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ABSTRAKT

Predkladana diplomova prace se vénuje fluktuaci zaméstnanct call
centra pojistovny. Po zmince o psychologii prace a organizace se teoreticka
cast zabyva zejména charakteristikou tohoto jevu. Snazi se zachytit
nejdiilezit€jsi faktory, poukazuje na mozné kroky vedouci ke stabilizaci.
Druhym tématem je call centrum a prace operatort. Jsou zde popsana mozna
uskali a rizika této profese, byl vypracovan profesiogram zaméstnance
konkrétniho prodejniho call centra. Posledni kapitola je vénovana procesu
naboru. Konkretizuje jednotlivé faze prijimaciho tizeni, poéinaje jeho
pripravou a sestavenim nezbytnych dokumenti, konce adaptaéni fazi nového
zaméstnance v zavéru celého procesu.

Empiricka cast je zaméfena na fluktuaci vcall centru pojistovny (zde
spole¢nost ,A“). Prvnim krokem byla analyza personalnich dat z obdobi leden
2009 az fijen 2010. Nasledné jsme se snazili zodpovédét otazku, zda je mozné
pouzit Test rozhodovani vcasovém stresu, pouzivany pri soucasném
prijimacim Fizeni, sociabilitu, schopnost prosadit se a schopnost kontaktii
coby prediktory setrvani ve spole¢nosti. Z diagnostickych metod jsme

k tomuto ucelu pouzili Bochumsky osobnostni dotaznik.
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ABSTRACT

Submitted thesis focuses on call center staff turnover. After short
reference to work psychology and organization the theoretic part deals
mainly with the characterization of this phenomenon. It aims to specify the
main factors and it refers to possible stabilization measures. The second
theme of the thesis is call centre and work of operators. Possible difficulties
and risks of this job are described, the profesiogram of an employee of the
particular selling point has been compiled. The last chapter deals with
recruitment procedure. It specifies the single phases of the selection
procedure, beginning with the preparation and compilation of necessary
documents and ending with adaptation phase of a new employee at the end of
the whole procedure.

The empirical part of the thesis focuses on the turnover in company
“A”. The analysis of the personnel data from 2009 to October 2010 was the
first step. Subsequently we tried to answer the question, if it is possible to use
Time Crirtical Desecion Making Test (used in current selective procedure),
sociability, ability to assert oneself a comunicability as predictors of
continuance in company. As a diagnostic method the Bochum Personality

Questionnaire was used.
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Teoreticka cast



Uvob

Mobilita zaméstnanci mize mit fadu pric¢in. Od obecnych ciniteld,
jako je ekonomicka a socialni situace, se pri analyze dostavame k divodim
zcela osobnim, které 1ze pojmenovat az po detailni a dlouhodobé praci. Presto
je to jedina cesta, kterou se mizeme vydat, pokud chceme problematiku
fluktuace popsat a pracovat s ni. V posledni dobé vstupuje do stfedu zajmi
firem financéni otazka spojend snutnosti tuspor, respektive slepsim
umisténim existujicich financi. Vétsina manazert uz pochopila, Ze oblasti, do
které se vyplati investovat, jsou lidské zdroje, lidsky kapital. Fluktuace se tak
stava nezadouci.

Na prvnim misté se zpochopitelnych dévodi snaZzime zabranit
odchodiim talentovanych efektivnich zaméstnancti. Velkou finan¢ni zatézi
jsou i odchody ostatnich. Odchézejici zaméstnanci ssebou odnaseji jak
naklady na zaskoleni, administrativu spojenou s prichodem a odchodem,
znalost alespon ¢asti ,know how®, tak své zkusenosti. Ovliviiuji také pracovni
moralku a motivaci zameéstnancu, kteri se rozhodli zustat.

Call centra jsou stouto problematikou spojena tradi¢cné. Pozice
operatora ma povést stereotypni, Spatn€ ohodnocené prace, coz vede k tomu,
Ze je obecné vnimana jako prechodné feseni ¢i startovni pozice.

Price zaméstnancti call centra je pro zkoumanou pojistovnu
(spolec¢nost,, A“) klicova. Tato spolecnost se zvelké c¢asti zamérila na prodej
svych produktd online ¢ pres telefon, a proto provozuje po celé CR pouze
nékolik pobocek. Operatori jsou zodpovédni za uzavirani pojistovacich smluv,
zakaznicky servis, vyfizovani pojistnych udalosti atd., jsou de facto jedinymi
reprezentanty spolecnosti v oc¢ich klientti. Jejich vybéru a Skoleni je proto
vénovano velké Gsili. Presto je fluktuace vétsi, nez by si spole¢nost prala.

Teoretickou ¢ast jsme zah4jili zminkou o psychologii prace, personalni
psychologii a psychologii fizeni, jejichz sty¢nym mistem je naborovy proces.
Druhou kapitolu jsme totiz vénovali prave naboru — jeho ptiprave, prabehu i
moznym uskalim. Na zavér jsme zaradili také administrativné-pravni a adap-
tacni fazi tohoto procesu. Zejména druhou jmenovanou totiz povazujeme za

vyznamny prvek v otazce fluktuace.
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Ve tieti ¢asti jsme se pokusili s pomoci ¢eské i zahranicni literatury
popsat problematiku fluktuace a zdokumentovat moznosti prace stimto
jevem. Mezi mozné vyznamné faktory jsme zaradili pracovni podminky,
motivaci, spokojenost. Teoretickou cast zakoncujeme kapitolou zabyvajici se
call centry. Zameérujeme se jak na historicky vyvoj prace v tomto specifickém
pracovnim prostiedi, tak na zdravotni dopady této profese na zaméstnance.
Profesiogram operatora a popis spolec¢nosti, v niz jsme provadeéli vyzkum, je
pak logickym uzavienim.

Na pocatku empirické cCasti jsme se snazili popsat soucasnou situaci
call centra ve spolecnosti ,A“. Tato sonda by méla byt za¢atkem obséahlejsiho
a dlouhodobého vyzkumu, na jehoz konci bude efektivni prijimaci fizeni,
coby prvni krok vboji srozsidhlou fluktuaci. Pri vyzkumu jsme pouzili
Bochumsky osobnostni dotaznik, ktery je zamétreny na vztah ¢lovéka k praci a
obsahuje faktory, které jsme si na zakladé profesiogramu a kartotéky
typovych pozic urcili jako podstatné pii mapovani fluktuace. Déle jsme
posuzovali vyznam zafazeni Testu rozhodovani v c¢asovém stresu do

prijimaciho fizeni.
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1. PSYCHOLOGIE PRACE A ORGANIZACE

Pocatky zajmu o clovéka v pracovnim procesu jsou spojeny s in-
dustrializaci a technickym rozvojem v 19. stoleti. Pozornost vyzkumnika se
zameérovala zejména na zivot délnikd — jejich pracovni podminky, bydleni ¢i
alkoholismus (Bedrnova, Novy, 2002). Na clovéka je nahlizeno pouze jako na
nositele fyzické sily potiebné k realizaci urcité cinnosti (Veber, 2009).

Obrat nastal s prichodem taylorismu na pocatku 20. stoleti, podle
kterého je Cloveék soucasti technického systému a objektem technického
fizeni. Jeho chovani, stejné jako jeho fizeni bylo dovedeno na elementarni
uaroven, podporeno snahou o maximalni racionalizaci (Bedrnova, Novy,
2002). Dle F. Taylora je ¢lovéka tvor pohodlny a je nutné stanovovat mu
normy, kontrolovat praci. Pouze tak bude dosahovat zadoucich vysledki.
Jeho védecky pohled na jedince v pracovnim procesu zcela opomiji socialni
stranku ¢lovéka a jako jedinou motivaci stanovuje mzdu (Nakone¢ny, 2005).

Az pod vlivem hawthornskych experimentii E. Maya se na pocatku
30.let 20. stoleti vytvorila ,Skola lidskych vztahi“, ktera vreakci na
F. Taylora stavéla do popredi socialni potfeby coby nejsilnéjsi motivator
pracovni ¢innosti (Bedrnova, Novy, 2002).

sSoucasny pristup chipe ¢loveéka jako bytost tvofivou, pruznou a
napaditou a souvisi s prechodem ekonomiky od produkovani predméti
k produkei sluzeb a ideji. Zakladnim motivem pracovni ¢innosti je spoluacast
clovéka. Pozornost persondlni prace se soustfeduje na individualni péci
o Clovéka a individualizované hospodareni slidskymi zdroji“ (Bedrnova,
Novy, 2002, s. 311).

Psychologii prace a organizace, ktera vznikla v pritbéhu sledovani
jedince vpracovnim procesu, vdnesni dobé chipeme jako jednu ze
specilnich psychologickych véd. V pojeti Stikara, Hoskovce (2003) popisuje
pracovni ¢innost a jeji vztah s psychikou. Autofi ji d€li na ¢tyri éasti, na
psychologii inZenyrskou, psychologii personélni a poradenskou, psychologii
organizace a rizeni a psychologii pracovni pripravy. Drenth, Thierry, de Wolff

(1998) uvadéji tri oblasti, kterou se tato véda zabyva. Prvni je chovani
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pracujicich lidi vcéetné intenzity emoci, postoji, motivi atd. Pozornost
zameéruji také na rozdily mezi jednotlivei (flexibilita, odolnost proti stresu,
pracovni vykon), praci ve skupiné a personalni nalezitosti spojené
s pracovnim trhem (zptisob vybéru, kariérni planovani apod.). Druha oblast
je spojena s existenci ¢loveka v organizaci. Zabyva se postavenim pracovnika
a stim souvisejicimi aktivitami, cili a odménovanim. Tretim aspektem je
spojeni s organizaci, jeji kulturou, pravidly, postaveni pracovniho a osobniho
Zivota.

Autori predmeét psychologie prace a organizace prirovnavaji
k trojuhelniku, kde jednotlivé vrcholy tvori chovani jedince, pracovni tikoly a
organizace. Ztohoto trojahelniku se postupem c¢asu vykrystalizovaly
psychologie prace, jez se ,zamérila na pracovni ¢innost a determinanty
kvality pracovnich aktivit ve vztahu ke kapacité a dalsim charakteristikam
jedince“ (Drenth, Thierry, de Wolff, 1998, s. 2), personalni psychologie, ktera
se soustfedila na témata, jez ,mizeme shrnout pod pojem péce o zamést-
nance, tj. nabor, vybér, rozmisténi, vzdélani atd. (Drenth, Thierry, de Wolff,
1998, s. 3) a psychologii organizace, jejimiz ,tématy jsou leadership, kvalita
péce, firemni kultura, planovani zmén, reorganizace a profit spole¢nosti®
(Drenth, Thierry, de Wolff, 1998, s. 3).

U pocatku personalni psychologie stoji W. D. Scott, ktery pouzil
psychologické metody pti vybéru a vycviku zaméstnanci, F. W. Taylor a jeho
principy védeckého fizeni a H. Miinsterberg, zakladatel psychotechniky,
zabyvajici se vybérem pracovnikili pro riizna povolani. Dalsi rozvoj je spojen
s 2. svétovou valkou, kdy se psychologické metody pouzivaly k posuzovani
mentalnich schopnosti brancii. Zavedeni do dalsich odvétvi nasledovalo zahy.
Vlastni personalni psychologie, zaméfena na vybér, diferenciaci a vycvik, se
vytvorila v 50. letech 20. stoleti (Rymes, 2003).

Psychologie organizace, popripadé Fizeni je vtéto oblasti
nejnovéjSim oborem. Foot, Hook (2002) uvadéji, ze se pojem rizeni lidskych
zdroji v odborné literatute poprvé objevil az v 80. letech. Ulrich (2009) vidi
préci lidskych zdrojt v utvareni strategii, které se podileji na definovani vizi a
poslani organizace. S jejich prispénim zaméstnanci chapou tcel svého byti ve

spolecnosti, vytvareji s ni pozitivni vztahy, stejné jako zakaznici a investori.
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Dle Koubka (2007, s. 14) se tizeni lidskych zdroji vyznacuje predevsim tim,
ze ,klade duraz na strategicky aspekt personalni prace®. To znamena, Ze svou
pozornost zaméruje na perspektivy a cile spjaté s ostatnimi cili firmy. S tim
souvisi i zvySeny zajem o vnéjsi podminky (ekonomicky a demograficky vyvoj,
pracovni trh a mobilitu obyvatelstva, vyvoj technologii i legislativy). Stale vice
se tak stavd manazerskou praci, protoze se ukazuje, Ze pravé na rozvoji
lidskych zdrojti je zavisla flexibilizace a konkurenceschopnost firmy.

S timto pojetim koresponduje nazor Foot, Hook (2002, s. 12), které

jmenuji nasledujici charakteristiky rizeni lidskych zdroji:

e Jezdlraznovana dilezitost prijeti strategického pristupu.

e Liniovi manazeri zde sehravaji prevladajici roli.

e Organizaéni politiky musi byt integrovany a musi vykazovat soudrznost,
aby bylo mozno 1épe navrhovat a podporovat tstfedni hodnoty a cile
organizace. Spolu s tim hraje zivotné dilezitou roli komunikace.

e Je prijata zakladni filozofie zdliraziujici dosazeni konkurenéni vyhody
prostrednictvim lidského ftsili. Ta miize byt interpretovdna riiznym
zpisobem do podoby aktivit zndmych jako tvrdé nebo mékké fizeni
lidskych zdrojt.

e Ve vztazich mezi manazery a zameéstnanci prevlada spiSe unitaristicky nez
pluralisticky pristupu tj. vys$$i management predpoklada, Ze se vSichni

¢lenové organizace vénuji dosazeni spole¢ného cile.“

Pro doplnéni uved'me, Ze tzv. tvrdy pristup v iizeni lidskych zdroji
znamend, ze primarni jsou potieby firmy, zatimco lidské zdroje jsou
ziskavany, rozmistovany a propoustény dle jejich potreb. Mekky pristup
naopak stavi do popredi pracovniky, ktefi jsou rozvijeni bez ohledu na
pracovni tvazek za ucelem ziskani konkurenc¢ni vyhody. Toto rozdéleni je
v posledni dobé napadano jako neopodstatnéné — jednotlivé kategorie se
nemusi bezpodminecné vylucovat (Foot, Hook, 2002).

Problematika lidskych zdroji se tedy tykd na jedné strané
organizacnich struktur a procestt uvniti firmy (nabor, rozmistovani,
komunikace atd.) a na druhé strané personalniho atvaru, jehoz primarnim

tkolem je zvySovani konkurenceschopnosti firmy, a tedy zvySovani zisku.
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Havlik (2003) zdtraziuje, Ze fizeni lidskych zdroji nalezi ke stézejnim
manazerskym funkcim a jejich kvalita mtize zasadné ovlivnit Gspésnost firmy.
Bernova a Novy (2002) dopliuji, Ze se personalni management sklada ze
dvou oblasti, které jsou relativné samostatné, ale vzajemné se ovliviiuji. Prvni
oblast obsahuje vécné, pravni, ekonomické, organiza¢ni a metodické zabezpe-
¢eni personalnich procesti. Zaméstnanci je vét§inou vnimaji pouze zprostied-
kované. Druha oblast zahrnuje vlastni vedeni lidi. ,Jde jiz o bezprostiedni
ovliviiovani védomi (postojii, hodnotovych preferenci, socidlnich norem a
vzori jednani atd.) a jednani (iniciativa, vykonnost atd.) pracovniki®
(Bedrnova, Novy, 2002, s. 315).

Podle Vebera (2009) patii fizeni lidskych zdroji mezi dilezité
celofiremni ridici aktivity. Jejich cilem je zaridit soulad mezi lidskymi zdroji a
cili organizace, tj. organizovat zmény ve strukture a kvalité lidského poten-
cialu v souladu s ekonomickymi a socialnimi naroky podniku.

Jsou to tedy pravé lidé (lidské zdroje, lidsky kapital), kteri vytvareji
zakladni predpoklady k fungovani kazdé organizace a kteri uvade€ji do pohybu
zdroje ostatni — materidlové, financ¢ni, informacni — a determinuji jejich
vyuzivani. Proto je dilezitym ukolem kazdého managementu neustalé
zdokonalovani zaméstnanci, tj. zvySovani jejich znalosti a dovednosti (Palan,
2002). Armstrong (2007) ovSem spravné upozoriuje, ze pouze na lidech

zalezi, nakolik se budou angaZovat a jestli setrvaji v organizaci.
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2. NABOR ZAMESTNANCU

Dosazeni spravného c¢lovéka na spravné misto je zasadni ¢asti prace
personalisty. Zaméstnavatel investuje nemalé finan¢ni prostfedky a cas na
vybér i zaskoleni. Pravem proto ocekava navrat investice a kvalitni praci
zaméstnance, ktera povede ke zvysSeni jeho naslednych ziski. Spravny vybér
by mél splnit nejen tato oc¢ekavani. Pfidanou hodnotou muze byt spokojeny
motivovany clovék, ktery prinasi inovace do zabéhlych struktur, dokaze
motivovat kolegy ¢i podiizené, je schopny komunikovat, fesit problémy atd.

Poprvé se pracovnik dostdvad do interakce se svym budoucim
zaméstnavatelem jiz pri ¢teni inzeratu. Tehdy se utvari jeho prvni predstava a
ocekavani. Vlastni piijimaci proces poté miZeme povazovat za jeden
z klicovych okamzikd, ktery ovlivni, jakym zplisobem se bude utvaret
zameéstnanctiv vztah k firmeé. Proto je dilezité vénovat nalezitou pozornost
zejména pripravé vybéru (analyza prace, popis a specifikace pozice), vybéru
samému (kdo bude kandidaty hodnotit, jaké techniky budou pouzity) a
adaptaci novacka (podpora pozitivniho vztahu k organizaci). OvSem neméli
bychom opomijet ani kvalitni zpracovani souvisejicich administra-

tivné-pravnich nalezitosti.
2.1 Priprava naboru

Pro pribliZeni situace v organizacich si vyptij¢cime Branhamovo (2004)
déleni zaméstnancii dle vykonnosti. Spi¢kovi pracovnici piredstavuji priblizné
hornich 10 %. Pokud jsou tymovymi hrac¢i a jejich potieby odpovidaji
potfebdm firmy, je véci primarni dtlezitosti, abychom je ve firmé udrzeli.
Jistou komplikaci mize byt vnékterych ptipadech jejich prilis vysoké
sebevédomi, které miiZe zptisobovat problémy.

Vysoce vykonni pracovnici (kolem 20-30 %) odvadéji velmi kvalitni
préci, ale ze strany managementu jim neni vénovano tolik pozornosti jako
prvni skupin€. Hrozi tedy vyssi riziko nabidky zkonkurenéni firmy a
nasledného odchodu. Pro firmy byvaji klicem k Gspéchu, pokud se ztotozni

s tkoly. Proto je dilezité o né nalezité pecovat.
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Pro vétsinu zaméstnanct (40—50 %) je charakteristicky stabilni vykon,
jsou kompetentni, spolehlivi a loajalni. Ve skupiné predstavuji nasledovniky
prvnich dvou skupin. Obvykle netouzi po kariérnim postupu, ale po
vyrovnaném osobnim a pracovnim zivoté. Dilezité je pro né proto kvalitni
pracovni prostredi, spravedlivé a motivujici vedeni.

15—20 % predstavuji pracovnici snizkou az okrajovou vykonnosti.
Jejich piinos je minimalni nebo Zadny. Rekrutuji se ziad zaméstnanct
prijatych na nevhodnou pozici, lidi se Spatnou pracovni moralkou apod. Jsou
zodpovédni za vétSinu selhani, absenci, nehod nebo kradezi, zpisobuji
nespokojenost zakaznikdi, a tim zvySeni nakladd. Ve spolecnosti zpiisobuji
zhorseni pracovni moralky ostatnich.

15—20 % je pomérné€ vysoké zastoupeni vzhledem k tomu, Ze mluvime
o neefektivni, ba dokonce destruktivni ¢asti personalu. Abychom toto éislo
snizili, je nutni dikladna priprava vybérového procesu a stim souvisejici
dokumentace. Do budoucna tak =zajistime minimalizaci ztrat investic
vynaloZenych do néaboru, adapta¢niho programu, c¢asu a mezd Spatné

vybraného ¢i zarazeného pracovnika.

Definovani pozadavka

Prvnim krokem celého procesu by méla byt definice pozadavki, ktera
je ,zékladni informaci pro nabor pozadovanych pracovniki a provadi se na
zakladé potreb, dlouhodobych plant pracovnich sil zpracovavanych
personidlnim oddé€lenim na zakladé plant vyroby, potieb a strategie
spole¢nosti, o¢ekavanych ekonomickych zmén (inflace, zmény kurzu apod.)“
(Armstrong, 2002, s. 353). Je praci vedoucich pracovnikii, aby posoudili, zda
je pracovni ¢innost nutné a probiha optiméalné, nebo je tfeba pred ptijetim
nového zameéstnance uéinit nezbytné zmény (Veber, 2009). VZdy také existuje
moznost pracovni misto zrusit, rozdé€lit praci mezi ostatni pracovni mista,
pokryt praci formou prescasti, ¢astecného tvazku, docasného pracovniho
pomeéru, formou dohody o provedeni prace ¢i dohody o pracovni ¢innosti
nebo vyuzit externiho dodavatele. Protoze i kratkodoba absence nékterych
mist prinasi finanéni ztratu, je nutné, aby planovani umoznilo rychly nastup

nového zameéstnance (Koubek, 2000).
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Analyza prace

Po jasném vysloveni pozadavku na nového pracovnika personalista
primarné shromazduje veskeré informace o praci véetné povahy cCinnosti,
povinnosti, pouzivanych zarizeni, pracovnich podminek a umisténi pracovni
pozice v ramci organizace. Vysledek této analyzy je dale vyuzivan k popisu a
specifikaci pracovniho mista a je nedilnou soucésti planovani a validace
vybérovych postupti, Skoleni, programi kariérniho rozvoje, planovani a

hodnoceni prace a pracovni bezpeénosti (Arnold, 2007).

Popis a specifikace pracovniho mista

Vytvoreni popisu pracovniho mista je nezbytnou soucasti personalni
dokumentace kazdé firmy. Dokument se doporucuje vytvaret ve spolupraci
s drzitelem pozice a jeho nadtizenym. Prednosti spoluprace se zaméstnancem
na konkrétni pozici je podrobna znalost naplné prace. Na druhou stranu bude
jeho hodnoceni jednotlivych ¢innosti a povinnosti subjektivné zkresleno.
Liniovy manazer zna pracovni pozadavky a dokaze pozici popsat s ohledem
na Sirsi kontext spole¢nosti (Foot, Hook, 2002). Je tfeba mit na paméti, zZe se
vzhledem k vyvoji spole¢nosti miize popis a specifikace pracovniho mista
zménit a bude tfeba je aktualizovat (Koubek, 2000).

Pro ziskavani informaci 1ze pouzit celou fadu metod. Nejcastéji se
pracovnikim predkladaji dotazniky doplnéné o nésledné rozhovory.
V pripad€ rutinnich praci stzkou skalou opakovanych tkoli je vyhodné
vyuZzit pozorovani. Méné casta je pro ¢asovou narocnost analyza kritickych
udéalosti, kde ,urcity pocet drziteld pracovnich mist a jejich nadtizenych
popisuje udéalosti, pri nichz se projevilo tspésné profesni chovani a udalosti,
pri nichz se projevilo netispésné pracovni chovani“ (Foot, Hook, 2002, s. 33).

Obecné by v popisech prace mély byt obsazeny nasledujici informace:

e nazev pracovniho mista;
e struktura podrizenosti — komu je podrizen a za co je odpovédny;
e ucel pracovniho mista;

e hlavni povinnosti.
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O dal$ich parametrech (vykonové normy, mzda, pracovni podminky
atd.) rozhoduje spolec¢nost s ohledem na své zameéry a povahu podnikani.
Specifikace pracovniho mista je dokument, ktery navazuje na pred-
chozi a je jiz plné zameéren na kvality (fyzicky stav, znalosti, dovednosti,
obecna inteligence, specialni schopnosti atd.), které musi uchaze¢ mit, aby
byl schopen plnit tkoly vymezené v popisu prace (Foot, Hook, 2002).
Koubek (2000) doporucuje pozadavky pro ucel vybéru roztiidit na:
¢ nezbytné (pracovnik bez nich neni zptisobily vykonavat ¢innost);
e 7zadouci (prispivaji k tspésnému vykonavani ¢innosti, ale nejsou nezbytné
a lze je ziskat naprt. ve vycviku nebo dal$im vzdélavanim);
e vitané (¢ini pracovnika vyuziteln€jsim v ramci organizace);

e okrajové (nejsou nutné).

Toto rozd€leni lze vyuzit pti zadavani inzeratu (uvadime zejména
pozadavky zadouci, pripadné vitané) a posléze také pii predvybéru ci

vlastnim vybéru.

2.2 Proces ziskavani a vybéru

Po vytvoreni potfebné dokumentace prichazeji na fadu dalsi kroky —
zajisténi dostatku uchazec¢t svhodnou kvalifikaci a vlastni vybér nového
pracovnika. Dle Koubka (2000) bychom se méli snazit ziskat pracovnika,
ktery je nejen momentéalné vhodny pro konkrétni pozici, ale ma pro firmu
perspektivu i v budoucnosti. Zaroven bychom méli brat v tvahu i kritérium
tymu (tj. identifikaci nového pracovnika s hodnotami a kulturou osob, se
kterymi bude spolupracovat) a kritérium celoorganiza¢ni (kazda spole¢nost
ma urcité naroky na rysy osobnosti, hodnoty, schopnost prizpiisobit se).

Cely proces literatura (Koubek 2000, 2007; Foot, Hook, 2002)

rozd€luje do nékolika fazi.

Osloveni uchazeca
Pro osloveni uchazecii existuje na pracovnim trhu celd rada
prostredkl. Lze inzerovat v tisku, na pracovnich serverech, spolupracovat

surady prace, oslovit absolventy Skol nebo zadat zakazku personalni
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agentuie. Zapominat bychom neméli ani na vlastni vnitini zdroje. Nabizeji se

hned tfi skupiny internich zaméstnanct.

1. Pracovnici, ktefi byli uvolnéni kviili organiza¢nim zménam.
2. Pracovnici, ktefi maji z n€jakého diivodu zajem prejit na volné misto.
3. Pracovnici, ktefi maji predpoklady pro naroc¢n€jsi praci nebo pro ni dle

nas dozrali (Koubek, 2007).

Vyhodou vyuziti takovych uchazec¢ti je jejich znalost firmy a jejiho
prostredi, uspokojeni jejich ambici, podpora kariéry, dal$i motivace pro
né i okoli, nizké porizovaci naklady pro firmu.

V pripadé vnéjsich zdroji vniméame pozitivné moznost vybéru z vétsiho
mnozstvi uchazeci, ktefi do organizace vnesou nové myslenky, nazory ¢i
postoje a zabrani tak stagnaci. Sjejich prijetim jsou vSak spojeny vyssi
naklady souvisejici s ndborem a zaskolenim.

Pri vybéru je pozornost koncentrovina zejména na informace.

Nejb€znéjsimi zpiisoby jejich ziskani jsou:

Zivotopis a motivac¢ni dopis;

e pohovor;

e testy;

e assessment centre;

e reference (Foot, Hook, 2002);

e doklady o dosazeném vzdélani a dosavadni praxi (Koubek, 2000).

Po nashromézdéni uréitého mnozstvi reakei na nabidku zacina vlastni
proces vybéru, ktery se skladd znékolika casti — predvybéru, pohovoru,

testovani, sbéru referenci.

Predvybér

Naborova kampan ve vétSiné pripadu prilaka velké mnozstvi uchazeci.
ProtoZe neni vsilach persondlniho oddé€leni setkat se se vSemi osobné,
provadi se tzv. predvybér, béhem kterého vychazime zinformaci, jez ndm
kandidat poskytnul ve svém zivotopisu a motiva¢nim dopisu. Mtize se stat, ze
kandidati uvadéji zavadéjici informace (napi. o svém ptivodu, rase apod.),

proto je vhodné predem stanovit relevantni vybérova kritéria, abychom se
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vyhnuli pripadnym obvinénim z diskriminace. Pti jejich stanovovani bychom
méli vychazet ze specifikace pracovniho mista, pokud je k dispozici (Foot,
Hook, 2002).

Béhem samotné analyzy zadosti o misto Kohoutek (2000) doporucuje
zamérit pozornost na dusevni uroven uchazece, logickou stavbu a vyrazové
stranky jazykového projevu. Na duSevni troven uchazeée lze usuzovat
z bohatstvi, nipaditosti, ptivodnosti myslenek. Logickou stavbu posuzujeme
podle sledu myslenek, konkrétnosti ¢i abstraktnosti projevu, extenzivnosti
(do sirky) ¢i intenzivnosti (do hloubky) zadosti. Analyza vyrazové stranky
miize poodhalit vlastni osobnost. Rozeznavame styl dynamicky (napft. slovesa
oznacujici ¢innost, kratsi véty), staticky (pouziti podstatnych jmen, vedlejsi a
komplikované veéty), vécny (racionalni, padny, stru¢ny), urceny zazitky
(obsahly, citové zabarveny), zdtraznujici ja (casto kompenzace nejistoty ¢i
ménécennosti). Nékteré firmy pouzivaji také grafologicky rozbor.

Uspésnost predvybéru je do znaéné miry ovlivnéna piesnosti
informaci, které uchazec¢ ziskal o pracovnim misté, o pozadavcich na
pracovnika i pracovnich podminkach. Na konci predvybéru bychom méli
uchazeée rozdélit na velmi vhodné (zveme k pohovoru), vhodné (zveme
k pohovoru v ptipadé, Ze nikdo zvelmi vhodnych neuspél) a nevhodné.
Obvykly pocet uchazect, které zveme k osobnimu setkani, je pét az deset. Na
vysoce specializované misto nebo na vedouci funkeci je vhodnéjsi pozvat vétsi

pocet uchazecti (Koubek, 2000).

Pohovor

Témér kazdy zaméstnavatel zarazuje do vybérového fizeni pohovor,
ato i vpripadé, ze zadava zakazku personalni agenture. Presto je pohovor
nastroj, ktery mé jen nizkou validitu pro predikci tspé$ného vykonavani
prace. Na viné je predevs§im selektivni vnimani tazateld a chyby vnimani
(Halo efekt, stereotypizace apod.). Vétsi objektivitu nam nabizi strukturovany
pohovor, ktery je postaven na informacich relevantnich pro vybérové rizeni,
a ucast vice nez jednoho tazatele (Foot, Hook, 2002).

Pohovor provadime v prijemném prostiredi, kde nejsme ruseni vnéj-

$imi podnéty Pred rozhovorem je zadouci snizit napéti uchazece. Kohoutek
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(2000) doporucuje zacit hovorit o spolecnosti, jeji struktuie, historii,
vyznamu, poté nechat mluvit uchazece, podrobnéji popsat obsazované misto
a rozhovor uzavrit vhodnym zavérem. Béhem pohovoru si vSimame verbal-
niho i neverbalniho projevu. Armstrong (2007, s. 373) zdiiraziuje nutnost
jasné strukturovanych pohovort zaloZenych na analyze pozadavki. Vlastni

pohovor potom dé€li na:

1. ,Privitani a ivodni slovo (mélo by byt strucné a v pratelském duchu);

2. hlavni ¢ast (ziskavani informaci k posouzeni vhodnosti uchazece vzhle-
dem k nabizenému mistu, 80 % casu celého setkani);

3. informovani uchazeci o organizaci a pracovnim misté;

4. odpovédi na otazky uchazece;

5. zavér pohovoru s informovanim o naslednych krocich.“

Jiz v této fazi je dilezité diskutovat s kandidatem ocekavané vysledky a
kritéria, informovat ho i o strankach, které se mohou zdat nepftitazlivé.
Reélna prezentace pozice snizuje riziko prijeti zaméstnance, jehoz o¢ekavani
se nenaplni a ktery spoleé¢nost v kratké dob€ opusti (Branham, 2004).

Vysledkem pohovoru by mély byt odpovédi na nasledujici otazky:

e Ma uchaze¢ schopnosti potfebné pro vykonavani dané prace?
e Je uchaze¢ motivovan k vykonavani dané prace?

e Zapadne uchazec¢ do organizace? (Armstrong, 2007)

Testovani nebo assessment centre

Psychologické testovani poskytuje na jedné strané objektivni data
o kandidatech, na strané druhé informace o faktorech, které nelze ziskat
z pohovoru ¢i Zivotopisu. Hlavnimi kritérii pfi vybéru metod je relevance
vzhledem k nabizené pozici, validita, reliabilita a standardizovana admini-
strace. Vyhodnocovani by meélo byt svéreno cloveku s odpovidajicim
vzdélanim ¢i alespon tréninkem. ZvlaStnim druhem testl jsou testy ukazky
prace, kdy je ukolem kandidata splnit ukol, ktery je soucasti daného
zaméstnani (Foot, Hook, 2002). Z diagnostickych metod uZivanych
v personalni praxi uvadi Kohoutek (2000) Eysenckiiv osobnostni dotaznik

(EPI), Learyho dotaznik, Catteltv 16 PF, Ravenovy progresivni matice,
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Amthauertv IST atd. Pro presnost uvedme, zZe diagnostickych metod je velké
mnozstvi a volba zalezi na zkuSenostech a praxi psychologa. Pro zajemce
odkazujeme na prislusnou literaturu.

Assessment centre se vdneSni dobé stava oblibenou metodou pfi
vybérovém Tizeni, a to nejen na manazerské pozice. Zahrnuje vicenasobné
hodnoceni uchazeée s pouzitim mnozstvi vybérovych metod véetné pracovni
simulace (ukazky prace, hrani roli), skupinového cviceni a diskuse,
psychologickych testti, rozhovorti, sebehodnoceni, hodnoceni kolegti atd. Pii
jeho tvorbé je opét nutné vztahovat jednotlivé tlohy k nabizené pozici (Foot,
Hook, 2002). Assessment centre je velmi naro¢ny na pripravu i realizaci.
Casové se obvykle pohybuje v rozmezi od dvou do étyt dnti a pii jeho piipravé
je prospésna spoluprace konzultanta skompetentnim zaméstnancem
spoleénosti, ve vétSiné pripadii personalistou. Bézny je wvyssi pocet

hodnotiteldi, zpravidla ¢étyii az osm (Stépanik, 2000).

Testy vzorku prace a simulace prace
Tyto testy vychizeji pfimo zniplné prace dané pozice. Ukolem
uchazece je napt. predvést, jak by v dané situaci reagoval. Své chovani musi

umét zduvodnit (Foot, Hook, 2002).

Reference

Dalsi moznosti, jak 1ze ziskat informace o uchazeci, jsou reference.
U tohoto zdroje musime brat v ivahu moznou nizkou vypovidaci hodnotu
(Foot, Hook, 2002). Armstrong (2007, s.365) dokonce uvadi, Ze osobni
reference ukazuji pouze to, Ze ,uchaze¢ ma alesponn jednoho nebo dva
pratele“. Nesmime zapominat ani na pravni aspekty poskytovani a ziskavani

referenci.

Z vyse uvedeného prehledu je tedy jasné patrna Sirka spektra moznych
metod vybéru. Zvyzkumu pouzivanych vybérovych metod vyplynulo, Ze
nejnizsi vypovidaci hodnotu ma pohovor ve spojeni s zivotopisem. Vyssi
uspésnosti  dosahuje kombinace pohovoru, zivotopisu a specialniho

vybérového dotazniku. Nejefektivn€jsi se wukéazal pohovor doplnény
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vybérovym dotaznikem, Zivotopisem a komplexnim pracovné-psycho-
logickym vySetfenim. Posledni zminéna metodika zarucuje spravny vybér
vrozmezi 70—80 % v zavislosti na druhu profese, pracovnich podminkach,
zastavané pozici a roli (Havlik, 2003).

Pfi hodnoceni jednotlivich uchaze¢d mutzZeme postupovat trojim
zptisobem. Pfi komplexnim posuzovani se k hodnoceni pouzivaji vSechny
moznosti, u kompenzacniho postupu Ilze nedostatky vjedné casti
kompenzovat v Casti jiné, u vyrazovaciho postupu uchaze¢ po neuspéchu
vjedné c¢asti jiz nepostupuje dal. Lze pouzit i tzv. smiSeny nebo hybridni

postup, ktery kombinuje oba predchozi. VSechny tyto postupy znazornuje

obrézek 1.
Komplexni posuzovini (komp enzaéni postup)

O dmitrmati

. . Zloum ani Testy znalost Testy ]

Uchazet [ dokum et * a dovednosti ¥ osobnost + Pohovor d -
Vyber

Vyfrazovaci postup
. . Zkoum ard Testy znalost Testy o
Uchazet % 4 iumentts | P| a dovednosti B osobnosi | | T ehever | Viber
O dmitrmati O dmitrmati O dmitrmti O dmitrmati

Smiseny (hybridni) postup

Uchazed i Zk oum ani - Testy znalosti = Testy osobnosti + pohover || Vybér

dokum enti a dovednosti
O dm i trmati O dmitroati O dmid trmati

Obrazek 1: Mozné postupy pri vybéru pracovniki (Koubek, 2000, s. 229)

2.3 Administrativné-pravni kroky pri prijeti nového
zaméstnance

Nezbytnym krokem pri prijeti nového zaméstnance je podpis smlouvy
mezi zameéstnavatelem a zaméstnancem, jimz se dle zakona ¢. 262/2006 Sb.,
zakoniku prace, §33 odst.1, zakladd pracovni pomér. JesSté pred timto
dilezitym okamzikem by mél byt budouci zaméstnanec sezndmen s obsahem
smouvy a mél by dostat prostor k otazkam a pripominkam. V nasledujicim

textu ¢erpame ze zakona ¢. 262/2006 Sb.
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V CR musi pracovni smlouva obsahovat néasledujici tdaje (§ 34 odst. 1

zak. prace):

a) druh prace, ktery ma zaméstnanec pro zaméstnavatele vykonavat;
b) misto nebo mista vykonu prace, ve kterych ma byt prace podle pismene a)
vykonavana;

¢) den nastupu do prace.

V souvislosti s pracovni smlouvou je dle zakona ¢.262/2006 Sb.,
zakoniku prace § 34 (odst. 3 a 4) zaméstnavatel povinen uzavrit pracovni
smlouvu pisemné a jedno vyhotoveni pisemné pracovni smlouvy je
zameéstnavatel povinen vydat zaméstnanci.

Dale je dle §37 zak. prace zaméstnavatel povinen informovat
zaméstnance o obsahu pracovniho poméru (blizsi oznadeni druhu a mista
vykonu prace, idaj o délce dovolené, poptipadé uvedeni zptisobu urcovani
dovolené, adaj o vypovédnich dobach, idaj o tydenni pracovni dobé a jejim
rozvrzeni, idaj o mzdé nebo platu a zpiisobu odmeénovani, splatnosti mzdy
nebo platu, terminu vyplaty mzdy nebo platu, mistu a zptisobu vyplaceni
mzdy nebo platu, adaj o kolektivnich smlouvach, které upravuji pracovni
podminky zaméstnance, a oznaceni tcastnikt téchto kolektivnich smluv).

Jak uvadi Koubek (2007, s. 119), ,nas zakonik prace pripousti a nase
praxe pouzivd pracovni smlouvy velmi obecné, prili§ struéné a mnohdy
nejednoznacéné. Pracovni povinnosti, pravomoci, odpovédnost i naroky
pracovnika vnich casto byvaji formulovany dosti Siroce a neurcité.”
V zahraniéi se zaméstnavatelé kloni spise k individualizovanym, podrobnym
a rozsdhlym smlouvam, které jasné vymezuji prava a povinnosti obou
zaclastnénych stran a predchazeji tak pripadnym soudnim sportim.

Po podepsani dokumentu byva pracovnik sezndmen se vSemi
potiebnymi predpisy spjatymi sfirmou a vykonem jeho prace a dale
s pracovnim rfadem a pravnimi a ostatnimi predpisy k zajiSténi bezpecnosti a
ochrany zdravi pri praci, jez musi pri své praci dodrzovat (§ 37 zak. prace).
Svilij ¢as by mél novému zaméstnanci vénovat i pfimy nadrizeny. Kromeé
vyjadreni podpory a povzbuzeni by ho mél detailnéji seznamit s naplni prace,

pracovistém i s ostatnimi pracovniky, pripadné skolitelem (Koubek, 2007).
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Na strané personalniho utvaru se zaklada tzv. karta zaméstnance,
osobni karta, ktera obsahuje vSechny dulezité idaje nového zaméstnance,
porizuje se mzdovy list, eviden¢ni list diichodového zabezpeceni, ptipadné se
vystavuje prikaz umoznujici pohyb po spolecnosti. Od byvalého
zameéstnavatele je také tieba prevzit zdpoctovy list a do osmi dnti od vzniku
pracovniho pomeéru podat prihlasku k socidlnimu a zdravotnimu pojisténi

(Kocianova, 2007).

2.4 Adaptace zaméstnance

Podoba adaptaéni faze miize rozhodnout o setrvani pracovnika
v organizaci, ¢i jeho odchodu ve zkusebni dobé, proto jsme se rozhodli ji
zaradit coby posledni fazi prijimaciho procesu.

Rymes (2003) zahrnuji pod pojem adaptace adaptabilitu (schopnosti,
dovednosti a zkuSenosti urcujici povahu reakei ¢lovéka v rtiznych situacich),
adaptovani (zvladani naroki této zatézové situace) a adaptovanost (vysledek
celého procesu, ktery dava vzniknout individudlnimu stylu pracovniho
jednani).

V priibéhu pracovni adaptace dochazi ke konfrontaci pozadavki ze
strany zameéstnavatele na kvalitu provedeni pracovni ¢innosti a s existujici
kapacitou pracovnika. Dynamika tohoto procesu je urcena proménlivymi
naroky prace i vyvojem a potiebami pracovnika (Rymes, 1985). Cely proces
tedy ovliviiuji faktory objektivni (obsah a charakter prace, vnéjsi pracovni
podminky, zptisob vedeni, pracovni kolektiv, hodnoceni nebo socialni
vybaveni) i subjektivni (odborna pripravenost, osobni zalozeni, hodnotovy
systém, postoje, motivace, zvladnuti pracovni role) a k harmonii mezi nimi
dochazi po dlouhodobé a obtizné praci (Rymes, 2003). ProtoZze pracovni
proces probiha v socialnim prostiedi spole¢nosti, je nezbytné vyslovit i pojem
socialni adaptace, ktery se s pracovni adaptaci prolinad. Rymes (2003) ji déli
na adaptaci na organizacni kulturu a na adaptaci na pracovni tym.

Vyznam firemni kultury tkvi v jejim vlivu na sdilené hodnoty, zajmy,
presvédceni, ritudly a tradice zaméstnancti. Pokud dojde k akceptaci téchto
prvkd, vznikd silnd kultura, kterd ovliviiuje vnimani socialniho,

hospodarského ¢i kulturniho poslani organizace lidmi uvnitt i mimo

26



organizaci. Témito nepsanymi zakony tak vyznamné ptisobi na chovani a
loajalitu lidi (Vodacek, Vodackova, 2009). Uvnitf samotné firmy pak
usnadnuje komunikaci, redukuje konflikty a zvysuje schopnost konsenzu,
¢imz urychluje rozhodovani a realizaci vysledkti Naopak nesoulad mezi cili,
hodnotami a normami zaméstnance a organizace miuze vyustit k projeviim
nizké loajality, absentérstvi a k fluktuaci (Lukasova, 2003).

Pri adaptaci na pracovni tym se pracovnik zaclenuje do jiz existujici
socialni sité. Podstatou procesu jsou interakce s ostatnimi ¢leny skupiny, diky
kterym se seznamuje s zadoucimi projevy chovani, hodnotami a normami
(Rymes, 2003).

Jak jiz bylo fec¢eno, podminky pti piichodu pracovnika do nového
zaméstnani jsou jednim z klicovych okamzikd, ktery miize ovlivnit jeho
odchod ¢i naopak setrvani ve spole¢nosti. Branham (2004) uvadi, ze az 60 %
pracovnikli zméni zaméstnadni béhem prvnich sedmi mésici — ihned po
prijeti si zac¢inaji hledat jinou praci. Velkou mérou se na tomto stavu podileji
primi nadriizeni, ktefi se novym pracovnikiim nejsou schopni dostate¢né
vénovat a ¢asto nerealné ocekavaji perfektni vykony ihned po nastupu. Novy
zameéstnanec by se mél vzdy citit vitany, cenény a motivovany.

Tato situace muZze byt oSetfena specidlnim, tzv. adaptacnim,
programem, ktery byva sestaven personilnim oddélenim, nejcastéji na
obdobi prvnich Sesti mésicii. Jeho soucasti by méla byt i priprava pracovniho
mista, pridéleni osobniho prtivodce pro prvni den, poskytnuti brozury se
vSemi diilezitymi informacemi apod. B€hem rozhovorti by mél byt pracovnik
seznamen s cili a vizemi oddéleni i firmy a pochopit, jakym zptisobem do toho
zapada jeho prace v soucasné dobé i v budoucnosti. Mél by mit také moznost
vyjadrit se ke svému vyvoji a smérovani ve spole¢nosti (Branham, 2004).

Z vyse jmenovaného jasné vyplyva psychicka naroc¢nost adaptac¢niho
procesu, které si vSimli jiz Holmes a Rahe (1967). Na své skale zivotnich
udalosti priradili zménam v pracovnich podminkach nasledujici bodové

ohodnoceni:

e prerazeni v zaméstnani (47 bodi);
e zmeéna postaveni v zaméstnani (39 bodi);

e zmeéna zameéstnani (36 boda);
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e vétsi zodpovédnost v zaméstnani (29 bodi);

e zmeéna pracovnich podminek (20 bodi).

,Uspéény pribéh adaptace a vysledna adaptovanost pracovnikdi méa
bezprostiedni vliv na jejich stabilizaci“ (Rymes, 1985, s. 55), priznivy postoj a

vztah k podniku ¢i na pracovni vykon (Armstrong, 2007).
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3. FLUKTUACE JAKO PROBLEM STABILIZACE

sFluktuace predstavuje jednu z moznosti mobility pracovniki, a to

takovou, ktera vede k odchodu ze zaméstnani do jiné organizace. Podnétem
k fluktuaci mtze byt jak vlastni rozhodnuti pracovnika, tak vyzva C¢i
rozhodnuti organizace® (Stikar, Rymes, Hoskovec, 2003, s. 330).
Fluktuaci mizeme povazovat za prirozeny jev pracovniho trhu. V této praci se
zamérujeme na fluktuaci, ktera vznika z podnétu zaméstnance. Lidé odchézeji
za lepsi pracovni nabidkou, lepsi perspektivou, lepsim vedenim atd.
Organizace muze fluktuaci vnimat jako ztratu i jako pfinos (rozsirenéjsi byva
vnimat ji jako ztratu).

Urcitd mira fluktuace je dokonce zadouci. Za prvé srazi mzdové
néaklady. Pokud vychazime z predpokladu, ze mzdy se s délkou praxe zvysSuji,
novacei s niz§imi piijmy snizuji vydaje firmy. Za druhé novi zaméstnanci
prinaseji do spole¢nosti nové nipady, postfehy, postoje a zabranuji tak
stagnaci (Branham, 2004). Pozitivum uvadéji i Somaya a Willamson (2008).
Diky migraci pracovnikii mezi spole¢nostmi a udrzovani kontaktt s byvalymi
kolegy vznikaji informac¢ni kanaly, které mohou slouzit k budovani novych
obchodnich kontakti firem. Byvali zaméstnanci jsou navic seznameni
s pracovnimi postupy a procesy byvalych zaméstnavatelii, a proto mohou tak
prispét k vétsi efektivité spoluprace mezi firmami.

Fluktuace je ale vnimana spiSe jako jev negativni. Mlizeme ji chapat
jako ,odraz urcité arovné pracovnich podminek, jako reakci na neuspokojivé
nebo nevyhovujici prostiredi“ (Stikar, Rymes, Hoskovec, 2003, s. 330).

Dle Hronika (1999) se stava problémem, pokud je nizsi nez 5 % nebo
vyS$$i nez 25 %. Za béZznou miru miZeme povazovat rozpéti od 15 do 25 % alze

ji spocitat pomoci nasledujiciho vzorce:

(mirav %) =

Pocet rozvazani pracovniho poméru za urcitou dobu (1 kalendarni rok)

* 100
Primérny pocCet (prepolteny na cely Gvazek)pracovnikl ve stejném obdobi
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Armstrong (2007, s.316) upozornuje na limity tohoto vypoctu.
Zasadnim nedostatkem je nadhodnoceni ,v dasledku vysoké mobility
relativné malého podilu pracovnich sil, zejména v obdobich, kdy se
pracovnici obtizné ziskavaji.“ Jako efektivné€jsi nastroj analyzy odchodi
pracovniki nabizi metodu pieziti, coz je podil pracovnikii pfijatych do
organizace v urc¢itém obdobi a jejich setrvani po nékolik mésici ¢i let. Dale
navrhuje sledovat strukturu fluktuace, délky pracovnich pomért, divod a
zptisob ukonceni pracovniho pomeéru apod.

Negativnim disledkem fluktuace pro firmy je finanéni zatéz stim
spojena. Naklady déli Branham (2004, s.11) na pfimé a nepiimé (viz
tabulka 1). Urcitou zatézi, ktera je nevycislitelna, ale presto podstatna, je
citova zainteresovanost, ztrata moralnich zisad, demotivace ostatnich

zameéstnanct nebo ztrata zkusenosti (Branham, 2004).

Piimé naklady Neprimé naklady

naborova reklama rezijni naklady zaméstnavatele

. plat a vyhody zameéstnanct za
poplatky za prizkum/agenturu o
zpracovani adaji

vydaje za uchazece ¢as Cleni managementu

, . ¢as pracovnika vykonéavajiciho primy
naklady na realokaci

dohled
vybérové rizeni cas instruktaze pro nové zaméstnance
1ékarské vySetteni doba vycviku/zdroje

ovéreni poskytnutych informaci . o
o 5 pokles na kiivce produktivity
o zazemi uchazece

vydaje na naborového pracovnika ztrata obchodnich prilezitosti

Tabulka 1: Naklady na fluktuaci (Branham, 2004, s. 11)
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3.1 Analyza pric¢in

Velka ¢ast manazert stale véri, Ze je boj s fluktuaci otazkou penéz.

Opakované vyzkumy v USA ukazuji, Ze ,vétSina nadanych lidi chce néco

navic, co vétsina spolec¢nosti neposkytuje — jistotu, ze ¢im lepsich vysledki

budou dosahovat, tim 1épe budou odménéni. Spojeni penéz s kvalitou

vykonané prace je mocnym, ac¢ stale jeSté podcenovanym nastrojem*

(Branham, 2004, s. 12). Wagnerova (2008, s. 20) k sile penéz podotyka, ze

990

. nemaji prili§ velky instrinktivni vyznam, protoZze symbolizuji mnoho cilt.

Funguji jako symbol rozlicnym zptisobem pro rtzné lidi a dokonce i u

stejného jedince pokazdé trochu jinak.“

Primarnim prostredkem pfi vysoké fluktuaci ve spolecnosti je analyza

piicéin. (Stikar, Rymes, Hoskovec, 2003, s. 331) doporucuji nasledujici kroky:

~Analyza objektivnich material (zaméstnanci z hlediska veku, kvalifikace,
profese atd., jejich odchody a pri¢iny téchto odchodit).
Rizené rozhovory s vedoucimi pracovniky a zaméstnanci s cilem zachytit

mozné zdroje rizik, problémi, napéti a nespokojenosti.

3. Hloubkové interview se zaméstnanci, ktefi se rozhodli odejit.

4. Dotaznikové Setfeni u zaméstnanci novych (pri¢iny odchodu

z predchoziho zaméstnéani, o¢ekavani), stavajicich (zachyceni fluktuacnich

tendenci) i odchazejicich (priciny odchodu).”

Branham (2004) navrhuje Sest oblasti, na néz je dobré zamérit

pozornost.

1.

Spojitost mezi vykonem a odménou. Jak jsme se jiz zminovali vyse, pro
vét§inu zaméstnanci nehraji penize nejdilezitéjsi roli. Pokud
zaméstnanec odchazi, mivd ktomu vice motivi — malou perspektivu
ristu, nedostatek podnétli, Spatny vztah snadrizenym apod. Ze strany
zameéstnavatele je dulezité, aby zameéstnanec vidé€l spojitost mezi svym
vykonem a odménou. Pokud je odmeéna pro vsSechny stejni, pro
vykonnéjsi zaméstnance je to silné demotivujici.

Prilezitost krlistu nebo postupu. Zaméstnanec by si mél byt védom

moznosti ristu, a to ve spolec¢nosti jakékoli velikosti. Manazer by se mél
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informovat o profesnich cilech svych podiizenych a seznamit je se svymi
umysly s nimi. Pokud planovani probéhne spole¢né se zaméstnancem,
bude to silny motiv k setrvani na stavajici pozici.

. Spatné hodnoceni vlastni prace a nedocenéni ze strany ostatnich. Kazdy
zaméstnanec by si mél byt védom dtlezitosti své prace pro chod
organizace. Manazer by mél védét, jakym zptisobem kazda pozice zapada
do celkové struktury podniku a dokazat ji odménovat adekvatné k vykonu.
DtileZitym a stale podcenovanym prostfedkem manazera je pochvala.

. Absence prilezitosti kvyuziti prirozeného talentu. Pokud spoleénost
obsadi misto kvili ekonomické potiebé jakoukoliv osobou namisto
spravym® ¢lovékem pro danou pozici, po urcité dobé se projevi problémy
na obou stranach. Vysledkem bude fluktuace a dalsi naklady. Dtlezité je
tedy vénovat dostatek casu vybéru.

. Nerealisticka predstava nebo nejasna oc¢ekavani. Tento problém se dotyka
predevsim skupiny absolventt, kteii ocekavaji vyzvy a rychly postup.
Pokud se ocekavani nenaplni, rezignuji na kvalitni vykon nebo odejdou.
Abychom tomu zabranili, méli bychom zcela realisticky prezentovat
profesi a pracovni podminky. Také ocekavani ze strany zameéstnavatele
(urcité schopnosti, dobra spoluprace s kolegy) by méla byt verbalizovana
jiz na pocatku, jinak se zvySuje riziko rozc¢arovani a ukonéeni spoluprace.

. Nepiijemny manazer nebo zdravi Skodlivé pracovni prostredi. Diky
bohatému pracovnimu trhu nemaji zaméstnanci pocit, Ze musi snaset

nevhodné chovani manazera nebo zbytec¢né stresujici pracovni prostredi.

Stikar, Rymes, Hoskovec (2003) déli p¥ic¢iny fluktuace do t¥i skupin.

Prvni skupina zahrnuje pri¢iny uvnitf organizace, tj. pri¢iny spojené

s pracovni ¢innosti a adaptaci. Patfi mezi né fyzikalni pracovni podminky,

technické vybaveni a technologie, zatiZzeni psychickych funkci a procesi,

vydélek a socialni prestiz profese, mezilidské vztahy na pracovisti a

organizace prace. Druhou skupinu tvori pri¢iny mimo organizaci, napf.

spolecensky status organizace, vzdalenost od bydlisté apod. Individualni

priciny jsou treti skupinou a zahrnuji vék, délku pracovniho pomeéru, osobni

cile, aspirace, o¢ekavani. Pti analyze a interpretaci doporucuji brat v vahu

nasledujici okolnosti:
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sJednotlivé faktory vyskytujici se na pracovisti ovliviiuji miru spoko-
jenosti a vytvareji predpoklady pro urcité chovani zaméstnance. V tomto
pripadé vystupuje spokojenost jako zavisle proménna, ovliviilovana
pracovnimi podminkami.

Vyraznd mira spokojenosti/nespokojenosti piisobi na chovani c¢lovéka.
V takovém pripadé vystupuje jako nezavisle proménné, schopna navodit
zménu chovani.

Mira spokojenosti/nespokojenosti je podminéna fadou podminek v rizné
kombinaci a nestejného vlivu ve smyslu interindividuadlnim i
intraindividualnim. Proménlivost vyznamu téchto podminek pro ¢lovéka
miiZe byt zna¢na.“

Faktory, které ovliviiuji spokojenost/nespokojenost mohou byt do uréité
miry specifické pro povolani, pracovisté apod.

Fluktuaci lze chapat jako jev individualni i hromadny.

Fluktuaci mohou ovlivnit i podminky mimo organizaci, napt. situace na
trhu prace.

Individuélni fluktuace mtize byt ,vyrazné determinovdna osobnostnimi

proménnymi* (Stikar, Rymes, Hoskovec, 2003, s. 330).

Hronik (1999) se zamysli nad problematikou odchodu pracovnika ve

vztahu kvybérovému fizeni nebo adaptacnimu procesu. Doporucuje

analyzovat kazdy odchod v pribéhu prvniho. roku. Problém ve vybéru miize

nastat ze tfi duvodu:

nizka kompatibilita pracovnika a charakteru prace;
nizka kompatibilita pracovnika a firemni kultury ¢i tymového prostredi;

nevhodné osobnostni struktura.

Za neuspésnym adaptacnim procesem muzou stat:
nesplnéné sliby ze strany zaméstnavatele;
absence ¢i nedostatecna propracovanost adaptac¢niho procesu;
mytus ,hozeni do vody*;

nesoulad mezi prosazovanou a realnou firemni kulturou.

Také Koubek (2000) obraci svou pozornost jiz k prijimacimu procesu,

resp. ke zplsoblim prezentace pracovniho mista a jejich dtsledkim.
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Z nasledujiciho prehledu (viz obr. 2) je patrné, Ze neredlna prezentace

nabizeného pracovniho mista mtize vést k fluktuaci.

Tradicéni piistup

Realisticky pfistup

Vivolat pfilis vysoka
pocatedni ocekavani uchazefe
0 zaméstnani

Uchazeé povafuje priad a
pracovni misto za atraktivoi

Wysokad mira akceptovani
nabizené prace uchazefi

v

Zlkuienosti s vvkondvanim
pPrace na pracovnim misté
nepotvrzuyi ofek avani

'

Pracovnik neni spokojen s
prad a dochazi k poznani, Ze
prace nevyhowyy e jeho
pfedstavam a potfebam, je
zklaman a citi se podveden

v

Nespokojenost, mZ&i stabilita
pracovniki, &asté uvahy o
pdchodu ze zaméstnani, rirdta
motivace, celkové

negativn& s postoje kpraci a
organizaci, nediuvéra k
vedoucim pracovnilnim

SnaFit se vyvolat
realisticka ofekavani
uchazede

Prici a pracovni misto
uchazeé mmize nebo

nemusi povaZova za
atraktivni, to zavisi na jeho
postoji a potfebich

Néktefi uchazed akceptuji
nabizenou praci, néktefi ji
odmitaji

Zkuienosti s vvkonavanim
prace na pracovnim misté
veelku potvrzuji ofekdvani

Pracovnik v plné mife nebo
vétiinou pocituje
uspokojeni z price, price
odpovida jeho pfedstavam
a potfebam

Prevainé spokojenost,
V&S stabilita pracovnika,
méné Casté uvahy o
odchodu ze zaméstnani.
vy&& mira motivace,
celkovE pozitivné) &
postoje kpraci a
orgamizaci, vice duvéry k
vedoudm pracovnikiim

Obrazek 2: Typické diisledky zptisobu prezentace prace a pracovniho mista béhem

ziskavani pracovnikt (Koubek, 2000, s. 207)
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3.2 Faktory ovliviiujici fluktuaci

Faktort, které ovlivnuji fluktuaci, lze v literatuie nalézt celou radu.
V nasledujici kapitole zminujeme faktory, které jsme vyhodnotili jako

nejdilezité€jsi, a uvadime vyzkumy, které by nase hodnoceni mély dokladat.

3.2.1 Pracovni spokojenost

Rymes (2003) popisuji pracovni spokojenost jako vysledek vnimani,
prozivani avyhodnoceni vykonavané ¢innosti. Jeji troven vyrazné urcuje
obecnou kvalitu zivota a odrazi se v psychickém i fyzickém zdravi. Objektivné
lze pracovni spokojenost hodnotit z hlediska vykonnosti, efektivity ¢i kvality.

Podle Kollarika (1986, s. 14) vyjadiuje tento pojem ,,vSeobecné urcitou
miru osobniho vyrovnani se, osobniho $tésti a ¢asto i miru osobniho ptisobeni
a zarazeni se ve spolecnosti.“ RozliSuje pracovni spokojenost a spokojenost
s jednotlivymi faktory prace, mezi nimiz je linearné zavisly vztah. Zakladnimi
znaky pracovni spokojenosti jsou trvalost (tj. frekvence zmén) a intenzita (tj.
mira prozitku).

»Uspokojeni z prace je dilezité ze dvou hlavnich divodi. Za prvé, je to
jeden zindikatori psychologické pohody jednotlivce nebo jeho dusevniho
zdravi. Za druhé, casto se predpokladd, Ze uspokojeni zprace povede
k motivaci a dobrym pracovnim vykontim® (Arnold, 2007, s. 250).

Pri snaze zdokumentovat pristupy k pracovni spokojenosti miizeme
teorie rozdé€lit na jednofaktorové a vicefaktorové. ProtoZe pracovni
spokojenost neni predmétem této prace, zminime ty, které povazujeme za
zasadni. Z jednofaktorovych teorii, tedy teorii, vnichz se spokojenost
pohybuje na skale spokojenost — nespokojenost, jmenujme Maslowovu teorii,
ktera vychéazi z jeho hierarchie potteb. Pokud hovofime o pracovni ¢innosti,
musime si uvédomit, ze smérem k vrcholu dochézi ke snizovani uspokojeni
(Kollarik, 1986). Vroomova expektacni teorie vychazi z Lewinovy teorie
valence, kterou pojimé jako pritazlivost cile pracovni éinnosti. Aktivita
jedince potom vzrista s pritazlivosti cile (Bedrnova, Novy, 2002).
Z dvoufaktorovych teorii, tedy teorii, které pojimaji spokojenost a
nespokojenost jako na sobé nezavislé, zminime alespon Herzbergovu teorii.

Podnéty rozliSuje na vn€jsi, hygienické, které ovliviiuji spokojenost, a vnitini,
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motivatory, které se odrazeji ve vykonnosti (Ryme$, 2003). Nakoneény
(2005) pripomina, Ze pravé Herzberg poukazal na rozdil mezi spokojenosti
s praci (ij. s jejim obsahem) a spokojenosti v praci (s pracovnim prostredim).

V roce 1958 publikovali March and Simon svou teorii organizacni
rovnovahy, rikajici, Ze pracovni spokojenost podporovana nedostatkem
alternativ na trhu prace redukuje fluktuaci zaméstnancti (Peterson, 2004;
Hausknecht, Rodda a Howard, 2009). Silny vztah mezi nespokojenosti
zameéstnanci a fluktuaci, ptip. absencemi nasli také Brayfield a Crockett
(1955), kteri pripojuji jako dileZitou proménnou postoje zaméstnanci
k praci. Shneider a Snyder (1973) pridavaji jesté klima organizace. Tento
faktor potvrzuji i Lambert, Hogan, Barton (2001). Ti dokladaji, Ze pracovni
prostfedi je wu pracovni spokojenosti dilezit€jsi nez demografické
charakteristiky (napr. vzdalenost pracovisté od bydlisté) a spokojenost je
klicovou proménnou mezi pracovnim prostiedim a zdmérem odejit. Mobley
(1977) zaméril pozornost na proces rozhodovani zaméstnance o odchodu a
rozpracoval nasledujici model (viz obr. 4).

Na tento model reagovali pozdé€ji dalsi vyzkumnici. Hulin, Roznowski a
Hachiya (1985) napriklad upozorniuji na fakt, Ze existence pracovni
alternativy a spokojenost mohou mit zcela odlisny dopad na rtizné skupiny
lidi vpopulaci (napt. vliv na zaméstnance sezonni a na hlavni pracovni
pomeér, rizné ekonomiky vytvareji odlisSné zaméstnance atd.). Zaroven vsSak
potvrzuji hypotézu o vlivu spokojenosti na odchod ze zaméstnani. Hom a
Grieffeth (1995) publikovali integrativni model determinanti fluktuace.
Vyzkumnici predpokladaji recipro¢ni vztah mezi pracovni spokojenosti a
oddanosti a jejich analyzu pokladaji za klicovou kuréeni determinant
odchodu. Jako predchlidce pracovni spokojenosti byly identifikovany
pracovni prostor, role stresu, koheze skupiny, kompenzace, naplnéni
oc¢ekavani. Predchiidci oddanosti organizaci jsou potom proceduralni
spravedlnost, ocekavany prinos roli, jistota zameéstnani, extraorganizacni
loajalita.

Z metod pro meéreni uspokojeni z prace se pouziva index popisu prace
(Job Description Index), stupnice uspokojeni z prace (Job Satisfaction Scales)

a stupnice uspokojeni zprace vramci indikatoru stresu zpovolani
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(Occupational Stress Indicator). VSechny obsahuji vyroky, které vyjadruji
vztah kpraci obecné nebo kjejim jednotlivym aspektim — vySe mzdy,

pracovni podminky, vztahy na pracovisti apod. (Arnold, 2007).

37



Hodnoceni existujiho
Zamestnan

v

Zluienost s pracovni
spokojenosti &
nespokojenost

v

Premvyileni o
odchodu

Y

Hodnoceni ocekavaného
prospéchu z hledani a
zisku odchodu

v

Umysl hledat alternativy

Y

Hledani alternativ

Y

Hodnoceni alternativ

v

Srovnani alternativ vs.
soufasné povolan

v

Fozhodmuti odejit nebo zhstat

v

Odchod/setrvani

*_

_‘_

Alternativnd formy
ustupovan |, napi.
absence, pasivita v
praci

Faktory
nesouvisegid s
prad, napf.
vstoupeni do
manz el stvi
muFe ovlivnit
rozhodnut

hledat

Nevyzadané nebo
velmi viditelné alternativy
mohou stimulovat hodnocend

Jednou alternativou nize
byt odstoupeni z pracovniho
trhu

Impulsivoi chovani

Obrazek 3: Model fluktuace (Mobley, 1997)
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3.2.2 Motivace

Jak uvadi Rymes (2003, s.102) ... ,nelze Tici, Ze by néktera z dosud
znamych teorii pracovni motivace byla vSeobecné prijimadna nebo byla
alespon vyrazné dominantni.“ Vétsina autort definuje pracovni motivaci jako
motivaci, ktera je spojena s vykonem pracovni ¢innosti. Miizeme s ni spojovat
pristup clovéka k praci, jeho pracovnimu uplatnéni a vztah k pracovnim
tkontm. V psychologii se obvykle motivace k praci déli do dvou skupin.
Intrinsickd motivace zahrnuje motivy piimo souvisejici s praci. Motivace
extrinsicka naopak zastreSuje motivy, které nesouviseji svlastni praci
(Bedrnovéa, Novy, 2002).

Bedrnova a Novy (2002, s.262-263) uvadéji nésledujici priklady
intrinsickych motivii:

e potfebu cinnosti viibec (zbavit se ,nadbyte¢né energie®);

e potfebu kontaktu s druhymi lidmi (zejména u profesi, jejichz zakladnim
obsahem je kontakt s lidmi, napt. obchodni profese);

e potiebu vykonu (zejména uspokojeni s tim spojené);

e touhu po moci (zejména u vyssich pozic v hierarchii organizace);

e potfebu smyslu zivota a seberealizace (prace poskytuje prilezitosti
k smysluplnym ¢innostem s hodnotnymi vysledky, umoznuje prokazat své

kvality a rozvijet osobnostni predpoklady).

K extrinsickym motiviim fadi Bedrnova a Novy (2002, s. 262—263):

e potfebu penéz;

e potiebu jistoty (ta je castecné identicka s potiebou penéz, je vSak vice
spojena s budoucnosti ¢lovéka);

e potfebu potvrzeni vlastni dutlezitosti (motiv cCasto spojeny s prestizi
zastavané pracovni ¢i spolecenské pozice);

e pottebu socialnich kontakti;

e potfebu sounilezitosti, partnerského vztahu (pracovni prostiedi

umoznuje navazovat kontakty).

Deci a Ryan (2000) predpokladali existenci tfi hlavnich typ motivace.
Vnitini motivace pozitivné ovliviiuje pracovni spokojenost. Naptiklad clovék

rad pracuje, protoze se pri své praci rad uci nové véci. Vnéjsi motivace
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zptisobuje zapojeni do aktivity, ktera vede k dosazeni cile. Tteti typ nazvali
amotivaci. Ta je doplitkem pfedchézejicich. Pouze s ni je motivace lidského
chovani kompletni. Zaroven timto poukazuji na relativni nedostatek
motivace. Jedinci, kteri jsou amotivovani, vykonavaji cinnost, aniz by
pocitovali smysl a vid€li vztah mezi ¢innosti a jejimi nasledky. Stav amotivace
miiZe nakonec vést k naucené bezmocnosti.

Vyzkumem pracovni motivace se dlouhodobé zabyvali Hackmana a
Oldhama (1975). Z vysledki jejich prace vyplyva, Ze zameéstnanci jsou vice
motivovani, spokojeni s praci, vykazuji vysokou a kvalitni vykonnost, zlepsuji
zakaznicky servis, vykazuji nizké absentérstvi a sniZzenou fluktuaci, pokud

prace splnuje nasledujici pozadavky:

1. Rtznorodost dovednosti. Prace by méla byt vyzvou pro dovednosti a
schopnosti zaméstnance. Cim vice jich musi béhem pracovniho vykonu
pouZzit, tim uspokojivéjsi a smysluplnéjsi pro néj prace je.

2. Identita tkold. Smyslupln€jsi je vytvoreni celku, ktery je predem
identifikovan, nez prace v sériové vyrobé, tj. stale jen na jedné casti.

3. Vyznam ukoll. Zaméstnanec by mél chipat vyznam svoji ¢innosti, at uz
pracuje na ¢emkoliv.

4. Autonomie. Rozsah, vjakém méa pracovnik vramci své prace moznost
svobodé se rozhodnout, jak se bude postupovat, ovliviiuje, nakolik se bude
citit osobné odpovédnym za vysledek.

5. Zpétna vazba. Zameéstnanci by méli mit moznost ziskat zpétnou vazbu,

nejlépe bezprostredni, o kvalité a efektivité své prace.

Motiva¢ni model Richera, Blancharda, Valleranda (2002) piedpo-
klada, Ze pocit spriznénosti s kolegy a presvédceni, ze mohou spolecné a
pozitivné ovlivnit tzv. sebeurcéujici pracovni motivaci, podporuje spokojenost
s praci a brani emoc¢nimu vycerpani (viz obr. 5). Tento model predpoklada
nasledujici. Za prvé, ze skutecné odmény, pocit kompetence a spriznénosti
s kolegy pozitivné ovliviiuji sebeurcujici motivaci. Za druhé, ze sebeurcujici
pracovni motivace pozitivné ovliviiuje pracovni spokojenost a negativné
emocionalni vycerpani. Pracovni spokojenost a emocionélni vycerpani

ovliviiuji zdmér odejit.
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Teorii a modeli motivace je velké mnozZstvi. ProtoZe nejsou tématem
prace, nebudeme je dale vyjmenovavat. Dilezité v tuto chvili je uvédomit si,
Ze pracovni motivace vychazi jak z ¢lovéka samého, tj. jeho potieb, zajmi, tak
z vnéjsiho prostredi, které poskytuje stimulaci (odmeény, tresty) a do znacné

miry ovliviiuje vybér prace, i jeho setrvani clovéka v ni.

Charakteristikyikolu Emoéni vycerpant

. Zamér odgjit
Pracovni motivace 9

Pracovrd spokojenost

Pocity spfiznénost

Obrazek 4: Motivaéni model fluktuace (Richer, Blanchard, Vallerand, 2002)

3.2.3 Pracovni podminky

Do této Casti jsme zahrnuli veskeré faktory, které se tykaji pracovniho
prostiedi, vztahti na pracovisti i napf. délky setrvani na ném.

Velka skupina vyzkumniki zabyvajici se problematikou fluktuace,
zameérila svou pozornost na vztahy mezi zaméstnancem, jeho nadfizenym a
organizaci. Peterson (2009) provedla vyzkum manaZeri ve vladnich
agenturach a potvrdila, Ze jejich setrvani vorganizaci je ovlivhéno
organizanimi postupy, které souviseji skariérou a vztahy. Pokud by
manazeri méli vétsi moznost ovliviiovat svou kariéru a dosahovat cila, které si
uréi, nebudou si hledat prilezitosti vjiné spole¢nosti. Vlivem vnimané
podpory nadrizeného a organizace na fluktuaci se zabyvali také Maertz et al.
(2001), kteri konstatuji, Ze je vyznamnéjsi, nez se dosud myslelo. To

potvrzuje i vyzkum Allena, Shorea a Griffetha (2003), jez uvadéji, ze vnimana
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podpora personalniho oddéleni (podileni se na rozhodnuti, spravedlivé
odmeénovani, prilezitost kriistu prispiva krozvoji podpory ze strany
organizace, a tak ovliviiuje zavazani se organizaci a pracovni spokojenost.
Zhang et al. (2008) zkoumali vztah zaméstnanec-organizace a podporu
primého nadiizeného pii vzniku dévéry u stfedniho managementu a zjistili,
Ze oba tyto vztahy hraji roli. Piimi nadfizeni jsou pri vytvareni duvéry
dilezit€jsi. Dupré a Day (2007) se zabyvali vztahem mezi podporou
zaméstnanctim a kvalitou prace na jedné strané a zdravim a timyslem odejit
na strané druhé. Prokazali vS§ak pouze neprimou souvislost. Na diilezitou roli
identifikace s firmou upozornuji Randsley de Moura et al.(2008). Pracovnimi
vztahy se zabyval ve svém vyzkumu i Whiteoak (2007); pozornost zaméril na
vztah mezi vnimanim skupiny a fluktuaci. Prokazal, Zze vnimani vlastni
skupiny hraje dtlezitou roli pri rozhodovani odejit. Proménnymi, které
vstupuji do tohoto vztahu, jsou napt. koheze skupiny, pocitovany zavazek a
spolec¢né cile.

Také pracovni stres a stim spojené vnimani kontroly je dilezitou
proménnou fluktuace (Wunder, Dougherty, Welsh, 1982). Avey, Luthans,
Jensen (20009, s. 688) nasli ... ,signifikantné inverzni vztah mezi psycholo-
gickym kapitadlem (vykonnost, optimismus, resilience), vnimanymi projevy
pracovniho stresu a odchodem ze zaméstnani“. Van Breukelen, Van Der Vlist,
Steensma (2004) dlouhodobé zkoumali tradi¢ni proménné spojované
s fluktuaci — pracovni spokojenost, oddanost organizaci, v€k, funkéni obdobi
a dals$i — u ndmotnictva. Jako nejlepsi prediktor pro odchod urcili planované
chovéni, které odrazi védomé rozhodnuti néco provést ¢i nikoliv. Analyzou
také prokazali, Ze predikovat chovani u probandii, kteii maji v planu odejit, je
komplikovan€jsi nez u téch, ktefi zlstavaji. Za zajimavou myslenku
povaZzujeme upozornéni autorli, Ze zaznamenat kompletni pozadi procesu

rezignace je mozna lepsi cesta nez se snazit urcéit prediktory.

3.2.4 Dalsi faktory

Porter a Steers zverejnili v roce 1973 model setkani — oéekavani. Tvrdi,
Ze zaméstnanci prichazeji do organizace se skupinou ocekavani, ktera, pokud
nejsou uspokojena, vedou k fluktuaci. Ov§em neopominaji zminit ani faktory,

jako jsou vek, délka pracovniho vztahu vorganizaci, osobnostni
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charakteristiky, rodinné poméry (Peterson, 2004). Vyznam vzd€lani a
biografickych informaci jako dtlezitych determinant pracovni mobilitu
pridavaji Dicker, Roznowski a Harrison (1996).

Od vsech predchozich teorii se lisi Beachova teorie predstav (image
theory), proto jsme se ji rozhodli vénovat podrobnéji. Autor v ni 1ika, ze lidé
jsou neustale zahrnovani velkym mnoZstvim informaci, které mohou
ovliviiovat jejich chovani. Kromé informaci hraji vyznamnou roli predstavy,
které jsou trojiho druhu. Predstavy hodnot jsou zalozené na principech,
kritériich dobra a zla, ve vztahu k nasim cilim a planim. Druhymi jsou
predstavy drahy, které se vztahuji k budoucnosti, vizim a cilim. Tretimi jsou
strategické predstavy, souvisejici s planovanim a dosahovanim cili z oblasti
predstav drahy. Dilezité je uvédomit si nasledujici. Za prvé, Ze lidé maji
soubory predstav pro riizné oblasti svého Zivota — hlavni jsou rodina, prace,
pratelé, volny cas a etické principy. Za druhé, predstavy mohou byt vice ¢i
méneé jasné, jednoduse ¢i slozité popsatelné, silné ¢i slabé rozhodujici. Za
treti, Ze lidé pouzivaji predstavy béhem provérovani sekvenénim zptisobem.
To znamend, Ze porovnavaji informace s relevantni oblasti (napf. prace) a
poté s dalsimi predstavami, pocéinaje predstavou hodnot, konce predstavami
strategickymi. Za ¢tvrté, ze lidé mohou ménit predstavy misto toho, aby
odmitli nebo prtijali informace ¢i nabizené moznosti. Tato reakce je sice
vyjimecén4, ale mozna.

Tato fakta maji vliv na rozhodovani o odchodu ze zaméstnani.
Konflikty mezi pfedstavami mohou zpomalit proces rozhodovani a uéinit ho
dislednéjsim. Je také pravdépodobnéjsi, Ze lidé zméni spise slabé piedstavy
nez silné, strategické spiSe nez hodnotové. Na druhou stranu prinosem
takovych konflikti a nesrovnalosti miize byt rozvoj kognitivnich aktivit.

Aplikace této teorie na fluktuaci je nasledujici. Za prvé: urcité udalosti,
které nazyvame Sokem systému, zplsobuji, Zze se lidé zastavi a premysleji
o vyznamu nebo dopadu dané udalosti na jejich praci. Sok musi byt vyloZen a
zaclenén do systému piesvédéeni a predstav —ignorovat.ho mize zpusobit
problémy v budoucnosti Diilezité je si uvédomit, zZe ne vSechny udalosti jsou
Sokem a ne vSechny Soky, které vedou ke zmén€ zaméstnani, jsou spojeny

s pracovni udalosti. Miize se otfast napi. socialni systém zaméstnance, ktery
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ho silné ovliviiuje. Zapominat bychom nemé€li ani na socialni a kognitivni

kontext poskytujici referenéni ramec pro vyklad (Beach, Connolly, 2005).
3.3 Exit interview a post-exit interview

Pokud chceme zlepSit praci slidskymi zdroji, mame vrukou dva
mozné nastroje. Tradi¢ni je exit interview, ve kterém se snazime co nejlépe
specifikovat diivody odchodu. Castym tskalim metody je osobni postoj
zaméstnance, ktery nechce pravé divody uvést nebo je nedokaze popsat
zptisobem, ktery by bylo mozno uchopit a dale s nim pracovat.

John Sullivan (1997) uvadi jako efektivnéjsi alternativu tzv. post-exit
interview, které slouzi k zjisténi pri¢in odchodu zhruba po Sesti mésicich.
Vyhodou tohoto nastroje je mensi emocni zainteresovanost dotazovanych,
dale moznost reflektovat a srovnat byvalou a soucasnou praci a vétsi
uprimnost, protoze jiz zmizela potreba dobré reference od nadfizenych.
Mizeme tudiz ocekavat signifikantné odliSné odpoveédi. Prace se ziskanymi
daty je realnéjsi nez v prvnim pripadé.

Pokud neni mozné provést osobni interview, miizeme zvolit post-exit
dotaznik. Ten by nemél trvat déle nez 15 minut. Na ukazku uvadime nékolik

otazek!.

e Které skuteénosti na vasi praci (manazerovi, spole¢nosti,...) zptsobily, ze
jste u nas ztstal(a) tak dlouho?

e Existuji nékteré stranky Vaseho soucasného zameéstnani (manaZzera,
spole¢nosti,...), které vnimate pozitivnéji nez ty, které jsme Vam nabidli
my?

e Jaké byly tii nejvétsi prekazky v odvadéni dobré prace béhem poslednich
Sesti mésicti u nas?

e MizZete nam pomoci zlepsit zpiisob Fizeni organizace tim, Ze nam feknete,

které vyznamné ,,spoustéce” nebo diivody Vas vedly k rozhodnuti odejit?

1SULLIVAN, John. Talent Management Thought Leadership Community [online].
1997-09-09 [cit. 2010-04-03]. Retention Strategy — Why Do People Stay In Their Jobs.
Dostupné zWWW:  <http://www.drjohnsullivan.com/articles-mainmenu-27/retention-
mainmenu-38/170-retention-strategy-why-do-people-stay-in-their-jobs>.
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e Uvedte pét nejvyznamnéjsich dtivodd odchodu — miZeme nabidnout
seznam, vnémz si dotazovany zvoli pét davodu, které dle duleZzitosti

ocisluje.

Protoze ssebou prace sbyvalymi zameéstnanci prinasi logické
komplikace, jako napf. neochotu pomoci byvalému zameéstnavateli, za lepsi
strategii pri eliminaci odchodu zameéstnancti povazujeme moznost pracovat
s otazkami, proc lidé ziistavaji a co ocekavaji. Jak konstatuje Sullivan (1997)

. »posileni téchto faktorti je obecné jednodussi a Gspe€sné€jsi nez se snazit
eliminovat frustrujici elementy prace, které zptisobuji odchod.“ Tento pohled
miZeme povazovat za prevenci fluktuace. Rozhovor na téma ,Pro¢ ztstavate
ve svém zaméstnani?“ doporucuje provadét periodicky skazdym
pracovnikem.

Ke zjistovani potfebnych idaji mizeme pouzit nasledujici metody:

e skupinovy rozhovor;
e dotazniky nebo ankety;

e diskuzi s manaZzerem nebo personalistou ,,mezi ¢tyfma oc¢ima“.

Kvili vyssi efektivité se doporucuje zamérit se nejdrive na klicové
pozice, tj. zaméstnance, ktefi prinaseji firmé zisk a maji vice moznosti najit
uplatnéni jinde. Poté prichazeji na fadu ostatni pracovnici.

Pro ilustraci Sullivan (1997) uvadi nasledujici otazky:

e Proc ziistavate v tomto zaméstnani?

e Co mate nejradéji na své praci, spolupracovnicich, nadiizenych?
e Coje pro Vas vyzvou?

e Jaké je VaSe vysnéné povolani? (Jednoho dne byste chtéli...?)

e Myslite si, ze lidé poslouchaji a ocenuji Vase napady/rozhodnuti?
e Kdybyste vedl(a) své pracovisté, co byste délal(a) jinak?

e Mate vSechny informace, které potrebujete ke své praci? atd.

Tento typ rozhovoru klade velké naroky na tazatele, takze je nutné pri
vybéru zvazit kvality manazera. Jistou alternativou, kterou ale povazujeme za

méné zadouci, je rozhovor s kompetentni osobou z personalniho oddéleni

(Sullivan, 1997).
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Mezi nejcastéji uvadéné divody odchodu dle Armstronga (2007,

s. 318):

ynabidka vys$si mzdy jinde;

e nabidka lepsiho kariérového postupu jinde;

e VEtsi jistota zaméstnani u jiné firmy;

e lepsi moznosti uplatnéni svych schopnosti, odbornosti;
e lepsi pracovni podminky u jiné organizace;

e Spatné vztahy v kolektivu;

e Spatné vztahy s nadrizenym,;

e osobni diivody — doprava, zdravotni stav, rodinné problémy.*

3.4 Strategické reakce firem

Somaya a Willamsom (2008) popisuji tfi typy strategické reakce firem
na fluktuaci. Pfi obranné strategii se manazeii snazi ucinit opatieni k snizeni
fluktuace. Soucasti mize byt zvySeni platt, kariérni plany, nabidky benefitt a
vzdélavacich programii. Odvetna strategie je agresivnim utokem na
odchézejici zaméstnance ¢i jejich nové zaméstnavatele. Ma podobu Zalob,
vynucovani konkurenc¢ni dolozky apod. Vyuzil ji v roce 2005 i Microsoft, aby
zabranil byvalému viceprezidentovi uplatiiovat své zkuSenosti u spole¢nosti
Google.

Vztahovy pristup, ktery je dal$i moznou reakci, neusiluje o snizeni
samotné fluktuace jako predchozi dva pristupy. Zamétuje se na vyuziti tzv.
socialniho kapitalu, ktery vytvari. Prikladem mohou byt programy a fora,
jejichz cilem je udrzovat vztahy mezi byvalymi a sou¢asnymi zameéstnanci.
Ucast na nich miize byt dokonce odménovana, napi. poskytnutim slevy na
vyrobky. Firmy vyuzivajici tuto strategii o¢ekavaji ptinos minimalné ve tirech
oblastech. Za prvé si rozsituji pristup k potenciadlnim klienttim, za druhé si
rozSifuji pole, znéhoz je mozné cerpat lidsky kapital, ¢imz snizuji
administrativni naklady na nabor, a za treti vytvareji dobré jméno firmy.

Pri vybéru strategie by mél manazer zvazit nékolik hledisek, respektive
mél by si byt schopny odpovédét na dvé zakladni otazky. Za prvé: jak cenné
jsou pro firmu zkuSenosti a znalosti odchazejiciho pracovnika - je

nenahraditelny? Je nepopiratelnym faktem, Ze se strategicka diilezitost pro
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firmu u jednotlivych pracovniki lisi. Za druhé: kam zaméstnanec odchazi?
Bude pracovat u spratelené firmy, nebo u konkurence? Poté jiz staci zvolit

jeden z nasledujicich scénait a vybrat postup:

Sceéndar 1 Scenar 2
NiZky
Obranne . .,
kroky Vztahove kroky
Strategicky
VyZnam
znalosti
odchizejicih Sceéndr 3 Sceéndl 4
Zaméstnancu
Odwvetne a obranne Obranne a vztahove
krokoy kroky
Visoky
- -

Konkuren¢éni Sméfovani byvalych  Spfatelé firmy
firmy zaméstnanci

Obrazek 5: Portfoliovy pristup k fluktuaci (Somaya a Willamsom, 2008)

Ve scénari 1, kdy zaméstnanec odchazi ke konkurenci a jeho znalosti
maji maly strategicky vyznam, jsou prioritou co nejnizsi administrativni
naklady spojené s prijetim nového pracovnika. Nelze pocitat s prinosem
v podobé socialniho kapitalu a zlepSeni obchodnich vztahi. PouZijeme tedy
obranné kroky.

Pfi druhém scénafri musime kromé ztrat v podobé administrativnich
nakladd a ztrat lidského kapitalu pocitat s moznym piinosem z oblasti
socialniho kapitalu. Piijimame tedy vztahova opatieni.

Nejméné prijemny je odchod strategického zaméstnance ke
konkurenci (scénar 3). Musime pocitat jak s administrativnimi naklady na
prijeti nového pracovnika, tak s obchodnimi ztratami; prinos je nulovy. Proto
prichazeji na fadu odvetné kroky.

Neprijemny, ale prijateln€jsi je odchod strategického zaméstnance ke
spratelené firmé. Pres ztraty je nutné mit na zreteli socialni kapitéal a udrzovat

dobré vztahy. Nejefektivnéjsi je obranny a vztahovy pristup.
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3.5 Stabilizace zaméstnancu

Pfi vypracovavani strategii stabilizace zaméstnanc vychazime

z mnoha ukazatelli — ze zaméreni a velikosti spolec¢nosti, jejiho postaveni na

trhu, vékového rozloZeni zaméstnanct (zaméstnanci do triceti let se zameéruji

na budovani kariéry a fluktuuji vice, starsi jsou naro¢néjsi na autonomii, ale

ocenuji stabilitu apod.) atd. (Armstrong, 2007). Mezi konkrétni faktory

ovliviiujici stabilizaci se nejcastéji uvadéji:

1.

Povést spolecnosti. Dobré jméno spole¢nosti, které samo zaméstnance
pritahuje a umoziiuje vybér z Siroké palety kvalitnich uchazedd, je velkou
vyhodou na pracovnim trhu. Vybudovani kvalitni firemni znacky a kultury
je zalozeno na ochoté firmy investovat mnozstvi ¢asu i financi do vztahu

se zaméstnanci i okolim (Armstrong, 2007).

Armstrong (2007, s.321) jmenuje nasledujici mozZnosti zlepSovani

poveésti podniku coby zaméstnavatele:

e ,Lepsi odménovani;

e moznosti rozvoje, vzdélavani, budovani kariéry;

e family-friendly programy (napf. prizptisobeni pracovni doby, nabizeni
pece o déti);

e dobré zatizeni a vybaveni pro kvalifikované pracovniky;

e »zlaté privitani« (naborovy prispévek);

e prispévek na prestéhovani atd.“

2. Ziskavani a vybér zameéstnancli. Této problematice se vénujeme na

zacatku prace, proto se zde omezime pouze na konstatovani, Ze miize byt
kvalitni vyhradné tehdy, jestli-Ze manazeti poskytnou presnou definici,
jaké schopnosti od uchazeéli vyzaduji, jakych cild by mél novy
zaméstnanec dosdhnout v horizontu napft. Sesti mésici, do jednoho roku
apod. (Branham, 2004).

Adaptace. Také dtlezitost adaptace byla zminiovana jiz vyse. Pfipomeiime
tedy alespon, Ze by se novy zaméstnanec mél citit vzdy vitany, cenény a

motivovany (Branham, 2004).
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4. Styl a aroven vedeni. Ve chvili, kdy se novy zaméstnanec adaptoval a svou
praci vykonava dle nasich predstav, nastava dalsi, neméné obtizni cast
manazerovi prace. Zameéstnance je vhodné vést k vykonu, pomahat mu
v profesnim rozvoji a jeho pokroky i kvalitni vykon dokazat ohodnotit.
Protoze vedeni, hodnoceni a motivovani zaméstnancti neni piredmétem
prace tohoto rozsahu, chtéli bychom timto alespon zdiraznit jejich
dilezitost v boji proti fluktuaci.

5. Prilezitost ke vzdélavani a dalSimu rozvoji.

6. Uznavani, ocenovani a odmeénovani vykonu (Armstrong, 2007; Branham,
2004). Zajimavych benefiti mohou podniky nabidnout celou tradu, za
nejzajimavéjsi ale povazujeme tzv. family-friendly programy, které jsou
zaméfené na zdravi zaméstnancli a podporu rovnovahy rodinného a
pracovniho Zivota (pomoc pri péci o déti, zkracené tvazky, flexibilita
v praci). Cilem je posileni spokojenosti v oblasti osobniho Zivota a z toho
vyplyvajici zlepSené soustredéni vpraci. Navratnost investic do
family-friendly programi je potvrzena mnoha studiemi (napt. Demby,
2004; Johnson, 1995), které zaroven poukazuji i na sniZeni fluktuace po
zavedeni programu. Vybudovani loajality je dle nas skvélou moznosti, jak

problému fluktuace predchazet.

Na zavér uvedme vyzkum Hausknechta, Rodda a Howarda (2009),
kteri zkoumali 12 faktori, jeZ zaméstnanci nejcastéji jmenuji jako diivod, proc¢
by ziistavali (pro¢ ztstavaji) na své aktuédlni pracovni pozici. Jejich vysledky
poukazuji na to, ze rozhodnuti zlistat ovliviiuji u riznych zaméstnaneckych
skupin rtzné faktory. Spokojenost spraci, vnéjSi ohodnoceni, zavazek
k organizaci a prestiZz zaméstnanci obecné jmenuji nejcastéji. VySe postaveni
zaméstnanci a lidé neplaceni hodinové castéji zminuji moznost postupu a
prestiz organizace jako divod, pro¢ zistavaji, zatimco nize postaveni a

hodinové placeni zaméstnanci zdiiraznuji vnéjsi odmeénu.
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4.CALL CENTRUM

4.1 Charakteristika prace v historickém kontextu

Vznik call center (dale CC) je spojen srokem 1908, kdy se zacala
pomoci telefonu prodavat inzerce v telefonnim seznamu. V Sedesatych letech
spolecnost Ford Motor Company vyuzila tento zptisob oslovovani klientii, aby
nasla mozné kupce pro své automobily, a realizovala 20 000 000 hovorii
s potencidlnimi zakazniky; CC se tak stala trvalou soucasti obchodniho trhu
(Norman, 2005).

Ve svych pocatcich, v 60. letech 20. stoleti, byla CC pouze tspornym
feSenim, které umoznovalo centralizaci a zpracovani pozadavkid trhu.
Operatori se specializovali na fFeSeni konkrétniho produktu ¢i tkolu,
vyzadovana po nich byla predevsim sluSnost a laskavost. Zahy se vSak
objevily prvni nedostatky v podobé nudy a kognitivniho pretizeni, které byly
reakci na opakujici se tikoly a hluk. Odpovédi na nespokojenost byla zména
designu pracovniho mista tak, aby se zaméstnanci vzajemné nerusili. Zahy
vSak vyvstal problém, kterym byla socilni izolace, s niz se pracuje dodnes
(Bagnara, Marti, 2001).

V 70.letech doSlo k posunu ve vztahu zdkaznika a CC. Objevil se
pozadavek na osobni pééi pii nakupu. Servis poskytovany CC se tomuto
trendu prizpiisobil a pro jednotlivé hovory vymezil vétsi prostor. Delsi cekani
na operatora vSak vedlo ke zvySeni poétu nespokojenych klientt a vétSimu
tlaku na operatory (Bagnara, Marti, 2001).

Zasadni zmeéna nastala na prelomu 80. a 90. let (srov. Bagnara,
Marti, 2001 a Norman, 2005). Vyvoj po¢itact a informacnich technologii byl
jednim znejdominantnéjSich faktorti, které meénily pracovni Zivoty lidi
(Norman, 2005) a CC nebyla vyjimkou. Novinkou bylo pouzivani tzv.
distributora automatického volani, ktery ridil prichozi hovory mezi dostupné
operatory. Systém pozdéji monitoroval také délku pripojeni a obsah hovoru —
za ucelem hodnoceni vykonnosti a zajisténi kvality obsluhy (Norman, 2005).

I po tomto zlepSeni vSak zameéstnanci vykazovali vysokou hladinu

stresu. Operatori ¢asto neméli moznost sami zakazniky volat, byli povinni
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ridit se predepsanym scénafem, od n€éhoz se mohli odchylovat pouze v reakci
na klienty (Norman, 2005). Tato nemoznost vyuzit svych komunika¢nich
dovednosti, stereotypni tkoly a nuda zptisobovaly fluktuaci kolem 20 % za
rok (Bagnara, Marti, 2001).

V priitbéhu 9o0. let se pomalu zacala ménit strategie i rozsah vyuziti CC.
Cilem bylo nejen zabezpecit péci o zdkaznika, ale zejména udrzet si jej. CC se
stala nepostradatelnym partnerem také pro marketing a obchod, protoze
mohla monitorovat zmény postoji klientd kvyrobkim ¢i sluzbam.
S pouzivanim dalsSich telekomunikacnich a informacnich technologii, které
umoznily opakovany poslech, platbu pfimo pii hovoru apod., zacaly stoupat i
naroky na zameéstnance. Museli zvladnout ve vysoké kvalité nékolik aktivit
najednou, resit na vysoké urovni nepredvidatelné situace aj. Ze stresu
zptisobeného nudy se tak postupné stal stres zplisobeny tlakem a naroky
(Bagnara, Marti, 2001).

Situace vCC se pres nejriznéjsi vyzkumy prili§ nezménila ani
v poslednich letech. Laboratofe pro vyzkum zdravi a bezpec¢nosti University
of Sheffield a University of Mancheter Institute of Science and Technology
(UMIST), které se po dobu péti let zabyvaly vyzkumem psychosocidlnich
rizikovych faktort v call centrech, definovaly call centrum jako ,pracovni
prostfedi, kde je hlavni cinnost provadéna prostiednictvim telefon
v soucinnosti se zobrazovacim zatizenim®. Call operatofi jsou definovani jako
,080by, jejichZ prace vyzaduje, aby stravily prevaznou cast své pracovni doby
reagovanim na telefonaty, zatimco soucdasné pouzivaji zobrazovaci zarizeni®
(Sprigg, Smith, Jackson, 2003, s. 1). CC jsou bud jednim z atvart firmy, nebo
je zajistuje externi spolec¢nost. Typickou naplni prace je, stejné jako diive,
zpracovavani prichozich hovort, jejichz néaplni jsou zakaznické sluzby vcetné
podavani informaci, prijimani objednavek ¢i zadosti o pomoc na tzv.
helpdesku a zvelké céasti obchod. Odchozi hovory byvaji éasto spojeny
s reklamnimi kampanémi, prizkumy trhu, prodejem po telefonu (Norman,
2005).

MiuZeme fici, Ze se postupem casu CC stala nejbéznéjsim zptisobem
komunikace se zakazniky (Gans, Koole a Mandelbaum, 2003). Jejich pocet se

neustale zvySuje. Vroce 2003 zameéstnavala jiz témeér 5 % pracovnich sil
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v USA a 1,3 %—4 % v Evropé (Norman, 2005; Deery, Iverson, Walsh, 2002).
Tento trend je jesté patrné€jsi v jihovychodni Asii a Indii, kde se odhaduje
ro¢ni nartst CC asi 50 %. Divodem masivni expanze CC na celosvétovy trh
jsou ekonomické dspory spojené s provozem pobocek. Spolec¢nosti tak na
jedné stran€é mohou zakaznikim nabidnout nizsi cenu, ale na druhou stranu
jim upiraji servis sluzeb, na ktery byli zvykli, a poskytuji pouze zGZenou

nabidku sluzeb (Norman, 2005).

4.2 Psychické a zdravotni aspekty prace

Jak je patrné z predchozi kapitoly, naroky na operatory se s vyvojem
novych technologii stupnuji. Dle vyzkumu zaméstnavatel (Ashforth,
Humphrey, 1995) by pracovnik mél byt odolny vici stresu, empaticky,
schopny pracovat vtymu, orientovany na uspéch, pfi praci by mél byt
schopny rychlych reakei, mél by mit Sirokou slovni zasobu, zvladat obrovské
mnozstvi informaci, rtizné typy zakaznikt atd. V pripadé obchodnich CC se
operatofi musi navic vyrovnavat i s rychlymi zménami, které s sebou nesou
velké mnozstvi informaci o novych produktech a sluzbach (Adelson, 2008).
Kdyz hovotime o nérocich, musime v prvni fadé zminit kognitivni systém.
Jak jsme uvedli vySe, podstatou prace je vyrizovani hovort se zakaznikem.
Béhem nich musi byt zaméstnanec schopen vykonavat ¢innosti naro¢né na
pozornost — hleda a zaznamenava informace, pouziva nejriznéjsi informacni
systémy. V 69 % pripadii musi dokonce prepinat mezi tfemi a vice aplikacemi
(Bagnara, Marti, 2001). Prace s poditacem zatézuje také operaéni pamét
(Adelson, 2008).

V oblasti emoci zaznamenavame ze strany zaméstnavatele Casty
pozadavek na pratelsky, zdvorily az nadseny projev, a to i tehdy, kdyz je
zakaznik neslusny (Grandey, Dickter a Sin, 2004; Totterdell, Holman, 2003).
Klade to velké naroky na praci s vlastnimi emocemi. Jejich popirani emoci a
Casta pritomnost negativnich emoci miize zpisobit emoc¢ni vyhoieni
(Grandey, 2000; Totterdell, Holman, 2003; Lewig, Dollard, 2003). Jak
upozoriiuji Dormann a Zijlstra (2003), systém CC je vzdy zaméfen pouze na

postoje a chovani operatora ve smeéru k zikaznikovi. Plsobeni opa¢nym
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smérem pozornosti unikd. Soustavnd pozornost vénovand nejriznéjSim
pranim zakaznika a regulace emoci v souladu s organiza¢nimi predpisy jsou
jen jednou casti prace.

Nedilnou soucasti prace operatora je i stres zptisobeny dalsimi aspekty
(Wegge et al., 2006; Deery, Iverson, Walsh, 2002; Holman, 2002). Primarné
je to tlak na rychlost prace, ktery vede k tomu, ze béhem osmi hodin mohou
operatori absolvovat i sto hovori (Wegge et al., 2006). Déile je typickou
soucasti této pozice rozsahla kontrola zamérena na kvantitativni (volani za
hodinu, primérna doba hovoru, ¢as mezi hovory atd.) a kvalitativni (obsah,
styl, dodrzovani politiky atd.) aspekty hovori. Toto sledovani byva
oznacovano jako tayloristické rizeni a je povazovano za pivodce tlaku,
emocniho vycéerpani, vyhoreni, nespokojenosti a nésledn€ absentérstvi a
fluktuace operatorii (Aksin, Armony, Mehrotra, 2007; Taylora et al., 2002,
Bain et al., 2002; Zapf et al., 2003).

Soucéasti této prace je také mala moznost ovlivnit svou praci, omezena
socialni podpora (Holman, 2003; Ashforth, Humphrey, 1995), nemoznost
uplatnit své dovednosti (Holman, 2002). Holman (2002) poukazuje na to, ze
pokud operatori mohou zapojit a uplatnit své dovednosti, vyrazné to zlepsuje
jejich dobry pocit z prace a vysledky. Naopak vnimana vysoka intenzita
kontroly vede k negativhnimu vniméni pracovnich podminek a k vyhoteni.
Stimto koresponduje i vyzkum Whitta (2006), ktery naznacluje, ze
spokojenost vede k vétsi pravdépodobnosti setrvani na pozici, coz zvySuje
mnozstvi a aroven zkuSenosti a vdisledku to pro spolecnost znamena
zlepSeni vykonnosti.

Neopomenutelnym faktorem stresu je i status této pozice. Ze strany
vefejnosti se profese nesetkdva socenénim. Obecné je pokladdna za
stereotypni a nenaro¢nou (Holman, 2003). Ve firmach tomu neni jinak.
»1 kdyz jsou operatori pokladani ve svych spolecnostech za profesionaly, kteri
znaji trh, produkty, sluzby, procesy, komunikaci s klienty, jsou fizeni jako
pracovnici prumyslu“ (Bagnara, Marti, 2001, s.228). Kvili vysokym
narokiim jsou na této pozici zameéstnavani mladi vzdélani lidé, kteri ale

ziskavaji pouze nizkou kvalifikaci, Spatné finanéni ohodnoceni a ¢asto nemaji
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moznost dalsiho postupu. CC se tedy stava mistem, kde setrvaji pouze po
nezbytné nutnou dobu (Bagnara, Marti, 2001).

Na zavér nesmime opomenout ani vliv pracovniho prostredi na fyzické
i psychické zdravi, ktery je vdnesni dobé nediskutovatelny. Materialni
podminky (napr. architektonické reseni pracovnich prostor, estetické reseni
interiért i interiérd, Ccistota, pouzité barvy, osvétleni) primo ovliviiuji
pracovni vykon zaméstnanci (Kohoutek, 2000). Operatofi pracuji
votevienych kancelarich, vtzv. open-space, kde jsou obtézovani
neprijemnym hlukem. Zvuky zartizeni, lidské hlasy, osoby v zorném poli aj.
pritahuji pozornost a zasahuji tak negativné do pracovni ¢innosti. Kviili hluku
mohou mit operatori také problém s porozuménim mluvenému slovu, coz je
vyCerpava a zpusobuje stres (Sundstrom et al., 1994). V otevieném prostredi
je navic komplikované upravit pracovni prostredi — teplotu, vlhkost, prasnost
a osvétleni, coz méa negativni dopad (inava, o¢ni dyskomfort aj.). Vyznam ma
i skutec¢nost, Ze vétsSina CC miva vybaveni ergonomicky uzptisobené muzim,
coZ mize Zenam zpusobovat nepohodli pfi praci a ztoho vyplyvajici vétsi
svalovou namahu. (Lindegard, 2004).

Ze zdravotniho hlediska k praci call operatorti patti repetitivni pohyby
a dlouhodobé statické polohy pfi sezeni (Norman, 2005). Karlgvist et al.
(2002) uvadeji, ze intenzivni sedava prace u pocitace je spojena s problémy
v oblasti krku, ramen, pazi a rukou, s o¢nim dyskomfortem a problémy
souvisejicimi se stresem. Rizikové faktory jako jsou. staticka zatéz, opakované
pohyby, vysoké naroky, nizkd kontrola uvadéji i Sprigg, Smith, Jackson,
(2003). Holman et al. (2007) se ve svém vyzkumu zaméfili na
muskuloskeletdrni onemocnéni operatorid, a to ve vztahu k pracovnim
charakteristikAim a psychickému napéti. Potvrdili pfimou souvislost mezi

onemocnénim zad a pracovni zatézi, mensi souvislost s onemocnénim pazi.

4.3 Profesiogram operatora call centra spoleénosti,,A*

Tuto cast vénujeme detailnimu popisu prace zaméstnance CC
zameéreného na prodej produktti spole¢nosti ,,A“. Analyza bude provedena dle
Buresova schématu analyzy profese, s nimz jsme se seznamili v priibéhu

studia. Vprvni ¢asti se zamérime na celkovy popis profese, jeji
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charakteristiku, clenéni profese na hlavni tkoly, popis interakce
profesionalnich ¢innosti ¢i jejich ¢asti v béZzném pracovnim dni. V druhé éasti
se budeme vénovat kritérilm uspésnosti v povolani, v operatorovych
profesionalnich ¢innostech. Ve treti ¢asti popiSeme vlastnosti a dovednosti
jedince, které jsou diilezité k vykonu sledovaného povolani pri jeho typickém
i atypickém prtbéhu cinnosti. Ve c¢tvrté Casti se zaméfime na pracovni
predpoklady organiza¢né-ekonomické, kvalifikaéni, fyziologicko-anatomické,
socialni a socialné-psychologické a psychologické. V posledni, paté casti se
pokusime navrhnout zmeény, které by vedly kzlepSeni pracovni cinnosti.
Tykaji se tpravy pracovniho prostiedi, organizace prace a Fizeni, tpravy
fidicich ¢innosti, vycviku a vyuky, vybéru a rozmistovani novych pracovniki a

poradenské péce o pracovniky.
4.3.1 Popis profese

1. Celkova charakteristika profese
Call centra mohou byt zaméfena na rtzné ¢éinnosti — prodej, servis,
reklamu, prtizkum trhu, zprostredkovani informaci, asistenéni sluzby aj.
Dle této specifikace se 1isi i pracovni napln jednotlivych pracovnikd, i kdyz
nékteré slozky ¢innosti ztstavaji shodné, stejné jako pracovni prostiedi.
Ve spole¢nosti ,A“ operator Tidi telefonickou diskuzi se zakaznikem,
zjiStuje jeho potieby a konzultuje nabidku produktd a sluzeb. Jeho prace
je dtlezita z n€kolika divodi. Operator diky pfimému styku se zdkazniky
vice neZ jini zaméstnanci spole¢nosti vytvaii a formuje predstavu
velejnosti o spole¢nosti, je reprezentantem jeji kultury, jeji reklamou.
Protoze tato organizace nedisponuje kamennymi pobockami, jsou tito
zameéstnanci témi, kteri vyrazné ovliviiuji zisk.
2. Clenéni profese
Néapln prace miizeme rozdélit do tfi oblasti, které na sebe navazuji a
opakuji se v kratkych ¢asovych intervalech.
» Nejdtlezitéjsi ¢innosti je aktivni telefonické oslovovani klientd -
potencialnich zakaznikli — ktefi projevili o produkty pojistovny zajem.
Vidy se tedy jednd o hovory, které vznikly ziniciativy zakaznika.

Prodej musi byt neagresivni, zaroven operator vyuziva veskery svij
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prodejni potencial, aby poukazal na produkty spole¢nosti a poskytl tak
veskery mozny servis.

Béhem rozhovoru probiha dalsi dtilezita ¢innost. Prace s informacénim
systémem. Informace o klientovi i jeho pozadavky je nutné rychle a
bezchybné zapisovat do elektronického systému. Ten na zakladé
zadanych tdaji navadi operatora na dalsi kroky a v zavéru vyhodnoti
pozadavky a vykalkuluje vysi pojistného.

Posledni cast je administrativni. Obchodni i neobchodni agendu ve
formé emaild, fax®, webovych formulaii a naskenované posty je nutné
co nejrychleji zpracovat a v pripadé potieby zajistit pfedani informaci

dal$imu oddéleni ¢i nadrizenému.

3. Proud profesionalnich aktivit

Néavaznosti a interakce profesionalnich ¢innosti a jejich c¢asti. VSechny
vySe jmenované ¢innosti se dopliiuji. Nejvétsi prostor pracovni doby
zaujimaji telefonické hovory, které jsou vytizovany v soucinnosti
s elektronickym systémem. Administrativni ikony na né navazuji.

Popis prtibéhu pracovni smény nebo jejiho uceleného a opakovaného
cyklu. Sledovanou pracovni ¢innost lze vykonavat na hlavni pracovni
pomér (tj. 8hod. denné, 5dnd vtydnu, max. 2vikendové dny
v mésici) nebo na zkraceny pracovni pomér (tj. min. 30 hod. tydné).
Pracovnici zajistuji chod centra ve vSednich dnech (pondé€li az patek)
od 8,00 do 19,00 hod. a béhem vikendu od 10,00 do 18,00 hod. Provoz
je sménny, s moznosti planovat praci dle individualnich preferenci.
Prestavka na obéd je stanovena dle zakoniku prace. Dalsi prestavky
v ¢innosti, kratké, jsou zaznamenavany elektronickym systémem
(pracovnik se musi pfed odchodem odhlasit a po prichodu ptihlasit) a
jsou soudasti incentivniho systému. Pracovni napln je z dlouhodobého
hlediska stereotypni. Sklada se z ¢innosti jmenovanych v bodu 2, a to
bez vétsich obmén. MiiZeme Tici, Ze se jedna o ¢innost cyklické povahy.
Jistou zménou miiZe byt zavadéni nového produktu ¢i zmény produkti
stavajicich. Takové zmény vsak nejsou ¢asté a navic mohou byt uréitou

casti pracovnikli vnimany jako stresujici, stejné jako pravidelné
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schiizky se supervizorem kvili kvalité hovort. Z kratkodobého

hlediska mohou praci ozivit klienti.

4.3.2 Kritéria aspéchu v profesi, v profesionalnich ¢innostech
a jejich ¢éastech, tukolech a poduakolech a jejich vzajemné

vztahy

MiuZeme identifikovat nékolik kritérii ispéchu v profesi call operatora
prodejniho centra. Na prvnim misté jmenujme prodejni dovednosti. Operator
musi byt schopen profesionalné provést klienta nabidkou, systematicky a
prehledné sdélit moznosti, které odpovidaji jeho situaci, piipadné nabidnout
akéni produkt, pokud se kpozadavku Kklienta vztahuje. S prodejnimi
dovednostmi blizce souvisi schopnost komunikace. Ta musi byt na vysoké
urovni. Vlastni vyjadfovaci schopnosti, sila hlasu, jeho libozvuénost jisté
ovliviiuji reakei klienta, jeho divéru v operatora a v jeho profesionalitu.

Dalsim kritériem je prozakaznické chovani. Prodej po telefonu nesmi
byt vzadném pripad€ agresivni. Zakaznik nesmi pocitovat natlak, ale
podporu a pochopeni pro svou situaci. Schopnost empatie je tedy také
nezbytna, stejné jako dovednost prizplisobit se mentidlnim moznostem
klienta.

Nesmime zapomenout ani na velké mnozstvi dat a informaci, jez si
operator musi pamatovat, orientovat se v nich a v nékterych pripadech musi
byt schopen je laikovi také vysvétlit. Jak jsme jiz uvadéli, pri hovoru probiha
zaznam pozadavkd do elektronického systému. Pracovnik tedy musi byt
schopen soustiedit se na obé ¢innosti najednou, pokud mozno ve vysoké
kvalité. Tento naro¢ny pozadavek mu navic znesnadnuje pracovni prostiedi —
open space — kde ho mohou rozptylovat hovory kolegi.

Poslednim kritériem je odolnost viiéi stresu. Operatofi jsou pod tlakem
ze strany nadrizenych, ktefi monitoruji a hodnoti kvalitu jejich hovorti, pocet
uzavienych smluv, pocet prestavek. Také ze strany zakazniki mohou
pocitovat tlak na rychlejsi vykon, nespokojenost nebo naptiklad aroganci.
Zejména pri vyrizovani reklamaci. Museji byt schopni tspésné, tj.

bezkonfliktné, prekovavat vypjaté pracovni situace.
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4.3.3 Vyhodnocovani profese a jejich elementi

1.

Inventar uzlovych ¢innostnich elementt z hlediska kritéria aspéchu.

Prace call operatora v prodejnim centru zahrnuje zejména komunikaci
slidmi. Je tedy dtlezité, aby mél piijemné a milé vystupovani a
komunikac¢ni dovednosti na vysoké urovni. Jim predané informace musi
byt jasné a jednoznacné, protoze pripadna nedorozuméni vedou
k prepracovavani pavodni smlouvy a jsou zbyteénou komplikaci.
I s ohledem na Casovou, a tim i financ¢ni ztratu. Dalsi neméné dulezitou
schopnosti je uméni zvladat stres a pracovat pod tlakem. S tim souvisi
i schopnost plné se soustredit na vice ¢innosti najednou. Také pracovni
kolektiv je dulezity. Vtomto pripadé spolu sice kolegové primo
nespolupracuji, dulezita je ale vzajemna podpora a plynuly tok informaci.
Nutné je také zvladnout do vSech podrobnosti elektronicky systém.
Stanoveni optimalni metody reSeni uzlovych elementi.

Pro spravné plnéni profese je optimalni diikladné skoleni v adaptaéni fazi,
spoluprace s kolegy na stejné pozici a podpora ze strany supervizora.
Supervizor coby pfimy nadiizeny by mél podporu poskytovat dlouhodobé,
vénovat se odstranovani pripadnych nedostatkii a pracovnika vést a

motivovat k nejlepsim moznym vysledktim.

. Psychologicka analyza atypického pribéhu cinnosti a mimotradnych

udalosti v pracovni ¢innosti.

Jak jiz bylo uvedeno, sledovana prace ma jasny cyklicky prabéh, ktery
pracovnik sim nemtize ovlivnit. Atypicky prtibéh ¢innosti tak mtize nastat
pouze napt. pri technickych problémech ¢i pii feseni problému se
zakaznikem, ktery se odmitne podridit systematickému postupu pii
feSeni. V tuto chvili zalezi na komunikac¢nich dovednostech pracovnika a
jeho empatii, do jaké miry bude uspésny. Pokud budeme povazovat
stresové situace za spiSe bézné, atypické situace se vtéto profesi spise
nevyskytuji.

Mikroanalyza normalniho pribéhu c¢innosti z hlediska zvolené metody
napravy.

e Ukony a pohyby. Sledovana profese neni na prvni pohled fyzicky

narocna. Je vykonavana vsed€, u pocitace, se sluchatky na usich.
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Dtlezité jsou tedy ergonomické parametry pracovisté. Zaméstnanec by
mél mit moznost nastavit si zidli, stiil a monitor tak, aby eliminoval
(minimalizoval) bolesti zad a Sije. Dale by si mél nastavit obraz
monitoru tak, aby co nejméné namahal zrak. Jemna motorika je
vyuzivana pri ovladani elektronického systému PC pomoci mysi.
Protoze pti dlouhodobé praci s mysi hrozi zanét karpalniho tunelu,
zaméstnanec by mél pouzivat podlozku pod mys s podporou zapésti.

e Komponenty ¢innosti. Dilezité jsou komponenty verbalni komunikace
pracovnika s klienty. Call operator musi mit vZdy co nejvice informaci
a vyuzivat rtizné strategie jednani tak, aby jeho po¢inani bylo v zajmu
spolecénosti.

e Individualné odlisné pracovni zpiisoby. Uzka $kala ¢innosti a ¢asova
stalost profese nedavaji prostor pro vlastni metody a zptlisoby prace.
Interindividualni rozdily jsou déany vlastnostmi pracovnika, jeho

zkuSenostmi, znalostmi a dovednostmi.

4.3.4 Predpoklady aspéchu

1.

Technicko-fyzikalni predpoklady

V profesi call operatora je nezbytna perfektni znalost elektronického
systému a rychld orientace vném. Tento systém je soucasti prace a
nedostateéna znalost a neschopnost orientace maji pfimy vliv na kvalitu
odvedené prace a soucasné i na prozivani stresu. Dale je nezbytna znalost
ovladani kancelarské techniky — telefonu, faxu, kopirky, tiskarny,
scanneru. I fyzikalni prostiedi by mélo byt vhodné zvolené. Na pracovisti
by méla byt adekvatni teplota. Prostory by mély byt dobfe vétrané a
osvétlené a nemélo by zde byt prasno a hluéno vice, nez je nezbytné.
Organizac¢né-ekonomické predpoklady

Ekonomické podminky prace urcuje majitel firmy, kazdopadné by platové
podminky nemély byt pro pracovniky demotivujici. Ve sledovaném
pripadé se plat sklada z fixni casti, ktera je pod republikovym primérem,
a bonusové casti, ktera je ovliviiovana né€kolika proménnymi (napft.
kvalita hovorli, mnozstvi prestavek, pocet uzavienych smluv, porovnani

vykonu s ostatnimi) a jeji vyplaceni za¢ina po zkusebni dobé. Organizacni
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podminky jsou dtlezZitou slozkou kazdé cinnosti. Vtomto piipadé jsou
nastaveny vedenim firmy a supervizorem, coby piimym nadrizenym. Sam
pracovnik nema moc moznosti, jak si praci saim organizovat.

. Kvalifikacni predpoklady

Profese call operatora nevyzaduje specialni vzdélani. Pozadovano je
stredoskolské s maturitou. Dle naseho nazoru je tato uroven vzdélani
predpokladem pro tspésné vykonavani ¢innosti — sohledem na vyse
jmenovana kritéria ispéchu.

. Fyziologicko-anatomické predpoklady

Call operator pracuje prevaznou cast své pracovni doby vsedé, coz
nevyzaduje fyzickou zdatnost. Je mozné, aby tuto praci vykonaval i ¢lovek
télesné postizeny, pokud jeho postizeni nezasahuje do jemné motoriky a
neomezuje ho pri praci na PC (zvlasté pfi psani je dtlezitd rychlost
a pohotovost) a obsluze kancelarské techniky.

Socialni a socialné-psychologické predpoklady

Jak uz bylo uvedeno, pro profesi call operatora jsou takové komunikacni
schopnosti, které mu umozni tspésné vykonavani prace, tj. uzavirani
smluv. Ze stejného diivodu by mu neméla chybét ani schopnost empatie.
Pii hovoru by mél byt schopen udrzet zdkaznika v profesni roviné, coz
vyzaduje schopnost jednat asertivné.

. Psychologické predpoklady

Zakladnim predpokladem vykonavani této profese je odolnost vii¢i stresu.
Kromé préace s lidmi, ktera sama o sobé obc¢as prinasi stresové situace, se
setkavame s Casovym stresem. Pracovnik je zahrnut naroky ze strany
primého nadrizeného i ze strany klienta. V piipadé dlouhodobého pocitu
neuspéchu a selhani mu hrozi vyhofeni a pocit vlastni nedostate¢nosti.
Zasadni je dobry vztah k lidem a praci, schopnost motivovat sebe sama a
vychizet sdruhymi. Mél by mit dostatek trpé€livosti, aby se dokazal
prizptsobit novym situacim, a jeho reakce by mély byt pohotové.
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4.3.5 Navrhy na reseni

1.

Uprava pracovniho prostiedi

Pracovnim prostiedim call operatorti jsou tzv. open space — rozsahlé
oteviené prostory, ve kterych se v rizném usporadani (do ostrivkd, ad)
stavi stoly. Jednotlivi pracovnici jsou oddéleni svislou deskou mezi stoly,
coZz by mélo eliminovat hluk kolegova hovoru. Maji stala mista, ale u
jednoho stolu se jich strida nékolik dle smén. Nemaji tedy pocit zazemi.
Na pracovisti je k dispozici klimatizace pro regulaci teploty. Zaméstnanci
jsou v nejvétsi mire ohroZeni ergonomickymi parametry pracovisté. Méli
by mit moznost a ¢as upravit si pracovisté dle fyzickych pozadavki.
Nastaveni zidle, stolu a monitoru by mélo byt samozrejmosti, stejné jako
podpora zapésti, coby prevence zanétu karpalniho tunelu.

Organizace prace

Organizace prace je velmi malo variabilni a je zvelké casti urdena
stanovami organizace ¢i pokyny supervizora.

Organizace rizeni

Call operatofi jsou rozdéleni do tymié. Kazda skupina ma svého
supervizora, ktery je odpovédny za kvalitu prace a hodnoceni. Podili se
také na vybérovém fizeni a je privodcem novacka v adaptacni fazi do
doby, nez je pfedan seniornimu pracovnikovi.

Uprava fidicich ¢innosti

Osoba vykonavajici profesi call operatora tidi vlastni préaci velmi
omezenym zplisobem. Parametry prace jsou jasné dané; pozice je fizena
primym nadrizenym.

Vyevik a vyuka

Po podepsani smlouvy novy zaméstnanec nastupuje na Skoleni, které
probiha 14 dni. Béhem této doby by se mél pracovnik seznamit a
zorientovat ve vSech produktech tak, aby byl schopen pomoci klientovi.
Dale se cvi¢i v komunikaénich dovednostech, v feSeni krizovych situaci
(napt. neprijemny klient, reklamace) a postupné se pod dohledem
supervizora svého tymu zarazuje do provozu call centra. I po ukonceni

vstupniho $koleni jsou zaméstnanci zkouseni ze znalosti produktii.
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6. Vybér a rozmistovani pracovniki
Néapln prace call operatora je velmi podobna ve vSech call centrech.
Naroc¢nost prodejniho call centra pojistovny spociva ve vétsi narocnosti na
komunikaci s klienty a obsahnuti velkého mnozstvi informaci. Neni ndm
znama existence jednotné baterie testi pro tuto profesi, kterd se
dlouhodobé potykad s problematikou fluktuace. V prijimacim fizeni
bychom se méli zamérit na moznost dosazeni tispéchu, tj. zamérit se na
kritéria, ktera predikuji aspéch zaméstnance.

7. Poradenska péce o pracovniky
JelikoZz je profese call operatora velmi naro¢na na psychiku, bylo by
prinosné, aby mél kazdy zaméstnanec moznost fyzicky se odreagovat nebo

relaxovat pod vedené odbornikem.
4.4 Spolec¢nost ,,A“

4.4.1 Charakteristika spolec¢nosti

Spole¢nost ,,A“ ptisobi na ¢eském trhu jiz od roku 2005. Jejim 100%
vlastnikem je zahranicni spolecnost, kterd je jednou znejvétSich
nadnérodnich pojistovacich skupin. Spolecnost ,A“ klade na vSech svych
propagac¢nich materidlech diraz na to, ze je dynamickou, inovativni
pojistovnou, ktera své produkty nabizi rychle a jednoduse. Uzavrit pojisténi
lze béhem nékolika minut prostiednictvim internetu nebo telefonicky
s pomoci operatora.

Spoleénost od pocatku plisobeni na ceském trhu pouzivala jako
distribu¢ni kanal ptimy prodej pojisténi. Na konci roku 2007 byl prodej
doplnén o prodej pres internet. Od poloviny roku 2009 lze produkty
spolecnosti ziskat také prostfednictvim obchodnich partnerti. V roce 2009
uzaviela spoleénost 70 % vSech pojistek telefonicky, zatimco internetovy
prodej dosahl podilu 29 %. Zbyvajici procento zajistili obchodni partnefi.
Z tohoto je jasné patrna duleZzitost zaméstnanct prodejniho call centra.

K 31. 12. 2009 spolec¢nost zaméstnavala 166 zaméstnanci, z toho 52 %
Zen a 48 % muzli, primérny vék byl 30 let; 97 % zaméstnanci meélo

minimalné stfedoskolské vzdeélani, 3 % vystudovala vysokou skolu.
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V poslednich letech doslo knékolika zménam. Vroce 2009 byl
implementovan novy systém odmeénovani, ktery spojuje individualni vykony
s celkovymi vysledky pojistovny a diferencuje tak vynikajici zaméstnance od
ostatnich. U fady zaméstnanct doslo k definovani novych nebo dodate¢nych
odpovédnosti. V oblasti Skoleni zaméstnanci se spole¢nost zamériila
k vyraznému tréninku oddéleni zikaznickych sluzeb a oddéleni likvidace
pojistnych udalosti. Priizkum motivace ukazal prostor pro vnimani vlastnich
moznosti a profesniho rdstu. Spole¢nost ,,A“ nabizi svym zaméstnancim
Siroky program benefiti. Napiiklad tyden dovolené navic, prispévek na
stravovani, prispévek na penzijni pojisténi, kurzy anglického jazyka dle
pozadavki zastavané pozice, zvyhodnéni produktti pojistovny, odmény
vramci internitho programu MGM (member gets member), zdravotni

preventivni péci (vitaminy, o¢kovani).

4.4.2 Vybérové rizeni call operatora do spole¢nosti ,,A“

Velka pozornost je vénovana jiz prvni ¢asti naborového procesu, tj.
inzerci pozice. Béhem vyvoje vzniklo né€kolik typl inzerati, které jsou
zameérené na rtizné skupiny obyvatel, a mapuje se jejich tcinnost.

Nasleduje selekce zivotopist, pii které se vychazi z popisu pozice.
V ném jsou uvedeny néasledujici pozadavky: Gplné stiedni vzdélani, zakladni
pocitatova dovednost, komunikaéni a prodejni dovednosti, prozakaznické
chovéani.

Dalsim krokem je telefonicky pohovor, pti kterém jsou srovnavana
ocekavani uchazece a spolecnosti, jsou zachyceny problémy ve verbalnim
projevu a v pripadé, Ze je vSe dle predstav zaméstnance personalniho
oddéleni, je kandidat pozvan na assessment centrum (dale AC). Dllezitymi
kritérii vybéru jsou v tento moment vyjadrovaci schopnosti kandidata, jeho
motivace a finan¢ni ocekavani.

AC samo se poté kona v nejblizSim mozném terminu tak, aby mezi
telefonickym rozhovorem a vybérovym rizenim neubéhlo vice nez étrnact
dnt. Setkdni probihi v konferen¢ni mistnosti, vniz je zajiSténa stabilni
teplota, ticastnikiim (asi 10 osob) je nabidnuta voda a drobné obcerstveni.
Délka tizeni se odviji od poc¢tu acastnikli, primérné mizeme hovotit o 3—4
hodinéch.
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Na pocatku hovoii zastupce spolecnosti, nejcastéji personalista,
o spole¢nosti, o postaveni operatori v hierarchii, priblizuje princip
motivacniho systému, ktery do znacné miry ovliviiuje vysi vydelku, odpovida
na otazky ucastnikii a predstavi program AC i pritomné kolegy (dalsi
personalista ¢i team leader). Pro kazdy zdkoli programu jsou pripraveny
materialy, které obsahuji veskeré informace dilezité k vyreSeni. Ty jsou
kandidatiim predkladany vzdy pred podavanim instrukce.

Prvnim tkolem ucastnika je piedstaveni, na jehoz pripravu maji tii
minuty. Zahrnuta by do n€j méla byt i odpovéd na otazky: ,,Co Vas motivuje
k ziskani této pozice?“ a ,Co si myslite, ze je dilezité pro profesi call
operatora?“ Hodnotitelé posuzuji zejména zplisob sebeprezentace, vybér
faktl z zivotopisu a verbalni projev.

Druhym ukolem je skupinova aktivita. Pri ni tcastnici pracuji dle
poctu vjedné ¢i dvou skupinach a maji za dkol pripravit si zavérecnou
nabidku — prezentaci hodnotitelim. Jejich tikolem je sledovat kvalitativni
aktivitu jednotlivych c¢lent, tj. nestadi, kdyz je kandidat hlasity, ale jeho
pripominky musi byt logické, vést k cili apod. Dal§im pozorovanym faktorem
je tymova spoluprace, protoze tato pozice s sebou nese jak individuélni, tak
tymovou praci.

Nasleduje ,, Test rozhodovani v ¢asovém stresu®, ktery by mél prozradit
moznou chybovost pti praci pod tlakem.

Posledni aktivitou je modelova situace, ve které kandidat musi prodat
stanoveny vyrobek hodnotiteli. Zaznameniva se plynulost hovoru,
pro-klientské chovani nebo napftiklad ,tah na branku“. Béhem této indi-
vidualni aktivity dostavaji ostatni uchazeéi pracovni materialy s nejriiznéjsimi
ukoly (napt. popsat sviij nejvétsi aspéch apod.) nebo vypliuji Bochumsky
dotaznik.

V pripadé tspéchu nastupuje novy zameéstnanec na tiitydenni skoleni,
béhem kterého by se meél naudit fakta spojena se svou novou pozici
(produktové portfolium), seznamit se s pocitacovym systémem a osvojit si
komunikaéni dovednosti. Dle svych schopnosti je postupné zaclenovan do
call centra, kde je veden nejdrive supervizorem svého tymu, poté seniornim

operatorem.
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Na zavér bychom chtéli zminit incentivni systém. Ten rozhoduje
0 40 % mzdy operatora a odviji se od mnoha faktort, které zde nemiizeme
s ohledem na prani spolecnosti ,A“ jmenovat. Lze vSak uvést, Zze operator je
hodnocen v porovnani s ostatnimi i se svym vykonem v minulém meésici.
Z toho logicky vyplyva, Ze novi zaméstnanci nejsou zarazovani automaticky,

ale az kdyz dosdhnou urcitych kvalit.
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Empiricka cast
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5. PROJEKT A CILE SETRENI

Predmeétem nasi prace je fluktuace. Jak vyplyva zteoretické casti,
jedna se o velmi komplikovany problém, ktery lze ovlivnit fadou dil¢ich
krokii. Rozhodli jsme se zamérit svou pozornost na proces vybéru, coby prvni
krok.

ProtoZze za¢iname s feSenim problematiky spolec¢nosti ,A“, rozhodli
jsme se nejdrive zmapovat situaci v call centru v poslednich dvou letech.
Podkladem byly materidly z personalniho oddéleni zlet 2009—2010. Na
zakladé této analyzy bylo mozné stanovit sestavit profesiogram operatora
prodejniho call centra (viz kapitola 4) a stanovit vyzkumné otazky.

Z dosud pouzivanych metod jsme se zamérili na test Rozhodovani
v ¢asovém stresu, ktery je jedinou objektivni metodou vybéru ve spole¢nosti
~A“. Smyslem metody je vyloudit kandidaty, ktefi by ve stresovych situacich,
jez jsou neoddélitelnou soucasti této prace, neméli dostatecné kvalitni
vystupy. Protoze pouze zaméstnanci, ktefi plni stanovené plany, dosdhnou na
bonusovou slozku mzdy, je vysokd pravdépodobnost, Ze by tito kandidati
neuspéli a v kratké dobé spole¢nost opustili. Je ale mozné ¥ici, ze ¢im lepsi
ma clovék predpoklad odvadét kvalitni praci a navysit si tak vlastnim tsilim
mzdu, tim se zvySuje pravdépodobnost, Ze setrva na této pozici?

K dalsi praci jsme pouzili BIP, jehoz skaly korespondovaly s nasimi
predpoklady vychazejicimi z profesiogramu. Jeho dalsi nespornou vyhodou je
zaméfeni na vztah jedince k praci. Mohl tedy odhalit i dalsi zajimavé

skutecnosti, které nas nenapadly.

5.1 Vyzkumné otazky
Vyzkumné otazky uvadime ve formé predpokladii, které se pokusime
nasledné ovérit.

1. U osob, které maji predpoklady pro uspésné vykonavani prace call
operatora se zvysSuje pravdépodobnost, Ze v této praci setrvaji, protoze
dosdhnou na bonusovou slozku platu, ktera podstatnou mérou zvysi jejich

vydélek. Dle testu rozhodovani v casovém stresu by také méli byt
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psychicky stabilnéjsi. Predpokladame proto, Ze respondenti s lepsimi
vysledky v testu Rozhodvani v ¢asovém stresu budou setrvavat
na pozici call operatort i po zkuSebni dobé.

2. Protoze je schopnost kontaktti jednim ze zakladnich piredpokladii pro
vykonavani této profese, predpokladame, ze jedinci setrvavajici na
pozici call operatora po zkusebni dobé dosahli vyssiho skoére
vysledki na skale ,,schopnost kontaktti“ dotazniku BIP nez
jedinci, kteri odesli ve zkusebni dobé.

3. Schopnost prosadit se souvisi sprodejnim drivem, odhodlanim
prekonavat prekazky, resit problémy. Predpokladame proto, Ze jedinci
setrvavajici na pozici call operatora po zkuSebni dobé dosahli
vys$Siho skdre na skale ,,schopnost prosadit se“ dotazniku BIP
nez jedinci, kteii odesli ve zkusSebni dobé.

4. Sociabilita je v BIP podobna ,socidlni snasenlivosti“ Big Five. Je tedy
spojena s pratelskosti a toleranci k chybam ostatnich, které jsou velmi
zadouci ve vztahu ke klientim. Predpokladame tedy, Ze jedinci
setrvavajici na pozici call operatora po zkuSebni dobé dosahli
vys$siho skére na skale ,sociabilita“ dotazniku BIP nezZ jedinci,

kteri odesli ve zkusebni dobé.

5.2 Pouzité vyzkumné metody
V ramci naseho Setfeni byly pouzity nasledujici metody:

5.2.1 Bochumsky osobnostni dotaznik (BIP)

Metoda BIP (Das Bochumer Inventar zur berufsbezogenen
Personlichkeitbeschreibung) byla publikovdna vroce 1998. My jsme pro
Setfeni pouzili éeskou verzi, v prekladu Hoskovcové a Vybiralové, vydanou
Testcentrem v roce 2003.

Tuto metodu jsme zvolili kvili zaméfeni na pracovni oblast. Jak
uvadeéji sami autori v ivodu prirucky ... ,cilem BIP je standardizované zjisténi
sebeobrazu probanda-kandidata s prihlédnutim knarokim profese®

(Hossiep, Pachen, s. 12, 2003). Vyuziti metody je Siroké:
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-

V ramci vybérového rizeni naznacuje sebeobraz a motivaéni strukturu

vzhledem k profesi, ukazuje zvlasté napadné rysy osobnosti.

2. Oblast kariérového poradenstvi pomaha osobam se spravnou volbou ¢i

zménou profese. Diky BIP by si méli vyjasnit své cile a motivy, slabé a

silné stranky.

3. Pri tréninku a koucingu lze BIP pouzit pro ucinéni opatieni pti Zadanych

zménach chovani.

4. Védecky vyzkum je posledni oblasti, ktera je uvadéna (Hossiep, Pachen,

2003).

Polozky dotazniku tvori Sestimistnou stupnici, coz miize ulehdit

rozhodovani probandiim, ktefi neradi voli jednoznacné ano ¢i ne. 14

uvedenych $kal je unipolarnich, rozdélenych do c¢tyt oblasti. Nasledujici

informace jsme ¢erpali z manuélu (Hossiep, Pachen, 2003).

e Pracovni orientace

1.

Motivace kvykonu (MVy) vychazi zMcClellandovi koncepce.
Rozumime ji pripravenost vyrovnat se svysokymi naroky a touhu
zvySovat sviij vykon. Predstavuje silny podnét pro nadprimeérny
pracovni vykon. Nizké hodnoty u této Skaly ukazuji na nizkou
ctizadost, ktera vede k orientaci na dosazitelné cile, velmi obtiznou
motivovanost zvnéjsiho prostiredi, absence ,drivu“. Naopak vysoké
hodnoty naznacuji odhodlanost snaset i nadprimérnou zatéz v cesté
k cili, naro¢nost je nejlepsim motivem.

Motivace k utvaieni (MU) také vychazi z koncepce McClellanda. Skala
poukazuje na tendenci pretvaret procesy a struktury dle vlastnich
predstav. Osoby s nizkymi hodnotami nejsou motivovany k tomu véci
ménit, radéji pecuji o stavajici a mohou byt velmi kvalitni tam, kde je
dtlezité prizplisobit se existujicimu usporadani. Lidé s vysokymi
hodnotami se naopak radi aktivné podileji na zménach, jsou k nim
motivovani.

Motivace k vedeni (MVe) méri sebehodnoceni lidi v otazce autority pro
ostatni lidi. Jde o motiv socidlniho vlivu. Nizké hodnoty ukazuji na

nechut kvedeni jinych, zamétreni spiSe na odborné kompetence.
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Vysoké hodnoty vypovidaji o tom, Ze tito lidé povazuji tizeni druhych
za svij profesni cil, sami sebe popisuji jako schopné viidce, ze svého

vlivu maji pozitek.

e Pracovni chovani

1.

Svédomitost (Sv) vychazi ¢astecné z Big Five. Zaméruje se na peclivost,
spolehlivost, perfekcionismus, preciznost, pragmaticnost. Lidé
s nizkymi hodnotami nedokaZzou vénovat pozornost detailim a
uprednostnuji tkoly, které mohou plnit bez dlouhych ptiprav, jsou
spontanni. Vysoké hodnoty maji osoby svédomité, peclivé a precizni,
které vzdy korektné dodrzuji dohody a lhity. TotéZz ocekavaji od
ostatnich.

Flexibilita (F1) je schopnost prizptisobit se novym situacim, akceptovat
zmény, nejistotu, otevicenost novym vécem. Opét vychazi z Big Five.
Nizké hodnoty vypovidaji o Spatné schopnosti prizptisobit se novym
podminkdm. Tyto osoby uprednostiiuji jednoznaénost, stabilitu.
Vysoké hodnoty jsou spojeny s lidmi, pro které jsou zmény a novinky
vyzvami, jsou jim otevieni, radi improvizuji.

Rozhodnost (Ro) jako schopnost rychlé realizace rozhodnuti odpovida
konstruktu rozhodnosti po rozhodnuti Kuhla a Beckmanna. Nizké
hodnoty na této skale znamenaji, zZe se proband c¢asto citi nejisty pri
plnéni tkold, ¢asto vaha a nechava se rozptylovat dal§imi aspekty ¢i
problémy. U nepiijemnych tukolt se objevuje tendence je odkladat,
zdrzovat. Velmi rozhodné osoby se rychle poustéji do ukold, realizuji
své myslenky. Ptfi problémech prechazeji k ¢inu, dokazi véci kolem

sebe efektivné organizovat.

e Socialni kompetence

1. Senzitivita (Sen) coby schopnost vcitit se do jinych osob,
interpretovat jejich chovéni, nevznikla na zakladé Zzadného
psychologického konstruktu. Nizké hodnoty naznacuji nejistotu
v socialnich situacich, vysoké naopak. Nevyhodou této skaly je
diskrepance mezi sebehodnocenim a hodnocenim druhych a mala

pristupnost k zpétné vazbé u nékterych lidi.
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2. Schopnost kontakti (SK) ukazuje na schopnost rychle navazovat
nové kontakty scizimi lidmi, vytvaret a udrzet si profesni i
soukromou sif vztahti. Tato S$kala vychazi z extroverze v modelu Big
Five, resp. Eysencka. Lidé s nizkymi hodnotami na této skale jsou
zdrZenlivi v navazovani novych kontakti, ¢asto mivaji jen maly
okruh pratel. Naopak vysoké hodnoty znamenaji, Ze ¢lovék nema
problém s navazovanim novych kontaktii, budovat si sit osobnich
vztahi.

3. Sociabilita (So) je velmi podobné ,socialni snasenlivosti“ Big Five.
Zachycuje postoje vsocidlnich situacich, pratelskost, toleranci,
touhu po harmonické koexistenci. Osoby snizkymi hodnotami
dokézi fici neptijemné véci otevirené, nechtéji byt za kazdou cenu
oblibeni; vysoké hodnoty naopak dokazuji, Ze je pro cloveka
dtlezité, aby ho ostatni vnimali pozitivné, vysoce si ceni
harmonickych vztahi, kviili kterym dokazi velkoryse reagovat na
chyby ostatnich.

4. Orientace na tym (OT) jako schopnost ustoupit z vlastnich z4jmi,
pozic, ve prospéch celé skupiny a aktivni pristup ke kooperaci,
nevychazi ze zddného znamého psychologického konstruktu. Nizké
hodnoty vypovidaji o potiebé vysoké autonomie a samostatnosti
spiSe nez spoluprace s tymem. Lidé s vysokymi hodnotam naopak
spolupréaci hodnoti velmi vysoko, povzbuzuje je v aktivité.

5. Schopnost prosadit se (SP) méfi touhu po vlastnim prosazeni i pres
pripadné prekazky, dominantni sklony vii¢i druhym, ptipravenost
ke konfliktim. Ani tato $kala nehledala inspiraci u jiného
psychologického  konstruktu. Osoby snizkymi hodnotami
uprednostnuji kompromis spiSe nez dominanci, jsou ovlivnitelni.
Na druhé strané skaly stoji osoby spise dominantni, tvrdosijné
prosazujici své nazory s cilem prosadit se.

e Psychicka konstituce
1. Emocionalni stabilita (ES) odpovida konstruktu neuroticismu v Big
Five, resp. u osobnostni teorie Eysencka. Zjistuje tedy vyrovnanost

emocionalnich reakci, schopnost jejich vlastni kontroly. Nizké hodnoty

71



vypovidaji o tom, Ze lidé potiebuji urcity ¢as pro prekonani netispéchu
¢i porazky, néktefi mohou mit vykyvy nalad. Vysoké hodnoty s sebou
nesou uvolnénost pri zachazeni snedspéchy, sebekontrolu i pfi
vysokém psychickém tlaku.

. Odolnost vuci zatézi (OZ) odrazi hodnoceni vlastni odolnosti pri
naroénych zatézovych situacich. Nemusi nutné€ souviset s télesnou
konstituci. Skala nevznikla pod vlivem jiného psychologického
konstruktu. Osoby s nizkou hodnotou naro¢né situace prozivaji hitire,
coz ovliviiuje jejich vykonnost, psychickou pohodu. Vysoké hodnoty
jsou spojeny se zvladanim vysoké zatéze i po delsi ¢asovy usek, bez
dopadu na vykon. Pripadné télesné problémy bud ignoruji, nebo
kompenzuji.

. Sebevédomi (Seb) coby presvédéeni o vlastnim vlivu, divéra ve své
schopnosti, nezavislost na hodnoceni druhych je posledni skalou BIP.
Také tato skala nevznikla s ptrispénim jiné psychologické teorie. Nizké
hodnoty na $kale vypovidaji o zna¢ném vlivu okoli na to, co si ¢lovek
mysli a jak se chova. Kritika tyto osoby znejistuje, nerady jsou ve
sttedu pozornosti. Vysoce sebevédomi lidé se uméji dobre ovladat,
pusobi jisté a uméji byt presvédéivi, Spatné snaseji odpor ¢i kritiku a

nereflektuji sviij vliv na ostatni (Hossiep, Paschen, 2003).

Dotaznik je urcen pro osoby strasi dvaceti let, doba k vyplnéni je cca 45

5.2.2 Test rozhodovaniv ¢asovém stresu

Test rozhodovani v casovém stresu by mél odpoveédét na otazku, jakym

zptisobem a s jakou chybovosti respondent pracuje. Test vznikl ve spolupraci

Evy Komarkové a Lidusky Osecké ve Stiredisku psychologickych sluzeb v Brné
(1993).

5.2.3 Analyza dat poskytnutych personalnim oddélenim

Obsahova analyza byla popisna. Jejim ucelem bylo zmapovat

personalni situaci v poslednich dvou letech (2009—2010), zjistit slozeni

pracovnikd, jejich pracovni vysledky, diivody odchodu.
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5.3 Vyzkumny vzorek

Dotaznikové Setreni bylo koncipovano jako pilotni studie. Ta by méla
ukazat moznosti zlepseni vybérového rizeni, coz predstavuje prvni krok pri
reSeni fluktuace zaméstnancti. Osoby zahrnuté ve vyzkumu byly acéastniky
assessment centra a souhlasily se zpracovanim dat z dotaznikového Setieni za
ucéelem zkvalitnéni sluzeb personalniho odd€leni.

Studie se zucastnilo celkem 63 respondentti. Z tohoto poc¢tu 3 osoby
vyplnily BIP chybné a byly vylouceny, 36 osob splnilo podminky pfijimaciho
fizeni a bylo prijato, 24 nikoliv. U probandt jsme méli k dispozici informace
ojejich véku, pohlavi, délce pracovniho vztahu (v pripadé zameéstnancii).
Vzhledem k jiz zminénému kritériu ukonceného stredoskolského vzdélani,

predpokladame jeho splnéni u celého vzorku.

5.4 Prubéh sSetreni

V této c¢asti prace bychom chtéli popsat samotny priibéh Setieni, kdy
jsme byli nuceni prizpiisobit se existujicim podminkam.

Prvotni vyzkumny plan pro tuto praci byl zaméfen na zaméstnance ve
zkuSebni dobé. Na pocatku méla byt provedena analyza personalnich
podkladi, jejimz cilem bylo popsat soucasnou situaci, tj. jaké zaméstnance
spoleénost zaméstnava. Nasledovat meéla analyza incentivniho systému
z hlediska individualnich vysledkti a délky setrvani ve spole¢nosti. Hlavni
vyzkumnou otazkou bylo, zda je mozné zvyvoje jedince v incentivnim
systému (ten tvori pomérné velkou c¢ast platu) predikovat tendence
k odchodu; v ptipadé, Ze ano, zda lze vypovédi predejit zdAsahem personalniho
oddéleni (rtizné druhy motivace). Az pti analyze podkladti jsme ovSem zjistili,
ze velkd c¢ast novych zaméstnancii se do incentivniho systému v priibéhu
prvnich tii mésicti nedostane viibec nebo az na konci tretiho mésice, a pro
vyzkum nemame dostatec¢ny vzorek.

Nahradni vyzkumny plan jsme opét zamérili na zaméstnance ve
zkuSebni dobé. Tuto dobu jsme si stanovili jako stézejni pro vytvoreni
dlouhodobéjsiho pracovniho vztahu. Porovnavali jsme vysledky testu

»Rozhodovani v casovém stresu“ a vysledky skal BIP u sledovanych skupin
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(zaméstnanci, ktefi odesli ve zkuSebni dobé a zaméstnanci, ktefi ztistali po
zkusebni dobé).

1.

Konecné Setieni se tedy skladalo z nasledujicich krokii:

Zmapovani problematiky fluktuace ve spolecnosti ,A“ na zakladé
podkladt personalniho oddéleni z let 2009—2010.

Dotazniky BIP byly predlozeny tcastnikim AC v ramci prijimaciho fizeni.
Vzhledem k finan¢ni naroc¢nosti testovani nam bylo umoznéno sesbirat
omezeny vzorek (N =60). Zadavani dotazniki meéli na starosti
personalisté spolecnosti ,,A“, kteii byli pfedem sezndmeni se standardy
zadavani. Jak jiz bylo uvedeno, vSichni Gcastnici se zpracovanim svych
udajt souhlasili.

Poslednim krokem bylo konec¢né zpracovani vSech ziskanych dat a

zodpovézeni stanovenych vyzkumnych otazek.
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6. VYSLEDKY A VYHODNOCENI SETRENI

V této ¢asti prace predlozime vysledky naSich Setieni.

6.1 Vysledky analyzy materialt predlozenych

personalnim oddélenim (1/2009 az 10/2010)

K analyze jsme méli k dispozici informace o zaméstnancich v obdobi

od ledna 2009 do fijna 2010. Z demografickych tdaji jsme se blize podivali

na zastoupeni vékovych skupin a pohlavi. Dale nas zajimala délka pracovniho

vztahu, zarazeni do incentivniho systému a mira fluktuace.

6.1.1 Analyza roku 2009

V roce 2009 pracovalo v prodejnim call centru 68 osob. Z tohoto poctu

bylo 48 Zen a 20 muzt.

Primérny veék pri nastupu byl 26 let; max. 50 let; min. 19 let; modus

23 let; median 23 let. Stru¢né uvedeme i idaje u vzorku muzi a Zen.

— Zeny (N = 48), priimér 26 let; max. 50 let; min. 19 let; modus 23 let;
median 23.

— Muzi (N = 20), primér 24 let; max. 37 let; min. 19 let; modus 28 let;
median 22 let.

Dals$i hodnotou, kterd nas zajimala, byla délka pracovniho vztahu ve

spolecnosti (N = 68). Primérna doba, kterou zaméstnanec stravi v call

centru je 9,5 mésice. U muzi je tato doba delsi (14 mésicii), u zen kratsi

(8 mésict).

Jak bylo uvedeno v kapitole 4.2, incentivy tvoii 40 % platu. Zajimalo nas

proto, za jakou dobu se zaméstnanec dostane do incentivniho systému a

zatne byt motivovan vysi mzdy. Udaje byly dostupné pouze u

25 zameéstnanct. Ostatni nastupovali v pribéhu roku 2008, kdy probihalo

odménovani odliSnym zplisobem, a nemame zn€j zaznamy. Béhem

druhého meésice dosdhlo na odménu v incentivnim systému 14 pracovnika

(56 %), ostatnim (11, 44 %) se to béhem pisobeni ve spolecnosti

nepodatrilo viibec.
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e Ztohoto poc¢tu (N = 25) odeslo 16 osob jiz béhem prvnich t¥{ mésici, tj. ve

zkuSebni dobé.

MuZi Zeny Celkem

Pocet 20 48 68

Primér 24 26 26

“l e Max. 37 50 50
Vék pti nastupu -

Min. 19 19 19

(roky) Modus 28 23 23

Median 22 23 23

Primér 14 8 10

Délka Max. 31 25 31

pracovniho Min. 1 1 1

poméru (mésice) Modus 31 3 3

Median 12 7 8

Fluktuace do 31. 12. 2009 70% 90% 84%

Tabulka 2: Situace ve spole¢nosti ,,A“ v roce 2009

e Miru fluktuace jsme poditali pomoci vzorce uvedeného vyse (s. 29) v této
praci. Za rok 2009 dosahla hodnoty 83,8 %. U muzi byla 70,0 %, u Zen
89,6 %. Z tohoto vyplyva, zZe béhem tohoto roku opustil pracovisté vysoky

pocet zaméstnancti.

6.1.2 Analyza roku 2010

Data zroku 2010 jsou zpracovana do konce fijna, kdy jsme méli
moznost plisobit ve spolecnosti. Zkresluje to zejména udaje o fluktuaci.

Celkovy pocet zaméstnanct byl 75, z tohoto poé¢tu bylo 25 muzii a 50 zen.

e VEk pracovnikil pri nastupu jsme pocitali zN = 65. Zahrnuto nebylo
10 osob, u nichz jsme neméli k dispozici data narozeni. Primérny vek byl
23 let; max. 42let; min. 18 let; modus 23 let; median 21 let. Strucné
uvedeme i idaje u vzorku muzi a zen.
— Zeny (N = 46), primér 23 let; max. 42 let; min. 18 let; modus 23 let;
median 20 let.
— Muzi (N=19), primér 23let; max. 37let; min. 19let; modus

neexistuje; median 22 let.
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Dalsi hodnotou, kterd nas zajimala, byla délka pracovniho vztahu ve
spolecnosti (N =75). Primérna doba, kterou zaméstnanec stravil v call
centru za tento rok, je 12,9 meésice. Mezi muzi a zenami se neukéazaly
vyrazn€jsi rozdily — u muzi je primérna doba pracovniho poméru 12,5, u
Zen 13 mésica.

Udaje z incentivniho systému byly dostupné u 54 zaméstnancti. Béhem
prvniho mésice dosahlo na odménu v incentivnim systému 9 osob (16 %),
v pribéhu druhého 16 osob (30 %), ve tretim 22 (41 %), ostatnim (7, 13 %)
se to béhem plisobeni ve spoleé¢nosti nepodarilo viibec.

Z tohoto poctu (N = 54) odeslo 9 osob jiz béhem prvnich tii mésica, tj. ve

zkuSebni dobé (2 z nich dosahli na odmény).

Muzi Zeny Celkem
Pocet 25 50 75
Primér 23 23 23
Vék pfi ndstupu Max. 37 42 42
Min. 19 18 18
(roky) Modus - 23 23
Median 22 20 21
Primér 12 13 12
Délka Max. 34 34 34
pracovniho Min. 1 1 1
poméru (mésice) Modus 4 8 4
Median 11 11 11

Fluktuace do 30. 09. 2010 48% 54% 52%

Tabulka 3: Situace ve spole¢nosti ,,A“ v roce 2010

K 31. 10. 2010 dosahla mira fluktuace hodnoty 52 %. U muzi byla 48 %, u
zen 54 %. Ztohoto vyplyva, Zze béhem tohoto roku opustilo pracovisté

mensi pocet zaméstnanci nez v roce 2010.

6.1.3 Vyhodnoceni

V obdobi od ledna 2009 do fijna 2010 doslo k podstatnému snizeni

fluktuace z 84 % na 52 %. Pri¢inou mohla byt implementace nového systému

odmeénovani a zména prace s operatory. Protoze o incentivnim systému a jeho

principech nemtiZzeme psat podrobnéji, uvedme alespon, ze zameéstnanci
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ziskali lep$i predstavu o svych moznostech a momentalnim umisténi, jsou
vzdélavani priibézné, maji vice péce ze strany vedeni.

Na zavér bychom se radi vénovali pribéhu fluktuace. Zajimalo nas, zda
maji nastupy a odchody zaméstnanct néjakou zakonitost. Ovérovali jsme
postrehy persondlniho oddéleni (napr. pred Vanoci zameéstnanci
neodchézeji). Data za obdobi dvou let se ukazala nedostateénd na to,
abychom mohli délat jakékoli zavéry. Vidime vSak uréitou perspektivu
v nékolikaletém sledovani. Tento vystup je ovSem zavisly na dalsim déni
v personalni politice spolefnosti. Odrazi se vném postupy vboji proti
fluktuaci (napt. zména hodnoceni, dosazitelnost prémii), zména v prijimacim
procesu, zména nabizenych produktii, zména primého nadrizeného. Vsechny

tyto aspekty by bylo uzite¢né sledovat.

6.2 Vyhodnoceni dat ziskanych pomoci BIP

Z celkového poctu 63 rozdanych dotaznikd, jich bylo 60 spravné
vyplnénych, tj. pouzitelnych pro dalsi zpracovani. Jak jiz bylo uvedeno, 24
uchazec¢ii bylo netspésnych, 36 bylo prijato. VSichni méli ukoncené

stredoskolské vzdélani.
6.2.1 Charakteristika zkoumanych souborua

1. Neuspésni uchazeci (N = 24)
e VEk: priimér 27 let, min. 20 let, max. 45, modus 22, median 24
e Zastoupeni pohlavi: muzi 13, Zeny 11
2. Uspésni uchazedi (N = 36)
e Veék: primér 25, min. 21, max. 45, modus 24, median 24
e Zastoupeni pohlavi: muzi 18, Zeny 18
e 16 zaméstnancid zlstalo v call centru i po zkusebni dobé, 20 béhem

prvnich tfech mésict odeslo.

Z uvedeného vyplyva, zZe se zkoumané skupiny v zakladnich
deskriptivnich parametrech zdsadné nelisi. V obou skupinach se vyskytuje

mensi pocéet vyrazné starSich osob, které ovlivnily primér smérem
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k vys$§im hodnotam. Z tohoto posouzeni miizeme fici, Ze se pti hodnoceni

nedostavaji do popredi kritéria jako vék ¢i pohlavi.

Prijati Nepfijati
Celkem 36 24
Pocet MuZzi 18 13
Zeny 18 11
Prameér 25 27
Max 45 45
Vék (roky) Min 21 20
Modus 24 22
Medidn 24 25

Tabulka 4: Charakteristika zkoumaného souboru

6.2.2 Vysledky BIP

Tento krok nam osvétlil, jaky vztah k praci maji lidé, uchazejici se
o tuto pozici, jaci jsou lidé, ktefi tspésné projdou soucasnym prijimacim
Fizenim. Na zakladé toho by mohla spole¢nost ,,A“ ptehodnotit sviij pristup.
Vtéto tvaze vychazime ztoho, Ze fluktuaci lze redukovat i spravnym
nastavenim podminek vybérového fizeni, které umozni dosadit spravné lidi
na spravné pozice.

Na pocatku prace s BIP jsme porovnali vysledky tii skupin: neprijatych
kandidatti, prijatych, kteri odesli ve zkusebni dobé, a prijatych, kteri zistali
po zkuSebni dobé. ANOVA (priloha 1) ukazala, Ze se statisticky vyznamné lisi
pouze na Skale ,emocni stability (Sig 0,015). Prekvapivé nejstabilnéjsi jsou
lidé, kteri nebyli prijati (primeér 64), u prijatych, ktefi odesli po zkusebni
dobé ¢i ziistali, neni rozdil vyznamny (primeér 57 a 56).

Dale jsme se vénovali popisu prijatych uchazec¢i (N = 36). Zajimalo
nas, jestli se lisSi od bézné populace. Pouzili jsme jednovybérovy T-test
(priloha 2).

Na nejméné 5% hladiné vyznamnosti se ukazalo signifikantnich 5 skal:

e Svédomitost: p = 0,002; primeér 55,25
e Rozhodnost: p = 0,001; primér 57,04

¢ Schopnost kontaktii: p < 0,001; primér 62,53
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e Orientace na tym: p = 0,021; pramér 45,03

e Odolnost viici zatézi: p = 0,003; prameér 54,28.

Soucasni zaméstnanci jsou méné svédomiti nez obecna populace. Je to
vysledek, ktery odpovida profilu béznych prodejcti, ktefi potiebuji ziskat
vysoké mnozstvi zakazek, aby po predpokladaném tubytku méli zisk. V tomto
ohledu se tedy o praci uchazi odpovidajici populace. Na druhou stranu je
svédomitost ve smyslu peclivost a preciznost pri vypliovani pocitacovych
aplikaci pri hovoru jednou zproménnych, na kterou je v prodejnim call
centru kladen diiraz. Je soucasti incentivniho systému a chybovost se tresta.
Lze to tedy pokladat za spise negativni vysledek.

Dalsi skala o zaméstnancich vypovida, Ze povazuji sami sebe za spise
nejisté, potiebujici delsi ¢as, nez prejdou k ¢inu. Tento vysledek miizeme také
interpretovat jako negativni. Idealni umisténi uchazeée by mélo byt mirné
nad primérem. Zadouci je rychlé rozhodovani, sledovani pozadovanych cild,
ale ne jednani zbrklé a unahlené. Vzdy je nutné brat v tivahu situaci klienta.
Protoze je vSak soucasti prijimaciho tizeni test Rozhodovani v ¢asovém
stresu, vime, Ze se zameéstnanci rozhoduji minimaln€ s primérnou rychlosti a
primérnou chybovosti. Nase tivahy smétuji k nizkému sebehodnoceni.

Vysledek skaly ,,Schopnost kontakti“ pro nas byl velkym prekvapenim.
U call operatorti by tato schopnost neméla byt nizsi nez u obecné populace.
Hodnotu proto interpretujeme jako Spatny vysledek. Navazovani kontaktti je
zakladnim prvkem jejich kazdodenni prace. Urcity pocatecni ostych je sice
povazovan za prirozeny, pokud by se ale obavali a byli zdrZenlivi stale,
nemohli by svou praci viibec vykonavat. Vysvétlenim mtize (ale nemusi) byt
jina povaha kontaktu nebo Spatné sebehodnoceni.

V ,Orientaci na tym“ vysledky odpovidaji nasemu ocekavani
(pracovnici jsou spise individualisté). Operatori sice pracuji obklopeni kolegy,
ale ne v interakci; je nutné, aby byli schopni pracovat samostatné, dokazali
nést zodpovédnost za vysledky své prace a nespoléhali na nikoho jiného. Na
druhou stranu vkazdém nasem rozhovoru zdiraznovali skvély pracovni
kolektiv. Je pro né tedy dutlezité védeét, Ze kolem sebe maji lidi, na které se

mohou obratit.
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Posledni skala, ktera se ukazala jako signifikantni, je ,Odolnost vici
zatézi“. Prijati kandidati se v tomto smyslu nelisi od obecné populace.

Z dalsich skal jsme cekali zajimavé vysledky napriklad na skalach
Motivace k vykonu, Emocionéalni stabilita nebo Flexibilita, jejichz vysledky se

ale bohuzel ukazaly jako nesignifikantni.

Pokusme se nyni porovnat vysledky tuspésnych kandidatd, resp.
novych zaméstnancl s ,ideadlnim“ profilem zaméstnance a ,ideadlnimi“
podminkami soucasného prijimaciho rizeni, jez vyvstaly pii vypracovavani
profesiogramu a rozhovorech se zaméstnanci personalniho oddéleni.

O préaci projevuji zajem lidé, kteii na skale ,Svédomitost” odpovidaji
profilu prodejcii. Spolecnost je prijima, protoze nizsi svédomitost a schopnost
vice prodavat je jejim primarnim pozadavkem. Neuvédomuje si vSak, Ze
zaroven pozaduje precizni a bezchybné zaznamenavani udaji do
pocitacového systému, coz odpovida spiSe vysoké svédomitosti. V tomto bodé
tedy miizeme Fici, Ze v prijimacim fizeni doslo k odhlédnuti od vlastni naplné
prace a zaméstnavatel se zaméril na pouhy obecny predpoklad; ten v tomto
pripadé neplati.

Uchazeci o toto zaméstnani povazuji sami sebe za méné rozhodné,
spiSe opatrné. Pii vybérovém fizeni lze tento rys casteéné sledovat ve
skupinovych ftlohach ¢ pii hrani roli. Dle naSich predstav by meéli
zameéstnanci dosahovat spiSe vyssich (ale ne extrémnich) hodnot, protoze je
to predpoklad pro tspésné vykonavani prace v prodejnim call centru.

Jiz jsme uvadéli, ze v ,Orientaci na tym“ se vysledky stietly s nasim
ocekavanim. Tato prace vyzaduje samostatnost. V ramci tymu se spise soutézi
nez spolupracuje. Je dobte, Ze se uchazeci povazuji za lidi, kterym
samostatnost vyhovuje. Je zvlastni, zZe se vramci AC posuzuje schopnost
spoluprace, ktera neni v praxi vyzadovana. Opét narazime na to, Ze se
odhlédlo od vlastni naplné prace.

Vysledky skaly ,,Schopnosti kontakti“ jsou alarmujici. Tato schopnost
je dilezitym kritériem pro k prijeti do zaméstnani a je diisledné sledovana.

Mozné vysvétleni vysledkl jsme uvadéli vyse. Optimalni zaméstnanec by se
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mél projevovat spiSe potfebou navazovat vztahy s nezndmymi lidmi — ne
v extrémnich hodnotach, ale o¢ekavali bychom nadpriimeérny vysledek.
,Odolnost vii¢i zatézi“ je posledni skalou a jeji interpretaci jsme se

vénovali vyse.
6.3 Reseni vyzkumnych otazek

Tématem této prace je fluktuace, proto jsme soustiedili pozornost na
skupinu prijatyjch (N =36) a jejich setrvani ve spolecnosti. S pouzitim
parového T-testu jsme se zamérili na rozdily mezi skupinou uchazeci, ktefd

odesli behem zkusebni doby (N = 20), a témi, kteri ztstali (N = 16).

Podivejme se na vysledky stanovenych vyzkumnych otéazek:

1. U testu ,Rozhodovani véasovém stresu“ nebyly nalezeny statisticky
vyznamné rozdily mezi zkoumanymi dvéma skupinami. Nelze proto Tici,
ze dobré vysledky vtomto testu a s nim spojena vyssi pravdépodobnost
dosahovani vyssich vydélki a vétsi psychicka odolnost souvisejii se
setrvanim zaméstnancit na této pozici po zkusebni dobé.

2. Na skale BIP ,Schopnost kontakti“ nebyly shledany statisticky vyznamné
rozdily mezi vybranymi skupinami.

3. Na skale BIP ,Schopnost prosadit se“ nebyly shledany statisticky
vyznamné rozdily mezi vybranymi skupinami.

4. Na skale BIP ,Stabilita“ nebyly shledany statisticky vyznamné rozdily

mezi vybranymi skupinami.

Vysledky ukazuji, Ze ani jedna z ndmi zvolenych $kal neni vyznamna pro
predikaci setrvani na pozici operatora prodejniho call centra. Ani ostatni
skaly neprokazaly statisticky vyznamné rozdily mezi zkoumanymi skupinami.
Vzhledem krozsahu grafického vystupu z SPSS jsou data kdispozici u
autorky.

6.4 Zavér Setreni a diskuse

Profese call operatora je s problematikou fluktuace spojena tradi¢né.
V této praci si proto neklademe za cil urcit jasné reseni, zamérili jsme se

pouze na blizsi popsani tohoto jevu u konkrétni spolecnosti. Vysledky naseho
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Setfeni by mohly v budoucnosti prispét k vytvoreni efektivnéjsiho vybérového
Fizeni, a tim fluktuaci snizit. ZdGraznujeme slovo v budoucnosti, protoze
vzhledem k rozsahu nasich vzorkd povaZujeme praci za pilotni studii, ktera
muze stat vpripadé zajmu spolecnosti ,A“ na pocatku hlubsiho a
dlouhodobéjsiho vyzkumu.

V tvodu prace jsme se okrajové vénovali psychologii prace a
organizace. Nasim tumyslem bylo spiSe poukéizat na teoretické koreny
personalni prace, z nichz jsme cerpali, nez popisovat tuto psychologickou
védu.

ProtoZze smyslem této prace je zefektivnit nabor zaméstnanci
spolecnosti ,A“ v nasledujici rozsahlé ¢asti jsme se snazili popsat ¢innosti, jez
by mély procesu prijimani novych zaméstnancti predchazet, protoze zvysuji
jeho efektivitu. Dale jsme se vénovali vlastnimu prijimacimu rizeni a adaptaci
novych pracovnikdi. Literatura nabizi celou fadu postupii a dokumenti
spojenych s timto procesem. Zvolili jsme proto ty, s nimiz jsme se setkavali
nejcastéji a které povazujeme za perspektivni pro zadavatelskou spolec¢nost.

Nejrozsahlejsi ¢ast je vénovana problematice fluktuace. S pomoci ¢eské
a zejména zahrani¢ni literatury jsme se snazili jev popsat, najit a predlozit
faktory, které jej ovliviuji. Cilem bylo fluktuaci spiSe zmapovat nez se
hloubéji vénovat jednotlivym cinitelim. Neni v mozZnostech prace tohoto
rozsahu popsat v plné §iri ani nejcastéji zminované — spokojenost a motivaci.
Jak se ma nase spoleénost zachovat, pokud se potyka s fluktuaci? Na otazku
jsme se pokusili najit odpovéd vzavéru kapitoly. Popisujeme zde jak
strategie, které firmy pouzivaji, a uzitek, ktery z nich mohou mit, tak praci
s odchéazejicimi zameéstnanci, ktefi mohou byt zdrojem dulezitych informaci
o déni a pracovni atmosféfe uvnitr spole¢nosti.

Teoretickou ¢ast jsme zakondili popisem prace v call centru. VétSina
lidi ma& urcitou predstavu, jak tato prace vypada. My jsme se pokusili
poukéazat i na aspekty, které si mnozi neuvédomuji — naroc¢nost pracovniho
prostredi, psychicky vycerpavajici naplin prace, zdravotni problémy ztoho
vyplyvajici a malé prestiz i ocenéni.

Pro empirickou ¢ast jsme si stanovili dva cile. Prvnim byla analyza

dokumentace v obdobi od ledna 2009 do fijna 2010, ktera by ndm méla
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poskytnout zakladni idaje o zameéstnancich prodejniho call centra a jejich
fluktuaci, a popis zameéstnanc call centra spomoci Bochumského
osobnostniho dotazniku (BIP). Tento dotaznik jsme si vybrali, protoze se
primo vztahuje k pracovnimu prostiredi. PIné si uvédomujeme nedostatky
dotaznikovych metod i samotného BIP, které zminime pozdéji. Druhym cilem
bylo pomoci parového T-testu zjistit, jestli se lisi v jednotlivych $kalach BIP a
testu ,,Rozhodovani“ kandidati, ktefi setrvali po zkuSebni dobé, a ti, ktefi
béhem ni call centrum opustili.

Analyza dokumentace ukazala, Ze call centrum zaméstnava nejcastéji
osoby ve véku 20-25 let, pricemz 66 % zaméstnanct piedstavuji zeny, 34 %
muZzi. Pfi porovnani délky pracovniho vztahu a miry fluktuace za roky 2009 a
2010 muzeme konstatovat, 7Ze se primérnd délka pracovniho vztahu
prodlouzila o 3,5 mésice (z 9,5 mésicli v roce 2009 na 13 v roce 2010) a mira
fluktuace klesla z 83,8 % na 52 %.

Vysvétleni mtze byt hned nékolik. Za prvé: do posuzovanych dat
nejsou v roce 2010 zahrnuty posledni dva mésice, coz by mohlo do jisté miry
ovlivnit oba sledované jevy. Nepredpokladdme vSak, Ze by odchody za tak
kratké obdobi vysvétlily tuto pomérné velkou zménu. Vyznamny vliv by
mohly mit tGpravy vhodnoticim systému a systému Skoleni, které byly
realizovany vroce 2010. Jak jiz bylo uvedeno, tyto zmény vedly ke
zpiehlednéni systému, vétsi informovanosti a zméné prace s operatory ze
strany team leaderti i vedeni. Jisté by bylo zajimavé zjistit, do jaké miry
hlaSené i probihajici zmény ptisobi na odchody zaméstnanct. Z této ojedinélé
situace nelze nic vysuzovat.

Pro popis soucasné situace ve spolecnosti jsme pouzili BIP. Pii
interpretaci dat jsme se opirali o vytvoreny profesiogram, o naSe zkuSenosti a
zkuSenosti zastupci personalniho oddéleni spole¢nosti. Na hladiné
vyznamnosti 5% bylo u skupiny prijatych signifikantnich 5 skal. Sebe-
hodnoceni probandi se ukazalo u ¢tyr §kal jako rozdilné od nasich predstav,
coz miZe znamenat, Ze povédomi verejnosti o naplni prace neni dostatec¢né ¢i
dostateéné realné. Existuji rtizné typy call center, s riiznou ¢innosti. Nékteré
podminky jsou v riiznych call centrech shodné, ale spolecnost ,,A“ realizuje

prostirednictvim telefonu vétsinu svych zakazek, takze na zameéstnance klade
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v tomto sméru vétsi naroky. Pokud dokaze spole¢nost ,,A“ 1épe popsat napln
prace a nebude tajit jeji tiskali, bude o praci projevovat ve vétsi mire zajem ta
¢ast populace, ktera odpovida naroktim prace i spole¢nosti. Jestlize zaroven
bude resit problémy, jako jsou ¢asovy stres ¢i open space, je to krok ke snizeni
fluktuace.

Pokud by realita odpovidala sebehodnoceni pracovniki, vysledky
jejich prace by byly Spatné. Navazovani kontaktli s cizimi lidmi, vysoka
svédomitost, odolnost vii¢i zatézi jsou zakladnimi predpoklady pro uspéch
v této profesi; nedostatky by se projevily brzy. Skala sebevédomi, ktera by
nam fekla vice o sebehodnoceni, bohuZel nebyla signifikantni. Otazka, zda
nejsou tyto vysledky z ¢asti ovlivnény nizkym sebevédomim respondenti, tak
zlistava nezodpovézena.

Jinym vysvétlenim miize byt vnimani pozice operatora call centra jako
startovni ¢i prechodné, tzn. na pozici prichazeji lidé na zacatku kariéry, kteri
jesSté nemaji jasnou predstavu o dalSim profesnim smeérovani, nebo lidé
v obtizné Zivotni situaci, kterym je napli prace lhostejna.

Pri stanovovani vyzkumnych otazek jsme vychéazeli z profesiogramu a
kartotéky typovych pozic. Vysledky naznacuji, ze pouZzivany test
sRozhodovani v c¢asovém stresu“® nema vypovidaci hodnotu vzhledem
k setrvani operatora na této pozici, stejné tak neméa vypovidaci hodnotu pti
feSeni problematiky fluktuace Bochumsky osobnostni dotaznik (konkrétné
skaly ,,schopnost prosadit se“, ,sociabilita®, ,,schopnost kontakti®).

Uvédomujeme si mozna slab4 mista naseho Setfeni. V manualu BIP je
k dispozici pouze stiedni hodnota némeckého standardiza¢niho vzorku
(N = 3005). Protoze se normy némeckého a ¢eského standardiza¢niho vzorku
v nékterych skalach 1isi, pouzili jsme pro T-test hruby skor, ktery odpovidal
patému stenu ¢eského souboru. Snazili jsme se tak zajistit vyssi vypovidaci
hodnotu srovnani. Nedostatkem ceské standardizace je maly pocet lidi ve
zorku (N = 205), chybéjici informace o slozeni vzorku a znacné rozdily mezi
muzi a zenami pti vyhodnocovani vysledkd.

Dal$im moznym uskalim je doba provedeni. VSichni nasi probandi
vratili vyplnény test do 45 minut, coz je standardni doba; nékteri jiz po

25 minutach s konstatovanim, Zze maji vSechny polozky vyplnéné i
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zkontrolované. Snazili jsme se vSem respondentiim zajistit standardni
komfort pti testovani: vysvétlili jsme ucel testovani, dodrzeli jsme podminky
zadavani, upozornili je, Ze se mohou ptat na vyznam vyrazl, které neznaji,
nabidli mozZnost nasledné konzultace.

»,BIP neobsahuje polozku zachycujici miru veérohodnosti vypovédi
testované osoby, tzv. 17 skore, ale podle naSich zkuSenosti lze miru
pravdivosti tvrzeni usoudit na zakladé vyhodnocovaciho listu: pro kazdou
skalu je urcen samostatny sloupec, je tedy prehledné, jaké hodnoty testovana
osoba volila. V pripadé velkého rozptylu ¢isel pro jednu skalu si dovolujeme
predpokladat nekonzistentnost chovani dané osoby, potazmo na piedstirané
nebo smyslené chovani. U Sestibodové stupnice se normalni rozptyl pohybuje
+1 bod, vétsi odchylka signalizuje neobvyklost. Podle naSich zkuSenosti se

podobny jev objevuje:

e u o0sob sodmitavym postojem viiéi této metodé€ (¢i psychologickym
metodam viibec) — osoby nejsou nijak motivovany odpovidat pravdive,
naopak se Casto jesté snazi praci psychologovi »ztizZit«, délaji ze sebe
nékoho jiného,

e u 0sob emoc¢né nestabilnich — u nich je rozptyl zvolenych hodnot veliky u
vSech $kal; emo¢ni nestabilita se objevi i v testu, a to vysokym skérovanim
u Skaly emoc¢ni stability,

e u osob, které maji z jakéhokoli divodu potiebu »obelstit« test a vydavat
se za né€koho jiného, zahrat roli, na kterou nejsou zvykli, napriklad
takovou, kterou povazuji pro danou situaci za nejvhodnéjsi (éasté u téch
uchaze¢l o pracovni misto, ktefi jsou vtakové Zivotni situaci, ze jsou

ochotni prijmout jakoukoli nabidku). (Hametova, 2004, s. 9).“

Dal§i omezeni vyzkumu jsou spojena nasim malym vyzkumnym
vzorkem (N = 36). Pro budouci vyzkum vidime perspektivné napt. srovnani
muzi a Zen, zaméstnanct setrvavajicich po riizna ¢asova obdobi (6 meésic,
rok, ...), aspéSnych a neuspésnych zameéstnancti. Doba tii mésici byla
stanovena kviili vzniku trvalejsiho pracovniho poméru a na prani spolec¢nosti

v

»~A“. Nebyla vypozorovana jina doba, v niz by bylo mozné zaznamenat vyssi
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pocet vypovédi; spolecnost jesté nema urcenu dobu néavratnosti investice do
zameéstnance, coz by byla dal$i mozZnost.

Veskera zjisténi doporucujeme jesté doplnit o rozhovory s probandy,
pro coZ jsme nemeéli prostor, a pro potvrzeni ¢i vyvraceni nasich zavéra pouzit
dalsi metodu. Doporuceni, ktera si troufame navrhnout jiz nyni, jsou
nasledujici.

Vzhledem ke specifickym narokiim sledovaného prodejniho call centra
je dulezité uvést jiz pii prvnich kontaktech s uchazeci pravdivé a nezavadéjici
informace o naplni, kontrole a hodnoceni prace. Ocekava-li novy
zaméstnanec odmeény z incentivniho systému jiz prvni meésic, ale realn Sance
(na nizZ nebyl upozornén) je ziskat odmény az ve tiretim mésici, neni si jist, zda
je schopen se touto praci opravdu uzivit (a odchazi ve zkusebni dobé).

Pri vlastnim prijimacim fizeni by se také mélo vychazet zrealnych
narokili na pracovnika, ne z konstruktu. Je zbyte¢né napft. testovat schopnost
spoluprace, pokud se v praci nevyzaduje. Test rozhodovani v ¢asovém stresu
povaZzujeme za dobrou metodu selekce pfi prijimacim tizeni, i kdyZ bohuzel
nema vypovidaci hodnotu vzhledem k fluktuaci zaméstnancii. Zajisti neptijeti
kandidati, ktefi nemaji predpoklady pro vykonavani této profese.

Vzhledem k vysoké emocni a kognitivni naroc¢nosti prace by se mohlo

zacit pracovat na vytvoreni programu psychohygieny zaméstnancu.
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PRILOHY

Priloha 1: ANOVA
ANOVA
Sum of
Sguares of ean Sguare F Sig.

iy Between Groups 19,345 2 9672 083 821
Within Groups G647 ,255 a7 116,619
Total BEEE 0D 59

hiL Between Groups 61,013 2 30,506 520 597
Within Groups 33454971 a7 58,701
Tatal 3406,8983 59

Tulwer Between Groups 10,800 2 5400 041 960
Within Groups T516,533 a7 131,869
Tatal TH27,333 59

S Between Groups 120,863 2 90,434 739 482
Within Groups GATS BTT a7 122,433
Total T159,546 59

Fl Betwean Groups 7,871 2 3,935 049 852
Within Groups 4540 862 a7 T 664
Total 4545 733 59

Ro Between Groups 164 475 2 82238 683 L5049
Within Groups BEB0,271 a7 120,356
Total TO24 746 59

Sen Betwean Groups 33,883 2 16,942 321 TF27
Within Groups 3006,700 a7 52,7449
Total 3040,583 59

Sk Betwean Groups 200,846 2 100,423 1,143 326
Within Groups A008 638 a7 ar.ari
Total 5209,483 529

=1l Betwean Groups 274 446 2 137,223 1,856 BB
Within Groups 4214 238 a7 73934
Total 4488 683 jage]

oT Between Groups 44,942 2 22471 233 753
Within Groups 5495 658 57 96,415
Total 5540,600 549

sP Between Groups 119,653 2 59 827 1,063 352
Within Groups 3208,393 ar 96,288
Total 3328046 29

ES Between Groups BS99 071 2 248535 4,502 014
Within Groups 44251745 a7 7T B35
Taotal 5124,246 54

0L Between Groups 96,033 2 48,017 1,151 324
Within Groups 2377,700 a7 41,714
Total 2473733 529

Seh Between Groups 653,958 2 31,979 265 ,TE8
Within Groups GE80,188 ar 120,704
Taotal G944 146 54

K Between Groups BT 612 2 33,806 1,032 363
Within Groups 1866,321 ar 32,742
Total 1933933 a9

b= Between Groups 40,904 2 20,452 1,202 308
Within Groups 969,946 ar 17,017
Total 1010,850 29

Rozh.Ch.  Between Groups 260,538 2 130,269 18,003 ,000
Within Groups 412,446 a7 7,236
Total 6725983 529

Rozh. &. Between Groups 120,492 2 60,246 20,3449 ,00o
Within Groups 168,758 a7 2,961
Total 289250 54
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Priloha 2: T-test

One-Sample Statistics

Std. Errar
[+ Mean Std. Deviation hean
o 36 55 25 12,691 21145
One-Sample Test
TestWalue=FH2.5
95% Canfidence Interval ofthe
Difference
Mean
i of Sig. (2-tailed) Difference Lowwer Upper
=1 -3,428 35 ooz -7.280 -11.54 -2 96
One-Sample Statistics
Std. Errar
[+ Mean Std. Deviation Mean
Fo 36 a7.04 11,8949 1,983
One-Sample Test
TestWalue = 64
95% Confidence Interval ofthe
Difference
Mean
i of Sig. (2-tailed) Diffarence Lowwer pper
Ro -3,45049 35 001 -F 858 -10,88 -2 83
One-Sample Statistics
Std. Errar
[+ Mean Std. Deviation Mean
Sk 36 253 a.a24 1,471
One-Sample Test
TestWValue =71
95% Confidence Interval ofthe
Difference
Mean
1 if Sig. (2-tailed) Difference Liower Upper
Sk -5 7H1 35 oon -5.472 -11 46 -5.449
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One-Sample Statistics

Std. Error
[+ Mean Std. Deviation hean
oT 36 45 03 9 869 1,645
One-Sample Test
TestWalue =449
95% Canfidence Interval ofthe
Difference
Mean
i of Sig. (2-tailed) Difference Lowwer Upper
oT -2.4145 35 021 -3,872 -7.31 - 63
One-Sample Statistics
Std. Errar
[+ Mean Std. Deviation Mean
02 36 a4.28 41110 6845
One-Sample Test
TestWalue= 4565
959% Confidence Interval ofthe
Difference
Mean
i of Sig. (2-tailed) Difference Lowwer Upper
07 -3,244 35 003 -2222 -3.61 -83
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