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Anotace:

Tématem mé diplomové práce je návrh projektu Vstupního vzdělávání operátorů call centra. Jako cíl jsem si stanovila navržení plánu projektu Vstupního vzdělávání operátorů call centra, který bude zaměřen na návrh adaptace a vzdělávání nově přijatých zaměstnanců call centra, včetně návrhu hodnocení projektu. Postupně jsem určila koncepční návrh a cíle projektu, organizační strukturu projektového týmu, vhodné metody, časový harmonogram, metody hodnocení projektu atd. Výsledkem je projekt, který lze aplikovat v případech přijetí nových zaměstnanců – operátorů, a tím optimalizovat přípravu nových zaměstnanců pro práci na pracovní pozici operátorů call centra. 
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Úvod

Ve své bakalářské práci jsem provedla výběrové řízení na pracovní pozici operátora call centra. Svým výběrem jsem firmě, organizaci zajistila zaměstnance s potenciálem vykonávat své pracovní povinnosti dle popisu práce operátora call centra.

Jenže pouhý výběr, potenciál zaměstnanců nestačí. Budou noví zaměstnanci umět obsluhovat konkrétní aplikace? Naučí se dobře znát podnikové procesy? Za jak dlouho budou schopni plnohodnotně vykonávat svou práci? Nabízí se mnoho otázek. A odpovědi na ně spolu s návrhem jejich řešení mají společného jmenovatele – projekt vstupního vzdělávání zaměstnanců.

Dalším logickým krokem po výběru zaměstnanců a jejich nástupu do nového zaměstnání je navržení a zajištění adaptačního procesu a systému vzdělávání, které umožní snadnější začlenění zaměstnanců do nového zaměstnání a jejich přípravu pro výkon nové práce. Ve své diplomové práci se proto budu  zabývat návrhem projektu vstupního vzdělávání – pro nové zaměstnance, operátory call centra, které jsem vybrala v rámci výběrového řízení 
v předchozí bakalářské práci. 

Cílem mé diplomové práce je navržení projektu vstupního vzdělávání operátorů call centra, který bude zaměřen na návrh procesu adaptace a vzdělávání nově přijatých zaměstnanců – operátorů call centra, spolu s návrhem hodnocení projektu za účelem řízené přípravy nových zaměstnanců pro výkon práce operátora call centra.

Je vůbec nutné, aby organizace nebo firma měly zpracován systém adaptace či vzdělávání nových zaměstnanců? Co když je zácvik nového zaměstnance tak jednoduchý, že jej stačí během několika minut vyjádřit slovně? Může mít majitel firmy svůj plán  pouze ve své hlavě, aniž by svůj plán převedl do textové podoby? Samozřejmě že může, ne každá firma má zpracovaný a formalizovaný systém adaptace a ne vždy pro své zaměstnance realizuje vstupní projekt adaptace a vzdělávání. Vždy záleží na nárocích pracovního místa -  
a pracovní místo operátora call centra je náročné, skládá se z mnoha různorodých dovedností a znalostí a nese vysoké riziko vzniku ztrát zaměstnavateli (ztráta zákazníků, reklamace, finanční ztráty) v případě nedodržení určených postupů zaměstnancem.

V diplomové práci budu vycházet z předpokladů:

· Organizace, firma má své vlastní jedinečné procesy, služby a přístup k zákazníkům.

· Organizace využívá pro svou činnost aplikace vyvinuté a implementované na své vlastní potřeby.

· Nově přijatí operátoři call centra mají nulovou znalost a zkušenosti s prací v call centru.

· Operátoři call centra byli v rámci výběrového řízení vybráni tak, že splňují všechny potřebné požadavky pro práci na pozici operátor call centra.

Projekt vstupního vzdělávání zaměstnanců na pozici operátora call centra se týká adaptace a vzdělávání pro rozvoj dovedností a znalostí, které jsou typické pro profesi operátora, a zároveň adaptace, která je společná pro všechny nové zaměstnance, a vzdělávání pro získání znalostí, jež jsou typické pro samotnou organizaci, do níž je nový operátor call centra přijat. 

Co se návrhu vzdělávání týče, cílem mé diplomové práce není zpracovat konkrétní učivo a detailní obsah výukové jednotky.  Používané aplikace se neustále mění v čase, stejně jako se mění technologie. Stejně tak se často mění poskytované služby a procesy organizace. Vstupní vzdělávání, které budu projektovat, je natolik rozsáhlé, že zpracování konkrétního učiva by daleko přesáhlo povolený rozsah diplomové práce. Důležitější však je, že podrobné zpracování učiva a výukových jednotek by bylo pro organizaci použitelné pouze jednou, pro jediný konkrétní projekt. Proto zpracuji projekt, ve kterém se zaměřím na nejdůležitější aspekty práce operátora. Tento projekt pak může být kdykoliv použit pro další projekty (další přijímání nových zaměstnanců) s tím, že manažer projektu pouze upřesní detailní náplň učiva a časový harmonogram.

Budu tedy postupovat tak, že postupně popíšu jednotlivé kroky v projektu, a to pro obecnou organizaci. Výhodou bude, že vedoucí zaměstnanec nebo personalista může projekt vstupního vzdělávání aktualizovat a aplikovat pro potřeby své organizace provozující call centrum.

1) Specifika operátora call centra

Ve své diplomové práci se budu zabývat tvorbou projektu vstupního vzdělávání operátorů call centra. Abych vůbec mohla začít sestavovat projekt (stanovení cílů, návrh hodnocení projektu atd.), je nutné poznat profesi operátorů call centra, kteří se projektu vstupního vzdělávání zúčastní. Teprve pokud budu znát náplň práce operátorů, budu vědět, jaké výsledky jejich práce jsou očekávány, jaká jsou specifika práce operátora a čím je jejich práce zvláštní a odlišná od ostatních profesí, mohu začít uvažovat o sestavování projektu vstupního vzdělávání. To proto, že právě charakter vykonávaných činností operátorů a požadavků na ně kladených jsou základními informacemi pro tvorbu projektu.  

V této kapitole se proto budu věnovat definicím call centra, operátora call centra a přiblížením pracovní náplně a pracovního prostředí, ve kterém operátoři call centra pracují.

1.1.  Charakteristika call centra

Co je call centrum?

Santlerová v publikaci Telemarketing v praxi (2007, s. 16) popisuje call centrum jako provozní jednotku, kde více osob - operátorů vyřizuje telefonické dotazy klientů, realizuje požadavky, transakce nebo aktivně oslovuje klienty s nabídkou produktů a služeb. 

Důvod vzniku call center popisuje Santlerová (2007, s. 19) takto: „S rozvojem orientace na zákazníka si většina společností klade otázku, jak efektivně komunikovat s rostoucím počtem klientů. Jednou z odpovědí je zřízení call center.“

Call centrum může existovat jako interní nebo externí. Interní call centrum je součástí organizace, která jej zřídila, je integrováno do firemní kultury své organizace a většinou tvoří samostatnou organizační jednotku. Cílem interního call centra je poskytovat služby v oblasti komunikace se zákazníkem a maximalizovat tak zisk z vlastní činnosti organizace. Externí call centrum je firma, podnikatelský záměr sám o sobě, jehož cílem je dosahovat zisku poskytováním služeb call centra. Pro obě varianty je adaptační a vzdělávací program zaměstnanců podobný, externí call centrum je však více závislé na dobrých vztazích, smluvním vztahu a kvalitně připravených podkladech firmy, jejíž služby zprostředkovává.

Santlerová (2007, s. 16) uvádí také některé statistické údaje týkající se call center:

· v Evropě bylo v roce 2007 více než 35000 call center s více než 1,7 miliony operátorů(
· v USA je v roce 2007 v provozu zhruba 65000 call center(
· rostoucí požadavky na kvalifikaci operátorů call center(
· průměrné call centrum má 72 operátorských pracovišť a zaměstnává 115 operátorů(
· externí call centrum je v průměru o třetinu větší než interní call centrum. 

Ze  statistiky Santlerové je zřejmé, že profese operátora call centra je poměrně rozšířená. Protože existuje mnoho call center, která zaměstnávají mnoho operátorů, a mezi těmito call centry existuje konkurence (každé call centrum chce být nejlepší, usiluje o kvalitu poskytovaných služeb, o získání nejvíce zakázek, nejvíce spokojených zákazníků a 
o dosažení zisku), pak mají call centra opodstatněný zájem o nejkvalitnější práci operátorů. Jednou z cest k dosažení kvality práce operátorů a celého call centra v celém rozsahu poskytovaných služeb může být adaptace a vzdělávání nově přijatých operátorů. (Další možností je například „přetažení hotových profesionálních operátorů“ z konkurenčního call centra). A právě ke  zvýšení kvality práce operátorů má přispět projekt vstupního vzdělávání operátorů call centra. 

1.2.  Pracovní náplň operátora call centra

Zaměstnance call center, kteří v call centru vykonávají činnosti spojené s poskytováním služeb prostřednictvím technologií call centra, nazýváme operátory, telefonními bankéři, telefonními specialisty, osobními konzultanty (Santlerová, 2007, s. 33). Ve své diplomové práci budu používat termín operátor.

Bez ohledu na podnikatelský záměr, poslání, vizi organizace může spočívat pracovní náplň operátorů call centra v činnostech (Santlerová, 2007, s. 30):

· poskytování telefonních služeb zákazníkům, vyřizování odchozích a příchozích hovorů, domlouvání schůzek, vyplňování dotazníků, meziprocesní předávky(
· vyřizování e-mailů a faxů( 

· vyhledávání a vkládání informací do databází( 

· řešení nestandardních situací a požadavků klientů( 

· marketing, telemarketing, zpracování příchozích a odchozích kampaní, zjišťování spokojenosti zákazníků(učení se novým produktům a postupům( 
· poskytování informací typu otvírací hodiny, nutné doklady pro vyřízení služby, obchodní, reklamační podmínky, vysvětlení k fakturaci(
· aktivní služby typu příjem objednávek, příjem reklamací, změny výše záloh, změny ve smlouvě(
· statistická šetření typu průzkumů spokojenosti zákazníků apod.(
· vymáhání pohledávek. 
1.3.  Specifika práce operátora

Každá profese má svá vlastní specifika. Také zaměstnanec, který nastoupil na pozici operátora call centra, si bude z počátku zvykat na některé zvláštnosti práce operátora, se kterými se v jiných profesích nesetká:

1. Neustálé sledování a monitorování výkonnosti práce operátora a měření ukazatelů výkonnosti.  Doba vyzvednutí hovoru, délka hovoru, doba administrace, dodržování režimu přestávek, míra vyřízení hovoru na  první kontakt, spolupráce a kvalita předávek mezi těmi, kdo přijmou a zaznamenají informace, a těmi, kdo následně dotáhnou službu do finální podoby, srovnání výkonnosti operátorů, náslechy hovorů, vyhodnocování zápisů do systému, odborné testy atd.
2. Práce ve stresu, jehož příčinou jsou nevrlí a nervózní zákazníci, řešení reklamací, náročnost verbální komunikace, pracovní vytížení po celou pracovní dobu, eskalační stavy, rychlost, pohotovost a přesnost práce operátora.

3. Pracovní podmínky v prostředí kontaktního centra. Velké sály plné operátorů, hluk na pracovišti, obvykle malý pracovní prostor sestávající ze židle, nástěnky, stolu a počítače. Pravidelné individuální i skupinové vyhodnocování hovorů a hodnocení operátorů.

Výše uvedený popis profese operátora jsem čerpala z interního dokumentu Prezentace call centra Severomoravské energetiky, a.s., který zpracoval Marek Kiša pro účely prezentací. 

Operátor call centra musí mít znalosti a dovednosti v oblasti komunikačních dovedností, odborných znalostí, obsluhy znalostních databází a zákaznických systémů. V oblastech komunikačních dovedností a odborných znalostí jsou sledovány a hodnoceny následující parametry.

Komunikační dovednosti

· Pozdrav: formální správnost pozdravu na začátku a konci hovoru(
· oslovování jménem: zda je při komunikaci zákazník oslovován jménem 
a kolikrát – adekvátně dle délky hovoru(
· zdvořilost: hodnotí se míra zdvořilosti při vedení hovoru(
· kvalita hlasu a práce s ním: celková práce s hlasem, dojem, naladění, používání spektra změny tónu a důrazu. Úsměv „lze slyšet“, hlas vzbuzuje důvěru. Pozitivně laděný hlas, operátor nemluví monotónně a dává trochu života do hovoru(
· spisovný jazyk, slovní zásoba, výslovnost, výplňová slova: úroveň projevu, jeho interpretace, plynulost, stylizace a jazyková správnost, schopnost slovy vyjadřovat názory a předávat myšlenky. Míra používání odborných pojmů či firemních zkratek, frekvence používání pomocných slov “jako, vlastně“. Dobrá vyjadřovací schopnost odráží bohatou slovní zásobu, používání výstižných 
a srozumitelných formulací. Nepoužívání „strojového“ jazyka. Svůj jazyk mění operátor dle zákazníka, nepoužívá příliš odborných výrazů, zkratek 
a firemních pojmů(
· aktivní tvorba dialogu, vyplňování slabých míst: průběh hovoru, schopnost efektivně a cíleně hovor vést k požadovanému cíli. Celá komunikace má vysoce rychlý a efektivní průběh koncentrovaný na jádro problému, projev asertivity, používání účinných postupů a otázek s jasným konstatováním závěrů s využitím jen nezbytného času potřebného pro komunikaci. Dovednost pokrývat pomlky, prázdná místa v komunikaci, komentování momentální činnosti, omluvy za zpoždění(
· emocionální stabilita: úroveň zvládání situace v pracovní zátěži ve smyslu stability, uvážlivosti, adekvátní a přesné reakce(
· usměrňování hovoru, sdělování jen potřebných informací: míra sdělovaných informací. Operátor má pozitivní postoj, nepoužívá fráze jako „myslím, že, možná, asi, pravděpodobně“, racionálně zdůvodňuje nebo opakuje postupy, aby bylo zákazníkovi jasné, že dané řešení je pro něj nejvhodnější, 
a aby neměl pochyby nebo potřebu kontroly. Nepodceňovat zákazníka(
· identifikace problému, umění naslouchat, citlivost: efektivnost procesu naslouchání zákazníkovi, schopnost rychle a přesně identifikovat jádro požadavku zákazníka, míra zákaznického přístupu. Vnímání problému z pohledu zákazníka, proaktivní, přímá identifikace problému vysoce efektivní z pohledu času(
· doporučení nejlepšího řešení, použití správných postupů: schopnost doporučit zákazníkovi/občanovi řešení jeho požadavku, aplikace správných postupů pro řešení požadavku. Proaktivní přístup, volba optimálních postupů 
a uplatnění vysoké míry kreativity, vyřešení konkrétních požadavků zákazníka na míru, k jeho maximální spokojenosti – zákazník je v souznění s řešením jeho problému.
Odborné znalosti

· Znalost problematiky: úroveň odborných znalostí potřebných pro řešení požadavku zákazníka. Podané informace jsou úplné, včetně navazujících informací a v celém kontextu poskytovaných služeb. Detailní znalost problematiky, schopnost odborně reagovat i na složité požadavky zahrnující problémy z více navazujících oblastí( 
· používání informačních zdrojů, identifikace zákazníka: práce na PC. Míra použití informačních systémů při řešení požadavku zákazníka. Rychlost, spolehlivost vyhledání údajů o zákazníkovi a zapisování údajů do databází( 
· míra on-line vyřízení: míra zpracování požadavku zákazníka během hovoru dle charakteru a typu reakce na požadavek zákazníka. Zákazník není nucen se opětovně dožadovat řešení svého požadavku(
· identifikace potřeb zákazníka a příležitostí: schopnost předpovědět potřeby zákazníka a schopnost nalézt příležitosti pro aktivní nabídku služeb zákazníkovi(
· vzbuzení pozornosti, zájmu, touhy zákazníka: schopnost nabídnout zákazníkovi službu tak, aby získal pocit, že daná služba je pro něj výhodná 
a potřebná, a souhlasil s její realizací.
Obsluha telefonie
· Obsluha telefonie dle platné metodiky. Dodržování a zaznamenávání jednotlivých režimů (telefonií se rozumějí veškeré prostředky operátorů, které jsou využívány 
k ovládání a usměrňování hovorů. Pomocí této hardwarové a softwarové technologie provádějí operátoři záznamy o režimech jejich práce, např. režim administrace požadavku, režim hovoru, přestávek apod.).

Obsluha aplikací

· Obsluha aplikací dle platné metodiky. Rychlý a přesný pohyb v aplikacích, datová čistota záznamů.

Výše uvedený popis jsem čerpala z interní metodiky call centra Severomoravské energetiky, a.s. 

Ze specifikace práce operátora je vidět, že tato práce je velmi náročná. Na operátory jsou kladeny vysoké požadavky na kvalitativní i kvantitativní parametry poskytovaných služeb, je nepřetržitě monitorováno a hodnoceno veškeré jejich pracovní chování i fyzický pohyb na pracovišti. Operátoři nemají možnost sami si organizovat svou práci, protože toto za ně provádí technologie, která určuje množství i tempo práce operátora, přičemž zodpovědnost za kvalitu odvedené práce je na operátorech.

Aby nový zaměstnanec ve zkušební době neopustil pracovní místo právě kvůli výše zmíněným specifikům práce operátorů, je třeba věnovat zvýšenou pozornost nácviku dovedností pro lepší zvládaní nepříjemných specifik práce operátora call centra. Nástrojem je realizace projektu, který se zaměří na adaptaci a vzdělávání nových operátorů. Důraz při navrhování projektu budu klást na pochopení a postupné přivykání podmínkám vykonávané práce operátorů a na zpětnou vazbu, jak nový zaměstnanec zvládá náplň práce operátora call centra a jak se mu daří začlenit se do nové organizace.

2) Adaptace a vzdělávání – teoretická východiska

V názvu mé práce se nachází pojem vstupní vzdělávání. Domnívám se, že součástí projektu vstupního vzdělávání by mělo být nejen vzdělávání samotné, ale také adaptace nových zaměstnanců (v literatuře se také například používá pojem orientace). Dříve než začnu tvořit projekt vstupního vzdělávání zaměstnanců, pokusím se vysvětlit, proč do svého projektu vstupního vzdělávání zahrnuji také adaptaci zaměstnanců, co pojmy vzdělávání a adaptace znamenají a jak je budu ve své práci používat.

Vzdělávání

Michael Armstrong (2007, s. 461) definuje vzdělávání jako proces, během nějž určitá osoba získává a rozvíjí nové znalosti, dovednosti, schopnosti a postoje. Vzdělávání je cíleně orientované, založené na zkušenosti, ovlivňuje chování a poznávání a změny, které přináší, jsou relativně stabilní. 

Hroník (2007, s. 30) vysvětluje pojem vzdělávání tak, že postupně vymezuje pojmy učení, učení (se), rozvoj a vzdělávání. 

Učení definuje jako rozvoj, který vede k přetrvávající a efektivní změně v duševní činnosti a konání. Učení tedy zahrnuje nejen vědění, ale i konání. „Učení zabezpečuje interakci mezi člověkem a jeho permanentně se proměňujícím prostředím. Učení je změna, která má dvě různé kvality – přizpůsobení se a přizpůsobení sobě. Přizpůsobení se je spíše reaktivní, přizpůsobení sobě odráží proaktivní přístup. Přizpůsobení sobě však nemá nic společného s přístupem „poručíme větru dešti“, musí respektovat realitu“. 

Učení (se) definuje jako proces změny, který zahrnuje nové vědění i nové konání. „Učíme se nejen organizovaně, ale i spontánně. Učení je pojem, který zahrnuje více než rozvoj a vzdělávání.“

Rozvoj znamená dosažení žádoucí změny pomocí učení (se). „Rozvoj obsahuje záměr, který je podstatnou částí ohraničených a neohraničených rozvojových programů.“

Vzdělávání je jeden ze způsobů učení (se), organizovaný a institucionalizovaný způsob učení. „Vzdělávací aktivity jsou ohraničené – mají svůj začátek a konec. Při koncipování vzdělávání ve firmě postupujeme systematicky.“ 

Rabušicová a Rabušic (2008, s. 114) pracují s termínem profesní vzdělávání dospělých, což je užší výklad oblasti učení se a vzdělávání dospělých. Profesní vzdělávání je spojeno s pracovištěm, náplní práce, povoláním či profesí vykonávané aktuálně, v budoucnu, a dokonce i v minulosti. 

Definic pojmu vzdělávání existuje celá řada. Pokud budu ve své diplomové práci používat pojem vzdělávání, budu se držet definice manželů Rabušicových (profesní vzdělávání) z důvodu nejvýstižnějšího vyjádření vzdělávání pro účel mé práce. To znamená vzdělávání v přímé souvislosti s výkonem profese, pracovní náplně a na pracovišti.

Vstupní vzdělávání operátorů call centra je pojmenování mého projektu. V tomto názvu se odráží skutečnost, že se jedná o profesní vzdělávání zaměstnanců (vzdělávání podle Rabušicové) a zároveň je toto vzdělávání realizováno pro nově přijaté zaměstnance – operátory call centra, bezprostředně po jejich nástupu nového zaměstnání (vstupní vzdělávání).

Vstupní vzdělávání chci projektovat a organizovat proto, aby se nový zaměstnanec co možná nejrychleji zařadil do pracovního procesu a vykonával co nejlépe práci, pro niž byl přijat. Pro nového zaměstnance je obvykle obtížné se ihned po nástupu do nového zaměstnání v nové firmě zorientovat a naučit se vše, co pro výkon své práce potřebuje, a to i přesto, že má pro výkon práce předpoklady (proto byl také vybrán ve výběrovém řízení). Proto je důležité nového zaměstnance nejen vzdělávat, ale taktéž mu pomoci s adaptací. 

Co je adaptace? 

Adaptace

Koubek ve (2003, s. 180) své publikaci Řízení lidských zdrojů definuje orientaci zaměstnanců jako „důkladně promyšlený a pro každý druh pracovních míst, každé pracoviště i organizaci specifický program adaptačních a vzdělávacích aktivit, které mají usnadnit a urychlit proces seznamování nových pracovníků s jejich novými pracovními úkoly, pracovními podmínkami a pracovním a sociálním prostředí, ale také s potřebnými znalostmi a dovednostmi tak, aby jejich pracovní výkon pokud možno co nejdříve dosáhl požadované úrovně. Jeho úkolem je zkrátit období, po které tento pracovník nepodává standardní výkon a nedostatečně se orientuje v novém pracovním a sociálním prostředí.“

Podle této definice má orientace zaměstnanců dvě složky: adaptace a vzdělávací aktivity. Koubek však v již jmenované publikaci v objasňování problematiky orientace a adaptace používá výhradně pojem orientace, kdežto k adaptaci se již dále vůbec nevyjadřuje ani s pojmem jinak nepracuje. 

Naproti tomu v publikaci ASPI autoři Stýblo, Urban, Vysokajová (2009, s. 71), kteří  používají pojem adaptace zaměstnanců, tvrdí, že adaptační proces má pomoci novému pracovníkovi snadno se zapojit do kolektivu a najít si v něm svou roli, překonat počáteční rozpaky při navazování vztahů, pochopit podnikovou kulturu a rychle se včlenit do pracovního procesu. 

Adaptace nových zaměstnanců představuje jejich systematické uvedení do organizace 
i pracovní funkce. Jejím cílem je urychlit integraci nového zaměstnance do firmy, zajistit jeho plnou pracovní výkonnost a zabránit jeho případné pracovní demotivaci nebo nespokojenosti z nedostatku informací, nedostatečného zvládnutí pracovních úkolů či nejasných pracovních očekávaní. Adaptace zahrnuje jak aspekty odborného zapracování a přivyknutí novým pracovním úkolům (tvořících důležitou součást firemního vzdělávání a tréninku), tak i aspekty sociálního začlenění do nového pracovního prostředí. Její součástí jsou i pracovněprávní i administrativní kroky spojené s uvedením do nové funkce (Stýblo, Urban, Vysokajová, 2009, s. 146). Podle této definice je součástí adaptace také vzdělávání zaměstnanců. Pojem orientace autoři publikace ASPI vůbec nezmiňují.

Stýblo ve své knize Personální řízení malých a středních firem (2003, s. 70) sice pojem orientace použil, avšak pouze v názvu kapitoly „Vyhledávání, výběr pracovníků a jejich orientace“,  dále pak už operuje výhradně s pojmem adaptace, kterou popisuje jako adaptační proces, navazující na předchozí výběrový proces a vyúsťující v osobní rozvoj zaměstnanců. Proces (pracovní a sociální) nemůže být řízen univerzálně – podle jednoho metru. Je nutno rozlišovat způsob adaptace u pracovníků podle různých hledisek, zejména podle věku (získané životní a pracovní zkušenosti), charakteru práce (činnosti pracovního místa, pro které jsou nově pracovníci přijímáni) a dalšího předpokládaného rozvoje či vývoje (perspektiva přijímaného pracovníka).

Dále Stýblo (2003, s. 73) popisuje schéma adaptačního programu, do něhož zahrnuje např. vybavení pracovního stolu pracovními pomůckami, seznámení se spolupracovníky, organizační program (řád, úkoly, pravidla, kultura) a také školení (On the job training a specializované expertní) a v neposlední řadě časový harmonogram práce na první tři měsíce. 

Ve své diplomové práci nebudu řešit, který pojem je správný a v jakých souvislostech by se mělo používat pojmu orientace, nebo adaptace zaměstnanců a zda je vzdělávání součástí (pokud vůbec je součástí) adaptace, nebo orientace. Budu používat pojem adaptace tak, jak pojem definuje Koubek, protože od sebe jasně odděluje činnosti zaměstnavatele vztahující se k adaptaci a ke vzdělávání zaměstnanců. Z tohoto důvodu budu také v projektu vstupního vzdělávání zaměstnanců věnovat pozornost zvlášť adaptaci a vzdělávání, ovšem se zohledněním vzájemných vlivů a vazeb. Výhody tohoto rozdělení se projeví ve snadnějším plánování a řízení projektu a především ve snadnější specifikaci cílů.  Má diplomová práce by se například mohla také jmenovat „Projekt orientace operátorů call centra“, ovšem přikláním se spíše k názvu práce „Projekt vstupního vzdělávání…“, z důvodu důrazu, který kladu právě na vzdělávání a projektový managament.

Z výše uvedených výkladů pojmu adaptace lze také vysledovat, že jsou v literatuře v souvislosti s adaptací používány dva pojmy, a to plán (adaptační plán) a program (adaptační program). Jak plán, tak program však v této souvislosti vyjadřují totéž – systematický, předem promyšlený postup adaptace. Z tohoto důvodu lze pojmy plán a program považovat za synonyma.

Proč jsou průběh a výsledky adaptace nových zaměstnanců tak velmi důležité? Jedním z důvodů je, že pokud nový zaměstnanec zaměstnání opustí v důsledku špatně provedeného uvedení do podniku nebo nezvládnuté pracovní adaptace v krátké době po nástupu, nebo se stáhne do stavu „vnitřní, mentální“ výpovědi, znamená to pro zaměstnavatele vždy značné náklady. (Stýblo, Urban, Vysokajová, ASPI, 2009, s. 145) 

Proto je dobré vypracovat adaptační plán (vypracováním adaptačního plánu se může zabývat personalista, vedoucí zaměstnanec, případně pracovní skupina).

Adaptační plán: při nástupu do nového zaměstnání by pracovník měl získat svůj písemný individuální adaptační plán, jehož konkrétní podoba – obsah i délka – závisí na pozici, na kterou nastupuje. Adaptační plán zpravidla stanoví, s jakými obecnými informacemi a dokumenty by se zaměstnanec měl v průběhu své celopodnikové adaptace seznámit, jaká školení, případně osobní setkání by měl absolvovat, s jakými organizačními útvary by se měl metodou rotace seznámit (případně jakou dobu by v nich měl strávit) a na kdy jsou naplánovány hlavní kontrolní body jeho adaptace, zpravidla rozhovory s nadřízenými nebo zástupcem personálního úseku.

Důležitým prvkem adaptačního plánu je odpovídající rozložení nových informací v čase tak, aby zaměstnanec nebyl informacemi zahlcen, a stanovení různých způsobů určení a získání nových dovedností. K předání a vysvětlení adaptačního plánu by mělo dojít v průběhu prvého pracovního dne během rozhovoru nového zaměstnance s nadřízeným. (Stýblo, Urban, Vysokajová,  ASPI, 2009, s. 146)

Inspirací k popsání hlavních nástrojů adaptačního programu může být například publikace ASPI. (2009, s. 149):

· udržování kontaktu s pracovníkem před nástupem do firmy, předání písemných informací o firmě (brožury, výroční zprávy, firemní noviny)(
· předání a vysvětlení informačních materiálů (informace o organizaci podniku, hlavní firemní směrnice, firemní kultura, informace o personální politice)(
· předání a vysvětlení adaptačního plánu(
· předání pracovních prostředků(
· vstupní rozhovor nadřízeného se zaměstnancem(
· seznámení se spolupracovníky(
· pravidelné rozhovory se zaměstnancem (ověření průběhu a výsledku adaptace)(
· seznámení s činností vybraných útvarů(
· kontrola průběhu adaptačního procesu(
· vyhodnocení adaptačního procesu.

3) Projekt a projektové řízení – teoretická východiska

V předchozí kapitole jsem vysvětlila, proč je důležité pečlivě připravit plán adaptace a vzdělávání zaměstnanců, konkrétně  pro nově přijaté operátory call centra. 

Plánem rozumějí  Bělohlávek, Košťan, Šuleř (2001, s. 95) proces zahrnující stanovení cílů, výběr vhodných prostředků a způsobů jejich dosažení a definování očekávaných výsledků ve stanoveném čase a požadované úrovni. 

Kromě pojmu plán je také používán pojem projekt. Co se rozumí projektem? 

Vytlačil (2008, s. 10) definuje projekt takto: „Projekt je série jednotlivých kroků (činností) navržených pro dosažení určitého cíle, které vyžadují čerpání zdrojů, za podmínek dodržení časového plánu, rozpočtu a kvalitativních kritérií vytvořeného systému. Plánovaný vývoj určitého technického i netechnického díla vyžaduje uspořádání aktivit vyžadující čas a zdroje“. 

V Pojmovém slovníku managementu II (2000, s. 162) je pojem projekt definován takto: „Návrh, zobrazení nebo model řešení určité problematiky v přesně definovaném prostoru, které bude uskutečněno v budoucím čase a zároveň obsahuje cesty k dosažení stanoveného cíle.“

Ve své diplomové práci budu dále používat pojem projekt podle definice v Pojmovém slovníku managementu. Nebudu tedy plánovat, ale projektovat, a nebudu sestavovat plán vstupního vzdělávání, ale projekt vstupního vzdělávání. Pojmu projekt dávám přednost z důvodu potřeby podrobného popisu problematiky (adaptace a vzdělávání) a prostoru (pracoviště call centra), pro který je projekt sestavován, a z důvodu potřeby detailního popisu jednotlivých aktivit a zdrojů, vedoucích k naplnění vytyčených cílů.

Všechny výše zmíněné definice mluvily v souvislosti s projektem o cestách a krocích k dosažení stanoveného cíle. Názory na kroky při sestavování projektu se však různí.

Například Vytlačil (2008, s. 14) popisuje hlavní kroky v projektovém řízení takto:

· existence (výskyt) problému(
· identifikace potřebnosti řešit problém, tedy připravit projekt(
· definování cílů projektu a jejich relativních významů(
· vybrání vhodného způsobu měření parametrů cílů(
· stanovení časového návrhu, návrhu rozpočtu, návrhu technologického konceptu(
· integrování návrhů do projektového plánu(
· implementace plánu(
· monitorování a řízení projektu(
· vyhodnocení úspěšnosti projektů.

Pochopitelně žádný konkrétní projekt není stoprocentně shodný s jiným projektem. Každý projekt má svá specifika, své zvláštní podmínky, za kterých je realizován. I přes rozdíly mezi jednotlivými projekty lze nalézt základní procesy, které se vyskytují u většiny projektů. Jejich uspořádání do základních pěti etap projektu je následující:

· etapa 1 – Koncepční návrh: cíle, účel, požadavky, proveditelnost(
· etapa 2 – Návrh: časový plán, rozpočet(
· etapa 3 – Podrobná příprava: organizační struktura, definování odpovědnosti, sestavení týmu(
· etapa 4 – Vývoj (produkce): řízení, kontrola, aktualizace, řešení problémů(
· etapa 5 – Ukončení: předání, vyhodnocení (Vytlačil, 2008, str. 19).

Prášilová (2006, str. 32), která se věnuje projektování vzdělávacích akcí, uvádí schéma pro konstrukci vzdělávacího programu, opírajícího se o osvědčený postup:

1. Zjištění vzdělávacích potřeb a určení specifik osob, kterých se tyto potřeby týkají.

2. Vytyčení tzv. programového cíle, což je konkrétně a kontrolovatelně pojmenovaný výstup z programu.

3. Rozpracování tohoto cíle do konzistentních dílčích realizačních cílů uspořádaných v čase.

4. Určení vhodného učiva, doplnění dalšími realizačními nástroji vzdělavatele (metody, organizační formy, učební úlohy, pomůcky, potřeby atd.).

5. Stanovení postupů (a nástrojů) pro ověření, zda a jak bylo dosaženo stanovených cílů. 

Prášilová (2006, s. 168) kromě pojmu vzdělávací projekt (program) pracuje s pojmem „kurikulum“, používá několik definic. 

Kurikulem se rozumí většinou celek učebního plánu a sled předmětů, specifické obsahy látky, souhrn zkušeností, které získávají žáci, vyučovací metody, prostředky a pomůcky, které odpovídají daným obsahům, adekvátní příprava učitelů.

V publikaci Tvorba vzdělávacího programu Prášilová (2006, s. 168) vymezuje kurikulum jako komplex problémů vztahujících se k řešení otázek:

· proč vzdělávat(
· koho vzdělávat(
· co vyučovat(
· kdy vzdělávat(
· jak vzdělávat(
· za jakých podmínek vzdělávat(
· s jakými výsledky vzdělávat.

Hroník (2007, s. 143) zase popisuje design (projekt) vzdělávací aktivity jako cyklus vzdělávání, ve kterém jsou postupně realizovány aktivity:

· identifikace mezery, potřeb a možností(
· design vzdělávací aktivity(
· realizace vzdělávací aktivity(
· zpětná vazba (měření efektivity vzdělávací aktivity).

Přičemž se design vzdělávací aktivity týká pěti základních oblastí, respektive zohledňuje pět elementů (kontext, student, obsah, lektor, prostředí). Po základním popisu pěti elementů vytváříme celkový koncept, který dále rozpracováváme do konkrétního programu. 

Při porovnání projektových kroků Vytlačila, Prášilové a Hroníka je vidět, že každý 
z autorů uvádí jiný počet projektových kroků, s jiným pojmenováním jednotlivých kroků a v různé míře podrobnosti a důrazu na jednotlivé činnosti při sestavování projektu. Pro účel tvorby mého projektu bude vstupní vzdělávání operátorů call centra východiskem kombinace projektových kroků výše zmíněných autorů s důrazem na to, aby v rámci projektových kroků byly zodpovězeny všechny otázky, které Prášilová zahrnula do pojmu kurikulum.

Ve svém projektu Vstupního vzdělávání operátorů call centra budu postupovat podle následujících kroků. 

· Koncepční návrh: 

· účel projektu(
· specifikace cílové skupiny( 

· obsah vzdělávání a adaptace(
· definování cíle a dílčích cílů( 

· proveditelnost(
· Podrobná příprava: 

· stanovení organizační struktury projektu(
· definování odpovědností(
· stanovení projektového plánu(
· stanovení metod( 

· stanovení podmínek projektu( 

· návrh hodnocení projektu (kritéria, způsob hodnocení)( 

· tvorba finančního rozpočtu( 

· Realizace: řízení, kontrola, aktualizace, řešení problémů(
· Ukončení: předání, vyhodnocení projektu.

Pokud bych chtěla využít pojmu kurikula podle Prášilové, pak by vypadala vazba na projekt následovně:

·  Proč vzdělávat? – Účel projektu.

· Koho vzdělávat? – Specifikace cílové skupiny.

· Co vyučovat? – Obsah vzdělávání a adaptace.

· Kdy vzdělávat? – Hierarchizace cílů.

· Jak vzdělávat? – Stanovení metod.

· Za jakých podmínek vzdělávat? – Stanovení podmínek projektu.

· S jakými výsledky vzdělávat? – Definování cíle a dílčích cílů, návrh hodnocení projektu.

Sestavila jsem tedy kroky projektu, podle nichž budu dále postupovat, abych dosáhla vytyčeného cíle – připravit projekt vstupního vzdělávání operátorů call centra.

4) Tvorba projektu vstupního vzdělávání

V kapitole pojmenované Tvorba projektu vstupního vzdělávání budu postupovat v krocích tak, abych vytvořila projekt obsahující kroky, podmínky, aspekty atd., kterými se bude manažer projektu a jeho tým řídit, aby zdárně zvládli adaptaci a vzdělávání nově přijatých operátorů call centra.

V praxi je pravděpodobné, že projekt nebude vytvářet jedna osoba, nýbrž se na tvorbě projektu bude podílet celý projektový tým, i když zásadní zodpovědnost ponese manažer projektu.

4.1.  Koncepční návrh projektu

Vytvoření koncepčního návrhu projektu je prvním krokem v přípravě projektu. Výstupem koncepčního návrhu by mělo být mimo jiné ujištění managementu, že realizace projektu není samoúčelná, ba naopak že je potřebná, protože reaguje na konkrétní potřebu v organizaci. 


V obecném smyslu slova je potřeba v oblasti kvalifikace a vzdělávání představována jakoukoliv disproporcí mezi znalostmi, dovednostmi, přístupem, porozuměním problému na straně pracovníka a tím, co požaduje pracovní místo nebo co vyplývá z organizačních či jiných změn (Koubek, 2003, s. 246).

Pokud jde o vzdělávací potřeby, je třeba je konkretizovat a aplikovat na konkrétním případě. Koubek (2003, s. 46) upozorňuje na skutečnost, že identifikace potřeby vzdělávání v organizaci je dosti obtížný problém. Obtížně se stanovují kvalifikační požadavky jednotlivých pracovních míst, obtížně se měří a stanovuje soulad mezi požadavky pracovního místa a pracovními schopnostmi pracovníka a neméně obtížné je rozpoznávat a kvalifikovat vztah mezi kvalifikací pracovníka a výsledky jeho práce. Proto i fáze identifikace potřeb organizace v oblasti kvalifikace a vzdělání jejích pracovníků je založena na odhadech a aproximativních postupech. Má tedy spíše povahu experimentu, jehož výsledky vstupují pak na závěr celého cyklu jako zkušenosti do následující fáze identifikace potřeby vzdělávání a modifikují tak další cyklus vzdělávání pracovníků.

Techniky pro zjištění vzdělávacích potřeb například vyjmenovávají Prokopenko a Kubr (1996, s. 111): 

· testy a zkoušky(
· analýza pracovní náplně a popis pracovní náplně(
· dotazník(
· rozhovor(
· pozorování(
· kritické události(
· sebehodnocení.

Pro potřebu stanovení disproporcí té části projektu vstupního vzdělávání, která se týká identifikace vzdělávacích potřeb, jsem srovnala vstupní znalosti operátorů, potřeby a očekávání, které má vůči operátorům jejich zaměstnavatel. Pro určení vstupních znalostí pro vzdělávání jsem použila kombinace technik rozhovoru, testu a zkoušek, dotazníku a sebehodnocení, kterými jsem zjišťovala úroveň znalostí a dovedností uchazečů na pracovní pozici operátora call centra v rámci výběrového řízení. Zjištěné skutečnosti odpovídají na otázku, jaká je specifikace cílové skupiny. Technikou analýzy a popisem pracovní náplně (viz kapitola Pracovní náplň operátora call central) jsem určila cílové vzdělávací potřeby (kapitola Specifikace cílové skupiny). Rozdílem mezi specifikací cílové skupiny a požadavků vyplývajících z popisu práce jsem dospěla k návrhu obsahu projektu.

Pro určení potřeby adaptace zaměstnanců vycházím z následující úvahy: žádný z nových zaměstnanců v organizaci, do které byli přijati, nikdy předtím nepracovali. Nemají ani znalosti o práci operátorů, nemají žádné relevantní informace o procesech v organizaci, ani žádné, například osobní vztahy s jejími zaměstnanci.

O důvodech, proč jsou ve firmách realizovány adaptační programy, jsem se zmínila v kapitole adaptace a vzdělávání – teoretická východiska. 

Výstupem koncepčního návrhu je proto určení účelu, specifikace cílové skupiny, definování předmětu a cíle projektu, zvážení a rozhodnutí, zda je projekt vůbec proveditelný.  

4.1.1. Účel

Účelem projektu je navrhnout projekt adaptace a vzdělávání nových zaměstnanců na pozici operátora call centra a tím zabezpečit jejich plynulé začlenění do organizace, zajištění předání důležitých informací o nové organizaci, předání informací důležitých k výkonu jejich nové práce,  získání a rozvoj dovedností, které potřebují pro výkon profese operátora call centra. A to proto, aby byl minimalizován čas přípravy a zaučení nových zaměstnanců pro plnohodnotný pracovní výkon. To vše co možná nejkvalitnější, bez výrazných problémů, konfliktů a nedorozumění, které by měly negativní dopad na organizaci (například špatné pracovní klima, výpovědi zaměstnanců).

4.1.2. Specifikace cílové skupiny

Specifikace cílové skupiny odpovídá na otázku, komu je adaptační a vzdělávací program určen. Specifikace je podle Průchy (1996,  s. 133) důležitá také proto, že předchozí znalosti nebo odbornosti v oblasti, která se bude vyučovat, zřetelně ovlivňují šířku a hloubku úrovně kurzu, obsah a tempo přednášek. Cílovou skupinou jsou:

· nově přijatí zaměstnanci na pozici operátora call centra(
· zaměstnanci s předpoklady pro výkon práce operátora (splnili výběrové podmínky a byli vybráni v rámci výběrového řízení)(
· ženy i muži(osoby starší 18 let(
· osoby s úplným středním, případně vysokoškolským vzděláním(
· lidé s nulovými vstupními znalostmi o organizaci i práci operátorů.

Úroveň jejich vstupních znalostí pro výkon profese operátora call centra je nulová, což znamená, že žádný z nově přijatých operátorů nemá znalosti a dovednosti pro vykonávání práce operátora v konkrétní organizaci. Toto bylo zjištěno v rámci výběrového řízení. Jejich nulovou znalost také dokresluje skutečnost, že nikdo z nich v dané firmě ještě nikdy nepracoval ani nevykonával profesi operátora call centra v jakékoliv jiné organizaci.

4.1.3. Obsah projektu

Projekt vstupního vzdělávání operátorů call centra v sobě zahrnuje dvě, v předchozích kapitolách rozebrané důležité části, a to jsou adaptace a vzdělávání zaměstnanců. Pro lepší přehlednost uvedu předmět projektu zvlášť pro každou z těchto kategorií:

Obsah adaptace operátorů:

· prostředky zaměstnavatele (telefon, token, PC, apod)(
· informace o organizaci(
· vstupní přijímací aktivity. 

Při návrhu obsahu adaptace zaměstnanců vycházím z doporučení z literatury, kterému jsem se věnovala v kapitole Adaptace a vzdělávání zaměstnanců – teoretická východiska. 

Obsah vzdělávání operátorů:
· komunikační dovednosti(
· odborné dovednosti – znalost procesů a produktů (poskytování služeb)(
· obsluha aplikací(
· telefonie.

Pro určení obsahu vzdělávání jsem vyšla z požadavků na znalosti a dovednosti operátorů call centra, které jsem uvedla v kapitole Specifikace práce operátora.

4.1.4. Stanovení cílů 

Cílem rozumíme definici výsledku, kterého chceme dosáhnout. Košťan a Šuleř (2001, 
s. 100) vidí důležitost stanovení cílů především z důvodu určení směru, kam se pohybovat, a v možnosti stanovení vhodného postupu, jak vytyčených cílů dosáhnout.

V projektu vstupního vzdělávání zaměstnanců si vytyčím dva základní cíle: 

· zajistit adaptaci operátorů call centra(
· zajistit vzdělávání operátorů call centra.

Tyto cíle jsou poměrně široké a v takto širokém zadání nelze definovat konkrétní výsledek. Stanovím proto pro oba dva základní cíle nezbytný počet cílů dílčích.

Základní cíl -  Zajistit adaptaci operátorů call centra
Dílčí cíle:

· Operátoři disponují prostředky zaměstnavatele.

· Operátoři mají k dispozici potřebné informace o organizaci.

· Operátoři absolvovali vstupní přijímací aktivity. 

Základní cíl -  Zajistit vzdělávání operátorů call centra

Dílčí cíle: 

· Operátoři znají produkty poskytovaných služeb a umějí postupovat dle stanovených procesů.

· Operátoři znají a umějí aplikovat komunikační dovednosti.
· Operátoři znají metodiku obsluhy telefonie a umějí telefonii obsluhovat.
· Operátoři ovládají aplikaci znalostní báze.

· Operátoři ovládají aplikaci zákaznického informačního systému (CIC).
Cíle, které si management ve svých firmách stanoví, spadají do nejrůznějších oblastí.  Mnohdy jsou podle oblastí, pro které jsou cíle určovány, také pojmenovávány. Názvy cílů mohou být například: cíle strategické, organizační, výukové, marketingové apod.

Také cíle, které jsem stanovila pro projekt vstupního vzdělávání operátorů, spadají do několika oblastí. Vybavení zaměstnanců prostředky zaměstnavatele, poskytnutí informací o organizaci, absolvování vstupních přijímacích aktivit pojmenuji jako cíle organizační.

Cíle, které směřují k navržení plánu vzdělávání - pro získání znalostí o procesech a produktech a pro nácvik dovedností, budu nazývat cíli výukovými.

Bělohlávek, Košťan (2001, s. 102) upozorňují, že aby cíle splnily v organizaci své poslání, měly by se vyznačovat určitými vlastnostmi. Soustředit bychom se měli především na vlastnosti cílů „SMART“:

· specifičnost (v množství, kvalitě a čase)(
· měřitelnost (má jednotku měření)(
· akceptovatelnost (podřízení s ním souhlasí)(
· reálnost (musí být dosažitelné)(
· termínovatelnost (je možné sledovat jeho splnění v čase).

Kromě výše uvedeného mají navíc cíle výukové svá specifika. Prášilová (2006, s. 76) formuluje výukový cíl jako komplex potřebných znalostí, dovedností a postojů, které má jedinec získat k dosažení požadované úrovně výkonnosti.

U výukových cílů Prášilová (2006, s. 77) upozorňuje na skutečnost, že průběh žádoucích kvalitativních a kvantitativních změn v osobnosti vzdělávaného lze do programu naplánovat jako hierarchii dílčích cílů, kterých má být v průběhu realizace programu (výuky) dosahováno. Tyto cíle tvoří opěrnou kostru programu, proto jsou jejich uspořádání 
i formulace pro tvorbu vzdělávacího programu tak důležité. 

Prášilová (2006, s. 89) vymezuje důležité vlastnosti výukových cílů:

· komplexnost - plánování změny v osobnosti žáka se nemůže omezit jen na oblast kognitivní (poznatkovou), ale musí se současně zaměřit i na oblast psychomotorickou a na oblast afektivní (postojovou). Výukový cíl by tedy měl být komplexní, měl by zahrnovat všechny tři oblasti osobnosti žáka, ale nemusí se tak dít rovnoměrně – stejným dílem. 

· konzistentnost (soudržnost) - znamená podřízenost „nižších“ cílů cílům „vyšším“ a také to, že dosažení vyššího cíle je závislé na předešlém naplnění cíle nižšího. Konzistentnost znamená řazení cílů od nejobecnějších až po ty nejkonkrétnější a od nejsnadnějších po nejobtížnější. 

· kontrolovatelnost - vytyčím-li si cíl a vypracuji projekt k jeho dosažení, potřebuji vědět, zda jsem cíle dosáhla a v jaké kvalitě. Kontrolovatelnost výukového cíle lze zabezpečit v případě, že formulace cíle bude obsahovat tři složky: požadovaný výkon, normu výkonu a podmínky výkonu. 

· přiměřenost -  se týká náročných výukových cílů s ohledem na vstupní úroveň, individuální předpoklady ke vzdělávání a vzdělávací potřeby účastníků vzdělávání, ale i s ohledem na podmínky vzdělávání. 

Při stanovování cílů je nejen důležité jejich vymezení tak, aby splnily výše popsané vlastnosti cílů, ale také tak, aby byla zřejmá jejich obtížnost. Prášilová (2006, s. 110) upozorňuje, že k posouzení obtížnosti cílů a tím k jejich přesné formulaci, zasazení na správné místo v hierarchii projektových výukových cílů vzdělávacího programu i zvolení postupů, jak jich v systému výuky dosáhnout, lze využít tzv. taxonomii výukových cílů. Taxonomie cílů kognitivních je zkonstruována na principu vzrůstající náročnosti poznávacích procesů. Prášilová (2006, s. 111) uvádí Bloomovu taxonomii o šesti stupních: zapamatovatelnost, pochopení, aplikace, analýza, syntéza a hodnotící posouzení. Taxonomie cílů psychomotorických je založena na principu stále se zdokonalujících pohybových dovedností. Prášilová dále představuje (2006, s. 119) taxonomii H. Davea, která má pět kategorií: imitace, manipulace, zpřesňování, koordinace a automatizace.

Taxonomie cílů afektivních je budována na postupném zvnitřňování žádoucích hodnot 
u vychovávaných. Prášilová (2006, s. 119) popisuje taxonomii D. B. Krathwohla, která má pět stupňů: vnímání podnětů, reagování na ně, jejich hodnocení, integrování hodnot a internalizace hodnot v charakteru.

Ve své práci se postupně dopracuji formulací dílčích cílů tak, aby všechny dílčí cíle splňovaly vlastnosti cílů SMART a zároveň také tak, aby výukové dílčí cíle splnily důležité vlastnosti  komplexnosti, konzistentnosti, kontrolovatelnosti a přiměřenosti. 

Vlastnosti výukových cílů, tak jak je uvádí Prášilová, jsou sice obdobou SMART, ovšem na výukové cíle je nazíráno z jiného úhlu pohledu a větší důraz je  kladen na pedagogické aspekty cílů a rozvoj osobnosti žáka. U výukových cílů také určím jejich náročnost podle výše zmíněných taxonomií. To proto, že nebudu detailně zpracovávat výukové jednotky. Určení náročnosti výukových cílů bude tak důležitým podkladem pro vzdělavatele, který potřebným nárokům přizpůsobí svou výuku. Znalost náročnosti cílů je také důležitá pro volbu výukových metod.

 Pro lepší přehlednost provedu definici dílčích cílů zvlášť pro cíle organizační a pro cíle výukové.

K jednotlivým dílčím cílům zároveň přiřadím konkrétní obsah. Stanovený rámcový obsah má zároveň sloužit vzdělavateli u výukových cílů jako zadání pro vytvoření konkrétní náplně vyučovací jednotky. Detailní rozpracování obsahu stanoví vzdělavatel. 

Obsah organizačních cílů

Při stanovení obsahu cílů organizačních vycházím ze své vlastní pracovní zkušenosti, z toho, co jsem absolvovala při změnách zaměstnání sama jako zaměstnanec a také jako vedoucí pracovník, který řídí adaptaci svých podřízených zaměstnanců. Výsledný obsah je mým vlastním návrhem:

· Operátoři disponují prostředky zaměstnavatele do tří dnů od nástupu do organizace: 

· ochrannými pracovními pomůckami(
· kancelářskými potřebami (psací potřeby, papír, odpadkový koš, atd.)(
· čipovou kartou(
· token, flash diskem(
· razítky(
· zaměstnaneckými jmenovkami(
· elektronickým podpisem(
· přístupy do aplikací(
· náhlavní soupravou(
· telefonem – klapkou(
· osobním počítačem a příslušenstvím.

· Operátoři mají k dispozici potřebné informace o organizaci do tří dnů od nástupu do organizace:

· pracovní doba(
· možnosti stravování(
· požadavky na pracovní oděv(
· popis pracovního místa(
· zaměstnanecké výhody ve firmě(
· postupy v případech absence, pracovní neschopnosti atd.(
· postup odměňování, motivační systém(
· kodex operátora (příklad kodexu operátora je uveden v příloze)(
· vizuální styl organizace a pravidla použití(
· provozní řád budovy(
· postup pro schvalování a vyúčtování pracovních cest(
· pravidla pro uskutečňování soukromých hovorů(
· pravidla pro kouření na pracovišti(
· spisový a skartační řád(
· pravidla pro třídění odpadu(
· způsob organizace porad(
· pravidla komunikace v organizaci.

· Operátoři absolvovali vstupní přijímací aktivity:

· školení bezpečnosti práce a požární ochrany (BOZP a PO) do jednoho dne po nástupu do organizace(
· lékařskou prohlídku u lékaře, jehož určí zaměstnavatel, do pěti dnů od nástupu do organizace(
· představení nového zaměstnance budoucím spolupracujícím kolegům do čtyřiceti dnů po nástupu do organizace.

Všechny dílčí organizační cíle splňují vlastnosti SMART:

· Specifičnost vychází z konkrétního a jednoznačného nadefinování obsahu dílčích cílů. Co se týče vybavení prostředků zaměstnavatele, jedná se o fyzické předání předmětů zaměstnanci. Pokud se jedná o předání informací 
o organizaci, zaměstnanec obdrží konkrétní papírový dokument obsahující informace, případně elektronický odkaz na zdroj informací. V rámci svého projektu si nekladu za cíl cílené učení těmto pravidlům, protože se jedná 
o jednoduché postupy, kterými se zaměstnanec zabývá až tehdy, pocítí-li tuto potřebu v praxi. Mnoho informací není třeba předem znát nazpaměť, ale je nutné vědět, kde jsou v případě potřeby k dispozici. S některými informacemi typu pracovní doba, organizace v budově, kam chodí kolegové na oběd byl již nový zaměstnanec obeznámen na přijímacím pohovoru, případně v neformální komunikaci se svými kolegy. U školení BOZP a PO je cíl považován za splněný, pokud je zaměstnanec podepsán na prezenční listině – tzn. účastní se. Správně by mělo být cílem to, že zaměstnanec pochopil a dodržuje předpisy BOZP. Protože jsem se ale nikdy ve své práci (a je to tak špatně) s takovým správným pojetím školení BOZP nesetkala, pouze reaguji na stanovené podmínky prostředí pro svůj projekt. Zabývat se redefinicí vzdělávání BOZP a PO (a přesvědčením managamentu) v organizaci bylo nad rozsah mé diplomové práce.

· Jednotkou měření dosažení cílů je skutečnost, zda byly splněny všechny složky v obsahu cíle, například: byla předána pravidla, zaměstnanec absolvoval lékařskou prohlídku atd. Jednotkou měření je ANO - splněno a NE – nesplněno.

· Cíle jsou akceptovatelné zaměstnanci už proto, že jsou stanoveny tak, aby usnadnily novému zaměstnanci adaptaci na nové podmínky v novém zaměstnání.

· Dosažení všech organizačních cílů je reálné. Veškeré dokumenty, předměty, pravidla, procesy již v organizaci existují a jsou majetkem organizace.

· U každého z cílů bude určen termín jeho splnění. Cíle budou zahrnuty do časového harmonogramu projektu a v průběhu projektu bude sledováno jejich plnění v čase.

Obsah výukových cílů

Rovněž u stanovení obsahu cílů výukových vycházím ze své vlastní zkušenosti a mým záměrem není popis detailního obsahu. Na rozdíl od cílů organizačních, jejichž obsah bývá obvyklý v jakékoliv firmě, má každá organizace své vlastní služby a procesy, které se navíc vyvíjejí v čase. Jedná se o podmínky a postupy, které musí operátor dodržovat tak, aby poskytl zákazníkovi službu v kvalitě, kterou stanovil zaměstnavatel. Také aplikace se vždy nastavují individuálně „na míru“ potřeb konkrétní organizace. Telefonie respektuje technologii, kterou organizace využívá, a také metodiku call center. Výjimkou jsou komunikační dovednosti, které jsou typické pro profesi operátora call centra. Požadavky pro komunikační dovednosti jsem popsala v kapitole Specifika operátora call centra, proto budu dále již zmiňovat pouze obecný obsah.

· Služby a procesy: služby a procesy na úrovni poskytování služeb call centra(
· telefonie: metriky call centra, terminologie, režimy hovorů(
· komunikační dovednosti: pravidla komunikace, práce s hlasem, asertivita, řešení konfliktních situací - zaměřeno na neverbální komunikaci(
· aplikace znalostní báze a zákaznický systém (CIC): není cílem popisovat konkrétní aplikace vzhledem ke skutečnosti, že každá z tohoto typů aplikací je vždy upravuje individuálně „na míru“ dle potřeb konkrétní organizace. Aplikace se liší nejen v rámci implementací v organizacích, ale také v čase v rámci jediné organizace, což znamená, že každá aplikace v organizaci je jedinečná. Pochopitelně existují 
i „krabicová“ řešení, která jsou neměnná, ta však nejsou obsahem mého projektu. Na druhou stranu lze stanovit funkcionality aplikací, které se průřezově využívají ve všech CIC aplikacích a ve znalostních bázích. Byť jejich konkrétní podoba se liší, jsou zachovány základní principy jejich použití. V obecné rovině veškeré systémy obsahují: vyhledávání zákazníků, kontaktů, editaci dat, vyhledávání informací o poskytovaných službách, funkcionality pro realizaci služeb. Ve svém projektu sice budu jmenovat tyto funkcionality co do nezbytného výčtu pro seznámení s aplikací, ale detailní popis jejich vzhledu a využití bude v kompetenci vzdělavatele.

Splnění podmínek komplexnosti, konzistence, kontrolovatelnosti a přiměřenosti cílů

Komplexnost

V tabulce jsou jednotlivé dílčí výukové cíle zformulovány tak, aby splňovaly podmínku komplexnosti cílů. Formulace cílů je postavena tak, aby bylo zřejmé, čeho má být na konci projektu účastník vzdělávací akce schopen, a to v oblastech kognitivní, psychomotorické a afektivní:

	Obsah dílčího cíle
	Vlastnost
	Taxanomie
	Výukový cíl: na konci hodiny je účastník schopen:

	Služby, procesy
	Kognitivní
	Aplikace
	vyjmenovat poskytované služby, navrhnout a popsat správný postup řešení služeb včetně vyčerpávajícího množství informací vázaných na službu.

	
	Psychomotorická
	Koordinace
	samostatně graficky znázornit proces řízení služby zákazníkům (vývojový diagram).

	
	Afektivní
	Hodnocení
	je ochoten argumentovat ve prospěch správného vyřešení služby zákazníkovi.

	Telefonie
	Kognitivní
	Aplikace
	aplikovat jednotlivé pracovní režimy, interpretovat požadovanou terminologii.

	
	Psychomotorická
	automatizace
	automaticky zadávat správné pracovní režimy do systému telefonie.

	
	Afektivní
	Hodnocení
	je ochoten využívat nástroje telefonie dle pokynů.

	Komunikační dovednosti
	Kognitivní
	Analýza
	pochopit, vyjmenovat a vysvětlit základní pravidla komunikace.



	
	Psychomotorická
	Koordinace
	samostatně komunikovat dle nastavených pravidel (vyhledání informace, nápovědy v PC).

	
	Afektivní
	Hodnocení
	je ochoten argumentovat ve prospěch pravidel komunikace a identifikovat chyby v komunikaci.

	Aplikace znalostní báze
	Kognitivní
	Syntéza
	popsat a klasifikovat logiku aplikace, předvést způsob využívání systému, předpovědět způsob začlenění nových informací.

	
	Psychomotorická
	Koordinace
	samostatně a plynule vyhledat a zapsat data do systému.

	
	Afektivní
	Hodnocení
	je ochoten využívat systém způsobem, který mu byl předložen.

	Aplikace CIC
	Kognitivní
	Syntéza
	přednést logiku aplikace, odprezentovat způsob realizace služby v systému, tvořit možnosti způsobu pohybu v systému.

	
	Psychomotorická
	Koordinace
	samostatně a plynule vyhledat a zapsat data do systému.

	
	Afektivní
	Hodnocení
	je ochoten využívat systém způsobem, který mu byl předložen.


Konzistentnost: aby bylo dosaženo konzistentnosti cílů, seřadím dílčí výukové cíle tak, aby bylo postupováno od splnění jednodušších cílů (a jednoduššího obsahu) k cílům (a obsahům) složitějším a zároveň aby přechod od jednoduššího ke složitějšímu byl postupný, s dostatečným prostorem pro nácvik. 

Zatím nebudu řešit časové hledisko – časovou dotaci pro splnění cílů, k hledisku času se vrátím, až budu mít určeny metody realizace cílů.

Pro dosažení dílčího cíle pro oblast komunikačních dovedností budu postupovat po postupných krocích, od jednoduššího obsahu ke složitějšímu, proto rozdělím obsah komunikačních dovedností do dvou etap, kdy první etapa má jednodušší obsah než druhá:

· komunikační dovednosti 1 – pravidla komunikace, komunikace po telefonu, práce s hlasem – zaměřeno na verbální komunikaci(
· komunikační dovednosti 2 – asertivita, řešení konfliktních situací – zaměřeno na verbální komunikaci.

Taktéž služby a procesy jsou složité a náročné na pochopení a zapamatování, proto budu postupovat ve dvou etapách:

· služby, procesy 1 -  jednodušší, méně variabilní služby a procesy(
· služby, procesy 2 -  složité služby, variabilní způsoby řešení služeb.

Etapovitě budu taktéž organizovat vzdělávání pro oblast aplikací CIC:

· aplikace CIC 1 - vyhledávání zákazníků, kontaktů, editace dat, vyhledávání informací o poskytovaných službách, realizace služeb, procesů 1(
· aplikace CIC 2 -  realizace služeb, procesů 2.

Pod službami a procesy 1 si lze představit například poskytování informací o úředních hodinách a umístění pracovišť, o telefonních tarifech, poskytování informací k již zarezervovaným zájezdům apod.

Služby a procesy 2  mohou být například obsluha zákazníka vedoucí k  ukončení odběru a uzavření smlouvy na dodávku elektřiny (změna majitele) nebo podání informací k životním situacím: například ztráta dokladů – nahlášení ztráty a vyřízení nových-samostatné agendy pro občanské, řidičské průkazy, cestovní doklady apod.

Postupně ty služby a procesy, které se noví zaměstnanci naučí, se budou také učit zpracovávat v aplikaci k tomu určené – v CIC (zákaznický informační systém).

Aplikace znalostní báze a telefonie není nutno rozdělovat do bloků z důvodu nenáročnosti a menšího rozsah obsahu cílů.

Projekt vstupního vzdělávání operátorů call centra bude navržen tak, aby bylo dílčích výukových cílů dosaženo postupně, etapovitě od jednodušších ke složitějším a aby byly přiměřené vždy aktuálním znalostem a dovednostem zaměstnanců.

Kontrolovatelnost: výukové cíle mohu označit za cíle kontrolovatelné. Jelikož jsou dílčí cíle stanoveny tak, aby byly měřitelné (vysvětleno při zdůvodnění vlastností cílů SMART), je možno dle nastaveného měřítka kontrolovat, zda bylo cílů dosaženo. Konkrétním kontrolním mechanismům se budu věnovat v kapitole Návrh hodnocení projektu.

Přiměřenost: dílčí výukové cíle jsou stanoveny tak, aby jejich dosažení bylo reálné. V rámci projektu vstupního vzdělávání operátorů jsou stanoveny pouze takové cíle, které jsou přiměřené pro období zácviku operátorů.

Splnění vlastností cílů SMART - všechny dílčí výukové cíle splňují vlastnosti SMART.

· Přestože jsou cíle stanoveny v obecné rovině, je zřejmé, co musí být předmětem vzdělávání zaměstnanců, pokud by byl projekt realizován v konkrétním čase a konkrétní organizací. Proto lze konstatovat, že cíle jsou specifické.

· Jednotkou měření, zda bylo cílů dosaženo, je naměřená úroveň dosažených dovedností a znalostí nových operátorů. Způsob měření bude detailně popsán v kapitole týkající se evaluace.

· Cíle jsou stanoveny na základě popisu pracovního místa a stanovení potřebné úrovně znalostí a dovedností operátorů. Profese operátora byla prezentována již při výběrovém řízení, proto lze předpokládat, že cíle a obsah vzdělávací akce, které mají zaměstnancům pomoci zvládnout jejich novou práci, budou zaměstnanci akceptovány. 

· Dosažení všech organizačních cílů je reálné. Byli vybráni zaměstnanci, kteří mají pro výkon nové práce předpoklady.

· Termíny splnění jednotlivých cílů budou zahrnuty do časového harmonogramu projektu a v průběhu projektu bude sledováno jejich plnění v čase.

4.1.5. Proveditelnost

Drahoslav Dvořák v knize Řízení projektů (2008, s. 22) upozorňuje na skutečnost, že námět na projekt může vzejít odkudkoliv. Můžeme jej předložit my, naši kolegové, obchodní partneři atd. Pokud tuto skutečnost protneme s omezenou kapacitou zdrojů (materiál, technologie, lidé, peníze) uvnitř naší organizace, je jasné, že ne každá idea skončí projektem. Proto musíme každý záměr pečlivě posuzovat z hlediska proveditelnosti a realizovatelnosti. Zatímco hodnocením proveditelnosti testujeme, zda vůbec má smysl projekt provádět, realizovatelnost se zaměřuje na posouzení schopnosti dosáhnout cíle projektu za předpokládaných podmínek projektového cíle. 

Důvody pro realizaci vzdělávacího a adaptačního programu, kterými bych podpořila myšlenky proveditelnosti projektu, jsem zmínila v kapitole Adaptace a vzdělávání – teoretická východiska.

Co se posouzení realizovatelnosti týče, vycházím z následujícího předpokladu:

· Hlavní i dílčí cíle byly stanoveny tak, aby splňovaly všechny důležité vlastnosti cílů.

· Projekt je podporován managementem organizace.

· Byly odsouhlaseny předpokládané finanční, lidské i technologické zdroje pro realizaci projektu. Předpoklad je stanoven na základě odhadu finančních nákladů (náklady na externí školení komunikačních dovedností, případné ohodnocení členů projektového týmu), odhadu dostatečné kapacity lidských zdrojů (do projektu jsou zapojeni a motivováni stávající zaměstnanci, kteří byli nominováni do týmu svým nadřízeným zaměstnancem). Pro projekt není potřeba pořízení dodatečné technologie, prostory pro výuku jsou k dispozici.

4.2.  Podrobná příprava projektu

V podkapitole Podrobná příprava se zaměřím na zjištění a zanesení do projektu všech skutečností, které mají vliv na dosažení cíle a bezproblémovou realizaci projektu.

4.2.1. Stanovení organizační struktury projektu

Každý projekt musí někdo vést, řídit, koordinovat a musí být stanovena jasná hierarchie pro rozhodování v projektovém týmu. To je důvod, proč součástí projektu je také určení organizační struktury projektu.

Rosenau (2007, s. 167) popisuje tři základní organizační formy projektů:

· Funkční organizační struktura: člověk, který je pověřen řízením projektu v podniku s útvarovou organizační strukturou, je obvykle orientován na pracovníky útvaru, k němuž patří, a je k němu loajální (generální ředitel má pod sebou jednotlivé náměstky ředitele podle odbornosti).

· Projektová organizační struktura: vytváří se z funkční struktury tehdy, když organizační forma brzdí uspokojování projektových potřeb (manažer odboru má pod sebou manažery jednotlivých projektů).

· Maticová struktura: je smíšená forma (generální ředitel má pod sebou náměstky ředitele a ti mají pod sebou manažery projektů, kteří řídí projekt pro všechny náměstky, ne jen pro jednu odbornost – zahrnují v sobě všechny odbornosti).

Pro projekt Vstupního vzdělávání operátorů call centra volím funkční projektovou strukturu vzhledem k zaměření projektu do oblasti metodiky a řízení call center.

Můj návrh organizační struktury projektu je znázorněn ve schématu:


[image: image1]
V organizačním schématu jsou znázorněny jednotlivé projektové role v projektové hierarchii. Nejedná se o absolutní výčet spolupracujících rolí. Projektu se zúčastní také jiní zaměstnanci nebo externisté (například vzdělavatel komunikačních dovedností), přesto nemusí být členy projektového týmu. Pro realizaci projektových úkolů a pro jednání týmu mohou být přizváni kdykoliv dle aktuální potřeby.

Z organizační struktury je zřejmé, že projekt se člení na dvě podprojektové části v čele s vedoucími projektu.

Vedoucí projektu adaptace má na starosti řízení projektu z pohledu dosažení organizačních cílů.

Vedoucí projektu vzdělávání má na starosti řízení projektu z pohledu dosažení výukových cílů.

Podpůrnou úlohu v projektu sehrává personalista a sekretariát projektu.

4.2.2. Definování zodpovědnosti

Definování zodpovědnosti pro jednotlivé role členů projektového týmu vychází z organizační struktury projektu. Pro jednotlivé projektové role navrhuji následující pravomoci a zodpovědnosti:

· Manažer projektu - je nositelem projektu, zodpovídá za návrh projektu, projektový plán, realizaci projektu, dosažení projektových cílů, dodržení časového a finančního rámce projektu. Rozhoduje o změnách v projektu.

· Sekretariát - zajišťuje a koordinuje organizaci projektu, provádí kontrolu technického vybavení učeben a přístupů do systémů, tiskne písemné podklady a dotazníky, uzavírá smlouvu s externím školitelem, zajišťuje občerstvení na vzdělávacích akcích, rozesílá pozvánky a podklady pro kontrolní schůzky projektu, pořizuje zápisy z jednání.

· Personalista - navrhuje evaluaci projektu, zadává dotazníky k vyplnění, provádí a vyhodnocuje výsledky evaluace, konzultuje s vedoucím projektu problematiku pracovněprávních vztahů a řízení lidských zdrojů.

· Vedoucí projektu adaptace - je zodpovědný za návrh a vyhodnocování adaptačního plánu, monitoruje průběh projektu, plnění cílů, navrhuje změny v projektu, řídí organizaci projektu, podílí se na tvorbě projektového plánu.

· Vedoucí projektu vzdělávání - je zodpovědný za návrh vzdělávacího projektu, vyhodnocuje plnění vzdělávacího projektu, monitoruje průběh projektu, plnění cílů, navrhuje změny v projektu, řídí organizaci projektu, podílí se na tvorbě projektového plánu.

· Klíčový operátor call centra - je zkušený zaměstnanec-operátor. Jeho role v projektu je konzultovat s novým zaměstnancem praktické problémy adaptace ve firmě; provádí evaluaci a podporu účastníka vzdělávání na pracovišti.

· Supervisor - je specialista, který sleduje kvalitu hovorů, metriky call centra a poskytuje zpětnou vazbu, zabezpečuje organizaci a činnosti svých podřízených operátorů. Santlerová (2007, s. 36) popisuje, že jeho role v projektovém týmu je usnadňovat novému zaměstnanci adaptaci, konzultovat nejasnosti a problémy, poskytovat vedoucímu projektu adaptace zpětnou vazbu( podílí se na tvorbě obsahu vzdělávacího projektu.

· Trenér call centra - je zodpovědný za splnění výukových cílů projektu. Trenér se přímo podílí na přípravě a realizaci výukových cílů, aktualizuje písemné podklady pro školení, provede zaškolení a předání instrukcí klíčovým operátorům, vytváří návrh obsahu a hierarchizaci projektu vzdělávání. Provádí evaluaci.

· Metodik call centra - je zodpovědný za procesy realizace služeb call centra a za plnění těchto cílů v této oblasti, aktualizuje písemné podklady pro školení z pohledu metodiky postupů a procesů,  vytváří návrh obsahu a hierarchizaci projektu vzdělávání.

4.2.3. Sestavení projektového plánu

Aby mohlo být dosaženo vytyčených cílů, je nutné mít promyšleno, jak postupovat. V této kapitole navrhnu projektový plán, který bude obsahovat logickou posloupnost projektových kroků. Plán se týká celého projektu Vstupního vzdělávání operátorů call centra, proto také bude obsahovat nezbytné akce, které je třeba postupně realizovat pro naplnění cílů organizačních i výukových. Plán nevypracovávám odděleně pro adaptaci a vzdělávání kvůli vzájemné podmíněnosti, vazbám a časovým souvislostem kroků pro dosažení cílů v oblastech adaptace i výukové.

Ve schématu projektového plánu označují šipky začátek a konec jednotlivých projektových kroků.

Projektový plán:

	Vytvoření rámcového projektu
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	Příprava adaptace
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Stručný popis kroků projektového plánu:

· Rámcový projekt - představuje koncepční návrh projektu zpracovaný v podobě, ve které lze projekt předložit ke schválení managementu organizace. Projektový rámec zpracovává a předkládá manažer projektu.

· Schválení projektu managamentem - je důležité pro zajištění podpory projektu vrcholovým vedením.

· Nominace členů projektového týmu - znamená formální jmenování zaměstnanců do projektového týmu. Jejich jmenování musí být zároveň odsouhlaseno jejich nadřízeným zaměstnancem.

· Výkop projektu - je úvodní jednání členů projektového týmu. Členům jsou představeny projektové cíle, organizační členění projektu, úlohy jednotlivých rolí členů projektového týmu, pravidla komunikace projektu. Na výkopu projektu jsou členům týmu předloženy první dokumenty k připomínkování a dopracování.

· Schválení projektového plánu - všichni členové projektového týmu měli možnost připomínkovat projektový plán a relevantní projektové dokumenty (organizační struktura projektu, metody apod.)

· Návrh hodnocení projektu - zpracovávají a vzájemně připomínkují a finální verzi odsouhlasí  členové projektu.

· Zpracování zadání pro externího školitele - jasná formulace poptávky, na jejímž základě předloží oslovené organizace své nabídky (nebo v rámci veřejné zakázky dle ceny).

· Výběr školitele - srovnání nabídek organizací, prověření referencí, výběr.

· Absolvování školení školitelů - školení školitelů provádí vybraný externí školitel, jehož úkolem je připravit interní školitele (klíčoví operátoři, trenér call centra) pro plnění jejich projektových úkolů.

· Příprava adaptace - je důležitá pro přípravu, organizační zajištění průběhu adaptace, např. aktualizace zdrojů dokumentů, tisk sestav atd.

· Příprava vzdělávání - například kontrola vybavení učeben, příprava prezenčních listin, hodnotících formulářů, podrobná příprava výukové jednotky atd.

· Přijetí nových zaměstnanců - den nástupu zaměstnanců do organizace.

· Školení BOZP a PO - v názvu je sice školení, ale jedná se pouze o formální upozornění zaměstnance na bezpečnostní zásady na pracovišti. (V tomto momentě nemá smysl přemýšlet, zda takto pojaté školení BOZP a PO je správné, nebo není; respektuji svou osobní zkušenost).

· Lékařská prohlídka - z důvodu ochrany zaměstnance i organizace je vhodné, aby nový zaměstnanec absolvoval lékařské vyšetření pokud možno co nejdříve.

· Předání pokynů a dokumentů, prostředků zaměstnance, informací o organizaci - formální předání dokumentů, případně elektronických zdrojů na dokumenty.

· Seznámení s kolegy, seznámení s organizací, konzultace - navazuje na předávku dokumentů a podkladů zaměstnancům, plnění těchto kroků je částečně organizováno vedoucím zaměstnancem, noví operátoři jsou při seznamování s informacemi aktivní, vše je zaznamenáváno a kontrolováno vedoucím.

· Telefonie - je základní pracovní nástroj operátorů, zvládnutí telefonie je nutnou podmínkou pro pokračování dalších výukových bloků.

· Komunikační dovednosti 1 - realizátorem je externí školitel dle pokynů z poptávky.

· Znalostní báze - obsahuje veškeré informace, se kterými budou dále operátoři pracovat a budou je probírat v navazujících vzdělávacích blocích.

· Služby a procesy 1, CIC 1 - jednodušší služby a jejich administrace v systémech.

· Procvičovací blok 1 a 2 - slouží k procvičování již probraného učiva na pracovišti operátorů v reálném provozu.

· Služby a procesy 2, CIC 2 - po procvičení prvního jednoduššího bloku je možno dále pokračovat náročnějším vzdělávacích blokem.

· Komunikační dovednosti 2 - realizátorem je externí školitel dle pokynů z poptávky, navazuje na již zažité učivo probírané v bloku komunikační dovednosti 1.

· Zpráva o adaptaci, zpráva o vzdělávání - vedoucí obou částí projektu zhodnotí výsledky projektu a zahrnou je do svých závěrečných zpráv.

· Závěr projektu - obsahuje celkové vyhodnocení a formální ukončení projektu, poděkování členům týmu, rozpuštění týmu, archivaci dokumentace atd.

4.2.4. Stanovení forem a metod

Co je to metoda? Encyklopedie Diderot (1997, s. 122) definuje metodu následujícím způsobem: „Metoda je soustavný postup, který v dané oblasti vede k cíli, v ideálním případě nezávisle na schopnostech toho, kdo ho provádí. Jedná se souhrn pojmů, nástrojů a pravidel, jež patří k základům každé vědy, popř. i jiných činností.“

Ve své diplomové práci jsem stanovila dvě skupiny cílů, konkrétně cíle organizační a výukové. Protože výukové cíle mají svá specifika a také jsou pro jejich dosahování používány speciální metody, stanovím zvlášť metody pro cíle výukové a organizační. 
U cílů výukových navíc zvolím vhodné výukové formy. Prvně zvolím metody pro dosažení organizačních cílů a následně metody cílů výukových.

Cíle organizační

Protože metodou rozumím způsob, cestu vedoucí k dosažení cíle, pokusila jsem se navrhnout vhodné metody pro jednotlivé dílčí organizační cíle.

Metody pro dílčí cíl „Operátoři disponují prostředky zaměstnavatele“

· Předání a svěření prostředků zaměstnavatele novému zaměstnanci: jednotlivé prostředky předává odpovědný zaměstnanec dle organizačního řádu firmy. Převzetí prostředku potvrdí přebírající zaměstnanec svým podpisem s uvedením data převzetí.

· Instruktáž: předávající zaměstnanec předvede předávaný prostředek zaměstnanci pro ujištění, že je přebíraný prostředek bez vad. Zároveň předá přebírajícímu zaměstnanci pokyny pro užívání prostředků.

Metody pro dílčí cíl „Operátoři mají k dispozici potřebné informace o organizaci“

· Předání dokumentů, určení umístění a zdrojů dokumentů: vedoucí zaměstnanec předá novému zaměstnanci seznam dokumentů spolu s patřičnými dokumenty, případně s informacemi o zdrojích umístění dokumentů. 

· Rozhovor zaměstnance s nadřízeným zaměstnancem: vedoucí zaměstnanec formou rozhovoru předává informace o organizaci a kladením otázek získává zpětnou vazbu od zaměstnance.

Metody pro dílčí cíl „Operátoři absolvovali vstupní přijímací aktivity“

· Nařízení zaměstnavatele: odpovědný zaměstnanec předá novému zaměstnanci seznam přijímacích aktivit spolu s termínem, místem a kontakty.

Cíle výukové

Pro volbu metod pro dosažení výukových cílů (na rozdíl od cílů organizačních) budu vhodné metody volit z oblasti metod didaktických, a protože se pohybuji v oblasti didaktiky, určím také vhodné didaktické formy. Výsledek – přiřazení didaktických forem a metod k obsahům vzdělávacích cílů shrnu na konci kapitoly do přehledné tabulky.

Didaktickou formou Mužík v publikaci Didaktika profesního vzdělávání dospělých (2005, s. 84) rozumí určitý rámec výuky, tj. procesů vyučování a učení. Organizační formy jsou různé způsoby organizace vyučování a učení. Teorie a praxe dělí didaktické formy podle celé řady různých hledisek, např. časového, podle prostředí vyučování, podle organizačního uspořádání, podle zaměření pedagogické akce atd. Mužík zmiňuje pět didaktických forem (podle ekonomických kritérií, tj. podle výdajů spojených s úhradou mzdy pracovníků, jejich cestováním, ubytováním a stravováním) (Mužík, 2005, s. 112): 

· přímá výuka - přímý osobní kontakt lektora s účastníkem(
· kombinovaná výuka - individuálně řízené studium spojené s výcvikovými semináři(
· korespondenční výuka - účastník je odloučen od lektora( 

· terénní vzdělávání - zahrnuje prvky přímé výuky, kombinovaného a korespondenčního vzdělávání, ale ve specifických podmínkách, mimo rámec standardních vzdělávacích zařízení a institucí(
· sebevzdělávání - forma, v níž se ztotožňují v jedné a téže osobě dva hlavní činitelé výukového procesu, a to účastník a lektor.

Didaktickou metodu definuje Barták v publikaci Základní kniha lektora (2003, s. 37) následujícím způsobem: ve vztahu k výchově a vzdělávání dospělých jde o záměrný, cílevědomě řízený a koordinovaný systém vyučovací činnosti lektora a učební činnosti účastníků. Je zaměřený na aktivní osvojování záměrně uspořádaného obsahu vyučování 
a směřuje k dosažení stanovených výchovně vzdělávacích cílů.

Mužík (2005, s. 115) používá pojem didaktická metoda, kterou vymezuje jako metodu  spojenou s naplňováním stanovených vzdělávacích cílů, s optimálním zvládnutím obsahu vzdělávání a realizující se v rámci dané vzdělávací formy a za určitých výukových situací 
a podmínek.

Pro volbu vhodné metody upozorňují Vodák a Kucharčíková (2007, s. 96) na skutečnost, že výběr a vhodné použití metody by měly odrážet individuální potřeby a požadavky podniku, měly by ale také reagovat na současné celosvětové trendy technického a ekonomického vývoje. Výběr vhodných metod je determinován různými faktory. Jsou to například počet a věk účastníků, jejich současná a požadovaná úroveň vědomostí, dovedností, motivace k učení, zastávaná pozice. Významným faktorem jsou programové cíle, priority a druh podnikání, jímž se podnik zabývá. Důležitá je odborná úroveň 
a zkušenosti lektorů i prostorové možnosti realizace vzdělávacích programů.

Faktory ovlivňující volbu metod třídí například Prášilová (2006, s. 89) takto:

· cíle učení: vědomosti, dovednosti, schopnosti, postoje, hodnoty(
· lidské faktory: lektoři, účastníci, prostředí(
· předmět a obsah: specifický předmět a požadavky podniku, interdisciplinární těžkosti(
· časové a materiální faktory: čas, finance, vzdělávací zařízení(
· principy učení: motivace, aktivní zapojení, individuální přístup, zpětná vazba, přenos poznatků. 

Do tabulky jsem zpracovala návrh didaktických forem a metod, které v projektu Vstupního vzdělávání zaměstnanců uplatním pro dosažení jednotlivých dílčích výukových cílů 
a v rámci jednotlivých etap dílčích výukových cílů.

	Obsah výukového cíle 
	Blok
	Forma
	Metody

	Služby a procesy
	1
	Přímá výuka
	Exkurze, přednáška, hraní rolí

	Služby a procesy
	2
	Přímá výuka
	Exkurze, přednáška, hraní rolí

	Telefonie
	
	Přímá výuka
	Exkurze, přednáška, instruktáž

	Komunikační dovednosti
	1
	Přímá výuka
	Přednáška, hraní rolí

	Komunikační dovednosti
	2
	Přímá výuka
	Přednáška, hraní rolí

	Znalostní báze
	
	Přímá výuka
	Přednáška, instruktáž

	Aplikace CIC
	1
	Přímá výuka
	Přednáška, instruktáž

	Aplikace CIC
	2
	Přímá výuka
	Přednáška, instruktáž

	Opakovací blok
	1
	Terénní vzdělávání
	Plnění úkolu

	Opakovací blok
	2
	Terénní vzdělávání
	Plnění úkolu


Exkurze: V publikaci ASPI (Stýblo, Urban, Vysokajová, 2009, s. 428) je exkurze popsána jako metoda, která spočívá v předvedení podnikové reality, doplněná výkladem vedoucího exkurze. Musí být dobře připravena, posluchači by měli mít připraveny konkrétní otázky.

· V projektu vstupního vzdělávání noví zaměstnanci osobně navštíví jednotlivá spolupracující pracoviště, kterými je provedou jednotliví vedoucí těchto pracovišť (organizačních útvarů), vedoucí zaměstnanec pracoviště seznámí nové operátory call centra s ostatními zaměstnanci útvaru - s kolegy, se kterými budou v kontaktu při řešení problémů prostřednictvím call centra. Vedoucí těchto oddělení si pro operátory připraví prezentaci o svém útvaru, jeho členění, o pracovní náplni útvaru a taktéž seznámí nové zaměstnance s očekáváními, která na ně budou  klást při vzájemné spolupráci. Pochopitelně tato očekávání, například týkající se kvality předávaných informací a podkladů z call centra na spolupracující útvar, musí být dopředu diskutována a dohodnuta s vedoucím call centra.
Přednáška: Prokopenko a Kubr (1996, s. 337) popisují přednášku jako formu projevu, 
v níž řeč jednotlivé osoby je podstatným prvkem, kde se však také používá spojení různých ústních a písemných prostředků k dosažení účinné komunikace. Té lze snadněji dosáhnout, když je přednáška pojímána jako integrální proces podpůrných prvků, seskupených kolem mluveného slova. Prvky přednášky mohou být výklad, anekdoty, diskuse, příklady a otázky.
Hraní rolí: metodu hraní rolí popisuje Livečka a Kubálek (1975, str. 60). Podstata metody spočívá v tom, že jisté sociální chování s nároky na dovednost rozhodování a dovednost hodnotových soudů v mezilidských vztazích lze do značné míry získat cvikem na simulovaných situacích, při nichž jejich řešitelé zahrají roli zúčastněných osob. 

· Při nácviku dovedností operátora call centra může vypadat hra rolí následovně: vzdělavatel hraje roli zákazníka volajícího do call centra. Účastník vzdělávání hraje roli operátora call centra. Ostatní zúčastnění jsou pozorovatelé, sledují výhradně neverbální komunikaci. Hra spočívá v komunikaci – řešení běžné nebo konfliktní situace mezi operátorem a zákazníkem prostřednictvím telefonu. Na konci hry jsou vyzváni pozorovatelé k hodnocení operátora. Následně provede vyhodnocení 
a shrnutí vzdělavatel.

Simulace: Armstrong (2007, s. 479) popisuje simulaci jako metodu, která kombinuje případové studie a hraní rolí tak, aby se dosáhlo v podmínkách učebny maximální míry reality. Cílem je usnadnit přenos toho, co se účastníci naučili během vzdělávání mimo pracoviště do pracovního chování, a to tak, že se v učebně napodobí a předvedou situace, které co nejvíce odpovídají skutečnému životu.

· V projektu vstupního vzdělávání představuje simulace provádění veškerých činností operátora (komunikace, telefonie, vyhledávání ve znalostní bázi, zápisy do aplikací) na školních příkladech pod dohledem vzdělavatele.

Plnění úkolu: je popsáno v ASPI (Stýblo, Urban, Vysokajová, 2009, s. 426) jako účinná metoda, založená na principu plnění zadaného úkolu. Podstata metody je zcela v praktické aplikaci. Školený pracovník je k plnění úkolu pověřen potřebnými pravomocemi a má všechny podmínky, které jsou nutné pro úspěšnou realizaci úkolu. Metoda podle ASPI přispívá k zvyšování samostatnosti, rozhodovací schopnosti, tvořivosti, sebedůvěry 
a aktivity.

· Zpočátku budou v projektu vstupního vzdělávání operátoři pověřováni pouze jednoduchými úkoly. V rámci telefonie toto lze zabezpečit přiřazením „dovednostního skillu“ na úrovni technologie call centra. Operátoři budou poskytovat služby na svém pracovišti stejně jako kterýkoliv jiný operátor s tím rozdílem, že k sobě budou mít klíčového operátora, který bude poslouchat každý hovor. V případě nutnosti pomůže klíčový operátor tak, že může vstoupit do hovoru. Po každém hovoru provedou oba dva – jak nový, tak zkušený operátor krátké zhodnocení.

Instruktáž: instruktáž znamená předvedení pracovního předmětu a práce s ním. Koubek (2003, s. 252) považuje instruktáž za nejjednodušší způsob zácviku, při němž zkušený pracovník či bezprostředně nadřízený předvede pracovní postup.

· Metoda instruktáže je předvedení manipulace s technologií telefonie a obsluhy aplikací call centra.

4.2.5. Stanovení podmínek projektu

Stanovením metody je sice určena cesta, jakou bude dosaženo cíle, ale stejně důležité je znát další podrobnosti, které mohou průběh projektu ovlivnit nebo jsou důležité pro samotnou realizaci.

Podmínky projektu adaptace (cíle organizační) jsem zpracovala do tabulky, v níž podmínky třídím z hlediska času, prostoru a organizace:

	Dílčí organizační cíl
	Časová náročnost vhodinách
	Zodpovědný zaměstnanec
	Místnost
	Organizační poznámka

	Předání informací o organizaci


	8
	Vedoucí zaměstnanec, supervizor, operátor
	Kancelář supervizora, vedoucího, kancelář operátora
	Studium dokumentů provádí operátor na svém pracovišti, sám si studium řídí.

	Vybavení zaměstnanců prostředky zaměstnavatele


	3
	Vedoucí zaměstnanec
	Kancelář operátora
	Vedoucí zaměstnanec zajistí spoluúčast zodpovědných zaměstnanců.

	Zaměstnanci absolvovali vstupní přijímací aktivity


	5
	operátor
	Školicí místnost, vybrané kanceláře spolupracujících kolegů, lékařská ordinace
	Čísla kanceláří s konkrétním udáním času se dozví zaměstnanec minimálně s denním předstihem. Lékařské vyšetření absolvuje po předchozí domluvě s určeným lékařem


Podmínky projektu vzdělávání (cíle výukové):

Úspěšnost projektu ovlivňuje stanovení toho, kdo bude vzdělavatelem, v jakých prostorách bude vzdělávací akce realizována, co bude obsahem vzdělávací akce – respektive,  jaké zadání obdrží vzdělavatel, jaká bude časová dotace, na co vše je třeba dát pozor a které skutečnosti je nutno zohlednit.

Pro lepší přehlednost jsem výše zmíněné podmínky realizace projektu popsala v tabulce:

	Obsah výukových cílů  
	Blok
	Učivo
	Časová dotace v hodinách
	Vzdělavatel
	Místnost
	Organizační poznámka

	Služby a procesy
	1
	postupy, termíny, zodpovědnosti, podmínky, formuláře, doklady, poplatky, ceny, předávky
	24
	metodik
	školicí místnost
	zajistit součinnost se spolupracujícími odděleními

	Služby a procesy
	2
	Back office, front office, postupy, termíny, zodpovědnosti, podmínky, formuláře, doklady, poplatky, ceny, předávky
	24
	metodik
	školicí místnost
	zajistit součinnost se spolupracujícími odděleními

	Telefonie
	
	režimy, metriky, práva, povinnosti, monitoring, očekávané chování
	2
	supervisor
	školicí místnost
	předat v písemné podobě i odkaz na elektronický zdroj

	Komunikační dovednosti
	1
	pozdrav, oslovování příjmením, mailová komunikace, obsah z přílohy „Komunikační dovednosti“, kodex operátora
	16
	supervisor, externí vzdělavatel
	školicí místnost
	připravit 2 telefonní přístroje a nahrávání hovorů

	Komunikační dovednosti
	2
	opakování komunik.dov. 1, řešení problémových situací, asertivita
	16
	supervisor, externí vzdělavatel
	školicí místnost
	připravit 2 telefonní přístroje a nahrávání hovorů

	Znalostní báze
	
	struktura, principy, funkcionality, vyhledávání, vkládání, redakční systém, povinnosti operátorů
	8
	trenér
	počítačová učebna
	nastavení úrovně zodpovědností v systému pro školicí i produktivní instanci.

	Aplikace CIC
	1
	opakování SP 1, karta zákazníka, kontakty, přehled služeb, struktura, principy, funkcionality, vyhledávání, vkládání, povinnosti operátorů
	18
	trenér
	počítačová učebna
	nastavení úrovně zodpovědností v systému pro školicí i produktivní instanci.

	Aplikace CIC
	2
	opakování SP 2, funkcionality, objednávky, smlouvy, aktiva
	18
	trenér
	počítačová učebna
	nastavení úrovně zodpovědností v systému pro školicí i produktivní instanci.

	Opakovací blok
	1
	opakování SP 1, CIC 1, ZB, nácvik v off-line režimu
	40
	trenér,

metodik, klíčový operátor
	pracoviště operátora
	nastavit dovednostní skill pro blok 1, dělat přestávky

	Opakovací blok
	2
	opakování SP 2, CIC 2, ZB, nácvik v off-line režimu
	40
	trenér,

metodik, klíčový operátor
	pracoviště operátora
	nastavit dovednostní skill pro blok 2, dělat přestávky


SP: služby a procesy

ZB: znalostní báze

CIC: zákaznický systém CIC

· Časovou dotací je počet vyučovacích hodin. Jedna vyučovací hodina má 60 minut.

· Kdo je trenér, metodik a klíčový operátor, jsem vysvětlila v kapitole Stanovení organizační struktury projektu.

· Školicí místností musí být místnost s kapacitou pro počet účastníků vzdělávání. Musí být vybavena promítacím plátnem, datavideoprojektorem, flipchartem, barevnými fixy na flipchart a ukazovátkem.

· Počítačová učebna: počítačovou místností je místnost vybavená počítači s kapacitou maximálně do 12 PC, s promítacím plátnem, datavideoprojektorem, flipchartem, barevnými fixy a ukazovátkem. Na PC musí být nainstalovány aplikace Znalostní báze, Zákaznický systém (CIC), a to školicí i produktivní prostředí. PC musí být připojeno k intranetu a internetu.

· Pracoviště operátora: je standardní pracoviště operátora call centra, vybaveno další židlí a náhlavní soupravou pro přísedícího klíčového operátora.

Dalším aspektem, který může výrazně ovlivnit úspěšnost projektu, jsou specifika vzdělávání dospělých. 

Například Barták (2003, s. 17) poukazuje na skutečnost, že dospělý účastník se vyznačuje určitou úrovní sociální zralosti, vyrovnaností, ustáleným životním způsobem, systémem hodnot, smyslem pro reálné cíle a pro praktický život. Z hlediska výchovně vzdělávacího působení musíme respektovat především (Barták, 2003, s. 18):

· určitý vzdělávací „deficit starších“( 

· diferencované a kritické přijímání poznatků(
· potřebu uplatnit při studiu získané životní a pracovní zkušenosti(
· dobrovolný, aktivní, tvořivý vztah(
· zvýšený význam samostatného myšlení a jednání(
· výrazné rozdíly z hlediska pozornosti(
· dramatické rozdíly v pružnosti myšlení (statické, rigidní, rutinní až po dynamické, flexibilní, tvořivé a originální)(
· zvláštnost průběhu zvyšování úrovně praktického myšlení (dominance kolem 30. až 40. roku věku)(
· zvláštnost průběhu logického myšlení (rovnoměrný vývoj po 26. roce věku)(
· zvláštnosti průběhu paměti(
· snižování rozvoje paměťových schopností(
· rozdíly v odolnosti a stabilitě vnímání(
· celkovou nejistotu při prezentacích, reprodukci naučeného(
· vnější tlaky: rodinné, pracovní, resp. neschopnost zorganizovat si optimální podmínky k učení.

Mužík (2005, s. 48) například upozorňuje, že pro vzdělávání dospělých je typický strach z chyb. Proto je důležité přijímat strach jako přirozený projev v dané situaci a dovolit dělat chyby. Je třeba uznat, že chyby jsou dovoleny a z chyb se lze učit. Vzdělavatel by měl na počátku vzdělávání seznámit s tímto pravidlem účastníky kurzu. Vzdělavatel by měl mít na mysli:

· Pokud si něco zaslouží pochvalu, vždy vyslovit uznání.

· Nesprávné odpovědi vysvětlit, avšak přátelsky a bez známek pokárání.

· Povzbudit účastníky, aby kladli otázky – i zdánlivě hloupé.

Všechny zmíněné aspekty a doporučení autorů by měl vzdělavatel zohlednit při přípravě na vzdělávací akci a neustále by měl dbát na dodržování těchto principů ve výuce. Z tohoto důvodu je do projektu Vstupního vzdělávání operátorů call centra zahrnuto „školení školitelů“. Obsahem tohoto školení bude seznámení a doporučení vzdělavatelům, jak postupovat při vzdělávání dospělých. Budoucí vzdělavatelé se dozvědí, čím se dospělí účastníci vzdělávání liší od vzdělávaných dětí a mládeže, čeho se mají vyvarovat, jak vytvořit atmosféru důvěry, jak podpořit aktivitu účastníků, jak rozvrhnout zátěž v učební jednotce apod. Vzdělavatelem „školení školitelů“ bude externí vzdělavatel.

Barták (2003, s. 24) dále zmiňuje, že je třeba dbát zejména na:

· přiměřenost a adekvátnost vzdělávacího procesu ve vazbě na podmínky rozvoje motivace a zájmu dospělého účastníka(
· uspokojování potřeb orientace dospělého účastníka v rovině:

· poznávací – rozvoj znalostí člověka,

· emotivně hodnotové (přijetí zprostředkovaných vizí, ideálů, hodnot, symbolů, stylů, norem chování a jednání, případně ztotožnění se s nimi),

· operační – utváření zdokonalování vlastních dovedností v praktické činnosti, individuální i týmové, s postupným osvojováním si i příslušných metod, způsobů a přístupů. 

Jeho rozdělení je obdobou kognitivní, psychomotorické a afektivní roviny vytyčených cílů, kterou jsem se zabývala při specifikaci cílů. Z tohoto důvodu mohu říci, že ve svém projektu taktéž zohledňuji výše zmíněné Bartákovo doporučení pro vzdělávání dospělých.

Velmi důležité při stanovování podmínek projektu je zvážení možného rizika, které by mohlo ohrozit úspěšnost projektu.

Rosenau (2007, s. 155) připomíná, že riziko je přirozenou součástí projektu. Riziko je nutno rozpoznat, snížit na možnou nebo únosnou míru a zbývající riziko je třeba zvládnout.

Pro projekt vstupního vzdělávání operátorů call centra jsem vytipovala (na základě zkušeností z minulých projektů, posouzením jednotlivých prvků projektu atd.) následující rizika pro celý projekt (adaptace i vzdělávání):

	Riziko
	Dopad rizika
	Opatření k eliminaci rizika

	Neznalost specifik vzdělávání dospělých
	Konflikty, nedorozumění, nepřijetí nových postupů atd.
	Všichni vzdělavatelé absolvují před zahájením vzdělávací akce „školení školitelů“.

	Neporozumění informacím o organizaci
	Konflikty, nedorozumění, nepřijetí nových postupů atd.
	Zajištění zpětné vazby, pravidelný rozhovor vedoucího a nového zaměstnance.

	Nedostatečné pochopení obsahu vzdělávání
	Zmatenost, stres zaměstnanců, nekvalitní výkon práce
	Zařazení opakovacích bloků, 

vyučovací blok nebude zahájen dříve, než bude zvládnut blok předchozí.

	Výpadky IT systémů v průběhu vyučování aplikací 
	Nemožnost vzdělávat, časové ztráty
	Kontrola funkčnosti a přístupu do aplikací s dostatečným předstihem před zahájením vyučování. Provádění změn v systémech až po ukončení vzdělávací akce.

	Nedodržení časového harmonogramu
	Prodloužení doby trvání projektu, opožděný začátek plnohodnotného výkonu práce operátora
	Pravidelné kontroly dodržování harmonogramu na projektových schůzkách.

	Překročení finančního rozpočtu
	Nedostatek financí pro dokončení vzdělávací akce
	Požadavky na výdaje v souvislosti se vstupním vzděláváním budou vždy předem konzultovány a odsouhlaseny vedoucím projektu.

	Nedostatečná součinnost členů projektového týmu a spolupracujících kolegů
	Špatná koordinace, problémy organizačního charakteru
	Výběr vhodných členů projektového týmu a kolegů, nastavení motivačního systému.


4.2.6. Stanovení časového harmonogramu

Časový harmonogram obsahuje výčet projektových aktivit spolu s nejzazším termínem jejich realizace. V časovém harmonogramu jsou zachyceny tři základní milníky (aktivity). Milník 0 - Návrh a odsouhlasení projektu je důležitý pro samotné zahájení projektu. Oficiálně je projekt zahájen aktivitou A – Příprava projektu, avšak ještě před samotným zahájením musí manažer projektu provést důležité aktivity, které vyústí v projekt schválený managementem. Po přípravě projektu následuje přijetí nových zaměstnanců (aktivita B), od kterého se odvíjí realizace adaptačních a vzdělávacích aktivit.

	Aktivita
	Termín (dny)
	Zodpověd-nost
	Poznámka/součinnost
	Výstupy

	
	
	
	
	

	0  - Návrh a odsouhlasení projektu
	
	
	Celkem 10 dnů (2 týdny)
	

	Vytvoření rámcového projektu
	0
	Manažer projektu
	
	Projektový rámec

	Schválení projektu managementem
	0+5
	Manažer projektu
	
	Zápis z porady vedení

	Nominace členů projektového týmu
	0+10
	Manažer projektu
	
	Knihovna členů a kontaktů

	
	
	
	
	

	A - Příprava projektu
	
	
	Celkem 15 dnů (3 týdny)
	

	Výkop projektu
	A
	Manažer projektu
	První jednání projektového týmu. Představení cílů, harmonogramu, organizační struktury, rolí. Pravidla komunikace v týmu, organizace, projektové výstupy. 
	Zápis z jednání

	Schválení projektového plánu
	A+5
	Manažer projektu
	Úprava a odsouhlasení harmonogramu, organizace atd. Součinnost všech členů projektového týmu
	Projektový plán – 1.verze

	Návrh hodnocení projektu
	A+5
	Manažer projektu
	Součinnost všech členů projektového týmu
	Dokument „hodnocení“

	Vypracování zadání pro externího školitele
	A+5
	Manažer projektu
	
	Dokument „poptávka“

	Výběr externího školitele
	A+10
	Manažer projektu
	Zpracování, předání zadání, výběr, vystavení objednávky
	Smlouva s dodavatelem

	Absolvování "školení školitelů"
	A+15
	Manažer projektu
	
	

	Příprava adaptace
	A+15
	Vedoucí projektu adaptace
	plán, podmínky, informace, koordinace, dokumentace
	Projektový plán – finální verze

	Příprava vzdělávání
	A+15
	Vedoucí projektu vzdělávání
	plán, podmínky, informace, koordinace, dokumentace, uživatelské příručky
	Projektový plán – finální verze

	
	
	
	
	

	B - Přijetí nových zaměstnanců
	
	
	Celkem 45 dní (9 týdnů)
	

	Přijetí nových zaměstnanců
	B
	Personalista
	Seznámení s harmonogramem
	Pracovní smlouvy

	Školení BOZP a PO
	B+1
	Personalista
	Příprava školení, vyhotovení prezenční listiny
	Protokol o školení

	Lékařská prohlídka
	B+5
	Personalista
	Předání kontaktů, kontrola o absolvování
	Lékařské potvrzení

	Seznámení s kolegy
	B+40
	Vedoucí projektu adaptace
	Domluva termínů, koordinace
	

	Předání pokynů a dokumentů
	B+2
	Vedoucí projektu adaptace
	Plán a formuláře k adaptaci, termíny školení
	Adaptační protokol

	Převzetí prostředků zaměstnance
	B+3
	Vedoucí projektu adaptace
	Hospodářská správa, oddělení IT
	Protokol o převzetí

	Předání informací o organizaci
	B+3
	Vedoucí projektu adaptace
	Zdroje, materiály, konzultace, průběžné kontroly
	

	Absolvování adaptace
	B+40
	Vedoucí projektu adaptace
	Včetně vyhodnocení
	Adaptační protokol

	Absolvování školení
	B+40
	Vedoucí projektu vzdělávání
	Včetně evaluace
	Hodnotící arch evaluace

	Zpráva k ukončení projektu
	B+45
	Manažer projektu
	Formální zpráva předána managementu organizace
	Závěrečná projektová zpráva

	Celkem
	0+A+B
	
	
	70 dní (14 týdnů)


Rámcový projekt představuje koncepční návrh projektu zpracovaný v podobě, v níž lze projekt předložit ke schválení managementu organizace.

Výstup „Projektový plán“ vychází z projektového rámce, který je dále detailněji rozpracován za součinnosti členů projektového týmu.

Finální verze projektového plánu již obsahuje detailně zpracovaný plán adaptace 
a vzdělávání.

4.2.7. Tvorba finančního rozpočtu

Při tvorbě projektu je důležité znát celkové finanční nároky na projekt. Pokud by byly náklady na projekt příliš vysoké, buď by musel manager v projektu hledat  úspory, nebo by nemohl být projekt vůbec realizován. Finanční nároky zjistíme zvážením všech předpokládaných nákladů na projekt, to znamená na přípravu, realizaci i vyhodnocení projektu.  Celkové předpokládané finanční nároky projektu jsou dále posuzovány z hlediska návratnosti investic a z pohledu možnosti organizace čerpat ze svého rozpočtu finance na daný projekt. Domnívám se, že vypočítat návratnost investic, včetně doby návratnosti, je ve finančním vyjádření mnohdy příliš komplikované, případně dražší než samotný projekt. To proto, že zdaleka ne všechny výsledky projektu mají jasné finanční vyjádření, a proto by bylo nezbytné hledat odborný odhad finanční hodnoty všech dopadů, benefitů a výsledků projektu. Z tohoto důvodu nebudu pro svůj projekt vstupního vzdělávání operátorů call centra počítat návratnost projektu a soustředím se na spočítání celkových nákladů projektu.

Při plánování finančního rozpočtu projektu vycházím z předpokladu,  že organizace nevede účtování a hospodářský výsledek na střediska, čili že si negeneruje interní výnosy a náklady. Například za vypůjčení didaktických pomůcek, školicí místnosti atd. by v případě účtování na střediska musel zodpovědný organizační útvar v projektu uvádět i náklady na zapůjčení výše zmíněných aktiv.

V tabulce jsou uvedeny rozpočtové položky projektu:

	Název položky
	Náklad (Kč včetně DPH)
	Poznámka

	Školení školitelů
	10 000,-
	Realizuje externí vzdělávací firma včetně cestovného, učební texty

	Školení komunikačních dovedností 1. a 2. blok
	40 000,-
	Realizuje externí vzdělávací firma včetně cestovného, učební texty

	Finanční odměny členů projektového týmu
	40 000,-
	Včetně daně odváděné zaměstnavatelem

	Učební materiály - tištěné texty
	1 000,-
	Papír, tisk, kopírování, vazba

	Občerstvení 
	2 000,-
	Voda, káva

	Pronájem školicích místností
	-
	Firma má své vlastní místnosti s dostatečnou kapacitou

	Technické zabezpečení
	-
	Firma vlastní datavideoprojektor, flipchard, dostatek  PC.

	Režie
	-
	Není předpokládáno zvýšení běžné režie

	Celkem
	93 000,-
	


Celkové náklady na projekt jsou plánovány ve výši 93 000,- Kč včetně DPH. Při této výši nákladů na projekt je projekt finančně únosný a financovatelný z běžného provozního rozpočtu organizace. Jedná se o maximální finanční náklady. Finanční prostředky projektu nemusí být čerpány v celém rozsahu.

4.3.  Návrh hodnocení projektu

Návrh hodnocení projektu znamená zpracovat, jak ověřit, zda projekt spěje k naplnění cílů a zda cílů bylo dosaženo. Návrh hodnocení se bude týkat projektu  z pohledu projektového řízení a také pedagogické evaluace. Největší zodpovědnost za splnění cílů, tj. všech cílů celého projektu, je na manažerovi projektu, který bude sledovat celkové výsledky za celý projekt.

Při návrhu celkového hodnocení projektu včetně projektového řízení budu sledovat tyto aspekty:

· dosažení základních a dílčích cílů(
· dodržování časového harmonogramu projektu(
·          dodržování finančního rozpočtu projektu(činnost všech členů týmů(
· výskyt a řešení problémových situací.

Nemohu říci, že by například dosažení cílů bylo výrazně důležitější než dodržení časového harmonogramu, neboť pokud cílů dosáhnu například při šestiměsíčním posunu časového harmonogramu, nebo s obrovským finančním propadem, nemusí být vytyčené cíle již relevantní. Přesto jsem se pokusila výše zmíněné aspekty projektu, které budu sledovat a vyhodnocovat, hierarchizovat podle důležitosti, kterou jim jako manažer projektu subjektivně přikládám. V následující části textu se zaměřím na způsob vyhodnocování.

Dodržení časového harmonogramu a finančního rozpočtu projektu bude sledováno na pravidelných schůzkách projektového týmu.  Projektový tým bude jednat jednou týdně, v případě potřeby častěji. Konkrétněji se projektovými schůzkami budu zabývat v kapitole Realizace projektu. Oba dva projektoví vedoucí (evaluace a vzdělávání) budou zpracovávat krátké projektové zprávy, ve kterých se zaměří na zhodnocení průběhu projektu. Součástí těchto zpráv bude také hodnocení problémů a práce členů projektu. Pro lepší přehlednost budou zápisy strukturované:

	Zpráva o průběhu projektu

Název projektu:

Datum zpracování zprávy:

Zprávu zpracoval (a):

Stručné zhodnocení průběhu projektu:

Přehled možných rizik projektu:

Návrhy na opatření:

Přílohy:

Příloha č.1: Seznam úkolů a stavů řešení

Příloha č.2: Seznam problémových situací (incidentů)


Vzniknou-li v průběhu projektu situace, které mohou ohrozit jeho průběh,  anebo by mohly mít dopad na zdárné splnění cílů projektu, jsou značeny jako problémové situace. Problémovou situací může být například výpadek aplikace a informačních systémů v průběhu školení. Problémovou situací může být špatné pochopení role v projektovém týmu, porucha datavideoprojektoru, nepochopení obsahu učiva operátorem apod. V kapitole Stanovení podmínek projektu jsem navrhla možná rizika, která by mohla zapříčinit problémové situace a navrhla jsem postup, jak tato rizika minimalizovat. 

O problémových situacích budou prováděny písemné zápisy do seznamu incidentů:

	Popis incidentu
	Datum a čas vzniku incidentu
	Návrh opatření na vyřešení incidentu
	Osoba zodpovědná za vznik
	Datum a čas vyřešení incidentu

	
	
	
	
	


Činností všech členů týmů mám na mysli sledování a zápis o případných chybách členů projektových týmů. Sledování a zápis provádějí vedoucí a manažer projektu. V podstatě se jedná o sledování, zda a jak projektový tým plní své úkoly. Například: zda sekretariát nezapomene zajistit učebnu, zda trenér nezapomene poučit klíčové operátory atd. 

Pokud jde o návrh hodnocení, to znamená, zda bylo dosaženo základních a dílčích cílů (organizačních a výukových) – opět z důvodu specifičnosti výukových cílů - budu navrhovat zvlášť hodnocení dosažení cílů organizačních a výukových. Rozdílnost návrhu hodnocení pro organizační a výukové cíle však nebude představovat problém vzhledem ke skutečnosti, že i v rámci projektu vstupního vzdělávání operátorů call centra fungují separátně dva podprojektové týmy. V kapitole Stanovení organizační struktury projektu jsem popsala organizační strukturu projektu, která má dvě podprojektové části v čele s vedoucími projektu. Vedoucí projektu adaptace má na starosti řízení projektu z pohledu dosažení organizačních cílů a vedoucí projektu vzdělávání má na starosti řízení projektu z pohledu dosažení výukových cílů.

V následujících odstavcích navrhnu hodnocení podprojektu adaptace zaměstnanců:

V publikaci ASPI (Stýblo, Urban, Vysokajová, 2009, s. 153) jsou popsána doporučení pro hodnocení adaptačního procesu:

· Nadřízený vedoucí zaměstnanec odpovídá za průběžnou a závěrečnou kontrolu adaptačního procesu. 

· Kontrola průběhu a výsledků adaptace se děje na základě dvou hodnotících rozhovorů uskutečněných v průběhu adaptace a před koncem jejího třetího měsíce. Jejich cílem je ověřit úspěšnost průběhu adaptace a navrhnout případné změny, resp. dodatečná opatření adaptačního plánu. Hodnotících rozhovorů s přijatým zaměstnancem se účastní zástupce personálního úseku.

· Na základě hodnotícího rozhovoru konaného před ukončením 3. měsíce adaptace je nadřízený vedoucí zaměstnanec povinen stanovit dohodnuté cíle zaměstnance do konce roku, který předává zaměstnanci a personálnímu vedení organizace.

Na základě výše zmíněného doporučení zodpovídá za adaptaci zaměstnanců vedoucí projektu adaptace. V pravidelných intervalech (prvních 14 dní po nástupu – každý den, následně dvakrát týdně) provede s novým zaměstnancem jeho přímý nadřízený  rozhovor, ve kterém společně zhodnotí průběh adaptace konkrétního zaměstnance. Zabývá se nejen plněním úkolů, které byly zaměstnanci určeny, ale také pocity, nejistotami, otázkami a problémy zaměstnance. 

Zjištěný stav konzultuje vedoucí projektu adaptace s personalistou (člen projektového týmu) a personalista předává výstupy vedoucímu projektu adaptace. Zároveň po splnění každého úkolu provede nový zaměstnanec zápis do záznamového formuláře, který obdržel spolu s plánem adaptace. Takto je možno zkontrolovat, zda vše probíhá bez komplikací 
a podle plánu.

Adaptační protokol:

	Jméno a příjmení:                                                                   Nástup dne:

Popis pracovní pozice:                                                          Organizační zařazení:

	Popis dokumentů


	Datum splnění (splnit do)


	Datum skutečného splnění


	Datum konzultace k problematice


	Podpis nadřízeného



	Popis pracovního místa
	
	
	
	

	Kouření na pracovišti
	
	
	
	

	Pracovní doba
	
	
	
	

	Organizace porad
	
	
	
	

	Možnosti stravování
	
	
	
	

	Hlášení absence, pracovní neschopnosti


	
	
	
	

	Systém odměňování, motivace
	
	
	
	

	Způsob třídění odpadu
	
	
	
	

	Školení BOZP a PO
	
	
	
	

	Lékařská prohlídka
	
	
	
	

	Seznámení s kolegy
	
	
	
	

	Zaměstnanecké výhody
	
	
	
	

	Vizuální styl organizace
	
	
	
	

	Provozní řád budovy
	
	
	
	

	Postup pro schvalování a vyúčtování pracovních cest
	
	
	
	

	Uskutečňování soukromých hovorů
	
	
	
	

	Spisový, skartační řád

Požadavky na pracovní oděv

Kodex operátora 

Pravidla komunikace v organizaci


	
	
	
	


Co se týče splnění cílů poskytnutí informací o organizaci a absolvování přijímacích aktivit zaměstnancem -  pro hodnocení, zda tyto cíle byly, nebo nebyly splněny, jsou postačující údaje, které budou vedeny v navržené tabulce. Pokud bude ve všech polích sloupce „datum skutečného splnění“ uvedeno datum a ve všech polích sloupce „podpis nadřízeného“ tuto skutečnost potvrdí vedoucí zaměstnanec, budou cíle splněny.

Pro cíle, které souvisí s převzetím předmětů zaměstnavatele, jsem vyhotovila zvláštní formulář. To proto, že za převzatý majetek, prostředky organizace zaměstnanec zodpovídá, v případě ztráty nebo zničení by mohl mít zaměstnavatel nárok na úhradu škody. 

Navrhuji tedy, aby tyto prostředky převzal zaměstnanec vůči svému podpisu. Takový zápis 
o převzetí se může jmenovat například protokol o převzetí. V kolonce specifikace by bylo blíže popsáno, podle čeho identifikovat převzatý předmět (položku na seznamu). Například typ čipové karty, název a konkrétní zodpovědnost v aplikaci, typ telefonního přístroje, inventarizační číslo atd.

Protokol o převzetí:

	Jméno a příjmení: 
	 
	 
	 

	Organizační zařazení:
	
	
	 

	 
	
	
	 

	Svým podpisem zaměstnanec potvrzuje, že převzal prostředky zaměstnavatele, které 

	bude dále využívat výhradně v souvislosti s výkonem práce pro zaměstnavatele.

	 
	
	
	 

	Název položky
	Popis položky
	Datum převzetí
	Podpis

	Osobní počítač
	 
	 
	 

	Ochranné pomůcky
	 
	 
	 

	Čipová karta
	 
	 
	 

	Token
	 
	 
	 

	Razítko
	 
	 
	 

	Jmenovka zaměstnance
	 
	 
	 

	Elektronický podpis
	 
	 
	 

	Náhlavní souprava
	 
	 
	 

	Telefon
	 
	 
	 

	Kancelářské potřeby
	 
	 
	 

	Přístupy do aplikací
	 
	 
	 


I v tomto případě, pokud bude na formuláři ve všech polích sloupce „datum převzetí“ uvedeno datum a pokud bude ve všech polích sloupce „podpis“ uveden podpis přebírajícího zaměstnance, bude dílčí cíl vybavení zaměstnance prostředky zaměstnavatele považován za splněný.

Návrh hodnocení podprojektu vzdělávání zaměstnanců:

Pro hodnocení vzdělávání používá Průcha (1996, s. 10) termín pedagogická evaluace. Pedagogickou evaluaci definuje jako teoretický přístup – koncepci, podle níž veškeré jevy vzdělávací reality mohou a musí být určitým způsobem hodnoceny; jako metodologii – soubor instrumentů a profesních konvencí k aplikaci instrumentů pro účely realizace teoretického přístupu; jako proces – zaměřuje se na zjišťování a analýzu dat odrážejících stav či vývoj určitých jevů vzdělávací reality, tj. na monitorování a měření těchto jevů; a vzdělávací práce – od hodnocení jednotlivců či jednotlivých vzdělávacích programů až po evaluaci výsledků na úrovni celé národní vzdělávací soustavy.  

Prášilová (2006, s. 134) pracuje s definicí: hodnocení výsledků vzdělávání je procedura, která prokazuje, zda bylo dosaženo projektovaného cíle (případně dílčích cílů specifických). Hodnocení dále ověřuje:

· Zda byl vzdělávací program dobře sestaven, zda byl funkční.

· Pokud nebyl, v čem byly jeho slabé stránky.

· Zda školitel/lektor/vyučující pracoval účinně.

· Zda byly uspokojeny vzdělávací potřeby všech účastníků vzdělávání.

· Zda byly finance vynaložené na realizaci vzdělávacího programu použity efektivně.

· Jak má být pokračováno dál apod.

Hroník  (2007, s. 176) vidí hodnocení ve zpětné vazbě a měření efektivity vzdělávacích aktivit: každá vzdělávací aktivita si v prvním plánu klade za cíl zvýšit pracovní výkon. Proto nezbytně potřebujeme vědět, v jaké míře designovaná a realizovaná vzdělávací aktivita naplnila svůj cíl. Také potřebujeme vědět, koho a jak budeme seznamovat s výsledky hodnocení.  Zpětná vazba o efektivitě vzdělávacích aktivit je snad nejdůležitější částí z celého vzdělávacího cyklu. 

Jak ale hodnotit? Prášilová (2006, s. 139) vyjmenovává diagnostické metody a techniky:

· reakce – dotazník, mikrodiagnóza, rozhovor(
· učení – test, dotazování, zkouška, řešení úkolů, simulace, řešení případové studie, zhotovení výrobku apod.(
· chování – pozorování, rozhovor, analýza písemných podkladů, hodnocení výkonu(
· výsledky – pozorování, analýza písemných materiálů a údajů o práci organizace, benchmarking apod.

Hroník (2007, s. 178 ) používá pro hodnocení systém metod měření:

· úroveň reakce (dotazníky spokojenosti)(
· úroveň učení (testování znalostí)(
· úroveň chování (zhodnocení dovedností)(
· úroveň výsledků (měření dopadu do reálné výkonnosti)(
· úroveň postojů. 

Průcha (1996, s. 65) mluví o objektivních a subjektivních technikách.

· Objektivní (observační) techniky evaluace výuky jsou založeny na pozorování. Princip je následující: pozorovatel je přítomen při výuce ve třídě a pomocí nějakého registračního zařízení (záznamový arch, videokamera aj.) zaznamenává určité parametry průběhu výuky. Zaznamenaný průběh výuky se pak podle stanovených kritérií analyzuje a vyhodnocuje.

· Subjektivní (participační) techniky evaluace výuky jsou založeny na jiném principu – nikoliv na pozorování, nýbrž na výpovědích účastníků výuky o určitých jejích vlastnostech. Bývají to nejčastěji autoevaluace učitelů nebo výpovědi žáků.

Návrh evaluace jsem zpracovala do tabulky:

	Obsah výukových cílů
	Technika podle Průchy
	Evaluace 
	Čas
	Hodnotitel
	Místo
	Předmět

	Služby a procesy 1
	Objektivní 
	pozorování
	průběžně
	personalista
	učebna
	výkon vzdělavatele

	
	Objektivní
	mikrodiagnóza
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	atmosféra, pochopení učiva, orientace v systému

	
	Objektivní
	zkoušení, testy
	průběžně, na konci
	vzdělavatel
	učebna
	znalosti, dovednosti účastníků

	
	Subjektivní 
	dotazník
	na konci
	personalista
	učebna
	spokojenost účastníků

	
	Subjektivní
	sebereflexe
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	výkon vzdělavatele

	Služby a procesy 2
	Objektivní
	pozorování
	průběžně
	personalista
	učebna
	výkon vzdělavatele

	
	Objektivní 
	mikrodiagnóza
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	atmosféra, pochopení učiva, orientace v systému

	
	Objektivní 
	zkoušení, testy
	průběžně, na konci
	vzdělavatel
	učebna
	znalosti, dovednosti účastníků

	
	Subjektivní
	dotazník
	na konci
	personalista
	učebna
	spokojenost účastníků

	
	Subjektivní
	sebereflexe
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	výkon vzdělavatele

	Telefonie
	Objektivní 
	mikrodiagnóza
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	atmosféra, pochopení učiva

	
	Objektivní
	pozorování
	průběžně
	personalista
	učebna
	výkon vzdělavatele

	
	Objektivní 
	testování znalostí, dotazování, simulace
	na konci - shrnutí
	vzdělavatel
	učebna
	pochopení, zapamatování učiva, aplikace na příkladech

	
	Subjektivní
	dotazník
	na konci
	personalista
	učebna
	spokojenost účastníků

	
	Subjektivní
	sebereflexe
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	výkon vzdělavatele

	Komunikační dovednosti 1
	Objektivní 
	mikrodiagnóza
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	atmosféra, pochopení učiva

	
	Objektivní
	pozorování
	průběžně
	personalista
	učebna
	výkon vzdělavatele

	
	Objektivní 
	testování znalostí, dotazování, simulace
	na konci - shrnutí
	vzdělavatel
	učebna
	pochopení, zapamatování učiva, aplikace na příkladech

	
	Subjektivní 
	dotazník
	na konci
	personalista
	učebna
	spokojenost účastníků

	
	Subjektivní
	sebereflexe
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	výkon vzdělavatele

	Komunikační dovednosti 2
	Objektivní 
	mikrodiagnóza
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	atmosféra, pochopení učiva

	
	Objektivní 
	pozorování
	průběžně
	personalista
	učebna
	výkon vzdělavatele

	
	Objektivní 
	testování znalostí, dotazování, simulace
	na konci - shrnutí
	vzdělavatel
	učebna
	pochopení, zapamatování učiva, aplikace na příkladech

	
	Subjektivní
	dotazník
	na konci
	personalista
	učebna
	spokojenost účastníků

	
	Subjektivní
	sebereflexe
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	výkon vzdělavatele

	Znalostní báze
	Objektivní 
	mikrodiagnóza
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	atmosféra, pochopení učiva, orientace v systému

	
	Objektivní
	pozorování
	průběžně
	personalista
	učebna
	výkon lektora, šikovnost účastníka

	
	Objektivní
	analýza dokumentů
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	kvalita příruček

	
	Objektivní
	zkoušení, testy
	průběžně, na konci
	vzdělavatel
	učebna
	znalosti, dovednosti účastníků

	
	Subjektivní 
	dotazník
	na konci
	personalista
	učebna
	spokojenost účastníků

	
	Subjektivní
	sebereflexe
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	výkon vzdělavatele

	CIC 1
	Objektivní
	pozorování
	průběžně
	personalista
	učebna
	výkon vzdělavatele

	
	Objektivní 
	mikrodiagnóza
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	atmosféra, pochopení učiva, orientace v systému

	
	Objektivní 
	test znalostí
	průběžně, na konci
	vzdělavatel
	učebna
	znalosti, dovednosti účastníků

	
	Subjektivní 
	dotazník
	na konci
	personalista
	učebna
	spokojenost účastníků


	
	Subjektivní
	sebereflexe
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	výkon vzdělavatele

	CIC 2
	Objektivní 
	pozorování
	průběžně
	personalista
	učebna
	výkon lektora

	
	Objektivní
	mikrodiagnóza
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	atmosféra, pochopení učiva, orientace v systému

	
	Objektivní 
	test znalostí
	průběžně, na konci
	vzdělavatel
	učebna
	znalosti, dovednosti účastníků

	
	Subjektivní 
	dotazník
	na konci
	personalista
	učebna
	spokojenost účastníků

	
	Subjektivní
	sebereflexe
	průběžně
	vzdělavatel
	učebna
	výkon vzdělavatele

	Opakovací blok 1
	Objektivní
	Pozorování, hodnocení výkonu,
	průběžně
	klíčový operátor, trenér
	pracoviště operátora
	znalosti, dovednosti účastníků, uplatnění znalostí v praxi

	
	Objektivní
	náslechy hovorů,
	
	
	
	

	
	Objektivní 
	vyhodnocování záznamů
	
	
	
	

	Opakovací blok 2
	Objektivní
	 Pozorování,
	průběžně
	klíčový operátor, trenér
	pracoviště operátora
	výsledek školení, uplatnění znalostí v praxi

	
	Objektivní 
	náslechy hovorů,
	
	
	
	

	
	Objektivní 
	vyhodnocování záznamů, hodnocení výkonu
	
	
	
	


Z tabulky s návrhem evaluace je zřejmé, že pro jednotlivé dílčí cíle je plánováno hodnocení tří úrovní: 
· Pro hodnocení 1. úrovně (zda se kurz líbil): bude zjišťováno dotazníkem, který vyplní účastník po skončení každého bloku. Vzor dotazníku je v následujícím textu.

· Pro hodnocení 2. úrovně (zda bylo v kurzu dosaženo stanovených cílů): je plánována evaluace pomocí dotazování, testů.

· Hodnocení 3. úrovně (zda to, co se naučili, dále uplatní): bude sledováno v opakovacích blocích 1 a 2, kde bude hodnotitel posuzovat výkon operátora na pracovišti v reálném provozu. 

Mikrodiagnóza slouží pro okamžité zjištění zpětné vazby vzdělavatele, zda účastník porozuměl a je tedy možno na nových znalostech stavět a pokračovat dál. Sám vzdělavatel je povinen sledovat reakce účastníků, dotazovat se, zda jsou nejasnosti, a sledovat, zda dokáží operátoři nové znalosti uplatnit. Lektor musí být citlivý vůči atmosféře ve školicí místnosti, musí poznat, kdy je třeba udělat přestávku, protože je účastník vyčerpaný a nesoustředí se. 

Sebereflexe vzdělavatele plní několik funkcí. Kalous (2009 s. 108) zdůrazňuje především funkci poznávací – uvědomění si, jaký jsem vzdělavatel, jaké mám problémy, jak je obvykle řeším, jak úspěšně apod. S tím souvisí i funkce zpětnovazební, kdy si vzdělavatel uvědomuje, jak na jeho zásahy v určitých situacích reagují účastníci, kolegové. Významná je funkce rozvíjející – sebereflexe poskytuje náměty k dalšímu sebezdokonalování. Nezanedbatelná je i funkce preventivní, kdy si vzdělavatel může promýšlet svoje budoucí reagování v určitých situacích a může se tak vyhnout případným konfliktům. Sebereflexe má také funkce relaxační, kdy připomínka příjemných prožitků z pedagogických či andragogických situací vzdělavateli přináší pocit uspokojení a uvolnění. V příloze je k nahlédnutí seznam otázek, kterými lze provést sebereflexi. 

Pozorování bude probíhat jako pozorování přímé, zjevné a nezúčastněné. Pozorovány budou reakce uživatelů na probírané učivo, a to z hlediska rychlosti a kvality porozumění
i pochopení. Pozorováni budou taktéž vzdělavatelé, jejich schopnost přesného a jednoznačného vyjádření, schopnost reagovat na potřeby účastníků, pedagogické, andragogické schopnosti, systematičnost výkladu, vlídnost, naslouchání atd.

Test znalostí, dotazování slouží k ověření, zda účastník postupuje správně, a to jak v popisu procesu realizace služby, tak při práci v aplikaci. Bude-li účastník při testu úspěšný – dodá účastníkovi více sebevědomí pro práci v reálném provozu – bude-li účastník neúspěšný – bude nutno jej okamžitě doškolit, např. prodloužením doby vyučování nebo individuální konzultací. 

Simulací (například simulací problémového hovoru, realizace služby) bude ověřeno, zda bude účastník umět uplatnit nabyté znalosti a dovednosti v praxi. 

Dotazník je anonymní nástroj pro hodnocení spokojenosti. Těsně před koncem školení požádá personalista účastníky, aby ještě před odchodem z učebny anonymně vyplnili předtištěné dotazníky. Návrh evaluačního dotazníku je uveden v příloze.

Vyhodnocování záznamů je sledování zaznamenaných informací do systému. Rychlost a kvalitu záznamu sleduje klíčový operátor v průběhu hovoru. 

Při evaluaci výkonu operátora v reálném provozu provádí klíčový operátor náslech hovorů nového operátora. Náslechy hovorů umožňuje technologie call centra, a to jak v reálném, tak v historickém čase. Odposlech hovoru operátora a po ukončení hovoru jej klíčový operátor spolu s novým operátorem zhodnotí a provede zápis do hodnotícího archu.  Klíčový operátor si může zapisovat hodnocení k hovorům a v pravidelných intervalech (každý den) předává hodnocení supervisorovi spolu s ústní zprávou o výkonu nového operátora. 

Hodnotící arch pro evaluaci výkonnosti operátora z provozu může vypadat následovně:

	Jméno, příjmení operátora:                                 Jméno, příjmení hodnotitele:

	Datum/čas
	předmět hovoru
	Formální náležitosti hovoru
	Komunikační dovednosti
	Znalost problematiky
	Orientace a vedení záznamu v systémech
	Celkový dojem

	
	
	
	
	
	
	


Hodnotící škála je jako ve škole – nejlepší 1, nejhorší 5. Předmět hovoru slouží k identifikaci řešené problematiky hovoru a k vyhodnocení silných a slabých oblastí poskytovaných služeb operátorem. Datum a čas slouží k posouzení stability operátora v čase a posouzení, jak se vyvíjí jeho výkon v čase.

Získaná data z hodnocení zpracovává personalista. Elektronicky vede souhrnné výsledky jednotlivých operátorů. Vždy koncem týdne provede zhodnocení a návrh opatření na zlepšení. Souhrnná tabulka může například vypadat:

Souhrnná tabulka pro x-tý týden:

	Jméno, příjmení
	Evaluace výkonnosti z provozu
	Návrh opatření

	
	Průměrný výsledek
	Silné stránky
	Slabé stránky
	

	Operátor 1
	
	
	
	

	Operátor 2
	
	
	
	


Návrhy opatření konzultuje personalista s vedoucím projektu, ten pověří realizací nápravných opatření vedoucího projektu vzdělávání.

Výsledky evaluace spokojenosti účastníků bude shromažďovat a vyhodnocovat personalista. Do celkového posouzení hodnocení lektora zahrne také své poznámky a zjištění z pozorování lektora. Návrh evaluačního dotazníku jsem umístila do příloh. Výsledky zaznamená do souhrnných tabulek.

Příklad návrhu hodnocení vzdělavatele:

Jméno a příjmení vzdělavatele:                                     Termín vzdělávací akce:

	Oblast
	Průměrný výsledek z dotazníkového šetření
	Výsledek z pozorování
	Průměrná známka

	Vysvětlení terminologie
	
	
	

	Porozumění výkladu
	
	
	

	Hlas lektora
	
	
	

	Tempo lektora
	
	
	

	Kvalita nácviku
	
	
	

	Návaznost výkladu
	
	
	

	Procvičování
	
	
	

	Režim přestávek
	
	
	

	Hodnocení výsledku vzdělávací akce
	
	
	


Příklad návrhu hodnocení organizace projektu vzdělávání:

	Oblast
	Průměrný výsledek z dotazníkového šetření
	Výsledek z pozorování
	Průměrná známka

	Délka školení
	
	
	

	Kvalita zpracování dokumentace
	
	
	

	Organizační zajištění
	 
	
	


Výsledky budou sloužit k poskytnutí zpětné vazby vzdělavatelům a vedoucímu projektu. Výsledky budou zpracovány bezprostředně po skončení každé vzdělávací akce, budou ihned zhodnoceny a bude realizováno nápravné opatření v následujícím bloku vzdělávání.

4.4.  Realizace projektu: řízení, kontrola, aktualizace, řešení problémů

V předchozí podkapitole jsem se zabývala návrhem hodnocení projektu. Jenže pouhý návrh je pro úspěšný projekt málo. Dvořák (2008, s. 141) zdůrazňuje, že je třeba uplatňovat a řídit veškeré v plánu uvažované podmínky projektu, uplatňovat plánované postupy a činnosti, vyhodnocovat odchylky, mimořádné události, prostě řídit, kontrolovat, aktualizovat a řešit problémy v reálném čase. Jen tak si udržíte nadhled a dovedete projekt ke zdárnému cíli. 

Jak už to v projektech bývá, neprobíhají vždy podle plánu. Plány bývají už ze své podstaty nepřesné – jsou to vlastně modely pokoušející se co nejpřesněji zachytit budoucí průběh projektu. Důležité je, že řídit projekt znamená dosáhnout cíle, nikoliv splnit každý jednotlivý úkol. Řízení projektu znamená především řízení z pohledu: 

· času: změna může být k horšímu i lepšímu, je na manažerovi, který z úkolů zkrátí či prodlouží.

· nákladů: největším rizikem je, že se projekt začne prodražovat, v tom případě má manažer možnost zajistit dodatečné příjmy, posunout plánované výdaje atd.

· provedení: týká se změn projektových výstupů. Pokud dojde ke změně rozsahu projektu, pak se tato skutečnost promítne do jedné nebo obou zbývajících rovin času a nákladů.

· řízení rizik: v průběhu projektu je důležitá identifikace rizik, jejich kvalifikace (např. mimořádná, velká, malá, nepatrná) a návrhy na jejich řešení (2008, s. 141).

Důležité pro řízení jsou kontrolní schůzky. Rosenau (2007, s. 227) srovnává kontrolní schůzky s navigátorem letadla – nepotřebujete je, když jde všechno podle plánu. Jejich účelem je zjistit odchylky a opravit je. Zkušený manažer projektů ví, že projekt nebude postupovat podle plánu, ale neví, jak se od plánu odchýlí. Jen naivní manažer projektu se domnívá, že mu postačí plán k dosažení cíle a že další navigace není nutná. Proto jsou kontrolní schůzky výstražným zařízením, které upozorňuje na odchylku od dráhy. Kontrolní schůzky za účasti všech lidí, kteří na projektu pracují, jsou prostředkem pro vzájemnou komunikaci a mohou přispět ke zvýšení motivace. Kontrolní schůzky by se měly plánovat.

Projektové schůzky projektu vstupního vzdělávání operátorů se budou konat například každé úterý po dobu trvání projektu.

Přestože se schůzky uskutečňují v pravidelných intervalech a v pravidelném čase, zasílá sekretariát projektu 3 dny před konáním schůzky pozvánku na schůzku. Součástí pozvánky je seznam projednávaných témat na schůzce a další pokyny pro členy projektového týmu. 

Projektové schůzky mají svůj řád:

· přivítání, představení programu jednání(
· kontrola plnění úkolů(
· prezentace stavu projektu, projektových částí(
· návrh dalšího postupu(
· zopakování nových přiřazených úkolů.

Z každého jednání bude pořízen a rozdistribuován zápis pro jednotlivé členy týmu.

V příloze Manažerské desatero pro řízení projektu jsou další doporučení pro manažery.

4.5.  Ukončení projektu: předání a vyhodnocení projektu

Dvořák (2008, s. 163) zdůrazňuje, že skutečnost, že se projekt dostává do své závěrečné fáze, pro nás neznamená konec manažerské práce. Spíše naopak, i po dosažení cílů projektu na nás čeká spousta práce. Velmi častým problémem řady projektových manažerů bývá zanedbání úkolů souvisejících se zakončením projektu.

Při ukončení projektu by měl manažer projektu provést:

· akceptaci výstupů a záruky(
· identifikaci problémů a hodnocení zdrojů(
· aktualizovat metodiku projektového řízení(
· rozpustit tým, archivovat dokumenty.

Dvořák (2008, s. 186) dále dává doporučení, kterých by se měl manažer držet po ukončení projektu – Manažerské desatero, které naleznete v příloze.

Závěr

Cílem mé diplomové práce bylo vytvořit projekt vstupního vzdělávání operátorů call centra. Projekt vstupního vzdělávání jsem vytvářela pro nově přijaté zaměstnance – operátory call centra. Do projektu vstupního vzdělávání jsem zahrnula podprojekt adaptace, jehož cílem bylo připravit program adaptace nových zaměstnanců, a podprojekt vzdělávání zaměstnanců s cílem navrhnout vzdělávání zaměstnanců v oblastech komunikačních dovedností, znalostí produktů a procesů v rozsahu poskytovaných služeb call centra, obsluhou aplikací call centra atd. Po jednotlivých krocích jsem zpracovávala projekt tak, aby vznikl propracovaný projekt, který by byl dále využitelný pro další nástupy nových zaměstnanců libovolného call centra.

Důležitou součástí projektu byla formulace projektových cílů. Projektové cíle jsem rozdělila na cíle organizační a cíle vzdělávací, ty jsem dále specifikovala v dílčích cílech. Následně jsem stanovila metody dosažení všech cílů, zohlednila veškeré technické a organizační podmínky pro jejich dosažení a navrhla časový harmonogram.

Velký důraz jsem v diplomové práci kladla nejen na vypracování návrhu hodnocení projektu, ale také na pedagogickou evaluaci.

Oporou mé práce byla zejména odborná literatura a doporučení autorů, kteří se zabývají řízením lidských zdrojů, pedagogikou a projektovým řízením.

Má diplomová práce obsahuje konkrétní návrhy v oblasti projektového řízení i evaluace vzdělávání, včetně návrhů formulářů a hodnotících tabulek. Neobsahuje však detailní zpracování učiva a obsahu vyučovacích jednotek, což byl záměr pro dosažení aplikovatelnosti návrhu projektu vstupního vzdělávání pro konkrétní potřeby nejrůznějších call center v nejrůznějším čase. 

Výhodou je, že manager nemusí vždy při nástupu nových zaměstnanců znovu a znovu uvažovat, jaké adaptační aktivity realizovat a jak organizovat vzdělávání a předávání informací novým operátorům tak, aby byli schopni plnohodnotně vykonávat svou práci operátora call centra.
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http://www.cz.o2.com/public_conver/a7/15/1a/162602_280521_Kodex_prodeje_po_telefonu_v1.pdf
Kodex prodeje po telefonu (verze 1.0 ze dne 15.9.2009)

· 1. Preambule 
· 1.1. Tento kodex definuje pravidla pro prodej a šíření obchodních sdělení po telefonu s ohledem na ochranu zájmů spotřebitelů a za účelem dosažení a udržení kvality prodeje, s odpovídající úrovní zákaznické zkušenosti a spokojenosti. 

· 1.2. Kodex zejména definuje pravidla pro prodejce, kteří telefonicky kontaktují volaného za účelem předání obchodního sdělení či nabídky prodeje zboží. Volaným se rozumí uživatel služby elektronických komunikací kontaktovaný telefonicky prodejcem. 

· 1.3. Společnosti, které přistoupí k tomuto kodexu, se zavazují, že se kodexem budou řídit, neprodleně prošetří jakékoliv jednání v rozporu s tímto kodexem a přijmou opatření k nápravě, případně uvědomí společnost, které se porušení kodexu týká. 

· 1.4. Tento kodex byl vytvořen ve spolupráci společností Telefónica O2 Czech Republic, a.s. a T-Mobile Czech Republic, a.s., obě společnosti jsou zároveň prvními signatáři tohoto kodexu.

2. Etika a profesionální chování 
· 2.1. Kodex zavazuje prodejce jednat s volaným po celou dobu kontaktu eticky, s úctou, profesionálně, čestně a v dobré víře, volanému vykat a oslovovat jej zdvořile a zejména dodržovat níže uvedená ustanovení. 

· 2.2. Prodejce nesmí zakrývat účel hovoru, především předstíráním jiného účelu (např. marketinkový průzkum). 

· 2.3. Pokud volaný považuje kontakt za nevhodný či obtěžující a projeví vůli v tomto nepokračovat, prodejce je povinen se omluvit a hovor bezodkladně korektně ukončit. 

· 2.4. Prodejce je povinen poskytovat správné, úplné a nezavádějící informace potřebné pro informované rozhodnutí volaného. 

· 2.5. Prodejce je povinen se přesvědčit, že volaný rozumí, jaké služby a produkty a za jakých podmínek jsou mu nabízeny, a že je schopen podstatu hovoru adekvátně vyhodnotit. 

· 2.6. Prodejce je povinen se před dalším zpracováním objednávky ujistit, že volaný koupi produktu nebo služby akceptuje. 

· 2.7. Prodejce nesmí zneužít důvěřivosti, nezkušenosti nebo neznalosti volaného, zejména starších osob.

3. Čas a frekvence volání 
· 3.1. Prodejce nesmí kontaktovat volaného v čase mezi 21:00 a 8:00 hodinou, pokud se s volaným výslovně nedomluvil jinak. 

· 3.2. Prodejce je povinen nabídnout kontakt v jiný termín, pokud o to volaný požádá, nebo čas volání volanému nevyhovuje. 

· 3.3. Prodejce nesmí volaného obtěžovat nadměrným počtem hovorů; pokud je zjevné, že volaný nemá o nabízenou službu nebo produkt zájem, prodejce nesmí volaného v dané kampani více kontaktovat.

4. Identifikace prodejce 
· 4.1. Prodejce nesmí volat ze skrytého čísla (CLIR). 

· 4.2. Prodejce je povinen se na začátku hovoru představit svým jménem, příjmením a uvést název společnosti, ze které volá. V případě externího call centra je navíc povinen uvést název společnosti, jejíž produkty a služby nabízí. Na vyžádání je povinen svojí identifikaci zopakovat. 

· 4.3. Prodejce je povinen na vyžádání sdělit platnou poštovní adresu společnosti, ze které volá, a způsob podání stížnosti nebo reklamace; v případě požadavku na eskalaci k vyšší instanci je povinen sdělit jméno nadřízeného manažera call centra.

5. Komunikace s volaným 
· 5.1. Prodejce je povinen s volaným komunikovat česky, nebo v jazyce, kterému volaný i prodejce rozumí. 

· 5.2. Prodejce je povinen používat zdvořilostní výrazy (prosím, děkuji apod.), nesmí používat nespisovné nebo vulgární výrazy. 

· 5.3. Prodejce je povinen přizpůsobit komunikaci odborné úrovni volaného, nesmí používat nadměrné množství odborných výrazů. 

· 5.4. Prodejce je empatický, je povinen vyjádřit porozumění a pochopení, aktivně volanému naslouchat.

6. Opt-out a ochrana osobních údajů 
· 6.1. Prodejce je povinen respektovat výslovný požadavek volaného nebýt v budoucnu telefonicky osloven nabídkou produktů a služeb a tuto skutečnost zaznamenat do interních systémů. 

· 6.2. Obsah rozhovoru mezi prodejcem a volaným je považován za přísně důvěrný; prodejce nesmí údaje získané během rozhovoru použít k jiným účelům, než je přijetí a zpracování objednávky.

Příloha č. 2 - Návrh evaluačního dotazníku:
Vážení účastníci vzdělávací akce, prosíme vás o vyplnění evaluačního dotazníku. Cílem dotazníků je zjistit váš názor a spokojenost se vzdělávací akcí tak, abychom pro vás mohli příští akci připravit lépe. Doplňte, prosím, k otázkám známku jako ve škole:

Hodnotící škála jako ve škole 1, 2, 3, 4, 5

1 – ano, absolutně ano – nejlepší hodnocení

2 – spíše ano

3 – jak kdy, ano i ne – průměrné hodnocení

4 –  spíše ne

5 – ne, vůbec ne – nejhorší hodnocení

Děkujeme.

Otázky:

Rozumíte všem novým výrazům a terminologii?

Byl pro Vás výklad lektorů srozumitelný? Doplňte, prosím, pro jednotlivé lektory.

Lektor č.1

Lektor č.x

Byl výklad-hlas lektora dostatečně hlasitý? Doplňte, prosím, pro jednotlivé lektory:

Lektor č.1

Lektor č.x

Vyhovovalo Vám tempo výkladu? Doplňte, prosím, pro jednotlivé lektory:

Lektor č.1

Lektor č.x

Dostával/la jste se při nácviku příkladů s lektorem (nikoliv samostatném řešení příkladů) do situace, že jste v systému ztratil/la orientaci a nemohl/la dále pokračovat? Doplňte, prosím, pro jednotlivé lektory:

Lektor č.1

Lektor č.x

Obsáhla předchozí probíraná témata všechny informace a pokyny tak, abyste mohli na ně navázat a pokračovat ve výkladu dále dalším tématem? 

Měli jste dostatečné množství příkladů k procvičení?

Vyhovoval Vám režim přestávek ve druhém dni školení?

Vyhovovala Vám délka školení?

Dokážete se v problematice (v systému) orientovat s pomocí dokumentace, která je k dispozici?

Myslíte si, že dokážete probranou problematiku uplatnit na svém pracovišti v rutinním provozu?

Příloha č. 3 - Manažerské desatero po ukončení projektu:
Dvořák (2008, s. 186) 

· Ujistěte se, že projekt opravdu dosáhl svého konce. Veškeré výstupy musí být akceptovány zadavatelem.

· Nezapomeňte hledět vstříc dalším projektům. V portfoliu na vás čeká jistě další potenciální kandidát. Jak pro vás, tak i pro členy projektového týmu.

· Zhodnoťte zdroje a vyvarujte se opětovného použití nespolehlivých členů týmu či dodavatelů.

· I přesto, že projektový tým zanedlouho rozpustíte, zasaďte se o odměny pro nejužitečnější členy. Odměnou nemusí být vždy peníze.

· I z předčasného ukončení projektu můžete vyjít se vztyčenou hlavou. Stačí dodržet několik základních pravidel a myslet na tuto možnost už v prvních fázích projektu iniciace a plánování.

· Z každého projektu se snažte poučit.

· Projektovou metodiku neustále rozšiřujte o vstupy ze znalostní databáze.

· Projektový portál představuje nejen všeobsáhlý nástroj pro uchování projektových dat a hodnocení stavu portfolia projektů, ale integruje projektové informace s dalšími zdroji a vytváří jednotné komunikační rozhraní firmy.

· Mějte na paměti, že řízení projektu se týká zejména vašich manažerských schopností. Ani sofistikované nástroje nesvedou projekt řídit za vás.

· To, že něco končí, znamená, že něco jiného začíná. Konec projektu proto vnímejte jako začátek projektu nového.

Příloha č. 4 - Manažerské desatero pro řízení projektu:
Dvořák (2008, s. 1162) 

· Každý projekt musíme řídit. Jakkoliv jsou technické nástroje dokonalé, a ve spoustě případů vám budou dobrým pomocníkem, řízení je ryze záležitostí lidí.

· Poznejte přesně priority jednotlivých podmínek projektu pro zadavatele. Podle toho klaďte důraz na provedení, čas a náklady.

· Chcete-li zkrátit dobu trvání projektu, vždy pracujte s kritickou cestou a zkracujte pouze kritické úkoly. Krácení nekritických úkolů totiž nevede ke zkrácení projektu.

· Změna kritické cesty projektu je krajně nežádoucí.

· Urychlení projektu nemusí být nutně pozitivní.

· Nestačí pouze řídit náklady u jednotlivých úkolů, je třeba hlídat Cash flow během celého projektu. 

· Ušetřené peníze investujte zpět do projektu, napomůžete tím jeho hladkému průběhu.

· Změna některých z podmínek se musí promítnout do změn ostatních podmínek.

· Pokud se na změny dobře nepřipravíte, zadavatel a jeho pozměňovací návrhy v rámci původně sjednaných podmínek projektu vám budou komplikovat život.

· Řídit projekt bez práce s riziky znamená řídit auto bez volantu. Projekty jsou ze své povahy nejisté a rizika je třeba řídit.

Příloha č. 5 - Jak provést sebereflexi:

Kalhous, Obst (2009 s. 109) uvádějí jedenáct výroků, které by si mohl vzdělavatel položit jako otázky, pro sebereflexi ve vzdělávání:

· Plánuji řádně své hodiny, stanovuji jasné cíle, vhodnou náplň a strukturu hodiny?

· Připravuji si včas materiál potřebný na hodinu?

· Jsou moje instrukce a pracovní pokyny jasné a mají úroveň, která účastníkům umožňuje porozumět jim?

· Kladu otázky rovnoměrně celé skupině účastníků a užívám otázky otevřené i uzavřené?

· Jsou moje hodiny vhodné pro všechny účastníky, kteří se vzdělávací akce účastní?

· Využívám široké spektrum učebních činností?

· Udržuji na vzdělávací akci takovou úroveň pořádku a kázně, která napomáhá procesu učení?

· Sleduji pozorně práci účastníků v hodině a poskytuji pomoc těm, kdo mají obtíže?

· Hodnotím práci žáků důsledně, konstruktivně a včas?

· Jsou mé postoje k účastníkům založeny na vzájemné úctě a dobrém vztahu?

· Jsou mé znalosti vyučovacího předmětu dostatečné vzhledem k požadavkům na mou práci? 
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