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Uvod

I pfes velké zmény zptisobené v poslednich dvanacti mésicich na trhu
prace stale plati, Ze sehnat vhodné zaméstnance na volné pracovni pozice je
tézky tkol. Kdyz se to podafi, pfichdzi dalsi tkol, a to zaméstnance si udrzet.
Zameéstnavatelé jsou si dnes jiZ védomi toho, Ze pracovnik, ktery opusti svoji
pozici brzy po nastupu, predstavuje vysokou investici, kterd nic nepfinesla.
Jednou z odpovédi na otazku, jak se takovému rychlému odchodu nového

zaméstnance vyhnout, je spravné nastaveny adaptacni proces.

Adaptaéni proces ukazuje zaméstnanci, Ze se o n¢j zaméstnavatel
zajima, Ze mu na novém pracovnikovi zalezi a chce mu podat pomocnou ruku
v jeho zacatcich. Zaroven je to skvély ndstroj pro organizaci, jak predat
novému zameéstnanci vsSechny potfebné informace v prehledném balicku
béhem kratké doby a vysvétlit mu, jakd ocekdvani se s jeho nastupem poji.
Tyto vSechny aspekty napomahaji tomu, aby zaméstnanec byl na novém
plisobisti tspésny a spokojeny a tim snizuje pravdépodobnost brzkého

odchodu.

Ve své diplomové praci se budu zabyvat adaptacnim procesem
klicového oddéleni ve spole¢nosti XY, ktera se vénuje specifickému odvétvi —
zakaznické lince a telemarketingu, kde je pravé vysoka fluktuace obvyklym
problémem. Prvni kapitola bude tvofit tzv. teoretickou ¢ast moji diplomové
prace. Shrnu v ni teoretické poznatky z odborné literatury na témata adaptace
a adaptacni proces. Konkrétné se budu vénovat vysvétleni pojmii souvisejici
s adaptaci — rovindm a oblastem adaptace, dale ticastnikiim celého procesu a
nastrojim vyuzivanym k fizeni adaptaéniho procesu. Pfiblizim formalni a
neformalni stranku adaptace a jeji cile. Teoretickda c¢ast bude ukoncena
tématem faze adaptace, které se stane podkladem pro empirickou ¢ast prace.

Empirickd ¢ast bude vénovadna samotné pripadové studii, v niz predstavim



spolecnost XY, svlij vyzkumny zdmér a cil celého vyzkumu. Dalsi kapitoly
popisi metodologii vyzkumu. Poslednimi stéZejnimi kapitolami prace budou
analyza procesu adaptace ve spolecnosti XY a na jejim zakladé zhodnoceni

adaptacniho procesu ve spolecnosti XY dle stanoveného kritéria.

Stanovila jsem si vyzkumnou otazku ,V cem a jak dosahuje ¢i nedosahuje
adaptacni proces v organizaci XY modelu popsaného v odborné literatuie?”. Cilem
mé prace je zhodnotit adaptacni proces ve spolecnosti XY dle zdkladniho
kritéria — podobnosti s odbornou literaturou, kterou povaZzuji ve své prace jako
spravny model nastaveni adaptaéniho procesu. Designem mého
kvalitativniho vyzkumu bude evaluacni ptipadova studie a pro sbér dat jsem
si zvolila techniku rozhovorti pomoci navodu. Dopliikovymi technikami bude

analyza dokumentti a pozorovani.

Moje diplomova prace bude ukoncena kapitolou diskuse, v niz se
zamyslim nad rezervami v provedeném vyzkumu, jeho moZnymi
nepresnostmi a limity. Také se zamyslim nad specifiky vyzkumu i samotného
pfipadu. Moje posledni tivaha bude vénovana moznému budoucimu vyuziti
ziskanych informaci a vysledku vyzkumu, pfipadné zamysleni nad dal$imi

prileZitostmi pro vyzkum.
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TEORETICKA CAST

V teoretické casti prace shrnu poznatky zodborné literatury a
charakterizuji zdkladni kategorie souvisejici s adaptaci. Konkrétné se jedna
vymezeni pojmu adaptace a adaptacni proces a déle vysvétleni rovin a oblasti
adaptace, pfedstaveni jeho ucastniki, nastroji vyuZzivany k fizeni a formalni
¢i neformalni adaptaci. Jako posledni charakterizuji faze adaptace, které

predstavuji chronologicky ramec celého procesu.
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1 Adaptace a adaptacni proces

Adaptace novych zameéstnancti patfi mezi cinnosti, které jsou
zaméstnavateli stale casto podcenovany. Vysledky adaptacniho proces vsak
muzou mit dopad na celou organizaci, a to nejen z pohledu obsazené ci
neobsazené pozice. Nespravné zvladnuty adaptacni proces miize zvySovat
fluktuaci, ktera se projevuje i do ekonomiky spolecnosti. Kazdy odchod
v kratké dobé po nastupu prfedstavuje totiz znacné naklady (Urban, 2013, s.
31). Stejné jako se dnes jiZ mnoho firem zaméfuje na kvalitné provedeny

proces vybéru, je potfeba zaméfit se i na kvalitné fizeny adaptacni proces.

1.1 Zakladni pojmy
Adaptace

Pojem adaptace figuruje plivodné v biologii. Ztoho pohledu
definujeme adaptaci jako dynamicky evolucni proces, béhem néhoz se ziva
hmota, jakykoli Zivy organismus vcetné clovéka, prizptisobuje vnéjSimu
prostfedi, jeho podminkdm a dals$im faktortim v blizkém okoli (Paulik, 2010,

s. 11).

Ve firemnim prostfedi oznacujeme pojmem adaptace seznamovani
nového zaméstnance s organizaci, kolektivem, a pfedevSim samotnou
pracovni pozici, naslednymi povinnostmi a tkoly. Néktefi autofi nepouZzivaji
pfimo pojem adaptace. U Armstronga se setkdvdme s oznacenim ,,uvaddénim
lidi do organizace”, jehoz smyslem je , pfivitat nové zaméstnance v organizaci a
poskytnout jim zdkladni informace, které potvebuji, by si v organizaci co nejrychleji a

nejlépe zoykli a zacali pracovat.” (Armstrong, 2015, s. 310).

Koubek pouzivd pojem ,orientace” a definuje ji jako ,diikladné
promysleny a pro kazdy druh pracovnich mist, kazdé pracovisté i organizaci specificky

program adaptacnich a vzdéldvacich aktivit.” (Koubek, 2009, s. 192). Pojem

12



orientace muZe oznacovat také komplexni proces zahrnujici adaptaci,
socializaci a vzdélavani scilem usnadnit start nového zaméstnance
v organizaci a sniZit mozny adaptacni stres jakozto reakci na novou situaci

(Palan, 2002, s. 56).

Adaptace novych zameéstnanct je dnes brana jako jeden z klicovych
procesti pro oblast fizeni lidskych zdrojt. V této oblasti je dnech ¢lovék chapan
jako tvofiva, pruzna, a predevSim vysoce individualizovana bytost, jez
vyzaduje péci a pozornost. Pravé proto je adaptace prizplisobena kazdé
pracovni pozici a idealné kazdému pracovnikovi na miru (Bedrnova & Novy,

2002, s. 232).

Nastup do nového zaméstnani je stresujici zkusenosti vzhledem k tomu, Ze je
zameéstnanec v novém zZivotnim prostredi. Spravné provedeny proces adaptace nové
pfijimané osoby je vyznamny jak pro nové zaméstnance, tak pro spolecnost. Nové
pfichozi by se méli pfizpiisobit nové roli, tikoliim na pracovisti, cleniim tymu
a management. Toto je dilleZitd etapa jejich Zivota, protoZe je casto zacdtkem
profesiondlni kariéry. Spravnd implementace adaptacniho procesu urcuje iicinnost
naslednych cinnosti na pracovisti a jeji absence miiZe mit za ndsledek nezddouci
postoje zaméstnance. Pfiprava zaméstnance na plnéni profesionalnich tikolii by mély
byt zdmeérné plinovdiny a provddény na zdkladé aplikace riiznych metod a forem
pristupu k procesu adaptace.” (Nakonecny, 2009, s. 101). Ve své praci budu pojmy

adaptace, orientace a uvadéni lidi do organizace pouzivat jako synonyma.

Z vyse uvedeného jasné vyplyva, ze adaptace zahrnuje aktivity, které
pomtzou pfekonat novému zaméstnanci pocatecni nejistotu a dobrfe se
seznamit se vSemi aspekty své prace a svymi ukoly i ocekavanim, které ma
firma od jeho pusobeni (Armstrong, 2015, s. 310). Zaroven je to proces, béhem
néhoz chce organizace ukdzat, Ze ji na zaméstnanci zalezi, také navodit
a udrzet kladny vztah k organizaci, zafadit novacka do kolektivu a dodat mu
sebeduveéru (Kocianova, 2010, s. 131).
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Adaptabilita

Adaptabilita, téZ adaptivita neboli pfizptsobivost je schopnost
usnadniujici zvladani zmén a aktivni prechod knovym socidlnim ¢i
materidlnim podminkdm (Paldn, 2002, s. 15). Kazdy c¢lovék disponuje
odliSnymi predpoklady pro adaptaci, které jsou determinovany napriklad
socidlnimi podminkami ¢i osobnosti jedince (Kocianova, 2010, s. 130).

Pauknerova (2012, s. 29) vyjmenovava znaky dobré tirovné adaptability:

e Zdravy pohled na Zivot a Zivotni optimismus
o Realisticky pristup k novym podminkam
¢ Realistické pojimani sebe sama
e Socidlni a emociondlni zralost, sebekontrola a sebepfijeti
e Priméfena sebedtivéra
Pravé vsechny tyto faktory mtizou ovlivnit tspésnost adaptacniho procesu
a vsichni, ktefi se podileji na pfipravé i realizaci procesu by i tento faktor méli

brat v tivahu.
Adaptovanost

Adaptovanosti oznac¢ujeme jednak pribéZznou troven adaptace, jednak
dosazZeny vysledek, napfiklad ¢astecnou nebo tplnou adaptovanost (Novy &
Surynek, 2002, s. 84). Vyjadfuje vysledny stav celého procesu, béhem néhoz se
jedinec vyrovnavani s novou praci, podminkami, kolektivem ¢i prostfedim.
Jedinec se ve své nové roli postupné ukotvuje a utvafi si tak vlastni zptisob

pracovniho jedndni (Mayerova & Rtizicka, 2000, s. 112).
Adaptovanost je charakterizovana dle:

e Dosazenych pracovnich vysledki hodnocenych na zakladé

kvantifikovanych a slovné hodnotitelnych kritérii

14



e Miry zaclenéni do tymu a jeho socidlnich vztahti, kterou miizeme
pozorovat na aktivnim pristupu nového zaméstnance ke spolupraci

s kolegy (Dvotéakova a kol., 2012, s. 306).

Pfi vyhodnocovani aspésnosti procesu adaptace je urcité dobré zamyslet se

nad arovni adaptovanosti, kterou novi zameéstnanci dosahli.

1.2 Roviny adaptace

Adaptace nového zaméstnance by méla zahrnovat vice rovin, z nichz
zadna by neméla byt zaméstnavatelem opomenuta, aby mohla byt adaptace
povazovana za kompletni. Kocianova (2010, s. 132) uvadi 3 roviny, které je

tfeba pfi nastupu novacka sledovat. Jedna se o:

e Vlastni pracovni ¢innost
e Socialni vztahy
e Organizacni kulturu

Kocianova (2010, s. 133)

Dle téchto kategorii rozliSujeme pracovni adaptaci, socidlni adaptaci
azni vyplyvajici adaptaci na firemni kulturu. VSechny tfi roviny hraji

vyznamnou roli v celém procesu.

1.2.1 Pracovni adaptace

Pracovni adaptace je proces, v némz se jedinec pfizpusobuje nové
pracovni ¢innosti, pracovnimu rezimu, osvojuje si nové pracovni
a profesiondlni znalosti a dovednosti. Pracovni adaptace také zahrnuje
vyrovnavani se pozadavkiim na pracovnika pfi zvladani pracovnich roli
vyplyvajicich ze zastdvané pracovni pozice (Tureckiova, 2004, s. 66). Jedna se
tedy o konfrontaci mezi pozadavky na odbornou pfipravu, praktickymi
zkusSenostmi a vlastnostmi pracovnika na strané jedné a jeho redlnymi rysy,

znalostmi a dovednostmi na strané druhé (Novy & Surynek, 2002, s. 150-151).

15



Podstatou adaptace ovSem neni jen pasivni prijimani vlivil z prostredsi,
nezbytné je i aktivni zapojeni jedince, snaha efektivné se zapojit a prizptisobit
novym pracovnim pozadavktim (Tureckiova, 2004, s. 66). Sikyi pracovni
adaptaci oznacuje jako odborné zapracovani. Novy pracovnik si potfebuje
zvyknout na pozadavky a podminky pracovniho mista do takové miry, aby
mohl co mozna nejrychleji vykondvat praci a dosahovat potfebného vykonu.
Odborné zapracovani tak nespadd do zodpovédnosti persondlniho oddéleni,
ale je zabezpeceno primym nadfizenym, manaZerem nebo zkuSenym

odbornym pracovnikem (Siky¥, 2016, s. 138).

Pracovni adaptace je zahdjena v prvni pracovni den a vysledkem celého
procesu je zvladnuti pracovnich tkoli na poZadované urovni nebo mira
vyrovnani se s nastavenymi pozadavky ¢ podminkami (Novy & Surynek,

2006, s. 150).

Z této kapitoly vyplyva, Ze pro oblast pracovni adaptace je stézejni
odpovidajici profesni zaskoleni a dale seznameni nového pracovniky s jeho
ukoly a interné nastavenymi firemnimi procesy a postupy jejich plnéni. Pravé
to jsou predpoklady, které pak vedou k dosahovani pozadovanych
pracovnich vysledkt. Z tohoto dtivodu povazuji pracovni adaptaci za jeden
ze stéZejnich bodi, na néjz se ve svém vyzkumu zaméfim. Bude to také jedna

z oblasti zhodnoceni adaptacniho procesu ve spolecnosti XY.

1.2.2 Socialni adaptace

Pracovni proces je ve vétsiné pfipadii procesem spolecenskym. Vyse
zminénd pracovni adaptace je neoddélitelné spjata se socialni adaptaci neboli
s procesem zaclefiovani nového pracovnika do struktury spolecenskych
vztaht na pracovisti (Koubek, 2007, s. 205) Socidlni adaptaci popisuji autofi

Novy a Surynek jako ,Proces, pfi kterém se novy zaméstnanec zacleriuje do
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struktury socidlnich vztahii v rdmci své pracovni skupiny, ale i socidlniho systému

dané organizace.” (2006, s. 155).

Nejdtlezitéjsi pro rovinu socidlni adaptace je interakce s ostatnimi
cleny tymu ¢i spolecnosti. Na jeji pribéh a dosaZenou adaptovanost maji vliv
vnitini a vnéjsi faktory. Vnitini faktory zahrnuji charakteristiky samotného
jedince, jeho uroven socializace, socidlni zralost atp. naopak. Z vnéjsku je
proces ovlivnén jiz existujicim systémem vztaht ve firmé, formdlnich
i neformalnich, tradicemi a zvyklostmi ve firmé. V neposledni fadé fadime
mezi vnéjsi faktory i osobu pfimého nadrizeného, jeho osobnost a styl vedeni.
Dtlezity je také urcity soulad hodnot clentt pracovniho tymu a nového
pracovnika. Pokud tento neni nebo je celd skupina nesouroda az konfliktni,

snizuje to pravdépodobnost tspésné socidlni adaptace (Mayerova, 1994, s. 65).

Socidlni a pracovni adaptaci nelze od sebe oddélit, navzijem se totiz
prolinaji (Bedrnova, JaroSova & Novy, 2012, s. 163). OvSem na rozdil od
vysledki pracovni adaptace, iroven socidlni adaptace neni mozné objektivné
méfit nebo vyjadfit normou. Indikatorem tuispésné socidlni adaptace je

fungujici spoluprace a zaclenéni do tymu (Mayerova, 1994, s. 65).

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze i socidlni adaptace je vyznamnym
faktorem pro tispésnou adaptaci, a proto se ji budu zabyvat ve svém vyzkumu.
Zaroven ji fadim mezi oblasti pro zhodnoceni adaptacniho procesu ve

spolecnosti XY.

1.2.3 Adaptace na organizac¢ni kulturu

Ttreti, neméné dtilezitou rovinou je adaptace se na organizacni kulturu.
Organizacni nebo firemni kultura predstavuje abstraktni soubor norem,
hodnot a postoji. Tato sestava neni ,nikde vyslovné zformulovina, ale urcuje

zpiisob chovani a jedndni lidi a zpiisoby vykondvani prdce. Hodnoty se tykaji toho,
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o0 Cem se véri, Ze je diilezité v chovdni lidi a organizace. Normy jsou pak nepsand
pravidla chovini” (Armstrong, 2007, s. 257).

S prichodem nového pracovnika do organizace se z né€j stava subjekt
socializa¢nich procesti. Béhem nich se uci a vstrebava, jaké nazory a hodnoty
jsou v organizaci sdileny, co je zddouci a co naopak nepftijatelné. Jeste pred
samotnym nastupem do organizace vsak maji lidé obvykle jiz urcité mnozstvi
informaci o jeji kultufe. Pokud vSak jedinec vstoupil do organizace, o které
predem nic nevédél, miiZe se stat, Ze mu dana kultura nebude vyhovovat a Ze
se s nékterymi jejimi rysy nebude schopen ztotoznit. Takova situace casto
konéi odchodem jedince z organizace, at uz dobrovolnym c¢i nucenym

(Koubek, 2007, s. 127).

Organizacni kultura ma na kazdého jedince specificky vliv. Cilem
adaptace na ni je pfijeti vyznavanych hodnot, norem, nazori vdetné
zadouciho chovani uvnitt organizace (Stikar, 2003, s. 94). Strtijci organizaéni
kultury jsou pfedevsim manazeti a vedouci pracovnici, ktefi uréuji pravidla a
hlidaji jejich dodrZovani (Halik, 2008, s. 115). VSechny tyto naleZitosti byvaji
komunikovany formalnim zplisobem, nejcastéji béhem vstupnich Skoleni
zahrnujicich informace o historii spole¢nosti, jejim vyvoji a cilech do
budoucna, o jeji filozofii ¢ poslani (Stikar, 2003, s. 95).

Z kapitoly vyplyva, Ze nesoulad hodnot, zvyki a norem nového
pracovnika s témi firemnimi mtize mit vyznamné diisledky pro obé strany. Ve
svém vyzkumu se tedy zaméfim na to, jakym zptisobem a kdy je ve
spolecnosti XY firemni kultura komunikovana a jak se s ni pracuje ve vztahu

k novacktim. Zahrnu ji také jako oblast zhodnoceni adapta¢niho procesu.

1.2.4 Oblasti adaptace

Vedle rovin adaptace najedeme v literatufe také rozliSené oblasti

adaptace. Je nezbytné, aby se vedle nové nabytych poznatkit v roviné

18



pracovni, socialni i kulturni, sezndmil také s informacemi na vSech trovnich

podniku. RozliSujeme tfi oblasti adaptace. (Koubek, 2007, s. 194).

Prvni je celopodnikova adaptace. Tento pojem oznacuje pfijeti
obecnych a zakladnich informaci o celé organizaci, které jsou shodné pro
vSechny zaméstnance, a to bez ohledu na jejich pracovni pozici. (Kocianova,

2010, s. 135)

Druhou oblasti je utvarova adaptace vztahujici se k organizacni
jednotce, do niz pracovnik nastupuje. V této oblasti se novy zaméstnanec
seznamuje se svou pracovni skupinou, sijejimi postupy, pravidly,
nastavenymi vztahy a pracovnimi cili zdvaznymi pro vSechny jeji cleny.

(Kocianova, 2010, s. 134)

Posledni oblasti je adaptace na pracovni misto. Novy zaméstnanec se
seznamuje se svymikonkrétnimi tkoly a povinnosti, které pfindsi jeho
pracovni pozice (Koubek, 2007, s. 194). Obsah takové adaptace je specificky
dle charakteru prace (Kocianov4, 2010, s. 135).

Ze vseho, co bylo do této doby feceno, jsem presvédcena, Ze oblasti
adaptace jsou z vyznamné ¢asti nebo zcela zahrnuty v jednotlivych rovinach
adaptace. Naplni celopodnikové adaptace je obsaZzena v roviné adaptace na
organiza¢ni kulturu. Utvarovd adaptace probihd v rdmci socialni roviny
adaptace a adaptace na pracovni misto je zaclenéna v roviné pracovni
adaptace. Proto se na vySe popsané oblasti adaptace nebudu konkrétné

zamérovat ve vyzkumu ani pfi zhodnoceni.

1.3 Formalni a neformalni adaptace

Béhem adaptacniho procesu je nezbytné poskytnout novému
zaméstnanci co nejvice potfenych informaci, aby mohl v rdmci nové pozice

spravné fungovat a aby se v organizaci citil dobfe. Organizace se tedy snazi
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mit co nejlepsi adaptacni proces, ovSem soubézné vedle tohoto fizeného
formalniho zaclenovani probiha vzdy také neformalni seznamovani

s pracovistém (Muzik & Krpalek, 2017, s. 102).

1.3.1 Neformalni adaptace

Neformalni adaptace probiha pod vlivem socidlniho okoli, nejcastéji
spolupracovnikii (Sikyt, 2014, s. 108). Jedna se o samovolny proces probihajici
skrze nahodné interakce s nadfizenymi i kolegy, jehoZ vysledem jsou ziskané
informaci, které jsou formalné nedostupné (Kocianova, 2010, s. 135). Casto je
tento neformalni proces vyznamnéjsi neZ fizena adaptace, avSak mtiZze s sebou
nést riziko prenosu Spatnych navykt nebo nespravné interpretace situace

v organizaci (Foot & Hook, 2002, s. 210).

1.3.2 Formalni adaptace

Rizeny, formalni proces adaptace zahrnuje veskeré planované aktivity
personalistou nebo pfimym nadfizenym (Kocianova, 2010, s. 131). Zahrnuje
predevsim Skoleni seznamuyjici s pravidly a predpisy firmy ¢i odborny vycvik

(Muzik & Krpalek, 2017, s. 103).

Formdlni adaptace je planovita, systematickd cinnost sjasné
stanovenymi kroky. Byva casto zpracovdna formou adaptaéniho programu
nebo planu, ktery pfiblizim v kapitole 1.5.1. Tento plan vyuziva rtizné néstroje
adaptace a aktivity k pfedani potfebného obsahu, kterym se budu vénovat
v dalsich kapitolach. Mél by zahrnovat nasledujici dtilezitd témata: organizace
a postup prace, zasady a pravidla odménovani, mozny rozvoj zaméstnance
a zasady bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci (Styblo, 2003, s. 72). Pokud
organizace disponuje formdlné zpracovanym planem adaptace, probiha

samotna adaptace vzdy velmi podobnym zptisobem (Kocidnova, 2010, s. 132).
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Za Tizeni formalni adaptaéniho procesu odpovidaji vétSinou
personalisté a pfimi nadfizeni nového zaméstnance. Jejich povinnosti a role
jsou také urcené adaptacnim planem (Kocianova, 2010, s. 133). Vice
o subjektech adaptace pisu v kapitole 1.6.1.

Jak je v kapitole uvedeno, formalni adaptace zahrnuje vSechny aktivity,
které jsou planované. MtiZou to byt aktivity vSech rovin adaptace, proto
formalni adaptaci povazuji za diilezity rdmec celého procesu a zaméfim se na

ni ve svém vyzkumu.

1.4 Cile adaptace

Aby mohl byt adaptacni proces tispésny, je dlileZité mit na paméti vzdy
to, co je jeho cilem. Podle Hronika je cilem adapta¢niho procesu co mozna
nejrychlejsi zaclenéni nového ¢i prefazeného pracovnika do pracovniho
procesu takovym zptisobem, aby mél moznost uplatnit své profesiondlni
predpoklady, diky kterym byl ve vybérovém fizeni vybran. ,Dobry start
v mnohém rozhoduje o tom, jak bude pfijaty pracovnik vnimat sim sebe a kam a jak

jej zatadi spolupracovnici.” (Hronik, 2007, s. 336)

O dobrém startu, tedy i o dtlezitosti spravného uvitani nového
pracovnika hovofi také Branham, ktery spravné pfivitani nového pracovnika
vidi jako dlouhodobou investici, jez musi mit vzdy pfednost pfed jinou praci
(Branham, 2004, s. 148). Urban (2013) zminuje dtlezity cil adaptace, coz je
zabranéni nespokojenosti novacka pramenici z nedostatecnych informaci,
nezvladnuti pracovnich tkolt jako diisledku nedostate¢né pracovni adaptace

nebo rozpor v ocekavanich (s. 32).

Armstrong dodéava, Ze cilem adaptace je také pomoci novému
zaméstnanci prekonat nepfijemné pocity spojené se vSim novym a neznamym

v organizaci a vybudovat v ném pozitivni postoj a vztah k organizaci, ktery
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snizi pravdépodobnost brzkého odchodu zaméstnance (Armstrong, 2015, s.

311).

Z vySe uvedeného je znovu zcela ziejmé, Ze spésné naplnéni cili
adaptace je z velké ¢asti zavislé na tom, jak dobfe je tento proces pripraven
ataké na kvalité jeho provedeni. Ztoho davodu se ve svém vyzkumu
zaméfim vyhradné na popis a zhodnoceni nastaveni a provedeni adaptac¢niho

procesu.

1.5 Nastroje adaptace

Pro fizeni adaptacniho procesu existuje nékolik ndstrojti, které proces
adaptace zjednodusuji a zefektiviiuji. PfestoZe nastroje slouZzi k systematizaci
adaptacniho procesu, zalezi také na tom, aby bylo vse pfizptisobeno i novému

zaméstnanci dle jeho pracovni pozice.

1.5.1 Adaptacni plan

Pfi nastupu je pro nové zaméstnance pfipraven znacny objem
informaci, které musi pfijmout. Aby toho nebylo na pracovnika moc, je
vhodné veskeré aktivity usporadat a zanést do harmonogramu, ktery zajistuje,

aby cely proces byl fizen a kontrolovan (Dvorfakova a kol., 2012, s. 306).

Takovy harmonogram oznacujeme jako adaptacni plan. Pfi nastupu do
nového zaméstndni by zaméstnanec mél dostat sviij pisemny individualni
plan adaptace, jehoz konkrétni podoba se liSi organizace od organizace.
Vytvéreni adaptacniho planu by mélo probihat dle nékolika zasad. Prvni je
prizptsobeni planu pracovni pozici — druhu a charakteru samotné prace. Mély
by byt zvazeny také specifika pracovnika jako je dosazené vzdélani nebo

dosavadni praxe.

Adaptacni plan je pfehled formalizovanych opatfeni a ma za tkol

podporit odborné a socidlni zaclenéni nového zameéstnance v organizaci
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(Kasper & Mayrhofer, 2005, s. 367). Adaptacni plany mohou nabyvat rtzné
podoby. V pfipadé, Ze nastupuje vice zaméstnancti na stejnou pozici, je urcité
vhodné vytvofit konkrétni strukturovany harmonogram vsech aktivit i
Skoleni s terminem a jmény odpovédnych osob. Méné formalizovany plan pak
muZze byt vhodnéjsi pro jednotlivce a zaroven ho mtiZeme podpofit osobou
mentora, ktery pomahd novému zaméstnanci nejen po odborné strance, ale i
pfi orientaci v novém prostfedi (Bedrnova & Novy, 2002, s. 196).

Adaptacni plan nového zaméstnance muiZze mit podobu formulare, kam
se osoby zodpovédné za aktivity v priibéhu adaptace podepisuji, ¢imz stvrzuji
splnéni aktivit v daném terminu a spravném potadi (Kocianov4, 2010, s. 132).
Hronik (2007, s. 338) 1ik4, ze tento formulaf by mél zahrnovat nésledujici body:

e urceni doby adaptace,

e urceni tutora, rddce, ktery neni bezprostfednim nadfizenym,

e urceni cilt,

e urceni zptisobu hodnoceni a vyhodnocovéani procesu adaptace,
e urceni mist k rotaci,

e urceni konkrétnich vzdélavacich aktivit (Hronik, 2007, s. 336).

Pfedani, predstaveni a vysvétleni adaptaéniho planu by mélo
probéhnout béhem prvniho, nastupniho, dne (Némec a kol., 2014, s. 61).

Z této kapitoly vyplyva, Ze adaptacni plan se sice lisi dle organice, ale
jeho pfinosy jsou vzdy stejné. Jsem presvédcend, Ze je nastrojem, ktery vyrazné
napomahad uspésné adaptaci. Z tohoto diivodu se ve svém vyzkumu zaméfim

na to, zda a jak ma spolecnost XY zpracovany plan adaptace a jak s nim

pracuje. Zaroven jej zahrnu mezi oblasti pro zhodnoceni adaptac¢niho procesu.

1.5.2 Vzdélavani

DalSim dtileZitym néstrojem pro adaptaci pracovnikil je vzdélavani.

Plan skoleni by mél byt zahrnuty v planu adaptace. Mezi ¢asté metody Skoleni
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patfi instruktaZ neboli pfedvedeni pracovniho postupu, dale miize probihat
trénink specifickych dovednosti, vyjimkou neni mentoring jako trvala
podpora nového zaméstnance nebo rotace prace, kdy pracovnik postupné
stfida pracovni mista, aby cele porozumél déni v organizaci a zajistil si tak

flexibilitu na pracovisti (Dvordkova a kol., 2004, s. 310).

Efektivité vzdelavani napomiize systematicky pristup zahrnujici:

analyzu pracovniho mista a naplné prace za ucelem konkretizovani
obsahu vzdélavani,

e posouzeni, co novy zameéstnanec potfrebuje znat,

e vyuziti vyskolenych mentorf,

e vyuziti koudinku ze strany vedoucich tymi nebo vySkolenych

vzdélavatelt (Armstrong, 2015, s. 461).

Vzdélavaci akce béhem adaptace mtizeme rozdélit na dvé skupiny. Na
ty, které musi absolvovat vSichni zaméstnanci bez ohledu na pracovni pozici
a ta, ktera uz jsou prizplisobena kazdému na miru. U doslova vsech
zaméstnancli musi probéhnout skoleni bezpec¢nosti prace a pozarni ochrany.
Takovato skoleni je mozné provést formou e-learningu. VSichni zaméstnanci
nastupujici do stejné organizace absolvuji Skoleni, kde se dozvi zdkladni
informace o spole¢nosti (Armstrong, 2015, s. 310). Po téchto obecnych
Skolenich pfichdzi vzdélavaci akce dle pracovni pozice. Sestavovani
takovychto Skoleni by mélo probihat na zdkladé analyzy vzdélavacich potieb
vychazejici z porovnani soucasnych znalosti a dovednosti pracovnika a potfeb
spolecnosti. Zjisténé mezery se pak stavaji naplni predevsim pracovni
adaptace, at vzdélavanim na pracovisti nebo formou vzdéldvacich kurzt

mimo pracovisté (Dvotrakova a kol., 2004, s. 310).

Nékteré organizace jsou tak specificky zaméfené, Ze své zaméstnance

musi Skolit uplné od zaklad®i, protoZze pro né€ potfebnou uroven znalosti
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a dovednosti se pracovnici nemohli naucit béhem studia nebo v jinych
spole¢nostech. Prikladem mtize byt pojistovaciho specialisty nebo
konzultanta v prodejné telefonnich operatorti. V téchto pripadech je vhodné
vytvofit formalni skolici plan zahrnujici vSechna témata. Tento plan by mél
vychdazet z analyzy vzdélavacich potieb dle daného poZadavki pracovniho
mista, formdlné uspofadanych v popisu pracovniho mista. Zaroven je vhodné
kombinovat nékolik metod vzdélavani jako je pfedndaska, trénink, e-learning,
mentoring nebo instruktaz (Kocidnova, 2010, s. 135). Je nutné pamatovat na to,
Ze adaptace ma vzdy vzdélavaci aspekt a vSichni novi zaméstnanci se musi
vzdélavat, aby co nejdfive dosahli pozadovaného pracovniho vykonu

(Koubek, 2015, s. 192).

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze otdzka vyuZzivani vzdélavani jako
nastroje adaptace je zahrnuta v pfedchozich kapitoladch pfedevsim v pracovni
adaptaci. Nebudu tedy vzdélavani jako ndstroj zkoumat samostatné, ale jako

predpoklad a soucast tispésné pracovni adaptace.

1.5.3 Hodnoceni

Vyznamnym nastrojem adaptace je zpétna vazba neboli hodnoceni.
Novy pracovnik by mél byt pravidelné a priibézné kontrolovan (Koubek,
2007, s. 207). Koubek (2007) tika, Ze by mélo byt hodnoceno, jak se novy
zaméstnanec orientuje v prostfedi, v pracovnich tkolech, také jaky je jeho
pristup k praci, nebo nastaveni vztaht s kolegy nebo nadfizenymi. Zejména
v prvnich tydnech by méla kontrola probihat nékolikrat v tydnu a pfimo
v pracovnim procesu, aby bylo zachyceno, jak si pracovnik vede pfi prdci, jak
se stavi k problémim a plni tkoly. V pfipadé, Ze kontrola odhali néjaké
mezery v pracovnikové vykonu ¢i chovani, je ¢as adaptaci prizptisobit situaci

a navrhnout zptisob ndpravy (s. 215).
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Hodnoceni mtiZe nabyvat dvou vzajemné se doplnujicich forem —

formalniho a neformalniho hodnoceni.

1.5.3.1 Neformalni hodnoceni

Neformalni hodnoceni probihd nahodile a neorganizované béhem
celého procesu adaptace pri bézné interakci zameéstnance s primym
nadfizenym. Vedouci tak hodnocenim dil¢ich krokti a postupti flexibilné
sméfuje pracovnika ke splnéni zadanych tkolt ¢i nastavenych cilt (Koubek,

2007, s. 219).

Pravé neformdlni hodnoceni je neocenitelné pri odhalovani odchylek
od ocekavaného pracovniho vykonu. Stejné tak je toto hodnoceni vyuZzivané
ke zlepsovani dovednosti, zvy$ovani motivace nebo podporu vysledkii (Sikyt
2014, s. 109). Cilem této rychlé a strucné zpétné vazby, zaméfené na konkrétni
skutecnost, je rychla kontrola, ocenéni priace a motivovani nového

zameéstnance.

1.5.3.2 Formalni hodnoceni

Formalni hodnoceni probiha vétSinou pomoci rozhovort, oznacované
jako zpétnovazebné rozhovory (Urban, 2013, s. 35). Je dtlezité, aby tyto
rozhovory probihaly pravidelné napfiklad na mésicni bazi. Soucasti zpétné
vazby je komplexni zhodnoceni pracovniho vykonu pracovnika, které by mélo
probihd na zakladé vybranych kritérii individudlné ptifazenych dle pracovni
pozice (Koubek, 2007, s. 220). Nadfizeny hodnoti dopad probéhlych skoleni,
prozatimni pracovni uspéchy ¢i netspéchy, silné stranky pracovnika a také
prostory pro zlepSeni. Zaroven by méla zahrnovat prostor pro zaméstnance,
aby mohl vyjadfit, jak je spokojen, jak se citi, zda je vSe v pofadku nebo by
chtél néco zménit. V pifipadé vyjadiené nespokojenosti by nadfizeny mél

hledat, co organizace pro zaméstnance miize v daném sméru udélat. Také by
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se mél zajimat o to, zda nového zaméstnance netrapi jesté nezodpovézené

otazky nebo chybéjici informace (Urban, 2003, s. 34).

Pravidelné formdalni hodnoceni také pomdhd postihnout vyvoj
pracovniho vykonu nového zaméstnance v ¢ase. Lze srovnat, jak se mu dafilo
na zacatku, v priitbéhu a pripadné na konci daného ¢asového obdobi. VSechna
formdlni hodnoceni béhem adaptace vedou ke konecnému zhodnoceni

adaptacniho procesu, které mtiZzeme oznacit i jako hodnoceni zkusebni doby.

1.5.3.3 Zhodnoceni adaptacniho procesu

Dilezitou soucasti adaptacniho procesu je jeho zhodnoceni. Prestoze
novy zameéstnanec ma jiz adaptaci za sebou, je vhodné se kni vratit
a komplexné toto obdobi zhodnotit. Toto zhodnocenti je dobré spojit s koncem

zkusSebni doby (Bldha a kol., 2013, s. 107).

Aby mohlo byt zhodnoceni tispésné, je dobré se v prubéhu procesu

drZet nasledujicich krokii:

na zacatku zpracovat plan adaptaéniho procesu,

e cely proces priibézné sledovat a hodnotit jeho diléi kroky,

e spravné sméfovat proces adaptace, pokud se tak nedéje prirozené,

e v zavéru napldnovat rozhovor ke zhodnoceni adaptacniho procesu,
jeho vysledkti a z nich vychdzejici moZnosti dalsiho rozvoje (Styblo,

2003, s. 77).

Rozhovor ke zhodnoceni adaptaéniho procesu by se mél zaméfit na to,
zda byly naplnény cile adaptace stanovené na jejim pocatku v adaptacnim
planu, a pokud nebyly naplnény, tak pro¢. Konkrétné se miiZze jednat
o absolvovani vsech Skoleni, pochopeni firemnich procesti ¢i dosahovani
pozadovaného pracovniho vykonu. Podkladem pro tento rozhovor je
priibézné hodnoceni formalni i neformalni (Némec a kol., 2014). Diky tomu
mutZzeme sledovat tuspéchy nového zaméstnance v case. Na zdkladé
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naplnénych ¢i nenaplnénych cili adaptacniho procesu jsou nastaveny cile

a rozvoj na dalsi ¢asové obdobi (Urban, 2003, s. 33).

Z kapitoly je patrné, Ze hodnoceni je stéZejni ndstroj pfimého
nadfizeného pro dobré fizeni adaptacniho procesu a jeho uspéch. Z tohoto
dtivodu se ve svém vyzkumu zaméfim na to, jak casto a jakym zptisobem
primy nadfizeny hodnoti nové zaméstnance a zdali je hodnoceni planované.
Hodnoceni také zahrnuji mezi oblasti zhodnoceni adaptacniho procesu ve

spolecnosti XY.

1.6 Subjekty a objekty adaptace

1.6.1 Subjekty adaptace

Subjekty adaptace jsou pracovnici, ktefi ¥idi a udavaji smér procesu
adaptace, pricemz kazdy z nich plni v procesu adaptace odlisnou tlohu. Vzdy

to zaleZi na konkrétni organizaci (Spalkova, 2004, s. 76).

Za subjekty fizeni adaptacniho procesu Ize dle Bedrnové a Nového
(2002) povazovat nasledujici pozice. Prfimého nadfizeného nového
zaméstnance, ddle manazera, ktery odpovida za prabéh adaptac¢niho procesu,
a pracovniky persondlniho oddéleni. Spalkova zahrnuje mezi subjekty
adaptace jesté spolupracovniky, tym nového zaméstnance. (Spalkova, 2004,

s. 77).

1.6.1.1 Vedouci pracovnici

Vedouci pracovnici maji dtlezité slovo jiz pfed ndstupem nového
clovéka do organizace. Vétsinou jsou to oni, kdo nahldsi potfebu novych
zaméstnancti, vypracuji profil vhodného uchazece a sami se také podileji na
vybéru pracovnika (Koubek, 2015, s. 27). A také pravé vedouci, konkrétné
pfimy nadfizeni, fidi adaptaci vramci oddéleni (Gtvarovou adaptaci)

a adaptaci na pracovni misto, v nékterych pfipadech je sami skoli, protoze jsou
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odbornici na danou problematiku. Resi snovym zaméstnancem béiné
problémy adaptace, jsou snimi v pravidelném kontaktu a pribézné
vyhodnocuji jednotlivé kroky. Béhem celého procesu maji za kol hodnotit
pracovnika, jak jsem o tom jiZz psala v kapitole 1.5.3 a na jeho konci maji také
za ukol vyhodnotit adaptacni proces (Koubek & Hrabétova, 1995, s. 120). Dle
Sikyfe (2014, s. 112) vedouci pracovnici pfispivaji k dosazeni tspéchu
organizace tim, jak pracuji se svymi podfizenymi a motivuji je, aby vyuzivali

sveé nejlepsi schopnosti.
1.6.1.2 Personalni oddéleni

Adaptace a ji predchdzejici vybér novych zaméstnancti patii mezi tzv.
personalni cinnosti. Ktém se vaze také persondlni planovani, analyza
pracovnich mist, popis a specifikace pracovnich mist, ziskavani neboli nabor

zaméstnancti, vybér a zafazeni zaméstnancti (Styblo, 2003, s. 74).

Persondlni oddéleni by mélo pfipravovat koncepci adaptac¢niho
procesu véetné struktury jejiho obsahu a c¢asového planu. Ddle by mélo
vytvorit pisemné a jiné materidly vyuzivané pfedevsim v prvnich dnech
adaptace jako je napiiklad prezentace o spolecnosti, formulaf adaptacniho
planu nebo orientacni balicek. Ten stru¢né shrnuje vSechny podstatné
informace o spole¢nosti, pracovnich podminkdch, obecné pokyny a dalsi. I
pocatecni faze adaptace je koordinovdna a metodicky fizena pracovniky
persondlniho oddéleni. V pfipadé potfeby Skoli vedouci pracovniky, jak
spravné vést proces adaptace. Spoluprace mezi obéma subjekty adaptace je
tak nezbytna (Koubek & Hrabétova, 1995, s. 101).

Spravné nastavené postupy a vypracované materidly od personalniho
oddéleni pfispivaji k ispéSné pracovni i socidlni adaptaci a adaptaci na
firemni kulturu, coz pfinasi také vyssi motivaci a vétsi stabilizaci zaméstnancti

(Veber & Srpova, 2012, s. 169).
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Z kapitoly vyplyva, ze zapojeni vhodnych subjekti do adaptaéniho
procesu napomdaha jeho uspésnosti. Zapojeni budoucich kolegti nového
zameéstnance je jiz zahrnuto v roviné socialni adaptace, proto se ji nebudu
vénovat zvlast. Ve svém vyzkumu se zaméfim predevSim na miru a zptisob
zapojeni piimého nadfizeného novych zaméstnancti, které souvisi se
zaskolenim a hodnocenim. Dale na participaci personalniho oddéleni
v souvislosti s organizaci adaptacniho procesu a pisemnymi materidly. Bude

to také jeden z oblasti zhodnoceni adaptacniho procesu ve spolecnosti XY.

1.6.2 Objekty adaptace

Objekty procesu adaptace jsou zaméstnanci, jejichZ pracovni situace
prochazi néjakou proménou a potfebuji se adaptovat na vSe nové. Dle
Bedrnové a Nového (2002) rozdélit do né€kolika kategorii. Prvni z nich a pro
moji praci nejdileZitéjsi skupinou jsou nové nastupujici pracovnici, ktefi
nemaji sorganizaci Zaddnou predeslou zkuSenost, neznaji poméry ve
spolecnosti a jeji specifika. Pro tyto pracovniky je potfeba zajistit kompletni
adaptaci tak, jak ji popisuji v teoretické casti. Diilezitost spravné fizeného
adaptacniho procesu se jesté zvysuje, pokud jde o prvni zaméstnani

pracovnika (épalkové, 2004, s. 75).

Druhou kategorii jsou pracovnici, ktefi se na své pracovni misto vraci po
delsi dobé, naptiklad po dlouhodobé nemoci nebo po rodicovské dovolené.
Tteti kategorii jsou ti pracovnici, u kterych dochdzi ke zméné pracovniho
zafazeni v ramci stavajiciho zaméstnavatele. Dalsim z objektt1 fizeni procesu
adaptace mohou byt také celé pracovni skupiny. VSichni tito pracovnici ¢i
skupiny by myli absolvovat adaptaci uSitou na miru jejich specifikiim

(Spalkova, 2004, s. 75).

Novi pracovnici jsou stéZejni skupinou mého vyzkumu. Pravé z jejich

fad budou pochézet participanti mého vyzkumu.
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1.7 Faze adaptace

Z pohledu pracovnika lze rozdélit adaptaci na nekolik fazi. Jedna se
o rozdéleni z pohledu toho, jak jednotlivé faze jsou za sebou casovée. Béhem
vdech fazi probihaji dfive zminéné roviny adaptace — pracovni, socialni i na
organizacni kulturu, vzdjemné se zde doplnujici adaptace formalni s tou
neformalni. Jsou vyuZivany rtizné nastroje zminéné v predchozich kapitolach
a zapojuji se vSechny subjekty adaptace. Kasper a Mayrhofer (2005) cleni
adaptacni proces na nasledujici étyfi:

e Pfednastupni faze — zahrnuje obdobi vybérového fizeni, prvni kontakt
uchazece sorganizaci, pohovory a dobu mezi pfijetim pracovni
nabidky a samotnym nastupem do prace.

e Nastupni faze — zacind prvnim, ndstupnim, dnem nového zaméstnance
do organizace a zahrnuje prvni setkani s budoucimi kolegy, sezndmeni
se spolecnosti a také prvni konfrontaci vzajemnych ocekdvani a reality.

e Faze integracni — zahrnuje profesni zapracovani, zaclenéni nového
pracovnika do tymu a sité socidlnich vztahti a vristani do firemni
kultury.

e PIné clenstvi v organizaci — je dosazeno prfi uspésném absolvovani
predeslych fazi. Novy pracovnik se stdvd plnohodnotnym clenem
organizace, kdyZ vznikne jisty druh psychologické smlouvy mezi nim

a organizaci (Kasper & Mayrhofer, 2005, s. 375).

1.7.1 Pfednastupni faze

Mezi autory neexistuje shoda v tom, kdy adaptace zaméstnancti presné
zacind. Néktefi tvrdi, Ze adaptace zac¢ind az samotnym ndstupem do prace. Jini
vidi zacatek adaptace v momenté pfijeti pracovni nabidky nebo uzavienim
pracovni smlouvy (Urban, 2013, s. 36). Ja do pfednastupni faze zahrnuiji jiz

vybérové fizeni.
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Kocianova (2010) potvrzuje, Ze pfednastupni faze byva pfi planovani
adaptacniho procesu a aktivit s nim spojenych ¢asto opomindna, pfitom se
jedna o samotny pocatek adaptace, a proto by ji méla byt vénovana velka
pozornost. UZ pfi vybérovém fizeni dochdzi k prvnimu setkani s organizac¢ni
kulturou — zptisob vedeni pohovorti a celého naboru kandidatovi napovi, jaké
hodnoty organizace pravdépodobneé vyznava (Kocidnova, 2010, s. 135).

Kandidat se pfi pfipravé na pohovor dozvida rizné informace od
znamych, z médii, sbird adaje o organizaci, sdm si utvari predstavu. Poté se
na pohovoru mtze dozvédét néco o historii, vyvoji a soucasné pozici na trhu,
a predevSim o tom, co obndsi jeho pozice, co po ném bude pozadovano.
V tomto momenté dochdzi k prvnimu kontaktu s organizacni kulturou, na

kterou pak mtiZe navazat adaptace na organizac¢ni kulturu.

To, jak probiha vybérové fizeni, miize mit vyznamny vliv na dalsi
plisobeni zaméstnance v organizaci. V tomto momenté se zac¢ind budovat tzv.
psychologickd smlouva mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem a kandidat
ma moznost poprvé porovnat svoje ocekavani s realitou. Jiz pfi hlaSeni se na
nabizenou pozici, si zac¢ind kandidat vytvaret pfedstavy o budouci praci.
Pokud tato ocekavani budou odpovidat realité, nebude Sok z nastupu do nové
prace tak velky, jako by byl, kdyby mél zcela nadhodnocené piedstavy
(Hronik, 2007, s. 115).

Hronik (2007) zminuje, Ze jiz dobu mezi rozhodnutim o pfijeti
a nastupem nového pracovnika je nutné povazovat za soucdst adaptace
a systematicky a planovité s ni pracovat. Organizace by méla byt s vybranym
uchazecem v kontaktu, motivovat ho a vtdhnout do svého déni jesté pres
nastupem napiiklad pozvanim na firemni akci nebo poradu (Hronik, 2007,
s. 115). Vhodné je vyuzit tento cas k také pfipravé nastupnich dokumentti
a dalsi administrativy, pfipadné néjaké prezentacni materidly nebo informace

k pracovnimu mistu (Blaha a kol., 2013, s. 106).
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Predndstupni faze ztélesniuje prvni setkdni organizace a budouciho
zaméstnance, proto se ve svém vyzkumu zaméfim na to, jak tento prvni

kontakt probiha a zda v ném mutZeme nalézt aktivity podporujici adaptaci.

1.7.1.1 Psychologicka smlouva

Psychologickd smlouva je definovana jako ,soubor mnepsanych
ocekdvdni...zahrnuje akce, o kterych si zaméstnanci mysli, Ze se od nich ocekdvaji, a
reakce, které zaméstnanci oCekdvaji na oplatku od svého zaméstnavatele a naopak akce,
o kterych si zaméstnavatel mysli, Ze se od ného ocekdvaji a reakce, které zaméstnavatel

ocekdva na oplatku od svych zaméstnancii.” (Armstrong, 2015, s. 485).

Psychologickou smlouvu je idedlni zacit definovat pred ndstupem
pracovnika a déle ji také udrZovat a aktualizovat priibéznym dialogem.
(Armstrong, 2015, s. 482). Je dilezita nejen pro adaptacni proces ale také pro
celkovou spokojenost v pritbéhu celé doby zaméstnani v organizaci (Paldn,
2002, s. 198). Psychologicka smlouva miize byt mnohostranna a také odlisSna
v kazdé spolecnosti, a to dle typu organizacéni struktury nebo prevladdajicimu

stylu fizeni (Armstrong, 2015, s. 486).

Z pohledu pracovnika jsou v psychologické smlouvé zakotvena
ocekavani tykajici se pracovnich podminek jako je adekvatni odmeéna, zajisténi
bezpeéného a vybaveného pracovniho mista, jistota zaméstnani ¢i pracovni
perspektiva a vzdélavani. Na druhé strané organizace ocekdva vysoky a
stabilni pracovni vykon, loajalitu a angaZovanost. V pfipadé, kdy si
zaméstnanec uvédomi, Ze organizace neni schopna dostat témto nepsanym
zdvazktim, mtze pocitovat Sok, zklamani ¢i kfivdu. Dtsledkem mitize byt
snizeni motivace, sniZeni pracovniho vykonu a pokles loajality az na troven
uvazovani o odchodu z organizace (Tureckiovd, 2004, s.76). Prikladem

neplnéni muze byt rozdil mezi skutecnou a slibenou naplni prace i platem,
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neposkytnuti dostatecného Skoleni ¢i nedopovidajici kariérni perspektiva

(Urban, 2013, s. 42).

Vzdy plati, Ze dodrZovani psychologické smlouvy se stava dalezitym
predpokladem stability, tedy i prevenci fluktuace (Tureckiovd, 2004, s. 77).
Vzajemnad ocekdvani, a tedy i obsah smlouvy, se méni v ¢ase, proto je nezbytné
zachovavat otevienou komunikaci, soustavny dialog, aby byla smlouva vcas
aktualizovana (Branham, 2009, s. 47). Armstrong uvadi, Ze pro uspésné
dodrzovani smlouvy je dobré: ,Zajistit transparentnost politik a postupil
organizace, stejné jako navrhii a rozhodnuti managementu, které maji dopad na lidi.”
A dale ,Jednat s lidmi jako se zainteresovanou stranou, spoléhat spise na dohodu

a spoluprici nez na kontrolu a ndtlak.” (Armstrong, 2015, s. 485).

Z kapitoly vyplyva, Ze vznik a udrZovani funkéni psychologické
smlouvy je diileZitym aspektem pro zaméstnavatele i zaméstnance. Z tohoto
dtivodu se budu nastaveni psychologické smlouvy vénovat a porovnavat
ocekavani obou zucastnénych stran. Funkcni psychologickd smlouvy bude

také jeden z bodu pro zhodnoceni adapta¢niho procesu.

1.7.2 Nastupni faze

Casové tuto fazi miizeme vymezit od prvniho dne aZ po moment, kdy
se novy zaméstnanec prestava zabyvat zakladnimi otazkami, jako je na piiklad
orientace uvnitt budovy, a zacina se vice zaméfovat zvladnutim pracovnich
ukolti. V této fazijiz probiha adaptace v n€kolika rovindch (Bedrnova & Novy,
2007, s. 521). Nastup do nové prace vétsinou prinasi nejistotu, nékdy obavy, a
proto jsou novi pracovnici velmi vdécéni za vstficnou pomoc (Bedrnova &
Novy, 2007, s. 521). Zde hraji roli pfedev$im zaméstnanci personalniho
oddéleni, ktefi organizacné zajistuji priitbéh tivodnich Skoleni a sezndmeni

novackt se vsim potfebnym (Kocianova, 2010, s. 134).
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Prvni den by mél byt zaméstnanec privitan, pfedstaven a soucasné by
mélo dojit k podepsani pracovni smlouvy a jinych nastupnich dokumentti
(Styblo, 2003, s. 74). Tato cast adaptace by méla zahrnovat predani
podstatnych informaci o organizaci, obecnych pravidel a zakladnich postupti.
Vse, co je feceno ustné by mélo byt podpofeno také pisemné formou
orienta¢niho balicku (Urban, 2013, s. 35). Déle je vhodné provést nového
zaméstnance organizaci, aby se mohl seznamit s novymi kolegy a zaroven, aby
mél moznost pozorovat déni. Poté jiz prichdzi sezndmeni se samotnym
pracovnim mistem. Snovym zaméstnancem je nutné vyjasnit pracovni
ocekavani. Idedlné dle dokumentu popisu pracovno mista mu predstavit
povinnosti, které pozice zahrnuje, a vysvétlit, co konkrétné bude délat a jaky
pracovni vykon se od ného oc¢ekava. Zameéstnanci je také pridéleno pracovni
misto a nutné vybaveni jako kanceldfské potfeby nebo pocitac a pristupy do
systémt (Koubek, 2011, s. 118). Tyto dalsi kroky uz by mél mit na starosti
piimy nadfizeny.

Pravé v prvni dny je nejvétsi riziko odchodu nového zaméstnance
Nejenom vsak on, ale i spolecnost zjistuje, jestli vSe odpovida tomu, co bylo
feCeno béhem vybérového fizeni. Pravé nyni je tedy potfebné vénovat
novému zamestnanci dostatek casu a zodpovidat vSechny otazky (Kocianova,

2010, s. 135).

Z kapitoly vyplyva, Ze v rdmci nastupni fdze se jiz odehrava mnoho
z popsanych kapitol vySe. Vramci formalni adaptace se v této dobé
zaméstnanec ucastni prvnich Skoleni, seznamuje se snovymi kolegy
i organizacni kulturou. V ramci kontaktu se Sirsi skupinou zaméstnancti
organizace miize dochdzet i k neformalni adaptaci. Na vSechny tyto aspekty

se zamé&fim ve svém vyzkumu.

35



1.7.3 Integracni faze

Tato moZzna nejvyznamneéjsi faze celého procesu adaptace je velmi
zavisld na charakteru prace, pracovni pozici, dosavadnich zkuSenostech
a socialnim kapitdlu nové nastupujici osoby. Méla by byt plné v kompetenci
pfimého nadfizeného, avSak neni moZné ji zvladnout bez aktivni ucasti

spolupracovnikii.

Efektivnim ndstrojem fizeni pracovni adaptace je individudlni
adaptacni plan, ktery jsem popsala v kapitole 1.5.1. Tento dokument zajisti, Ze
formdlni pracovni adaptace bude probihat efektivné. Rozhodujici roli
v integracni fazi adaptace ma prfimy nadfizeny nového pracovnika. Jeho
ukolem je zajistit, aby se stavajici tym pfipravil na pfichod nového kolegy a byl
v procesu napomocny (Kocidnova, 2010, s. 134). Pfimy nadfizeny se stava
pravodcem adaptace, fesi béZzné potize a prubézné hodnoti pracovni vykon.
Casto ma také ilohu odborného garanta a sém zaskoluje nového zaméstnance.
Pfimy nadfizené by mél sméfovat nového zaméstnance k samostatnosti na
pracovisti a také budovat jeho sebevédomi, Ze pracuje spravné. Vzdy je nutné

myslet na to, Ze adaptace je obdobi tréninku a uéeni (Styblo, 2003, s. 74).

Jak jiz bylo zminéno, dtlezitou soucasti integracni faze je hodnoceni.
Prvni hodnoceni by mélo byt provedeno jiz na konci prvniho mésice adaptace
a dalsi pravidelné v jejim priibéhu (Koubek, 2011, s. 130). Vhodnymi tématy
jsou poc¢indni a pokroky nového pracovnika, vyrovndvani se s problémy
a nartstajicim objemem prace. Dale by mélo byt hovofeno o jeho pfistupu
k praci a zac¢lenéni do pracovniho tymu (Koubek, 2015, s. 215). Béhem hovoru
je také nezbytné vyptat se nového zaméstnance na jeho pohled, jeho problémy
soucasnou zivotni situaci mimo praci, kterd miize velmi ovlivnit priitbéh
adaptace. Rozhovor by mél byt davérny a zdroven dostatecné podrobny, aby
se eliminovalo riziko vzniku bariér ispésné adaptace, které mohou zptisobit

odchod zameéstnance ve zkusebni dobé (Koubek, 2011, s. 135).
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Na konci integracni faze, tedy ve chvili kdy prestdvame osobu
oznacovat ,novym zameéstnancem” by meélo probéhnout také vyhodnoceni
procesu adaptace, o kterém vice hovofim v kapitole 1.5.3. Byva mnohokrat
opomijeno, ale je dtileZitym milnikem. Hodnoceni by mélo byt provedeno
idealné pfed koncem zkusSebni doby a cilem je potvrzeni, zda zaméstnanec ve
spole¢nosti zlistane ¢i neztistane. V pfipadé, Ze se obé strany shodnou na
setrvani, je dobré nastavit cile a tikoly pro dalsi obdobi (Bldha a kol., 2013,
s. 107).

Rovnéz vintegracni fazi by mély byt zahrnuty vsechny roviny
adaptace, at uz formalni nebo neformalni cestou. Stejné jako zminéni autofi
jsem presvédcend, Ze se jednd o nejdutlezitéjsi fazi a ve svém vyzkumu se
zaméfim na ziskdni dostatecného mnozstvi dat, abych tuto fazi mohla

podrobné zmapovat.

1.7.4 Faze plného zaclenéni

Pokud vSechny predchozi faze uspésné plni, co je jejich ukolem,
dostane se postupné pracovnik do faze plného zaclenéni do kolektivu i do
organizace, kdy pfestane byt oznacovan jako ,novacek” a stava se
plnohodnotnym clenem. Takovy c¢len je plné identifikovdn s organizaci,
pracuje snasazenim a jiz mezi nim a organizaci UspéSné vznikla tzv.
psychologickd smlouva. Zaméstnanec pfijima organizaci za ,svou firmu”
anaopak spolecnost jej vnima jako ,svého zaméstnance” (Kasper &
Mayrhofer, 2005, s. 382). Takovy pracovnik jiZ samostatné zvlada svou praci a
podava ocekavany pracovni vykon a svou praci se plnohodnotné podili na

pInén cilt organizace.

Celkova doba adaptace se lisi dle pracovni pozice. U méné
specializovanych pozic splyva se zkuSebni dobou. U odbornéjsich pozic se

pohybuje okolo Sesti mésicti, avSak riziko odchodu zaméstnanct trva
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v priibéhu prvniho roku. Stdle je tedy potfeba se zaméstnance pracovat,
pravidelné ho vzdélavat a hodnotit (Kocidnova, 2010, s. 134).

Z vySe feceného vnimam posledni fazi spiSe jako milnik, jehoZ je nutno
dosahnout. Ve svém vyzkumu se zaméfim na to, zda panuje soulad obou
stran, tedy zaméstnance i zaméstnavatele vtom, kdy k dosaZeni tohoto

milniku dochézi.
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EMPIRICKA CAST

Na pocatku empirické éasti své prace bych rada predstavila cil své prace
a popsala pfipad, jenz budu zkoumat. Poté se budu vénovat metodologii.
V nésledujicich kapitolach rozeberu vyzkumnou strategii, hlavni vyzkumnou
otdzku, metody sbéru dat a analyzy dat a pfedstavim participanty vyzkumu.

StéZejnimi pak budou kapitoly analyzy a zhodnoceni adaptac¢niho procesu.

39



2 Pfipadova studie ve spolecnosti XY

2.1 Cil vyzkumu

Cilem mé diplomové prace je zhodnotit adaptacni proces v organizaci
XY dle hlavniho kritéria — podobnosti aktudlniho adaptacniho procesu ve
spolecnosti XY s modelem, ktery je popsan v odborné literature. K naplnéni
cile prace je nezbytna analyza nastaveni a fizeni adaptacniho procesu a jeho
komparace s teorii v této oblasti. Vysledky moji prace budou pouZity
v organizaci XY pro zefektivnéni adaptacniho procesu.

Hlavni vyzkumnd otdzka zni ,V éem a jak dosahuje ¢i nedosahuje

adaptacni proces v organizaci XY modelu popsaného v odborné literature?”

2.2 Charakteristika

V této kapitole pfiblizim zkoumany pripad. Pfedstavim spolec¢nost XY,
situaci, v niZ se nachazela pfed vyzkumem, a také pracovni pozice, které jsem

do vyzkumu zahrnula.

2.2.1 Spolecnost XY

Spole¢nost XY, sjejimiz zastupci jsem se domluvila na anonymité,
nabizi svym zdkaznikim uplné portfolio sluzeb kontaktnich center. Jedna se
o velky podnik s vice nez 250 zaméstnanci a pobockami ve vice méstech na
tizemi Ceské republiky (Veber & Srpova, 2012, s. 15). Vice informaci jiz neni

mozné sdélit, aby byla zachovana anonymita.

Provozem spolec¢nosti XY je velké call centrum rozdélené na oddéleni
dle volanych projektti. Organizaéni struktura vypadd nasledovné. Kazdou
pobocku fidi manager a jemu podléhaji vedouci jednotlivych projektti. Pod
vedouci projektti spada jeden team leader daného projektu, pfimy nadfizeny

samotnych telefonnich operatorti. Telefonni operator je vykonna pozice v call
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centru, a pravé adapta¢nim procesem operatoru se budu ve své praci zabyvat

(Organigram spolecnosti XY).

2.2.2 Pozice telefonniho operatora

Napln prace telefonniho operatora zahrnuje pfijimani pfichozich
hovorti na zdkaznické lince. Naplni tohoto hovoru je vyfeSeni pozadavku
volajictho a zaroven snaha o rozsifeni portfolia sluZeb daného zdkaznika.
Operator musi zajistit, Ze vSe domluvené je zaddno a spravné nastaveno
v internim systému. Ddle operatofi zpracovavaji stejnou agendu feSenou
pomoci e-mailt a dalsi dil¢i ikoly spojené s chodem projektu a pfichozi linky.
Mezi zédkladni hodnocend kritéria operatora patii kvalita komunikace, feSeni

pozadavki, prodej nebo casové parametry hovort (Popis pracovniho mista).

2.2.3 Popis pripadu

Zvolené téma vyzkumu vychdzi zmoji osobni zkuSenosti ve
spolecnosti XY. Pracovala jsem zde kratce jako telefonni operdtor malého
projektu aktivniho prodeje. Za dobu svého zaméstnani jsem u sebe i svych
kolegti zaznamenala absenci konkrétnich informaci, které by, jak vim ze svého
dosavadniho vzdélani a zkuSenosti, mély byt pfedany v priibéhu adaptacniho
procesu. Svoje poznatky jsem konzultovala s personalistkou dané pobocky
a dozvédéla jsem se od ni, ze proces adaptace neni na pobocce aktivné feSen.
Personalistka a jeji prava ruka zde zajiStuji predevsim ndbor a persondlni
administrativu. Proto pfiSla z moji strany nabidka analyzy a zhodnoceni
stavajiciho adaptacniho procesu, které by prineslo i doporuceni a podklad pro
pripadné zmény. Pro vyzkum byl uréen pro spolec¢nost XY klicovy projekt
a také jeden z nejvétSich. Na projektu pracuje tym, kde jeden team leader
zodpovida za asi 20 operatorti. Dany projekt je specificky délkou a ndroc¢nosti

Skoleni, které musi operatofi absolvovat, a komplexnosti volaného produktu.
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Vzhledem ktomu, Ze zde aktivity po ndstupu nejsou zastfeSeny
adaptaci, rozhodla jsem hodnotit stavajici nastaveni a fizeni procesu
s modelem, ktery je jako spravny popsany v odborné literatufe. Jan Priicha
(2014, s. 79) pise, Ze o firemnim vzdélavani existuje rozsahld puvodni
teoreticka literatura, proto ji vinimam jako dostate¢ny prvotni zdroj, mozny
idedl. Porovnani s literaturou dle mého nazoru ukaZe vsechny mezery
v adaptaénim procesu vcetné téch, které by mohly byt prehlédnuty, pokud
bychom proces hodnotili napriklad pouze dle kritérii uréenych dle spolecnosti

XY.

2.3 Strategie vyzkumu

Jsem presvédcena, Ze téma mé prace vyZaduje detailni prozkoumani,
a proto jsem si zvolila kvalitativni strategii vyzkumu. Kvalitativni vyzkum
muze byt jakykoli vyzkum, pfi némz neni vysledku dosahovano statistickymi
nebo jinymi kvantifikacnimi zptsoby. Tato strategie se orientuje zejména na
porozumeéni lidem, na divody jejich kondni, a odpovida predevsim na otazky
,pro¢” a ,jak”. Proto se tento typ vyzkumu vyuZiva v oborech zkoumajici
lidské chovani (Svafitek & Sedové, 2007, s. 22-23). Vyzkumnik analyzuje
danou situaci ve velmi malé skupiné respondentti a sousttfedi se na detail,
vyuziva logiku dedukce (Disman, 2002, s. 301).

Kvantitativni pristup vyuzivd logiku dedukce, kdeZto kvalitativni jde
cestou indukce. Na pocatku celého procesu je definice vyzkumného problému
a z néj vyvozeni vyzkumné otazky. Tato vyzkumnad otdzka je v pribéhu stéle
zuzovana a specifikovana. Nasleduje sbér dat a jejich vyhodnocovani
(Svaritek & Sedovd, 2007, s. 22-26).

Kvalitativni pfistup ma mnoho vyhod. K tém zminénym vyse mtzeme
jesté pridat vysokou validitu dat, kterou pfinasi dtkladné zpovidani
participantt az do detaild. Podpofit ji mtze také tzv. triangulace dat. Hendl
cituje Denzina (1989), jenz datovou triangulaci ,oznacuje pouziti riznych

42



datovych zdroji” (Hendl, 2005, s. 149). Naopak nevyhodou kvalitativniho
pristupu je obtizna replikovatelnost a téméf nemoZzné zobecnéni na populaci.
Patfi sem také urcité nebezpeci vlivu subjektivnimi dojmy vyzkumnika nebo
mald transparentnost (Hendl, 2005, s. 49). VSechny tyto nevyhody je nutné

drZet v patrnosti a snazit se o jejich omezeni.

2.4 Design vyzkumu

Pro sviij vyzkum jsem si zvolila design evaluacni pfipadové studie.
V pfipadové studii jde o detailni studium jednoho nebo nékolika madlo
ohrani¢enych ptfipadd, aby bylo mozné zachytit je v jejich slozitosti (Hendl,
2005, 105). Ohraniceni se odviji od objektu, udalosti, aktivity procesu nebo
programu (Chrastina, 2019, s. 57). Pfipadova studie se vyuziva predevsim
k poznani a celistvému popisu. Je také flexibilni hovorfime-li o typu dat a jejich
mnozstvi. Studovany pfipad je zkouman podrobné a kriticky, a to nejlépe
z n€kolika pohledti. RozliSujeme 5 typt pripadovych studii dle sledovaného
pfipadu, z nichz ja jsem si zvolila tzv. studium socidlnich skupin zaméfené na
popis a analyzu vztahti a aktivit ve skupiné (Chrastina, 2019, s. 57).

Evalua¢ni vyzkum obecné cili spiSe na praktické hledisko, casto
uzitecnost ¢i implementaci nez na teoretické aspekty. Jeho cilem je pfispét
k feSeni problému a nastaveni zmén cestou popisu, porovnani ¢ predikce
(Hendl, 2005, s. 110). , Evaluacni studie provddi rovnéz popis, exploraci nebo
explanaci, ale jde v ni predevsim o hodnoceni néjakého programu nebo intervence na
zikladé urcitych hodnotovych kritérii” (Hendl, 2005, s. 110).

V rdmci své diplomové prace provadim evaluacni pripadovou studii
socialni skupiny, jez hodnoti adaptacni proces spolecnosti XY dle hlavniho
kritéria, kterym je podobnost s modelem adaptacniho procesu popsanym
v odborné literatufe. Je tedy nezbytné porozumét souvislostem spojenych
s adaptacnim procesem a dobfe je popsat. Cilim na jeden konkrétni projekt,
muzeme jej oznadit jako oddéleni, vybrané organizace a budu zkoumat
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nastaveni a prubéh adaptacniho procesu rozdéleného dle fazi popsanych
v kapitole 1.7.

Vyzkum bude realizovan rozhovory pomoci navodu, analyzy
dokumentti a pozorovanim. Béhem rozhovort budou moci novi zaméstnanci,
pfimy nadfizeny a personalistka popsat adaptacni proces ze své pozice. Novi
zaméstnanci jako objekty adaptace, a na druhé strané personalistka a team

leader jako subjekty adaptace.

2.5 Zdroje a techniky sbéru dat

Na zdkladé odborné literatury jsem ziskala nejdtlezitéjsi okruhy,
kterym se ve svém vyzkumu budu vénovat. Upozornila jsem na né na konci
danych kapitol, a jsou to pracovni adaptace vramci formdlni adaptace,
adaptacni plan, nastroj adaptace — hodnoceni nadfizenym, zhodnoceni
adaptacniho procesu, rovina socidlni adaptace a adaptace na organizacni
kulturu, neformdlni adaptace, psychologickd smlouva, zapojeni personalniho
utvaru do procesu adaptace a otdzka dosazeni stavu plného zaclenéni novacka
do spolec¢nosti. Mym cilem je ziskat co nejpfesnéjsi popis adaptacniho procesu.

Informace, které potiebuiji ziskat, jsem rozdélila do dvou skupin. Na ty,
které tikaji, jak je adaptacni proces naplanovan a na ty, které popisuji, jak
skutecné probihd. Prvni skupinu informaci budu zjistovat predevsim od
personalistky a team leadera a druhou od adaptovanych zaméstnancti, ovsem
vyuziji i triangulaci dat. K ziskadni dalSich dopliujicich informaci vyuZiji
analyzu dokumentti a pozorovani.

Zakladnimi technikami sbéru dat ve vyzkumu budou rozhovory

pomoci navodu, déle provedu analyzu dokumenti spolecnosti YX a pro

doplnéni informaci poslouzi nezticastnéné pozorovani.
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2.5.1 Rozhovory

Rozhovor je nejcastéji uzivanou technikou sbéru dat v kvalitativnim
vyzkumu. Ze Siroké skaly typti rozhovort jsem zvolila tzv. rozhovor pomoci
navodu, jehoz jadrem je vyzkumnikem pfipraveny seznam témat nebo otazek.
Vedle toho ma tazatel také prostor se na cokoli doptat, napriklad sondaznimi
otdzkami. Pravé spojeni pripraveného scénafe a prostoru na doptavani
pomaha vyzkumnikovi zjistit Sirokou Skdlu informaci véetné detaili a tim
skutecné porozumét zkoumanému jevu (Hendl, 2005, s. 174).

Pro spravné provedeni rozhovort je nezbytnd diikladna ptfiprava
predevsim v oblasti otazek. Je nezbytné zvazit obsah otazek, aby odpovidal
ucelu vyzkumu. Vyzkumnik si sice mtize upravit poradi i formulace otazek,
presto by mél priblizné znat zptisob vyjadfovani tdzaného a nepouzivat pojmy
jemu zcela nezndmé.

Neexistuje pfesny postup, jak otazky idealné fadit, ale existuje
doporucdeni, které zacinad s otdzkami o zkusSenostech chovani, poté voli ty
o nazorech a poté dotazy na znalosti a dovednosti. (Hendl, 2005, s. 176).

Pfi samotném rozhovoru je nutné soustfedit se hned na zacatek, kdy
dochdzi k prolomeni pfipadnych bariér a musi dojit ksouhlasu
o zaznamenavani hovoru. Tazatel by se mél snazit navodit pocit davéry,
vysvétlit zdmér dotazovani a také vysledky, které pfinese cely vyzkum.
Béhem hovoru je vhodné pokladat vzdy jen jednu otdzku a poskytnout
dostatecny cas k zamysleni a odpovédi. Tazatel zlistava neutralni a také citlivy
ke specifiklim tdzaného. Zaméfuje se na to, aby ziskal informace, které
opravdu pottebuje, pficemz také vhodné zohlednuje reakce tdzaného na
rozhovor. Je vhodné dodrzet pfedem domluvenou dobu trvéni rozhovoru
a béhem ného také udrzovat motivaci tdzaného tim, Ze ho informujeme

o priibéhu. I doba po oficidlnim skonceni rozhovoru miize pfinést zajimavé
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informace napft.: pfi louceni, neni dobré ji tedy podcenit. Po interview si tazatel

zkontroluje a sumarizuje svoje poznatky pro analyzu dat (Hendl, 2005, s. 172).

2.5.1.1 Stanoveni otazek

V kapitole 2.5 jsem nastinila oblasti, kterym se chci vénovat v ramci

sveho vyzkumu. Z téchto oblasti popsanych v teoretické ¢asti jsem vyvodila

otazky, pfi¢emZ nékteré z nich mohou zahrnovat i vice oblasti. Ty jsou v mém

navodu pro rozhovor fazeny chronologicky dle fazi adaptace. V navodu jsou

také obsazené otdzky, které nemusi zaznit, pokud respondent danou

informaci zmini béhem svych odpovédi. NiZe tedy uvadim jednotlivé oblasti

a z nich vyplyvajici otazky.

Pracovni adaptace v ramci formalni adaptace

Tuto oblast reflektuji v otazkach cislo 13, 14, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 31,
32, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39 a 40 v ptiloze c¢islo 1. Dale v otazkach ¢islo
19, 21 a 22 v prtiloze ¢islo 2. A v otazkach ¢islo 3, 4, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14,
15,16, 17, 18, 19 a 20 v priloze ¢islo 3.

Neformalni adaptace

Tuto oblast reflektuji v otdzkach cislo 31, 35, 36, 50, 52, 56, 58 a 59,
v ptiloze cislo 1. A v otazkach ¢islo 15, 17, 18, 30, 31 a 32 v piiloze ¢islo
3.

Adaptaéni plan

Tuto oblast reflektuji v otdzkach cislo 12 a 25 v pfiloze ¢islo 1. Dale
v otdzkach ¢islo 19 a 20 v pfiloze cislo 2. A v otazkach 8, 9, 10, 11, 12
a 13 dislo v priloze ¢islo 3.

Nastroj hodnoceni nadfizenym

Tuto oblast reflektuji v otazkach cislo 40, 41, 42, 43, 44, 45, 46 a 47
v ptiloze cislo 1. Déle v otazce cislo 21 v pfiloze ¢islo 2. A v otdzkach
cislo v priloze ¢islo 3.

Zhodnoceni adaptaéniho procesu
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Tuto oblast reflektuji v otazkach cislo 42, 43, 44 a 45 v ptiloze dislol.
Dale v otazkach ¢islo v priloze ¢islo 2. A v otazkach ¢islo 20, 21, 22, 23,
24, 25,26 a 27 v ptiloze ¢islo 3.

e Rovina socialni adaptace
Tuto oblast reflektuji v otdzkach ¢islo 2, 10, 13, 22, 48, 49, 50, 51, 52, 53,
54, 55, 56, 57, 58 a 59 v priloze ¢islo 1. Dale v otdzce ¢islo 23 v pfiloze
¢islo 2. A v otazkach ¢islo 1, 2, 28, 29, 30, 31 a 32 v ptiloze ¢islo 3.

e Adaptace na organizacni kulturu
Tuto oblast reflektuji v otdzkach ¢islo 1, 5, 8, 9, 10, 12, 13, 14, 17, 18, 19
a 20 v ptiloze ¢islo 1. Dale v otazkach ¢islo 1, 4, 5, 6, 8, 11, 13, 14, 15a 16
v priloze ¢islo 2. A v otdzkach ¢islo 3, 4, 6, 7 a 24 v priloze ¢islo 3.

e DPsychologickd smlouva
Tuto oblast reflektuji v otazkach ¢islo 4, 5, 6, 7, 10, 15, 16, 21, 45, 46, 61
a 62 v priloze ¢islo 1. Déle v otazkach cislo 3, 4, 6, 9, 12 a 13 v pftiloze
¢islo 2. A v otdzkach ¢islo 4, 5, 6, 7, 15, 22, 24, 25, 34 a 36 v priloze ¢islo
3.

e Zapojeni persondlniho utvaru
Tuto oblast reflektuji v otazkach ¢islo 1, 2, 4, 5, 8, 10, 11, 12, 13, 14, 17,
18, 20, 21, 23 a 60 v pfiloze ¢islo 1. Déle v otdzkach ¢islo 1, 2, 3, 4, 5, 6, §,
9,10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25 a 26 v ptiloze
¢islo 2. A v otazkach ¢islo 1, 2, 3, 8,9, 10 a 33 v ptiloze cislo 3.

e Dosazeni stavu plného zacleni v organizaci
Tuto oblast reflektuji v otdzkach cislo 60, 62, 64, 65, 66 a 67 v priloze
cislo 1. Déle v otdzce ¢islo 25 v priloze cislo 2. A v otazkach cislo 34, 35,

36, 37, 38 a 39 v priloze cislo 3.

2.5.1.2 Vybér participanti

Kvalitativni pfistup umoznuje vyzkumnikovi provést zamérny vybér

vyzkumného vzorku narozdil od kvantitativni strategie. Vyzkumnik si vybira
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participanty, ktefi poskytnou co nejvice relevantni data pro dany vyzkum, tzv.
vzorek ,bohaty na informace” (Patton 1990 In Ziilavsk}'l, 2003, s. 113).

Pro tento zptlisob vybéru jsem se rozhodla i ja, protoze umoznuje zvolit
konkrétni pfipady reprezentujici klicové aspekty pro tento vyzkum, coz
zvysuje pravdépodobnost porozuméni dané problematiky (Zizlavsky, 2003,
s.113). Optimalni velikost takového zamérné vybraného vzorku
specifikovaného vybranymi kritérii dle ZiZlavského (2003, s. 113) neexistuje
a odviji se od tématu a kontextu vyzkumu.

Participanti zfad novych zaméstnancti, byli zvoleni dle délky
zaméstnani ve spolecnosti XY. Vzhledem k tomu, Ze chci zmapovat adaptacéni
proces co nejdetailnéji zvolila jsem dobu zaméstnani 3-6 mésict. Toto
kritérium stacilo pro vybér 7 participantii — pracovniki, s nimiZ provedu
rozhovory. DalS§imi participanty bude personalistka, ktera se svou agendou
podili na adaptacnim procesu a team leader, pfimy nadfizeny novych
zaméstnancli. Personalistka a team leader nespliiuji podminku doby
zaméstnani, oba pracuji ve spolecnosti XY déle nez 2 roky. Pro mtij vyzkum je
v pfipadé subjektii adaptacniho procesu tato délka velmi pfizniva.
Predpoklada totiz, Ze se doty¢ni na adaptaénim procesu podileli opakované
nikoli nahodile. Skupinu participanti mohu popsat jako heterogenni
z hlediska pohlavi i vzdélani. Tyto tdaje o participantech shrnuji v tabulce,

jiné charakteristiky nebyly zahrnuty, aby byla co nejvice zachovana

anonymita.

Respondent Pohlavi Délka Nejvyssi
pracovniho dosazené
poméru vzdélani

Pracovnik 1 Zena 30 mésicli VS

(personalistka)

Pracovnik 2 muz 4 mésice SS
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Pracovnik 3 muz 4 mesice SOU
Pracovnik 4 zena 6 meésicu VS
Pracovnik 5 muz 4 meésice SS
Pracovnik 6 muz 4 mesice Oou
Pracovnik 7 zena 6 meésicua SS
Pracovnik 8 zena 6 meésicu SS
Pracovnik 9 muz 25 mésiclu VOS
(Team Leader)

Tabulka 1 Seznam participantii

2.5.1.3 Sbér dat rozhovory

Samotné rozhovory probéhly na pfelomu tinora a bfezna roku 2021
pfimo na pobocce spolecnosti XY. Vyuzila jsem uzavienou zasedaci mistnost
oddélenou od ostatnich pracovnikil. S kazdym participantem jsem hovofila
zvlast po dobu maximdalné 90 minut dle pfedem pfipraveného scéndfe.
Rozhovory probihaly v ¢asovych odstupech. Prvni rozhovor s operatorkou
jsem zvolila jako predvyzkum, abych méla moZnost upravit otazky, aby byly
srozumitelné a jasné. U nékterych otdzek jsem zvolila jasnéjsi formulaci,
nékteré zcela vypustila a u kazdého z participanti jsem pfidala ¢i ubrala
otazky dle toho, jak se rozhovor vyvijel.

Na podatku rozhovoru jsem vzdy participanta pfivitala a vysvétlila
dtivod a cil vyzkumu. Potvrdili jsme si anonymitu vyzkumu a souhlas
s nahravanim. DrZela jsem se pfipraveného scénafe rozhovoru, ktery byl
sestaven dle chronologické posloupnosti fazi adaptace. Myslim, ze se mi
podafilo ziskat davéru participanti a rozhovory probihaly v pfijemné
atmosfére. DrZela jsem se nékterych uvedenych zdsad vySe. VSichni
participanti byli velmi otevfeni a néktefi dokonce pfili§ upovidani, proto jsem

se snazila v nékterych okamzicich jejich odpovédi nasmérovat k tomu, co jsem
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opravdu potfebovala zjistit. VSechny rozhovory jsme stihli do vyhrazenych

90 minut.

2.5.2 Dokumenty

Druhym zdrojem dat jsou dokumenty spolecnosti XY. Dokumenty jsou
mySslena data vzniknuvsi v minulosti a kjinému tucelu, nez je samotny
vyzkum. Jejich autorem je také nékdo jiny nez vyzkumnik. Za dokumenty
povazujeme knihy, c¢lanky, zdznamy projevi, zapisy ze zaseddni, deniky,
plakaty, obrazy, video. Proto rozliSujeme nékolik typti dokumentti, a to osobni
dokumenty potizené k soukromym uceltim, ifedni dokumenty vytvofené ve
firmdch ¢i na tfadech, archivované udaje, vystupy masovych médii jako je tisk
nebo rozhlasové ¢i televizni programy a virtualni data k nalezeni na internetu.
Data uchovand v dokumentech nejsou vystavena zkresleni v ¢ase nebo
chybdm. Aby byly vybrany relevantni dokumenty, je nutné definovat

vyzkumnou otdzku a také to, co budeme povazovat za dokument.

2.5.2.1 Vybér dokumentt

Vybéru dokumentti pfedchdzela definice vyzkumné otazky a pri
specifikaci toho, co povazovat za relevantni dokumenty, jsem vyuzila
odbornou literaturu. Jiz pfi tvodni sondazi jsem od personalniho oddéleni
dostala informaci, Ze spolecnost nema sepsané interni smérnice tykajici se
adaptace nebo adaptacniho procesu. Oslovila jsem tedy konkrétni osoby, které
se ve spolecnosti XY podileji na adaptaci s dotazy na pisemné materidly.
Personalistka a team leader mi ukazali, kde a jaké dokumenty najdu. Dal$im
kritériem vybéru byly dokumenty zminéné v rozhovorech.

K analyze jsem zvolila dokument Organigram, Popis pracovniho mista
pro pozici telefonni operator, dokument Bonusovy systém a dokument

Firemni benefity na intranetu spolec¢nosti XY.
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2.5.3 Pozorovani

Pozorovani je vhodny zdroj dat o tom, co se skutecné dé¢j, jak lidé
jednaji, jak se chovaji. Zahrnuje nejen vizudlni, ale i sluchové, cichové
a pocitové viemy. Pozorovani miize vhodné dokreslit popis prostiedi. Mezi
vyhody pozorovani bezesporu patfi to, Ze vyzkumnik skutecné sam ziskava
zminéné zkusenosti. MtiZe se zaméfFit na zajimavé nebo neobvyklé jevy a také
dobre ziskat informace, které se tézko transformuji do otazky v rozhovoru

(Hendl, 2005, s. 200).

RozliSujeme pozorovani dle nékolika aspektti. Pokud jsou tcastnici
informovani o pfitomnosti pozorovatele, mluvime o pozorovani otevieném,
opakem je pozorovani skryté. Dale mtze pozorovani probihat v pfirozené ¢i
uméle vytvorené situaci, a to strukturované dle pfedpisu nebo
nestrukturované. Dal$i dvojici je zucastnéné pozorovani, tedy pripad, kdy se
vyzkumni zapojuje do déni, nebo naopak neztuicastnéné pozorovani (Hendl,

2005, s. 201).

Pfi nezucastnéném pozorovani vyzkumnik minimalizuje kontakt
a jakoukoli interakci se skupinou. ,, Hlavni vyhodou takového ptistupu je, ze neni
tak obtruzivni (vtiravy a napadny) jako ziiéastnéné pozorovini a neni tak ovlivnény
citovou angazovanosti pozorovatele.” (Hendl, 2005, s. 201). Nezucastnéné
pozorovani udrzuje predevsim odstup a neutrdlni pfistup, aby pfitomnost
vyzkumnika, co neméné narusovala béZzny chod uddlosti. Byva cilené

zaméfeno na urcité chovani a zachyceni zajimavych aktivit skupiny.
2.5.3.1 Provedeni pozorovani

Pozorovani pro me byl jen doplitkovy zdroj dat zaméfeny na konkrétni
zajimavé skutecnosti. Své pozorovani bych popsala jako neztcastnéné
a nestrukturované v pozici pozorovatele jako ucastnika. Zaméstnanci o mé

tedy védéli, vice jsem se do déni vSak nezapojovala.
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Pozorovani probihalo v podstaté vzdy, kdy jsem pfiSla na pobocku.
Nejprve v dobé, kdy jsem se setkala steam leaderem a personalistkou,
abychom se spolu domluvili na pribéhu vyzkumu a poté v obdobi, kdy jsem
provadéla rozhovory. Sviij plan rozhovorti jsem si upravila tak, abych se
mohla zucastnit dvou tymovych akci a takeé stravit néjaky cas pfimo v open

space kanceldfi, kde tym pracuje.

Béhem pozorovani jsem si délala poznamky a poloZzila dvé sondazni
otdzky konkrétné pfi pobytu v kanceladfi. Nijak jsem nenarusSovala priibéh

tymovych akci.

2.6 Analyza dat

Pfipadova studie nema presné specifikovany proces analyzy dat a jeho
postupy (Chrastina, 2019, s. 205). Z rozhovor(i, dokumentt i pozorovani jsem
ziskala urcitd data, kterd je potfeba podrobit analyze, zredukovat

a sumarizovat tak, abych mohla odpovédét na vyzkumnou otdzku.

Cilem analyzy dat je najit v ziskanych datech rtizné vzorce ¢i témata
a jejich vztahy (Chrastina, 2019, s. 193). V pfipadové studii je prvnim krokem
analyzy dat z rozhovort transkripce neboli pfevod z mluveného slova na
psany text, ktera je casové ndrocnd, nicméné nezbytna. Existuji v podstaté dva
zdkladni typy transkripce - doslovnda nebo komentovand transkripce
(Chrastina, 2019, s. 186). Zvolila jsem si mozZnost doslovné transkripce.
Doslovny prepis je casové nejnarocnéjsi a je vhodny pro podobnou analyzu.
.Je mozné pak zdiraziiovat dillezita mista podtrhdvinim, opatiovat urcitd mista
komentdrem na kraji stranky nebo vytviret seznamy a srovndvat jednotlivd mista
textu.” (Hendl, 2016, s. 208).

Svati¢ek a Sedova (2007, s. 211) doporuluji pracovat s otevienym
kédovanim. Tedy rozdélit analyzovany text jako je dokument nebo prepis

rozhovord na jednotky rtizné velikosti dle jejich vyznamii. Témto jednotkam
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poté pridélit kod, jak oznacujeme slovo nebo kratkou frdzi reprezentujici
vyznam jednotky, diky niz vypovédi jednoho vyznamu odliSime o jinych. Pro
kédovani mliZzeme vyuZit specializovany software nebo kédovani v ruce,
oznacované jako metoda papir a tuzka. Kody by mély byt navazany na
vyzkumnou otazku. Také je miZeme béhem procesu revidovat, zobecriovat
nebo upfesiiovat podle potteby (2007, s. 212-214, 220).

Jiz béhem samotného kodovani vytvarime seznam kodti, z nichZ poté
seskupovanim vytvorime kategorie, které slucuji pojmy vztahujici se ke
stejnému jevu. Tato technika je induktivni a jeji vysledek je deskriptivni
zpracovani nasbiranych dat (Svaticek & Sedova, 2007, s. 220-221)

Po kategorizaci jsou vyuzivany nekteré z analytickych strategii a dojit
tak k vytvoreni teorie ¢i analytického ptibéhu. Pfikladem takovych strategii
jsou analytickd indukce, konstantni komparace nebo analytické zavorkovani

(Svaticek & Sedova 2007, s. 223-224).

2.6.1 Provedeni analyzy dat

Pfed analyzou dat ziskanych z rozhovorti doslo k pfepisu rozhovort
znahrdvek. Dale jsem pracovala svytisknutymi prepisy rozhovor,
vytisknutymi dokumenty a pozndmkami z pozorovani. NevyuZzivala jsem
zadny pocitatovy software, vyuzivala jsem metodu ,papir a tuzka”.
Postupovala jsem dle publikace Svaficka a Sedové, vytvofila jsem kddy, které
vychazeji z teorie jako napfiklad: VR (vybérové Fizeni), PSS (psychologické
smlouva), NFA (neformalni adaptace). Takto okdédované informace jsem poté
seskupila do kategorii opét vychdzejici z odborné literatury, sniz budu
adaptacni proces porovnavat. Kategoriemi byly predevsim dilezité body,

které jsem si zvolila jiz v teoretické ¢asti jako hodnoceni, pracovni adaptace

atp.
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Jak uvadi Svafitek a Sedova (2007, s. 220), vysledkem kodovani
a kategorizace je deskripce pfipadu. Vzhledem k povaze mého vyzkumu byl

pravé popis adaptacniho to, co jsem potfebovala ziskat.

2.7 Etika a limity vyzkumu

Jednou z nejdiilezitéjsich naleZitosti vyzkumu je dodrZeni anonymity
participantti. Jiz na zac¢atku bylo vSem tcastnikiim zaruceno, Ze ve vyzkumu
nebude prozrazena identita. Proto budou v celé préci vSichni oznaceni tak jako
v tabulce vyse, tedy Pracovnik 1-9.

VSem zaméstnanctim byl jiz zpoc¢atku vysvétlen prabéh i ticel realizace
celého Setfeni stejné jako vyuzitim jeho vysledkt pro potieby této diplomové
prace, z niz mtzou vyvstat doporuceni pro spole¢nost XY. Pfi samotnych
rozhovorech byli participanti informovani o nahravani a byl ziskan jejich
souhlas se zaznamendvanim. ProtoZe vyzkum je anonymni, byla vSechna
jména ¢i prezdivky zaménény nebo zcela vynechany.

Kazdy vyzkum ma také své limity, s nimiZ je nutné pocitat. Prvnim
znich je v kvalitativnim pfistupu sdm vyzkumnik. Aniz si to uvédomuje,
mutZze sam zkreslovat data na zdkladé sympatii ¢i nesympatii, divéry d¢i
nedavéry a priklanét se k urcity zavérim. Také zapojeni vyzkumnika ve
zkoumaném prostfedim prindsi jisté limity. Pokud se v daném prostiedi prilis
nepohybuje, coz je ptipad tohoto vyzkumu, nastava riziko toho, Ze nenavaze

dostatecny vztah s participanty a neziska od nich dostate¢né informace.

Druhym limitem se stava prostor, kde rozhovory probihaji. Pokud se
tak déje pfimo na dané pobocce, miizou participanti pocitovat obavy
ododrZzeni anonymity zdroje a davérnosti poskytnutych informacich.

Z tohoto dtivody rozhovory probihaly v uzaviené zasedaci mistnosti.

Ze zvolené kvalitativni strategie také vyplyva dalsi limit, a tim je

zobecnéni vysledkt vyzkumu na Sirsi populaci. Data ziskana od malého poctu
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participanttl je mozné vztahnout pouze na konkrétni organizaci, v pfipadé
mého vyzkumu na konkrétni projekt v dané organizaci. Jistym zobecnénim
muZzeme vysledky aplikovat na projekty, kde probiha adaptacni proces
stejnym nebo velmi podobnym zptisobem, stale zde musime pocitat s limity

takového zobecnéni.

2.8 Analyza adaptacniho procesu ve spolecnosti XY

Z analyzy dat z rozhovort(i, dokumenti a pozorovani jsem sestavila
popis adaptaéniho procesu ve spolecnosti XY. Budu ho predstavovat

chronologicky dle fazi adaptace popsanych v kapitole 1.7.
Pfednastupni faze

Do pfednastupni faze zahrnuiji jiz obdobi vybéru zaméstnancti, protoze
jiz vtéto dobé dochdzi k pfedavani dutlezitych informaci o spolecnosti

a samotné pracovni pozici.

Ve spolecnosti XY probiha v podstaté tfikolové vybérové fizeni. Prvni
je kratky telefonicky rozhovor s personalistkou. Ta ma za tkol ovéfit, zda
kandidat zvladne sménny systém, je spokojen s nabizenou mzdou nebo jestli
zvladne dojizdét. DalSim ihned sledovanym aspektem je komunikace. Pokud
kandidat splni vSechny pozadavky, je pozvan na prvni on-line pohovor

prostifednictvim aplikace Teams.

P1: ,Zacindame telefonnim hovorem. Hned ovétujeme, jestli zvlddnou smény, ptame
se na penize a pokud neni mistni tak na dojizdéni. Musime ty kandiddty hned filtrovat.
No a potom ovéruju, jestli komunikuje néjak prijatelné.”

P5: , Nejdiiv mi volali. Ptali se, jestli zvladnu smény, pak na dojizdéni a penize. Pak

mé hned pozvali na pohovor. Ten byl on-line.

Na prvnim on-line pohovoru, ktery trva zhruba hodinu, je nejprve

predstavena spolecnost a projekt. Dtiraz je kladeny také na predstaveni
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pracovni pozice. Personalistka popiSe ndpln prace a nastini pozadavky na
operatory. Poté je ¢as vénovan kandidatovi. Na konci je pfedstaven systém
odménovani.

P1:, Na pohovoru uz kritce predstavujeme firmu, popisuje prici operdtora. Snazime
se kandiddtiim dobfe pozici popsat. Zvysuje to sanci, Ze pokud novdcek opravdu

nastoupi, tak uz u nds taky ziistane.”

P2:,,...0 pozici jsme se hodné bavili. Vysvétleno bylo vse dobie, védél jsem do ceho

jau.”

Treti kolo, druhy pohovor, probiha také on-line a tcastni se i team
leader, protoze se poté podili na vybéru kandidati. Hovofi se o pfedchozich
zkuSenostech a pfedpokladech pro praci operatora. Muze byt proveden
simulac¢ni hovor a ovéfeni irovné ciziho jazyka. Team leader také vice hovori
o konkrétnim projektu a poda zase konkrétnéjsi informace o pracovni naplni,

systému odménovani, pfedevsim bonusech. Pocitd se s prostorem pro dotazy.

P3: , Posledni byl pohovor hlavné s team leaderem. Ptal se hodné na moje predeslé

zkusenosti a zkouseli jsme jeden hovor.”

P9: ,Ji vidim kandiddty na tfetim kole. Zajimd mé, pro¢ chtéji délat tuhle prdci.
Obecné zjistuju, jakou maji motivaci. Kdyz se mi nezdd, jak se vyjadiuji, udélam hovor
na zkousku. Obcas je potrdpim s anglictinou. Potfebuju védét, co umi, protoze se

podilim na konecném vybéru.”

Zahy po pohovorech jsou kandidatiim ozndmeny vysledky a domluven
datum nastupu. Ten je pfedem stanoveny a kandidati se mu museji
prizpusobit. Pravé diky témto pfedem naplanovanym datiim nastupu je doba
mezi pfijetim pracovni nabidky a skutecnym néastupem kratka, vétsinou ne

vice nez tfi tydny. Personalistka tak fesi s kandidatem pfedevsim vcasné

odevzdani dokumenti k pfipravé pracovni smlouvy a terminy lékaiské
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prohlidky. Zadné dokumenty o spole¢nosti nebo brozury nejsou kandidatim

zasilany.

P1: ,Byvd to maximalné 3 tydny. Mame pfedem naplinované terminy skolent, které
musime naplnit. Kandiddti to védi od zacatku a vétSinou jsou s tim v pohodé. Cilené

totiz vybirdme lidi, ktef'i miiZou nastoupit ihned.”

P3: ,Mam pocit, Ze mi psala pani z HR pofad. Chtéla néjaké dokumenty, pak néco
vyplnit, pak zase doktora. Spis jsem se bdl, Ze to vsechno nestihnu zafidit, nez Ze by si

to oni nebo jd rozmyslel.

Pé6: ,,Nic mi nechybélo, vsechno, co jsem potieboval, jsme si fekli na pohovoru, vsechno

bylo jasny.”
Psychologicka smlouva

Jak uz bylo zminovano vySe, personalistka i team leader se snaZi
kandidatim co nejvice pfibliZit préci jiz béhem vybérového fizeni. Cilem je

pravé to, aby byly co nejpresnéji predstaveny pracovni podminky
zaméstnancti a na druhou stranu, aby potenciondlni zaméstnanci védéli, jaka

prace je ¢ekd. Personalistka zminuje castéjsi nedorozuméni kviili vysi bonust.

P1: ,...snazime se jim na pohovoru fict vSechno a dobte vysvétlit, v tomhle nemd
smysl lhdt. Naplitujeme nékolik terminil Skoleni rocné, nemiizeme si dovolit pfijit o
nové prijatého zaméstnance kviili tomu, Ze mu zatajime néco zdsadniho....Stdvd se

nam ale, Ze nékteri nepochopi bonusy.”

P3: ,Rekli viechno, ale ty bonusy jsou jinak, nez jsem myslel.... Jesté jsem nikdy

nedostal ty cdastky, které personalistka zmiriovala. Nevim, jestli nds chtéli nalakat.”

P8: ,,...nez mi ptisla proni vyplata, myslela jsem, Ze budu mit vétsi bonusy... ten
systém se vlastné nedd uiplné pochopit. Je to velka tabulka a az na konci mésice vlastné

zjistime, kolik ten bonus nakonec vysel.”
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Z rozhovort vyplyva, Ze ocekavani ohledné vyse bonusti jsou odlisna
od reality. Personalistka pfipousti, Ze bonusovy systém je pomérné sloZzity
aoto je komplikovanéjsi vysvétlit jeho jednotlivé parametry na osobnim
pohovoru, kdyZz kandidati jeSté neznaji provoz. Pro triangulaci dat jsem
analyzovala i dokument Bonusovy systém na intranetu spolecnosti XY.
Vypocet konecné castky je zavisly na mnoha parametrech, které se tézko
pribéZzné kontroluji. Zaroven tu existuji drobné jednorazové sankce, které
mohou byt odecteny ze mzdy napriklad za pozdni pfichody. Kone¢na vyse

bonusti je tedy po celou dobu mésice nejista.

P1: ,Mdme vysvétleni na intranetu, ale je to dost sloZitd matice, kterou pocitd
nastaveny excel...mdlokdy se dd predpoklddat, kolik to vyjde. TakZe na pohovoru
uvddime Siroké rozpéti téch mozZnych castek. Vsichni ale samoziejmé doufaji, Ze

dosdhnou na ty nejoyssi.”

Jind nedorozuméni nebo nenaplnénd ocekavani ve spolecnosti XY jsem
nezjistila. Team leader hovofi o cekdvadnich od prace operatorti béhem

vybérového fizeni, prvni den a pak pritbézné béhem zpétnych vazeb.

P9: ,,..v podstaté jim shrnu to, co bylo feceno uz na pohovoru. Mluvim o parametrech,
které méfime...vysvétluju, proc je ditleZité jich dosahnout. To jsou u nds ty ocekdvini,

ddavat ¢isla a dobie komunikovat.”

P5: ,,...chvilema mi p¥ipadalo, Ze majt pocit, Ze jsme tu prici nepochopili. Rikali ndm
ty informace hlavné na zacdtku potdd, jak kdybychom vypadali, Ze nechdpeme, co

znamend telefonovat a plnit ¢isla.”

Psychologickd smlouva je budovana od pocatku a prabézné

udrzovana.
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Nastupni faze

Nastupni faze ve spolecnosti XY zacina nastupem skupiny
zameéstnancli v domluveny den zacatku vstupniho Skoleni. Prvni den zacina
uvitanim personalistkou, ktera poté travi se skupinkou ptl dne. Prvni probiha
prezentace pro predstaveni spolecnosti, v ni jsou obsaZené informace o historii
firmy, jejim vyvoji, planech do budoucna vcetné duleZitych osob. Prezentace
také predstavuje misi a vizi spolecnosti a jeji hodnoty. Pfivitani se kratce také
ucastni team leader, pfimy nadfizeny operatort, aby predstavil sebe a projekt,

pro ktery byli operatofi pfijati.

P1: ,...firmu se snaZime vice predstavit, mam udélanou celkem péknou prezentaci.
Urcité chceme, aby novacci védéli, kam nastoupili, aby znali nasi znacku, nase zdasady,

néjakou nasi firemni kulturu.”

P5: ,Proni den se nds na ndstupu seslo myslim 6. Sli jsme do zasedacky
s personalistkou. Byla prezentace o firmé...o néco vic informaci nez na pohovoru. Pak

ptisel TL, ptivital nas, 7ekl, za koho budeme volat.”
P8:,,0 hodnotdch jsme mluvili ten proni den, pfi prezentaci firmy. To bylo zajimavé.”

DalS$im bodem programu je podepisovani smluv a jinych nastupnich
dokumentti. Poté ndasleduje Skoleni bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci
(BOZP) a pozarni ochrana (PO). Dopoledne je zavrSeno prohlidkou celé
pobocky, aby zaméstnanci védéli, jak jsou rozvrzeny kanceldte, kde najdou

personalistku, svého nadfizeného nebo socidlni zadzemi.

P1: ... podepisujeme hromadné vsechny ndstupni dokumenty. Mdame na to pres dvé
hodiny, a i tak nékdy nestihame. .... Pak musime udélat zkrdacenou verzi BOZP a PO.

V ramci prohlidky jim pak ukazujeme uinikové vychody, misto na scitani atd.”

P5: ,Hned proni den jsme podepisovali pracovni smlouvu, podepisovali jsme riiZové

prohlaseni, souhlas s nahrdvinim a spoustu dalsich papirii.”
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P2: ,,Bylo skoleni o firmé a pak BOZP a PO, jen krdtce...”

P7: ,Ano, provedli nds. Posli jsme vsechny patra. Ukdzali nam hlavné, kde je

kuchyiika, toalety, kde sedi nas tym a kde se budeme skolit.”

Odpoledne se svych novych ¢lent tymu ujima team leader. Novi
zameéstnanci se usadi ve Skolici mistnosti, kde si kazdy voli svoje docasné
pracovni misto na dobu Skoleni. Team leader se jesté jednou predstavi, na
prolomenti ledi o sobé fekne par zajimavosti a nabidne vSem tykani, jak veli
organizacni kultura. Stejné tak pozada o predstaveni i nové zaméstnance, aby

se skupinka vice seznamila.

P9: ,,...mim tu zkusenost, Ze kdyz zacnu proni a prozradim na sebe néco trochu
osobniho, neboji se i ostatni trochu otevtit. Chci o nich védét vice, abych byl schopny
s nimi navdzat kontakt, zdroven, aby se trochu poznali, zjistili, co maji spolecného.
Nechci po nich vék, vzdélani, ptim se, co zajimavého, o cem se pak miiZeme bavit

v kuchyrice, nam chtéji sdélit. Pouzivam tuhle otazku asi rok a vyborné funguje.”

Dalsi naplni odpoledne je vyzkouseni a zprovoznéni osobnich pfistupti
do pocitacli a pracovnich systému. Kdyz jsou vSichni v poradku ptihlasenti,
soustfedi se Skoleni na praktické véci. TL vysvétluje sménny systém, princip
pozadavkt, schvalovani sick-days a dovolené. Team leader vse ukazuje pfimo
v systému dochdzku a kazdy méa mozZnost si praci s programem vyzkouset.
Se team leader snazi vice pfibliZit bonusovy systém a zdroven s nim popisuje
parametry, znichz systém vychazi. Tyto parametry zaroven vyjadfuji

pozadovany pracovni vykon a definuji pracovni ocekavani.

P9:,,...snazim se jim predstavit vsechny praktické véci, které se jim budou hodit. Téma
sménana vzdycky zacindm, to je stéZejni. At vi, kde to najdou, jak se prihldsit, do kdy
zadat pozadavky...pak mluvime o bonusech, z ceho se pocitaj, co se méri, co se chce po

operdtorech, aby plnili. Vsechno to spolu souvisi”

P3:,,...no TL ndm tikal, co se bere do bonusii, co musime plnit.”
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Pisemné materidly, které by shrnovaly vsSe fefené, zaméstnanci
nedostdvaji. Team leader probird témata dle své osnovy a pracovnici se
pripadné doptavaji. Informace je mozné dohledat na firemnim intranetu, team

leader na né&j ovsem neodkazuje.

P9: , Zadné materidly jim neddvdm, mdme to na intranetu...je fakt, Ze jim o ném moc
nefikdam To bych mohl. Jd uz to mdam nauceny a ten nds intranet neni moc prehledny.

Vidycky Fikam, at si to napiSou.”

Pracovnici se shoduji, Ze zdroj informaci ohledné benefiti a bonust by

uvitali.

P7:, Ne, nedostali. Kdyby existovala pfirucka, na co vsechno mame narok a kdy, tak

by to bylo urcité fajn.”

P5: ,,Néjaky seznam jsem si napsal, ale stejné si Zadal o benefity vzdycky, kdyz s tim
nékdo zacal. Je fajn, Ze jich mame hodné, ale o to hii¥ se to pamatuje. Jsem linej divat

se na ten intranet.”

Na zavér team leader pfedstavi plan dalsich tydnt, tedy Skoleni a poté
prechod p¥imo do provozu call centra, tzv. nastup na linku. Zadny plan

Skoleni nebo adaptace novi zaméstnanci nedostavaji.
P9: ,,Novickiim Zddny harmonogram neddvdime.”
Integracni faze

Formdlni adaptace — rovina pracovni adaptace

Integracni faze zacina ve spolecnosti XY hned druhy den po nastupu,
kdy zacinad ctyftydenni Skoleni. Vzhledem ke specifickému zaméfeni
spolcenosti XY jsou vSichni novi zaméstnanci daného projektu zaskolovani
spolecné. VSichni prochdzi stejnym Skolenim, jeho napln se nijak individualné

nelisi.
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P9: , Vsichni stejné. Vétsinou ve skupiné mdme nékoho, kdo uz stejnou prici
deélal, ale stejné se musi naucit nds systém, produkt. I komunikace je v riiznych call

centrech odlisna.”

Obsah Skoleni lze rozdélit na 3 oblasti. Prvni je prace sinternim
systémy, kde jsou zaneseny informace o klientech a nastaveni jejich sluzeb.
V tomto systému se musi operatofi naucit pracovat bezchybné, protoZe pfimo
vném budou nastavovat zmény sluzeb klient(. K tomu se jesté pridava
seznameni s telefonni centrdlou. Druha cast je produktova znalost.
Zaméstnanci musi nacerpat nejen nabidku produkti a jejich podminky, musi
je ovladdnout do takové miry, aby byli schopni je efektivné kombinovat

a nabizet. Tfeti oblasti je komunikacni Skoleni.

P9: ,, Za proni mésic musime stihnout probrat systém, produkty a pak komunikaci. Je

toho dost, 1iplné nové témér pro vsechny.”

Celé asi 4tydenni skoleni probiha ve skolici mistnosti s pocitaci a ma ho
na starosti team leader. Pracuje se svou osnovou, kterou casové prizptisobuje

skupiné. Zaméstnanci nedostdvaji Zddny harmonogram nebo plan.

P1: ,V podstaté celé skoleni md na starosti Team leader. On to plinuje, skoli,
hodnoti... je novackiim vzdycky k ruce. My mu Zadné materialy nechystame, protoZe
nezname ndplin skoleni. Déld si sam vsechno kromé administrativy...myslim ty

smlouvy, doktory...”

P9: ,Ja mam napsand témata, kterd je potfebuju zaskolit, a zhruba Cas, kolik na to
mdme, abychom to stihli do téch 4 tydnii. Obecny plan jim fikdam na zalitku a pak

kazdy den, co budeme délat. Tteba termin Skoleni komunikace vi presné.”

P5: ,To skoleni bylo dlouhy. Probirali jsme systém, pak produkty, a nakonec trochu

komunikaci. TL to bral tak néjak postupné, neméli jsme zdadnej sepsanej plan.”
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Priblizné 7 dni trva Skoleni na systém. Jeho cilem je sezndmit se
strukturou systému, nastavenim, a predevsSim se vSemi funkcemi. VSichni
zameéstnanci dostavaji pisemné manudly vytvorené team leaderem
k jednotlivym oblastem. Skoleni probiha spiSe formou instruktaze & tréninku,

aby si zaméstnanci vSe co nejrychleji vyzkouseli a zapamatovali.

P2:,...dyl, nez tyden jsme se Skolili na systém. To bylo fakt tézZky. VSechno se to plete.

Dobry bylo, Ze jsme si vsechno hned vyzkouseli na pocitaci.”

P4: , Dostdvali jsme manudly k tomu systému. Nds systém je hodné sloZity, zezacdtku
pomohly ty papiry, a pak uz se to dalo tak néjak zapamatovat. Opakovali jsme dost

casto. Taky jsme ten systém délali vic nez tyden.”

Dalsich pfiblizné 5 dni je vénovano Skoleni produktii. V této casti se
zaméstnanci seznamuji s celym portfoliem produkti projektu. Na konci
Skoleni by operatofi méli znat produkty nazpamét, mit alesponi prehled
ojejich podminkach a moznych kombinacich. Neni nezbytné znat obsah
a podminky vSech produktti dokonale, jako informaéni zdroj slouzi
dlouhodobé intranet. Operatofi s nim pracuji neustdle. I ten je potieba v této
¢asti probrat. Z toho divodu operatofi nedostavaji pisemné materidly, od

pocatku se uci, kde vSe vyhledat na intranetu.

P3: ,,...ale na produkty jsme nic nedostali, TL trval na tom, abychom si nic nepsali

a hledali to na intranetu. To bylo tézky. Jsem stard skola, vsechno si pisu.”

P8: ,,Druhy bylo produktovko...to bylo dobry. Jsem nadseny z intranetu, je to tam
dobie popsany, barevné vyznaceny, co se miize kombinovat a co ne, nemusim se nic

ucit nazpamet.”

Dalsich asi 5 dni je vénovano tréninku kombinace systému a produktt.
Cilem je propojit poznatky ze dvou predchozich ¢asti. Novi zaméstnanci
v tuto chvili pracuji na tom, aby vhodné vytvofili nabidku na miru klientovi
a spravné ji zadali do systému. Team leader ma pfipravenou zasobu prikladti
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team leader muzZe vysledky vyhodnotit. Skoleni se zatim nezaméfuje na
prodejni komunikaci, nyni se pozornost soustieduje na logické sloZeni

nabidky a zadani do systému.

P5: ,,...pak jsme délali ty praktické pfipady. To bylo konecné pfinosny. Milo teorie
a jen praxe. Probirali jsme nejdiiv obvykly véci. Pak si TL ptipravil vyjimky, perlicky
a par chytdkil, to jsme se dost nasmali. Hodné jsme diskutovali, co je dobré a co je

blbost.”

P2: ,...to se potom zkombinovalo. Proni den dva to bylo dobré, ale pak uz se to jen
opakovalo. Mohlo by to byt o piilku kratsi tahle ¢dst Skoleni. . .i kdyz nékteri potvebovali

vice ¢asu. Nevim, mé by stacily dva dny.”

Na konci posledniho skoliciho tydne probihd jednodenni komunikacni
Skoleni, obvykle se jednd o posledni den pfed pfechodem novych
zaméstnancli ,na linku”. D4 se rozdélit na dopoledni teoretickou cast
a odpoledni praktickou. Cilem je sezndmit se s co nejvice typy pozadavki
a argumenttl a naucit se na né vhodné reagovat tak, aby byly dodrzeny

vSechny zasady komunikace spole¢nosti XY.

P9: ,,...posledni je komunikace...tu probiram taky se vsema stejné. Kazdy ma jiné
zkusenosti a taky predpoklady komunikovat, ale zdkladni body hovorii musi dodrzovat

vsichni. Bavime se také o néjakych standardech.”

P3: ,,...jesté komunikace. To bylo jen na jeden den. Néjaky pravidla a pak jsme si
zkouseli hovory zddy k sobé. To jsem jesté nikdy nedélal, ale bylo to uplné jiny, kdyz
jsem najednou toho druhyho nevidél.”

Po samotném tréninku komunikacnich dovednosti nasledovaly

naslechy u zkuSenéjsich kolegti pfimo na lince se zakazniky.
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P4: ,,...kdyzZ jsme si vyzkouseli komunikaci ve dvojicich, sli jsme na ndslechy. Bylo
lepsi, kdyz jsme sedéli pfimo u operdtora, ale i vyslechnout si hovory pres tu centrdlu
bylo fajn. Clovék si to vyzkousi nanecisto v duchu, co by 7ekl, jak formulovat otdzku

a tak.”

Naslechy je proces vstupniho skoleni ve spolecnosti XY ukoncéen
a nasledujici pondéli se novi zameéstnanci presunou ze skolici mistnosti na sva
nova pracovni mista na oddéleni a zacinaji pracovat pfimo ,na lince”. Prvni
tyden je skupiné novych operatorti oporou team leader. Cely den se pohybuje
mezi operatory a pomdha jim s vyfizenim pozadavki, spravnym zadanim do
systému nebo pfipadnym prodejem. Interné se tento tyden nazyva

,mentoring”.

P9: ,,Po skoleni je mentoring...sedim mezi jednotlivymi novicky a vse kontroluju. Pfi
pronich hovorech zkontroluju kazdy hovor, nez se to ulozi do systému. Celkové proni
den je vzdycky ndrocny. Novdcci nervozitou jako by zapomnéli uiplné vsechno, co
umeéli a ptaji se na viplné zdklady. Druhy den uz je situace lepsi a dal uz jsou jistéjsi
a jistéjsi. V patek uz padaji jen zaludnéjsi dotazy, nékdy si cilené sednu k nékomu, kdo

ctim, Ze to opravdu potiebuje.”

P6: ,,...v téhle prici neni Zadny pozvolny ndstup do prdce, jak jsem to tfeba zaZil jinde.
Prosté se zapnete na linku a uz to na vds padd. Proni tyden tam byl s ndma TL, ale

jste to vy, kdo mluvi se zakazniky a musite to dat.”

P7: ,,...pro nds tu byl hlavné TL..byl s ndmi i proni tyden na lince...dikybohu,

nepamatovala jsem si nic. Byla jsem pékné nervozni.”

Hned dal$i pondéli po tydnu mentoringu pfichdzi prvni hodnoceni
operatorti s team leaderem. Toto hodnoceni probiha formou rozhovoru mezi
¢tyfma ocima, béhem néhoz je dan prostor obéma strandm. Team leader Zada
novacka, aby zhodnotil Skoleni, kolektiv a prvni pracovni tyden v ostrém

provozu. Poté sam nadfizeny zhodnoti predevSim pfistup nového
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zaméstnance k praci, iroven potfebnych znalosti a dovednosti a spolecné se
domluvina vécech, jimz je nyni potfeba vénovat pozornost. Hovor také slouzi

k zodpovézeni pfipadnych dotazi pracovnika.

P9: S hodnocenim zacindm hned po mentoringu. Vidim, jak novdcek pracuje a na cem
musi zacit co nejdiive pracovat, aby byl schopny brzy plnit cile. Na té zpétné vazbé
probirame samoziejmé i jeho pohled na véc, jestli se mu u nds libi, co fikal na skoleni

a tak.”

P8: ,,...hodnoceni probihd casto. Hned po mentoringu bylo jedno, ale to bylo spise
seznamovaci. Povidali jsme si o skoleni a o vécech, které mi nebyly jasné. K moji prici

TL moc pfipominek nemél.”

P3:,,...TL potdd néco hodnoti. Vysledky, komunikaci...vlastné hned po pronim tydnu
na lince jsme méli feedback. UZ tam mi tekl, Ze si mdm ddvat pozor na nespisovny

slova a jesté néco. Hodné se mé ptal, jestli mé to bavi, jestli je mi vSechno jasny.”

Po mentoringu a prvnim hodnoceni se novi operatofi uci pracovat
samostatné. Vétsina zkuSenych kolegli pracuje z domu, avSak vzdy jsou
alesponi dva pfimo v kancelafi, aby mohli byt novackiim ndpomocni. V tomto
obdobi team leader kontroluje casto a pravidelné praci vSech novych
operatorti. Posloucha jejich hovory ze zdznamt, kontroluje prodejni a jiné
vysledky. DiileZitym ndstrojem jsou tzv. naslechy, kdy si team leader sedne
piimo k operatorovi, pripoji si sluchatka tak, aby slysel i volajiciho a sleduje

komplexni préci operatora.

P9: ,,...dal uz je to na nich. Dostali maximum informaci, rad. Taky jsem jim fekl, co
od nich ¢ekdm, co musi plnit a jak to udélat. MiiZou se kdykoli zeptat, cokoliv se mnou
probrat...Hodné sleduju jejich vysledky, a pokud se mi néco nelibi, hned jim ¥ikam, Ze

je potteba néco udélat jinak, na néco se zamérit.”

K pribéznému neformalnimu hodnoceni dochdzi kdykoli a kdekoli.
Nejcastéji pti naslesich. Ke kratkému hodnoceni si team leader bere jednotlivé
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operatory v pripadé, Ze vyhodnocuje parametry jejich vykonu a citi, Ze je
potfeba okamzité néco zmeénit. Nebo naopak pokud citi, Ze je potfeba nékoho

pochvalit za povedeny hovor.

P5: ,,...tfeba kdyz ptijde TL na ndslech. To jsem vzdycky nervdzni, protoZe pak ty
hovory rozebirdme. Nejsem schopnej kontrolovat kazdy slovo, ale on slysi i kazdou
Spatnou koncovku. Ale zase mi hned tekne, co a jak, Zidnd zasedacka a dlouhy

rozhovory, prosté hned-dobry/Spatny a je jasno.”

P2:,,...hodnoti potdd...dobré je, kdyz se nékomu néco podati a TL hned hldsi: , To byl

hezkej hovor”, mdam pocit, Ze slysi vsechno.”

Formalni hodnoceni neboli zpétnd vazba probiha vzdy na zacatku
mésice za uplynuly mésic, pficemz tplné prvni zpétna vazba probihd na
zacatku trettho mésice zaméstnani. Poprvé zde probiha zhodnoceni
pracovnich vysledki, jejich porovndni snastavenymi cili a hodnoceni
komunikace. Ve vSech oblastech si operdtor s team leaderem zrekapituluji
soucasny stav, pfipomenou stav zadouci a domluvi se na krocich k jeho
dosazeni. Soucasti hodnoceni je také hodnoceni ze strany operatora. To se
dotyka témat pracovni spokojenosti, fungovani v tymu nebo i osobnich
zalezitosti ovliviujici pracovni Zivot. BéEhem zpétné vazby probirad team leader
s operatorem opét provozni zaleZzitosti jako jsou bonusy, volno a smény. Tento
rozhovor zabere pfiblizné 60 minut, dle potfeb operatora a jeho vystupem jsou

domluvené cile na dalsi mésic.

P6: ,Organizované jsou ty zpétné vazby. Vzdycky se s TL potkame a proberem

vysledky, vyhodnotime cile a ja se vétsinu ptam na bonusy za minuly mésic.”

P2: ,Mame pravidelné zpétné vazby. Tam si fikame, jak dopadl predesly mésic, kolik
bylo prodejii a prosté rozebirame ty jednotlivé KPI. Kdyz se néco nedari, tak si
rekneme, co s tim. Néktefi z toho maji strach, ja ne. I kdyz mozna z téch pronich jsem

strach mel.”
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Béhem tfetitho mésice zkuSebni doby se s novymi zameéstnanci pocita
jako s témérf samostatnou pracovni silou. Stdle je mozZnost, aby se operatori
zeptali zkuSenéjSich kolegli nebo team leadera, ale mélo by se tak dit jen ve
slozitych ptipadech. Operatofi jsou proto uz zaclenéni do bézného planu
smén. Kontrola a hodnoceni ze strany team leadera neni jiz tak casta jako
druhy mésic, ale stale pravidelna. Posledni mésic slouzi pfedevsim k tomu,
aby se operator ujistil ve své praci, zjistil, zda zvladne plnit nastavené cile
a vyzkousSel si sménny systém. Na druhé strané team leader se ujistuje, Ze

s operatorem chce skutecné spolupracovat.

P4: ,...asi ten tieti mésic uz jsme méla pocit, Ze vim, co mam délat. Ono se to dost
opakuje, tak to clovék prosté zautomatizuje. Myslim, Ze i oni predpoklddaji, Ze ten tieti
mésic uz vse umime. Sice se miizeme pordd ptat, ale TL ndm moc neradi, spis se nds

pta, jak bychom to udélali my, a co si o tom myslime.”

P5: ,,...hlavni rozdil byl v téch sméndch. Kdyz jsme uz byli chvili na lince a nemuseli
se pordd ptit, rozepsali ndm smény pékné mezi 6. a 23.hodinou. To byla trochu zména
oproti skoleni 8 az 16:30. Ale dalo se to, vidycky se bylo koho zeptat, navic uz jsme

s byli, myslim, docela jisti.”

P9: ,...pottebuju, aby si operdtoii vyzkouSeli tu prdci se vsim vsudy do konce
zkusebky. Ze zkusenosti vime, Ze neni tfeba jednoduché ptijit o pravidelné vikendy,
takZe jim ten tieti mésic dame uz normalné smény. Ja samoziejmé sleduju ty vysledky,
jak se posunuli a jak jim to jde. Kdyz to nejde, tak v cem a jestli je mozné s tim néco

udélat. Musim si byt jisty, Ze kdyz si toho ¢lovéka nechdme, zvlddne to.”

Konec adaptacniho procesu se ve spolecnosti XY splyva s koncem
zkuSebni doby. Za tfi mésice je novy zaméstnanec zaskolen, uveden do prace
a team leader miize posoudit, zda bude dlouhodobé dosahovat pozadovanych
vysledkti. Naopak samotny zaméstnanec ma moznost si vyzkouset praci za

standardnich podminek a rozhodnout se, zda ji chce skutecné vykonavat.
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K vyhodnocenti celych tfi mésicti se operatorem s team leaderem setkavaji na

tzv. zhodnoceni zkusebni doby.

P7: ,...vsechny problémy, které byly, je zvladli béhem zkusebni doby. Ja trochu
bojovala s tim prodejem, ale béhem tietiho mésice uz jsme se dostdvala k tém poctiim,
které jsou poteba. Rikal mi to TL i na konci zkusebky, ze mél strach, Ze to neddm, ale

dostala jsem se na dobry cisla.”

Vyhodnoceni zkusebni doby predstavuje rekapitulaci ubéhlych tfech
mésict a jejich vysledkii. Team leadera nejprve zajima pohled operatora, jeho
zhodnoceni Skoleni, tymu a prdce samotné. DalSim téma tem je opét
spokojenost s podminkami prace, predevsim nové vyzkouSenym sménnym
rezimem. Team leader ocekdva vyjadreni, jestli chce operdtor ve spole¢nosti
XY setrvat. Stejna témata otevie také team leader ze svého pohledu. Zhodnoti
pfistup nového zaméstnance ke skoleni, jeho zaclenéni do tymu a pracovni
vysledky. Operator také ocekava informaci, zda bude spoluprace pokracovat.
V pfipadé oboustranné shody predstavi team leader mozZnosti rozvoje
i kariérniho postupu, pfipadné dalsiho vzdélavani a pfedbézné se domluvi
s operatorem, kam by chtél sméfovat. Tento pfedem pldnovany rozhovor
probihd par dni pred oficidlnim koncem zkusebni doby a trva pfiblizné 45-90

minut a je povazovan za oficidlni konec adapta¢niho procesu.

P8: ,,...na konci toho tfetiho mésice jsme to uzavieli stim, Ze chceme dile
spolupracovat. Cile jsem docela plnila, takze jme si 7ekli, jak pokracovat, co konkrétné
zlepsit. Povidali jsme si o skoleni, o tymu, o té prici. Hezky jsme to zrekapitulovali

a pokracovali dal.”

P2: ,...méli jsme na to schiizku, byl to takovy delsi feedback. V podstaté jsem rychle
shrnuli, co bylo a vice jsme se bavili o tom, co bude. Jako kam miiZu smétovat, a co se

zaskolit, kam tveba povysit.”
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Formalni adaptace — rovina socialni adaptace

Provoz spolecnosti je zasazen epidemiologickou situaci a kvtili nemoci
COVID-19 se velka cast zaméstnanci se zdrzuje na home office. Novi
operatori se tedy zacleniuji predevsim do skupinky, s niz nastupovali, prosli
Skolenim i pracovnimi zacatky. Ve zkuSebni dobé se novi operatofi redlné
potkali a seznamili jen s nékolika zkuSenymi ¢leny tymu, a to jen pri praci.

Situace prili$ nenahravala mimopracovnimu setkavani.

P2:,,...jak s celym tymem, to nevim, ale nase skupinka si sedla pékné. Rozumime si,
ale od ty doby, co mdme smény se taky vidime miri nez v dobé skoleni. Je to blby...ani

na pivo se zajit moc nedd.”

P6: ,...nase skupinka super, ale se zkusenyma operdtorama je to horsi. Moc se
nezndme, jen si piSeme pres pracovni chat. Myslim, Ze takhle na ddlku jesté hiir

reagujou, kdyz néco potiebujeme, nebo tieba udélime chybu.”

V rdmci préace se konaji pravidelnd setkdni tymu rozdéleného na dvé
poloviny jednou za mésic na tzv. teamovce. Jednd se o hodinové setkani
manazera projektu, teamleadera a operatort. Nadfizeni maji pripraveny
program slozeny predevsim z aktudlnich informaci. Operatofi jsou vzdy
o terminu teamovky spraveni véas a mohou si také pfipravit dotazy. Tato

setkani probihaji kvtli epidemiologické situaci online.

P4:,,...v téhle dobé jsou jen ty teamovky, jd je pamatuju jenom online. TakZe je to spis
takovd povinna schiizka, kde poslouchdame, co nam nadvizeni fikaji a pak se konci. Jak
nejsme spolu v jedné mistnosti, tak neni chut si ani povidat, jen to chceme mit za

sebou.”

Prevazné online probiha také pravidelné 15minutové setkavani tymu
ttikrat tydné zvané denni start. Na dennim startu pfedstavuje team leader

dosaZené pribézné vysledky a pokyny, jak je pfipadné zlep$it. Interakce
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probiha spiSe mezi jednotlivymi operatory a team leaderem nez mezi kolegy

a neni vZdy pozitivni.

P9: , Potkavime se pravidelné na dennich startech. Tam se ale nikdo moc nesezndmi,
protoZe probirdme vysledky a jak je zlepsit. Novdcci tam chodi od doby, kdy uz jsou na

lince, aby védéli, k cemu sméfujeme.”

P2: ,...s kolegy se vidim, nebo spis slysim hlavné na dennich startech, ukazujeme si
vysledky. Nestdvd se, Ze bychom plnili tiplné lehce, takze to nebyvai vZdycky piijemné.
Zadné zapadani do tymu urcité neprobihd, spis se operdtori hadaji, kdo co jak déld

spatné.”

Personalni oddéleni ani team leader kvili dané situaci neorganizuji

zadné tymové akce.

P1:,V této dobé neorganizujeme Zadné hromadné akce, neformalni setkdani nebo treba
tematické dny, abychom se co nejméné potkdavali. Normalné se snazime byt aktioni, ale

ted’ je to zakdzané”

P9: ,,..ted’ je to blby. Obvykle jsou néjaky akce z HR, nebo se domluvime a jdeme jen

tak na pivo.”

Neformalni adaptace

Novi operatofi se po svém , pfesunu na linku” v praci setkavaji stale ve
stejné skupiné a s nimi se v praci pohybuji jen dva ze zkuSenych operatorti.
Pfedavani poznatkd neformalni cestou je velmi omezeno a také ovlivnéno tim,
Ze se novacci se zkuSenymi neznaji a nepanuji mezi nimi vzdy nejlepsi vztahy.

Proto novadci také zadaji o radu, jen kdyz je to nevyhnutelné.

Pé6: ,,...myslel jsem, Ze bude fajn, Ze se budu moct zeptat starsich kolegii. Ale to se moc
nedati. Nezndme se, navic nejsou 1iplné stastni, kdyz ndm maji radit pted Teams. Spis

mdm pocit, Ze je otravujeme.”
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Team leader si ¢asem toto omezeni uvédomil, proto se snazi vzdy

predavat co nejkompletnéjsi informace, aby novy zaméstnanci netapali.

P9: ,,...vsimnul jsem si po néjakém Case, Ze novdcci nevi takové ty provozni véci. Kde
je, co na ndsténkdch, jak se proklikat k vysledkiim soutéZe nebo tieba to, Ze si musi
kazdy nosit vlastni p¥ibor. Pak mi doslo, Ze tohle se dfiv peddvalo asi , per huba”, coz
ted’ka nejde. Mam pro tyhle pfipadu vytvoieny uz seznam véci, které jim musim fict,

protoZe vim, Ze jak jsou v prdci jen spolu, nemaji moc sanci tohle zjistit.”
Faze plného zaclenéni

Po tfimési¢ni zkuSebni dobé jsou novi zaméstnanci povaZovani za
plnohodnotné cleny tymu. Vztahuji se na né stejnd ocekavani v oblasti
pracovnich vykontt jako u zkuSenych kolegli, spolecnost XY snimi
dlouhodobé pocita a neboji se do nich investovat. Obé strany vnimaji obdobi

zkuSebni doby jako dostatecné pro zaclenéni do spolecnosti XY.

P9: ,,Béhem toho tietiho mésice uz presné vim, s kym bych chtél spolupracovat a s kym
ne. Taky se musi vidycky vyjddrit druhd strana. Ale beru je jako ,nase” hned po

nastupu.”

P7:, Ano, po zkuSeni dobé, kdyz uz jsem védéla, Ze ve firmé ziistanu a byla jsem rida

Ze ,u nds” pracuju. Je mi tu dobre.”

P3: ,Po tom pohovoru na konci zkusebky jsem si tikal, Ze tu mdm mnéjakou

perspektivu.”

Adaptovani jednomyslné hodnoti adaptaci ve spolecnosti XY pozitivné.

Navzdory tomu néktefi z respondentti nejsou ve spole¢nosti spokojeni.

P4: ,Myslim, Ze to zaskoleni bylo super. Jako ndrocny, ale naucili jsme se fakt skoro

vsechno.”

P5: ,,...ta zkusebka byla v pohodé. Zaskolili jsme se, na vsechno bylo dost casu. TL se
nam taky vénoval. Starsi operdtoti byli oblas nepfijemni, ale nakonec taky v pohodé.”
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P5: , Spokojeny moc nejsem. Neni to dobrd price. Ty smény jsou prosté hrozny, ani

nevim, kdy byl miij posledni cely volny vikend.”

P6: ,,...jsem rdd, Ze mdm piijem. Spokojenosti bych to asi nenazyoval. Stvou mé ty

smény a penize.”

2.9 Zhodnoceni procesu adaptace

Abych mohla zodpovédét hlavni vyzkumnou otdzku ,V cem a jak
dosahuje ¢i nedosahuje adaptacni proces v organizaci XY modelu popsaného v odborné
literatuie?” a naplnila cil prace, kterym je zhodnoceni adapta¢niho procesu ve

spolecnosti XY, vyuZiji poznatky vyzkumu shrnuté do predchozi kapitoly.

Proces adaptace zhodnotim dle hlavniho kritéria, a tim je podobnost
adaptacniho procesu ve spolecnosti XY s modelem popsanym v odborné literatute.
Toto hlavni kritérium jsem si rozdélila na nékolik oblasti, v nichz budu model
z literatury a realny stav porovnavat. Tyto oblasti reprezentuji dilezité body
pro proces adaptace dle literatury. V dalsi podkapitole predstavim a blize

popisu hodnotici skalu.

2.9.1 Kritéria

Hlavni kritérium je podobnost adaptacniho procesu ve spolecnosti XY
s modelem popsanym v odborné literatufe. Oblasti, které budu porovnavat,
niZe popisu a vysvétlim, proc jsem zvolila pravé tyto. Pro prehlednost je budu
fadit stejné jako v pfedchozi kapitole, tedy chronologicky dle fazi adaptace.

Pfednastupni a nastupni faze

Oblast 1: Zapojeni persondlniho oddéleni

Z kapitoly 1.6.1 vyplyva, Ze zapojeni nebo naopak nezapojeni
personalniho oddéleni mtize mit na proces adaptace dopad. Do této oblasti

zahrnuji nasledujici aktivity. Vybérové fizeni, pfiprava procesu adaptace jeho
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metodickou koordinaci a kontrola, komunikace stuspéSnym kandidatem,
pfiprava podptlirnych pisemnych material(i, napt: orientacni balicek, zajiSténi

nastupni administrativy, zajisténi prvniho dne nového zaméstnance.

Vsechny tyto aktivity by mély byt dle literatury v gesci persondlniho

oddéleni, protozZe vyplyvaji nebo navazuji a ostatni ¢innosti tohoto oddéleni.

Oblast 2: Aktivity podporujici adaptaci na organizacni kulturu

Soulad s organizacni kulturou pravdépodobné nikdy nebude
stoprocentni, ovSem dulezité je, aby se novy zameéstnanec s organizacni
kulturou szil a pfijal ji. V opa¢ném pfipadé miZou nastat nepfijemnosti, které
mohou skoncit odchodem zaméstnance. V kapitole 1.2.3 vysvétluji, ze je
vhodné seznamovat nové pracovniky s organizac¢ni kulturou jiz od pocatku
a zaroven podpofit aktivity, které jim pomohou se s nastavenou organizacni
kulturou szit. Do této oblasti zahrnuji konani aktivit, které novému
zaméstnanci pfedstavuji a pfiblizuji organizacni kulturu a také podporuji

zapojeni zaméstnance do jejich pravidel.

Oblast 3: Psychologickd smlouva

Tato nepsana dohoda dvou stran, zaméstnance a zaméstnavatele, ktera
nastavuje jejich vzdjemnd ocekavani a také sankce za nenaplnéni téchto
ocekavani, patfi dle kapitoly 1.7.1.1 mezi stéZejni body spoluprace pracovnika
a organizace. Jeji uspéSny vznik je dulezity, protoze v pripadé, Ze je
psychologickd smlouvy nefunkéni, mtize dojit az k odchodu zaméstnance.
Vramci této oblasti hodnotim, zda probéhlo nastaveni psychologické

smlouvy, je odpovidajici a funguje.
Integracni faze

Oblast 4: Plan adaptace
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Z kapitoly 1.5.1 vyplyva, Ze pisemny plan vSech adaptacnich aktivit je
uzitecnym nastrojem. Slouzi zaméstnavateli pro kontrolu, jak adaptace
probihd, a zaméstnanci pro ptehled, co viechno ho ¢eka. Pokud nejsou aktivity
jako 8koleni, mentoring a jiné dopfedu naplanované hrozi, Ze se na nékterou
zapomene nebo se adaptace stane zmatecnou. V tomto pfipadé hodnotim,

jestli a jak je plan sestaven.

Oblast 5: Pracovni adaptace

Vzhledem k tomu, Ze spolecnost XY je specificky segment, je nezbytné,
aby novi pracovnici dostali odpovidajici odborné zaskoleni a déle byli vedeni
ke spravnému vykondvani pracovnich tkold. Jak jsem uvedla v kapitole 1.5.2,
pro toto odvétvi je typické, Ze novy pracovnik musi byt kompletné od zakladu
zaskolen, aby mohl préci zacit vykondvat. Do oblasti zahrnuji to, zda jsou
ucastnici Skoleni ve vSech znalostech a dovednostech, které budou potfebovat
ke spravnému vykondvani prace, a také vedeni pri prvnich pracovnich

ukolech az k dosahovani pozadovanych pracovnich vysledkd.

Oblast 6: Hodnoceni nadfizenym

Z kapitoly 1.5.3 vyplyva, Ze hodnoceni pracovnikti je stézejnim
nastrojem adaptace. Jeho pravidelné provadéni napomaha spravnému fizeni
a smérovani adaptacniho procesu a také pfinasi moznost rychle reagovat na
pfipadné chyby. Ve spojitosti s tim, Ze novi zaméstnanci se na pro vykon
pozice operatora musi naucit vSe od zacatku, nabyva pravidelné hodnoceni na
vyznamu. V tomto pfipadé budu hodnotit ¢astost a formu hodnoceni prace

zaméstnancti jejich nadfizenym.

Oblast 7: Socialni adaptace

Socidlni adaptace neboli uspésné zaclenéni do socidlnich vztaht je na
pracovisti dle kapitoly 1.2.2 velmi dtileZité, pokud chceme, aby byl novy
pracovnik v praci spokojeny. Ve spolecnosti XY se novy operator stava
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soucasti velkého tymu, proto je nezbytné sledovat také to, zda se v tymu citi
dobfe a zda se stal jeho soucasti. Tomu pomdaha spoluprace na ukolech,
tymové pracovni setkdvani, nebo organizované aktivity, které napomtizou se
socidlnim zaclenénim do tymu. Do oblasti zahrnuji dosaZeny stav socialni
adaptace a také aktivity, béhem nichz ma tym cas a prileZitost spolupracovat,

vice seznamit, néco spolu zazit, stmelit se.
Faze plného zaclenéni

Oblast 8: Vyhodnoceni adaptaéniho procesu

Kazdy adaptacni proces by mél byt dle kapitoly 1.5.3 ukoncen jeho
zhodnocenim na konci. Je vhodné rozhovor pro zhodnoceni procesu
naplanovat ke konci zkuSebni doby. Toto komplexni zhodnoceni stavi na
prubézném hodnoceni a jeho vystupem je domluva mezi obéma stranami
o dalsim postupu v oblasti rozvoje. Tato oblast vypovida o tom, zda probiha

¢i neprobiha oficialni vyhodnoceni adapta¢niho procesu.

2.9.2 Skala

Z vyse popsanych oblasti vyplyva, Ze uspéch adaptacniho procesu
zavisi na mnoha faktorech, které by mély probéhnout vSechny alespon na
néjaké trovni, protoze kazdy podcenény faktor miiZe vyustit v nespokojenost
¢i odchod nového zaméstnance. Z tohoto diéivodu jsem se rozhodla vyuzit
vlastni hodnotici skdlu, ktera je inspirovand skalou urcenou pro hodnoceni
studentt1 vysokych skol. Jedna se o Skalu zavedenou z na zdkladé Boloriskych
dohod z roku 1999, ktera je soucasti Kreditniho systém (ECTS — European
Credit Transfer System) (Simék, 2008, s. 1).
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Klasifikac¢ni
stupen A B C D E F
ECTS
Bodové
100-90 89-80 79-70 69-60 59-50 <50
hodnoceni
Ciselna
1,0 1,5 2 2,5 3 4
klasifikace
Cesky vyborné | velmi dobfe | dobfe | uspokojivé | dostatecné | nedostatecné
Anglicky | excellent | very good | good | satisfactory | sufficient failed

Tabulka 2 Vlastni oznacent stupiiii A-F ( Simdk, 2008, s. 1).

Nejdtlezitéjsi vlastnosti této Skaly je fakt, Ze splnéni zkousky na vysoké
Skole za 50 bodu ze 100 a méné je povazovano za nedostatecné, tedy F (fail).
Jsem pfesvédcena, Ze u adaptacniho procesu toto pravidlo také plati,
a adaptacni proces zvladnuty jen z poloviny neni tspésné zvladnuty a mtize

zplsobit pravé onu nespokojenost zaméstnance a jeho odchod.

Oblasti jsem se tedy rozhodla hodnotit pomoci 6 urovnové skaly
fungujicim na tomto principu. Jednotlivé stupné skaly jsou definovany slovem
nebo slovnim spojenim a vyjadfuji miru podobnosti mezi adaptaénim
procesem dle teorie a tim ve spolecnosti XY. Mira podobnosti v mé praci
urcuje spravnost provedeni adaptacniho procesu, protoze pracuji s tim, Ze to,

co je uvedeno v literature, je spravné.

Zaroven také plati, Ze pokud v dané oblasti figuruje jeden zdsadni
faktor a dalsi méné dulezité faktory, mlize absence toho zdsadniho sniZit
hodnoceni oblasti. Mezi zdsadni faktory pocitdm ty, které jsou v ramci
adaptacniho procesu obtizné nahraditelné nebo nenahraditelné. Déle také ty,
které maji pfimy dopad na adaptovaného a mohou potencionalné zptisobit
odchod zaméstnance. Méné dilezité jsou faktory dané oblasti oznacuji ty,
které mohou byt doplnény kdykoli béhem adaptacniho procesu, nezavisi na

jedné konkrétni osobé nebo mohou byt nahrazeny jinou formou.
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Pokud by se objevil hrani¢ni pripad, bude kritériem rozhodnuti
o hodnoceni to, zda mtize dana situace pfimo vést k odchodu zaméstnance.
Vychazim z kapitoly 1.4, kde je jasné uvedeno, Ze dtleZitym cilem adaptace je

vyhnuti se brzkému odchodu nového zaméstnance.

NiZe predstavim a popisu jednotlivé stupné své hodnotici skaly vychazejici

z tabulky 2. Stupné stoji v Zenském rodé, protoZe jimi budu hodnotit oblasti.
e Zcela shodna

Prvni, nejlepsi stupen skaly oznacuje stav, kdy se adaptacéni proces z pohledu
dané oblasti ve spolecnosti XY naprosto shoduje nebo jen drobné lisi od
modelu v literatufe, tudiz predpokldddm, Ze je nastaven zcela spravné.

Odpovida pak stupni A ve vysokoskolském hodnoceni, tedy vyborné.
e Shodna

Druhy nejlepsi stupen oznacuje stav, kdy je dana oblast naplnéna dle odborné
literatury s obcasnymi malymi rozdily mezi teorii a praxi. Tyto rozdily ovSem
nepfinaseji riziko pro uspésné zvladnuti oblasti. Odpovida pak stupni B

ve vysokoskolském hodnoceni, velmi dobfe.
e Shodna s odchylkami

Treti stupeni oznacuje stav, kdy celkové se adaptacni proces v dané oblasti
stale shoduje, ale miZeme zde najit ¢asté odchylky napriklad v provedeni
jednotlivych faktorti. Tyto odchylky nenesou riziko netuspésné zvladnuti

oblasti. Odpovida pak stupni C ve vysokoskolském hodnoceni, dobre.
e Podobna

Ctvrty stupen piedstavuje, Ze oblast je dle literatury naplnéna s nedostatky,
ale stale je jesté dostatecné zvlddnuto. V uréitych pifipadech mutizou tyto
nedostatky  ohrozit proces adaptace. Odpovidd pak stupni D
ve vysokoskolském hodnoceni, uspokojivé.
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e Malo podobna

Paty stupeni oznacuje situaci, kdy je oblast v praxi provadéna odlisné od
popisu v odborné literatufe a zaroven pfedstavuje ohrozeni uspésného
zvladnuti oblasti. Odpovida pak stupni E ve vysokoskolském hodnoceni, tedy

dostatecné.
e Neshodna

Sesty stuperi oznacuje situaci, kdy dané oblast adaptace neprobiha viibec nebo
zcela odlisné od modelu popsaném v odborné literatufe. Tato absence ¢i tiplna
rozdilnost pfimo znemoznuje uspésné zvladnuti oblasti. Odpovida pak stupni

F ve vysokoskolském hodnoceni, nedostatecné.

2.9.3 Zhodnoceni

Pfednastupni a nastupni faze

Oblast 1: Zapojeni personalniho oddéleni

V kapitole ¢islo 1.6.1 uvadim, Ze persondlni oddéleni by se mélo podilet
jiz na vybérovém fizeni a zajiStovat komunikaci s novym zameéstnancem pied
jeho nastupem. Doporucuje se pecovat o nového zaméstnance jesté pred
nastupem, zaslat mu materidly o spolecnosti, pozvat na firemni setkani
a podobné. Ve spolecnosti XY se persondlni oddéleni plné vénuje naboru,
organizuje vybérova fizeni. Po vybéru jsou zastupci persondlniho oddéleni
v kontaktu s nastupujicim pfedevS$im kvili administrativnim zalezitostem
alékaiské prohlidce. Zddné materidly nejsou zaméstnanctim zasilany,
predevsim proto, Zze doba mezi pfijetim a nastupem nepresahuje ve
spolecnosti XY 3 tydny. Postup spolecnosti XY je v tomto bodé shodny

s literaturou.

Dale by dle kapitoly 1.6.1 mélo mit persondlni oddéleni na starosti
pfipravu nastupnich dokumentt spolu se zajisténim jeho podpisu s novymi
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pracovniky, a to prvni den. V den nastupu by méli zdstupce personalniho
oddéleni nové zameéstnance privitat, pfedstavit spolecnost a provést
pobockou. Ve spolecnosti XY jsou vSechny tyto pozadavky naplnény.
Personalistka ma na starosti prvni ptilden nastupniho dne. Ma pfipravenou
prezentaci o spole¢nosti, veskeré nastupni dokumenty k podepsani. Skoli
nové zameéstnance v oblasti bezpecnosti prace a pozarni ochrany a poté
skupinu nastupujicich provadi pobockou. Tyto body se opét shoduji

s literaturou.

Dale v kapitole uvadim, Ze persondlni oddéleni by mélo nastavit celou
koncepci adaptacniho procesu, zpracovat navrh obsahu a jeho casového
planu. Ktomu také patfi ndvrh adaptacniho planu pro nové nastupujici.
Persondlni oddéleni by mélo adaptacni proces koordinovat a také metodicky
fidit a v pripadé potfeby skolit budouci pfimé nadfizené, jak spravné adaptace
probihd, na co je nutné myslet. Zaroveni by mélo persondlni oddéleni
kontrolovat priibéh adaptace, videdlnim pfipadé jej vyhodnocovat. Ve
spolec¢nosti XY nema personalni oddéleni adaptacni proces viibec v gesci. Jeho
pracovnici maji zodpovédnost primdrné za nabor a administrativu, uvitani a
predstaveni spolecnosti. Za ostatni aktivity, jejich priibéh i nacasovani
odpovid4 dale jen team leader. Proto persondlni oddéleni nevytvaii adaptacni
plan. Personalisté se nepodileji ani na kontrole ¢i vyhodnocovani adapta¢niho
procesu operatort. V tomto bodé je postup spolecnosti XY absolutné odlisny

od modelu popsaném v odborné literatufre.

Oblast zapojeni persondlniho oddéleni hodnotim jako podobnou.
Personalni oddélni neoddiskutovatelné plni tkoly nezbytné v adaptacnim
procesu jako je vybérové fizeni, zajisténi nastupnich dokumentti a pfiprava
prvniho dne. Zarovenn absolutni absence spolupridce steam leaderem
a kontroly ¢i vyhodnoceni adaptacniho procesu shledavam jako faktor, ktery

muiize byt velmi rizikovy. A to predevsim v kombinaci s neexistujicim
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pisemnym planem adaptace. Pokud lezi navrh, fizeni i provedeni adaptacniho
procesu v rukou team leadera, je kvalita procesu pfimo zdvisld na jeho
zkuSenostech, spravném tsudku nebo jeho pfitomnosti. Pokud team leader
nema tyto predpoklady nebo je z né&jakého diéivodu nepfitomen, miize to
prinést sled neZadoucich efekti jako je nedostatecné skoleni, Spatné pracovni

vysledky novackd, jejich nespokojenost, mozny odchod a zvysenou fluktuaci.

Oblast 2: Aktivity podporujici adaptaci na organizacni kulturu

V kapitole 1.2.3 uvadim, Ze mezi projevy organizacni kultury fadime
normy a hodnoty spole¢nosti a déle také Zadouci chovani pracovnikii. Mezi
aktivity podporujici adaptaci na organizacni kulturu pak fadime predstaveni
spolecnosti a jejich hodnot, vizi ¢i historie novym zaméstnancim v prvni den
zaméstnani. V kapitole 1.6.1 pak zminuji, Ze je vhodné podpofit toto
predstaveni vhodnym pisemnym materialem, ktery shrnuje vSechny potfebné
poznatky a brani tomu, aby informace byly nendvratné zapomenuty. Ve
spolecnosti XY probiha toto seznamovani s organizacni kulturou jiz
v prubéhu vybérového fizeni, kde je firma zdkladné predstavena. Detailngji
pak probiha seznamovani s firmou v nastupni den béhem tvodni ¢asti. Tuto
¢ast dne ma na starosti personalistka, kterd ma pfedstaveni spolecnosti
zpracované formou prezentace. Tuto prezentaci nebo jiné pisemné materidly
novi zaméstnanci nedostavaji. Informace si mohou dohledat na intranetu
spolecnosti, kam je ovSem personalistka aktivné neodkazuje. Postup ve
spolecnosti XY se shoduje s literaturou v pfipadé samotného predstaveni
spolecnosti a jejich hodnot, historie atp. Naopak chybi shrnujici pisemné

materidly pro zaméstnance.

Dalsim bodem sezndmeni s organizacni kulturou a jejim udrzovani je
zadouci chovani a zplisob vykonavani prace. Dle kapitoly 1.2.3 je udrzovani
firemni kultury vrukou vedoucich pracovnikii. Ve spolecnosti XY jsou
zdkladni informace pfeddny béhem pohovoru, kde je popsdna napli prace
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v/

telefonniho operatora. Podrobnéjsi informace poté poskytuje team leader
prvni den zaméstndni. Jakmile si prevezme skupinu, vysvétli, Ze ve
spolecnosti si vSichni tykaji a tykdni vSéem navrhne. To povazuji za jeden
z nejvyraznéjSich prvkl organizacni kultury spolecnosti XY. Dale priblizuje
praci operatori a pfedstavuje, co je pro spolecnost diilezité, a zab&hnuta
pravidla tykajici se dovolenych nebo benefitii. Po celou dobu adaptacniho
procesu také team leader zadouci chovani vyzaduje a hodnoti v pribéhu
zpétnych vazeb. Vtomto bodé postup spolecnosti XY zcela shoduje

s literaturou

Vzhledem kvySe fecenému hodnotim tuto oblast adaptace ve
spolec¢nosti XY jako shodnou s teoretickou literaturou. Nejvyssiho hodnoceni
tato oblast nedosahuje z diivodu absence aktivniho pfedavani potfebnych

informaci také v pisemné podobé.

Oblast 3: Psychologickd smlouva

V kapitole 1.7.1.1 objasnuji, ze z pohledu zaméstnavatele obvykle
obsahuje psychologicka smlouva ocekdvani o loajalité, angazovanosti
a vysokém a stabilnim pracovnim vykonu zaméstnance. Ten naopak ocekava
odpovidajici a bezpecné pracovni podminky vcetné odmény, jistotu
zaméstndni a jeho perspektivu a potfebné vzdélavani. Nastavovani
psychologické smlouvy, tedy komunikace o vySe zminénych parametrem, by
mélo dle literatury probihat jiz pfed nastupem, nejpozdéji prvni dny po
nastupu nového zaméstnance. Ve spolecnosti XY je plat, bonusy, smény a dalsi
pracovni podminky predstaveny a jiz béhem vybérového fizeni. Stejné tak je
kazdy uchaze¢ sezndmen v zdkladu s pozadavky a ndplni prace pozice
telefonniho operatora. Tyto informace se zpfesiiuji v pribéhu prvniho dne,
kdy team leader hovoii podrobnéji o sméndach, bonusech a benefitech.
V neposledni fadé pak probihd sezndmeni s pozadovanym vykonem a jeho

parametry na prvni zpétné vazbé, formalnim hodnoceni, které probiha asi po
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osmi tydnech zaméstnani a asi 3 tydnech zapojeni v pracovnim procesu. Po
cca dvou meésicich jsou novi operatofi dostatecné zaskoleni na to, aby mohli
fungovat ve sménném provozu, posledni mésic si tedy vyzkousi i posledni

parametr pracovnich podminek.

Nez zhodnotim tuto oblastt musim zminit, Ze 2z rozhovoru
s adaptovanymi vyplynulo, ze ocekavali ve vyplaté vyssi bonusy, nez které
jim skute¢né byly vyplaceny, coz miizeme zahrnout jako jeden parametr
psychologické smlouvy. Pro triangulaci dat jsem bonusovy systém
analyzovala a doptala se na néj i team leadera a personalistky. Vzhledem
k tomu, Ze oba se vénuji pfedstaveni bonusového systému, ktery jsem stejné
jako oni shledala komplikovanym zvlasté pro nezainteresované osoby, jiZ jsem
byla ja a stejné tak jimi jsou i pravé nastoupivsi operatofi, rozhodla jsem se

hodnoceni novych operatort nezahrnout do toho svého.

Oblast psychologické smlouvy hodnotim jako zcela shodnou. Snaha
subjekti adaptace o co nejlepsi informovanost kandidatd, kterda predchazi

pozdéjsi fluktuaci, je v této oblasti dobfe viditelna.
Integracni faze

Oblast 4: Plan adaptace

V kapitole 1.5.1uvadim, Ze plan adaptace mtize nabyvat rtiznych forem
zpracovani, ovsem jeho parametry jsou dané. Mél by byt pisemné zpracovany
a obsahovat vSechny planované aktivity adaptacniho procesu pfizptisobeného
pro danou pracovni pozici, a to véetné terminti a zodpovédnych osob. Jak jiz
bylo feceno vyse, mélo by se na jeho zpracovani, vyuzivani i kontrole podilet
personalni oddéleni. Adaptacéni plan by mél byt predan a predstaven novému
zaméstnanci brzy po nastupu, idedlné prvni den. Ve spolecnosti XY neni pro
pozici telefonniho operatora pisemné zpracovan zadny adaptacni plan nebo

harmonogram Skoleni. Na organizaci adaptace se podileji dva subjekty —
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personalistka a team leader. Pfedndstupni a nastupni fdzi fidi spiSe
personalistka, ktera domlouva pohovory, datum nastupu atp. V druhé pili
nastupniho dne prebird novou skupinku team leader a od té doby se
personalni oddéleni do procesu nezapojuje. Team leader si cely proces fidi
sam. Organizace probiha dle jim vytvofenych bod a osnov. Team leader ma
vlastni struény rozpis toho, co je potfeba sdélit prvni den, co je potreba skolit
a kdy je potfeba hodnotit. Ani tento pfiblizny plan neni predany novackiim
pisemné, team leader je informuje obecné prvni den, co je ¢ekd, a poté predava

priibézné informace, jaky je plan na dalsi tyden a podobné.

Oblast adaptacni plan hodnotim jako malo podobnou modelu
popsanému z odborné literature. Je patrné, Ze team leader ma néjakym
zplisobem zpracovany harmonogram toho, co je nutné s novymi zaméstnanci
projit. Jeho forma ovSem nezajiStuje pfinosy, kvtli kterym je plan adaptace
tvofen. Bodovy adaptacni plan nemtZe zarucit, Ze nebude na néco
zapomenuto nebo provedeno v nespravném terminu ¢i poradi. Miize zptisobit
rozdily mezi jednotlivymi procesy adaptace v Case a spiSe znemozZnuje
kontrolu jeho prubéhu. Tak jak jsem zminila jiz v pfedchozich odstavcich,
existuje zde riziko, ze v pfipadé nemoci ¢i odchodu team leadera je ohrozen
cely adaptacni proces, protoze bez pisemnych podkladi nemtZe jeho

provedeni nikdo prevzit.

Oblast 5: Pracovni adaptace

V kapitole 1.2.1 vysvétluji, Ze v rdmci pracovni adaptace by se mél novy
zaméstnanec seznamit se vSemi odbornymi ndroky na danou pozici. To by
mélo byt zajisténo odpovidajicim pldnem zaskoleni vytvofenym na miru dle
pozice a jednotlivce. V pfipadé spolecnosti XY prochdzi vsichni novi
zaméstnanci stejnym kompletnim ¢tyftydennim Skolenim, béhem néhoZ se
Skoli ve tfech oblastech, a to jsou procesy, produkty a komunikace. Toto

Skoleni jim poskytne teoreticky podklad pro budouci pracovni tikoly. BEhem
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Skoleni probihaji také praktické priklady, aby si budouci operatofi vyzkouseli
pracovni napln nanecisto. V tomto bodé pracovni adaptace se postup

spolecnosti XY shoduje s tim, jak je to popsano v literature.

Dal$im bodem, ktery je zahrnuty v pracovni adaptaci, je vyrovnani se
s pozadavky na pracovni misto, s povinnostmi a ukoly, které pak vedou
k dosazeni pozadovaného vykonu. Tento bod je zodpovédnosti pfimého
nadrizeného, ktery také fidi proces zaucovani pomoci pravidelné kontroly
a hodnoceni. Ve spole¢nosti XY prechazeji operatoti do béZného provozu, tzv.
na linku po ¢tyfech tydnech Skoleni a nacviku. Prvni tyden pomaha celé pfi
odbavovani hovorti team leader v rdmci tzv. mentoringu. Pokud je potfeba,
ukazuje operatorim krok za krokem, jak postupovat v systému, nebo
napovida, jak vést hovor. Dalsi tyden uz operatofi volaji sami, jen s podporou
zkuSengjsich kolegii na pozadani. Treti mésic jsou jiz operatofi dost zkuseni,
aby se rozdélili do smén dle béZného sménného systému. Jedna se o posledni
zménu, kterou operatori museji prijmout. Od prvniho momentu ,na lince” je
zaznamenavana prace operatori a team leader ji pravidelné kontroluje
a hodnoti ve vSech skolenych oblastech — procesy, produkty i komunikace.
Béhem hodnoceni probihd i diilezitd soucast pracovni adaptace, a to
seznameni zameéstnance s pozadovanym pracovnim vykonem a jeho
sméfovani, aby tohoto pozadovaného vykonu dosahl. V tomto bodé se postup
team leadera ve spolecnosti XY také shoduje s literaturou. Oblast pracovni
adaptace ve spolecnosti XY hodnotim jako zcela shodnou s modelem

popsanym v odborné literatufe.

Oblast 6: Hodnoceni nadfizenym

V kapitole 1.5.3 objasiiuji, Ze hodnoceni nadfizenym je stéZejnim
nastrojem pro fizeni procesu adaptace. Ve spolecnosti XY k nému takto
pristupuji. Dle literatury by mélo probihat formalni i neformalni hodnoceni.

V prvnich tydnech dokonce né€kolikrat tydné. Team leader ve spolecnosti XY
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hodnoti operatory okamzité po prechodu ,na linku”. Prvni tyden témér
neustdle, kdy se skupinkou travi celou pracovni dobu, a poté vyuziva
k hodnoceni tzv. naslechti, kdy si sedne k operatorovi a davd mu okamZitou
zpétnou vazbu na jeho praci. Druhou moZnosti je poslouchani nahranych
hovorti a kontrola prace, kterou operator zaznamenal do systému. Team
leader vyuziva casto neformalni hodnoceni, kdy béhem kratké interakce
zhodnoti konkrétni pracovni tikol. V kapitole 1.5.3 také zminuji, Ze je vhodné
zaradit také pravidelné formalni hodnoceni. Tento naplanovany rozhovor
zaméstnance a nadfizeného by mél zahrnovala hodnoceni pfistupu novacka,
jeho orientaci v prostfedi, spolupraci s kolegy. DtleZity je rozbor pracovnich
vysledkd v porovndnim s pozadovanymi vykony a nastaveni cesty k jejich
dosazeni. Soucasti rozhovoru je také nezbytné prostor pro to, aby
i zaméstnanec zhodnotil své dosavadni ptlisobeni, spole¢nost, novy tym
a zaroven probral snadfizenym vSe, co potfebuje. Ve spolecnosti XY je
nastaveny systém tzv. zpétnych vazeb neboli feedbackd, coz jsou
kazdomésiéni asi hodinové rozhovory operdtora steam leaderem. Tato
hodina zahrnuje zhodnoceni pfistupu a vSech nastavenych parametra
pracovniho vykonu. Mezi né patfi komunikace, procesy i produkty a dale
nékolik ¢iselnych parametrd, které jsou porovndvany s nastavenymi
pracovnimi cili. Team leader predava svoje doporuceni a pokyny pro dalsi
praci. Specifickd je prvni zpétna vazba asi po dvou mésicich od nastupu. Ta je
vice zaméfend na predstaveni pozadovanych parametrti a zptsobu, jak je
plnit, vysvétleni bonusového systému a vétsi prostor je vénovan také
zaméstnanci, pro jeho dotazy a dalsi. Zaméstnanec dostava prostor pfi kazdé
zpétné vazbé, aby zhodnotil uplynuly mésic ze svého pohledu. Oblast
hodnoceni nadfizenym hodnotim jako zcela shodnou s modelem popsanym

v odborné literature.

Oblast 7: Socialni adaptace
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V kapitole 1.2.2 definuji socidlni adaptaci jako vristani do struktury
pro uspésnou socialni adaptaci je interakce, kontakt s novymi kolegy, a to
v ramci béZznych pracovnich povinnosti, porad, tymovych setkani, v dobé
prestavek napriklad v kuchyrice, pfi obédé i mimopracovnich spole¢nych
aktivit. Ve spolecnosti XY nastoupili novi operatofi po skupinkach a celé prvni
Ctyfi tydny travili cas jen v této skupince spolecné steam leaderem. Bez
problému tedy doslo mezi novymi kolegy kbliZSim sezndmenim
anavazovani az pfatelskych vztahd. Na druhou stranu sezndmeni
a zapadnuti do jiZ ustaveného tymu zkuSenych kolegti se nezdafilo témér
viibec. Kvuli opatfeni vztahujicim se onemocnéni COVID-19 pracuje témér
cely zkuSeny tym z domu, proto se s novymi kolegy nesetkavaji ani béhem
pauz nebo tymovych akci. Tymové akce, v tomto pfipadé denni starty
a teamovky probihaji online, a proto je i zde interakce mezi operatory
omezend, nebo zadna. Takeé jiné aktivity organizované zaméstnavatelem jako
jsou firemni setkani, teamspiritové nebo teambuildingové akce se z diivodu

opatfeni nekonaji.

Oblast socidlni adaptace hodnotim jako malo podobnou. Operatofi,
ktefi spolu nastupuji ve skupinkach, maji velmi dobré vztahy. Na druhou
stranu téméf nebo viibec neznaji zbytek tymu osobné a pocituji negativni
dopady tohoto stavu pri své praci. Ve chvili, kdy se cely tym spole¢né vrati do
prace, miize tento stav pfinést negativni dopady. Zaroven bych rada vyjadrila
svoje pfesvédceni, ze za jinych okolnosti, pfedevsim bez epidemiologické
situace, by takova situace byla feSena ze strany spolecnosti XY, a pfedevsim
team leadera. Nelze tedy fict, Ze by spolecnost XY nevédéla, jak zajistit
spravnou socialni adaptaci. V soucasnosti se ovSem nachdzi v nestandardni
situaci, v niz jesSté neumi plné najit feSeni vzniklé situace, dokud se opatfeni

nerozvolni.
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Faze plného zaclenéni

Oblast 8: Vyhodnoceni adapta¢niho procesu

V kapitole 1.5.3 pfibliZuji, jak velky kladou autofi diiraz na nutnost
ukonceni procesu adaptace rozhovorem ke zhodnoceni celého adapta¢niho
procesu, u béznych pozic idealné pred koncem zkusebni doby. Ve spole¢nosti
XY provadi team leader zhodnoceni zkuSebni doby vzdy par dni pfed
oficialnim ukonceni tohoto obdobi. Tento rozhovor by mél dle kapitoly 1.5.3
zahrnovat vyhodnoceni cilti adaptace, komplexni zhodnoceni toho, jak se
novému zameéstnanci dafi a na zakladé toho také nastaveni dalSich cild.
Zaroven dava také prostor také zameéstnanci, aby zhodnotil zkusebni dobu,
svij pohled na spolecnost, svou préci a kladl dotazy, které ho zajimaji. Team
leader s operatorem vyhodnocuiji celé tfi mésice spoluprace vcetné toho, jestli
operator jiz dosahl pozadovaného pracovniho vykonu v potfebnych
parametrech. Drilezité je také zapojeni do tymu a chut ddle spolupracovat. To
strané operatora. Pro team leadera slouZi toto hodnoceni jako zpétna vazby na
jeho praci, protoze v podstaté celou adaptaci po nastupu ma na starosti on.
Pokud se obé strany domluvi na dalsi spolupraci jsou nastaveny cile pro dalsi
pracovni obdobi, jehoz délka se odviji od charakteru cilii. Ve spolecnosti XY
se nejCastéji jednd o dosazeni nastavenych Cciselnych parametri prace
operatora, které pfedstavuji poZadovany pracovni vykon. Tuto oblast

hodnotim jako zcela shodnou s modelem popsanym v odborné literatufe.
Shrnuti

Z vyse feceného vyplyva, ze takto realizovany adaptacni program se
shoduje s modelem popsanym v odborné literatufe v oblasti pracovni
adaptace, hodnoceni, adaptace na organizacni kulturu a otdzce psychologické

smlouvy. Tento program dobfe pfipravi operadtory na jejich praci. Jsou jim
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predany v podstaté vSechny potfebné znalosti a dovednosti pro to, aby mohli
spravné plnit pracovni tkoly a v nedlouhém casovém horizontu dosahnout

pozadovanych vykonnostnich cili.

Céstecné se odlisuje v oblasti socialni adaptace, kde mtizeme sledovat
neobvyklou situaci. Novi operatofi maji velmi dobré témér pratelské vztahy
s témi, ktefi s nimi nastupovali a prosli skolenim. OvSsem dlouhodoby pobyt
zkuSenych operatorti na home office zptisobil, Ze novi operatofi se s vétsi ¢asti
tymu pfiliS neznaji. Pfindsi to nepfijemnosti, které jsou obvykle dobrymi
kolegialnimi aZz pratelskymi vztahy eliminovany. Proto by bylo pfinosné, aby
spole¢nost XY nalezla cestu, jak podpofit budovani vztahti v celém tymu i pfes

tuto situaci.

Nejvétsi rozdily mezi modelem v literatufe a redlnym adapta¢nim
procesem spatfuji v oblasti zapojeni persondlniho oddéleni a planu adaptace.
Nedostatky v téchto oblastech na sebe navazuji. Spole¢nosti XY bych
doporucila, aby do organizace adaptacniho procesu vice zapojila persondlni
oddéleni, pfedevsim jako metodickou podporu a kontrolu celého procesu, jejiz
soucasti je také vytvoreni adaptacniho planu. Myslim si, Ze pokud je adaptace
zvelké casti v rukou team leadera, a navic bez podkladd vytvofenych
persondlnim oddélenim, je tu vySssi riziko jejiho Spatného provedeni. Pro
snizeni tohoto rizika bych doporucila vypracovat adaptaéni plan, ktery by
zahrnoval vSechny planované aktivity — ndstupni den, program a napln
$koleni, hodnoceni, zapojeni novych zaméstnancti do tymovych aktivit, ktery
nyni nosi team leader , v hlavé”. Persondlni oddéleni by také mélo pfispét
vytvofenim podpurnych pisemnych materidli a v neposledni radé také
sledovanim uspésnosti a vysledkti adaptac¢niho procesu. Vyzkumna otazka:
Véem a jak dosahuje ¢i nedosahuje adaptacni proces v organizaci XY modelu
popsaného v odborné literatuie? byla zodpovézena a cil prace Zhodnoceni

adaptacniho procesu ve spolecnosti XY byl naplnén.
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Diskuse

V této kapitole bych se rdda zamyslela nad limity a nepfesnostmi
provedeného vyzkumu. Zaroven bych chtéla predstavit specifika této
pfipadové studie. Na konci kapitoly bych se rdda uvedla, jak by mohla byt

ziskana data vyuzita a jak by mohlo byt na vyzkum dale navazano.

Velkym specifikem samotného pfipadu, vyzkumu i jeho vysledki je
doba, ve které se nyni Ceska republika nachazi kviili nemoci COVID-19. I pfes
tuto situaci se mi podafilo se mi domluvit realizaci rozhovori pfimo na
pobocce nikoliv online. Rozhovory provedené na pobocce mi umoZznily
provést alesponn dopliikové pozorovani, ovSem kvili tomu, ze vétSina

operatoru pracuje z domu, nebyly poznatky z pozorovani nijak Siroké.

Uvédomuiji si, Ze vysledky mé piipadové studie maji slabsi mista. Do
procesu adaptace vstupuje mnoho proménnych a neni v silach jednoho
vyzkumnika somezenymi casovymi moznostmi je vSechny postihnout.
Zaroven dochdzim k néazoru, Ze v pfipadé dalsiho vyzkumu na toto téma,
bych volila jako stéZejni techniku sbéru dat pozorovani, a to pfimo v pribéhu

adaptacniho procesu, nikoli rozhovory az po ném.

V dalSich moznych vyzkumech by bylo zajimavé navazat na odpovédi
operatord na otdzku , Jste spokojeny/a ve spolecnosti XY?* a zaméfit vyzkum
na to, co zptisobuje nespokojenost jiz v obdobi prvnich 6 mésicti, pokud

adaptace je hodnoceni jako pozitivné.
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Zaveér

Cilem mé diplomové prace bylo zhodnotit adaptacni proces ve
spolec¢nosti XY dle podobnosti probihajictho adapta¢niho procesu s modelem
popsanym v odborné literatufe. Pro naplnéni tohoto cile jsem nejprve
vénovala teoretickému ukotveni v prvni kapitole. Z teoreticky poznatk jsem
vybrala nejdiileZitéjsi aspekty procesu adaptace, na néz jsem poté zaméfila ve
vyzkumu. Ddle jsem se zaméfila na ¢tyfi faze vyzkumu, které se staly

podkladem pro rozhovory s participanty. Faze jsem tak vyuzila jako casovy

ramec pro rozhovory, analyzu i zhodnoceni adapta¢niho procesu.

Designem mého vyzkumu byla evaluacni pfipadova studie. Zvolila
jsem tfi techniky sbéru dat, z cehoZ nejvétsim zdrojem byly rozhovory pomoci
navodu, které jsem provedla sorganizatory a vybranymi udastniky
adaptacniho procesu ve spolecnosti XY. Doplikovou se ukdzala analyza
dokumentti, protoZe spolecnost XY nedisponuje mnoha dokumenty
souvisejicimi s adaptacnim procesem. Druhou doplnkovou technikou bylo
nezucastnéné pozorovani pro doplnéni zajimavych informaci. Vysledkem
mého vyzkumu je analyza a zhodnoceni adaptacniho procesu ve spolec¢nosti

XY.

V rdmci analyzy adaptac¢niho procesu ve spolecnosti XY se ukazalo, ze
adaptace je zde zaméfend predevSim na odborné zaskoleni novych
zaméstnanctli, predevSim proto, Ze spolecnost XY je svym zaméfenim
specificka a znalosti a dovednosti, které musi novy zaméstnanec ovladnout, se
nemohl jinde naudit. StéZejnim bodem je ¢tyftydenni skoleni na téma systém,
produkty a komunikace. Poté nasleduje tyden prace s mentorem, ktery je
skupiné novacka stale pfipraveny pomoci. Poté uz je to na samotnych
zaméstnancich, ovSem stale maji moznost pozadat o radu zkuSenéjsi kolegy.

Velky dtiraz je ve spolecnosti XY kladen také na hodnoceni. Pfimy nadfizeny
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hodnoti nové zaméstnance pravidelné v priibéhu zkuSebni doby, a to
neformdlné v priitbéhu prace, i formalné na planovanych zpétnych vazbach.

Probiha zde také zhodnoceni adaptace pfed koncem zkusebni doby.

Zhodnoceni adaptacniho procesu probihalo na zakladé hlavniho
kritéria — podobnost adapta¢niho procesu modelu popsanému v odborné
literatufe. Ukazalo se, Ze ve spolecnosti XY se vénuji pracovni adaptaci,
adaptaci na organiza¢ni kulturu, hodnoceni pracovnikii a budovani
psychologické smlouvy velmi obdobné, jak je to popsano v odborné literatufe.
Naopak zapojeni personalniho oddéleni a tvorba pisemnych materialt vcetné
adaptacniho planu probihd v mensi mife, nez je popsano, nebo viibec.
Specifikou kategorii je socidlni rovina adaptace. Podporu a priibéh této oblasti
vyrazné zkomplikovala nastald epidemiologicka situace. Ve svém hodnoceni
jsem je hodnotila jako malo podobnou modelu popsaném v odborné literatufe.
Je ovSem pravdépodobné, Ze pokud by neexistovala proti epidemiologicka

opatfeni, cely proces by v této oblasti vypadal jinak.

Vyzkumna otazka: V éem a jak dosahuje ¢i nedosahuje adaptacni proces v
organizaci XY modelu popsaného v odborné literatufe? byla zodpovézena a cil

prace Zhodnoceni adaptacniho procesu ve spolecnosti XY byl naplnén.

Adaptaéni proces ve spolecnosti XY velmi dobfe pfipravi nové
zaméstnance na jejich budouci pracovni povinnosti a tkoly véetné plnéni
nastavenych cilti. Organizace si je védoma svych specifik a adaptaci jim
prizptisobila. To je urcité vhodny krok, protoze Zadny univerzalné spravny

postup neexistuje.
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P¥ilohy
Pfiloha 1 Otdzky pro rozhovor pomoci ndvodu pro iicastniky adaptace
PREDNASTUPNI FAZE

1) Jak probihalo vybérové fizeni?

2) Kdo ze spolecnosti se ho i¢astnil?

3) Kolik mélo kol? Probihalo osobné&?

4) Jaké informace o pracovni pozici jste se dozvédél/a bdhem VR?
5) Jaké informace o pracovnich podminkach jste se dozvédél/a b&hem VR?
6) Byly pro Vas tyto informace dostate¢né?

7) Odpovidaly tyto informace realité?

8) Jaké informace o spole¢nosti jste se dozvédél/a b&hem VR?

9) Byly pro Vas tyto informace dostate¢né?

10) Jak probihala komunikace se spole¢nosti pted Vasim nastupem?
11) Jak dlouha byla doba mezi Vasim pfijetim a nastupem?

12) Jaké dokumenty jste od spole¢nosti obdrzel/a?

NASTUPNI FAZE

13) Jak probihal V4§ nastupni den ve spole¢nosti?

14) Probihala ten den néjaka Skoleni?

15) Dozvédéla jste se, jaka ocekavani ma spole¢nost od pozice operatora?
16) Odpovidaly tyto informace realit&?

17) Jaké informace o spole¢nosti jste se dozvédél/a béhem prvniho dne?
18) Seznamil/a jste se prvni den s historii nebo hodnotami spolecnosti?
19) Byly pro Vas tyto informace dostatecné?

20) Dostal/a jste tyto informace také v pisemné podobé?

21) Provedli Vas prvni den pobockou?

22) S kym jste se prvni den seznamil/a?

23) Kdy probéhlo podepsani smlouvy a jinych nastupnich dokumentt?

INTEGRACNI FAZE

A) Formalni adaptace — rovina pracovni adaptace

24) Co se d¢lo dale po dni Vaseho nastupu.

25) Dostala jste néjaky plan nebo harmonogram toho, co Vas ¢eka?

26) Jak probihalo Vase zaskoleni?

27) Kdo Vas skolil?

28) Jak dlouho skoleni trvalo?

29) Jaka byla napln Skoleni?

30) Zahrnovalo $koleni vSe podstatné, co jste potieboval/a ke své budouci praci
operatora?

31) Ziskal/a jste informace potiebné ke své praci i z jinych zdroju?

32) Dal Vam skolitel n&jaké pisemné materialy?

33) Lisilo se né&jak skoleni Vas od skoleni Vasich kolegii?

34) Co nasledovalo po skoleni?



35) Jak probihal Vas nastup na linku?

36) Mél/a jste k dispozici n¢jakého patrona, ktery by Vam poradil?

37) Méla jste po skoleni né¢jaké vyznamnéjsi problémy v plnéni pracovnich
ukola?

38) Kdy jste zacal/a samostatné plnit tkoly?

39) Kdy jste mél/a pocit ze uz pracujete samostatné a spravne?

40) Kontroloval n€kdo Vasi praci? Jak ¢asto?

41) Jakym zplisobem probihalo hodnoceni Vasi prace?

42) Jak ¢asto probihalo hodnoceni?

43) Co vsechno bylo hodnoceno?

44) Kdy prob¢hla prvni zpétna vazba s team leaderem?

45) Co vSechno zahrnoval rozhovor zpétné vazby s team leaderem?

46) Dostal/a jste béhem ZV prostor pro svoje zhodnoceni, dotazy apod.?

47) Jak Casto probihala zpétna vazba béhem zkusebni doby?

B) Rovina socialni adaptace

48) Jak probéhlo seznameni s kolegy, se kterymi jste nastupovala?

49) Jak probéhlo seznameni s celym tymem?

50) S kym jste byl/a béhem zkuSebni doby nejcastéji v kontaktu?

51) Zaclenil/a jste se do této skupinky?

52) Jak byste popsal/a fungovani této skupinky?

53) Kdy jste se setkali se zkusen¢jsimi kolegy?

54) Jak vychazite s tymem ,,zkusené&jSich kolegii*, tedy témi, se kterymi jste
neabsolvoval/a skoleni?

55) Setkavate se pii n&jaké ptilezitosti vSichni, cely tym?

56) Jak byste popsal/a fungovani celého tymu?

57) Probihaji v tymu né&jaké konflikty?

58) Probihaji néjaké spolecné pracovni tymové aktivity?

59) Probihaji mimopracovni tymové akce?

FAZE PLNEHO ZACLNENI

60) Jakym zpisobem byla ukoncena vase zkusebni doba?

61) Co bylo hodnoceno na konci zkusebni doby?

62) Byl v zavéru hodnoceni ZKD nastaven Vas dalsi rozvojovy plan?

63) Dostal/a jste prostor pro zhodnoceni ZKD ze svého pohledu?

64) Citite se jako soucast spole¢nosti XY?

65) Kdy jste zacal/a citit skutecné jako soucast spolecnosti XY?

66) Kdy jste si zacal/a byt jista, ze s Vami spole¢nost pocita i do budoucna?
67) Jste spokojend/y ve spole¢nosti XY?
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Priloha 2 Otdzky pro rozhovor pomoci ndvodu pro personalistku
PREDNASTUPNI FAZE

1) Jak probiha vybérové fizeni na pozici telefonniho operatora?

2) Kdo ze spole¢nosti se ho ucastni?

3) Jaké informace o pracovni pozici kandidatim poskytuje personalni oddéleni
vV ramci VR?

4) Jaké informace o pracovnich podminkach kandidatim poskytuje PO v ramci
VR?

5) Jaké informace o spoleénosti kandidatim dava PO v ramci VR?

6) Jak probiha komunikace s uspéSnym kandidatem mezi pfijetim a nastupem?

7) Jak dlouha je doba mezi pfijeti nabidky a nastupem?

8) Dostavaji od PO tspésni kandidati né¢jaké dokumenty, pisemné materialy o
spole¢nosti?

NASTUPNI FAZE

9) Jak probiha nastupni den operatort?

10) Kdo vsechno ze spole¢nosti se na nastupnim dni podili?

11) Organizuje personalni oddéleni né&jaka skoleni?

12) Dozvédi se novaccei prvni den néjaké dalsi informace o pracovni pozici od
personalniho oddéleni?

13) Dozvédi se novacei prvni den néjaké dalsi informace o pracovnich
podminkach od personalniho oddé¢leni?

14) Jaké informace o spole¢nosti se dozvédi novacci prvni den od PO?

15) Seznamuje PO novacky s hodnotami, normami nebo historii spole¢nosti?

16) Zajist'uje personalni oddéleni podpis smluv a jinych nastupnich dokumentti?

17) Dostavaji novacci n¢jaké pisemné materialy o spolecnosti?

18) Provadite prohlidku pobocky?

INTEGRACNI FAZE

A) Formalni adaptace — rovina pracovni adaptace

19) Tvoii personalni oddéleni n&jaky adaptacni plan pro pozici telefonni
operator?

20) Které osoby zodpovidaji za adaptaci operatord?

21) Kontroluje personalni oddéleni pribéh adapta¢niho procesu operatort?

22) Kdo a v ¢em $koli nové operatory v ramci adaptace?

B) Rovina socilni adaptace

23) Organizuje personalni odd¢€leni pro operatory akce podporujici seznameni
V tymu?
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FAZE PLNEHO ZACLENENT{

24) Podilite se na ukonéeni zkuSebni doby operatord?

25) Ucastni se zastupce personalniho oddéleni rozhovoru ke zhodnoceni zkugebni
doby operatora?

26) Provadi personalni oddéleni vyhodnoceni adapta¢niho procesu operatora?
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Priloha 3 Otazky pro rozhovor pomoci ndvodu pro primého nadfizeného

PREDNASTUPNI FAZE

1) Jak se podilite na vybérovém fizeni telefonnich operatori?
2) Jste v kontaktu s uspésnymi kandidaty pied jejich nastupem?

NASTUPNI FAZE

3) Jak se podilite na pribéhu nastupniho dne?

4) Co je naplni Vaseho pul dne s novacky prvni den?

5) Jaké informace o pracovni pozici se od Vas novacci dozvedi?

6) Mluvite s nimi prvni den o oéekavanich, které od nich mate jako p¥imy
nadiizeny?

7) Jaké informace o pracovnich podminkach se od Vas novacci dozvédi?

INTEGRACNI FAZE

A) Formadlni adaptace — rovina pracovni adaptace

8) Kdo zodpovida za adaptaci operatori?

9) Kdo zodpovida za jejich zaskoleni?

10) Dostavaji novacci n¢jaky plan nebo harmonogram zaskoleni/adaptace?

11) Jak je naplanované Skoleni?

12) Jak dlouho $koleni trva?

13) Jaka je napln?

14) Dostavaji novacci néjaké pisemné materialy?

15) Zahrnuje toto pocate¢ni Skoleni vSe podstatné, co budouci operatoti
potiebuji?

16) Skoli se viichni novacci stejné?

17) Co nasleduje po skonéeni skoleni?

18) Maji novacci jste k dispozici néjakého patrona, ktery by jim poradil?

19) Kdy zacinaji novacci pracovat samostatné?

20) Kontrolujete jejich praci? Jak ¢asto?

21) Jakym zpisobem probiha hodnoceni prace novacku?

22) Co vsechno hodnotite?

23) Kdy probiha prvni formalni hodnoceni novacka?

24) Co vsechno zahrnuje prvni zpétna vazba?

25) Hovotite na prvni zpétné vazbé o ocekavanich, které mate od jejich prace?

26) Dostava prostor pro zhodnoceni nebo dotazy i operator?

27) Jak Casto probiha formalni hodnoceni béhem zkusebni doby?
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B) Rovina socialni adaptace

28) Jak probiha seznameni novackda, ktefi spolu nastupuji?

29) Jak probiha seznameni s celym tymem?

30) S kym jsou novacéci béhem zkusebni doby nejcastéji v kontaktu?
31) Probihaji néjaké pracovni tymové aktivity?

32) Organizujete né¢jaké mimopracovni aktivity pro tym?

FAZE PLNEHO ZACLENENT{

33) Jakym zptisobem je ukon¢ena zkusebni doba novacka?

34) Co probirate béhem rozhovoru k ukonc¢eni ZKD?

35) Dostava prostor ke zhodnoceni také operator?

36) Nastavujete s operatorem plan na jeho dalsi rozvoj nebo dalsi kroky ve
spolecnosti XY?

37) Kdy spolecnost XY potazmo Vy jako vedouci tymu, za¢nete pocitat
s operatorem do budoucna?

38) Kdy mate jasno, s kym chcete dlouhodobé spolupracovat a s kym nikoli?

39) Jste si timto vzdy na konci zkuSebni doby jisty?
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