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Uvod

Adaptace zaméstnanci je v posledni dobé velice diskutované téma.
Organizace se totiz snazi ¢im dal vice zvySovat efektivitu prace a vykonnost
zameéstnanct, a to ve vSech oblastech. A hladky a plynuly prabéh adaptace novych
zaméstnancl jim k tomu muize jen dopomoci. Pry¢ jsou doby, kdy se na adaptaci
ve firmach viibec nehledélo nebo se ji pfisuzoval jen velmi maly vyznam. To uz si
dnesni organizace nemuzou dovolit, brani jim v tom vysokd konkurence, ktera
vladne svétem. Velmi uzce to souvisi se zmé€nou mysleni managementu. Diive
bylo zauceni nového zaméstnance v ramci adaptace brano piedevs§im jako naklad,
a to ne zrovna maly. Dnes uz se v tomto sméru premysli jinak, doslo k vyraznému
posunu, naklady spojené s adaptaci (a nejen s adaptaci, ale také s vybérovym
fizenim ¢i dalSim vzdé€lavanim zaméstnanct apod.) jsou brany predevSim jako
investice. A protoze pro kazdou organizaci jsou jeji investice dulezité, stejné to je
s jejimi zaméstnanci, které se snaZzi stabilizovat a také vychovat, aby se z nich
stala pracovni sila, kterd je flexibilni, loajalni a schopna vykonat praci, ktera
souvisi s jejich pracovnim mistem. Pro zaméstnavatele je totiz stale se ménici
pracovni sila nejen pohromou, ale také Spatnou vizitkou. Kdyz organizace
vypisuje velmi Casto vybérova fizeni, lidé si to vysvétli tak, ze ve firmé nikdo moc
dlouho nevydrzi. Divody uz pak mohou byt rizné. Bud’ maji zaméstnavatelé na
své zaméstnance prili§ vysoké naroky, nebo se o né naopak nezajimaji ¢i ve firmé
muze vladnout Spatné pracovni klima, diky némuZz jsou zaméstnanci ve stresu.
Kazdopadné to ma za nasledek jak Spatnou povést firmy a poskozeni jejiho
dobrého jména, tak také vysoké naklady, které musi neustale vynakladat na nova a
nova vybérova fizeni.

Cilem mé diplomové prace je poukézat na bariéry, které vyvstavaji béhem
procesu adaptace. Diplomové prace je systematicky rozdélena do Sesti hlavnich
kapitol. V prvni kapitole se vénuji vyznamu lidského potencidlu pro firmy.
Snazim se poukdzat zejména na to, ze zaméstnanec je v dneSni dobé& bran
predevs§im jako cenné aktivum, kterého je potfeba si vazit a také o néj nalezité
pecovat. Druha az pata kapitola se veénuje predevSim teoretickému ukotveni

dan¢ho problému, a to charakteristice organizace, ostatnimi personalnimi



¢innostmi, které jsou s adaptaci uzce provazané, dale firemni kultufe jako
dilezitému prvku adaptacniho procesu a adaptaci zaméstnancii jako personalni
¢innosti. U téchto kapitol je nejdiive zminénd teorie z literatury, na kterou
navazuje praktické uchopeni dané¢ho problému. Pata kapitola se zabyva zjisténymi
ptekazkami adaptacniho procesu. K tomu jsem pouzila tfi techniky, a to analyzu

dokumentti, pozorovani a nestrukturované rozhovory.



1. Lidsky potencial

Zamérné jsem tuto kapitolu nazvala lidsky potencial namisto nadzvu lidské
zdroje, protoze mnoho lidi toto slovni spojeni nema rado. A upfimné ani se jim
moc nedivim. Souhlasim s Plaminkem, ktery ve své knize uvadi: ,,Mn¢ osobn¢
pfipominaji lidské zdroje vyraz ziva sila, ktery pouzivali profesionalni vojaci za
komunistické totality. Otevien¢ nazyvat to, k ¢emu se nas snazili cvicit, zabijenim
nebo vrazdénim lidi bylo p#ilis i na n&, mluvili tedy o nieni Zivé sily.“' Slovni
spojeni lidské zdroje vzniklo prekladem z anglického souslovi human resources a
navzdory tomu, ze nezni pfili§ lichotivé, je managementem pomérné cetné
pouZivang.

Zde je dulezité zdiraznit, ze lidské zdroje nejsou lidé, ale potencial,
kterym lidé disponuji k vykonu pracovni ¢innosti. Lidé jsou tedy nositeli lidskych
zdroju a predevsim jejich spravci, coZ znamend, Ze je mohou nabizet a poskytovat
svému okoli (organizacim).”

Srdcem kazdé organizace jsou piedevsim jeji zaméstnanci, proto by si jich
méla kazda organizace vazit a pecovat o n¢. Kli¢em k tspéchu jsou totiz zejména
spokojeni zaméstnanci, ktefi si své prace vazi a jejich spokojenost se pak promita
i do jejich pracovniho vykonu. Charvat ve své knize uvadi: ,,.Lidé jsou jedinym
zdrojem, se kterym ve firm¢ spolupracujeme, komunikujeme, piedavame si
informace o ostatnich zdrojich. Nesmime tedy na lidi pohlizet jenom jako na
spotiebitele ndkladl, ale i jako na intelektudlni kapital, ktery musime umét
preménit na kapital finanéni. Lidé jsou nejcenn&jsi zdroj, ktery firma ma.

OvSem ktomuto pojmuti zaméstnancti vedla pomérné dlouhd doba.
Bedrnova a Novy ve své knize Psychologie a sociologie v fizeni firmy uvadi, ze
diive bylo na ¢loveka nahlizeno spiSe jako na pfirodni bytost, a to zejména diky
znacnému vlivu poznatkli z biologie. Lidské zdroje se dostaly do popiedi zajmu
piedevs§im béhem industrializace a technického vzestupu, ktery probihal v Evropé
v 19. stoleti. Jeste veétsi pozornosti se jim pak dostalo na pocatku 20. stoleti, kdy

se datuje nastup taylorismu. OvSem cloveék byl béhem tohoto obdobi bran

" PLAMINEK, J. Vzdélavani dospé&lych. Praha: Grada 2010, s. 18-19.
* Tamtéz, s. 19.
> CHARVAT, J. Firemni strategie pro praxi. Praha: Grada 2006, s. 97.



pfedev§im jako stroj, organizacim S$lo zejména o duslednou racionalizaci
vyrobniho procesu. Mimo to byli zaméstnanci motivovani pouze hmotnymi
stimuly.*

Jak se vSak postupné zacal ménit charakter prace, stejné tak se zacal ménit
1 ptistup k zaméstnancim samotnym. Kdyby se v dnesni dobé choval management
k zaméstnanctim jako k pfirodni bytosti, ktera v organizaci pracuje pouze za
hmotnou odménu, patrné by jim tento pfistup nevydrzel, protoze by zaméstnanci
v organizaci nevydrzeli. DnesSni pfistup k zaméstnanctiim je tak tedy od ptivodniho
piistupu zcela odliSny. Zamé&stnanec je bran jako dilezitd soucast organizace, bez
které by organizace nemohla fungovat.

Kleibl v Metodach personalni prace uvadi, ze soucasny trend personalni
prace je ,,Cloveék ve stiedu zajmu. Nerespektovani této skuteCnosti miize vést ke
ztrat¢ loajality zaméstnanct k firm¢, nezdjmu o dal$i rozvoj a v kone¢ném

dasledku i k odchodu zamé&stnanct.

1.1 Rizeni lidského kapitalu versus ¥izeni lidskych zdroju

,Podle nazoru, ktery vyjadril Mayo (2001), spocivéa podstatny rozdil mezi
fizenim lidského kapitadlu a fizenim lidskych zdroji v tom, Ze prvni koncepce
chape lidi jako bohatstvi, jako aktiva, zatimco druh4 jako naklady.“® Pro ¥izeni
lidského kapitalu jsou tedy lidé ti, kdo pifidavaji hodnotu, kdezto pro fizeni
lidskych zdrojii jsou lidé povazovani predev§im za vydaje, které musi byt nalezité
fizeny.

Avsak obé¢ tyto koncepce chapou lidi jako aktivum, jako bohatstvi. I kdyz,
William Scott-Jackson (feditel Centre for Applied HR Research) k tomuto
oznaceni dodava: ,Nemulzete prosté lidi chépat jako jmeéni, protoze je to
depersonalizuje a vede to k nebezpeci, ze je budete vidét Cisté jen ve financnich
terminech, coz vSak nikterak nepfispiva kjejich nanejvys dualezité

angazovanosti.*’

4 BEDRNOVA, E., NOVY, L Psychologie a sociologie v fizeni firmy. Praha: Prospektrum 1994,
s. 71-76.

° KLEIBL, J. Metody personalni prace. Praha: VSE 1995, s. 5.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada 2007, s. 48.

7 Tamtéz, s. 49.



Armstrong vSak dodava, ze tyto dvé koncepce nezdlraziuji pouze lidi jako
aktiva, ale predev§im ,zdiraziiuji vyznam uplatiovani integrovaného a
strategického piistupu k fizeni lidi, coz se tyka vSech stran zainteresovanych na
organizaci, nikoliv jen lidi v manaZerskych funkcich.®

Pojem fizeni lidskych zdrojii v podstaté nahradil termin persondlni tizeni,
o kterém se mluvilo béhem 60. — 70. let 20. stoleti. Zména se netyka jen nazvu,
ale také v ndhledu na zaméstnance, kdy na ty je nahlizeno jako na produktivni

zdroj.”

Tabulka €. 1 — Rozdily mezi koncepci personalni fizeni a fizeni lidskych zdroji

Faze Personalni Fizeni Rizeni lidskych zdroji
60.-70. Iéta 20. stol. ,,uznani“a | 80.-90. léta 20. stol.
Obdobi
strukturalizace implementace do strategie
Z ptredchoziho obdobi + personalni strategie a politiky
Odpovédnosti (administrativa) + dalsi v navaznosti na firemni strategii;
personalni funkce (¢innosti) organizac¢ni kultura a rozvoj
spravce procesu + fesitel tvlirce strategii, koncepci a
Ptevazujici role problémti a konfliktd pfistupil — nov¢ji také metodik a
kou¢
funkéné specializovany tutvar, silny, vnitin€ strukturovany
v Cele s personalistou- utvar, v Cele s ¢lenem
Organizac¢ni zaclenéni profesionalem vrcholového vedeni (ne vzdy
(profesionalizace personalnich personalnim manazZerem)
pracovnikit)

Zdroj: TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha: Grada 2004, s.
46.

Pristupy k Fizeni lidskych zdroji dle Vojtovice'’:
e pruzny neboli ,,mékky* pFistup — tento piistup se orientuje na oddanost a
vzajemnost. Velkou roli zde hraje podnikova kultura, protoze vzajemnost,

ktera je vtomto pfistupu zdiraznovana, tkvi v presvédCeni, ze zdjmy

8 ARMSTRONG, M. Rvizeni lidskych zdroja. Praha: Grada 2007, s. 49.

’ TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada 2004, s. 46.

" VOJITOVIC, S. Koncepce personalniho Fizeni a fizeni lidskych zdroji. Praha: Grada 2011, s.
159.

10




vedeni a pracovniki se musi shodovat. Mékky ptistup vnimé pracovniky
jako cenna aktiva, coz se projevuje vysokou kvalitou prace (tomuto
pristupu vsak byva vytykano, ze hodnoti pracovniky jako néstroj a ne jako
objekt fizeni).

o tvrdy“ pristup — uskuteCiiuje se racionalnimi metodami a zaklada se na
kvantitativnim a méfeném aspektu fizeni pracovnikii. Zaméstnanci jsou u
tohoto pfistupu vnimani jako lidsky kapital, do kterého kdyz bude firma
vkladat nezbytné investice pro jeho rozvoj, zabezpeci tim ocekdvany
piinos. Cilem je predevSim sladit strategicky pfistup kiizeni lidi

s organizacni strategii.

1.2 Strategické rizeni lidskych zdroju

Velky vyznam u fizeni lidskych zdroji ma piedevs$im jeho strategicnost.
Rizeni lidskych zdrojii se vyznacuje sjednocenym piistupem k vytvaieni strategii
lidskych zdrojti, a tyto strategie pak umoziiuji organizacim plnit cile, které si
stanovily.'! Mit spravnou strategii je tak pro organizaci velmi dalezité, protoze jen
tak mlze podnik dostat cilim, které si do budoucna stanovil a také v Case, ktery si
pro to vymezil.

»Strategické fizeni je postupny proces, zabyvajici se jak cili, tak nastroji.
Cil ptedstavuje vizi, jak bude néco vypadat za n€kolik let. Nastroj hovoii o tom,
jak bude tato vize realizovana. Strategické fizeni je fizeni vyhledové, zabyvajici se
rozpracovanim myslenek o smérech, jimiz by podnik mél postupovat.«'?

Kdyz se zabyvame cily strategického fizeni lidskych zdrojd, je tfeba
posoudit, do jaké miry budeme brat v potaz z4jmy vSech zainteresovanych osob
na organizaci (tedy z4jmy pracovnikii, managementu a vlastniki). Jinak tomu
bude u mekkého strategického ftizeni lidskych zdroji, kde bude kladen diiraz
zejména na komunikaci, zapojovani zaméstnanci do rozhodovéni, kvalitu
pracovniho Zivota, na soustavny rozvoj atd. Samoziejmosti bude také dilezitost
etickych aspekt. U tvrdého pfistupu strategického fizeni lidskych zdroji bude

kladen daraz pfedev§im na uzitek, ktery to podniku pfinese. Hlavnim ukolem

' ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada 2007, s. 115.
2 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzd&lavani zaméstnanci. Praha: Grada 2011, s.
44,
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strategického fizeni je tedy optimalizace mezi témito tvrdymi a mékkymi prvky.
Problémem vsak je, ze nekteré podniky upfednostiiuji tvrdy pfistup a na mékké

prvky nekladou takovy diraz."

> ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada 2007, s. 118.
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2. Charakteristika organizace

2.1 Call centra v Ceské republice

Oblast elektronickych komunikaci se zejména v poslednim desetileti
vyrazné ménila a rozvijela. S tim velmi tizce souvisi vznik call center v Ceské
republice, ktery mizeme datovat od pocatku 90. let minulého stoleti. Firmy je
v posledni dobé hojné€ vyuzivaji zejména pro prodej produktd ¢i sluzeb, které
nabizeji. Uz totiz nestaci vyrobek vymyslet a vyprodukovat, ale nejdalezitéjsi je
ho zékaznikovi umét prodat. Z tohoto divodu je dulezity kvalitni zékaznicky
servis, na ktery se zakaznik miize obratit v ptipad¢ n¢jakého dotazu ¢i ktery bude
umét zakaznikovi produkt piimo prodat.

Firmy maji dv€ moznosti, jak call centra vyuzit. Prvni moZnost je najmout
si externi call centrum, které bude nabizet jejich produkty piipadné zodpovidat
dotazy o téchto produktech. ,,Externi call centrum provozuje jind spole¢nost na
zékladé¢ smlouvy (outsourcingu). Zpravidla poskytuje své sluzby vice
spole¢nostem najednou a disponuje kvalitné€jSim zdzemim. (...) Kvalita externiho
call centra je zfejma tehdy, pokud klient viibec netusi, Ze se dovolal do jiné

“!4 Druhou moznosti je pak vybudovat interni call centrum p¥imo ve

spolecnosti.
firmé (to se vSak tyka spisSe vétSich firem, které si to mohou dovolit a bude to pro
n¢ dlouhodobé piinosné). ,,Interni call centrum je organickou soucasti firmy. Jeho
pracovnici znaji dobfe portfolio nabizenych produktd a sluzeb, navic pouzivaji
interni systémy a maji vazbu na ostatni pracovniky. Zpracovavana agenda se tyka
pouze dané firmy. Interni call centra se orientuji spiSe na p¥ichozi hovory.«"’
Rozdil je také ve velikosti téchto dvou typtl call center. ,,Externi call centrum je

v priméru o tfetinu v&tsi neZ interni call centrum. '

14 PRIKRYLOVA, J., JAHODOVA, H. Moderni marketingova komunikace. Praha: Grada 2010, s.
101.

'S Tamtéz, s. 101.

'® SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi. Jak profesionalné telefonovat se zakazniky. Praha:
Grada 2006, s. 17.
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2.2 Call centrum X

Call centrum X je soucasti celoevropské sité call center a zabyva se
pfimym a telefonickym prodejem. Prodejni aktivity spolecnosti se zamétuji do
oblasti telekomunikaci a finan¢nich sluzeb. Call centrum je schopno zajistit nejen
aktivni telemarketing, jehoz ucelem je aktivni obvolavani zédkaznikii (nejcastéji
pak za tcelem prodeje), ale také pasivni telemarketing, kdy zakaznik vold sam
z vlastni iniciativy (sdm se rozhodl, ze si produkt ¢i sluzbu koupi). Zabyva se také
dorucovanim smluv, jejich dal§im zpracovanim ¢i naslednou péc¢i o zékaznika.
Okrajovée se call centrum zabyva i marketingovymi prizkumy. Okrajové proto, ze
zadani marketingovych prizkumt externimi organizacemi neni tak bézné jako
aktivni ¢i pasivni telemarketing.

V tomto call centru pracuje 71 zaméstnancl (ke dni 1.12.2011), je tedy

svou velikosti povazovéno za stiedni call centrum.

Tabulka €. 2 - Personalni zajisténi call centra X ke dni 1.12.2011

SloZeni zaméstnanci Pocet zaméstnanci

Reditel 1
Asistentka feditele 1
Personalisté 3
Ekonomové, ucetni 4
Supervizofi 3
Operatofi 55

IT specialisté 2
Pomocny personal 2
Celkem 71

Zdroj: interni dokumenty call centra

Ke dni 1. 12. 2011 pracuje v call centru 71 zaméstnanct, z nichz nejveétsi
podil tvofi samoziejmé telefonni operatoti — 77,46%. Zajimavé je také zminit, ze
vetsinu pracovnikl call centra tvoii Zeny (predevsim pak na pozicich telefonnich

operatorek — 82%).
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Napli pracovnich ¢innosti call centra X:

Aktivni telemarketing, ktery zahrnuje: oslovovani potencialnich
zakaznikl, prodej sluzeb, udrzeni a rozvoj zédkaznik.

Operatofi, kteti vykondvaji aktivni telemarketing, se zabyvaji oslovovanim
vybranych zékaznika s cilem prodat nabizeny produkt ¢i sluzbu. V mnoha
piipadech také sjednavaji schiizku obchodnikiim ¢i kuryrim nebo pfimo
uzaviraji objednavky. Pro odchozi hovory u nds zdomécnél anglicky vyraz
outbound hovory."”

Pasivni telemarketing, ktery zahrnuje: poskytovani zakaznické péce,
poskytovani informaci zakaznikim, fizeni a sprava zakaznickych smluv.
Vyraz pasivni telemarketing je jiz zazity, ale ne zcela piesny, protoze
cloveék nabyva dojmu, Ze operator jen sedi a ¢ekd, az nékdo zavola. Také
informace mu nesd€luji pasivng, ale naopak musi reagovat na klientiv
dotaz ¢i zadost. Proto se nyni uz bézné setkdvame s pojmem reaktivni
telemarketing, ktery je vhodnéjsi. Zdomacnél také anglicky vyraz inbound
hovory.'®

Marketingové prizkumy, které call centru zada externi firma. Tyto
prazkumy se tykaji informaci o obchodnim trhu, nejcastéji se zaméiuji na
chovani spotiebitele, konkurenci, cilové skupiny ¢i rizika spojend
s obchodem. Hlavnim ukolem operatori je zde tedy zjistit pozadované
informace od klienta (externi organizace).

Jak uz jsem se zminovala vySe, marketingové priizkumy jsou pouze
narazovou slozkou pracovni naplné€ call centra, tudiz mezi hlavni slozky

pracovni napln¢ se fadi primarn¢ aktivni a pasivni telemarketing.

" SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: jak profesiondlné telefonovat se zakazniky. Praha:
Grada 2000, s. 62.
"Tamtéz, s. 62.
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2.3 Organiza¢ni struktura call centra X

Obrazek €. 1 - Schéma call centra X

Zdroj: interni dokumenty call centra

2.4 Popis pracovni naplné jednotlivych pozic

V této podkapitole bych se rdda zaméftila predevsim na pozici telefonniho
operatora, kterd je vcall centru nejvice zastoupend. VEtSi meérou potom
rozpracovavdm 1 pracovni pozici supervizora, ktery je pfimy nadfizeny
telefonniho operatora. Nakonec zminuji i pracovni napln€ vSech ostatnich

pracovnich pozic, které se v call centru vyskytuji.
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2.4.1 Specifika pracovni pozice telefonniho operatora

., Lelefonni operatoii pfedstavuji vstupni branu do firmy: s nimi se setka
vétsina klientt, kteti do firmy telefonuji, podle jejich vystupovani a jednani pak
posuzuji celou spole¢nost.“"” Problémem vsak je, ze tato prace je pomeérné
podceiiovana az prehlizena, a to nejenom S§irSi vefejnosti, ale také samotnou
organizaci, coz se projevuje zejména na finanénim ohodnoceni. Spole¢nost na tuto
praci nahlizi jako na praci obycejnych telefonistli, avSak vlibec si neuvédomuje,
co tato prace obnasi a také to, ze po operatorech jsou pozadovany stale vyssi a
vyssi pozadavky, a to nejen kvalifikacni, ale také osobnostni (viz tabulka ¢. 2 —
Osobnost telefonniho operatora).

Autofi se shoduji, ze prace telefonniho operatora ma oproti jinym
zaméestnanim urCité vyhody, ale také fadu nevyhod. Mgr. Michal Knézii Mrvka
uvadi, Ze ,meziklady této pracelze urcité¢ zafadit zpravidla zazemi silné
spoleCnosti a s ni souvisejici stabilita pracovniho mista, socidlni zdzemi vcetné
pravidelné vyplaty, piijemné pracovni prostfedi, moznost kontaktu se zédkazniky
v bezpeéném prostiedi.“” Vyhodou je uréité i to, Ze prace neni fyzicky naro¢na,
proto ji mohou vykonavat pfedevsim zeny a také lidé se zdravotnim postizenim.

OvSem spiSe nez vyhody tohoto zaméstnadni se prezentuji predevSim
nevyhody, mezi nejCastejsi pak patfi:

e pevné stanoveny systém pravidel a casovych limitd,

e hovory jsou neustale kontrolovany nadfizenymi,

e nedostatek klidu potfebného pro vykon této prace (sdileni pracovniho

mista v jedné velké mistnosti s ostatnimi operatory),

e propracovany systém sankci v pfipadé zjiSténych nedostatkli ¢i chyb

operatoru,

e obrovské mnozstvi telefonati (kazdy telefonni operdtor ma b&hem

dne cca 120 hovort).

' SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: jak profesiondlné telefonovat se zakazniky. Praha:
Grada 20006, s. 36.

20 Mgr. Michal Knéz Mrvka. Jak snizit fluktuaci v call centrech [online]. [cit. 2.2.2012].
Dostupné z: <http://www.hrportal.cz/jak-snizit-fluktuaci-v-call-centrech-cid119812/>
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Tabulka €. 3 — Osobnost telefonniho operatora

- vyjadfovaci schopnosti, kultivované jazykové vyjadfovani
o . - aktivni naslouchdni

Komunikacni dovednosti . )
- technika kladeni otazek

- vyslovnost, rychlost mluvy, modulace hlasu

- znalost spole¢nosti, orientace v ni

- znalost vyrobku a sluzeb

- znalost potieb a problémi zakaznika
i . - prehled o konkurenci, znalost trhu
Odborné znalosti . N )
- znalost procest, servisnich ¢innosti
- znalost prace na PC

- informovanost o novinkach ve spolecnosti

- znalost firemnich webovych stranek

- organizacni schopnosti a samostatnost
- operativnost a rozhodnost

- emoc¢ni inteligence

- flexibilita

Osobni profil - diskrétnost

- loajalita vici spolecnosti

- sebeovladani

- diivéryhodnost

- osobni autorita

- empatie, orientace na zakaznika, iniciativa a tvofivost
Socialni kompetence - piedpoklady pro tymovou préci

- schopnost pfijimat zmény a snaset stres a vysoké zatizeni

Zdroj: SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: jak profesiondlné telefonovat se
zakazniky. Praha: Grada 2006, s. 35.

Prace telefonnich operatort je tedy pomérné narocna, a to zejména
psychicky. Neni vhodnd pro kazdého a asi jen malokdo by ji vydrzel délat cely
zivot. Je to jedno z povolani, u kterych muize nastat syndrom vyhoteni (burn out),
ktery si vSak Casto lidé pletou s psychickym pietizenim a tnavou. ,,Syndromem
burn out oznacuji odbornici trvaly stav vyhoteni. Burn out mize byt bezpochyby
nasledkem dlouhotrvajiciho stresu. Je to ale na rozdil od stresu piedev§im
psychické pretizeni, které doprovazi absence jakékoli motivace a chuti. (...)

Vyhoteli lidé nejsou vétSinou schopni pracovat; nedosahuji svych nékdejSich
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télesnych nebo dusevnich vykonu. Ztratili v§echnu kreativitu, nic je nebavi.“*' Je
tedy pfithodné snazit se tomuto syndromu predejit. Odbornici doporucuji najit si
nejlépe néjakou fyzickou aktivitu, které bychom se méli vénovat tiikrat tydné, ¢i
se tfeba naucit néco nového - hra na hudebni nastroj, naucit se cizi jazyk apod.
Dulezité vsak je, aby nase prace neodporovala hodnotam, které¢ vyznavame.
DalSim specifikem této prace je, Ze ji vykonavaji z velké casti zeny,
muzské zastoupeni je zde pomérné mizivé. Nazory na to, zda je lepSim telefonnim
operatorem/telefonni operatorkou zena ¢i muz se rizni, ovSem nejcastéji jsem se
setkala s ndzorem, Ze na tom vlastné nezélezi. OvSem na ¢em uz zdleZzi, je, jaky
typ telefonniho operatora je vhodnéjsi pro Zenu ¢i muze. Obecné se da fici, Ze
vcall centrech, kterd jsou vice technicky zaméfena, a také na tzce
specializovanych linkdch pracuje vétsi procento muzi. Zeny uméji vice
naslouchat, projevuji vétsi miru empatie, hodi se tedy spiSe do mén¢ dravého

prostiedi call center.

Pracovni ¢innosti operatora:
e Poskytovani informaci o vyrobcich a sluzbach spolec¢nosti po telefonu
e Pfijimani objednavek od klienti
e Reseni reklamaci a pozadavki zdkaznik®
e Poskytovani okamzité podpory a feSeni informativnich dotazl zakaznika
tykajici se vSech produktli a sluzeb spolecnosti po telefonu
e Vedeni evidence objednavek zdkaznikl
e Provadéni dennich a tydennich analyz
e Provadéni telefonniho prizkumu trhu
e Vedeni administrativy spojené s hlasovymi sluzbami
e Vytvafeni novych obchodnich piilezitosti prostfednictvim telefonického

kontaktu zam&feného na specifickou cilovou skupinu zakaznikii*

*l KNOBLAUCH, J., HOLGER, W. Time management: jak 1épe planovat a fidit sviij ¢as. Praha:
Grada 2006, s. 37-38.

2 Interni dokumenty; Narodni soustava povolani [online]. [cit. 6.2.2012 ] Dostupné z:
<katalog.nsp.cz>
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2.4.2 Supervizor neboli teamleader

»dupervizor vykondva dozor, kontrolu, dohled nad trovni prace
jednotlivee, tymu nebo instituce, pomaha fesit komplikované situace, radi, dava
zpétnou vazbu. Sleduje vybrané parametry ve vazbé na diive nadefinované cile,
plnéni t&chto cil, nastroje jejich plnéni a efektivitu téchto nastroji.«*

Vcall centru X mé supervizor na starost ur€itou skupinu telefonnich
operatord, za jejichz vysledky zodpovida a je podle nich také finanéné hodnocen.
,Predpokladem pro dobry vykon této nelehké prace jsou zkuSenosti s vedenim
tymu, dobry vSeobecny piehled, znalosti prace s telekomunikacni a vypocetni
technikou, schopnost tymové prace (8 — 20 operatori v tymu).“**

U supervizora jsou dilezitd nasledujici kritéria: aktivita, ptistup k préci,
sladéni s tymem, osobnostni charakteristika, manazerské¢ dovednosti, potencial

pro rozvoj, pfirozena autorita (uméni prosadit se), prace pod ¢asovym tlakem a

kreativita.”

Pracovni ¢innosti supervizora:
e Koordinace a fizeni operatort call centra
e Analytickd a vyhodnocujici ¢innost call centra
e Vyhodnoceni a prezentace prace tymu
e Zajisténi potfebné motivace tymu

e Vedeni souvisejici agendy

> MEDLIKOVA, O. Lektorské dovednosti. Praha: Grada 2010, s. 16.

* SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: jak profesionalné telefonovat se zikazniky. Praha:
Grada 2006, s. 36.

PTamtéz, s. 36.
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Tabulka €. 4 — Role a kompetence supervizora a telefonniho operatora

Role

Kompetence

Telefonni operatori

Poskytovat kvalitni sluzbu

Hard skills, soft skills,

zékaznikim. orientace na vykon.
Supervizori Zajistit, aby tym podal ,.Ctyilistek” — komunikace,
(teamleadii) poZadovany vykon. hodnoceni, trénink a pomoc.

Zdroj: SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: jak profesiondlné telefonovat se

zakazniky. Praha: Grada 2006, s. 33.

2.4.3 Pracovni ¢innosti ostatnich zaméstnancu call centra X:

Reditel

e Dohled nad celou pobockou (pIn€ za ni odpovida)

e Reprezentovani organizace na jednanich se stalymi obchodnimi partnery,

potencialnimi zakazniky a dalSimi subjekty

e Spoluprace s ostatnimi pobockami a centralou, Gcast na poradach

e Schvalovani obchodnich smluv a zakazek

Asistentka reditele

e Vyfizovani bézné administrativni agendy pro feditele

e Obsluha kancelaiské techniky

e ZajiStovani kancelatskych potieb

Personalista

e Vedeni personalni evidence

e Pfiprava a uzavirani pracovnépravnich smluv
e ZajiStovani vzdélavani zaméstnanct

e Vyfizovani individualnich personalnich zélezitosti

Ekonom

e Provadéni finan¢nich analyz a prognéz

e Koordinace a tvorba finan¢nich plant
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e Sledovani a hodnoceni finan¢niho vyvoje organizace

e Stanovovani finan¢ni strategie

Udetni
e Provadéni tcetnich operaci
e Zpracovani ucetnich doklada
e Shromazd’'ovani a kontrola nalezitosti icetnich doklada

e ZajiStovani fakturace

IT specialista
e Zajistovani spravy jednotlivych pocitacovych aplikaci

e ZajiStovani ochrany a udrzby databazi

e Vedeni provozni dokumentace o vyuzivaném software za ucelem

dodrZovani autorskych prav v této oblasti

Pomocny personal
1) Uklidovy pracovnik
e Uklid, ¢isténi a Gidrzba viech prostor organizace
e Davkovani, nakladani, aplikace a skladovani (isticich
chemickych ptipravki
e Vyftizovani drobnych reklamaci spojenych s urovni tklidu
2) Udrzbar

e Zajisténi hladkého chodu organizace po technické strance™

 Interni dokumenty; Narodni soustava povolani [online]. [cit. 6.2.2012 ] Dostupné z:
<katalog.nsp.cz>
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3. Firemni kultura jako dulezity prvek adaptacniho

procesu

3.1 Charakteristika firemni kultury

Existuje mnoho definic firemni kultury, avSak v obecném slova smyslu je

firemni kultura (corporate culture) soubor spole¢né¢ sdilenych hodnot, norem,
preferenci a spoleCenskych piesvédceni. Predevsim diky podnikové kultufe si
lidé ve firme navzajem rozumé¢ji a védi, co se od nich ocekava. Miizeme tedy fici,
ze firemni kultura urcuje firemni chovéni (corporate behavior).

Podle Armstronga ,kultura organizace neboli podnikova kultura
predstavuje soustavu hodnot, norem, presvédCeni, postoji a domnének, ktera
sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovana, ale uruje zptsob chovani a
jednani lidi a zpisoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji toho, o ¢em se véri,
ze je dilezité¢ v chovani lidi a organizace. Normy jsou pak nepsana pravidla
chovani.«”

Vysekalova a MikeS ve své knize Image a firemni identita uvadeji Sirsi
pojeti definice firemni kultury: ,Firemni kultura vyjadiuje urcity charakter
firmy, celkovou atmosféru, ovzdusi, vnitini Zivot ovliviiujici mySleni a chovani
spolupracovniki firmy. Hovoifime také o zvyklostech a ritualech vyuzivanych
ve firm¢ 1 o hodnotach, které se projevuji v obecnych vzorcich chovéni a

jednani v§ech pracovnik.“*

Posledni definici firemni kultury, kterou uvadim, je od Srpové, Rehote a
kol. ,,Firemni kulturu chdpeme jako systém materialnich a duchovnich hodnot a
jevl ve vzdjemné interakci, vlastni dané firme¢, odrazejici jeji individualitu.
Projevuje se v chovani, vzijemné spolupraci, chépani sebe a okolniho
prostiedi.*”

Firemni kulturu mizeme chépat v uz§im pojeti, kdy se skladd z pravidel

chovani, tradic, norem a firemnich myt a legend — ty se jevi jako regulatory

chovani zaméstnanct. Toto pojeti zahrnuje jen duchovni c¢ast kultury. Firemni

7 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada 2007, s. 258.
¥ VYSEKALOVA, J., MIKES, J. Image a firemni identita. Praha: Grada 2009, s. 67.
¥ SRPOVA, ., REHOR, V. Zaklady podnikani. Praha: Grada 2010, s. 141.
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kulturu v $ir§Sim smyslu chapeme jako systémové pojeti kultury v materialni i

duchovni jednoté, v komplikovaném vzajemném piisobeni a soucinnosti vSech

znamych 1 nepoznanych prvkl. Materidlni hodnota je pfedstavovana objekty,

nematerialni kultura je predstavovdna normami, pravidly, zakony, hodnotami,

ritualy, symboly, tradicemi atd.”

Casto se stavd, ze je vyznam firemni kultury v organizaci vedenim

opomijen. To vSak miize mit za nasledek mnoho neblahych duasledki, jako

naptiklad neschopnost komunikace mezi zameéstnanci, nedostatecné vyuzité

lidské zdroje uvnitt firmy, ztrata zakaznika ¢i Spatné vztahy s dodavateli.”

Zakladni ¢tyFi prvky firemni kultury ptedstavuji:

1.

Symboly — jako naptiklad zptsob oblékani, firemni zkratky ¢i slang —
jsou zndmy pouze pracovnikiim firmy

Hrdinové — lid¢, kteti slouzi jako vzory ideédlnich zaméstnanct, ¢asto
jsou to nositel¢ tradice (napt. zakladatelé spolecnosti)

Ritualy — sem fadime spolecenské Cinnosti, zejména pak neformalni
aktivity (napf. oslavy vyro¢i firmy, narozenin...), ale i formalni
¢innosti jako schiize ¢i psani zprav

Hodnoty — piedstavuji nejdalezitéjsi slozku firemni kultury, je to
obecné povédomi o tom, co je dobré a Spatné. Hodnoty jsou soucasti
pracovni moralky zamé&stnanci i jejich kooperace a sounaleZitosti. Je
vhodné, aby hodnoty byly sdileny vSemi pracovniky, nebo

pfinejmensim pracovniky, ktefi jsou na vedoucich pozicich.*

Sila a hloubka firemni kultury dle Hronika®

DalSim dtlezitym métitkem pro rozliSeni firemni kultury je jeji hloubka a

sila. Kdyz si to pfedstavime na ose, vzniknou nam 4 styly firemni kultury:

* SRPOVA, J., REHOR, V. Ziklady podnikani. Praha: Grada Publishing a.s. 2010, s. 141.
*' DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku. Praha: C. H. Beck 2001, s. 13.
32 VYSEKALOVA, J., MIKES, J. Image a firemni identita. Praha: Grada Publishing, a.s. 2009, s.

67-68.

3 HRONIK, F. To nejlepsi z HR v nagich firmach. Brno: Motiv Press, 2008, s. 27.
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Slaba firemni kultura — neni pfili§ ohrani¢ena od okolniho svéta, velky
prostor zde maji silné individuality. Je celkem lehce pfistupnd zmeéné
(slabé uniformita, ve firm¢ panuje spise odlisnost).

Silna firemni kultura — ve firm¢ panuje silna uniformita, firemni kultura
je malo pfistupna ke zméné. Je silné vymezena k okolnimu svétu.
»Krajnim poélem, extrémem, silné firemni kultury je vytvoteni firmy jako
sekty.**

Hluboka firemni kultura — velice dulezitd je zde moralka a etika — jsou
hluboce promysleny a piedpokladd se, ze se podle nich budou
zameéstnanci fidit

Mélka firemni kultura — ,Nabizi vnimani firemniho svéta a svéta
v okoli firmy v jednoduchych polaritach dobra a zla. V jejich jménu je
podporovan krajni individualismus, krajni konformismus a fanatismus.

Tedy niz$i etapy moralniho vyvoje.*”

Obrazek €. 2 — Hloubka a sila firemni kultury

Silna, autonomni

Vsichni jsou stejni. Zdiiraziiovani MY a JA, sdileni firemni a
oddanosti. Hledani dokonalosti. individualni vize, odliSitelnost

MY bez JA vs. ONI (vngjsi od ONI (pozitivni vymezeni).

nepfitel). Fanatismus a Zduraziuje se synergicky efekt
Mélk{l, konformita. a etika spole¢ného dobra. HIUbOké9
homo g enni JA bez MY. Individualisticka, Respekt  kindividualité a hetero g enni

transak¢ni kultura, ktera
predpoklada  praci v zijmu
organizace, jedin¢ kdyz to

odpovida individ. zajmam.

odlignosti. JA a TY ma stejnou
véahu jako MY. Jde o feSeni

konflikt a hledani konsensu.

Slaba, heteronomni

Zdroj: HRONIK, F. Jak se nespdlit podruhé. Strategie a praxe vybérového rizeni.
Brno: Motiv Press 2007, s. 61.

** HRONIK, F. To nejlepsi z HR v nagich firmach. Brno: Motiv Press, 2008, s. 27.

3% Tamtéz, s. 27.
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3.2 Podpora, posilovani a zména kultury

Firemni kultura ma zna¢ny vliv na chovani zaméstnanci a tim padem
také na jejich pracovni vykony. Pokud ma tedy firemni kultura pozitivni vliv (je
efektivni a vhodnd) na zaméstnance urcité organizace, je urCit€¢ vhodné snazit se
ji udrzet, ptipadné také posilit. Pokud je tomu naopak a firemni kultura ma na
zaméstnance spiSe negativni vliv (je nepfiméfena ¢i neefektivni), je dobré
stanovit si, co je na ni tfeba zménit a nasledné¢ se zabyvat realizaci téchto
opattenti.

Kazdopadné at’ je tomu tak ¢i tak, prvnim krokem vzdy musi byt analyza
firemni kultury. Analyza se d4 provést riznymi zplsoby, nejcastéjsi jsou pak
pruzkumy, dotazniky ¢i diskuse. Vhodny je také pfistup, kdy se snazi
management organizace zapojit do tohoto procesu své zaméstnance, kteti se maji
pokusit definovat pfipadné problémy kultury, ¢i naopak jeji klady. *

Pokud analyzou firemni kultury zjistime, Ze je vhodna a efektivni, je tfeba
ji podporovat ptipadné jeste posilit.

K podpote kultury nam slouzi nékolik néstroji jako tieba:

e neustalé zdlraziovani existujicich hodnot;

e zabezpeceni toho, ze zakladni hodnoty a zdaraziiovani vyznamu jejich
uznavani bude zaméstnanciim vyzdvihovano pifedevsim béhem jejich
adaptacniho procesu;

e pouzivat soubor hodnot firemni kultury k hodnoceni jak individudlnimu
tak tymovému (tento nastroj tedy ocekéava, ze lidé budou hodnoty tyto

hodnoty zastavat);

e zakomponovat vzdélavani do programu soustavného rozvoje organizace.”’

Analyzou kultury vSak také muzeme zjistit, Ze je naprosto nevyhovujici.
V tomto piipadé by pak mélo dojit k jeji zméné, coz vSak neni viibec jednoduché.
Tento proces mize byt pomérné zdlouhavy a navic pokud si spravné nenastavime,

co je tfeba zménit, nemusi se tato zména uskutecnit, tak jak si piejeme.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd. Praha: Grada 2007, s. 265-266.
37 Tamtéz, s. 266.
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Pii zméné kultury je znacné dulezitd role managementu. ,,Protoze se
zména podnikové kultury neobejde bez konfliktli a nepiinasi na rozdil od feSeni
operativnich problému kratkodobé vysledky, manazeti se ji snazi vyhnout a
uvadéji ji alibisticky jako pfic¢inu, pro¢ néco neni mozné.**

Program zmény firemni kultury mtze byt jednak soucésti programu
transformace organizace, miizeme se vSak zaméfit 1 na konkrétni aspekty kultury,

jako tieba na vykon, kvalitu, sluzbu zakaznikiim, uc¢eni v organizaci ¢i oddanost.”

3.3 Podnikova kultura call centra X

Call centrum X je soucasti spolecnosti, ktera plisobi po celé Evropé, od
severné polozeného Svédska po vychodné polozené Madarsko. Spoleénost klade
diraz na jednotnou firemni kulturu, 1 kdyz samozifejmé musi brat v potaz urcita
kulturni specifika jednotlivych zemi, v kterych pisobi.

Charakter firemni kultury je ovlivnén jednak prostfedim, ve kterém se
firma nachazi a jednak jeji velikosti. Obrazek 2. zachycuje postaveni call centra

X v analyze prostiedi dle Kostroné.*

Obrazek €. 3 — Pozice call centra X

Velka firma
I. 1I.
Stabilni Konkurenéni
prostiedi / prostiredi
II1. IV. Call centrum X

Mala firma

¥ SMIDA, F. Zavadeni a rozvoj procesniho fizeni ve firmé. Praha: Grada 2007, s. 215.
** ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada 2007, s. 267.
* HRONIK, F. To nejlepsi z HR v nagich firmach. Brno: Motiv Press, 2008, s. 7.
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Call centrum X jsem zatadila do IV. kvadrantu, protoze svou velikosti
se fadi mezi mensi az stfedni firmu a prostiedi kolem né&j je vysoce konkurencni.
Firemni kultura call centra je zna¢né€ ovlivnéna britskym pfistupem, a to jednak
k tvorbé pracovniho prostiedi, tak také k zaméstnanctim. Pravé svym ptistupem
k zaméstnanctim se notné¢ odliSuje od Ceskych firem. Je zcela bézné, Ze si ve
firmé¢ vSichni tykaji, nezdlezi na véku ani na postaveni jednotlivych pracovniki.
Tykéni ma jednu velkou vyhodu, a to daleko vétsi otevienost podiizenych vici
nadfizenym, coz vede k tomu, ze piipadné pracovni problémy, které mohou
nastat, se 1épe fesi.

V méfitku slaba — silna podnikova kultura sméfuje smérem k slabé,
protoze podnikova kultura zde neni tolik dileZita. Navic Srpova a Rehot uvadi,
ze abychom vibec mohly mluvit o silné podnikové kultufe, musi spliovat tfi
zékladni kritéria:

1. Pregnantnost — firemni kultura musi dévat jasné najevo, jaké chovani a
jednani je zadouci, které aktivity jsou pozadovany, akceptovany, ¢i zcela
vylouceny.

2. Rozsifenost — vSichni pracovnici musi byt s danou podnikovou kulturou
maximaln¢ seznameni, a to se vSemi jejimi prvky. Déle se musi setkavat
s jeji existenci, a to neustale, za kazd¢é situace a na kazdém miste.

3. Zakotvenost — vyjadiuje miru identifikace jednotlivych hodnot, vzort a
norem chovani. O silné podnikové kultufe mizeme mluvit az tehdy, kdyz
se stane nedilnou soucésti kazdodenniho jednani vSech (nebo alespon

vétSiny) pracovnik.*!

Tyto ti1 zédkladni kritéria call centrum spisSe nespliiuje. Nejmarkantnéji je to
znat u ttetiho bodu — zakotvenosti, kdy se dd pozorovat, Ze zaméstnanci call centra
s podnikovou kulturou nejsou pfili§ identifikovani, neni totiz jejich nedilnou
soucasti kazdodenniho jednani.

,»Vyhodou instituci se silnou kulturou jsou samoregulacni tendence, kdy

€42

hodnoty nahrazuji dozor. To nastava v piipadé, kdy se zaméstnanci

s podnikovou kulturou ztotozni a ta se stane soucasti jejich kazdodenniho jednani.

* SRPOVA, J., REHOR, V. Zaklady podnikani. Praha: Grada 2010, s. 142.
> JOHNOVA, R. Marketing kulturniho dédictvi a uméni. Praha: Graga 2008, s. 54.
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Tim dochézi i ke zvySeni motivace zaméstnancli a nemalou mérou to pfispiva i
k tymovému duchu. A to vSe vede ktomu, Ze zaméstnanec je v organizaci
spokojeny, coz je dilezité pro nizkou miru fluktuace ve firm¢.

Avsak silnd podnikova kultura ma 1 sva negativa, mezi nejdulezitéjsi fadi
Bedrnova a Novy blokovani nové orientace podniku, tendence k uzavienosti,

snaha kolektivu vyhnout se konfliktiim a kritice a také nedostatek flexibility.*

Tabulka €. 5 — Typologie firemni kultury dle Deala a Kennedyho

Mira rizikovosti pfedmétu podnikani, mira
konkurence
velka mala
velka kultura ,,ostrych kultura ,,pratelskych
Rychlost zpé&tné hochi“ experimenti“
vazby trhu mala kultura ,,jizdy na kultura ,,masli¢ek*
jistotu“

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada 2007, s. 16.

Dle této typologie se da firemni kultura call centra charakterizovat jako
kultura ostrych hochii, pro kterou je typicky individualismus. Pracovnik je tak
dobry, jak byl dobry jeho pracovni vykon. Chyby jsou pfijatelné pouze v piipade,
kdyz jsou okamzit¢ napraveny, coz tady znamenad piekonat je SpiCkovym
vykonem. Neni zde prostor pro soukromé zélezitosti a neni zde bézné ani sdileni
emoci. VSe se tedy odviji od pracovniho vykonu, o kterém se predpoklada, ze
bude nadprimérny.*

Tato charakteristika typologie firemni kultury na call centrum naprosto
sedi, protoze mimo individualismus, ktery je zde vSudypfitomny, je zde dilezity
predevsim pracovni vykon jednotlivych operatort. Pokud je redlny pracovni
vykon nizsi, nez ptredpokladany, je na tuto skute¢nost pracovnik ithned upozornén
a oCekava se, ze dojde k co nejrychlejSimu zlepSeni. Také zde neni bézné, ze by
si operatofi navzajem sdélovali néjaké soukromé zaleZitosti, v podstaté na to

béhem pracovni doby ani nemaji ¢as.

# ZUZAK, R. Strategické fizeni podniku. Praha: Grada 2011, s. 37.
* HRONIK, F. Rozvoj a vzdé&lavani pracovnikil. Praha: Grada 2007, s. 17.
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4. Personalni Cinnosti spjaté s adaptacnim procesem

U jednotlivych persondlnich ¢innosti je dulezitd zejména jejich vzajemna
provéazanost. M¢li by na sebe hladce navazovat a zaroven se také prolinat, jediné
tak bude zajisténa efektivita celkového pracovniho procesu.

,Kvalitné provedeny nabor a vybér novych zaméstnancl a propracovany
systém zacviku zvysSuje pravdépodobnost uspéchu zaméstnance na nové pozici a
podavani ocekavanych vykonli. Transparentnost v pracovnich povinnostech,
zpusobu hodnoceni a nasledného odménovani je dobrym zakladem pro motivaci

zamgstnancu pro podavani o¢ekavanych vykont.“*

4.1 Vybér zaméstnanci

Je dulezité si uvédomit, ze faze, kterd predchazi samotné adaptaci je
vybérové Fizeni. To by mélo byt nastaveno tak, aby se vybral pokud mozno
uchazec, ktery bude pro danou pracovni pozici ten nejvhodnéjsi, protoze jediné
tak bude probihat nasledny adaptacni proces hladce a plynule. To ale viibec neni
jednoduché, o uchazecich sice mame néjaké informace, vétSinou vSak jen kusé a
hlavné pohovor nam neumoznuje zjistit blize osobnostni charakteristiky jedinci,
které hraji pfi vykonu zaméstnani velkou roli. OvS§em mélo by byt zcela obvyklé,
aby ,.k bézné naplni prace kvalifikovan¢ho personalisty patfil zakladni rozbor
osobnosti uchazeCe o zaméstnani. Zdiraznuji zakladni, a nikoli podrobny,
protoze takova cCinnost spada bezvyhradné do kompetence erudovaného
psychologa (...). Nicméné nckteré ze zdkladnich osobnostnich, respektive
typologickych odhadl ¢i rozbori miize po piedchozi pripravé profesionalni
personalista (...) zvladnout.*

K uspésnému vybérovému fizeni je tedy zapotifebi, aby méla organizace
schopného personalistu, ktery pouzije vhodné¢ metody vybérového fizeni.
,Personalista a manazer RLZ by mél mit pfedevSsim rozvinuté socialni

dovednosti a velmi dobré organizacni schopnosti. Samoziejmosti je pak kvalitni

* PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. Praha: Grada
2008, s. 56.
* MATEJKA, M. Vie o pfijimacim pohovoru: jak poznat druhou stranu. Praha: Grada 2007, s. 82.

30



verbalni komunikace — slovni formulace, empatie - , schopnost vciténi se do
druhych.“” Mimo to by u n&j neméla chybét schopnost spravného a rychlého
usudku, samostatnost v mysleni a také schopnost systematické prace.

,»Aby byl vybér uspésny, je nutné pouzivat metody jednak spolehlivé, ve
smyslu dosazeni stejnych vysledkli pfi opakovaném pouziti testu, jednak
s dostateCnou piedvidajici schopnosti. Tedy takové, které sco nejvyssi
pravdépodobnosti ur¢i, zda je dany kandidat pro pozadovanou pozici vhodny.**

Dédina a Odchazel vypracovali nasledujici tabulku, kterd urCuje ptedvidajici

schopnost metod vybéru pracovniki:

Tabulka €. 6 — Ptedvidajici schopnost metod vybéru pracovnika

Metoda Piedvidajici procento
astrologie 0%
grafologie 0%
reference 13%

nestrukturované rozhovory 31%
hodnoceni osobnosti 38%
biodata 40%

testy schopnosti 54%
piiklady prace 55%
strukturované rozhovory 62%
assessment centra 68%

Zdroj: DEDINA, J., ODCHAZEL, J. Management a moderni organizovani firmy.
Praha: Grada 2007, s. 45.

Z uvedené tabulky vyplyvd, Ze za nejvhodnéj$i metodu pro vybér
zaméstnancll jsou povazovana assessment centra. Je tomu tak proto, Ze
assessment centra jsou kombinaci nékolika technik, pfi spravném pouziti tedy
mohou byt velice U¢innd. Podstata této metody spociva vtom, Ze jednotlivi

ucastnici vybérového fizeni jsou rozdeleni do nékolika skupin na dobu jednoho

* FISCHEROVA-KATZEROVA, V., CESKOVA-LUKASOVA, D. Grafologie pro personalisty a
manazery. Praha: Grada 2007, s. 100.

* DEDINA, J., ODCHAZEL, J. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada 2007,
s. 44-45.

31



az tf1 dnii. Musi vykonévat rizné tymové tkoly a tato jejich ¢innost je sledovana
a vyhodnocovana. Vyhodou je pomérné vysoka uspésnost vhodného kandidata,
avSak nevyhodou je ¢asova a finan¢ni naroc¢nost. Metody, které maji v tabulce
méné nez 50%, nejsou pro vybér piili§ vhodné. Doporucuje se je vSak pouZzit
hodnoceni osobnosti.”

Efektivnost vybéru zaméstnanci mizeme zefektivnit, a to tak, ze se pfi
vybérovém pohovoru zaméfime nejen na to, aby uchazec splnoval pozadavky pro
danou pracovni pozici, ale aby splioval i pozadavky organizace jako celku. Tam
mize patiit naptiklad oddanost ¢i schopnost efektivné pracovat jako ¢len tymu.*

Nevhodny vybér nového zaméstnance ma vétSinou za duasledek to, ze
jedinec nesplyne s firemni kulturou a neztotozni se s pracovni pozici a nasledné
z firmy odchazi, tudiZ musi firma vypsat nové vybérové fizeni, coz znamena
predevsim zbytecné ndklady. Je tedy vhodné, aby zajemci o pracovni misto méli
dostatek informaci nejen o dané pozici, kterou by méli vykonévat, ale predevsim
také o firemni kultufe. Tato informovanost mize dopomoci tomu, ze jedinec
bude védét, do ¢eho jde a nasledné ve firmé vydrzi, protoze ptedem vi, co miize

oc¢ekavat jak od pracovni pozice, tak od organizace jako takové.

4.2 Hodnoceni zaméstnanci

Hodnoceni zaméstnanct je dal$i klicovou persondlni ¢innosti, kterd je
provazana s adaptaci zaméstnancl. V pribéhu adaptace je totiz hodnoceni
vykonu pro zaméstnance naprosto nezbytné. Jediné tak se pracovnik dozvi, co
déla dobte, co Spatné a jak to miliZze napravit.

Ze je dulezité pracovniky hodnotit obzvlasté v prabéhu adaptaéniho
procesu potvrzuje ve své knize 1 Hronik. Uvadi, Ze je nezbytné hodnoceni toho,
jak se pracovnik vyporadava s problémy orientace a s ukoly, které pfislusi jeho
pracovni pozici a v neposledni fad¢ také s jeho piistupem k lidem a praci jako

takoveé.”!

* DEDINA, J., ODCHAZEL, J. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada 2007,
s. 45.

** ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada 2007, s. 364.

' HRONIK, F. To nejlepi z HR v nagich firmach. Brno: Motiv Press 2008, s. 188.
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Dtlezité je také neopomenout, Zze hodnoceni je mimo jiné¢ dulezitym

pokladem pro nasledné odménovani zaméstnanc.

Systematické hodnoceni pracovnikl piinasi hned n€kolik vyhod, jako naptiklad:
e vysS§i motivace zameéstnanci cilenym vyuzivanim individuélniho
potencialu a schopnosti;
e v¢tsi spravedlnost pii hodnoceni riznych pracovnikii ve vzajemném
srovnani;
e rust produktivity dosazeny odhalenim nevyuzitého potencialu

pracovniku.*

Hodnoceni se dle Koubka skladd ze tFi fazi, které na sebe navzijem
navazuji. Prvni faze je zjiStovani kvality plnéni svéfenych tukoll, a jak se
pracovnik celkové vypotradava s pozadavky vykondvaného pracovniho mista.
Soucasti této faze je 1 zjiStovani chovani nového pracovnika ke svym
spolupracovnikiim a dalSim osobam, se kterymi béhem pracovniho vykonu pfijde
do styku. Druhd faze se skldda ze sdélovani zjisténych vysledkl pracovnikim a
jejich nasledné konzultaci a projednévani. Tteti fdze pak zahrnuje hledani cest ke
zlepSeni pracovniho vykonu a nasledna realizace téchto opatieni.”

V naprosté vétsiné pripadtt hodnoceni pracovnikit provadi jejich ptimy
nadfizeny, je tou nejkompetentnéj$i osobou pro tuto Cinnost. Vi totiz nejlépe,
jakym zptisobem zaméstnanec odvadi svilij pracovni vykon a Castokrat také zna
pracovnikovo zazemi, které muze negativné, ale 1 pozitivné ovliviiovat
pracovnikv vykon. ,,Mezi nevyhody patii nebezpeci subjektivni deformace ci
nedostate¢né autority bezprosttedniho nadiizeného.“**

Koubek dale uvadi, ze hodnoceni mohou provadét i jiné osoby, z nichz
uvadi napfiklad pracovnika personalniho utvaru, nezdvislého externiho
hodnotitele, zdkazniky, podiizené ¢i zaméstnancovy spolupracovniky. Nejvice

W

vSak zdaraznuje sebehodnoceni, které dle n&j v posledni dob¢ ziskava stale vetsi

2 FAERBER, Y. Vedeni lidi v praxi: zlepSete své manaZerské dovednosti. Praha: Grada 2007, s.
100.

> KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press
2001, s. 194.

> Tamtéz, s. 176.
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oblibu. ,,Nejcastéji ma formu zpravy o vysledcich prace ¢i vyplnéni hodnoticiho
formuléfe. (...) Vhodné je, kdyz se pracovnikiim da na srozuménou, ze hodnoceni
bude pouzito v zajmu jejich rozvoje, obohaceni prace, zlepSeni pracovnich
podminek apod.**

Dulezité vzdy je, aby hodnoceni probihalo systematicky. Pro systematické
hodnoceni Kocianova zminuje nékolik zasad, které je dobré pii tomto procesu
dodrZzovat. Prvni zésadou je, ze hodnoceni by mélo vychazet z personalni politiky
organizace. Dale by mélo byt samoziejmosti, ze hodnoceni za stavajici obdobi
bude vzdy porovnano s hodnocenim za piedchozi obdobi, aby bylo vidét, zda
doslo ke zlepSeni ¢i zhorSeni jednotlivych pracovniki. OvSem tady je potieba dat
si pozor na to, aby hodnoceni za stavajici obdobi bylo na tom pfedchozim
naprosto nezavislé, mélo by se tykat jen toho obdobi, které je pravé hodnocené.™

U hodnoceni je také podstatné zamefit svlj piistup k hodnoticimu
pohovoru na potencialni reakce zaméstnanct. Je to velmi pfinosné (zejména u
problematickych zaméstnancti) a slouzi ndm k tomu typologie zaméstnanci:

o Defenzivni zaméstnanci — u této skupiny je potieba soustiedit se
opravdu jen na vykon zaméstnance a ne na jeho osobnost, tim podstatné
zmirnime jeho obranny postoj a dosahneme vétsi objektivity.

e Miéenlivi zaméstnanci — tuto skupinu bychom méli nejdiive povzbudit,
aby zacali mluvit o vécech, které jsou jim dobie znamé, to pak rozproudi
dialog a my se miZeme zabyvat samotnym vykonem.

e Nadmiru sebejisti zaméstnanci — aby se tito zameéstnanci vidéli
zminény jak pozitiva jejich odvedené prace, tak také negativa. Je také
zéhodno vse podlozit konkrétnimi piiklady.

e Nervozni zaméstnanci — zpocatku se zaméfit na oblasti, se kterymi jsou
tito zaméstnanci dobfe obezndmeni a o nichZ jim je pfijemné hovofit
(uklidfiujici charakter). Tim by se méla podstatné uvolnit moznost

nasledné komunikace.”’

> KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press
2001, s. 177.

0 KOCIANOVA, R. Personalni &innosti a metody personalni prace. Praha: Grada 2010, s. 148.

7 ARTHUR, D. 70 tipt pro hodnoceni pracovniki. Praha: Grada 2010, s. 122.
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4.3 Vzdélavani

Na vzdélavani svych zaméstnanci v posledni dobé organizace
vynakladaji pomérné velkou cast finan¢nich prostfedkii. Pry¢ jsou doby, kdy
bylo vzdélavani zbytecnou ztrdtou nejen financnich prostfedkill, ale také Casu.
Doslo zde k posunu mysleni managementu, ktery si uvédomil, ze systematické
vzdélavani zaméstnancli je piinosné nejen pro samotné zamestnance, ale
predev§im pak pro organizaci. Organizace potiebuji zaméstnance, ktefi se
perfektné vyznaji ve svém oboru a maji celkovy piehled.

Tureckiova™ ve své knize Rizeni a rozvoj lidi ve firmach uvadi tii
pristupy ke vzdélavani zaméstnancii:

e Organizovani jednotlivych vzdélavacich akei — odstranuji rozdil mezi
redlnou a pozadovanou kvalifikaci, reaguji tak na momentéalni potiebu
jednotlivel nebo firmy. Nemaji skute¢ny vzdélavaci ¢i rozvojovy efekt.

e Systematicky pristup — zhlediska tohoto pfistupu je podnikové
vzdelavani naprosto systematickym procesem. Je béZzné, Ze se neustale
prohlubuji znalosti a dovednosti zaméstnanci a dochézi ke zménadm
v pracovnim chovani — dotyka se tak i zpiisobu motivovani zaméstnanci.

e Koncept udici se organizace — tfeti typ je komplexnim modelem rozvoje
lidi vramci dané organizace, kdy se pracovnici u¢i prubézné a to
predev§im z jejich kazdodennich zkuSenosti. Je to cileny a naprosto
uvédomély fizeny proces a jeho hlavni vyhodou je, Ze umoziuje, aby

uceni probihalo rychleji nez zmény vynucené okolim.

Pro systematické vzdé€lavani pracovnikl je tfeba pfislusnd organizacni
struktura. Vzdélavani zaméstnancli maji v organizacich na starost téméf vyhradné
pracovnici personalniho oddéleni. Ve velkych organizacich se na vzdélavani
vétsSinou podili specialisté z oddéleni rozvoje lidskych zdrojh, které je jeste
vniting ¢lenéno.”

Hronik ve své knize uvadi n¢kolik diivodu, pro¢ je dobré systematické

vzdélavani jiz béhem adaptacniho procesu:

*» TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada 2004, s. 89.
*» HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada 2007, s. 127.
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e Co nejrychlejsi nabyti standardni vykonnosti.

o Uspé&né zahajeni pracovniho vykonu je pro samotného zaméstnance
velmi dulezité, protoze to v podstaté rozhoduje o tom, do jaké ,,Skatulky*
sam sebe pracovnik zafadi a také do jaké ho zatadi jeho spolupracovnici.

e Kvalita adaptacniho procesu muze velkou mérou ovlivnit fluktuaci béhem
prvniho roku od nastupu zaméstnance (to je totiz riziko odchodu

nejvyssi).*

U oblasti vzdélavani zaméstnancii je problém, Ze zaméstnavatelé zde
nemaji piili§ velké povinnosti. ,,Musi zajistovat Skoleni o bezpe¢nosti a ochrané
zdravi pfi praci, odborné praxe absolventl, zaskolit nekvalifikované zaméstnance
a zauCit zaméstnance pievadéné na novou praci. Jen v nékterych oblastech je
zam¢stnavatel povinen zajiStovat vzdélavani zaméstnancti podle zvlastnich
zakon.**"'

DalSim problémem v oblasti vzdélavani je samotny nezdjem zaméstnancti
o dalsi vzdélavani. Podle Zadrazilové je to jeden =z hlavnich divoda
nedostatecného rozvoje lidskych zdrojia. Mimo to uvadi jesté dalSi divody —
spokojenost zaméstnavatell s dosazenou urovni dovednosti zaméstnanci a vysoké
naklady na vzd€lavani. Dale pak uvadi, ze pomoci by mohlo zvyhodnéni této
oblasti zaméstnavatelskymi subjekty (napt. jako zaméstnaneckd vyhoda), protoze
prozatim zameéstnavatelé¢ vyuzivaji spiSe jinych zaméstnaneckych benefitti - jako
prispévky na penzijni ptipojisténi ¢i zvyhodnéné stravenky.*

V call centru X neni na systematické vzdéldvani zaméstnancti kladen
velky duraz. Vzdelavani tam sice probihd, ale pomérné nesystematicky a pouze
narazove. Narazovost je zde myslena tak, ze zaméstnanci se vzdélavaji pouze na
zéklad¢ projekti, které operatofi volaji a musi tedy byt patficné¢ informovani, aby
produkt uméli prodat ¢i klientovi poskytli spravnou informaci. Podle tii ptistupti
ke vzdelavani, které uvadi Tureckiova a které jsem uvedla vyse, se da ptistup call

centra v této oblasti charakterizovat jako organizovani jednotlivych vzdélavacich

% HRONIK, F. Rozvoj a vzd&lavani pracovnikil. Praha: Grada 2007, s. 130.

' ZADRAZILOVA, D. a kol. Spolegenska odpovédnost podniku — transparentnost a etika
podnikani. Praha: C. H. Beck 2010, s. 124.

S Tamtéz, s. 124.
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akci. Call centrum tak reaguje na momentdlni potfebu jednotlivcl (tedy

telefonnich operatorti).

37



5. Adaptace zaméstnancu jako personalni ¢innost

5.1 Vymezeni pojmu adaptace

Velmi dilezité je odlisit adaptaci od adaptability. ,,Adaptace je obecné
chéapana jako proces aktivniho pfizptisobovani se clovéka zivotnim podminkdm a
jejich zménam. Adaptabilitu chapeme jako individualné odliSnou schopnost
Cloveéka zvladnout pozadavky meéniciho se prostiedi, kterd se utvaii a méni
Vv procesu vyvoje osobnosti.“”

Adaptaci je mozno chapat z vice thll, primdrné byl vsak tento termin
pouzit v biologii. Nasledn¢ se vSak dostal i do ostatnich oborti jako napiiklad
psychologie a sociologie. Jest¢ nez se budu ve své diplomové praci vénovat

adaptaci jako soucasti persondlni Cinnosti, rdda bych tento proces nejdiive

vysvétlila z biologického a psychologického hlediska pro jeho lepsi pochopeni.

5.1.1. Adaptace z biologického hlediska
Adaptace z biologického hlediska je brana jako ,,pfizplisobeni se, proces,
pfi némz se organismus piizplisobuje podminkdm daného prostiedi a ziskava

nové vlastnosti, zvysujici jeho zivotaschopnost.*“*

5.1.2 Adaptace z psychologického hlediska

Termin adaptace patii v oboru, jako je psychologie, k jednomu z téch
hledisek a je tedy vicerozmérny (mtizeme na néj nahlizet z n¢kolika Ghlid). ,, Tyka
se toho, jak se ¢loveék vyrovnava s tim, s ¢im se v zZivot¢ setkd — a to jak s tim, co
pfichazi zvnéjSku (z prosttedi mimo n¢&j), tak znitra (z jeho vlastnich

€e65

problémt).“* Adaptace je velmi dilezitym fenoménem, protoze kazdy z nés se

s ni béhem svého Zivota neustéle setkava v riiznych situacich.

63 VESELA, J., VESELA, KANIOKOVA, P. Sociologické aspekty managementu. Praha: Grada
2011, s. 93.

6 Adaptace[online]. [cit. 27. 1. 2012] Dostupné z:
<http://www.cojeco.cz/index.php?detail=1&id desc=567&s_lang=2&title=adaptace>

% KRIVOHLAVY, J. Starnuti z pohledu pozitivni psychologie. Praha: Grada 2011, s. 55.
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5.2 Definice procesu adaptace a jejich rovin

Koubek chape adaptaci jako ,,fizeny proces seznamovani pracovnika
s organizaci, jejimi ukoly, stylem prace, technologii, specifickymi piedpisy
organizace i jinymi piedpisy a celkovymi podminkami, za nichZ bude pracovnik
vykonavat svou praci.

Kocianova ve své knize adaptaci popisuje jako ,,vyrovnani se jedince
s praci a vlivy okoli, zavisi krom¢ osobnostnich charakteristik ¢lovéka rovnéz na
jeho profesni Grovni, na pracovnich zkuSenostech a splnénych ocekévanich a
také na podminkich adaptace ze strany organizace. Adaptovany clovek je
identifikovany s praci, se socidlnim prostiedim a lze pfedpokladat, ze bude na
pracovni pozici spokojengjsi a stabilizovangjsi.«”

Bedrnové, Novy a kol. pojimaji adaptaci spiSe z obecné¢jsiho hlediska, a
to jako ,,proces aktivniho ptizptisobovani ¢lovéka zivotnim podminkdm a jejich
zménam. Clovék nepfijima podminky, v nichZ Zije jen pasivng, ale snazi se je
prizptsobit svym potfebam, zajmim, hodnotam ¢i cilim. Adaptace predstavuje
jednotu aktivnich a pasivnich forem sepéti ¢lovéka s prostfedim, piizptisobeni
prostiedi ¢loveéku a clovéka prosttedi. Adaptace ve spoleCenském procesu prace
je procesem vyrovnani se ¢loveka se skuteCnosti, ve které plni pracovni ukoly.
Tento proces probihd ve dvou zakladnich rovinach — v rovin€ pracovni adaptace
a v roving socialni adaptace pracovnika.***

Z uvedenych definic vyplyva, Ze proces adaptace zaméstnance se
odehrava na nékolika rovindch, znichz jsou vyzdvihovany hlavné rovina
pracovni a socialni adaptace zaméstnance. ,,Pracovni adaptace je ptizpiisobeni
se jedince praci, pracovnimu prostfedi a pracovnim podminkdam. K pracovni
adaptaci vyznamné pfispiva odbornd piiprava — organizovany zacvik, Skoleni,
studium apod.“” Pracovni adaptace predstavuje plynuly proces, ktery zaéina

nastupem do zameéstnani a ma rtznou podobu v prib¢hu celé¢ profesni drahy

66

KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management
Press 2001, s. 181.
7 KOCIANOVA, R. Personélni ¢innosti a metody persondlni prace. Praha: Grada 2010, s. 130.
68 BEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press
1998, s. 321.
% VESELA, J., VESELA, P., K. Sociologické aspekty managementu. Praha: Grada 2011, s. 94.
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jedince. ,,Socialni adaptace je proces, ptfi kterém se jedinec zacletiuje do
struktury socialnich vztahl v rdmci skupiny 1 do SirSiho socialniho prostiedi. (...)
Socialni adaptace cloveéka vychazi zprocesu socializace, konkretizuje a
modifikuje ziskané vzorce spoleCenského jednani ve specifickych podminkach,
v nichz se ¢loveék v pribéhu své existence naléza. "

To je vSak jen soucast tzv. ,,tvrdych indikatort kultury, velmi dulezita je
zejména adaptace na firemni kulturu neboli akulturace. Ta totiz vyjadiuje miru
ztotoznéni se zaméstnance s firemni kulturou. Vysledek muze byt bud’ pozitivni,
kdy se zaméstnanec s firemni kulturou zcela identifikuje nebo se s ni identifikuje
alespoil z vétsi Casti a muze tedy ve firmé pracovat, aniz by byly naruseny jeho
vlastni hodnoty, postoje, z4jmy ¢i cile, které vyznava jako ¢lovek. V opaéném
piipadé¢ kdy se s firemni kulturou neztotozni, nastdvaji dvé situace: bud’
z organizace odchazi, nebo druhou moznosti je, ze v organizaci setrva, protoze je
schopen dodrZovat pravidla, kterd jsou v organizaci vymezena (viz nasledujici
kapitola — formy identifikace s podnikem).

Vsechny tfi roviny adaptace se navzajem prolinaji. Aby byl pracovnik
uspésny, musi zvladnout vSechny roviny adaptace. ,,V praxi se jedna o soub&zny
proces ,vrastani“ pracovnika do systému firemniho zivota a aktivni
prizptisobovani se tomuto systému a jeho ménicim se podminkam.“” V zadném
piipad¢ se nejednd o jednosmérny proces, ale oboustrannou spolupraci, a to jak ze
strany zamé&stnavatele, tak ze strany zaméstnance.

Koubek nazyva adaptaci orientaci a zdUraziuje, Ze vSechny tfi roviny
adaptace se tykaji téchto oblasti:

1) Celopodnikova orientace — ma obecnéjsi rdz poskytovanych informaci,
které jsou vétSinou spolecné pro vsSechny pracovniky bez ohledu na
charakter a obsah jejich prace.

2) Utvarova orientace — tato orientace se tyka jedné utvarové jednotky
v ramci podniku, kde je pfisluSné pracovni misto obsazené pracovnikem.

Hlavnim ukolem je ptfedevsim postihnout urcita specifika, jimizZ se prace

" DUCHON, B., SAFRANKOVA, J. Management. Integrace tvrdych a mékkych prvki fizeni.
Praha: C. H. Beck, s. 212.
" TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada 2004, s. 66.
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v daném Uutvaru vyznacuje. Je obsahové spolecna pro vSechny pracovni
mista v rdmci konkrétniho ttvaru.

3) Orientace na konkrétni pracovni misto — orientace na konkrétni
pracovni misto je oproti predeslym dvou orientacim obsahové
diferencované, a to podle charakteru a obsahu prace na tomto pracovnim

mists.”™

5.3 Identifikace zaméstnance s organizaci
Formy identifikace s podnikem™

1. prirozena identifikace — novy pracovnik je zcela ztotoZznén
s podnikovymi cily, normami a hodnotami. Nejen hodnotové preference
pracovnika, ale celd jeho osobnost je kladn¢ orientovana na podnik;

2. selektivni identifikace — s nckterymi podnikovymi cily, normami a
hodnotami se novy zaméstnanec identifikuje, sjinymi ne; ty, které
odmita, jsou v rozporu s jeho hodnotovymi preferencemi a zajmy;

3. evokovana identifikace — vedeni podniku pomoci fizené adaptace
pozitivné ovliviluje identifikaci spolupracovnik;

4. vykalkulovana identifikace — novy pracovnik se neztotoZzni
s podnikovymi cily, normami a hodnotami, ale predstira, Ze ano a podridi

se jim, protoze je to pro n¢j vyhodné.

Obrazek €. 4 — Identifikace pracovnikl s podnikovymi cili a hodnotami

internalizace odmitnuti

d »
< »

prirozena adaptace indoktrinace selektivni  kalkulovand pfinuceni a sankce
identifikace identifikace identifikace

Individualni hierarchie hodnot,
zivotnich cili a norem je v rozporu
s podnikovou kulturou

Cile, normy a hodnoty podniku
jsou soucasti individualni hierarchie

7> KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press
2001, s. 156.

7 BEDRNOVA, E., NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie fizeni. Praha:Management Press
1998, s.496-497.
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Zdroj: Bedrnova E., Novy I. a kol. Psychologie a sociologie 7izeni. Praha:
Management Press 1998, s. 497.

5.4 Psychologicka smlouva

Psychologicka smlouva ma v kazdé firm¢ velky vyznam, je to vlastné
jakasi nepsand smlouva mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem a tyka se
predevsim toho, co od sebe tito dva lidé vzajemné ocekavaji.

Armstrong uvadi, ze ,,psychologickd smlouva v podstaté vyjadiuje
kombinaci ¢i jakési spojeni viry jedince a jeho zaméstnavatele, tykajici se toho,
co jeden od druhého ocekava. Lze ji charakterizovat jako fadu recipro¢nich, ale
nepsanych ocekéavani, ktera existuji mezi jednotlivymi pracovniky a jejich
zameéstnavateli.*”* Poukazuje na Rousseaua a Grellera, ktefi psychologickou
smlouvu definuji takto: ,Idealni pracovni smlouva by méla uvadét podrobna
ocekavani jak zaméstnance, tak zaméstnavatele. Typické smlouvy jsou vSak
netplné z divodu omezené racionality, kterd limituje hledani individudlnich
informaci, a také z diivodu méniciho se podnikového prostiedi, které znemoziuje
specifikovat vSechny podminky pfedem. Jak zaméstnanec, tak zaméstnavatel si
tak ponechavaji moznost vypliovat bila mista.””

Branham se ve své knize odkazuje na Johna Paula Kottera, ktery
definoval psychologickou smlouvu jako ,nevysloveny kontrakt mezi
jednotlivcem a organizaci, ktery specifikuje, co ktera ze stran ocekava, Zze bude

muset v ramci spoluprace dat, a co za to naopak dostane.*’

" ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada 2007, s. 201.

™ Tamtéz, s. 201.

" BRANHAM, L. 7 skrytych divodi, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem. Praha: Grada 2009, s.
46.
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Obrazek €. 5 — Psychologickd smlouva: dvé strany — Ctyfi varianty vzajemnych

ocekavani

Co je organizace pripravena

Co zaméstnanec ocekava, Ze
: dat

7

dostane

Co je zaméstnanec pripraven Co organizace ofekava, Ze

dat g dostane

7

Zdroj: BRANHAM, L. 7 skrytych ditvodii, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem.
Praha: Grada 2009.

Velmi dulezity je zejména vyznam psychologické smlouvy. Ten tkvi
predev§im v tom, ze pokud je psychologickd smlouva harmonicka a vyvazena,
tak pozitivné formuje vztah mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem, ktery se
neustdle vyviji. M& dynamicky charakter, protoze ocekavani se postupem casu
méni, a to jak u zaméstnance, tak také u zaméstnavatele. Jednotliva ocekavani se
mimo jiné méni na zakladé toho, do jaké miry zaméstnavatel zaméestnance poznal
a naopak a také jak zaméstnanci ptehodnocuji sva ocekavani.

Z hlediska zaméstnance bude psychologickd smlouva zahrnovat takové
aspekty zaméstnaneckého vztahu, jako je: zasadovost, slusnost, spravedlivost,
divéra, prostor pro uplatnéni schopnosti, ale také jistotu zaméstndni nebo
bezpecné pracovni prostiedi. Z hlediska zaméstnavatele to budou piedevSim
aspekty, jako je schopnost, Usili a pracovitost.”

Problém, ktery muze s psychologickou smlouvou nastat je, kdyz
pracovnici nemaji jasné piedstavy, co od organizace vlastné chtéji ¢i ¢im ji
mohou sami prospét. Coz mlize nastat i v opaéném piipad¢ — kdyZz organizace
nevédi, co mohou ocekédvat od svych zaméstnanct. ,,Kvuli t€émto faktorim a
kvali tomu, Ze psychologicka smlouva ma v podstaté implicitni charakter, se asi

vytvaii neplanovitym zpiisobem s nepfedvidanymi disledky. Cokoliv manazefi

77 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada 2007, s. 203.
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délaji, nebo si lidé mysli, ze d¢laji, je vnimano jako néco, co ovliviluje z4jmy
pracovnikli a méni psychologickou smlouvu.*”™

Je nezbytné, aby byla psychologickd smlouva nejen vytvérena, ale také
udrzovana v pozitivni roviné, protoze pozitivni psychologicka smlouva velmi
uzce souvisi se spokojenosti zaméstnanct, s lep§imi pracovnimi vztahy v rdmci
organizace a také s vysokou oddanosti pracovnikli vii¢i organizaci. Armstrong se
v této problematice odvolava na Guesta a kol. ,,Uvedeni autoii rovnéz zduraziuji
vyznam klimatu vysoké miry spoluodpovédnosti a zejména uvadéji, ze postupy
fizeni lidskych zdroja, jako je poskytovéani pfilezitosti k uCeni, vzdélavani a
rozvoji, orientace na jistotu zaméestnani, povyseni a kariéru, minimalizace rozdilu
v zachazeni s pracovniky razného postaveni, slusny a spravedlivy systém
odménovani a intenzivni a citlivdA komunikace 1 procesy zvySovani
spoluodpovédnosti pracovnikli — to vSechno pfispiva k pozitivni psychologické
smlouve.*”

V souvislosti s psychologickou smlouvou bych se také rdda zminila o
teoriich oc¢ekéavani, ptredevsim o Vroomové expektacni teorii a o Porterové a
Lawlerové modelu. ,,Vroomova expektacni teorie vychazi z ptredpokladu, ze silu
motivu — vedouci k vynalozeni ur€itého Usili, jeZ je nutné k dosazeni cile —
ovlivituje 1. mira (velikost) ofekavani, ze dosazeni cile je realné, a dale za 2.
pritazlivost (subjektivni pozitivni hodnota) cile pro jednotlivce.“* V podstaté se
da jednoduse fici, Ze ¢im je cil pro jedince atraktivnéjsi, tim vétsi usili vyvine,
aby ho dosahl. OvSem velkou roli zde hraje také jak velka je pravdépodobnost,

ze cile dosahne.

Podstata Vroomovy expektacni teorie 1ze znédzornit nasledovné:

MS=ExV
neboli

motivacni sila je rovna souc¢inu ohodnoceného o¢ekavani a preference vysledku

Kde: E (= expektance, ocekavani) vyjadiuje subjektivni pravdépodobnost

(zalozenou na predchozi zkuSenosti), ze vynalozené usili povede

® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada 2007, s. 204.
” Tamtéz, s. 207.
% TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada 2004, s. 62.
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k preferovanému vysledku; V (= valence) vyjadiuje subjektivné vnimanou
hodnotu, kterou jednotlivec pfisuzuje konkrétnimu ocekavanému vysledku,
respektive cili®

Porteruv a Lawreliv model je zalozen na velmi podobném principu, je
vSak slozitgjsi. ,,Ve shodé s Vroomem vychazeji autoii této teorie ocekavani
z toho, Ze k vynalozeni ur¢itého usili vede jedince subjektivné vnimana hodnota
cile nebo odmény ve spojeni s rovnéz subjektivné vnimanou a posuzovanou
mirou odpovédnosti, s niz je mozné dosahnout cile.“* OvSem autofi této teorie
navic dodavaji, ze vynalozené usili jedince je navic zavislé na jeho schopnostech

a také na tom, jak vnima a chape svoji profesionalni roli.

K nejvyznamnéjSim piinosim téchto teorii, zaloZzenych na principu
o¢ekavani patii pfedevsim to, ze:
e poukazaly na aktivni roli pracovnika a na jeho subjektivni vnimani
reality,
e prokazaly vztah mezi motivaci a chovanim,
e prispély krozvoji dalSich motiva¢nich faktori vramci pracovniho
procesu, jako je napfiklad vE&tSi autonomie pracovnikd nebo

zpétnovazebni mechanismus.”

5.5 Rizen4 adaptace

Rizena adaptace je védomé a promyslené provadéna &innost, kdy se
odpovédna osoba snazi vclenit noveé prichoziho zaméstnance do chodu
organizace jako celku. ,Rizena adaptace znamena systematickou orientaci a
formalizované zaclenéni nového zaméstnance, popf. i externiho spolupracovnika,

do kulturniho, socialniho a pracovniho systému organizace.“*

Hlavnimi zaméry Fizené adaptace jsou predevSim:

e zlepsit pracovni spokojenost zaméstnanct,

8! TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada 2004, s. 62-63.

52 Tamtéz, s. 63.

8 Tamtéz, s. 63.

% DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojti. Praha: C. H. Beck 2007, s. 143.
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e snizit fluktuaci zaméstnancii (pfedevSim srozumitelnym rozpracovanim
prvotnich adaptacnich kroki),

e zvySit produktivitu prace (srozumitelnym rozpracovanim prvotnich
adaptanich kroki a naslednym pochopenim téchto navrht

zamg¢stnanci).”

Soucasti tfizené adaptace by mél byt adaptacni plan, ktery ma za ukol
urychlit zapracovani a celkové zaclenéni novych zaméstnancii do organizace.
Adaptacni pladn zpracovava personalista a to ve spolupraci s pfimym nadiizenym
nového pracovnika.

,Plan adaptace by mél vychazet zndarokli na adaptaci na urovni
organizace, z pracovniho mista a narokll na pracovnika na tomto misté a
z posouzeni soucasnych predpokladii pracovnika k vykonu dané prace (odborna
kvalifikace, konkrétni znalosti, dovednosti a zkuSenosti, povinna profesni Skoleni,
praxe ve vedeni lidi ad.).“* Je tedy tfeba porovnat naroky na vykon pracovniho
mista s pfedpoklady, kterymi disponuje sdm pracovnik k vykonu pracovniho
mista. Rozdil, ktery timto krokem zjistime, by pak mél byt zahrnut do planu
adaptace. Jen tak se da zajistit, aby byla adaptace skutecné efektivni a také aby
probéhla co nejrychleji.

Rizeny adaptaéni proces ma 4 hlavni cile:
1) prekonat zac¢ate¢ni faze po ndstupu na nové pracovni misto (pracovnikovi
se zda vSe nové a neznamé);
2) pozitivné ovlivnit postoj nového pracovnika tak, aby se zvysila jeho
stabilizace;
3) snaha aby pracovnik podéaval Zadouci pracovni vykon a to v co nejkratSim
Case;

4) snizit pravdépodobnost brzkého odchodu pracovnika.®’

¥ DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdroji. Praha: C. H. Beck 2007, s. 143.
% KOCIANOVA, R. Personalni &innosti a metody personalni prace. Praha: Grada 2010, s. 135.
% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada Publishing, a.s. 2007, s. 405.
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Vniti'ni a vnéjsi predpoklady tspésné adaptace®

- K vnitfnim predpokladiim se rFadi:

e odborné piipravenost — teoreticka a prakticka pfiprava, zivotni zkuSenost
jedince;

e vykonova pfipravenost — osobni navyky, Zivotni tempo, fyzicka zdatnost,
psychicka odolnost;

e vyhranénost jedince — soubor osobnich vlastnosti jedince, které se vazou
na danou pracovni pozici,

e motivace — zavisla na vnitinich zdrojich jako jsou zajmy, ndvyky, potieby

e hodnotova orientace.

- Mezi objektivni (vnéjsi) predpoklady patri:

e vn¢jsi pracovni podminky — osvétleni, hlucnost...;

e technické a socialni vybaveni pracoviste;

e organizace prace;

e styl fizeni ze strany nadiizeného pracovnika;

e klima v pracovnim kolektivu,

e jiné mimopracovni vlivy — zejména pak vlivy rodiny a SirSiho
spoleCenstvi, ve kterém jedinec Zije.

O téchto predpokladech adaptace (zvlasté pak vnéjSich) se v mé praci
zminuji predevS§im ztoho divodu, Ze jsem si je stanovila jako indikatory
zuCastnéného pozorovani mého prizkumu. Podrobnéji je rozepisuji v posledni
kapitole, ktera je vénovana bariéram adaptacniho procesu.

Casto se uvadi, Zze zajem organizace pfi adaptaci novych zaméstnancti neni
takovy, jaky by mél byt. Organizace tuto personalni oblast mnohdy podceiiuji, coz
se jim nemusi az tak vyplatit, protoze fluktuace pracovnikl je pro firmu vzdy
pomérné znacnou ztratou. Nejdulezitéjsi je dojem pracovnika béhem prvniho
mesice pusobeni v organizaci, a dokonce jesté¢ do pulroku od obsazeni pracovniho
mista zaméstnancem je celkem velké riziko, ze zaméstnanec odejde. Aby se

organizace vyvarovala téchto problémi, neméla by adaptaci svych zaméstnanct

% VESELA, J., VESELA, KANIOKOVA, P. Sociologické aspekty managementu. Praha: Grada
2011, s. 94.
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brat na lehkou vahu a méla by se co nejvice pokusit snizit prvotni stres novych
zaméstnancl. Uvadi se, ze stres ma sice v mnoha piipadech spiSe pozitivni
charakter (povzbuzuje nés klepSimu pracovnimu vykonu), ale u novych
zamestnancl tomu je spiSe naopak.

Nepfetrzity stres zaméstnancii z toho, aby stihli vykonat vSechny své
pracovni ukoly v€as a také jejich neustaly strach ze ztraty zaméstndni mé na
zaméstnance $patny dopad. Casto se pak stava, Ze i vysoce kvalifikovani
pracovnici tomuto tlaku podlehnout a svého zaméstnance opusti. Nemluvé o tom,
ze prace ve stresovém prostiedi piindsi fadu dalSich problémd, jako naptiklad
absentérstvi, nedostatek energie pro kreativni myslenky, pasivita, deprese, ztrata

loajality nebo také neochota k prejimani rizika.”

5.6 Stabilizace zaméstnancu

VSichni autofi se shoduji na jednom, a to na dulezitosti stabilizovat své
zaméstnance a vyhnout se tak jejich pfed¢asnym odchodiim a tolik obdvané
fluktuaci, kterd je pro organizace straSdkem. A neni divu, protoze kdyz si
predstavime, kolik vklad4 firma nejen financnich prostfedka, ale také casu do

novych zaméstnanct, je naprosto zfejmé, Ze si je chce udrzet co nejdéle.

Branham (2004) uvadi nékolik divodl, pro¢ z organizace odchazeji
kvalitni zaméstnanci:
e nezaznamenaji moznost rastu ¢i postupu (pokud si této moznosti
nevSimnou, tak redln¢ neexistuje);
e nevidi spojitost mezi svym vykonem a naslednou odménou
(dochazi tak k jejich demotivaci);
e neni jim poskytnut dostateCny prostor pro vyuziti jejich
piirozeného potencialu;
e jejich prace neni hodnocena jako dulezitd nebo oni sami ji tak
nehodnoti (pro pracovniky je dulezitd zpétna vazba k jejich praci,

nadfizeni by méli jejich praci ocenit a zdlraznit jeji vyznam);

¥ LOSTAKOVA, H. a kol. Diferencované fizeni vztahti se zakazniky. Moderni strategie ristu
vykonnosti podniku. Praha: Grada 2009, s. 232.
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e nemaji ponéti, co piesné¢ mohou ocekavat nebo jsou jejich
oc¢ekavani zna¢né nerealisticka;

e nechtéji nadale pracovat v zdravi Skodlivém pracovnim prostiedi,
nebo uz nechtéji tolerovat nepiijemného nadtizeného (jsou tak

vystavovani stresu, ktery uz dale nechtéji snaset).”

»Armstrong (2007) upozornuje, ze by meély byt strategie stabilizace
zaloZeny na pochopeni faktord, jez stabilizaci ovliviiuji. Je to zminénd atraktivita
zaméstnavatele, postupy uplatiiované pifi obsazovani pracovnich mist, pfistup
nadiizenych k podiizenym, pfilezitosti pro rozvoj a kariéru pracovnik atd.*”

Organizace by se méla zaméfit zejména na faktory, které odchody
zejména podle véku zaméstnancti, pro kazdou vékovou kategorii bude dilezité
néco jiného. Mladsi pracovnici (zejména kolem tficatého roku) jsou vice
nachylni k ¢astéjSimu stfidani zaméstnani, dilezity je pro né predevsim kariérni
rist a moznost postupu. Pracovnici ve sttednim stadiu jejich kariéry (mezi tficeti
az padesati lety) uz tolik nehledi na kariérni postup, ale dulezité je pro né vlastni
uspokojeni z odvadéné prace. Pro pracovniky v pozdni fazi jejich kariéry
(padesat let a vice) je pak dilezitd zejména jistota a pracovni zazemi.”

Nicméné konkrétni faktory, které ovliviiuji stabilizaci pracovniki, jsou
podle Armstronga (2007) zejména tyto:

e povést podniku;

e ziskavani, vybér a rozmist'ovani;
e styl, troven vedeni;

e piilezitosti ke vzdélavani a ucent;

e uznavani, ocenovani a odménovani vykonu.

Organizace by se tedy mély zaméfit na vytvareni a formovani takové

firemni kultury, kterd bude pro zaméstnance pfinejmens$im zajimava a vytvaret

? KOCIANOVA, R. Personélni &innosti a metody personalni prace. Praha: Grada 2010, s. 91-92.
°! Tamtéz, s. 92.
2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada 2007, s. 333.
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takové pracovni prostfedi, které bude pro pracovniky lakavé a v organizaci je

udrzi.

5.7 Aktéri adaptacniho procesu a jejich role

Mezi hlavni aktéry tohoto procesu patii sam pracovnik a jeho piimy

nadfizeny, dale pak personalista, pracovnik vzdélavaciho oddéleni, mentor

pracovnika (pokud néjakého mé) a samoziejmé vSichni ostatni pracovnici, kterych

se proces adaptace tyka.

Piimy nadfrizeny — poskytuje pracovnikovi podporu, fesi problémy, ma
za ukol pracovnika kontrolovat a hodnotit. To vSe se dée v ramci
oddé¢leni, ve kterém pracovnik pracuje.

Personalista — zastfeSuje cely adaptacni proces a to zejména
vypracovanim adaptacniho planu (ve spolupraci s pfimym nadtizenym),
podle kterého by se mél pracovnik fidit.

Mentor — celkové pracovnikovi s adaptaci poméhd, a to zejména tim, Ze
na n¢ho dohlizi, radi mu a zaskoluje ho na danou pracovni pozici.

Ostatni pracovnici — zejména ti, ktefi s novym zaméstnancem pracuji na

stejném odd¢leni.”

Od kazdého nové piichoziho zaméstnance se ocekava, Ze spolu

s vykonavanou praci pfijme i urcitou socialni roli, kterd se k danému zameéstnani

vaze. Socialni role vymezuje ve své knize Matousek ,,jako standardy chovani

ocekavané od jedince v urCité socidlni pozici, které¢ urcuji, kdy, kde a co ma

vykonévat. Tyto standardy zaroven urcuji, co jedinec mize oc¢ekavat od druhych

v piipad¢, ze danou roli pfijme nebo nepfijme. Prostfednictvim role se tak

realizuje spolecenska pozice.

€94

5.8 Onboarding

Zahrani¢ni literatura (j& Cerpala z Succesful onboarding od Steina a

Christiansena, z knihy Onboarding od Bradta a Vonneguta a tak¢ z Human

% KOCIANOVA, R. Personalni &innosti a metody personalni prace. Praha: Grada 2010, s. 135.
* MATOUSEK, O. Slovnik socialni prace. 1. vydani. Praha: Portal 2007, 275 s.
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Resources Kit For Dummies od Harolda Messnera) se vénuje daleko vice treti
roving adaptace — na firemni kulturu nez literatura ¢eska. V souvislosti s adaptaci
novych zaméstnancii uvadi pojem onboarding (coz se da volné pielozit do ¢estiny
jako ,,nalodéni*). Je to mysleno tak, Ze aby se novy zaméstnanec stal hodnotnym
¢lenem organizace a zaclenil se do ni, musi vyvinout snahu piedev§im on sam.
Stein a Christiansen ve své knize poukazuji na fakt, ze onboarding mize a také by
mél byt vice nez klasicky adaptacni program a ve skutecnosti ho zacala vyuzivat
jiz fada modernich a velkych firem. Tyto firmy navrhuji a nasledné realizuji

strategické programy, které maji za tikol efektivné zapojit do pracovniho procesu

95

nejen nové zaméstnance, ale také stdlé zaméstnance. Bradt a Vonnegut

uvadéji, ze onboarding je proces osvojeni si, ochoty, integrace a rdstu novych
¢lenti tymu, at’ uz pochazeji zvenku nebo zevniti organizace. Podminka uspé$ného
onboardingu je sladit v organizaci pojmy potieba a role. Autoifi tuto mysSlenku
shrnuji jako 5A, patfi sem acquining, accomodating, assimilating, accelerating
a aligning. Acquining je zde mysleno jako osvojeni si dovednosti potiebnych pro
vykonéavani dané prace, accomodating mizeme chépat jako ochotu zaméstnance
ucit se novym vécem a také jako wvstficnost vi¢i jeho novym kolegtim.
Assimilating znamena v ptekladu integrace, od pracovnika se tedy ocekava, ze se
integruje do jiz fungujiciho pracovniho kolektivu. Dal$im pozadavkem je, aby
zpocatku novému pracovnikovi jeho tym pomohl dosdhnout rychleji dobrych
vysledkil - accelerating. A jako posledni A se uvadi aligning, coz je v prekladu
sblizeni se, spojeni a hlavni mySlenkou je, aby se organizace ujistila, Zze souhlasi

s potftebou nového clena a také stim, co bude vykonavat zapraci vramci

96

organizace.

Harold Messmer se ve své knize Human Resources Kit For Dummies
vyjadfuje o onboardingu ptedevsim jako o piilezitosti. Onboarding program miize
trvat n¢kolik tydnli az n€kolik mésict, zalezi na kazdé spolecnosti (pfedev§im na

jeji velikosti a slozitosti prace). Uvadi, ze prakticky vSichni novi zaméstnanci jsou

9 STEIN, M., A., CHRISTIANSEN, L. Succesful onboarding — A strategy to unlock hidden value
within your organization. USA: Kaiser associates 2010, s. 9.

% BRADT, G., VONNEGUT, M. Onboarding — How to get your new employees up to speed in
half the time. USA: Johna Willey&Sons 2009, s. 3-4.
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pifimo nadSeni novymi zkuSenostmi, které jim program onboardingu poskytl.
Messner je toho ndzoru, ze firmy by mély zacit profitovat na tomto nadSeni a zacit

budovat silné vazby mezi novymi zaméstnanci a organizaci.”

5.9 Adaptacni proces v call centru X

Adaptacni proces v call centru popisuji na zaklad€ pozorovani a také diky
studiu internich dokumentti, které mi byly poskytnuty personalnim oddélenim.
Uchazece, kteti byli Gspésni pii vybérovém pohovoru, kontaktuje personalni
oddéleni (obvykle hned druhy den po pohovoru) a rovnou si s nimi dohodne
schiizku, pii které se podepiSe smlouva, a vybrané osoby rovnou projdou
Skolenim o bezpecnosti prace. Nasledné jsou pracovnici svéfeny svym piimym
nadfizenym, podle toho, na které oddéleni mifi. Ten mé za kol je zaskolit do
prace, kterou budou brzy vykondvat, ale také ptedstavit je jejich budoucimu
pracovnimu tymu.

Pracovnik dostane veskeré pottebné materidly, které si musi nejdiive
prostudovat, na coz dostane néjaky cas. Jelikoz jde o call centrum, pocatecni
hodiny v nové praci jsou vénovany hlavné naslechiim, coz v realité znamen4, ze
piimy nadiizeny svéti nového zaméstnance pracovnikovi, kterého ma poslouchat
a nasledn¢ se také ptat na piipadné nejasnosti. Pocet naslechovych hodin se neda
pfesné urcit, vzdy je to velice individudlni a zalezi to na mnoha faktorech, jako
jsou tieba predchozi zkuSenosti s touto praci, mira komunikativnosti i ostychu
nového pracovnika, ale také obtiznost projektu. Jakmile si je sam pracovnik jist,
ze je schopen hovor zvladnout, nejdiive je mu pfifazen na pomoc staly
zaméstnanec a po nékolika UspéSnych hovorech uz je pracovnik ponechén o
samoté. Po ndstupu mé novy pracovnik ur¢itou ochrannou lhitu (vétSinou 2
tydny), kdy mu jsou promijeny chyby. Ocekava se vSak, ze bude intenzivné
pracovat na jejich odstranéni.

Jako pozitivum adaptacniho procesu v call centru X bych uvedla zejména
to, Zze na pocatku neni novy zaméstnanec do ni¢eho tla¢en nasilim, je na ném,
kolik se rozhodne mit ¢asu na nastudovani potfebnych materialll a také on sam si

fekne, kdy je pfipraven sam volat klientim. Je to dano pfedevSim tim, Ze firma

’” MESSMER, H. Human resources kit for dummies. USA: Willey Publishing, Inc. 2007, s. 144.
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klade diraz predevsim na kvalitu hovort svych operatort. Pokud jde o rovinu
socialni adaptace, velmi pozitivné vidim skutecnost, Ze v organizaci si vSichni
tykaji, navozuje to pratelskou atmosféru a novy pracovnik nema takovy problém
zapadnout do kolektivu.

Ovsem velké negativum spatfuji vtom, Ze pro zaméstnance ve firmée
neexistuje osoba, kterd by jim byla neustdle k dispozici, kdyz pottebuji radu.
Telefonni operatoii se velmi Casto setkavaji s tim, ze se jich klient zepta na néco,
na co nejsou schopni odpovédét, coz ve vétSin¢ pfipadi neni jejich chyba.
Tématika volaného projektu je nékdy natolik obsahld, Ze se ji musi ucit takzvané
»za pochodu®. V téchto piipadech maji k dispozici bud’ ostatni telefonni
operatory, nebo pifimého nadiizené¢ho, ktery ma ovSem 1 jinou praci a neni
pritomen na svém misté po celou pracovni dobu. Navrhla bych tedy osobu, ktera
by méla na starost tuto problematiku.

S adaptacnim procesem v call centru X velmi uzce souvisi pravidelné
proskolovani zaméstnancii. Prvotni Skoleni novych zaméstnancii se tyka jednak
oblasti bezpecnosti prace a jednak také oblasti budouci pracovni néaplné
zaméstnance. V praxi to funguje tak, Ze zaméstnanec dostane k dispozici veskeré
materidly na prostudovani a po jejich nastudovéni je povinen udélat na pocitaci
testy, které se k dané problematice vztahuji. Zaméstnanec testy udéla pod svym
pristupovym jménem a heslem a ty se nasledn¢ v pocitac¢i ulozi pro piipad
kontroly. Toto pocate¢ni Skoleni obsahuje testy bezpe¢nosti prace, pozarni
ochrany a nasledné test ze znalosti projektu, ktery byl zaméstnanci piidélen.
Skoleni bezpeénosti prace a pozarni ochrany se opakuje kazdy rok a $koleni
v ramci volanych projekti se opakuje kazdého ptl roku, aby bylo zajisténo, Ze
zaméstnanec ma prehled o dané problematice. Ke kontrole spravnosti vSak slouzi
1 systém poslechli zaméstnancti, které ma na starost pfimy nadfizeny a na zakladé
téchto poslechii potom své zaméstnance jedenkrat mésién€¢ hodnoti. Ostatni
Skoleni jsou velmi nepravidelnd, vzdy zalezi na tom, jaké zakézky k volani call

centrum ziské a jak moc jsou narocné.

5.10 Zpétna vazba v ramci adaptacniho procesu
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S pojmem zpétné vazby pracuje fada obort, jako je biologie, ekonomie ¢i
elektrotechnika. Své dilezit¢é zastoupeni ma vSak také v personalnim
managementu. ,,At uz zpétnd vazba funguje kdekoliv, jeji podstata zlstava
stejnd: oCima jinych poskytuje dilezitou informaci o tom, jak fungujeme. Bez ni
zustavame zaslepeni subjektivnim vniméanim vlastnich schopnosti a chovéni.
Hrozi riziko chybného rozhodnuti a v sou¢asném dynamickém svété se to nejen
manazerovi, ale i celé firmé rychle vymsti.«*

Armstrong definuje zpétnou vazbu takto: ,,Zpétna vazba je poskytovani
informaci lidem o tom, jak si vedli, pokud jde o vysledky, udalosti, kritické
piipady a dilezité, zadouci chovéni. (...) Zpétna vazba upeviiuje a posiluje
efektivni chovani a ukazuje kde a jak je tfeba chovani zménit.*”

Zpétna vazba by v zadné organizaci neméla byt brana na lehkou véhu, je
totiz dilezita jak pro samotnou organizaci (zjisti, jak si zaméstnanec v praci
vede), tak také pro zaméstnance, ktery mlze byt pochvalen (coz ho motivuje),
ale zarovenl by mu mélo byt vytknuto, co déla Spatné (pokud tomu tak je), coz ho
vlastné¢ také mlize motivovat a to ve smyslu zlepSeni se v problematickych
oblastech. Poskytnuti zpétné vazby je tedy nezbytné, pokud chceme pracovat
s tymem, ktery je motivovany a také pfinasi pozitivni vysledky své prace.

Zamgéstnanec tak zjisti, jak si vede, co by mél zlepsit a v Cem je naopak
dobry. Zpétné vazba je uzce spjata s hodnocenim zaméstnance. Diane Arthur ve
své knize uvadi, Zze ,zpétnou vazbu potiebuji vSichni: primérni pracovnici
potiebuji slySet, co délaji dobie a jak se mohou déle rozvijet, vynikajici
pracovnici potiebuji slySet uznani své prace a dozveédét se o dalSich vyzvach a
slabi pracovnici pottebuji pokyny pro zlepseni.«'”

Pti poskytovani zpétné vazby by mél byt bran ohled zejména na nové
zaméstnance, ktefi se jeSt¢ neumi moc dobie vypotfadat s kritikou a misto

pozadovaného zlepSeni by tak mohlo dojit k opacnému efektu. To vsSak

neznamend, ze by jim nemeéla byt kritika sd€lena viibec, jen by méla byt feCena

% KUBES, M. 360stupiiova zpétna vazba jako nastroj rozvoje lidi. Praha: Grada 2008, s. 16.
* ARMSTRONG, M. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi. Praha: Fragment 2011, s.
121.

1% ARTHUR, D. 70 tipti pro hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada 2010, s. 136.
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ohledupln¢ a také by méla byt vyvazena pochvalou, hodnotitel by se mél zamérit

také na pozitivni aspekty odvedené préce.

Zasady pro poskytovani zpétné vazby:

e snazit se byt co nejkonkrétnéjsi — zaméfit se predevsim na popis chovani
a ne na osobnost;

e vyjadiit ji v€as — pfili§ brzké vyjadreni neni dobré, pokud jsme tieba
roz¢€ileni, je lepsi tzv. ,,vychladnout* a potom véc probrat v klidu. Naopak
nevhodné je také sdélovat zpétnou vazbu po delsim casovém useku, kdy
uz si danou situaci zaméestnanec nemusi pamatovat;

e vyjadifovat ji s respektem k dané osobé — nejlépe mezi ¢tyfma o€ima a
v soukromi;

vvvvvv

vyjadrit."”

Armstrong pak popisuje nékolik dalSich zasad, které jsou dobré pii
poskytovani zpétné vazby:
e popisovat, nikoliv soudit;
e zajistit, aby zpctna vazba vedla k akei;
e odvolavat se na konkrétni chovani a definovat je;

e definovat dobrou praci nebo chovani.'”

»Zpétna vazba je vlastné ukazatelem zdatilé tymové prace: kdyz se
nedozvime, co délame dobie a kde se jesté¢ musime zlepsit, nemizZeme se ani dal
vyvijet. Aby byla skupina praceschopna, méli by se jeji clenové navzajem dokéazat
ocenit.“'”

To vSak neni vzdy uplné jednoduché, protoze ne kazdy cClen tymu si je
svym ndzorem na zpétnou vazbu jist, Zze je spravna. MiZe si ji tedy ze strachu

nechat pro sebe. To Uizce souvisi s divérou, kterd v tymu panuje. Pokud je vysoka,

""" FOLWARCZNA, I. Rozvoj a vzdélavani manaZeri. Praha: Grada 2010, s. 106.

12 ARMSTRONG, M. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi. Praha: Fragment 2011, s.
124-125.

' MEIER, R. Uspé&sna prace s tymem. Praha: Grada 2009, s. 91.
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nebudou mit ¢lenové tymu s feCenim zpétné vazby problém, pokud nizka, bude

tomu naopak.

4.10.1 Efektivita zpétné vazby

Je dualezité také zdlraznit, Ze ne kazda zpétna vazba je efektivni. Aby se
zpétna vazba stala efektivni, je tfeba, aby ji dany zaméstnanec nejen pfijal a vzal k
srdci, ale aby se ji také drzel. V ptipad¢, ze je zp€tna vazba ponékud negativniho
charakteru, je tfeba, aby se zaméstnanec soustfedil na napravu skute¢nosti, které
mu byly vytknuty.

,DeNisi a Kluger (2000) poznamenavaji, ze zdsahy pomoci zpétné vazby
budou s vétsi pravdépodobnosti efektivni, pokud udrzi pozornost pracovnika
zam¢efenou na cile na urovni vykonavani ukolu, vykonavani prace, a nejméné

efektivni, jestlize zplsobi posun zaméfeni na osobu, na osobni uroven.*'*

4.10.2 Zpétna vazba pro primého nadrizeného

V call centru X poskytuje zpétnou vazbu predevSim pifimy nadiizeny
pracovnika, protoze muze nejlépe posoudit jeho vykonanou préaci. Poskytuje
jednak formalni a jednak neformalni zpétnou vazbu.

Formalni zpétna vazba se déje pomoci hodnoceni, které probiha
jedenkrat meésicné a jeho podkladem jsou piredev§im naslechy hovort
zaméstnance a dale také jeho chovani béhem pracovni doby a jeho spolehlivost
(v€asné ptichody do prace, neptetahovani piestavek apod.). OvSem hodnoceni se
nezaméfuje jen na negativni stranky, ale zaroven zjistuje také spokojenost
zamestnance, a to napiiklad s jeho platem, s praci, kterou vykonava, s pracovnim
kolektivem 1 s pracovnim prosttedim. V pfipad¢, Ze je zaméstnanec v n¢jaké této
oblasti nespokojen, piimy nadfizeny snim probere divody tohoto stavu a
spole¢né se snazi nalézt néjaké feSeni. Aby byly hodnotici pohovory pfinosné, je
tteba, aby byly provadény systematicky a také aby se na né¢ piimy nadfizeny
radné ptipravil.

Neformalni zpétna vazba se uskutecniuje také ustni podobou, ale je vice

pfirozena a nenucend. Da se fici, Ze probihd dennodenné, a to formou pochval,

' ARMSTRONG, M. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi. Praha: Fragment 2011, s.
124.
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vytek, upozornéni, které se vztahuji k vykondvané praci. ,,Tato forma je
nejdulezitéjsi a Cloveéku pomdhd nejvic. Zajistuje jeho kontinudlni rozvoj a
zamezuje, aby nedochazelo k nepiijemnym piekvapenim. (...) Vyzaduje kulturu
vysoké otevienosti a divéry.«'”

Mezi klady pti poskytovani zpétné vazby ptimého nadfizeného novému
zaméstnanci bych zatfadila pfedevSim snahu o ¢astou neformalni zpétnou vazbu,
ktera je pfi nastupu pro nového zameéstnance dulezitéj$i nez formalni zpétna
vazba. Pfimy nadfizeny si nového zaméstnance vSima, kazdy posun vpied
ohodnoti pochvalou a naopak také upozorni na chybu, coz je dilezité. Neni to
primarn¢ mysleno jako kritika, ale spiSe jako snaha o urychleni zejména pracovni
adaptace.

Naopak jako minus vidim zejména to, Zze prvotni zdjem piimého
nadfizeného o zaméstnance po ,zapracovani upadne. Ocekava se, Ze po
zvladnuti prvnich dvou az tfech tydni uz bude zaméstnanec dosahovat témét
takovych vykonu jako operatofi, ktefi v call centru ptsobi jiz delsi dobu. Pokud
se tak tedy nedéje, misto pochval potom spiSe zazniva kritika. Neéktefi
zaméstnanci znejisti a zacinaji o svém plsobeni na této pracovni pozici
pochybovat, coz je prvni krok k odchodu z organizace. Doporucila bych tedy
vetsi zajem piimého nadiizeného o své podiizené, mize to totiz velkou mérou
prispét k tomu, Ze zaméstnanci si budou jistéjsi, rychleji se na pracovni pozici
zapracuji a budou také diive podavat dobré pracovni vykony. Pro organizaci je
totiz urcité lepsi, kdyZ jsou zaméstnanci motivovani a jisti, tim co délaji, nez

kdyz je tomu naopak.

1 FOLWARCZNA, I. Rozvoj a vzd&lavani manazerd. Praha: Grada 2010
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6. Zjisténé bariéry adaptac¢niho procesu

6.1 Metodika prace

V této Casti mé prace se zaméiuji na metodiku svého prizkumu v call
centru X. Rozhodla jsem se pouzit tfi techniky, které mi pro danou problematiku
piijdou nejvhodnéjsi a to =zacastnéné pozorovani, analyzu dokumenti a
nestrukturované rozhovory. Pouzitim téchto tii technik chci také zajistit vyssi

validitu svého prizkumu.

6.1.1 Vymezeni predmétu, objektu a cile mé prace

Piredmétem m¢é prace je adaptace zaméestnanct v call centru.

Objektem je call centrum v Olomouci.

Cilem m¢é diplomové prace je zjistit bariéry adaptacniho procesu.
Rozhodla jsem se tak predevSim proto, Ze v call centru neni az takovy zajem o
adaptaci jelikoz firma ma neustaly pfisun novych a novych zaméstnancl, coz
mimo jiné souvisi také s pomérné vysokou nezaméstnanosti, ktera v olomouckém

kraji panuje.

6.1.2 Analyza dokumenti

Jako prvni techniku jsem zvolila analyzu dokumenti, ktera se vyuziva jak
v kvalitativnim tak v kvantitativnim vyzkumu. Velkou vyhodou této techniky je,
ze ziskam informace, které bych jinak téZko ziskavala nebo je tfeba nezjistila
vubec. ,,Druhou vyhodou je okolnost, ze data nejsou vystavena plisobeni zdroji
chyb nebo zkresleni, jez vznikaji pfi uskute¢iiovani rozhovorii nebo pozorovani,
méfeni a testovani.“'®® Obrovskou piednosti také je, Z¢ nam mohou pomoci i
dokumenty, kde doSlo z né&jakého duvodu ke zkresleni. ,,N&¢kdy jsme schopni
odhadnout smér zkresleni, jindy je to pravé zkresleni, které je predmétem naSeho

vyzkumného zajmu.“'” Dokumentd jsem pii svém vyzkumu pouzila nékolik, a to

1% HENDL, J. Kvalitativni vyzkum: zakladni metody a aplikace. Praha: Portal 2005, s. 132.
"7 DISMAN, M. Jak se vyrabi sociologické znalost: piirucka pro uzivatele. Praha: Karolinum
2002, s. 167.
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zejména vnitini pfedpisy organizace, interni dokumenty, které¢ mi byly poskytnuty

k nahlédnuti ¢i webové stranky.

6.1.3 Nestrukturované rozhovory

Jelikoz v call centru pracuji, jako druhou techniku mého prizkumu jsem
zvolila nestrukturované rozhovory, které Disman charakterizuje takto:
,Nestandardizovany rozhovor je interakce mezi tazatelem a respondentem, pro
kterou ma tazatel jen velmi obecny plan. Tento plan nezahrnuje vycet otazek,
jejich znéni, ani jejich pofadi.“108 Tento typ rozhovorl jsem realizovala
s kompetentnimi zaméstnanci, nejcastéji pak se zaméstnanci personalniho

oddéleni.

6.1.4 Zucastnéné pozorovani

Existuji dva typy pozorovani — zucastnéné (vyzkumnik se stdva soucasti
pozorovaného objektu) a neztcastnéné (vyzkumnik neni soucasti pozorovaného
objektu). Zucastnéné pozorovani miize byt pouzito jak v kvantitativnim, tak také
v kvalitativnim vyzkumu. Avsak ,role zicastnéného pozorovani v kvalitativnim
predev§im nastrojem k porozuméni problémim lidi, néstrojem k pochopeni
situace; vyzkumnik se ponoii do zivota lidi a situaci, kterym se snazi
porozumét.“109

Disman definuje roli vyzkumnika do ¢tyt kategorii (dle miry ztotoznéni se
se studovanym prostfedim) — uplny pozorovatel, pozorovatel jako participant,
participant jako pozorovatel a Gplny participant.''® Mou roli pozorovatele bych
oznacila jako participant jako pozorovatel, kdy ,,vyzkumnik pln¢ participuje na
zivoté skupiny, ale nezatajuje, Ze také déla vyzkum. (...) Mira identifikace a tedy i

pravd&podobnost rozumét skupiné je znacna.«'!!

% DISMAN, M. Jak se vyrabi sociologicka znalost: ptirucka pro uzivatele. Praha: Karolinum
2002, s. 308.

"% Tamtéz, s. 305.

"% Tamtéz, s. 305.

" Tamtéz, s. 306.

59



K pozorovéani jsem si stanovila nékolik indikatord, podle kterych jsem

urcila konkrétni bariéry, které¢ v ramci adaptace vyvstavaji.

)

2)

3)

Obsah a charakter prace

Charakter a organizace prace ovliviiuje velkou mérou, zda je zaméstnanec
na své pracovni pozici spokojeny ¢i neni. Spokojeni jsou predevSim ti
zamestnanci, jimz je ponechan prostor pro seberealizaci a prosazeni se.
To se tyka predevsim kreativnich a fidicich profesi.

Vyhodou préce telefonniho operatora je, zZe probihd v Cistém prostiedi,
avSak jinak pfevazuji spiSe nevyhody, z nichZ nejvétsi je, ze charakter i
obsah prace ma pomérné rutinni podobu. Rutina se vyskytuje ve vétsi ¢i
mensi mife u drtivé vétSiny povolani, avSak u prace telefonniho operatora
obzvlast. Kdyz k tomu pfi¢teme nedostatek seberealizace a sebeprosazeni
se, da se celkem jednoduse usoudit, Ze pracovnikova spokojenost na této
pozici bude nevelka.

Styl Fizeni ze strany nadiizeného pracovnika

Styl fizeni nadfizené¢ho pracovnika je orientovan predevSim na pozitivni
vykon telefonnich operatorti. Pred kazdym zacatkem pracovni doby
absolvuji operatofi se svym nadfizenym mitink, na kterém se dozvi své
vysledky z minulého dne a nasledné se je snazi nadfizeny ,nabudit®
k dal$im pozitivnim vykonim. Pomérné nepiijemné pro operatory byva
to, ze kdyZ se jim vétsi cast dne nedafi a nejsou uspésni, nadfizeny na
tuto skutecnost upozornuje pred celou skupinou operatort.

Klima v pracovni skupiné

Kazdy telefonni operator pracuje v ramci svého tymu, avSak jeho prace
ma spiSe samostatny charakter. Jeho pracovni cinnost spociva
v neustalém telefonovani, takze zaméstnanci v podstaté nemaji ¢as mezi
sebou vibec komunikovat. Jednou u moznosti je bavit se o prestavkach,
jenze to si chce vétSina operatortt od mluveni odpoc¢inout. Zaméstnanci se
tedy znaji jen povrchné, k cemuz pfispiva i to, ze pracovni sily jsou dosti
Casto obménovany diky pomérné vysoké fluktuaci, kterd se v call centru

vyskytuje. DalSim jevem, ktery se v call centru objevuje je pomérné
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vysokd rivalita mezi telefonnimi operatory (ktera je managementem
podporovana, jelikoz ma za diisledek vétsi snahu operatorti). Je to celkem
pochopitelné, jelikoz jejich prace je orientovana na pozitivni vysledky.
Z toho se da tedy usoudit, ze pracovni klima zde neni zrovna vielé a
pratelské, ale spiSe naopak.
4) Vnéjsi pracovni podminky
U wnégjsich pracovnich podminek bych zminila pfedevSim osvétleni a
hlucnost. S osvétlenim je to v call centru vyfeSeno pomérné nesStastné,
protoze vice jak dvé tfetiny operatord pracuji celou pracovni dobu pod
umélym osvétlenim, coz mé za dusledek, ze operatofi jsou béhem dne
ospali a projevuji se u nich poruchy soustfedéni. Neblahy vliv na né ma i
pomérné velka hlu¢nost, kterd na pracovisti panuje. Jak uz jsem
zminovala, operatoii sedi pospolu po vétsich skupinkéch a jediné, co je
oddé€luje od ostatnich, jsou jejich vlastni sluchatka. Kdyz hovoii se
zékazniky, musi se tedy neustale vyporadavat s tim, Ze slysi hovofit také
ostatni operatory, coz je velmi nepiijemné. Mezi nékterymi stoly jsou
sice zabrany proti hluku, avSak to je naprosto nedostacujici.
5) Technické vybaveni pracoviSté

Velmi uzce souvisi s vykonem pracovni Cinnosti. Pokud je technické
vybaveni pracovisté¢ dobré, miize i pracovnik vtomto sméru dobie
vykonavat svou praci. OvSem v call centru tomu tak mnohdy neni.
Pocitace, na kterych operatofi pracuji, jsou pomérné zastaralé a pomalé,
zam¢stnancim neslouzi tak, jak by mély, jelikoz je zpomaluji v praci,
kterou by jinak odvedli. Pomérné Casto se také stdva, ze se pokazi
sluchatka, které operator potiebuje k vykonu svého povoldni. Musi se
potom doslova doproSovat o nové, ¢imz také ztraci Cas, ktery by jinak
mohl vyuzit k vykonu své prace. Celkové bych tedy zhodnotila technické

vybaveni pracovisté jako naprosto nedostacujici.
6.2 Konkrétni bariéry adaptace zaméstnanci

Prekazky, které znacné brani uspéSnému adaptacnimu procesu, se v call

centru vyskytuji. Je jich hned nékolik (podrobnéji je rozpracovavam v dalSich
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podkapitolach), ale za nejzadvaznéjsi povazuji absolutni nezdjem managementu o
adaptaci svych zaméstnanct. Adaptace zaméstnancl je povazovéna za jednu
z klicovych personalnich c¢innosti, a pokud chce byt organizace Uspesna,
potiebuje zejména adaptované, stabilni a zkuSené zameéstnance. Je tedy tieba si je

vychovat a k tomu je nutny pravé adaptacni proces.

6.2.1 Nezajem managementu o adaptacni proces

Jiz béhem svého plisobeni v call centru jsem si stacila povSimnout, ze se
neustdle obménuji operatofi, neustdle pfichazeli novi a novi lidé, ktefi byli
nasledné zaucovani. Po urcité dobé jich vzdy cast odesla a organizace je opét
nahradila novymi. Jednim z dtivoda, pro¢ se tomu tak déje je, Ze call centrum ma
neustaly pfisun novych lidi, a to hlavné diky pomérné vysoké nezaméstnanosti,
ktera v olomouckém kraji panuje. Olomoucky denik'”* uvadi, ze olomoucky kraj
je hned po kraji tGsteckém na druhém misté s nejhor$i nezaméstnanosti v nasi
republice.

Na druhou stranu vSak musi vynakladat naprosto zbytecné¢ naklady na
neustalé zaSkolovani novych operatort. Coz poukazuje na znacné neekonomicky
pristup nemluve o tom, zZe neustalym vypisovanim novych a novych vybérovych
fizeni trpi povést firmy. Nejvice mne piekvapilo, kdyZ mi na persondlnim
odd¢leni tekli, ze vlastn¢ zadny adaptacni plan nevypracovavaji, protoze vedeni
to po nich nevyzaduje. V organizaci tedy neexistuje zadny formalni material o
adaptaci zaméstnanctl. V praxi to funguje tak, Zze pfimy nadiizeny ma byt novym
zaméstnanciim ,,k dispozici® béhem prvnich ¢trnacti dni a potom jsou v podstaté
ponechani svému osudu. To je naprosto nevhodny pfistup a organizace, v jejimz
Cele stoji takové vedeni, si nikdy nevychova adaptované a stabilni zaméstnance,

kteti své praci rozumi a vykonavaji ji dobfe.

6.2.2 Nadmérna fluktuace
Dalsi bariérou adaptacniho procesu, ktera je piimo propojena s prvni

zminénou bariérou, je nadmérnd fluktuace zaméstnancl, a to piedev§im ve

"2 Kraj je v nezaméstnanosti druhy nejhorsi a ¢eka se dalii propousténi [online]. [cit. 9. 3. 2012]
Dostupné z: <http://olomoucky.denik.cz/zpravy region/narust-nezamestnanosti-kraj-je-druhy-
nejhorsi-a-ceka-se-dalsi-propousteni-201203.html>
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zkuSebni dobé&. Personalista se v této situaci vzdy pta na divod odchodu, a i kdyz
na tuto otazku zameéstnanci odpovidat nemusi, velkd vétSina divod uvede.
Personalista mi sdé¢lil, Ze nejcastéji se jedna o tyto divody:

e prace mé¢ nenapliuje,

e dostal/a jsem lepsi pracovni nabidku,

e nezvlddam stres spojeny s touto pracovni pozici,

e mam nizsi prodejni vysledky nez ostatni, coz me frustruje.

Co mne vSak mirné¢ feCeno piekvapilo, je pocet odchodli zaméstnanct,
zejména pak ve zkuSebni dob¢€. Personalista mne informoval, Zze béhem zkuSebni
doby odejde v priiméru jedna tfetina zaméstnanct.

Na druhou stranu je vSak nadmérnd fluktuace v call centrech pomérné
bézna, protoze ne kazdy vydrzi stres spojeny s touto praci. Navic se jedna o praci,
ktera je pomérné finanéné podhodnocovana a spolecnost ji vnima ponckud
negativné, protoze spousta lidi bere tuto praci jako otravovani a piemlouvani

k nécemu, o co lidé ani nemaji zajem.

Navrhd, jak se pokusit snizit fluktuaci v call centrech, je nékolik:
1. neustélé zlepSovani pracovnich podminek;
2. orientace na stabilnéj$i cilovou skupinu pii vyhledavani novych
zamestnancu;
3. systém vzdé€lavacich a odbornych kurzi, které se zamétuji predevSim na
zvladani stresu a konflikta;

4. zvySeni motivace zaméstnancu.'"

V ramci zlepSovani pracovnich podminek by urCité stalo za tuvahu
vytvoreni odd€lenych pracovnich mist. Operatoii by tedy nesedéli po skupinkéch,
ale kazdy samostatné a navic by mezi sebou méli zabrany, které by je chranily
pted hlukem, ktery je pii praci velmi rusi. Pracovni prostor, ve kterém operatofi

pracuji, je v soucasné¢ dob¢ srovnatelny s modernimi open space kancelafemi.

13 Mgr. Michal Knéz Mrvka. Jak snizit fluktuaci v call centrech [online]. [cit. 10. 3. 2012].
Dostupné z: <http://www.hrportal.cz/jak-snizit-fluktuaci-v-call-centrech-cid119812/>
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Toto pojeti pracoviste je stale vice a vice oblibené, av§ak pomérné kritizované.
Zastanci open space kancelafi se brani, Ze zaméstnavatel ma vétsi dohled nad
svymi zaméstnanci, avSak ani to nemusi byt pravda. ,,Nadmérny hluk, nedostatek
soukromi, nekoncici rozptylovani, to vSe plsobi negativhé¢ na psychiku
zaméstnancli a u mnohych z nich mize vést napiiklad ke stresu, potvrdili
védei. """ A tim padem tedy také k niz§imu pracovnimu vykonu zaméstnancii, coz
je pravy opak, nez se od vytvareni téchto prostorit ocekava.

S orientaci na cilovou skupinu, kterd by byla stabilni, uz je to horsi,
v tomto prostiedi se to moc ovlivnit nedd. VétSina starSich lidi se této praci
prizplisobit nedokaze, a to zejména kvili jejich nedostatecnym schopnostem —
napf. prace s pocitacem, s riznymi programy v ném atd. Pro lidi po tficitce a ve
sttednim véku tato prace neni piili§ atraktivni, jelikoz vétSinou maji svou kariéru
jiz ,rozjetou’. Zbyvaji tedy mladi lid¢ a ti obvykle moc stabilni nejsou.

Systém vzdélavacich kurzii a kurzti zamétenych na zvladdani stresu a
konflikti je pomérné¢ dobrym napadem, ovSem i tady narazime na zcela zasadni
problém — neochota managementu tyto kurzy zaplatit.

Zvyseni motivace zaméstnancl je sice krasnou myslenkou, ale opét ndm
zde vyvstava podstatny problém — jak ji zabezpecit? V call centru muzeme
pozorovat né¢kolik motivacnich faktort, napt. systém pochval za dobie odvedenou
praci nebo finan¢ni ohodnoceni zavislé na pracovnim vykonu, ty jsou vSak zcela
nedostacujici. Urcité by bylo vhodné je doplnit o dalsi faktory, které by mohly

motivaci zaméstnancl posunout smérem nahoru.

6.2.3 Lhostejnost spolupracovniki

Tato ptrekazka uspé$né adaptace pracovnika mize byt brana jako ponékud
diskutabilni, av§ak pokud nezajem spolupracovnikl o uspésné zaclenéni novych
zaméstnancli dosahuje takové vysSe jako v call centru X, je tieba to brat jako
bariéru. Tato lhostejnost vyplyva piedev§im ze vzajemné rivality zaméstnanci,
ktera je navic managementem podporovana, protoze vede k soutéZeni a tim

padem ke snaze o lep$i pracovni vykony.

1% Open space kancelae $kodi zdravi a mohou vést k paranoidnimu chovéni [online]. [cit. 14. 3.
2012] Dostupné z: <http://www.novinky.cz/zena/zdravi/19553 1-open-space-kancelare-skodi-
zdravi-a-mohou-vest-k-paranoidnimu-chovani.html>
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Na druhou stranu pokud tato rivalita pferoste v netinosnou mez, je pak
spiSe Skodliva. Zacinaji se objevovat konflikty mezi jednotlivymi zamé&stnanci ¢i
jejich skupinami a tim padem dojde ke zhorSeni pracovnich a mezilidskych
vztahll ve firmé. To se pak mlzZe odrazit naopak klesajicim pracovnim vykonem

' Navic rivalita, ale také nedostate¢na

a celkovym Spatnym pfistupem k praci.
solidarita mezi zaméstnanci, silny individualismus i ignorance mohou byt
pri¢inami mobbingu, kdy jednotlivec nebo skupina zaméstnanct Sikanuji jiného
zamestnance s cilem ,,vyStipat“ ho z organizace. S projevy mobbingu jsem se
vSak v call centru nikdy nesetkala.

Zatadila bych sem také nepfili§ velky zdjem teamleadr o své podfizené.
Supervizofi maji v popisu své prace predevSim operatory motivovat k lepSim a
lepSim pracovnim vykontim. Na zakladé toho, jak tym odvede svou praci, jsou
finanén¢ hodnoceni, takZze na né&jaky hlubsi zijem (napfiklad zjiSténi
pracovnikova zazemi, které¢ se mize velkou mérou odrazet na jeho pracovnim
vykonu) uz potom nezbyvd moc ¢asu. A druhou pficinou tohoto nezajmu je
samoziejme také urcitd pohodlnost tohoto stavu, kdy se teamleader stara pouze o
to, jestli byla dobfe odvedena prace a nemusi vynakladat dalsi ¢as na zjistovani

dalsich okolnosti, které mohou s pracovnim vykonem souviset.

6.3 Shrnuti

Na zavér této kapitoly by se tedy sluselo zjisténé bariéry adaptacniho
procesu zhodnotit. Zjisténé prekdzky maji pomérné zavazny charakter, proto by
bylo vhodné, aby doslo, kdyz uz ne k jejich odstranéni, ptfipadné pak alespoi
k ur€itému zmirnéni.
zcela jasn€ povazovat celkovy nezdjem managementu o tento proces. Tady by
mélo urcité co nejdiive dojit ke zmeéné ptistupu mysleni. Jak uz jsem se jednou
zminovala, call centrum vyuzivd vysoké nezaméstnanosti, kterd se
v olomouckém kraji vyskytuje. Otdzkou vSak je, jak dlouho to s takovymto
pristupem pijde. S prvni ptekazkou adaptacniho procesu se velmi Uzce poji 1

druha — vysoka fluktuace zaméstnancii. Navzdory tomu, ze se v literatute uvadi,

"> KOUBEK, J. Personalni prace v malych a stfednich firmach. Praha: Grada 2011, s. 172.
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ze fluktuace v call centrech je obvykla a v podstaté tedy naprosto ,,normalni* a
,»b&znou* zalezitosti, domnivam se, Ze pii takové vysi, jak se vyskytuje v call
centru, se pro tuto organizaci stavd nebezpecnou. Pokud se fluktuace
zamestnancl objevuje v organizaci v takové mife, proces adaptace se tedy stava
ponckud zbytecnym procesem, jelikoz to je dlouhodoba zalezitost. Da se tedy
fici, ze diky prvnim dvéma bariéram je proces postupné adaptace zaméstnancii v
podstaté nemozny. A samoziejm¢ k tomu pfispivd 1 jiz zminénd lhostejnost
spolupracovniki ¢i teamleadri. Ta muze byt sice pon¢kud spornd, protoze nikde
neni uvedeno, ze se spolupracovnici musi podilet na procesu adaptace novych
zaméstnancl. AvsSak na nckteré jedince (pfedevS§im pak méné pribojné, kteti

maji problém zaclenit se do tymu) to miize ptsobit velmi negativné.
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Zavér

Ve své diplomové praci jsem se vénovala adaptacnimu procesu jako
kli¢ové personalni ¢innosti a cilem bylo zjisténi bariér tohoto procesu. Prace je
systematicky roz¢lenéna do Sesti kapitol, kdy na zacatku jsem se zabyvala
predevsim charakteristikou call centra a také bliz§im predstavenim pozice
telefonniho operatora, kterd je pomérné specificka. Jednu kapitolu jsem se
rozhodla vénovat ostatnim personalnim ¢innostem, které jsou vsak s adapta¢nim
procesem provazané, jednd se o vybér, hodnoceni a vzdélavani zaméstnanci.
Dale jsem ve své praci zaméfila pozornost na firemni kulturu, kterou jsem zde
pojala jako dilezity prvek celého adapta¢niho procesu, a nésledné jsem se
pomérn¢ detailné zabyvala samotnym adaptacnim procesem. V této stézejni
kapitole jsem vysvétlila ¢tendii zékladni terminologii, kdy nejdiive jsem se
zabyvala adaptaci spiSe z obecného hlediska. Vymezila jsem adaptaci od
adaptability a také jsem Cctenadfi poskytla nadhled na adaptaci zrGznych
stanovisek. Nasledné uz jsem se zaméfila na teoretické ukotveni adaptace
v ramci pracovniho procesu. Zabyvala jsem se jednak adaptaci pracovni a
socialni a jednak také adaptaci na firemni kulturu, kterd je neméné dulezita nez
prvni dvé a pfitom je v literatufe zmifiovand pouze okrajové nebo v hor§im
ptipadé viibec. Zejména z tohoto divodu jsem pouzila i literaturu zahrani¢ni, kde
je tento pfistup neopomijen (ba piimo zdiraznovan) a rozpracovan pomeérné
srozumitelnym zptisobem.

Jak uz jsem se zminila vySe, cilem této prace bylo zjistit konkrétni
ptekazky adaptacniho procesu a popsat je. Jako nejveEtsi bariéru jsem shledala
celkovy nezdjem managementu o adaptaci svych zameéstnanct, ktery mne
pomérné piekvapil. V dnesni dobé, kdy se klade velky diraz na rozvoj a
vzdélavani zaméstnancii (s ¢imz adaptacni proces velmi Uzce souvisi), je tento
pfistup naprosto kontraproduktivni a miZe mit na organizaci destruktivni dopad.
S prvni bariérou jde ruku v ruce druhd bariéra adaptacniho procesu — nadmérna
fluktuace zaméstnancii, kterd probiha ptedevSim béhem zkuSebni doby. Tato
bariéra je pomérné Castou prekazkou adaptacniho procesu v call centrech, o které
se zejména Vv posledni dob& zmifluje ¢im dél vice literatury i internetovych

stranek zamétenych na tuto problematiku. Tteti zjiSténou piekazkou adaptacniho
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procesu je lhostejnost zaméstnancli. Tato se da povazovat za ponckud
diskutabilni bariéru, protoZe nikde neni dano, Ze spolupracovnici se maji aktivné
podilet na adaptaci novych zaméstnancti. To ale neznamend, Ze by jejich
lhostejnost nemohla mit na GspéSnou adaptaci vliv, ba pravé naopak. Pokud
nejsou ostatni spolupracovnici alespon trosku novym zaméstnanclim napomocni,
ti se pak mohou citit nejist¢, coz mize vést k prodlouzeni procesu adaptace,
v horS§im ptipad¢ pak k jejich uplnému odchodu ze zaméstnani.

Na zéklad¢ zjiSténi téchto bariér jsem dosla k jednoznacnému zavéru.
Jelikoz adaptace novych zaméstnanct je v call centru X brana pomérné na
lehkou vahu, nemutze si tato organizace vychovat zaméstnance, ktefi budou
stabilni. Bude se tedy i nadale potykat s vysokou fluktuaci a také bude neustale
vynakladat financni prostiedky na zajisténi novych zameéstnanci. Diky vysoké
nezaméstnanosti v olomouckém kraji call centru tento zna¢né neekonomicky a
neefektivni pfistup vychazi a nejspis také vychazet jesté néjaky Cas bude, avsak
v budoucnu by mohl nastat problém (staly pfisun novych zaméstnancii miize byt
radikalné¢ omezen). Doporuceni zni tedy jasné: zaméfit se na adaptaci
zaméstnancl a to predevSim vypracovanim vhodného adaptacniho programu a
také zménit negativni pfistup managementu k adaptaci novych zaméstnanct a

celkové k jejich rozvoji a vzd€lani.
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Diplomova prace se zabyva adaptaci zaméstnancti v call centru X. Na zacatku je
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napln¢ jednotlivych pracovnich pozic. V praci je zminéna také firemni kultura
jako dilezity prvek adaptaniho procesu. Nejvétsi ¢ast prace je pak vénovana
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