu
vztahovat k tomuto kontextu. Mayerova a RUzZicka (2002) oznacuji za

pracovni nastroje prodavajiciho jeho vnimani, myS$leni a fed.

Jak vyplyva z vySe fe€eného, je v oblasti prodeje a sluzeb
méfitkem efektivity pracovni €innosti spokojenost zakaznika, proto by
dimenze pracovni vykonnosti, ve kterych bude pracovnik hodnocen,
meély byt formulovany také na zakladé ofekavani a pozadavk(
skuteénych zakaznika.

Do procesu stanoveni kritérii je vhodné zapojit i zaméstnance, ktefi
budou hodnoceni. Casto totiz dovedou vystiZné popsat pozadavky své
pracovni pozice.

,Tim, Ze umozZnime, aby se hodnoceni podileli na pfipravé systému
hodnoceni, vyhneme se u nich pocitdm nespravedlnosti, ktery se tak
¢asto s hodnocenim spojuje.* (Stikar, Rymes$, Riegel, Hoskovec, 2003,
str. 259).

Jak jiz vime, zaméfuje se mystery shopping na hodnoceni
pracovnika pfi interakci se zakaznikem. Prodavadi jsou hodnoceni
napfiklad podle toho, jak =zdvofile jednaji se zakazniky, podle
odbornosti a technické zplsobilosti, spoluprace s ostatnim personalem
a podle toho, jak jsou schopni reagovat na stiZnosti zakaznikd a zvladat
konfliktni situace. Vymezena kritéria v téchto kategoriich funguji jako
model idealniho stavu, s nimZ je chovani pracovnika srovnavano.

Koubek upozorhuje: ,Neni pfipustné hodnotit pracovniky na
zakladé pracovnich norem, které nevznikly jako vysledek peélivé
analyzy prace a jejich podminek ... ... neni pfipustné pfi hodnoceni
ignorovat podminky a vlivy ovliviujici sice pracovni vykon, ale

nezavisejici na hodnoceném pracovnikovi.” (Koubek, 1995, str.189.)
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Mayerova a Rzicka (2002) ve své knize uvadéji, Ze se meazi
prodavajicim a zakaznikem béhem prodejniho rozhovoru utvafi urgéity
vztah. Emocionalni naboj tohoto vztahu muze byt dle sily své kladné
nebo zaporné konotace vyznamnou intervenujici promé&nou. Obratny
prodaval je schopen vytvafet se zakazniky pozitivni vazby, které .
harmonizuji prabé&h situace. V socialni kompetenci, tj. termin, kterym
autofi oznaduji tuto zvySenou obratnost nebo kvalifikovanost jedince
v interpersonalnich kontaktech, se uplatiiuji pfedevS8im nasledujici
slozky:

e percepéni sensitivita — citlivost pfi sledovani &i pozorovani lidi,
jejich emocionalniho rozpoloZeni

e srde¢né a laskavé navazovani kontaktu

o Siroky rejstrik pouzivanych postupl v interpersonalnich
kontaktech

o flexibilita — umozhuje pruzné reagovat na situace a dobfe
vychazet s druhymi lidmi

o d&inorodost a inicialiva — projevuje se jako aktivita v jednani
s druhymi lidmi.

(Mayerova, ROzZi&ka, 2002, str. 164—170, zkraceno)

Pfi vyb&ru prodejniho personalu by mél byt bran ohled na vyse
uvedené slozky. Vhodnému chovani, které je pfirozenym projevem
socialni kompetence, je v8ak do uréité miry mozné prodavacée naugit. |
zkuSeny prodava¢ si nemusi byt nékterych chyb v pfistupu
k zdkaznikovi védom nebo si neni jist, jaké chovani je od néj
otekavano, proto bychom doporuovali pfed provedenim hodnoceni
pracovniho vykonu provést hromadné Skoleni nebo poucéeni personalu.

Kritéria MS mohou byt témito slozkami inspirovana. Pfi hodnoceni
pracovniho vykonu v8ak neni cilem odhadovat aroveft uvedenych
charakteristik na osobnostni drovni, pozornost je soustfedéna jen na

behavioralni projevy.
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3.2.1.2. Design projektu MS

V okamziku, kdy byla v organizaci definovana kritéria, ve kterych
lze hodnotit vykonnost pracovnika, je tfeba rozhodnout, jak bude
hodnoceni provadéno.

Pfi vybéru designu projektu je nutné zvazit kontext celé
organizace, Ucel pro jaky se hodnoceni provadi a pracovni pozice, které

budou do hodnoceni zahrnuty.

Jak jiz vime, je mystery shopping metodou, ktera je zamérfena na
pracovni chovani zaméstnance zejména v oblasti sluzeb a prodeje. Ma
nékolik variant. MlzZe byt provadén jako osobni testovaci nakup
(Mystery Shopping), testovaci telefonaty (Mystery Calls), pisemné
objednavky zbozi nebo v soulasnosti také jako testovaci nakup po
internetu (Mystery E- Shopping) (Bé6hm et al., 2005).

V organizacich, které poskytuji sluZzby, je podstata MS stejna jako
v prodeji. Konkrétni varianta MS je vZzdy zvolena podle specifické
oblasti ¢innosti organizace, ve které ma byt hodnoceni provedeno

(napf. prodavadi v prodejné, zakaznicka linka, reklamaéni oddéleni...).

3.2.1.3. Zaznamové dokumenty

Prostfednictvim peclivé analyzy pracovni pozice jsou propracovana
a definovana kritéria hodnoceni a pfipraveny dokumenty, které
hodnotitelé budou pouzivat k zaznamu hodnoceni. Aby administrace
jednotlivych hodnoceni byla pfehledna, jednotna a ¢asové nenaroéni,
byvaji nej¢astéji vytvoifeny dotazniky. N&kdy do nich hodnotitelé
zaznamenaji jen, zda se urgitd sledovana aktivita pfi interakci vibec
objevila nebo kolikrat né&jaky jev nastal (napf. kolikrat zazvonil telefon
na informadéni lince pro zakazniky, kolik personalu bylo v prodejné). K
tomuto ucelu postadi jednoduché checklisty (dotazniky, které
predkladaji urcéité formulace tykajici se pracovniho chovani, a
hodnotitel oznac¢uje, zda se urdity typ chovani v pracovnikové vyskytl,
¢i ne). Kritéria hodnoceni v8ak nelze vzdy zjednodusit do

jednoznaénych formulaci a pfiprava zaskrtavacich dotaznik( je ¢asové
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velmi naroéna a vyzaduje dikladnou pfipravu. | takové hodnoceni byva
téz zatizené subjektivismem hodnotitele. Je tfeba spolu s hodnotiteli
provést dikladny rozbor jednotlivych polozek dotaznikli, aby zdznam
nebyl zkreslen individualné rozdilnymi interpretacemi.

Informaéni zisk nejjednodussich dotaznikG v$ak nebyva pfilis
velky. Jestlize hodnotitel posuzuje pracovni chovani v jeho celku,
vétSinou je potieba proveést hodnoceni komplexnéji. Nékdy je proto
vhodné jednotlivé polozky dotazniku formulovat jako oteviené otazky,
pro vétsi prehlednost a snadnéj8i administraci se vSak Castéji vyuziva
rating scales (hodnoticich numerickych nebo slovné hodnoticich

stupnic), které mlize dopliovat slovni komentar.

Jednotny design zaznamovych dokumentl umoziiuje pozdéjsi
komparaci vysledki mezi jednotlivymi organizacemi nebo pfi
opakovaném mystery shoppingu. Dohodnuta spoleéna forma také do
uréité miry zmirnuje pfirozenou tendenci subjektivhé zkreslovat data.
Pokud by totiz hodnotitelé povaZovali nékteré aspekty pracovniho
hodnoceni interakce se zaméstnancem. Proto je tfeba ujednotit se
v pojimani jednotlivych kritérii pracovniho chovani, ktera budou

hodnocena, jiz na za€atku.

Pecliva analyza pracovni pozice, formulace kritérii hodnoceni a
vytvofeni zaznamovych dokumentl jsou uUkoly velice naro¢né na &as,
finanéni prostfedky i odbornou kompetentnost zaméstnanci. Nékteré
organizace proto daji pfednost vyzkumnym néstrojim, které jiz byly
vytvofeny experty. Metoda, ktera jiz byla v praxi aplikovana, skyta

urcité zaruky validity i reliability vyzkumu.

3.2.1.4. Servqual

Jednim z vyzkumnych nastroju, které jsou znamy i nas$im
odbornikiim, je dotaznikova metoda SERVQUAL, poprvé popsana
v Journal of Marketing roku 1985 (Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1985).
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Tento dotaznik ma v koneéné podobé 22 polozek sdruzenych do 5
dimenzi. K redukci na pét dimenzi doslo v r.1988, puvodni pocet byl
deset. Revidované dimenze jsou ¢lenény nasledovné:
e spolehlivost (orig. reliability) — schopnost provadét servis
v inzerované kvalité
e jistota (orig. assurance) - =zaruka poudeného a zdvofilého
personalu, ktery vzbuzuje davéru
e materialni zazemi (orig. tangibles) — vzhled zafizeni, komunikacni
materialy
e empatie — poskytovani pecélivého a individualniho pfistupu
k zakaznikovi
e odpovédnost — (orig. responsiveness) — pfipravenost pomoci
zakaznikovi a poskytovat pohotovy servis (Parasuraman,
Zeithaml, Berry, 1988).

SERVQUAL explicitné rozliSuje mezi ofekavanim zakaznika a
percepci zadkaznika (tzn. skuteénou interakci). Zakaznicka spokojenost
je nasledné operacionainé definovana jako vztah mezi odekavanim
zakaznika a percipovanym chovanim.

Organizace, ktera se rozhodne pouzit kompletni univerzalni
dotaznik, dosahuje znaénych uspor pfi realizaci MS, vystavuje se ale
také riziku, Zze kritéria, ktera byla zvolena, nebudou pfesné odpovidat
specifickym narokidm hodnoceni v kontextu konkrétniho provozu.
Obecné muizZeme jen varovat pfed mechanickym pfrevzetim systému,

ktery se osvédgdil jinde.

3.2.1.5. Harmonogram hodnoceni

Ve druhé fazi pfipravného obdobi je hlavnim dkolem naplanovat
¢asovy rozvrh mystery shoppingu.

Ackoli fada spoleénosti dava pfednost jednordzovému hromadnému
formalnimu hodnoceni, neformalni hodnoceni (napf. diskuse a porady o

pracovnich ukolech, vysledcich a cilech) by mélo probihat prabézné po
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cely rok. Hodnoceni pracovnich vykonld i pracovni motivace
zaméstnancl by se v pracovnim kolektivu mélo stat béznou soucdasti
pracovniho procesu.

Skuteény pfinos pro organizaci pfedstavuje hodnoceni pracovni
vykonnosti vS§ak pouze tehdy, vede-li k odstranéni chyb a nedostatkl
v pracovnim chovani a stimuluje-li rozvoj zaméstnaneckého potencialu.
PirestoZze kromé vyjimeénych pfipadd nebyvaji zavéry hodnoceni
podnétem Kk postihu pracovnika, hodnoceni zaméstnanci se d&asto
restriktivnich opatfeni obavaji. Strach z hodnoceni mlize doéasné
demotivovat pracovnika, nékdy vede k nevrazivosti mezi ¢&leny
pracovniho kolektivu nebo ke zvySené fluktuaci. Zaméstnance je proto
tfeba poudit, k jakému ulelu bude hodnoceni pracovniho vykonu
pouzito a informovat je o planovaném hodnoceni vZzdy v pfedstihu. Neni
ale v zajmu organizace sdé&lovat zaméstnancim pfesny harmonogram

projektu MS, tj. datum a misto planovanych navstév.

V zavéru projektu je zaméstnancim poskytovana zpétna vazba o
jejich pracovnim vykonu a jsou rozpracovany plany rozvoje, které
mohou mit individuaini charakter nebo jsou realizovany hromadné pro
celé pracovni tymy. Problematikou poskytovani zpétné vazby a jejim
motivaénim vlivu na pracovni vykon se zabyva napfiklad studie
Vancouvera a Tischnera (2004).

Rozvrhnout terminy hodnoceni v roce bychom méli nejlépe tak, aby
nasledujici Skoleni a rozvojové programy probihaly mimo nejvy$si
sezbénu. Jestlize se dovolené zaméstnancl koncentruji napf. v 1été, bylo
by zafazeni Skoleni do tohoto obdobi jen nevhodnou zkou$kou
loajalnosti pracovniku v(é&i organizaci. Nespravné nacasovani projektu
mliZe negativné ovlivnit uéebni motivaci zaméstnanci a snizit zisky,
které z vyukového programu pro organizaci plynou. Soufasné je tieba
podotknout, Ze hodnoceni pracovniho vykonu by se nemélo stat
vyhruznym nastrojem zaméstnavatele.

Vytvofeni funkéniho cyklu hodnoceni - zpétna vazba - rozvoj,

vzdélavani — hodnoceni je podminkou efektivni aplikace metody.
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PoloZzme si také otazku, jaka uskali s sebou pfinasi periodické
provadéni hodnoceni. Pfedpokladame-li, Ze by zaméstnanci byli
hodnoceni dvakrat v roce po dobu jednoho mésice, je mozZné, zZe by
tomuto pravidelnému cyklu podléhala i pracovni motivace. Nabizi se
sice pfimocaré feSeni hodnotit zaméstnance kazdy rok v jiném terminu,
v tom pfipadé ale ztracime jedinelnou pfileZitost provadét meziroéni
srovnani a dokumentovat vyvoj organizace.

Oblast prodeje a sluzeb' podléha sezénnim vlivim a pracovni
podminky zaméstnancl jsou v zavislosti na roénim obdobi vyrazné
proménlivé. V obdobi nejvétsiho zajmu zakaznikl a klientl, napf. pfed
Vanoci a pfi sezénnich slevach nebo specificky podle oboru podnikani,
se zvyS8uji pracovni poZzadavky na zaméstnance. K podobnym vykyvim
naporu zakaznikl dochazi i v ramci pracovniho tydne a pocet klientd se
méni také béhem dne. Tato fluktuace zajmu zakaznikl vyrazné
ovliviuje pracovni podminky zaméstnance. V nejrusnéjSim obdobi
mohou pracovnici selhavat Castéji, tfebazZe jindy neni jejich pracovnimu
vykonu co vytknout. Harmonogram mystery shoppingu je proto planovan
s ohledem na tyto nezadouci proménné.

Nejprve kratkodobym sledovanim navstévnosti snadno uréime
¢asové Gseky maximalniho vytiZzeni provozovny i klidnéjsi faze.
Abychom mohli objektivhé posoudit faktickou vykonnost konkrétniho
zaméstnance nebo pracovniho tymu, je tfeba rovhnomérné rozvrhnout
jednotlivA hodnoceni (tj. navstévu v provozovné a uskuteénéni
testovaciho nakupu, telefonni interakci...) mystery shopperl v pribéhu
pracovniho tydne i dle dennich dob. Nejvice se v praxi osvédduje
podrobné rozpracovat rozvrh jednotlivych navstév, dohodnout &as,
misto a pracovnika, ktery bude mystery shopperem hodnocen.

Podet zaméstnancl, ktefi budou do hodnoceni zahrnuti, je uréen
finanénimi limity organizace. Je také tfeba provést rozvahu nad
minimalnim pocétem realizovanych navstév, které postaci k dosazeni

pozadované reliability vyzkumu.

V pilotni studii, kterou jsme jiZz citovali v obecném pojednani o MS,

pouzili autofi Finn a Kayandé (1999) k uréeni poétu navstév vypodctu
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podle Cronbacha (vypodet vnitfni konzistence). Tzv. G-teorie'®

prokazala, ze spolehlivost a zobecnitelnost zavérd, ke kterym
dospéjeme prostiednictvim hodnoceni pracovniho vykonu pfi MS, jsou
uréovany mnoha faktory (jako napf. doba pozorovani, typ interakce,
osoba zaméstnance, specifika mystery shoppera, kritéria hodnoceni),
které jsou zdrojem variance.

Na zakladé této studie nakonec autofi dosli k zavéru, ze pocet
pozadovanych testovacich nakupt je dan kritérii hodnoceni. Hodnoceni
prostfedi prodejny je postaveno na kritériich méné subjektivhich nez
hodnoceni kvality zakaznického servisu, proto je pozZzadované reliability
dat u environmentalnich charakteristik dosahovano pfi mens§im podtu
navstév (odhadem asi 11) nez u kvalitativniho posouzeni pracovniho
chovani (40) ( Finn, Kayandé, 1999).

P¥i realizaci mystery shoppingu v praxi nebyva zpravidla kvuli
finan&nim uUsporam naplnén doporuceny pocCet navstév, Casto je také
ménén termin realizace. NejvétSim Ukolem experta-psychologa je proto
v takové organizaci poudit vykonny management firmy o nékterych
psychometrickych zasadach vyzkumu, které je tifeba dodrzet, aby bylo

mozné vysledky Setfeni povazovat za nezkresleny obraz skuteénosti.

3.2.1.6.Vybér hodnotitelu

Mystery shopping je metoda hodnoceni, ktera zamé&stnance hodnoti
jen v nékterych aspektech jeho pracovniho chovani.

Zakladnim vyzkumnym nastrojem je zG&astnéné pozorovani, proto
peélivy vybér hodnotiteld a jejich dikladnou pfipravu povazujeme za
konceptualni otazku celého projektu.

Viastni vybér je také podminén skuteénosti, Ze hodnoceni
zaméstnanci by hodnotitele ani situaci hodnoceni neméli odhalit. P¥i
prodejnim rozhovoru, ktery je zinscenovan z iniciativy hodnotitele, je

tfeba nevzbudit pochybnost o skute¢né identité mystery shoppera, aby

18 Generalizability theory
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zaméstnanec nemodifikoval své obvyklé jednani. Z ddvod( utajeni jsou
proto organizaci najimani nezavisli externi hodnotitelé (&asto
psychologové) nebo je cely projekt zadan expertni vyzkumné agenture.
Souéasné jsou vybirani pfednostné hodnotitelé s komunikaénimi
schopnosti, hereckym nadanim (pfedstiraji, Ze jsou zakaznici a je
tfreba, aby v této pretvafce byli autentiéti) a pozorovacim talentem.
Ocekava se také uréita mira kreativity a flexibility. Hesselink a spol.
shrnuli znaky hodnotitele do jedné véty: ,Mystery shopper by mél byt
nezavisly, kriticky, objektivni a anonymni“ (Van der Wiele, Hesselink,

van lwaarden, 2005) .

Spoleénosti €asto najimaji jako mystery shoppery vysokoskolské
studenty, ktefi jsou dostateéné <&asové flexibilni. Nesmime ale
zapominat, Zze jednostrannost takového vybéru s sebou nese
metodologicka rizika, ktera mohou vyrazné sniZovat spolehlivost
vyzkumu. Finnh a Kayandé (1999) ve své pilotni studii ovéfili, Ze MS
pfinasi  spolehliva data jen tehdy, kdyz jsou hodnotitelé
reprezentativnim vyb&rem pro zakaznickou populaci.

Také autofi projektu, ktery se zabyval hodnocenim sluzby CXD'
v Anglii, souhlasili s nazorem, Ze by zakladni charakteristiky skupiny
mystery shopperi mély odpovidat vzorku béZnych uzivateld tohoto
servisu. Jen tak lze océekavat, Ze interakce hodnotiteli se zaméstnanci
budou duvéryhodné a realistické (Connexions Direct: Mystery Shopping
Pilot Evaluation Study).

Pribéh interakce s prodejcem ovliviiuje téZz vék, pohlavi i vzhled
zakaznika, podle servisnich standardi organizace by vSak mél byt
kazdému zakaznikovi poskytovan stejny servis. Nemélo by tedy v této
souvislosti dochazet k Zadne diskriminaci. Piesto by mél
reprezentativni vybér hodnotiteldl spliiovat obecné charakteristiky
zakaznické populace jako napfiklad skladbu vékovych skupin mezi

bézZnymi zakazniky a pomér mezi pohlavimi proto, aby se rozlisilo

Connexions Direkt je sluzba, ktera prostiednictvim telefonni linky, webchatu, e-
mailu a sms zprav poskytuje anonymni poradenstvi a podporu mladym lidem ve
véku 13-19 let.
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pracovni chovani, které je situaéné ovlivhéno (ne)atraktivitou mystery
shoppera a standardné nabizenymi sluzbami. Bylo by v§ak mylné se
domnivat, Ze prodavaé musi za kaZzdych okolnosti postupovat podle
pfesného pfedem pfipraveného scénafe, nékdy je naopak vhodnéjsi,
aby byl schopen inovativhé a flexibilné reagovat na neobvyklé prani

zakaznika.

V zahraniéni literatufe jsme narazili také na rozliSeni mystery
shopperlG podle jinych méfitek. B6hm a spol. (2005) ve svém ¢lanku
uvadi tfi skupiny hodnotitelu:

e Checker — jsou hodnocenim povéfeni pracovnici, ktefi skryté
hodnoti své kolegy: Nemusi se jednat o interni zaméstnance,
vzdy vS8ak osoby, které hodnocenou profesi samy vykonavaji.

o Experti — externi hodnotitelé, ktefi hodnocenou oblast dobfe
znaji. Byvaji vyuzivani zejména v oborech, kde jsou pro
provéfeni servisni kvality nutné odborné znalosti®.

e Zakaznici — skute¢ni zakaznici, ktefi jsou osloveni a

pozadani o spolupraci. (B6hm et al.,2005)

Prvnim dvéma kategoriim mystery shopperli mGzeme vytknout, Ze
maji pfi hodnoceni ¢asto jina méfitka nez pridmérny zakaznik. Skryté
hodnoceni kolegou z pracovniho tymu se nam jevi jako problematické
také proto, Zze mulze pti odhaleni mystery shoppera vést k naruseni
socialnich vztahl ve skupiné. Zakaznici jako hodnotitelé mohou na
druhou stranu podléhat pfiliSné subjektivhosti, souéasné jsou také
ovliviovani svou pfedchozi zkuSenosti s organizaci. Povazujeme proto

za vhodné pridat k vy8e uvedenym kategoriim vlastni skupinu:

e Mystery shopper expert — nezavisly externi hodnotitel,

odborné proskoleny pro potifeby konkrétniho hodnoceni.

% Viz napt. vyzkum Deutscher Bahn (Hautzinger, H.; Pfeiffer, M.; Schmidt, J.:
Service der Deuschen Bahn: Beratung neue Bahnpreise.
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3.2.1.7. Skoleni mystery shopperu

Souhlasime s doporuéenim Wagnerové, aby Skoleni hodnotitell
bylo zaméfeno na konkrétni cile a format hodnoceni. Hodnotitelé mayji
byt konkrétné seznameni s dimenzemi hodnoceni, maji dostat moznost
provést praktické hodnoceni a dostat zpétnou vazbu o tom, jak
hodnotili. Hodnotitelé jsou vedeni k tomu, aby se zaméfili na zpétnou
vazbu ohledné vykonové pbloZky a nikoliv na zaméstnanclv image jako
celek. Dale také autorka uvadi, Zze v praxi jiZz nebyva doporuéovan
vycvik a pouéeni o chybach hodnotiteld (Wagnerova, 2005, str. 66).

Hromadné Skoleni, pfi kterém jsou vSichni hodnotitelé seznameni
s metodou, zarucduje vy$si validitu hodnoceni. Spoleénym cilem je
dosahnout shody v pojimani jednotlivych kritérii a jejich dulezitosti,
proto tvarci projektu a hodnotitelé podrobné rozebiraji polozky

dotazniku.

3.2.1.7.1. Zasady administrace

Hodnotitelé jsou také seznamovani se zasadami administrace
hodnocenli. Zejména pfi §koleni Uplnych zacateénikl je vhodné poudit je
co nejkonkrétnéji jak, kde a kdy udinit zaznam hodnoceni. Z vlastni
praktické zkuSenosti povazujeme za nejvhodnéj§i zaznamenat interakci
bezprostiedné poté, co se mystery shopper dostatecéné vzdali
z prodejny ¢&i provozovny nebo v okamziku, kdy pomine nebezpedi, ze
by byl pfi vypliiovani dotazniku odhalen zaméstnanci.

Casova prodleva mezi provedenim testovaciho nakupu a
zaznamem hodnoceni mize vést ke zkresleni dat. Jestlize hodnotime
interakci s odstupem ¢&asu, hodnotime nasi vzpominku, jsme vzdaleni
svym tehdej§im pocitim a &asto zapominame i nékteré podrobnosti
situace. Pfi vytvafeni dotaznikll je na tato uskali bran zfetel a
administrace byva vétsinou maximalné zjednodusSena. VétSinou tedy

neni potieba se zaznamem otalet.
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3.2.1.7.2. Scénarie interakci

Dobie vyskoleny hodnotitel je zdrojem spolehlivych dat, proto by
hromadné §koleni hodnotitell nemélo byt jen formalni zalezZitosti. Na
Skoleni je tfeba se profesionalné pfipravit (vybrat vhodné prostfedi, mit
k dispozici podrobnosti o hodnocené oblasti, predstavit nastroj
hodnoceni...).

Aby byla zajisténa formalni jednotnost situaci, v nichZz budou
zaméstnanci hodnoceni, byva &asto potieba vytvofit jakési ramcové
scénare interakci hodnotitele s hodnocenym pracovnikem. Vétsinou je
vytvofeno nékolik rGznych testovacich zakazek nebo pracovnich ukol,
se kterymi hodnotitel pfichazi do provozovny a pfedstiraje, ze je
skuteénym zakaznikem, stupuje do pfimého kontaktu s vybranym
prodavacem.

Mystery shopper iniciuje interakci, jak se ale nakonec situace
hodnoceni vyvine, je ovlivhéno také reakcemi hodnoceného a celym
situaénim kontextem provozovny. Méli bychom dodrzovat zasadu, ZzZe
scénare nebo testovaci zakazky by nemély byt napadné a neobvykié,

aby nedoslo k odhaleni hodnotitele.

3.2.1.7.3. Informace o zaméstnancich

Praci mystery shopperdm usnadni i podrobnéj§i informace o
hodnocenych zaméstnancich. A&koli ve vétsiné provozl je povinnosti
personalu nosit uniformu a jmenovku, nezfidka se tato nafizeni
obchazeji. V praxi jsme se setkali €asto s tim, Ze zaméstnanci oznaéeni
neméli, nebo nebyla jmenovka jejich. At jiz jde o Umyslnou snahu
znemoznit vlastni identifikace nebo zda zaméstnanci obecné povazuji
tyto predpisy za c&isté formalni, a proto se jimi nefidi, je v kazdém
pfipadé vhodné poskytnou hodnotitelllm kromé& jména i vék a struény
popis fyzického vzhledu zaméstnance. Nebude tak dochazet ke
zbyteénym zaménam.

Pti zahajovacim Skoleni byva také domluven zpUsob, jakym budou

shromazdovany vyplnéné formulafe, a do harmonogramu jsou zarfazena
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i setkani v prubéhu realizace projektu, aby bylo mozné operativhé
odstranit problémy, které se objevi.

Organizace, které prostfednictvim testovacich nakupl hodnoti
pravideiné, mohou opakované angazovat skupinu mystery shopperd,
ktefi jiz v podniku hodnoceni provadéli. Toto feSeni s sebou pfinasi
vyhody, které plynou z jejich rozsahlejSi hodnotitelské zkuSenosti, vétsi
orientaci v organizaci i hlub8i znalost hodnoticiho nastroje. ZvySuje se
zde ale riziko, Ze mystery shoppefi podlehnou rutiné, budou pfilis

ovlivnéni pfedchozimi zkuSenostmi a nebudou pfi hodnoceni objektivni.

3.2.1.8. Informovani zaméstnanci o zavadéni projektu hodnoceni
Hodnoceni pracovniho vykonu je dulezitou soucasti personalniho
informadéniho systému, jehoz vysledky by mély pfinaset prospéch firmé i
-jejim zaméstnancim. Pozitivhi efekt hodnoceni je podminén otevienou
komunikaci mezi hodnotiteli nebo personalisty a hodnocenymi od
samého podatku. V uréité omezené mife se hodnoceni zaméstnanci

mohou na vytvafeni koncepce projektu sami podilet.

O planovaném hodnoceni musi byt zaméstnanci vzdy informovani
v dostateéném rozsahu a s pfedstihem. Méli by byt seznameni se
zvolenymi kritérii hodnoceni, nebo pouéeni o servisnich
standardech, jejichZ naplhovani bude posuzovano. Wagnerova hovofi o
nutnosti ,zapocit zavadéni nového programu orientaci a $§kolenim vS8ech
zaméstnancl, tak aby byli informovani, jak bude jejich prace nyni
hodnocena“ (Wagnerova, 2005). Zaméstnanci jsou zakaznikim schopni
poskytovat excelentni sluzby jen, pokud jsou seznameni s cili, trendy a
ustanovenimi organizace v této oblasti (Hesselink, van der Wiele,
Boselie, 2001).

Neinformovanost je jen zdrojem mylnych pfedstav a ofekavani

mezi zaméstnanci. Nejéastéji se obavaji vpadu do soukromi,

nespravedlnosti a pracovnich postih(i. Zameéstnanci by proto méli védét,
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jak bude personalni utvar pracovat s vysledky, zda dostanou zpétnou
vazbu o svém vykonu a jak se v dusledku provedené hodnoceni projevi
v jejich &innosti.

Hodnoceni by mélo pro zaméstnance zuastat konstruktivhim
nastrojem a nikdy by nemélo stat pfi¢inou restriktivnich opatfeni.
Negativni pocity a obavy z hodnoceni mohou ovlivnit i pracovni
spokojenost a motivaci, proto je oteviena komunikace esencialni

podminkou efektivhiho hodnoceni.

Podle Stépanika a Kohoutka (1999) jsou pak obecné& platné zasady
v komunikaci mezi hodnotiteli a hodnocenymi:
e Hodnoceni by méli akceptovat hodnotici systém.
¢ Hodnoceni maji ziskat pocit, Ze se s nimi jedna ¢estné.
e Vysledky by hodnoceni méli povazovat za spravedlivé.
e Ma byt vytvofena zpétna vazba formou hodnoticiho pohovoru.
(Kohoutek, St&panik, 1999, str. 98)

Opét muzeme u mystery shoppingu nachazet uréitd specifika.
Zaméstnanci jsou stejné jako pfi hodnoceni jinymi metodami
informovani o pfipravovaném projektu i o kritériich hodnoceni. Znaji
termin MS, ale nejsou jim sdélovany pfesné €asy jednotlivych navstév.
Pfi testovacich nakupech by si totiz personal nemél byt védom, Ze je
jeho pracovni vykon pravé posuzovan. Kvili tomuto ,pfedstirani“, je zde
vice nez u jinych metod hodnoceni aktuaini otazka, zda nejde o
neopravnény vpad do soukromé sféry pracovnika. Profesionalné
pfipraveny MS se proto fidi pfedpisy a omezenimi, ktera shrnuje
ESOMAR?' (viz napf. 1997).

Jak vhodné shrnuje Wagnerova: ,Hodnoceni samo o sobé& by
nemélo byt vnimano jako vysledek nebo jako cil sam o sobé. Je to
spiSe jeden nezbytny element v Sir§i soustavé praxe psychologie prace

a organizace a fizeni lidskych zdrojt, ktery je naprosto neodiuéné

* Mezinarodni kodex vyzkuma provadénych v oblasti trhu a socialni
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napojen na cile organizace, jeji kazdodenni vykon, rozvoj a

odménovani.“(Wagnerova, 2005)

3.2.2. Realizace projektu mystery shopping

3.2.2.1. Sbér dat. Pozorovani pracovni ¢innosti a analyza vysledku
prace

Pribéh a specifika mystery shoppingu byla charakterizovana jiz
v pfedchozich ogdilech, proto se v této kapitole zaméfime jen na
nékteré aspekty tohoto pfistupu.

Pred viastnim provadénim hodnoceni je tfeba hodnotitele seznamit
s celou fadou zakladnich technickych naleZitosti projektu (napf. terminy
testovacich nakupl, zaznamové archy, administrace dotaznikl, scénafie
interakci), proto organizace v praxi pfistupuje k vlastnimu hodnoceni
nejcastéji bezprostiedné poté, co bylo realizovano sSkoleni.

Hodnoceni pracovniho vykonu prostfednictvim MS pouzZiva jako
svou zakladni vyzkumnou metodu strukturované zudéastnéné
pozorovani.

Hodnotitel je v situaci hodnoceni v neustalém pfimém kontaktu
s pracovnikem. Je tim, kdo iniciuje interakci a navozuje situaci
hodnoceni. Jelikoz do pozorovaného chovani zasahuje, mizeme tento
pfistup oznadit jako hraniéni metodu mezi pozorovanim a terénnim
experimentem. Jestlize se hodnotitel vyvaruje nebezpeéi ztraty
objektivnosti pozorovani v disledku vlastni angaZovanosti, je takto
skryté pozorovani nejlepSim feSenim, jak se vyhnout nezadouci
modifikaci chovani hodnoceného (volné ¢erpano z Janouska, 1986).

Kvuli zachovani ,inkognito“ neni mozné zaznamenavat pozorovani
a hodnotit simultanné. Bylo ovéfeno, Ze spolehlivost hodnoceni imérné
klesa s rostouci €asovou prodlevou mezi pozorovanim a vyplnénim
dotazniku, a retrospektivni zaznam se mize jevit jako problematicky.
Pfi MS se v8ak zaznamenavaji relativné kratké GUseky bezprostfedné po
skonéeni pozorovani. | na tomto misté znovu opakujeme, ze je tfeba

poucéit hodnotitele o nutnosti vyplnit dotaznik i hodnoceni co nejdfive.
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Struktura pozorovani je uréena dimenzemi, ve kterych je pracovni
vykon hodnocen. Mystery shopper v pfedstihu vi, na jaké chovani se ma
zaméfit a jak ho hodnotit. Jsou mu znamy dokumenty, které slouzi

k registraci a administraci hodnoceni.

Pti  realizaci projektu  postupuji vSichni zG&astnéni dle
rozpracovaného harmonogramu. Zejména je vyzadovano, aby byly
dodrZzovany pfesné terminy navstév v provozovnach, testovacich
telefonatli, nakupl po internetu... Dle naSich zkuSenosti je také vhodné
pribézné kontrolovat kvalitu prace hodnotitelll. Spoleéné konzultaéni
schlzky mystery shoppert v tomto obdobi mohou zajistit vétsi shodu pfi
hodnoceni. ,

K zavéreénému datu by vSichni hodnotitelé méli odevzdat zaznamy
o jednotlivych hodnocenich. K tomuto uéelu je vhodné zorganizovat
zavéreéné spole€né setkani nad sesbiranymi daty a zhodnoceni
probéhnuvsiho projektu. Oteviena diskuse o uskalich a problémech,
které se objevily v prabéhu mystery shoppingu, muze byt vyznamnym
zdrojem podnétl a napadl, jak systému zdokonalit a v budoucnu se

vyvarovat nékterych zbyte€nych metodologickych chyb.

3.2.2.2. Vedeni zaznami o MS

Evidence zaznam( o hodnoceni pracovnikll podléha zakonim na
ochranu osobnich dat. Mystery shopping se dale fidi téz predpisy
indexu ESOMAR pro marketingové a sociologické vyzkumy.

Jednotliva hodnoceni mohou byt evidovana ve formé
strukturovanych dotaznikl, které vyplfiuji hodnotitelé bezprostiedné po
interakci s pracovnikem, a také jako pfehledné souhrnné tabulky.
Vyplnéné dotazniky odevzdavaji mystery shoppefi v zavéru projektu
nebo pribézné pfi spoleénych schlizkach.

Prfenos konkrétnich dat z vyplnénych dotaznikll do elektronické
podoby byva zajistén internimi pracovniky firmy nebo expertni

agenturou. JestliZze je mystery shopping realizovan internimi zdroji, mél
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by se na administraci podilet jen omezeny pocet pracovnik(i, aby
nedochazelo k nezadoucimu Sifeni informaci v organizaci.

Pro maximalni zjednodus$eni adminisfrace vyuziva dotaznik
nejéastéji nominalnich numerickych nebo slovhné hodnoticich stupnic.
Nékteré polozky dotazniku byvaji pro vétsi presnost doplnény o
komentafr. Tyto komentare je pak nejvhodnéjsi doslovné zaznamenat a
Cerpat z nich pfi kvalitativni analyze dat.

Pokud je prenos c¢isel a &iselnych kédd slovnich hodnoceni do
elektronické podoby provedeny pozorné a peélivé, neni obvykle nutné
tisténé formy dotaznikd archivovat. Abychom neztratili Zadna
z dllezitych dat, je vhodné k jednotlivym nav§tévam zaznamenat i
datum a pfesny ¢as navstévy a jméno hodnotitele.

Vs8echna ziskana data jsou dUvérna a je proto tfeba zajistit, aby

k zaznamim nemély pfistup osoby nepovolané.

3.2.3. Analyza vysledku MS. Identifikace nedostatkt a rozvojového
potencialu pracovniku

Mystery shopping je metodou zaméfenou na identifikaci nedostatku
v pracovni &innosti. Neklade si za cil hodnotit pracovni zplsobilost,
soustfedi se téméf vyhradn& na behavioralni charakteristiky interakce
prodavate se zakaznikem. Zaznamy o hodnoceni maji podobu
strukturovaného  dotazniku, ktery  obsahuje Skaly  nejcastéji

v nasledujicich oblastech:

e Odborna pfipravenost — pracovni postupy, odborné znalosti,

kvalita prace (chybovost)...

e Socialni kompetentnost - verbalni schopnosti, navazovani
kontaktu se zakaznikem, feSeni konfliktnich situaci, spoluprace

v pracovnim tymu...

Nasledné rozvojové programy jsou nejéasté&ji organizovany ve

skupinach, je proto vhodné prezentovat vysledky souhrnné& pro celou
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sménu, pracovni tym, prodejnu &i provozovnu. V pracovni verzi a pro
U€ely hodnoticiho rozhovoru, jestlize je provadén individualné, je

mozné pracovat s hodnocenim jednotlivych pracovnik.

Pracovni chovani byva hodnoceno pomoci numerickych $kal.
Ziskavame tedy data kvantitativhiho charakteru, ktera lze snadno
zpracovat jako pfehledové grafy. Zejména pfi pravidelném hodnoceni
jsou tyto grafy nazornou pomuckou pfi prezentaci vysledkl
zaméstnancim a dokumentuji zlepseni, kterych bylo v kvalité
zakaznického servisu dosazeno.

Pro vétSi pfesnost je mozné nékteré polozky dotazniku doplnit o
komentaf. Hodnoceni na numerickych 8kalach je poté nutné
interpretovat téz v kontextu slovniho doprovodu a naopak. Pokud by pfi
kvalitativni analyze rozS8ifujicich poznamek byla zjisténa vyrazna
diskrepance se zavéry, které vyplyvaji z kvantitativnich dat, je tfeba
provést rozvahu o jejich pfi¢inach. Objevuje-li se tento rozpor ojedinéle
u jednoho z hodnotiteld, mohla by byt divodem chybna interpretace
kritérii. Jestlize v8ak jde o znak spoleény vicero hodnotitelim, je tfeba
hledat pfiéiny v zakladni koncepci dotazniku nebo dimenzich
hodnoceni, které organizace definovala jako relevantni pracovnimu

vykonu.

Analyza vysledkl mize také odhalit, Ze se dva hodnotitelé vyrazné
rozchazeji v posouzeni jednoho pracovnika. PfestoZe byla podniknuta
mnoha metodologicka opatfeni, aby byla omezena moZnost
individualniho zkresleni, nelze toto nebezpedi zcela eliminovat. Mze jit
tedy o projev obecné tendence jedince subjektivhé zkreslovat pod
vliivem pfiliSné shovivavosti nebo kritiénosti hodnoceni, nelze ale ani
vylougit dals§i vlivné faktory, jako je napfiklad situace hodnoceni,
indispozice pracovnika..., které ovlivni pribéh interakce. Zasadné
bychom méli rozliSovat, kdy je zdrojem rozdilu subjektivni zkresleni na
strané hodnotitele a kdy se jedna o projev kolisani pracovni vykonnosti

hodnoceného pracovnika.
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Pracovni hodnoceni by se nemélo omezovat jen na zjistfovani a
popis nedostatkli pracovniho chovani. V jeho ramci zaméstnanci také
poskytujeme zpétnou vazbu a navrhujeme zpdsob, jak zji§téné
nedostatky odstranit. Je tifeba udinit tak v kontextu obecnych
pracovnich predpokladi pracovnika. A&koli bychom méli idealné uréit
rozvojovy potencial kazdého zaméstnance a vhodné mu pfizplsobit
plan rozvoje, v praxi realné jen maloktera prodejni organizace
disponuje dostateénou kapacitou, aby mohla realizovat individualni
programy. Zaméstnanci se vétSinou ve skupinach zuéastni Skoleni,
které je orientovano na zvySeni odborné zpusobilosti nebo socialnich
kompetenci.

Nez organizace pfistoupi k hodnoceni pracovni €innosti prodejniho
personalu, méla by explicitné definovat servisni standardy, které jsou
zavazné pro v8echny zaméstnance. Tyto standardy jsou idealnim
modelem poskytovanych sluZeb, tak jak je organizace stanovila, a lze je
proto povazovat za rozvojovy cil, kterého by mél dosahnout kazdy
pracovnik.

MS proto neprovadi diagnostiku schopnosti, které ovliviiuji
pracovni vykon zaméstnancl. Vychazi z pfedpokladu, ze peélivy
personalni vybér na pozice prodejniho personalu vyselektuje uchazedce,
u kterych lze oéekavat individualni kapacitu ¢&i potencialni moznosti
provést nebo ziskat pomoci vycviku nékteré specifické dovednosti a

védomosti potfebné k dosazeni povinnych standard.

Problematickou otazkou nadale zlstava reliabilita a validita této
metody.

Obsahova validita se vztahuje na relevanci pracovnich ,dimenzi“,
podle kterych je zaméstnanec hodnocen (Wagnerova, 2005, str. 15).
vykonu pokladana spokojenost zakaznikl s poskytovanym servisem.
Postup konstrukce hodnoticiho dotazniku, ktery vyuziva autenticka
tvrzeni o odekavanich a pozZadavcich na urovefl sluzeb, ktera uvedli
dotazani zakaznici, je proto zarukou, Ze systém hodnoceni obsahuje

dimenze, které jsou reprezentativni a relevantni pro vykonavanou praci.
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MUzeme ho tedy a priori povazovat za obsahové validni. Pro ovéfeni
validity MS lze také vyuzit kiiZové porovnani zavérl z MS a zavérd
dotaznikové studie mezi zakazniky.

Vy§§i reliability vysledkd je dosahovano zejména skrze povinné

skoleni hodnotitel(l a jednotny design hodnoceni.

Po odborné provedené analyze nasbiranych dat je dulezitym
ukolem vyuzit vysledkl vyzkumu a formulovat zavéry, které z hodnoceni
vyplyvaji. Vysledkl se v organizaci vyuZiva k rznym Géellm, ne v$ak
k pracovnim postihlm a restrikcim. Wagnerova (2005) uvadi, Ze
vysledky hodnoceni jsou ve vyspélych zemich nejéastéji podkladem pro
stanoveni potfeb vzdélavani, v postkomunistickych zemich a Belgii
k Géelum odménovani podle individualniho vykonu, v Némecku pak pro
identifikaci zaméstnancl vhodnych k povy$Seni (Wagnerova, 2005, str.
51). Bylo zminéno jiz nékolikrat, 2e mystery shopping identifikuje
zejména nedostatky v pracovnim chovani, proto jsou jeho vysledky
vyuzivany témeér vyhradné jako vychodisko pro dalsi vzdélavani

pracovniku.

Dalsi oblasti, ve které se vyrazné uplatiuji poznatky psychologie,
je sdélovani vysledkl hodnoceni v organizaci. MS poskytovani zpétné
vazby o pracovnim vykonu nutné piedpoklada, ale vysledky jsou
hodnocenym vétSinou sdélovany internim personalistou. JelikoZ jsme se
v této diplomové praci rozhodli soustfedit na specifika MS, odkazujeme
v této souvislosti na odbornou literaturu, kde je problematika

poskytovani zpétné vazby o pracovnim vykonu podrobné rozpracovana.

3.2.4. Deset omyld o MS

V zavéru obecného pojednani o metodologickych vychodiscich MS
zafazujeme shrnuti skupiny némeckych vyzkumnych pracovnik( kolem
dr. Floriana Bauera. PfestoZze hodnoti MS pozitivhé jako metodu, ktera

zcela opravnéné zaziva na poli marketingového vyzkumu svou
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renesanci, analyzuji ve své praci deset nejéastéjSich omyll o mystery
shoppingu — viz obr. 7 (Bauer, F.; Urbahn, J.; Markart, V., 2003).

Obr.7

Nendrotnd / Snadné

organizace scéndte
procesu. S
o testové:

otdzkyv .

Omyly metodologické povahy

Omyl é. 1: ,Mystery shopping nahrazuje jiné klasické metody jako
napf. dotazovani mezi zakazniky."“

Mystery shopping je vysoce specifickou metodou, ktera muze odpovidat
jen na nékteré vyzkumné otazky. Mystery shoppefi by méli vZdy usilovat
o co nejveétsi objektivitu hodnoceni, zatimco pfi dotazovani mezi
zakazniky je naopak nej¢asté&ji sdélovan pravé subjektivhi dojem

z interakce, ktery muze nékdy byt pfi rozhodovani o koupi &i vyuziti
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pfi kombinaci obou metod.

Omyl é. 2: ,Mystery shopping probiha vidy podle stejného
schématu. Ma stejné diléi cile.”

Namisto mechanického pfejimani dimenzi hodnoceni a oblasti aplikace
mystery shoppingu je doporudovana ¢&asova investice do vytvofeni
detailni definice cill, kterych chceme dosahnout, jaké otdzky chceme
zodpovédét. Je nutné rozhodnout, zda budeme hodnotit ,soft skills®
(,mékké dovednosti® jako napf. pfFivétivost, ochotu...) nebo do
hodnoceni zahrneme také profesni kompetentnost zaméstnance (napf.
odborné znalosti, orientaci v problematice...), jestli budeme posuzovat
vysoce specifické situace, nebo budeme usilovat o co nejvérnéjsi

simulaci redlného prabéhu sady obvyklych interakci.

Omyl ¢é. 3: ,Mystery shopping pokryva pfi hodnoceni jen oblast
kvality pfimého kontaktu zakaznika a personalu.”

Pfesvédéeni o tom, ze pfi MS jsou hodnoceny predev§im ,mékké
dovednosti® (viz vySe) je dalSim rozSifenym pfedsudkem. MS naproti
tomu skyta moznosti hodnotit téz profesni kompetentnost zaméstnance.
A s ohledem na vét8i objektivhost MS se tato metoda jevi pro tyto Gcely
vhodnéjsi neZ dotazovani mezi zakazniky. Pomoci mystery shoppingu
miZeme hodnotit odbornou zpUsobilost personalu, pribéh procesu
poskytovani sluzeb zakaznikim (napf. vyfizovani objednavek,

reklamaci).

Omyl é. 4: ,PFi mystery shoppingu je tfreba realizovat stejny pocet
hodnoceni jako pfi dotazovani mezi zakazniky."“

MiZeme konstatovat, ze dle zkuSenosti z praxe, je minimalni pocet
navstév provozovny pfi MS niZ8i nez v pfipadé dotazovani skuteénych
zakaznikl. Zasadnim argumentem je, Ze pfi hodnoceni MS ziskavame
vysledky s vyrazné niz8i varianci a také mnohem niz8i chybovosti nez
v zakaznickych anketach. Tato skuteénost je vysledkem intenzivniho

tréninku pfi MS, diky némuz je dosazeno vy$si shody hodnotitel(.
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Omyl é. 5: ,Mystery shopping musi byt provadén velkym pocétem
snepouéenych“ hodnotitela. "

Stejné jako v jinych oblastech neni vétSi mnozZstvi nikdy zarukou vys$si
kvality. Je proto |épe angaZovat menSi skupinu fadné proskolenych
mystery shopperla a mit tak k dispozici reliabilni nastroj hodnoceni.
Pozadavek na ,naivitu, nepouc¢nost‘ hodnotitell je ovlivnén obavou, Ze
proS§koleny hodnotitel se zamé&fuje jen na nékteré dimenze kontaktu a
my se tak pfipravujeme o celkovy obraz realného pribéhu interakce.
Zasadnim protiargumentem v8ak je skuteénost, Ze zkuSeny a pouceny
mystery shopper dokaZe lépe posoudit a porovnat kvalitu servisu
zejména tehdy, pokud neni hodnocena jen odborna Uroven personalu.

Omyly tykajici se obsahu
Omyl é. 6: ,,Soubor testovacich zakazek, scénare interakci jsou

snadno a rychle hotové.*“
Zcela v rozporu s timto tvrzenim je z praxe zfejmé, Ze jen skuteéné
promys$leny koncept mlze zaruéit spolehlivé vysledky Setfeni.

= Scénare: Obecné mizZeme Fici, Ze by situace hodnoceni nemély
byt neobvyklé nebo jinak specifické. Kromé jiného se tak zvySuje
riziko odh?Ieni.

» Pouzitelnost scénafl: Je vzdy vyhodné pokud design scénafl
testovacich zakazek umoznuje jejich dal§i pouziti pfi
benchmarkingu.

» Scénafe by mély byt rozpracované do té miry, aby byl hodnotitel
pfipraven na zpétné reakce personalu, moznosti feSeni, které mu

mohou byt navrzeny.

Omyl é. 7: ,Mystery shopper nemusi znat spravny postup nebo
spravné odpovédi na otazky, které personalu poklada.“

Zejména tehdy, pokud je posuzovana odborna zpusobilost personalu, je
potfeba znat spravné odpovédi zcela esencialni. Bez téchto znalosti

neni mozné skuteéné posoudit kompetentnost personalu.
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Mystery shopper by mél védét, Ze problém, se kterym se na personal
obraci, je mozné feSit vice zpusoby. Mé&l by byt schopen rozli§ovat

nezbytné nutné aspekty interakce a doplfiujici nadstandard.

Omyly tykajici se operativnich aspektil

Omyl é. 8: ,,Organizace prabéhu mystery shoppingu neni naroé¢na.*
O metodé MS jsme jiZz pojednali velmi rozsahle, i &tenafi je proto jiz
ziejmeé, Ze kvalitné provedeny MS patii k nejnaroénéjsSim metodam
marketingového vyzkumu. VySe (omyl €.6 a €.7) jsme se zminili o
obsahové naroénosti MS, avS8ak ani organizace dil€ich procesd neni
jednoducha. Rekrutace hodnotiteld a jejich Skoleni patfi ke klicovym
okamzikiim, které mohou zasadné ovlivnit tdrovei celého vyzkumného
projektu. Pfi analyze vystupl z assessment centra, které vyuziva stejné
jako MS hodnoceni pozorovanim, bylo ¢asto zjisténo, Ze variabilita mezi
hodnotiteli je vétsi nez skuteéna variabilita mezi pozorovanymi. Jen
diky intenzivnimu $koleni pozorovatell mlzeme dosahovat vys§S§i

reliability hodnoceni.

Omyl é. 9: ,,Technické faktory nejsou vubec dulezité.”

Technicka komplexnost a mali€kosti, které je potieba pfi MS
kontrolovat, je &dasto aZz pfekvapujici. Zejména pfi mystery callingu
(testovaci telefonaty) nebo mystery mailingu (testovaci maily) musi byt
v designu projektu oSetfena fada technickych faktorli. Je nutné vyresit,
jak zabranit odhaleni mystery calls podle opakujiciho se telefonniho

¢isla, nebo zajistit nenapadné e-mailové adresy pfi mystery mailingu.

Omyly tykajici se pravnickych aspekt

Omyl ¢. 10: ,U mystery shoppingu nejsou zadna legislativni
omezeni.”

V soudasné praxi mize mystery shopping provadét kdokoli, proto je
tfeba upozornit na nutnost se fidit ur€itymi pfedpisy. Stejné jako pro
dotazovani a ankety i pro pozorovani plati stejna opatfeni ochrany dat.

Také je vhodné provést rozvahu o ztratach zisku pfi realizaci
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testovacich nakupl, objednavek, navstév...(Bauer, F.; Urbahn, J.;
Markart, V., 2003).

4. Chyby hodnotitelt pfi MS

Pfi mystery shoppingu se hodnotitelé Fidi standardy chovani, které
organizace definovala jako zavazné. PfestoZe jsou tedy maxima (resp.
minima) vykonu v§em znama, nebezpedi, Z2e si hodnotitel jako normu,
se kterou bude porovnavat individualni vykony v8ech pracovnikl, uréi
vyjimeéné vyborny vysledek jednoho =z nich, je vice neZz realné.
Standardy pracovniho chovani by mély byt stanoveny pfi analyze
pracovni pozice a dodatecné zvySovani narokd jiz pfi realizaci
hodnoceni neni etické.

VS8ichni hodnotitelé by méli v idealnim pfipadé shodné pojimat
posuzovana kritéria vykonu a pfikladat jednotlivym dimenzim hodnoceni
stejny vyznam. Subjektivni zddrazhovani jedné z ¢asti interakce
s prodavatem mizeme pfirovnavat ke zkresleni tzv. halé efektem.

Je také obecné uznavanym faktem, Ze interakce zakaznika
s personalem prodejny nebo provozovny je do uréité miry vysledkem
vzajemny sympatii (antipatii). Hodnotitelé by pfi posuzovani interakce
neméli byt vyraznéji ovliviiovani svymi pozitivhimi nebo negativnimi
pocity vuéi personalu, pfesto bychom méli tento potencialni zdroj
zkresleni pfi shrnujicim hodnoceni pracovnikli zahrnout do diskuse.
Ackoli akceptujeme konstatovani, ze personal by meél
k zakaznikim/klientdm pfistupovat profesionalné bez jakychkoliv
naznak(l pozitivhi nebo negativni diskriminace jednotlivych skupin, je
otazkou, zda je vykon zaméstnance uréovan vyhradné jeho obecnym
pracovnim trendem a do jaké miry je ovlivhén charakteristikami
zakaznika. Tyto otazky jsou dalS§im argumentem pro doporuéeni
poskladat skupinu hodnotiteld tak, aby odpovidala profilu zakaznické

populace.
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Hodnotitelé by méli byt v ramci dvodniho Skoleni upozornéni i na
nutnost reflektovat vlastni charakteristicky styl. Je tifeba, aby
akceptovali skuteénost, ze kazdy hodnotitel vnasi do procesu
hodnoceni vilastni Zivotni zkuSenost. Jestlize rozkryji dostateéné tyto
¢asto nevédomé tendence, mizZzeme opravnéné ocCekavat, Ze budou pfi
hodnoceni schopni uréité korekce.

Nékolikrat jsme jiZz v této praci doporudovali zorganizovat jesté
pfed zavérem projektu pracovni schizky hodnotiteld. Rozborem
konkrétnich situaci a hodnoceni nejlépe podpofime dosazZeni shody
hodnotitelll a mizeme véas napravit posun v chapani kritérii. Spole¢né
schlizky jsou také nastrojem kontroly prace hodnotiteld a hladkého

prabéhu hodnoceni.

5. Zavér teoretické casti

V této Casti prace jsme pokusili shromazdit co nejvétSi mnozstvi
odbornych ¢lankd o mystery shoppingu a snazili jsme se zdokumentovat
moznosti vyuziti této metody pfi hodnoceni pracovniho vykonu, jeho
metodologickych Gskalich. Studiem dostupnych ¢&lankd jsme chtéli
vytvofit dostateéné teoretické zazemi pro realizaci vyzkumné ¢asti.
Pfestoze jsme pfekvapivé museli vystait jen s omezenym podtem

informacénich zdroji, odhodlané jsme se pustili do realizace vyzkumu.
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6. Vvyzkum

V dneSnim svété védecko-technického pokroku se asi zadnému
vyzkumniku jiz nepostésti zazit na vlastni kuzi, jaké to je objevit novy
zivocisny ¢&i rostlinny druh, odkryt jedno z bilych mist na mapé, pokofit
jako prvni osmitisicovku... VS8e uz pfed nami udélal &i objevil nékdo
jiny. Pfesto v8ak je jisté v kazdém z nas stale pfitomna urcéita ambice
byt prikopnikem v neprobadanych sférach.

V psychologii je oblasti, na které nebyl zamé&fen intenzivni vyzkum,
také jen poskrovnu. V naSich oéich je takovou neznamou metoda
mystery shoppingu. Ve snaze shromazdit dostupné informacni zdroje se
objevovalo stale vice ,bilych mist® na mapé této metody. Zcela
prfekvapivé jsme nahle stali pfed vyzvou, kterou ne$lo odmitnout:
realizovat vyzkumny projekt MS dle vlastniho designu.

6.1. Vyzkumna otazka; hypotézy

V ramci této diplomové prace jsme se rozhodli realizovat viastnimi
silami projekt hodnoceni pracovniho vykonu metodami mystery
shoppingu ve firmé CG se sidlem v Praze, ktera poskytuje kompletni
servis v oblasti kopirovani a digitalniho tisku.

Pfestoze podnét k zahajeni tohoto vyzkumného projektu byl dan
primarné potfebami této diplomové prace, byly vzhledem k realizaci
vyzkumu v konkrétni organizaci velmi dllezitym kritériem nasi
UspéSnosti kromé& uznani na akademické pudé& téz moznosti vyuziti
ziskanych poznatkl a aplikace vysledk(l do pracovni praxe.

Nasim ukolem bylo provést hodnoceni pracovniho vykonu metodou
MS v co nejvy$Si kvalité, vyhodnotit vysledky jednotlivych pracovnikl i
celych pracovnich tymu, upozornit na problematické aspekty pracovniho
chovani a identifikovat rozvojovy potencial zaméstnancd.

Zaméstnanci byli hodnoceni $Skolenymi mystery shoppery
v dimenzich pracovniho chovani, které &asteéné vyplynuly z vysledkl

pilotni studie a ze standard( organizace.
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V souvislosti s dimenzemi zjisténymi v pilotni studii byly nasledné
formulovany zakladni vyzkumne otazky a bylo definovano nékolik
pracovnich hypotéz.

Je v8ak nutné upozornit, Zze ackoli jsme ziskali vyzkumna data
pfevazné kvantitativnhiho charakteru, coz zifejmé& implikuje statistickou
analyzu a ovéfeni fady nulovych hypotéz, nasSim hlavnim cilem bylo
provést opakované reliabilni hodnoceni pracovnikd, identifikovat jejich
rozvojovy potencial, poskytnout individualné o vysledcich zpétnou
vazbu a potvrdit pozitivni pfinos realizovaného sales trainingu. Spise
nez o podrobnou statistickou analyzu jsme usilovali o kvalitativni rozbor
dat.

Abychom mohli vyslovit pracovni hypotézy, jejichz pravdivost jsme

chtéli ovéfit, pfedpokladali jsme splnéni nékolika podminek:

= MS je validnim nastrojem pracovniho hodnoceni.

» Zaméstnancim byla poskytnuta zpétna vazba o vysledku
pracovniho hodnoceni pomoci MS.

» VSichni zaméstnanci byli seznameni (a znaji) s dimenzemi
hodnoceni.

= VSichni zaméstnanci jsou motivovani k podavani dobrych
pracovnich vykonu stejné (stejny systém odmén a postih{l).

= Sales training (trénink prodejnich dovednosti) byl uspofadan
podle vysledkl pracovniho hodnoceni. PfizpUsoben individuainim

potfebam zaméstnance.

Jestlize jsme tedy byli schopni zajistit dodrZzeni vySe uvedenych

podminek, mohli jsme formulovat nékolik hypotéz.

Nase prvni pracovni hypotéza vyplyva ze skuteénosti, Ze prvni kolo
MS probéhlo jiZz na podzim 2005, v meziéase d&ast personalu
z jednotlivych pobodek absolvovala sales training (trénink prodejnich
dovednosti) a posléze byli zaméstnanci podruhé hodnoceni v dubnu

2006. Vzhledem ke kapacitnim moZnostem organizace nebylo mozZné,
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aby sales trainingem pros$li vSichni zaméstnanci, a nam se tak naskytla
moznost porovnat hodnoceni proskolenych zaméstnancl (skupina A)
s témi, které Skoleni teprve c&eka (skupina B). Od&ekavali jsme, Zze
skupina A bude hodnocena Iépe nez skupina B.

Prvni hypotézu jsme formulovali takto: Druhé kolo MS prokazalo
signifikantni rozdil (primérného hodnoceni) mezi zaméstnanci

skupiny A a skupiny B.

Zpétna vazba o vysledku byla skuteéné poskytnuta vSem
hodnocenym zaméstnancim, proto je nasi dal8i hypotézou: Rozdil

vysledkl prvniho a druhého hodnoceni je signifikantni.

Van der Wiele se svym tymem prokazali, Ze v praxi miizeme
sledovat existenci ,fetézce dokonalosti® (pfeklad z angliétiny ,the Chin
of excellence®). Jedna se jinymi slovy o skuteénost, Ze dobré vedeni
(kvalitni vedouci pracovnik) produkuje nad8ené a motivované
pracovniky, jez jsou zdrojem spokojenych zakaznikl, ktefi nasledné
pfindaseji organizaci dobré obchodni vysledky (Van der Wiele,
Hesselink, Boselie, 2002).

Obr.8

Ve spoleénosti, v niZz jsme provadéli nas§ vyzkum, jsou vzdy dvé

provozovny v kompetenci jednoho vedouciho pracovnika. Oc&ekavali
bychom tedy, Ze lze porovnat primérné vysledky hodnoceni danych
dvojic a pokusit se tak ovéfit za predpokladu, Ze zaméstnanecky
potencial je ve vS8ech provozovnach pfibliZzné srovnatelny, Ze se
pracovni tymy vyrazné |[i§i v souvislosti s rozdilnym vedoucim

pracovnikem. Tieti a posledni hypotézou, kterou jsme se rozhodli ovéfrit
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je tvrzeni: Rozdil v hodnoceni pracovniho vykonu personalu
v prodejnach vedenych riznymi pracovniky je signifikantni.

V prub&hu sbéru dat i pfi nasledné analyze vysledkl vyvstavala
postupné fada dalSich otazek, které vSak jiz nebyly statisticky
ovéfovany. Zejména podrobny popis interakce s prodejcem byl zdrojem
souboru kvalitativnich dat, ktery pomohl pfi interpretaci nékterych
zjisténi.

Statisticka analyza dat pro nas ve skutednosti byla spise
doplikovou metodou, s jednotlivymi zaméstnanci jsme pracovali
vétsSinou individualné. NaSim cilem nebylo charakterizovat servisni
uroveh organizace ani demonstrovat vyvoj v této oblasti od podzimu
2005. Zaméfili jsme se spiSe na posouzeni individualni Udrovné
jednotlivych zaméstnancu a sbér dat, ktera budou vyuzita pfi planovani

rozvojovych programd.

6.2. Vyzkumné metody

Vyzkumné metody (resp. vyzkumné nastroje), které nam umoznily
ziskat a registrovat data, byly v zasadé pouze dvé.

V pilotni studii byl pouzit strukturovany dotaznik, ktery byl
administrovan se skuteénymi zakazniky pfimo na provozovné.

V hlavni vyzkumné fazi jsme hodnotili pracovni vykon pomoci
metody mystery shopping, kterou jsme podrobné popsali v pfedchozi
teoretické casti.

| na tomto misté znovu upozorfiujeme, Ze nezbytné nutnou soucasti
MS je poskytovani individualni zpétné vazby o vysledcich hodnoceni
kazdému zaméstnanci. Jen zaméstnanci, ktefi znaji své slabé stranky,
mohou na jejich odstranéni pracovat. | u pracovnikl, ktefi neméli pfed
druhym kolem MS, pfilezitost absolvovat trénink prodejnich dovednosti,
muzZe jednoduché seznameni s vysledky hodnoceni vést k vyraznému
zlep8eni. PrfestoZze totiz zaméstnanci vétSinou servisni standardy
organizace znaji, nejsou si €asto védomi procesualnich a formalnich

nedostatk(i, které jim mohou byt vytykany. Nizké dosazené skore
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v nékteré z dimenzi odkryva slabé misto zaméstnancova pracovniho

vykonu a mize byt odrazovym muistkem pro dal$i profesni rozvoj.

6.2.1. Dimenze hodnoceni
Mezi specifika této metody patii vyuZziti strukturovaného
pozorovani, jehoZz ramec je dan pifedem definovanymi dimenzemi,

v nichZz ma byt pracovni chovani posuzovano.

Pfi definovani kritérii hodnoceni jsme &erpali ze dvou zdroju:
» vysledky pilotni studie (tj. dle o6ekavani zakaznikl)

*» standardy pracovniho chovani dle stanov organizace.

Pfedvyzkum
Nasim prvnim ukolem bylo v ramci pilotni studie zjistit dotazovanim
skuteénych zakaznikd relevantni kritéria pro hodnoceni pracovniho vykonu
prodejniho personalu.
Pfimo na provozovnach CG bylo dotazovano celkem 357 zakaznikl. 63%
dotazanych bylo pravidelnymi zakazniky firmy.
V strukturovaném dotazniku vybrali zakaznici nasledujici aspekty, které
povazuji v interakci s personalem za daleZité:
= Zdvofilost personalu
= PFivétivost a ochota
= Kompetentnost a profesionalita
* Rychlost obsluhy.
Dal§imi vybranymi faktory ovlivitiujicimi zakaznickou spokojenost, které v§ak
pfimo nesouvisi s kvalitami personalu , jsou:
= Prostfedi prodejny
= VySe ceny (subjektivni spokojenost)
» Kvalita provedeni zakazky.

Byly uréeny nasledujici dimenze hodnoceni:
= zdvofilost personalu — uvitani zakaznika, pozdrav na Gvod, pouziti
zdvorilostni fraze, zdvofila komunikace se zakaznikem v priibéhu
interakce, vhodné ukoncéeni interakce, podékovani, rozlouceni
» pfivétivost a ochota personalu - Usmév, udrZovani ocniho
kontaktu, nepfitomnost nevhodné komunikace s ostatnim

personalem, snaha vyhovét Zadosti zakaznika, pomoc zakaznikim
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v samoobsluzné z6né (v pfipadé potfeby), nasmérovani zakaznika
v provozovné (v pfipadé potieby)

» kompetentnost a profesionalita — kvalitni provedeni zakazky,
aktivni pfistup pfi zadavani zakazky (doplhujici, upfesfiujici
otazky), poskytovani informaci o ¢ase potfebném na vyhotoveni,
pfedbéZzny odhad ceny zakazky, profesionalni pfistup pfi feseni
stiznosti a reklamaci, profesionalni jednani s nespokojenymi
zakazniky, poskytnuti rady nerozhodnutému zakaznikovi,
nabidnuti doplfikové sluzby nebo produktu, informace o aktualnich
nabidkach a novych sluzbach CG

» rychlost obsluhy — (adekvatné situaci na prodejné&) rychla reakce
na pfichoziho zakaznika, omluva zakaznikim za zdrzeni €i dlouhé

fronty.

Soucasné byly hodnoceny i formalni aspekty kontaktu
s pracovnikem:

= uypravena uniforma, jmenovka.

V praxi nebylo mozné zajistit, abychom mohli interakci vzdy
hodnotit komplexné ve vSech dimenzich, proto jsme v dotazniku pro
vlastni zaznam hodnoceni zafadili jen polozky, které byly potencialné

standardni soudéasti kazdé interakce.

6.2.2. Zaznamovy dotaznik

Po nékolika upravach byla schvalena finalni verze zdznamového
dotazniku. Prestoze harmonogram navstév véetné presnych ¢aslli a
uréenych provozoven byl pfedbézné dohodnut jiZz na hromadném
Skoleni, bylo povinnosti kazdého hodnotitele vidy zaznamenat pfesny
datum a d¢as navstévy, provozovnu a jméno pracovnika, ktery ho
obsiuhoval. Jestlize pracovnik nebyl oznaden jmenovkou, zaznamenal
hodnotitel struéné jeho popis, aby byla nasledné mozna jeho

identifikace.
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Dotaznik obsahoval celkem 23 poloZek, resp. kritérii, ktera byla pfi
mystery shoppingu hodnocena.

Prvnich 20 otazek zjistovalo vyskyt Zadouciho chovani. Mystery
shoppefi zaznamenali ANO (pokud se personal choval dle standardniho
ofekavani — kédovano jako 5) nebo NE (jestlize poZadované chovani
chybélo — koédovano 1). Hodnotitelé v8ak mohli vyuzivat celé $§kaly
hodnot od 1 do 5 zejména tehdy, kdyZ se nemohli rozhodnout pro jeden

z obou extrému.

Otazky mlzeme uspofadat do péti zakladnich skupin, které byly

uvedeny vyse:
= zdvofilost

3. (pokud =zakaznik &ekal nepfiméiend dlouho) Komentoval personal situaci na
provozovné? Omluvil se zakaznik(im za zdrZzeni?
4. Pozdravil vas pracovnik pfi zahajeni interakce?
5. Pouzil pracovnik na avod zdvoftilostni frazi?
12. Pracovnik v pribé&hu interakce nekomunikoval nevhodnym zplisobem se
spolupracovniky na provozovné.
17. Podékoval pracovnik na zavér interakce?

18. Ruzloucil se pracovnik?

= pfivétivost a ochota
10. Udrzoval s vami pracovnik o¢ni kontakt?
11. Usmival se pracovnik v prib&hu interakce?
14. Reagoval pracovnik na vase dodateéné pozadavky nebo pfipominky ke kvalité
zakazky privétivé?

= kompetentnost a profesionalita
6. Upfeshoval si pracovnik zadani zakazky dalsimi otazkami?
7. Doporucil vam pracovnik né&jakou dal8i upravu materialu nebo nabidl doplfiujici
sluzbu?
8. Poskytl vam pracovnik informaci o ¢ase potfebném na vyhotoveni zakazky?
9. Poskytl vam pracovnik pfedbé&zny odhad ceny?
13. Byl jste spokojen s kvalitou provedeni zakazky?
15. Informoval vas zaméstnanec o aktualnich nabidkach CG? (PFilozil k uétence
propagacni letacky?)
16. Informoval vas pracovnik o poskytovanych zakaznickych vyhodach?
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= rychlost obsluhy
1. Zareagovala na vas obsluha ihned po pfichodu do prodejny?
2. Odpovidala doba ¢ekani situaci v provozovné?

» formalni aspekty
19. Mél na sobé pracovnik upravenou a &istou uniformu?
20. Byl pracovnik oznaéen ¢&itelnou jmenovkou?

V zavéru byly zafazeny 3 specifické otazky. Byly formulovany jako
tfi tvrzeni, se kterymi hodnotitel vyjadfil miru souhlasu na pétistupiové

Skale:

21. Pracovnik byl v pribéhu interakce zdvofily.

zcela nesouhlasim  ¢aste¢né nesouhlasim nedokazu rozhodnout  ¢aste¢né souhlasim zcela souhlasim

22. Pracovnik byl v pribéhu interakce profesionalni.

zcela nesouhlasim  ¢asteéné nesouhlasim nedokazu rozhodnout  Caste¢né souhlasim zcela souhlasim

23. Pracovnik byl v pribé&hu interakce ochotny a privétivy.

zcela nesouhlasim  ¢aste¢né nesouhlasim nedokazu rozhodnout  ¢astené souhlasim zcela souhlasim

Nasledovalo celkové zhodnoceni interakce pfidélenim 1 (nejméné

spokojen) az 5 (nejvice spokojen) bodu.

Na samotném konci hodnotitel co nejpodrobnéji popsal cely priibéh
situace hodnoceni. Tyto dodateéné komentafe byly vyuzity pfi
kvalitativni analyze dat. Casto jsme teprve pfi rozboru téchto popis
odhalili, Zze 8patny vykon zaméstnance byl ovlivnén néjakymi vnéj§imi

faktory.

6.2.3. Scénare interakci a testovaci zakazky

Interakce mezi personalem provozovny a zakaznikem probiha vzdy
v zavislosti na aktualnich podminkach situace, nastaveni prodavade,
charakteristikach zakaznika a zakazce, se kterou zakaznik do

provozovny pfichazi. Abychom trochu sjednotili tuto pestrou paletu
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mozZného pribéhu prodejniho rozhovoru, vytvofili jsme nékolik scénaid
a testovacich zakazek.

Zakladnim pozadavkem pfi vytvafeni scénafl bylo, aby navozovaly
situace, které jsou pro personal kazdodenné bézné. Zfidkavé pfipady a
jinak napadné zakazky by byly snadno odhaleny nebo by byly dlivodné
podezielé z MS.

Zadani byla formulovana tak, aby bylo mozné hodnotit pracovnika

vvvvvv

v oewor

Bylo vytvofeno celkem osm typovych zadani s raznymi drobnymi
obménami zakazek. U kazdé zakazky byl pfipraven pravdépodobny
scénar jejiho prib&hu. Byly sepsany doporut¢ené dotazy a pfipominky
rozvijejici interakci. Dale byly do scénafe zahrnuty také pfedpokladané
spravné odpovédi a reakce personalu, aby hodnotitelé mohli posoudit i

kompetentnost zaméstnance.

6.3. Harmonogram vyzkumu

V okamziku, kdy byly definovany vyzkumné cile a pfipraveny
zaznamové dokumenty, bylo na8im dalS$im dakolem vytvofit ¢asovy
rozvrh prubéhu MS.

Pfestoze nékteré spolecnosti davaji pfednost jednorazovému
hromadnému hodnoceni jednou roéné, my jsme se rozhodli realizovat
dvé hodnoceni za rok. Na podzim v mésicich zafi-fijen a na jafe
v bfeznu?,

V obdobi nejvétsiho zajmu zakazniki a klientl jsou specificky
zvySovany pracovni pozadavky na personal. My jsme se rozhodli
hodnotit pracovni vykon zaméstnance v béZzném, nezatéZzovém
pracovnim prostiedi. Pfi posuzovani pracovniho chovani v nejrusnéjsim
obdobi bychom museli zvaZovat zejména vliv fady proménnych, které
neni mozné kontrolovat, které je v8ak tfeba pfi selhani pracovnika

zohlednit.

s tiskem novoroéenek, PF pfani...).
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Jednotlivda hodnoceni (tj. navstévy konkrétnich provozoven a
uskuteénéni testovaciho nakupu) byla rovhomérné rozvrzena v prabéhu
tydne i pracovni smény. Bylo naplanovano celkem 50 hodnoceni v obou
kolech v 5 pobo¢kach CG V Praze. Z organizaénich divodli nebyly do
MS zarazeny dvé mimoprazské provozovny.

Kazdy mystery shopper dostal rozpis 10-ti navstév, véetné data,
doporuéeného €asu a jména a popisu zaméstnance, kterého by mél (v
idealnim pfipadé) hodnotit.

Zaméstnance, ktefi budou do hodnoceni zahrnuti, jsme vybirali
v prvnim kole dle doporuéeni personalisty. Ve druhém kole jsme se
snazili zejména o to, abychom vykon pracovnikd zhodnotili opakované.
Abychom pfi vlastnim hodnoceni nebyli ovlivhéni skuteénosti, ze ¢ast
zaméstnancl prosla tréninkem prodejnich dovednosti, byla nam jména
absolventll znama az ve fazi analytické prace se ziskanymi daty.
Ostatni hodnotitelé nebyli o sales trainingu (tréninku prodejnich
dovednosti) informovani vibec. Chtéli jsme tak zabranit tendenci
potvrzovat kladnym hodnocenim pozitivni pfinos provedeného §koleni.

Jiz v prvnim kole mystery shoppingu na podzim 2005 dochazelo
¢asto k tomu, Ze hodnotitelé na provozovné konkrétniho zaméstnance
nezastihli, nebo byl tento zaneprazdnén obsluhovanim jiného
zakaznika. V takovém pfipadé v8ak pfesto uskuteénili interakci s jinym
zaméstnancem, ktery je obslouZil, a zhodnotili jeho pracovni vykon.
Pokud bychom striktné trvali na hodnoceni pfedem uréeného
pracovnika, byli by nasi hodnotitelé pfili§ napadni a snadno odhalitelni.
Hodnoceni byla proto akceptovana jako spravné provedeny MS,
pfestoze v dlisledku tohoto rozhodnuti doslo ke zuzeni spektra
ohodnocenych pracovnikli. Né&ktefi zaméstnanci s vét$im pracovnim
Uvazkem byli hodnoceni opakované, jiné jsme na provozovné nezastihli
ani jednou.

MozZnost srovnat vykon jednotlivych zaméstnancl v obou kolech
byla vyrazné omezena tim, Ze v organizaci je trvale nadprimérna
fluktuace  pracovniku. Nezanedbatelné procento zaméstnancl
hodnocenych na podzim 2005 na jafe 2006 jiZ pro CG nepracovalo.
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Jak vime, o probihajicim MS je tfeba zaméstnance informovat.
V kazdé provozovné CG? byli proto zaméstnanci na schlzce
s vedoucim pracovnikem znovu pouéeni o servisnich standardech
organizace (poprvé tomu tak bylo pfi podpisu pracovni smlouvy) a byli
seznameni s kritérii, v nichZz bude jejich pracovni vykon posuzovan. Byl
jim sdélen i termin MS, nebyly v8ak zvefejnény pfesna data jednotlivych
navstév, aby u zaméstnancl nedochazelo k nezadouci modifikaci

chovani pfi kazdém podezfeni na MS.

6.4. Vybér hodnotitelu

V teoretické cCasti jsme nékolikrat zminili evaluaéni studii autord
Finna a Kayandé, ktefi upozoriuji, Ze MS produkuje kvalitni data, jen
pokud je skupina mystery shapperlli reprezentativnhim vzorkem
zakaznické populace (Finn, Kayandé, 1999).

Rekrutace hodnotitell vSech vékovych skupin dle sloZeni
zakaznické populace se ukazala byt nesplnitelna. Na uvefejnény inzerat
na webu i v bézném tisku se pfihlasili téméf vyhradné lidé do 35 let,
nejpodetn&jsi skupinou byli studenti prazskych VS. Bylo vybrano deset
uchazecl, které jsme pozvali do sidla firmy na osobni pohovor. P¥i
koneéné selekci byla dllezitym kritériem zejména deklarovana &asova
flexibilita. V pribéhu rozhovoru byl uchazeé¢lim také zadan zkus$ebni
tukol, ve kterém méli prokazat ,herecké nadani“, spontaneitu a
schopnost improvizace. Tyto schopnosti totiz v koneéném dulsledku
pfispivaji k autentiénosti hodnotitele v roli zakaznika.

| s védomim, ze pravdépodobné negativné ovlivhnime validitu nasSich
zjisténi, jsme se nakonec rozhodli cely vyzkum realizovat se skupinou
hodnotitell (dva muzi a tfi Zeny) ve véku od 20ti do 30ti let.

Pfedpokiadali jsme, Ze vzhledem k tomu, ze v zakaznické populaci tvofi

23 resp. v kazdé dvojici provozoven, jelikoz vedouci pracovnik zodpovida vzdy za

dva pracovni tymy)
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tato vékova skupina celych 38% (viz vysiedky pfedvyzkumu), nemélo by
toto zjednodusSeni zasadné zkreslit vysledky.

Vybrani hodnotitelé s nami spolupracovali v obou cyklech MS.

Pfedvyzkum
V souboru 357 oslovenych zakaznikd bylo slozeni nasledujici:
a) dle véku
Graf 1

b) die pahlavi
Graf 2

6.5. Skoleni mystery shopperdi

Bezprostfedné pfed zaatkem prvniho kola MS na podzim 2005 se
hodnotitelé sesli s autory projektu.

V prabéhu jednodenniho 8koleni se hodnotitelé seznamili

s vyzkumnou metodou a zaznamovymi dotazniky.
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Polozku po polozce jsme si spoleéné ujasnili jednotné pojimani
hodnoticich kritérii a postup pfi vyplfiovani dotazniku. Pozornost byla
vénovana zejména jednotlivym dimenzim hodnoceni. Nasim cilem bylo
dosahnout maximalni shody hodnotiteld. Chtéli jsme, aby vsSichni
chapali konkrétni kategorie stejné, aby nebyla individualné rozdilné
pfisuzovana vétsi dulezitost vybranym dimenzim.

Hodnotitele jsme upozornili zejména na polozku &. 12, ktera neni
skuteénou otazkou. Jde v tomto pfipadé o vyrok o pracovnim chovani
zaméstnance, ktery je navic formulovan jako dvoji zapor. Aby
nedochazelo k nedorozuméni pfi zaznamu a nasledné interpretaci, bylo
dohodnuto, ze ANO znamena: vyrok je pravdivy; NE: vyrok je
nepravdivy.

Dohodli jsme se na zpusobu zavéreé¢ného podrobného popisu
situace hodnoceni. Chtéli jsme, aby se hodnotitelé zamé&fili zejména na
situaéni kontext jako napfiklad: co prodavaé délal pfi jejich pfichodu do
provozovny, kolik zakaznikG bylo v prodejné a fadu dalSich
subjektivnich dojml z interakce se zaméstnancem.

Kazdému mystery shopperovi byly pfidéleny dva scénafe interakci
a vzorové zakazky. Ve skupiné jsme kaZzdy scénaf prodiskutovali a
zkusili jej inscenovat. Poudili jsme hodnotitele o sluzbach, které CG
nabizi a oni sami pak pfichazeli s napady, jak by bylo mozné interakci
dale rozvijet.

Hodnotitelé dostali také rozpis navstév, které maji v CG provést, a
jména a popis pracovnik(, které by v idealnim pfipadé méli hodnotit?*.

Nasi testovaci zakaznici byli povSechné informovani i o zplsobech,
jak mize CG zvyhodnovat stalé klienty. Pfedpokladali jsme, Ze pokud
personal dodrzi servisni standard a iniciativhé v interakci nabidne

zakaznické vyhody, bude tak &init s ohledem na potfeby zdkaznika.

Autofi projektu dali pfi 8koleni mystery shopperidm nékolik

uziteé¢nych rad®:

2 Byla jiz zmifiovana moznost, Ze zamé&stnanec nebyl v uréeny éas k dispozici a hodnotitel provedi
testovaci nakup s nékym jinym.
» Cerpali z vlastni zku$enosti v roli mystery shopperd.
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1. NejvhodnéjsSi je zaznamenat hodnoceni co nejdfive, aby si

interakci pamatovali co nejpifesnéji.

2. Doporucéujeme seznamit se zaznamovymi dokumenty v pfedstihu,
tak aby pfi vlastni interakci jiz védéli, na jaké aspekty prodejniho

rozhovoru se zamérit.

3. Aby interakce plsobila vérohodné&, neni mozné rigidné trvat na
dodrzeni scénafe. Pokud je tfeba, musi byt pfipraveni vhodné

improvizovat.

4. Pfi navs§tévé provozovny by neméli svym vzhledem vzbuzovat
nezadouci pozornost. Je vhodné zvolit méné napadné obleceni,

make-up i Upravu vlasu.

5. Pfi zvySeném riziku odhaleni je vhodné zadani zakazky
obménovat. Mé&nit soubory pro tisk, kopirované fotografie,

skenované obrazky...

6. Pfi hodnoceni je vZdy vhodné reflektovat vlastni psychické

nastaveni. Aktualni naladu.?®

Na §koleni jsme také naplanovali jednu schizku mystery shopper(
s autory projektu v pribéhu vlastni realizace vyzkumu. Cilem bylo
oveéfrit, z2e je skuteéné dosahovano shody hodnotitelG, Ze nedoSlo
k nezadoucimu posunu v chapani a posuzovani jednotlivych polozek od

konsensu dosazeného na zahajovacim $koleni.

Pti jarni realizaci MS jsme spolupracovali se stejnou skupinou
mystery shopperQ. Pouzitd metoda i zaznamové dokumenty se
shodovaly s témi z prvniho kola, abychom mohli snadno porovnat

vysledky hodnoceni. Pfed druhym kolem MS se proto uskuteénilo pouze

% Negativni zazitky dne, roz&ileni, Gtnava nebo fyzické nepohodli miize byt pficinou
pfisné&jdiho hodnoceni nez je obvyklé.
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krat$i informativnhi setkani, na kterém jiZ nebyla metoda hodnoceni
probirana tak podrobné. Zamé&fili jsme se zejména na organizaéni
zalezitosti, podrobny rozvrh navstév a scénafe interakeci.

Po ukonéeni terénni prace se hodnotitelé a autofi projektu vzdy
znovu se$li nad zaznamy hodnoceni. Zpétna vazba od mystery
shopperq, jejich dojmy a zkuSenosti, nam byly zejména v druhém kole
MS bohatym zdrojem inspirace pro kvalitativni analyzu dat. V tomto
okamziku jsme také poznali, 2e angazovat i pro jarni MS stejnou
skupinu mystery shopperl bylo rozhodnuti vice nez spravné. Spontanné
srovnavali vykony zaméstnancl v podzimnim kole a na jafe. Bez
pfedchozi zkuSenosti by toho samozifejmé nebyli schopni a my bychom

pfisli o fadu dulezitych zjisténi.

6.6. Shér dat

V8echny nalezitosti sbéru dat byly po organizacni strance vyfeSeny
na Uvodnim $koleni hodnotiteld.

Véefili jsme, 2e diky podrobné instruktazi, které se jim dostalo,
budou mystery shoppefi schopni realizovat testovaci nakupy a ze nas
v pribéhu hodnoticiho procesu nezaskoé&i neéekané komplikace.

Na napldanovanou schizku uprostied obdobi sbéru dat hodnotitelé
pfinesli zaznamy hodnoceni, ktera jiz provedli, a ve skupinové diskusi
jsme se zabyvali nékterymi spornymi pfipady. Ze skupiny zaméstnanca
byli vyfazeni ti, ktefi jiz byli hodnoceni dvakrat.

VSichni na8i mystery shoppefi byli spokojeni s tim, jak se jim dafilo
iniciovat pfirozeny prodejni rozhovor. Jen zfidka se svéfovali s pocitem,
Ze personal mohl pravdépodobné mit podezieni, Ze je provadéno skryté
hodnoceni.

Zejména zenska Cast skupiny hodnotitell méla pocit, Ze pfijemné
nebo nepfijemné chovani pracovniki mlze souviset také s jejich

vzhledem a pohlavim.
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6.6.1. Archivace dat

Zaznam hodnoceni byl provadén do zaznamovych archi, které
v dostate¢ném mnozstvi dostali mystery shoppefi na Gvodnim $koleni.

Prvni ¢éast dotaznikG jsme dostali vzdy na schlzce v pribéhu
realizace vyzkumu, zbytek v samotném zavéru.

Zaznamové dokumenty bylo tfeba archivovat pro Géely nasledné
analyzy. Pro vét$i pfehlednost, jsme se rozhodli pro pfevedeni dat do
elektronické formy. Jednotlivym otazkam a odpovédim byly pfidéleny
Ciselné kédy a cely soubor byl uchovan jako piehledna tabulka
v Excelu. Zde také bhyly vytvofeny pfehledné grafy a statisticky ovéreny
pracovni hypotézy.

Protoze vysledky hodnoceni mély slouzit k poskytovani zpétné
vazby jednotlivym pracovnikim, nebylo moZné jména ani jiné
identifikaéni udaje vynechat. Abychom zabranili nezadoucimu uniku
informaci v organizaci, zpracovali jsme data vlastnimi silami a finalni
tabulky nebyly ulozeny do interni databaze. Ke konkrétnim zaznamdm
méli pfistup jen vyzkumnici, managementu firmy byly prezentovany
zavérectna zprava s grafy a doprovodnym texty.

Vyplnéné zaznamoveé archy byly skartovany.

6.7. Prace se ziskanymi daty

Po ukonéeni hlavni faze sbéru dat byly v obou kolech pfevedeny
zaznamy do elektronické podoby. Bylo evidovano 49 hodnoceni v roce
2005 a 59 hodnoceni v roce 2006.

V obou kolech MS byly vytvofeny pfehledné grafy a tabulky. Vykon
zaméstnancl byl porovnavan na urovni jednotlivcll, byly srovnavany
pramérné vysledky Zen a muzl, hodnoceni mystery shopperem muZem
a m.s. zenou, porovnali jsme také vykon pracovnich tymu vedenych
jednim pracovnikem a souhrnné vysledky zaméstnanc( v jednotlivych
dimenzich hodnoceni.

Dvoji provedeni MS na podzim 2005 a na jafe 2006 nam umoznilo

srovnat vysledky zaméstnancu, ktefi absolvovali sales training (vycvik
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prodejnich dovednosti) a zaméstnancl bez né&j. Také jsme zji§tovali
pfinos MS pro organizaci jako celek, resp. zda doS8lo k zvySeni priméru
hodnoceni.

Pomoci parametrickych testl jsme ovéiovali téZz pravdivost nas$ich
hypotéz. Zakladnim vychodiskem pro uziti téchto metod byla Gvaha o
rozloZzeni vybérového souboru. Usoudili jsme, Ze pfi dostate¢éném n
(poétu jednotek ve vybéru) miZeme nas soubor povaZovat za soubor
s normalnim rozlozenim. Ze skupiny parametrickych metod jsme vybrali
t-test pro dva nezavislé vybéry (o stejném rozptylu ZS) a parovy t-test.?’

Pf¥i interpretaci vysledkd hodnoceni jsme vyuzivali také podrobny
popis interakce. Domnivame se, Zze pokud bychom se pfi posuzovani
pracovniho vykonu omezili jen na hodnoceni na pétistupriové §kale,
pfipravili bychom se o fadu zajimavych postiehld a opominuli mnoho

souvislosti.

-

7. Vvzkumna zjistén

Vyzkumna zjisténi a zavéry MS jsme se rozhodli nejprve
prezentovat oddélené pro kazdé realizované kolo zvlast. PiestozZe
v obou ptipadech byl vyzkumny zamér totoZny, kazdé kolo mélo sva
specifika a vyzkumnici ¢elili odliSnym komplikacim.

V kapitole 7.3. obé& kola propojujeme. Analyzujeme Kkorelaci
vysledk(l hodnoceni 2005 a 2006 a snazime se prokazat pozitivni pfinos
tohoto systému hodnoceni pro organizaci a kazdého zaméstnance

jednotlivé.

Grafy.

Vysledky hodnoceni prezentujeme v této diplomové praci pro vétsi pfehlednost zejména ve
formé& souhrnnych grafl. SnaZili jsme se udrZet jednotny design jednotlivych grafu, aby c&tenar
porozumél jejich sdé&leni.

#Pro rychlou orientaci v datech jsme vyuZili neparametrickych testd (Wilcoxonlv pofadovy test pro
parované hodnoty), které nepotiebuji pfedpokiad o konkrétnim typu rozdé&leni. Jsou v$§ak slab$i nez
odpovidajici testy parametrické, protoze &asto vyuzivaji jen ¢ast informace obsazené v ziskanych
datech (napf. jen znamének diferenci).
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Zvolili jsme sloupcovy typ grafu, ktery ndzorné ukazuje rozdily hodnoceni. Mystery shoppefi
hodnotili interakci v jednotlivych polozkach dotazniku na $kdle od 1 do 5, proto je minimum na ose y
v jedné a maximum v pétce. V grafu jsou konkrétni dosazené hodnoty vepsany u kazZdého sloupce
(kromé& maxima, které je pét).

Kategorie osy x jsou tvofeny jmény hodnocenych zaméstnancl, nékdy také dimenzemi
hodnoceni nebo nazvem provozovny. Vodorovna &ara je vynesenym primérem hodnoceni pro danou
dimenzi, obdobi nebo provozovnu. Soudasti grafu je i srozumitelna legenda, kde je vée popsano.

Grafam, které srovnavaji hodnoceni né&kolika skupin, napf. muzi a Zeny, hodnotitelé a
hodnotitelky, rok 2005 a 2006, jednotlivé provozovny... snadno porozumime s pomoci legendy.

7.1. Podzim 2005

Prvni MS byl realizovan v obdobi zafi-fijen 2005. PfestoZe jsme
pfedpokladali, ze se pfi sbé&ru dat mohou vyskytnout problémy
vyplyvajici z povahy uZité metody, musime konstatovat, Ze vSe
probihalo pfekvapivé bez komplikaci.

Peclivé vybrani a disledné proskoleni hodnotitelé plnili zadané
Gkoly dle naSich pfedstav a ziskana data pfinasela zajimava zjisténi.

V tomto obdobi jsme provedli 49 testovacich nakupll, podafilo se
nam posoudit vykon 35 zaméstnancd.

Priamérné vysledky zaméstnancl jsou uvedeny v grafu 3.

Graf 3

mma Primémé hodnocen 2005
e Primémé hodnocent v organizac

81



7.1.1.Srovnani hodnoceni muzu a Zzen

V nasledujicim grafu 4 je nazorné vidét rozdil primérného hodnoceni
Zzen a muzl. Souhrnné priimérné hodnoceni v tomto obdobi je v hodnoté
3,10 a jak je zfejmé, pramér je vyrazné snizovan Spatnymi vysledky
v katcgorii profesionalita. Na tuto oblast je v dotazniku zaméfeno sedm
poloZzek. Je hodnoceno standardni pracovniho chovani jako je aktivni a
inovativni pftistup k zakaznikovi (poskytovani informaci, nabidka
dopliikovych sluZzeb) a profesionalni kompetentnost (kvalita provedeni
zakazky, profesionalni komunikace o zakazce). Z velké Easti se v této
dimenzi odrazi schopnost zaméstnance tviréim zplsobem pfistupovat
k zakazce.?® Souéasné je také tfeba, aby pracovnik uplatfioval nauéené
dovednosti, které si osvojil dle organizaci definovanych servisnich
standardl. Ve skutecnosti jde také o projev loajalniho vztahu

zaméstnance ke CG, protoZe firma nema propracovany systém odmén.?

Graf 4

— Zeny
— MuZi
e~ Prim&meé celkowé hodnoceni v org.

358 355

% Kreativita je schopnosti, kterou mizeme vhodné zvolenym tréninkem zlep$ovat, ale bez alespon
minimalnich pfedpokladl nelze kreativité naudit. P¥i vybé&ru personalu by k rozsahu této schopnosti

meélo byt pfihiédnuto.

® Zaméstnanec neni motivovan ke zvySovani zisku zadnou penézni prémii, pozitivhi hodnoceni

vedoucim pracovnikem v8ak mlze pfispivat k jeho profesnimu rozvoji v CG.
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V kategorii zdvofilost a formalni aspekty, které se zaméfuji
zejména na standardni prabéh interakce (pouzivané fraze v tvodu a na
zavér) je diference zanedbatelna.

Zeny maji lepsi skére v dimenzi ,rychlost®, ,formalni aspekty”, muzi
jsou naopak lépe hodnoceni v dimenzich ,profesionalita“, ,ochota a
privétivost*. Obé& skupiny v celkovém hodnoceni dosahuji stejného

pritmérného hodnoceni.

7.1.2. Hodnoceni dle pracovnich tymua

V grafu 5 srovnavame vysledky pracovnich tym(, které spadaji
pod jednoho vedouciho pracovnika. Vychazime z pfedpokladu, ze vykon
pracovniho tymu je ovlivhén typem vedeni. Pfi vhodném vedeni jsou
zaméstnanci motivovani podavat lepS8i pracovni vykon. Rozhodli jsme
se proto oveéfrit hypotézu o signifikantnim rozdilu mezi pracovnimi tymy.
Jestlize je vedouci pracovnik faktorem, ktery ovliviuje vykon
pracovniho tymu, mély by provozovny pod spoleénym vedenim
dosahovat specificky lep8iho nebo horSiho vysledku nez ostatni.

Graf 5

8 Vitavsk&/Smichov

@ Jugoslavska/Narodni

& SenovaZné

Pfi interpretaci vysledkt z grafu 5 je tfeba postupovat obezietné.
Pfinasi sice nazorny dukaz o rozdilu v primérném hodnoceni tymu pod
jednotnym vedenim, nelze z né&j v8ak vylist, zda je skuteéné v obou

provozovnach dosahovano srovnatelnych vysledkl, které jsou
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specificky odlisné od vysledkl dvojice provozoven s jinym vedoucim.
Proto jsme sestrojili podrobné&jsi graf 6, ktery ukazuje, Zze zejména mezi
provozovnami Jugoslavska a Narodni, které maji spoleéného
vedouciho, jsou vyrazné rozdily. V naSem vyzkumu jsme tedy
nepotvrdili pdvodni pifedpoklad, Ze by kvalitni vedeni vzdy vedlo
k lep§im vysledkim nebo Ze by dvojice prodejen pod jednim vedoucim

dosahovala srovnatelnych vysledk.

Graf 6

» Vitawska

B Smichov

@ Senovazné
© Narodni

o Jugoslawska

Dal§i podrobné grafy s vysledky hodnoceni 2005 jsou uvedeny

v pfiloze 1.

7.2. Jaro 2006
Vysledky druhé realizace MS prezentujeme stejnymi grafy jako
vysledky 2005. V bfeznu 2006 bylo nasSimi hodnotiteli provedeno 59

testovacich nakupt, posoudili jsme vykon 39 pracovnik(.

Souhrnné jsou vysledky jednotlivych zaméstnancl uvedeny v grafu
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Graf 7

' Priimémé hodnocen] 2006
e Primémé hodniocenl vorganizaci

7.2.1. Srovnani hodnoceni muzu a Zen
Porovname-li vysledky jednotlivel s prlmérnym hodnocenim

v celém souboru, zjistime, ze 11 muzli se se svym hodnocenim ocita
pod primé&rnou hodnotou celého souboru.

V grafu 8 ale nejsou rozdily mezi muzi a Zenami tak vyrazné,
jelikoz Zeny nejéastéji skoruji kolem praméru a 9 muzl dosahlo
hodnoceni 4 a vice, €imZ je kompenzovan slaby vysledek 11 muzZskych
kolegu.

Nejslab8i kategorii je profesionalita, ve které jsou muzi i Zeny

hodnoceni vyrazné pod prdmérem.

Graf 8

-_— Zey ] ]
m—— Muzi
e Primeémé celkové hodnoceni v org.

229 231
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7.2.2. Hodnoceni dle pracovnich tymu

| vtomto kole miZeme od sebe vykonnostné odlisit pracovni tymy.
Graf 9 ilustruje, jak vyrazné se duo provozoven Vlitavska/Smichov
vzdalilo v hodnoceni zbylym poboékam. Oproti roku 2005 doslo k vétsi
diferenciaci vysledkl zejména v kategorii ,profesionalita“, pofradi
provozoven se fakticky nezménilo.

Pfekvapivé nizké hodnoceni této dvojice v dimenzi formalni
aspekty nas pfivadi k duvaze, zda jde o projev vlivu vedouciho
pracovnika, ktery na dodrzovani standardi spoleénosti v této oblasti

netrva.
Graf 9

m Vitavska/Smichov

| "Jugoslavska, Narodnf®

m EcnoviEné

Pfi pohledu do grafu 10 s podrobnéjSimi vysledky miZeme rozvinout
nasi tvahu o vlivu vedouciho pracovnika na slaby vysledek v posledni

kategorii.

Graf 10

| Vitavska .

& Smichov

W Senovazné
Narodni i

m Jugosldvska i
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Mezi zaméstnanci z provozoven Narodni a Jugoslavska, ktefi maji
spoleéné vedeni, je vyrazny rozdil. Zatimco na Narodni mélo uniformu i
oznaceni tak, jak pfedpisuji servisni standardy spoleénosti, jen osm
zaméstnancll (ze &trnacti hodnocenych), v Jugoslavské byli vSichni
upraveni pfedpisové.

| v dalSich dimenzich dosahly provozovny Narodni a Jugoslavska
rozdilnych vysledk(. Odvazujeme se tvrdit, Ze se v tomto pfipadé na
kvalité servisu poskytovaném v téchto provozovnach vyrazné podili
vnitfni charakteristiky tymu. PfestoZe jsou obé& provozovny vedeny
stejnym zpUsobem, personal na Narodni zaostava za vykony pracovnika
z Jugoslavskeé.

Nejvétsi rozdil (kolem 1,5 bodu) mezi nejhdfe a nejlépe
hodnocenou prodejnou se projevil ve tfech dimenzich ,zdvofilost,
,ochota a privétivost® a ,formalni aspekty”.

V souvislosti s vy§e uvedenymi grafy jsme testovali pracovni
hypotézu:

I1l. Rozdil v hodnoceni pracovniho vykonu personalu v prodejnach
vedenych ruznymi pracovniky je signifikantni.

Nulovou hypotézu jsme t-testem pfi a=0,05 potvrdili, rozdily mezi

tymy signifikantni nejsou.

7.3. Srovnani obou kol MS

Pro ucely této diplomové prace jsme zaméstnance CG hodnotili
dvakrat, na podzim 2005 a na jafe 2006, coz nam umozZnuje porovnat
vysledky obou kol a ovéfit pravdivost druhé hypotézy:

Il. ,Rozdil vysledkl prvniho a druhého hodnoceni zaméstnancu je
signifikantni.“

Toto tvrzeni vychazi z pfedpokiadu, mystery shopping neni jen
hodnotici metodou. Dodrzime-li metodologické zasady véetné
pozadavku na poskytovani zpétné vazby a vytvofeni individualnich
rozvojovych programti, mélo by dojit ke zlepseni pracovniho vykonu

pracovnikl participujicich na programu hodnoceni.
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V kazdém kole MS jsme realizovali pfiblizné padesat hodnoticich
nakupl, dvakrat bylo hodnoceno jen 23 zaméstnancl. Pfié¢inu tak
vyrazného sniZeni poétu muzeme nalézat ve zvy$ené fluktuaci
zaméstnancll v CG a v charakteru hodnotici metody samé, o kterém
jsme pojednali vy$e.

Pravdivost hypotézy o signifikantnosti rozdilu obou hodnoceni jsme
ovéfovali parovym t-testem. Na hladiné pravdivosti a=0,05 nelze
nulovou hypotézu zamitnout. K signifikantnimu posunu v pradméru

hodnoceni pracovnim vykonu nedoslo.

Graf 11

Priméms hodnacenl 2006

Predpoklad o signifikanlnim rozdilu obou hodnocenl jsme metodami
statistické analyzy nepotvrdili, pfesto jsou v grafu 11, ktery shrnuje
vysledky zaméstnancli hodnocenych v obou kolech MS, rozdily patrné.
Néktefi pracovnici dosahli zlepSeni az o jeden bod, u jinych naopak
doslo paradoxné ke zhor$eni.

Graf 12 prezentuje vysledky obou hodnoceni (shrnuje vysledky
véech zaméstnancll) a pfinasi svédectvi o mirném zlepSeni v druhém
kole ve vS8ech hodnocenych dimenzich. Data v grafu 12 potvrzuji
pozitivni pfinos MS, diference v8ak neni dostateéné velka, abychom

mohli prokazat statisticky vyznamny posun v hodnoceni.
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Graf 12

= Hodnoceni 2006
mm Hodnoceni 2005
— Primémé celk. hodnoceni v org.

7.3.1. Efektivita sales trainingu

V obdobi mezi obé&éma MS absolvovala &ast zaméstnanci sales
training (trénink prodejnich dovednosti), ktery byl koncipovan
s ohledem na zjisténé nedostatky v pracovnim chovani na podzim 2005.
Nebylo mozné specificky upravit program pro potieby kazdého
zaméstnance, prfesto vS8ak byl pfi skupinové praci kladen ddaraz na
prohloubeni znalosti a osvojeni dovednosti v oblastech nejvice
problematickych. Zaméstnanci byli opakované poudeni o spravné
technice vedeni prodejniho rozhovoru. Byly procviéovany vhodné
scénare interakci se zakaznikem tak, aby zaméstnanci vyhovéli také
poZzadavkim uvedenych v servisnich standardech spoleénosti.
Oc&ekavali jsme, 2e efektivita sales trainingu se projevi nejvice
v dimenzich ,zdvofilost®, ,profesionalita® a ,formalni aspekty“, ve
kterych jsou hodnoceny zejména formalni a procesualni soudasti
interakce se zakaznikem (pozdrav, zdvofilostni fraze, poskytovani
informaci, kvalita provedeni, uniforma a oznaéeni...). Posouzeni, zda
ma zaméstnanec na sobé& uniformu a jmenovku, je pro hodnotitele
otazkou okamziku. Interpretace absence téchto pifedepsanych
nalezitosti v§ak neni tak jednoducha. Domnivame se, ze zaméstnanci ,

ktefi ¢asto opominou (Umysiné &i nelimysiné) nosit uniformu z divodu,
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nejsou k organizaci zcela loajalni. NoSenim uniformy vyjadfuji svou
pfislu§nost ke spoleénosti CG a respektovanim pravidel pak potvrzuji
akceptaci standardl. Specificky trvale nedodrzovali tento pfedpis muzi
a zaméstnanci v provozovné na Narodni.

Spoleénost CG nemohla kapacitné zajistit v obdobi mezi obéma MS
vycvik v8ech zaméstnancu. VSem hodnocenym zaméstnanciim byla
poskytnuta zpétna vazba o jejich vysledku, ale jen néktefi (zpravidla
byli pfednostné vybrani zaméstnanci s hor§im hodnocenim) méli
piilezitost zucastnit se tfidenniho $koleni v prodejnich dovednostech.
V grafu 13 srovnavame vysledky skupiny bez sales trainingu a

absolventl vycviku.

Graf 13

= Absolventi ST
mmams Neabsolventi ST
= Primémé celkowé hodnoceni v org.

Potvrdil se nas$ pfedpokiad o lepSim hodnoceni v dimenzich
,Zdvofilost® a ,formalni aspekty“. VysSiho vysledku dosahla skupina
absolventl ve vS8ech kategoriich, rozdily mezi skupinami v8$ak
nedosahuji ani pll bodu.

Bylo by zavadéjici interpretovat graf 13 jako dlkaz o pozitivhim
pfinosu sales trainingu (tréninku prodejnich dovednosti), aniz bychom
zohlednili vysledky obou skupin jeSté pfed vycvikem. Z grafu 14
mUizZzeme vycist, Ze skupina zaméstnancl, ktefi byli vybrani pro sales

training, byla v roce 2005 hodnocena ve tfech kategoriich (,zdvofilost®,
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,profesionalita® a ,ochota“) hlfe nez ostatni. Pfesto v roce 2006

dosahuji lepSiho vysledku i zde.

Graf 14

mmam absolventi pied ST
s neabsolventi STpred ST
e Primémeé celkové hodnoceni vorg.

Prekvapivé doslo k nejvétSimu pozitivhimu posunu v kategorii

,ochota“. ,Ochotu a pfivétivost® povazujeme za kategorii, ve které se
nejvice uplatiuji osobnostni charakteristiky jedince. Zaméstnanci byli v
ST pouéeni o zplsobech, jak projevovat zajem o zakaznika, jak
udrzovat oéni kontakt a kdy se na klienta usmivat. O¢&ni kontakt, usmév,
osobni zajem o zakaznika, pfivétivost... jsou atributy chovani, kterym
se lze naudit jen z¢asti. Pokud v interakci plsobili pFili§ odosobnéné a
zdalo se, Ze postupuji zcela mechanicky a v interakci se osobné
neangazuji, nemél zakaznik (resp. hodnotitel) z kontaktu s personalem
pfijemny pocit. | v pfipadé, Z2e by zaméstnanec formalné dodrzel
vS§echny atributy chovani, nebyla by interakce hodnocena jako pfijemna
a pracovnik jako pfivétivy.

Domnivame se, Z2e ke zlepSeni mohlo dojit i v souvislosti
s poskytovanim zpétné vazby. Zaméstnanci byli upozornéni na
konkrétni nedostatky v pracovnim chovani a spontanné mohli usilovat o
napravu pravé v této oblasti. Je pravdépodobné, Ze jen uskuteénili sv(j
potencial. Upozornili jsme je na zakladé prvniho hodnoceni na

nedostatky a umoznili jsme jim tak soustfedit se na své slabé stranky.
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Ve skupiné bez ST byly oproti roku 2005 hiife hodnoceny kategorie
,ochota“ a ,zdvofilost‘. Tento negativni posun mizeme pficist také na
vrub skuteénosti, Ze jen ¢ast zaméstnancl byla hodnocena dvakrat a ve
skupiné bez ST jsou zahrnuti vSichni zaméstnanci hodnoceni poprvé
(mezi nimi také nékolik novych zaméstnancll)). Pfestoze tito
zaméstnanci pracovali pro spoleénost uz v roce 2005, z kapacitnich
davod( nebyli zahrnuti do prvniho hodnoceni, jejich pracovni vykon
nebyl posouzen a nebyli upozornéni na nedostatky ve svém pracovnim
chovani.

Metodami statistické analyzy jsme ovéfili také pravdivost hypotézy:
I. Druhé kolo MS prokazalo signifikantni rozdil (primérného
hodnoceni) mezi zaméstnanci skupiny A (absolventi ST) a skupiny B
(zaméstnanci bez ST).

Na pravdivostni hladiné a=0,05 se nam t-testem (parovym t-testem)
tuto hypotézu nepodafilo zamitnout. Aékoli graf 13 pfinasi dikazy o
rozdilu hodnoceni obou skupin, nepfinaseji zdrojova data dostatecné

silnou evidenci statisticky vyznamné diference.

7.3.2. Ovéreni dosazeni shody hodnotitell

Pfi avodnim $koleni a na hromadné schlizce v pribéhu hodnoceni
byl jednim ze zakladnich ukolli dosahnout faktické shody hodnotitell.
Jinymi slovy snazit se o maximalné jednotné pojeti posuzovanych
kategorii a jednotlivych polozek hodnoticiho dotazniku. Pfesto jsme si
védomi pfirozené tendence k subjektivhimu zkresleni vysledkl.
Uvazovali jsme také o tom, do jaké miry ovliviiuje vysledek hodnoceni
pohlavi mystery shoppera. Do grafu 15 jsme zanesli souhrnné vysledky

hodnoceni hodnotiteld Zen/muzi.
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Graf 15

s Hodnotitelky
mmm Hodnotitelé
—— Primé&mé celkové hodnoceni v org.

2,15 2,14

K zajimavé shodé dosSlo mezi muzi a zeny v kategorii
,profesionalita®“. Zda se, ze zaméstnanci pUsobili stejné
(ne)profesionalné na obé& pohlavi, pfestoZe v ostatnich kategoriich jsou
v hodnoceni znateiné rozdily. Pokud bychom zanedbali mozZnost, Ze by
zeny souhrou nahod hodnotily pravé skupinu ,lepSich® zaméstnancl,

muzeme interpretovat vysledky grafu:

1. Zeny byly &asté&ji nespokojeny s rychlosti obsluhy. Vice nez muzi
meély pocit, ze doba <&ekani neodpovidala aktualni situaci na
provozovné.

2. Zeny hodnoti zaméstnance v dimenzich ,zdvofilost*, ,ochota a
pfivétivost” témér o pul bodu Iépe nez muzi.

Nasi hodnotitelé (zeny) pfi spoleénych schlizkach nékolikrat
vyslovili podezfeni, ze pfivétivéjsi a zdvofilej§i chovani zaméstnanci

m(Ze souviset s jejich pohlavim a vzhledem.
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8. Diskuse

Nejprve bychom se v diskusi chtéli vénovat metodologickym a
psychometrickym otazkam mystery shoppingu, analyzovat pficiny
- mozného zkresleni vyzkumnych vysledki, vyjadfime se také k validité a

reliabilité vyzkumu.

8.1. Validita

V oblasti prodeje a sluzeb je méfitkem efektivity pracovni ¢innosti
spokojenost zakaznika. JelikoZz jsme dimenze hodnoceni pracovniho
vykonu formulovali na zakladé odekavani a pozZadavkl skuteénych
zakaznikl (pfedvyzkum) a také jsme pfi hodnoceni zohlednili servisni
standardy, tak jak byly stanoveny ve spoleénosti, byla metoda MS, tak
jak jsme ji vyuzivali v nasem vyzkumu, pro vyvozeni platnych zavérl o
pracovnim vykonu zaméstnanc( pfimé&fena. MlZeme konstatovat, Ze
jsme hodnotili pracovni vykon v dimenzich, které jsou skuteéné
charakteristické pro uspésného zaméstnance v CG, a Ze bylo dosazeno
pfiméfené konstruktové validity.

Skuteénost, 2ze zjiStované charakteristiky vyplynuly z dikladné
analyzy pracovni &innosti a pfipravené scénafe obsahovaly vSechny
dilezité a casto se vyskytujici pracovni ukoly a také fakt, Ze byli
vySkoleni hodnotitelé schopni disledné a presné pozorovat projevy
chovani personalu, povazujeme za dikaz o dostateéné Grovni obsahové
validity.

Uvédomujeme si, Ze pfi realné interakci se zakaznikem ovliviiuje
subjektivni hodnoceni servisni kvality i fada dalSich faktor(, které
zakaznici nebyli schopni identifikovat, které v8ak nijak nemusi souviset
s vlastnim vykonem pracovnika (napf. aktualni vyladéni zakaznika).
Z povahy metody MS nebylo mozné tyto faktory zahrnout do hodnoceni.

Validita MS je také ovlivhéna vybérem hodnotitell. Studie
provedené v zahranié¢i prokazaly, Ze jen skupina hodnotitell, ktera je
reprezentativnim vzorkem zékaznické populace, muze byt zdrojem

validnich dat. Jak jsme zminovali jiz dfive, nebyli jsme v praxi schopni
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této podmince vyhovét. Nasi mystery shoppefi byli pouze mladi lidé do
tficeti let, podobné jako zaméstnanci CG. Tato shoda mohla nékdy vést
k méné formalnimu chovani zaméstnancli. Nachazime pfi hodnoceni
Zenami lep$§i vysledky zaméstnancl v dimenzich ,zdvofilost* a ,ochota“.
Jelikoz byl pomér hodnocenych muzu a Zen pfiblizné 2:1, miZeme
rozvijet avahu o tom, do jaké miry byli muzsti zaméstnanci v interakci

ovlivnéni pohlavim a vzhledem hodnotitele.

8.2. Reliabilita

Posoudit do jaké miry mlizeme na$ vyzkum povaZovat za reliabilni
je problematické. Je obtizZné stanovit miru shody hodnoceni
zaméstnance ve dvou modelovych situacich nebo pfi hodnoceni dvéma
mystery shoppery, protoze jen malo zaméstnancli bylo v ramci jednoho
MS hodnoceno vice nez jednou. Chtéli jsme prokazat pozitivni pfinos
MS, resp. lepsi primérné vysledky druhého kola, nebylo na$im cilem
dosahnout shody hodnoceni.

MS si neklade za ukol zjistovat nebo hodnotit obecné osobnostni
charakteristiky pracovnikli, zamé&fuje se pouze na pozorovatelné
aspekty pracovniho chovani. Pfedpokladali jsme, Ze zaméstnancim
bude individualné sdélen vysledek a v neformalnim rozhovoru
diskutovana relevantnost zjisténi. |

Nezadouci proménné, které by mohly negativhé ovliviiovat
realiabilitu, jsme se snaZili eliminovat:

1. dikladnym pro$kolenim hodnotitell

2. pouzitim jednoznaénych kritérii pro skérovani jednotlivych

dimenzi.

Pfedpokladali jsme také, ze mystery shoppefi budou k hodnoceni
pfistupovat disledné a spolehlivé.

P¥i kvalitativni analyze doprovodnych komentafl (viz pfiloha 2)
jsme narazili na specifické tendence hodnotitelek.

Zeny ¢&asto v podrobném popisu interakce wuvadé&ly pocit

neosobniho pfistupu personalu, stézovaly si na nedostatek zajmu o
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zakazku i svou osobu, postradaly vice oéniho kontaktu, vadila jim urcita
mechaniénost projevu.

Prfestoze jsme se na uvodnim Skoleni i na spoleénych schlizkach
snazili, aby hodnotitelé pojimali v8echny dimenze stejné a vSem
pfikladali stejnou dllezitost, projevila se zde obecné Zenské zaméfeni
na vztahy s lidmi. Spokojenosti &i nespokojenost s interakci byla
podminéna povahou ,vztahu®, ktery se vytvofil mezi testujici zakaznici
a obsluhou.

Zeny vice neZ muzi zazivaly ur&ité nepohodli a nejistotu, kdyz
zaméstnanci nedostateéné komunikovali o zakazce a odchazeli beze
slova do zazemi provozovny. Cast&ji nez muzi hodnotily dobu &ekani
jako pfili§ dlouhou s ohledem na situaci v provozovné.

Musime tedy pfipustit, Ze pfi realizaci MS dochazelo pres veskerou

nasi snahu o shodu hodnotitell k subjektivnimu zkresleni hodnoceni.

8.3. Verifikace hypotéz

Pifes formalné kvantitativni povahu ziskanych dat, nebylo nasim
cilem verifikovat fadu hypotéz. Vysledky jsme posuzovali spise
kvalitativné, porovnavali jsme hodnoceni mezi skupinami a uvazovali
jsme o moznych pfic¢inach zjisténych diferenci. Metodami statistické
analyzy jsme ovéfovali jen tfi hypotézy:
I. Druhé kolo MS prokazalo signifikantni rozdil (primérného
hodnoceni) mezi zaméstnanci skupiny A (absolventi ST) a skupiny B
(zaméstnanci bez ST).
Il. Rozdil vysledkd prvniho a druhého hodnoceni zaméstnancu je
signifikantni.
Ill. Rozdil v hodnoceni pracovniho vykonu personalu v prodejnach

prodejen vedenych riznymi pracovniky je signifikantni.

Prestoze grafy pfinaseji dukazy o diferenci jednotlivych hodnoceni,
nemohli jsme na zakladé ziskanych dat Zadnou z téchto tfi hypotéz
zamitnout. Rozdily sice evidentné existuji, nedosahuji vSak hodnot

statisticky vyznamnych.
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V ramci MS jsou vysledky interpretovany spise kvalitativné.
Jakékoli zvy$eni pruméru hodnoceni je pozitivné ocefiovano, i kdyz jde
¢asto jen o desetiny bodu. Zaméstnanec, ktery podava optimalni vykon
jen s nékolika drobnymi nedostatky, vétSinou jen obtizZné dosahuje
lep8iho hodnoceni.

Mens§i rozdil mezi obéma koly MS, neZ jsme ocekavali, 1ze vysvétlit
nékolika zplsoby:

1. V obou kolech MS hodnotila zaméstnance stejna skupina mystery
shopperl. Bylo prokazano, Zze s opakovanym hodnocenim mize
dochazet ke zvy$ené citlivosti ve vnimani nedostatkl pracovniho
vykonu a hodnotitel posuzuje chovani pfisnégji. | v pfipadé, Ze
v souvislosti s poskytovanim zpétné vazby a sales trainingem
(trénink prodejnich dovednosti) skuteéné dosSlo ke zlepSeni
vykonu zaméstnance, neprojevil by se tento posun
v pfedpokladaném rozsahu, protoZe je hodnoceni je pfisnéjsi nez
v pfedchozim kole.

2. V obou kolech MS byly hodnoceny dvé relativhé odlisné skupiny.
Podafilo se nam dvakrat posoudit vykon 23 zaméstnanclh (z 59
v prvnim kole a 49 v kole druhém), z vétsi ¢&asti jsme tedy
hodnotili na podzim 2005 a na jafe 2006 jiné pracovniky.

3. Mens8i diferenciaéni schopnost dat mlze také vyplyvat
z charakteru hodnoceni na pétistupnové S$Skale, ktera s sebou
pfinasi uréita omezeni. Abychom se rozhodli pro jednu z hodnot,
je treba urgité simplifikace zavérl pozorovani. Také se zde
projevuje chyba centralni tendence (tzn. hodnotitelé se casto
pfiklanéji ke stfedni hodnoté, kdyz s interakci nejsou zcela
spokojeni, ale nepovazuji ji za apiné $patnou).

4. U zaméstnancu (23), ktefi byli hodnoceni v obou MS, by se
mohla projevit snaha hodnotiteld potvrdit hodnoceni z minulého
kole. MlUzeme hovofit chybé zplUsobené ,efektem nedavné

zkuSenosti®.

Nasim ukolem bylo provést hodnoceni zaméstnanc(l, zpracovat

vysledky a prezentovat zavéry Setfeni. V procesu poskytovani zpétné
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vazby a pfi realizaci sales trainingu jsme méli funkci poradcu, pfimo
jsme se tedy na téchto aktivitach nepodileli. Do Gvah o pfi¢inach
mensiho pozitivnhiho pfinosu MS proto zahrnujeme i moznost, Zze zpétna
vazba nebyla poskytovana sprévnyrh zplUsobem a sales training nebyl
koncipovan dle doporuéeni vyplyvajicich 2z vysledki hodnoceni.
V takovém pfipadé by nemohlo dojit k zadoucimu dosahovani

rozvojového potencialu zaméstnance, tak jak byl identifikovan pfi MS.

K uréitému zkresleni ziskanych dat mohio také dojit v souvislosti
s nereprezentativnim vybérem hodnotitell. Je vSak tfeba upozornit, Ze
zakladnim pozadavkem spoleénosti CG je, aby se zaméstnanci chovali
ke v8em zakaznikim dle servisnich standardi bez rozdilu pohlavi,
véku, typu zakazky... Jako psychologové jsme si v8ak védomi, jak
dalezitym faktorem, ktery ovlivni charakter interakce, muze byt pravé
vzhled zakaznika, aktualni vyladéni obou uéastnikG prodejniho
rozhovoru...

Pti realizaci tohoto vyzkumu jsme byli nuceni pfistoupit na fadu
kompromisl. Projekt bylo tfeba realizovat v praxi a bylo tedy nezbytné
dostat nejen narokim akademické obce, ale téz vyhovét pozZadavkim
spolec¢nosti CG. Jsme si védomi, Zze pokud bychom nebyli limitovani
finanénimi moznostmi CG, realizovali bychom vyzkum metodologicky
CistSi, ktery by pfinasel data spolehlivéjsi a jehoz zavéry bychom mohli
ve vétsi mirfe zobecnit. V naSich podminkach jsme alespon zdéasti
pronikli do této problematiky. Dal8i vyzkum, evaluaéni studie,
psychometrické rozbory zlstavaji tedy i pro nas vyzvou do budoucna.

Potvrdil se téZz pfedpoklad o uUzké provazanosti MS
s marketingovym vyzkumem. Marketingovy vyzkum muze urcit, kam by
méla byt soustfedéna pozornost pfi dosahovani marketingovych cilli a
marketingové strategie maji jeden primarni G&el: pfinést organizaci
ekonomicky zisk (Hague, 2003). Zarulenym zdrojem trvalého zisku
jsou stali, loajalni a spokojeni zakaznici, proto je zakladnim cilem
spole¢nosti uspokojovat potieby zakaznikl dle jejich ocekavani.
Psychologie a jeji metody se jsou nastrojem, jak tohoto cile dosahovat

a mystery shopping je dilc¢im krokem v procesu Zzadouci pfemény
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spoleénosti, zahrnujici i zdokonaleni poskytovaného zakaznického
servisu. MS hodnoti vykon zaméstnance v pfedem definovanych
kategoriich, které by mély byt relevantnimi faktory ovliviiujicimi
zakaznickou spokojenost. Jinymi slovy, marketingovy vyzkum uréi,
jaké dimenze hodnotit (na co se ptat), a s poznatky psychologie
pak dosahneme reliabilnich a validnich vyslédkﬁ hodnoceni.
S ohledem na skuteénost, Ze MS se zaméfuje na pracovni vykon
jednotlivych pracovnikd, je psychologie metodologickym i teoretickym
zazemim pfi zjistovani faktord ovliviiujicich pracovni chovani (&as,
povaha interakce, pracovni motivace, pracovni stres, osobnostni

charakteristiky pracovnika).

9. Zavér

Cile této diplomové prace mizeme shrnout do nékolika bodu:

1. Pojednat v teoretické &asti o metodé mystery shopping jako o
nastroji hodnoceni pracovniho vykonu.

2. Zorientovat d&tenafe v odbornych pojednanich, d&asopisovych
élancich a kniznich publikaci, které se timto tématem zabyvaiji.

3. Realizovat v praxi vlastni projekt mystery shoppingu.
Ovérit pozitivni pfinos MS (resp. systému: hodnoceni, zpétna
vazba, vycvik, hodnoceni) pro konkrétni organizaci.

5. Konfrontovat vysledky se zavéry zahraniénich studii, citovanych

v teoretické &asti.

Nejvice problému se objevilo pfi realizaci cile, ktery je zminén jako
druhy. Pfi sbéru dostupnych zdroja informaci jsme narazili na fadu
pfekazek. V eském jazyce neexistuje zadna monografie na téma
mystery shopping, jiné odborné pubiikace o metodach psychologie
prace a organizace (Ceské i zahrani€ni) tuto metodu nezmifuji vabec,
nebo jen zcela okrajové. Pfi vyhledavani &asopisovych ¢&lankl(, nas

vétSinou zastavil omezeny pristup k full-textovym zdrojim (plnému

99



znéni ¢lankl) spadajicich do placenych databazi. Pfi psani této
diplomové prace jsme proto Cerpali nejéastéji z vlastnich zkuSenosti a
vyuzili jsme také poznatkl o podobnych metodach (napf. assessment

center).

Pomoci metod kvalitativni i kvantitativni analyzy dat jsme dospéli
k vyzkumnym zavérum:

1. Nejhorsich vysledkd dosahovali zaméstnanci v obou kolech
MS v dimenzi ,profesionalita“. Bodovy =zisk v této kategorii byl

hluboko pod priimérem hodnoceni celkové.

2. Nejlépe byla v obou kolech hodnocena kategorie ,formalni

aspekty*“.

3. Muzi méli v bieznu 2006 lepsi vysledky nez Zzeny v dimenzich
,ochota a prFivétivost®, ,zdvorilost“, ,profesionalita®; Zeny dosahly

lepsiho vysledku jen v kategorii ,rychlost a ,formaini aspekty“.

4. A. V bfeznu 2006 dosahovali zaméstnanci Ilepsiho
primérného hodnoceni ve v8ech dimenzich.
B.K nejvét§imu posunu do8lo v dimenzi ,formalni aspekty”.
C. Hypotéza o signifikantnim rozdilu hodnoceni obou kol MS

nebyla potvrzena.

5. A. Zaméstnanci, ktefi absolvovali sales training (ST- trénink
prodejnich dovednosti), byli v bfeznu 2006 v v8ech dimenzich
hodnoceni Iépe nez skupina bez ST. Prokazali jsme pozitivni pfinos
ST.

B. Nejvétsi naskok ziskali absolventi ST pfed ostatnimi
zaméstnanci v dimenzi ,zdvorilost“, ,ochota a pFivétivost®,
sformalni aspekty*.

C. Hypotéza o signifikantnim rozdilu primérd hodnoceni skupiny

absolventl ST a zaméstnancl bez ST nebyla potvrzena.
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6. A. Byly zjistény rozdily v hodnoceni mystery shoppert
v zavislosti na jejich pohlavi.
B. Zeny byly vice spokojeny s vykonem zaméstnanc( v kategorii
,Zdvofilost“, ,ochota“, ,formalni aspekty”.
C. Muzi hodnotili zaméstnance I|épe nez Zeny v kategorii
.fychlost®.
D. Hodnotitelé se bez rozdilu pohlavi shodli v dimenzi

.profesionalita®.

7. A. Byly zjistény rozdily v kvalité poskytovaného
zakaznického servisu mezi pracovnimi tymy jednotlivych
provozoven.

B. Rozdily pradmérného hodnoceni pracovnich tym( nelze davat
do jednoduché kauzalni souvislosti s osobou vedouciho pracovnika.

C. Nejvétsi rozdil mezi nejlépe a nejhlfe hodnocenou
provozovnou se projevil v dimenzich ,zdvofilost® a ,ochota a
pfivétivost®.

D. Rozdil hodnoceni pracovnich tymd neni statisticky

signifikantni.

P¥i realizaci MS byla identifikovana tendence zen (hodnotitelek)
citlivéji posuzovat vykon pracovnika v polozkach dotazniku, které
se zaméfovaly na udrzeni oéniho kontaktu, usmév, vstficnost a
projevovani zajmu o zakaznika. Tato skuteé¢nost pravdépodobné vedla
k subjektivnimu zkresleni vysledku hodnoceni v dimenzi ,ochota a

vstificnost®.

Snazili jsme se pfi vytvafeni designu vyzkumného projektu
zohlednit vSechny metodologické zadsady vyzkumu v oblasti psychologie
prace a organizace. PoZadavek realizace projektu v praxi s sebou
pfinesl fadu omezeni a nutnych kompromisd, proto upozorfiujeme na

omezené moznosti generalizace zavéri naseho vyzkumu v praxi.
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Pfiloha 1 — Doplnék - Grafy
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Pfiloha 2 — Uryvky z komentafu

.Prodavac¢ka byla profesionalni, ale néco tomu chybélo. Celou dobu se
neusmala a byla trochu jako automat. Nebylo pfijemné, kdyZ jsem &ekala vepiedu v
obchodé a ona na nékolik minut zmizela, aniz by cokoliv fekla.”

,Vystupoval hodné profesionalné, nicméné také neudrzoval pfilis velky kontakt
se zakaznikem. Jen si vzal zakazku, zeptal se, jestli chci velky format slozit, a
odesel. Mozna by se mohl ob&éas usmat.”

,Ochotny, pfijemny, udrzuje oéni kontakt a projevuje o mé osobni zajem.

Neverbalné i verbalné.”

.Byl v interakci pfilis Zovialni. Mozna se mi snazil imponovat, ale nebylo to
pfijemné.“

.V kontaktu spiSe odtazity, komunikace pouze nezbytné& nutna pro vyfizeni
zakazky. Neudrzuje oé&ni kontakt. Pfistup ochotny, vécny, efektivni, ale necitila

jsem z jeho strany osobni zajem. V osobnim kontaktu celkem pfijemny."

.,Na zatatku si mé chvili nev8imal, nevédél jsem, jestli mé pfehlizi.V prabéhu
interakce neprohodil jediné slovo.Jinak vyhotoveni zakazky rychlé.P#i pfedavani
zakazky mi nebylo zfejmé, zda je uz hotova. Neverbalné také nedaval g&itelné
signaly. Nepfijemné strohy. Jedina véta, kterou pronesl: "Karti¢ku u pokladny".*

,Vibec nenavazal oé&ni kontakt, témé&f se mnou nekomunikoval, pouze mi
pfedal hotovou zakazku. Zapomnél vratit CD, kdyZ jsem ho na to upozornila, ani se

neomluvil. Zadné podékovani ani rozlougeni."

.Pracuje rychle, efektivné. Ale: vibec neudrzuje o&ni kontakt. Mluvi potichu,
misty az nesrozumitelné. Kontakt omezen na nejnutnéj$i ukony na zakazce. Nedava
zadné otazky, aby si ujasnil mou pfesnou pfedstavu. Neprojevuje Zadny osobni

zajem o zakazku ani 0 mé. Nenabidl ani tasku ani obalku.”

.Interakce obsahovala vse, co méla. Oéni kontakt pozdrav, info. Pfesto
neplsobila pfijemné&. Byla odmérena, bez uUsmévu, fikala nauené fraze, které fika
jen z povinnosti bez zajmu o zakaznika.”

.,LZaméstnancl bylo v obchodu plno, pfesto jsem si jako zakaznik chvili
pfipadala ztracena. Nevédéla jsem, zda |i mam nékoho oslovit, nebo se rovnou
nékam vydat? Prodavadi si mé& nejprve "okoukli" a teprve poté mé pokladni poslala
do zadni miétnosti za kolegou. Ta kratka chvilka mi v8ak byla velmi nepfijemna.”
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Prehled schémat (pouzitych v textu):
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