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Uvod

Ukolem adaptaniho procesu novych zaméstnancti v organizaci je usnadnit,
zefektivnit a urychlit proces sezndmeni novych pracovnikt s jejich budoucimi
pracovnimi ukoly, s podminkami prace, pracovnim prostfedim, spolupracovniky
a v neposledni fadé s firemni kulturou organizace. Adaptacni proces ma za ukol
seznamit zaméstnance s potfebnymi znalostmi a rozvinout jejich dovednosti tak, aby

byl jejich pracovni vykon co nejdfive na pozadované trovni.

Adaptacnimu procesu se z téchto divodii vénuje v organizacich a v oboru fizeni
lidskych zdrojt velka pozornost. I mnoho mensich organizaci a spolecnosti pfechazi
z intuitivniho procesu na proces, ktery je planovany a fizeny. Zaroven dochazi
k propojovani s ostatnimi cinnostmi a oddélenimi v organizaci. Z celkové doby
adaptace novych zaméstnancil ve vybrané organizaci je pozornost v textu zamérena
na vstupni Skoleni, kde procesy prvniho kontaktu s novym pracovnim prostfedim
probihaji nejintenzivnéji. Diplomova prace se zaméfuje na to, jak by ve vybrané
organizaci mél vypadat idedlni model adaptace zaméstnancti, konkrétné vstupni
Skoleni operatorti call centra, ve kterém probiha pracovni a socidlni adaptace
a adaptace na firemni kulturu. Z analyzy dokumentti vyplyva, Ze v obdobi mezi
prvnim a druhym mésicem je fluktuace nejvyssi a vtomto obdobi miize byt
zapri¢inéna nedostatky v procesu adaptace, nebo nespravné nastavenym prechodem
ze vstupniho skoleni do vykonu prace. Nespravné nastaveny proces adaptace nového
zaméstnance tak miiZe zptsobovat obtiZné vykonavani svéfenych tukolti smétujici
az k neplnéni pracovnich povinnosti a konecné k fluktuaci, tedy k opusténi pracovni
pozice a ukonceni pracovniho poméru. Spravné nastavené kroky v priibéhu
adaptacniho procesu by mély miru fluktuace snizovat. Hlavnim cilem této prace
je vytvofeni ndvrhu nového adaptaéniho procesu pro operatory call centra ve vybrané
spolec¢nosti. Prace pracuje s vyzkumnou otdzkou: Jak ma vypadat idealni adaptacéni

proces pracovnikii call centra ve vybrané organizaci?



Prace je rozdélena na nékolik ¢4sti. Uvodni je teoretické a poskytuje vychodiska k dalsi
casti prace. Cilem prvni casti prace je definovat adaptaci zaméstnancti a adaptacni
proces, jeho faze a clenéni. Teoretickd cast je dale zaméfena na zptlisoby fizeni
adaptacniho procesu, na jeho nastroje, odménovani zaméstnancti a jejich spokojenost
v pribéhu adaptace a v zavéru nabizi pohled na idealni obsah vstupniho skoleni na
zakladé teoretickych vychodisek. Vyzkumna cast se poté jiz zaméfuje na vybranou
organizaci a jeji vybrané procesy spojené s adaptacnim procesem. Je zjiStovano, ve
kterych ¢astech nebo oblastech se soucasny adaptacni proces lisi od idedlniho a jak by
mél vypadat. Odpovéd na hlavni vyzkumnou otdzku je hleddna prostfednictvim
kombinaci kvantitativnich a kvalitativnich metod vyzkumného Setfeni. Po analyze

a interpretaci ziskanych informaci jsou dil¢i zavéry a limity vyzkumu diskutovany.

Naplnéni cile diplomové prace je v zavérecném vypracovaném navrhu nového
designu adaptace operatorti call centra, ktery zohlediiuje zavéry z vyzkumné casti
prace. V této navrhované zméné zptlisobu fizeni adaptace novych zaméstnancti call

centra ve vybrané spolecnosti spoc¢iva hlavni pfinos diplomové prace.



1 Adaptace zaméstnanct

Cilem této kapitoly je popsat teoreticka vychodiska pro zkoumanou problematiku —
uvadéni novych pracovnikii do organizace. V kapitole bude definovdna adaptace

zameéstnanct a cile onboardingového procesu.

Pojmem adaptace zaméstnanct rozumime systematické zaclenéni nové nastupujiciho
zameéstnance do pracovniho systému organizace (Styblo a kol., 2011). Adaptace je také
chdpana jako proces prizpusobovani se nového zameéstnance novym pracovnim
podminkdm, resp. jejich zméndm a prostredi (Paldn, 2002). Ovliviiovani je pfitom
obousmérné. Zaméstnanec neni pasivnim pfijemcem podminek, v nichz pracuje, ale
snazi se je rovnéz pfizptisobovat svym vlastnim potfebam, z4jmtim, cilim nebo
hodnotdm (Bedrnova & Novy 2009). Koubek zase definuje adaptacni proces jako
,diikladné promysleny a pro kazdy druh pracovnich mist, kazdé pracovisté i organizaci
specificky program adaptacnich a vzdéldvacich aktivit, které maji usnadnit a urychlit proces
seznamovdni novych pracovnikii (popfipadé pracovnikii pfechdzejicich v rdmci organizace na
jiné pracovisté ¢i pracovni misto) s jejich novymi pracovnimi tikoly, pracovnimi podminkami
a pracovnim a socialnim prostiedim, ale také s potfebnymi znalostmi a dovednostmi tak, aby
jejich pracovni vykon pokud mozZno co nejdiive dosihl poZadované tirovné. Jeho iikolem je
zkrdtit obdobi, po které tento pracovnik nepoddvd standardni vykon a nedostatecné se orientuje
v novém pracovnim a socidlnim prostiedi.” (2009, s. 192). Dale dodava, ze ,hlavnim
smyslem orientace je, aby se pracovnik, pokud mozno co nejrychleji a bez stresii zaradil
do pracovniho kolektivu vitvaru i organizace, adaptoval se na styl prdce v titvaru i v organizaci,
osvojil si specifické znalosti a dovednosti potfebné v organizaci, orientoval se v mechanismu
organizace a v jejim organizacnim uspordadani a ztotoznil se s cili organizace.” Z toho
vyplyva, Ze bude-li proces orientace kvalitni, méla by se doba potfebna pro adaptaci
zkratit. Vedle samotné odborné integrace je nutné v rdmci adaptace zaméstnancti také
zohlednit psychologickou stranku, konkrétné plnohodnotnym pfijeti clenstvi
v organizaci. Adaptacni programy pro noveé nastupujici zaméstnance obsahuji souhrn
formalizovanych opatfeni na podporu adaptace jak po strance odborné, tak socidlni.
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Ve vSeobecnosti obsahuji prvky jako jsou pisemné informace a instrukce — prirucky,
materidly sinstrukcemi pro fidici pracovniky nebo Skolitele, dale rtzné formy

samostudia a e-learningové ovéfovani znalosti.

Spravné nastavené kroky v adaptaci zaméstnancti snizuji jejich fluktuaci a vedou
k naplnéni téchto cilii: k prekonani pocatecni faze, kdy je pro zaméstnance vse cizi;
k vytvoreni pozitivniho a pfiznivého postoje a vztahu k podniku tak, aby se zvysila
jeho stabilita a budouci loajalita. Dale vedou k tomu, aby vykon nového zaméstnance
byl na Zadouci trovni v co nejkratsim mozném case po ndastupu, a konecné aby

se i sniZila pravdépodobnost brzkého odchodu pracovnika (Armstrong, 2007).

Z uvedeného diivodu nemtiZe byt adaptace zaméstnancti ponechdna na intuitivnim
formovani prostfednictvim volného zapojeni se do cinnosti. Méla by byt fizena
a vyhodnocovana, a to pfedev$im pfimym nadfizenym nebo persondlnim oddélenim
(Styblo a kol., 2011). Nastaveni adaptace zaméstnancti patfi mezi persondlni ¢innosti
v organizaci, primarné tedy za ni odpovida oddéleni lidskych zdroji. Veskeré
informace, materidly, zptisob komunikace a prvni dojmy jiz ovliviiuji ndzor, ktery
si 0 podniku zaméstnanec vytvari, a mohou mit podil na jeho setrvani v organizaci.
Podle Urbana (2013) zac¢ind samotny proces jiz v okamziku, kdy se uchazec
a zameéstnavatel dohodli na uzavfeni pracovni smlouvy. Dobu mezi rozhodnutim
o vybéru a nastupem zaméstnance je vhodné povazovat za soucast vlastni adaptace
a ze strany organizace je nutni k ni pristupovat planovité a systematicky (Hronik
1999). Béhem této doby je potfeba dbat na kontakt s uchazecem, byt s nim v kontaktu
a vytvafet pocit spolupatfi¢nosti, napf. ve zkoumané organizaci dochdzi mezi
vybérem a nastupem k velkému casové rozpéti (10-14 dni) a vySe zminéné aktivity
muzZou nejen pomoci udrZet si vybrané uchazece do nastupu, ale je i naleZité

motivovat.

Délka adaptacniho procesu mtZe byt rtizna, dle Tureckiové (2004) trva obvykle 1-6

mésicti dle narocnosti vykondvané prace a zafazeni pracovnika v organizacni
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struktufe organizace. V praxi to potom znamena, Ze adaptacni doba muiZe presahnout

zkusSebni dobu.

1.1 Pracovni a socialni adaptace

Zaméstnanec se po nastupu do zaméstnani prizplisobuje ndplni pracovni pozice
a ukolim, které jsou sni spojené. Prizplisobuje se dale organizaci, jeji kultufe
a socidlnim vztahtim. Dle Bedrnové a Nového (2009) probiha proces adaptace ve dvou
rovinach: pracovni adaptace a socidlni adaptace, a jak uvadi dale, procesy pracovni
a socidlni adaptace, a predevsim mira jejich tispéSnosti, maji znaény vyznam pro
formovani vztahu zaméstnanct k vykonavané praci, pracovni skupiné a naslednému

promitani do vysledku prace a vykonnosti.

K tspésné pracovni adaptaci vyznamné pfispiva profesni pfiprava zaméfena na
odborné zvladani pfidélenych ukold. Jednd se o fizeni tréninku tzv. tvrdych
a mekkych dovednosti rozdélenych do blokt studia, Skoleni, workshopti a trénovani
systémovych a komunikacnich dovednosti. Na pracovni adaptaci je nutné pohliZet
jako na trvajici proces, ktery zacina jesté pred samotnym skolenim prostfednictvim
vyplhovani dotazniki a domadci pfipravy na prvni den Skoleni (viz predchozi
kapitola). Adaptace se potom v rtizné podobé a rtizné mife projevuje v pribéhu celé
kariérni cesty zameéstnance, aproto pod pojem pracovni adaptace lze zaradit
i pribézné zvladani zmeén, ke kterému dochazi v duasledku védeckotechnického

pokroku (Bedrnova & Novy, 2009).

Socidlni adaptace je na rozdil od pracovni adaptace procesem, ve kterém
je zaméstnanec zafazeny do jiz existujicich struktury vztahti v pracovni skupiné
(Bedrnova & Novy, 2009). Tento proces nasledné smeéfuje k vytvoreni relativniho
souladu mezi hodnotami, cili, normami a zvyklostmi pracovnika se zaméfenim,
hodnotami a normami skupiny. V rdmci této socidlni adaptace dochazi k adaptaci na

pracovni skupinu a zaroven k adaptaci pracovnika na organizacni, resp. firemni
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kulturu. Smyslem adaptace na firemni kulturu je ,, pfijeti cilii organizace, souboru hodnot,
norem, ndzori a roli, které vymezuji priority a Zadouct formy chovini pracovnikii uvnitt i vné
organizace.” (Rymes, 2003, s. 91). Novy pracovnik totiz nestoji pouze pred
pozadavkem pfizptlisobeni se obsahu prace, ale také pred pozadavkem zaclenéni se do
struktury socidlnich vztahi na pracovisti a viibec socidlniho systému organizace.
Uspésny pritbéh adaptaéniho procesu je podminény zvladnutim obou rovin. Pracovni
a socidlni adaptace se tedy vzdjemné prolinaji a nelze je zcela oddélit (Kleibl

a kol., 2001).

1.2 Formalni a neformalni adaptace

Je ztejmé, Ze mnozstvi informaci a jejich typ zavisi na charakteru vykondvané prace
a taky na postaveni v rdmci organizacni struktury. Vzhledem k tomu, Ze pracovnikovi
je potfeba poskytnout jak formalni informace tykajici se jeho pracovniho mista, tak
dalsi informace, které je svym zptsobem a obsahem mozné zafadit do oblasti

neformalni, probiha pak orientace ve dvou liniich (Kocianova, 2010):

e formdlni — fizeny proces zajistény predevsim HR oddélenim, resp. pfimym
nadfizenym
e neformalni —jako spontdnni proces, ktery zabezpecuji spolupracovnici a ma pro

nového zaméstnance znacny vyznam.

Vyznam formalni adaptace, kterou dle Koubka (2009) 1ze popsat i jako oficidlni linii,
avyznam neformdlni adaptace, kterou tvofi predevsim interakce mezi novym
zaméstnancem s ostatnimi pracovniky, bude mozné sledovat ve vyzkumné casti
diplomové prace. Moznym rizikem neformdlni adaptace ale je, Ze novi zaméstnanci
miuzou ze zacatku ziskat Spatné navyky, které muaZou byt pro organizaci
kontraproduktivni (Foot & Hook, 2012). Proto na rozdil od neformalni adaptace,
je formdlni adaptace vzdy fizend a védomd. Zpravidla je koncepéné zajiStovana

oddélenim lidskych zdrojt, jak bylo uvedeno vyse, a je realizovdna ve spolupraci
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s pfimym nadfizenym nového pracovnika (Kocianova, 2010). I ve zkoumané
organizaci vytvari koncept adaptacniho procesu a harmonogram uvodniho Skoleni
oddéleni lidskych zdrojii, které nasledné cely proces realizuje ve spolupraci

s managementem a pfimymi nadfizenymi novych zaméstnancti.

1.3 Faze adaptacniho procesu

Dle Kocianové (2010) 1ze adaptacni proces rozdélit do tfi fazi. Jedna se o prednastupni
tazi — tato fadze zahrnuje rozhodnuti zaméstnance o nastupu na konkrétni pozici,
za¢ind vybérovym procesem a konci ndborem daného zaméstnance. Dale se jedna
o nastupni fazi — zde 1ze zahrnout jak samotny nastup, tak jistou konfrontaci vlastniho
ocekavani s prozivanou realitou napf. na vstupnim (tvodnim) skoleni, a kone¢né na
integracni fazi — prekonani dil¢ich vstupnich fazi v jeden celek. Po ni uz nasleduje plné
¢lenstvi v organizaci.

V pfednastupni fazi je nejdtilezitéjsi predejit kognitivni disonanci a zajistit, aby
ocekavani zameéstnance i zaméstnavatele byla ve vzajemné souladu. Aby nedochazelo
k rozporim v ocekdvani obou stran, které se by se mohly promitnout
do nespokojenosti pracovnika a v krajnim ptipadé vést k jeho vynucenému odchodu
z organizace, je vhodné dle Tureckiové (2004) vyjasnit vzdjemné ocekavani jesté pred
nastupem pracovnika, v idedlnim pripadé jesté pred podpisem pracovni smlouvy.
Mezi nejcastéjsi nesoulady v ocekavani patfi kromé jiného i rozdil mezi skute¢nou
a slibenou mzdou (Urban, 2013). V call centru k tomu mtize dochazet obvykle pfi
nabidce zaméstnani, kdy je cilem zaujmout uchazece. Zkoumana organizace se z toho
d@ivodu snazi o vyjasnéni mzdovych ocekavani zpravidla uz béhem vybérového
fizeni.

V nasledujici nastupni fazi prochazi kazdy zameéstnanec procesem, jehoz cilem
je seznameni se s pracovnim mistem, tymem a organizaci, déle s pracovnimi ukoly,

podminkami prace, odménovanim a dalsimi souvislostmi v co nejkratsim obdobi, kdy
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novy zaméstnanec nepodava standardni vykon. K tomuto tcelu slouZi tzv. orientace
pracovniki, ktera predstavuje specificky a detailné vytvoreny program adaptacnich
a vzdélavacich aktivit, které maji usnadnit a urychlit proces seznamovani se nového
pracovnika s vySe popsanymi ukoly, podminkami a prostfedim tak, aby jeho pracovni

vykon, pokud mozno co nejdfive, dosahl pozadované arovné (Koubek 2000).
Duchori a Safrankova (2008) popisuji tento proces jako tii nasledujici faze:

1. faze obsahuje pfifazeni zaméstnance na konkrétni pracovisté, kde je seznamen
s naplni své prace, organizaci jako takovou a se svym tymem spolupracovnikii

2. faze pokryva orientaci nového pracovnika v novém prostfedi a jeho postupné
nabyvani potfebnych zkuSenosti, které potrebuje mit pro tuspésné vykonavani
své pracovni ¢innosti

3. faze obsahuje jeho zaclenéni do pracovniho kolektivu, postupné vytvareni
iniciativniho a aktivniho pfistupu nového zameéstnance k jeho praci,

a ztotoZnéni se se strategii a cili dané spolecnosti
Orientace novych zaméstnancti je potom dle Koubka (2009) zaméfena na tfi oblasti:

e organizacni orientace — ta obsahuje informace, které jsou spolecné pro vsechny
pracovniky podniku (bez ohledu na charakter prace)

e tymova orientace — vztahuje se k urcité organizacni jednotce, resp. tymu,
do které patfi obsazované misto. Orientace je zaméfena na specifické plnéni
pracovnich cinnosti vlastni této jednotce a na jeji zvlastnosti (je typicka pro
vSechna mista v tomto tymu)

e orientace na konkrétni pracovni misto — v ramci obsahu je diferencovana podle

obsahu prace konkrétniho pracovniho zafazeni.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze dobfe orientovany pracovnik ma o svém zaméstnani
realistictéjsi predstavy. Presto, ze dobfe pfipraveny pldn orientace zaméstnanct
je v koneéném dtisledku efektivni metodou, nejdilezitéjSim prvkem by méla byt

pravidelna interakce nadfizeného sadaptovanym zaméstnancem v fizeném
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rozhovoru za ucasti persondlniho pracovnika, pfipadné mentora (Styblo, 2003).
Orientacni programy proto napomahaji socialnimu zaclenéni novych zaméstnancti
a jsou prinosné i pro organizaci. V ramci adaptacniho procesu by tedy tyto programy

nemély byt podceniovany, ale dle Werthera a Davise (1995) peclivé fizeny a planovany.

1.4 Adaptace zameéstnanct jako soucast strategie HR

Orientace pracovniki ma dle Koubka (2009) znacné vzdélavaci aspekt. Jednd se
o formovani pracovnich dovednosti zaméstnance pro splnéni pozadavki pracovniho
mista. Vzhledem k tomu, Ze soucasti orientace je ziskavani informaci o vykonadvané
praci, pracovnich postupech, technologiich, internich systémech a podobné, byva
orientace pracovniktl zafazovana do systému vzdélavani pracovnikii v organizaci
(Koubek, 2009). Jak jiz bylo uvedeno, adaptaci novych zaméstnanct se v organizacich
obvykle zabyva oddéleni lidskych zdrojti a v idedlnim pfipadé s managementem dané
organizace na adaptaci tzce spolupracuje. Stejné oddéleni se dale podili
ina vzdélavani pracovnikd pfi zméné pracovni pozice v rdmci organizace, kdy
je potfeba znalosti pfizptisobit novym podminkdm prace nebo jinému zameéteni, a to
i kdyZ se ve vétsiné pripadi jedna o formu docasné vypomoci a sdileni zaméstnancti
napri¢ oddélenimi. Koubek (2009) pouziva v souvislosti s touto formou vzdélavani
pojem reorientace. Ve vybrané organizaci probihd reorientace pfi prestupu na jiné
oddéleni napf. zoddéleni pfichozi linky na oddéleni odchozich voldni nebo
vypovédni oddéleni. Stim souvisi i zména produktové nabidky a znalost novych
CRM systémul. Veskeré informace o nasledujicich moZnych prestupech jsou soucasti

procesu orientace zameéstnancti ve vybrané organizaci.

Vyznamnou podporou pro adaptaci novych pracovnikii mohou byt pfirucky pro
nového pracovnika neboli tzv. onboardingové materidly. Pro nové zameéstnance
je vhodné zpracovat informacni materidly, které mohou obsahovat informace

o ¢innosti organizace, organizacni strukturu a kontakty na pracovniky organizace,
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pravidla komunikace v organizaci, pracovni fdd a pracovni podminky, informace

o benefitech a odménovani, moZznosti vzdélavani a rozvoje atp. (Kocianova, 2010).

Informace pro nové zaméstnance jsou ve zkoumané organizaci zvefejnény na
intranetu. Strategie oddéleni fizeni lidskych zdroji v oblasti novych nastupt se
zameétuje na samotny proces adaptace a na veskeré podptirné procesy vcetné pripravy
a revize onboardingovych materialt. Prostfednictvim fizeného adaptacniho procesu
se oddéleni HR spolupodili na vytvafeni zaméstnanecké zakladny, kterd tvoii zaklad

pro talentpool organizace pfi obsazovani dalSich pracovnich mist.

1.5 Shrnuti

Cilem kapitoly bylo popsat teoreticka vychodiska pro zkoumanou oblast uvadéni
novych pracovnikti do organizace. V kapitole byla definovana adaptace, adaptacni
proces a jeho cile, mezi které patfi prekondni pocatecni faze, vytvoreni pozitivniho
vztahu k podniku a dosazeni vykonu na Zddouci tirovni v co nejkratsim mozném case

po nastupu.

Plan adaptace je tedy nastaveny a fizeny proces, ktery pomaha novym zaméstnanctim
prekonat vstupni prekazky do takové miry, aby byli co nejdfive plnohodnotnymi
¢leny organizace. Z toho divodu byly popsany rtizné aspekty adaptace a jejich faze,
vcetné adaptace pracovni a adaptace socidlni. V adaptacnim procesu byla popsana
orientace zaméstnanct, ktera predstavuje specificky a detailné vytvofeny program
adaptacnich a vzdélavacich aktivit a je soucasti vyzkumu diplomové prace. Jeji
planovani je zdroven soucasti strategie oddéleni fizeni lidskych zdrojii, které
se prostfednictvim  adaptaéniho procesu podili na vytvafeni stabilniho

zameéstnaneckého prostfedi s moznosti dalSiho kariérniho rastu uvnitf spole¢nosti.
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2 Rizeni adaptacniho procesu v organizaci

Adaptacni obdobi je nutné s ohledem na sloZitost systémii, procesy a komunikacni
strategii organizace, naplanovat a rozvrhnout do casové intervalu, aby nedochazelo
k zahlcovani zaméstnancti informacemi. V tomto obdobi se zdroven dostava novy
zaméstnanec do primého styku sfiremni kulturou. Informace jsou v prabéhu
adaptacniho procesu poskytovany pribézné obvykle kombinaci nékolika forem. Mezi
nejcastéjsi formy patii samostudia formou tzv. preworkt posilanych jako pfiprava
na prvni den adaptace, dale samostudia v pribéhu adaptace, Skolici materialy, videa
s vysvétlenim postupti, online kurzy a skoleni na ucebné pod vedenim Skolitele. Podil
tisténych informaci a ustniho Skoleni by pfitom mél odpovidat tomu, o jaky druh
adaptace se jednd. Je rozdil v ndstupu na administrativni pozici nebo na pozici

s manualnim vykonem prace.

Orientace je rtiznoroda vzhledem k tomu, Ze rtizné pracovni pozice vyzaduji odlisny
prubéh, obsah a ¢asovy harmonogram. Obecné plati, Ze novy zaméstnanec se stava
plnohodnotnym zaméstnancem az po ukonceni procesu adaptace, dle pozice to mize
trvat od nékolika dni az po tydny ¢i mésice. Ve vybrané organizaci toto obdobi
prakticky odpovida dobé do ukonceni vstupniho Skoleni. Koubek (2009) upozornuje
na nutnost formalniho a systematického vyhodnocovani pribéhu adaptace, jelikoz jde
o dtleZitou soucast procesu adaptace. Je zfejmé, Ze proces adaptace nemtiZe probihat
bez pravidelného kontaktu mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem, v idedlnim
pfipadé mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym i v pfipadé, Ze se novy zameéstnanec
jesté nachdzi mimo organizac¢ni jednotku napt. na tréninku nebo jiném oddéleni, na
kterém probiha jeho adaptace. Ve vyzkumné ¢asti proto budou nadfizeni dotazovani

na interakci s novymi zameéstnanci v pribéhu ucebnového skoleni (viz kapitola 5).

Ucelem fizené adaptace, jak jiz bylo zminéno vyse, je snizovani nakladd spojenych
s fluktuaci se soucasnym snizovanim ztrat na produktivité a zdroven zvysovani

spokojenosti pracovnikii a ziskavani loajality. Lze predpokladat, Ze adaptovany
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zameéstnanec, ktery je identifikovany s obsahem prace i se socidlnim prostfedim, bude

na pracovni pozici spokojenéjsi a stabilizovany (Kocianova 2010).

2.1 Cile adaptacniho procesu

V této podkapitole jsou popsany cile adaptaéniho procesu. Orientace novych
zameéstnancli na jejich nova pracovni mista je jednou z nejdiilezitéjSich ¢innosti
v kazdé organizaci. Pfesto, Ze byla zminénd potfeba tiSténych materialti, resp.
pravodct v elektronické podobé, pfirucky na fizeni procesu nestaci. Mezi nejcastéjsi
stiznosti novych zaméstnanct dle Brown (2020) patfi zahlceni mnoZstvim informaci
(viz dale kapitola 5). Zaméstnanci maji pocit, Ze organizace pro né vy¢lenila co nejvice
materialti k naudeni se v co nejkrat$im casovém obdobi. Castym vysledkem je pak
zmateni nového zameéstnance, ztrata produktivity a zatiZeni personalnich kapacit
potfebnym vysvétlovanim a instruovanim. Navic muze takto v prvnich dnech
a tydnech hrozit odchod zaméstnance. Orientace tak neni jen tivodnim gestem, ale
je pfedevSim programem pro udrZeni a zvySovani produktivity zaméstnanci.
Pomaha dostat pracovniky do pohybu tim, Ze v idealnim nastaveni dojde k souladu

mezi tim, co potfebuje organizace a tim, co délaji zaméstnanci.

Dle Brown (2002) ma tispésna orientace tyto cile:

e SniZeni pocatecnich nakladii — do pracovniho procesu je zaméstnanec
zafazeny rychleji, a tim se snizuji ndklady na jeho Skoleni.

e Snizeni uzkosti novych zaméstnanci — zaméstnanec vnovém prostiedi
pocituje strach a obavy z nezndmého prostredi. Cilend orientace zahrnujici
i neformalni prvky pomuZe zaméstnanci navazat vztahy ve skupiné a citit

se pohodInéji.

19



¢ SnizZeni fluktuace — fluktuace bude klesat s nartistajicim pocitem zaméstnance,
Ze si ho organizace vazi, dba na jeho rozvoj a poskytuje mu vse potfebné pro
uspéch v zaméstnani.

e SniZeni casu vyhrazeného pro nové zaméstnance — po vhodné adaptaci
nadfizeny nemusi vénovat tolik ¢asu zaméstnanci vracejicimu se z tvodniho
tréninku, postaci jen cilené posilovat jeho dovednosti a je mozné se v podstaté
ihned vénovat pracovnim tkoltm.

¢ Posilovani pozitivnich postoji a zvySovani spokojenosti — je dtlezité, aby
se zameéstnanci co nejdfive dozvédéli ocekavani ze strany svych nadfizenych.
Dale je potfebné sezndmit je s programem a ¢asovym planem Skoleni. Mnoho
programu totiz z téchto divodu nefunguje, zaméstnanec nevi o pozadavcich

pracovniho mista, nezna program skoleni a neciti se byt na svém misté vitany.

Je vSak nutné zminit, ze cile adapta¢niho procesu muzou byt vnimany rdazné
z pohledu jednotlivych autort. Bedrnova a Novy (2009) uvadéji hlavni cile fizeni

adaptacniho procesu z hlediska nového zaméstnance v dosazeni:

e co nejlepsitho a co nejrychlejsiho zvlddnuti pracovnich pozadavkii na néj
kladenych

e ziskani perspektivy svého dalsiho odborného riistu a pracovni kariéry

e pfiméfeném zaclenéni se do struktury mezilidskych vztahti v pracovni skupiné

a do socidlniho systému organizace

Palan (2002) podobné popisuje tfi cile adaptace z pohledu novych pracovniki.
Poukazuje na seznameni se spracovni ndaplni, jako druhy cil uvadi interakci
a vytvareni vztahu se spolupracovniky a nadfizenymi a jak posledni cil uvadi utvareni
soundleZitosti s organizaci. Styblo (2008) jesté dopliuje, Ze v cilem adaptacniho
procesu by zarovent mélo byt ovéfeni, zda a do jaké miry odpovidaji zptisobilosti nové
zaméstnance naroktim pracovniho mista. Mélo by byt rovnéz zajisténo, aby byla jeho

vykonnost, jednédni a chovani co nejrychleji na trovni standardnich pozadavk a taky
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by cilem mélo byt vytvoreni vhodného pracovniho prostiedi a prostoru pro

seberealizaci nového zaméstnance a jeho rozvo;.

Za nejdulezitéjsi cile celého adaptacniho procesu z perspektivy nového zaméstnance
Ize tedy povaZovat zejména zvladnuti narokti pracovniho mista v co nejkratsi dobé
a zapojeni do Zivota a organizacni kultury organizace. S ohledem na hledani pfistupu
pro naplnéni cile diplomové prace se jevi jako klicovy i poZadavek na zaclenéni se do
struktury mezilidskych vztahti a do socidlniho systému organizace. Zaroven je pfi
hledani pfistupu mozné vychazet i zcili, které vramci adaptaéniho procesu
zdliraziiuje Armstrong (2007, s. 395) konkrétné , prekonat pocitecni fize, kdy se vsechno
novému pracovnikovi zdd neobvyklé, cizi a nezndmé; rychle vytvorit v mysli nového pracovnika
pfiznivy postoj a vztah kpodniku tak, aby se zvysila pravdépodobnost jeho stabilizace;
dosdhnout toho, aby novy pracovnik poddval Zadouci vykon v co nejkratsim moZném case po
ndstupu; snizit pravdépodobnost brzkého odchodu pracovnika.” Pro shrnuti lze uvést, ze
novy zameéstnanec by mél projit fizenym programem adaptace, ktery je pro néj
designovan tak, Ze mu pomuzZe v pfipraveé na zaméstnani, rychlému se prizptisobeni
se pracovnim podminkdm a pozitivné ovlivni jeho pristup a motivaci. Zaroven se

rychle zacleni do socialnich vztahti na pracovisti.

2.2 Nastroje fizeni adaptaéniho procesu

Z vyse uvedeného vyplyva, ze adaptace novych zaméstnancti je vyznamnou soucasti
strategie HR a podili se na stabilité obsazenosti pracovnich pozic. Aby bylo fizeni
adaptacniho procesu spravné a efektivni, vyuzivaji organizace ndstroje adaptacniho
procesu. Mezi nejcastéji vyuzivané patfi pfedevSim adaptacni plan, adaptacni
program, informacni pfirucka pro zaméstnance, vstupni Skoleni a dalsi jako
je hodnoceni v prabéhu adaptacniho procesu (Bedrnova a Novy 2009; Kocianova,
2010). VSechny nastroje jsou dulezité, zde sohledem na vyuZzivani v organizaci

zejména adaptacni plan a vstupni skoleni. Podle spravné sestaveného adaptacniho
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planu lze snadno zjistit, jestli je novy zaméstnanec vhodnym pro obsazené pracovni
misto. Skupinové programy zase kromé pracovni adaptace pomahaji pro zaclenovani
do kolektivu a predavaji firemni kulturu (Koubek, 2009). Zmifiované hodnoceni
adaptacniho procesu ze strany nového zaméstnance a zaroven jeho hodnoceni by mélo
probihat pravidelné v priibéhu adaptacniho procesu kde je dle Kocianové (2010)
dtilezité se zajimat o pocity a dojmy nového zaméstnance z prace, kolegti a organizace.
Dle Urbana (2013) by mélo v ramci zpétné vazby ze strany nového zameéstnance
dochézet k vyjasnéni pripadnych nejasnosti ohledné pracovnich ¢innosti. Rozhovor

potom miize mnohé objasnit a byt pfinosem pro dalsi spolupraci.

2.2.1 Adaptacni plan

VétSina organizaci ma pro nové zameéstnance vytvoreny presny rozvrh, ktery obsahuje
souhrn opatfeni a ukolti na podporu socidlni a pracovni orientace. Délka, obsah
ajednotlivé kroky k dosaZeni zavisi na pracovni pozici a potfebach organizace.
Dilezité je pfedevsim rozdéleni aktivit v ¢ase, idedlné v prehledném a jednoduchém
harmonogramu. Harmonogram musi obsahovat vSechny kroky, které jsou v procesu
adaptace nezbytné. Jak jiz bylo zminéno, délka a intenzita miizou byt rtiznorodé
v zavislosti na typu pracovniho zarazeni ¢i organizacni kultufe. Dle Lorencové
a Rohlikové by vSak adaptace vZdy méla probihat systematicky a planovité (2008). Pti
tvorbé adaptacniho programu je tedy potfeba vychéazet z nasledujicich zasad, jak je

uvadéji Bedrnova a Novy (2009):

e obsah planu ma byt zavisly na slozitosti a ndrocnosti pracovni c¢innosti, kterou
novy zamestnanec bude vykonavat,

e pii tvorbé adapta¢niho planu je potfeba respektovat troven dosazeného
vzdélani a délku praxe pracovnika,

e pldn ma byt sestaven i s ohledem na individudlni zvlaStnosti pracovnika,

e obsah planu by mél byt dle moZnosti pfizptisobeny jeho pfedstavam a pranim.
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Postup manaZera pfi fizeni adaptace nového zaméstnance pak muiZze mit nasledujici

podobu (Bedrnova a Novy, 2009, s. 524):

1. sezndmeni se sproblematikou adaptace a pouzivanymi metodickymi
prostiedky jejiho fizeni

nastupni pohovor s pfijatym pracovnikem

zarazeni pracovnika na konkrétni misto

predstaveni nového pracovnika pracovni skupiné

seznameni nového pracovnika s pracovni skupinou a jejimi ¢leny

AL

uréeni garanta — konzultanta zfad zkuSenych a osobnostné vhodnych

pracovniki

7. zpracovani planu ¢i programu adaptace

8. prubézné sledovani pracovnika pfi praci a jeho zacleniovdni do pracovni
skupiny

9. pravidelna a systematicka kontrola plnéni adaptacniho planu

10. zavérecna hodnoceni pritbéhu adaptace

Tvorba adaptacniho planu by pritom méla vychazet ze zjisténého rozdilu mezi
predpoklady zaméstnance k vykonu prace a naroky na pracovni misto (Kocianova,
2010). Pro adaptacni plan, resp. jeho priibéZné hodnoceni, Kocianova (2010)
doporucuje podobu formulare, kde je uvedeno jméno zaméstnance, ttvar, pracovni
pozice a den nastupu. Do formulafe se potom k napldanovanym adaptacnim aktivitam
zapisuji terminy spInéni spolu s podpisy odpovédnych osob. Ve formulafi by nemélo

chybét hodnoceni pfimého nadfizeného po skonceni adaptace.

Presto, Ze adaptacni plan je ve vétSiné organizaci pisemny, ve vybrané organizaci
probiha jeho evidence prostfednictvim online nastroji. Online nastroje poskytuji
okamzité informace o priibéhu a stavu adaptace konkrétniho zaméstnance a nabizi
moznost podivat se na proces komukoli ze zticastnénych stran kdykoli a z jakéhokoli

mista.
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2.2.2 Vstupni Skoleni

Na tomto misté je zaméfena pozornost na vstupni Skoleni, které vyse zminované
adaptacni plany v organizaci mtZzou zahrnovat. Jedna se potom o adaptacni program,
ktery je souborem opatfeni scilem regulovat adaptaci novych zaméstnanct. Je
to metodicky ndvod pro zpracovani adaptacnich pland jednotlivych pracovniki
(Bedrnova a Novy, 1994). V rdmci téchto programu potom dochdzi k zefektiviiovani
procesu adaptace, prostfednictvim kterého se zaméstnanec zacleniuje do organizace.
Westwood a Johnson (2004) se zase na adaptacni program, resp. vstupni skoleni pro
nové zamestnance divaji jako na design podobny jinym vzdélavacim akcim, a tedy
podobné je potteba nejdfive analyzovat vzdélavaci potteby, na jejich zakladé vytvorit
predbézny plan, zvolit vzdélavaci metodiku a pfipravit cely design. Vzhledem
k pfedmétu vyzkumu v diplomové praci nabizi doporuceni, aby faze planovani
a pripravy adaptaéniho procesu byla provazana sndborovymi procesy. Dale
doporucuji, aby adaptacni program reflektoval jedinecnost firemni kultury
organizace, byl vhodné nacasovan a byl chdpan jako proces, ktery je dlouhodoby
anekonc¢i poslednim dnem vstupniho Skoleni. Vstupni Skoleni tedy v kontextu
designu vzdélavani lze chéapat jako fizeny adaptacni program ziskavani znalosti

a dovednosti potrebnych k vykonu zaméstnani.

Mezi nastroje adaptacniho procesu, které jsou soucasti vstupniho Skoleni a pouziva
je pfimy nadfizeny nebo personalni utvar, patfi dle Stybla (2011) udrzovani kontaktu
s pracovnikem, preddvani zdkladnich pisemnych informaci o spole¢nosti, vysvétleni
informacnich materiali (informace o organizaci, hlavni firemni smérnice, firemni
kultura, informace o persondlni politice), pfedani a vysvétleni adaptacniho planu,
vstupni rozhovor nadfizeného s pracovnikem, sezndmeni se se spolupracovniky,
ovéfovani pritbéhu a vysledkli vstupniho Skoleni a vzdélavacich kurzii, postupné
seznamovani se s ¢innosti jinych utvart, kontrolovani prabéhu celého adaptac¢niho
procesu a jeho zavérec¢né vyhodnoceni. Souborem téchto formalizovanych ¢innosti
pak mohou byt Kaspera a Mayrhofera (2007) adaptacni akce v SirSim slova smyslu
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(setkavani pracovnikii), prirucky pro nové pracovniky a materidly s instrukcemi.
V adaptacnim programu jsou ¢asto vyuzivany metody, které organizace pouziva pri
vzdélavani pracovnikti jako je napft. instruktaz pti vykonu prace (kdy nadfizeny nebo
pfidéleny pracovnik predvadi postup), koucovani (dlouhodobé soustavné
podnécovani k zddoucimu vykonu a vlastni iniciativé), mentoring (mentor je zde
facilitatorem, radi a usmérnuje), asistovani (formovani pracovnich schopnosti
zaméstnance pridéleného ke zkuSenéjsSimu kolegovi, kterému pomaha pfi plnéni
ukolti stale vétsi mirou a stdle samostatnéji) a dalsi. Tyto uvedené metody dle Koubka
(2009) patfi k nejcastejsim metodam vzdélavani pouzivanych pfi vykonu prace, resp.
na pracovisti jako metody tzv. on the job trénovani. Vzdéldvani ma béhem
adaptacniho procesu prispét k co nejrychlejSimu dosaZzeni poZadovaného standardu

vykonnosti (Hronik, 2007).

2.3 Spokojenost v procesu adaptace

Podkapitola popisuje pracovni spokojenost a jeji vyznam v ramci adaptace novych
zaméstnancti. Obsah a charakter prace s mirou pracovni spokojenosti tizce souvisi.
O celé organizaci si navic miZe novy zaméstnanec vytvorit povédomti jiz v prvnich
dnech po prfijeti nabidky k zaméstnani a zvlast v prvnich dnech na pracovisti.
Zaméstnanci vidi, jak pracovisté vypada, jaké ma vybaveni nebo jaké sluzby jsou jim
nabizeny. Duchori a Safrankova (2008) hovoii o tzv. atraktivnosti podniku. Tato
atraktivnost pak ovliviiuje zacleniovani novych pracovniki do organizace. M4 také
vazbu na hodnoceni a odménovani zaméstnancti. Jak uvadi, pozornost organizace
vénovana péci o zaméstnance bude zvysovat jejich spokojenost a prispivat ke zlepseni
pracovnich vztahti. Zde je ale nutné upozornit, Ze rist spokojenosti s praci nemusi vést
ke zlepSenému vykonu. Armstrong (2007) uvadi vyzkum, ktery uskutecnil Brayfield
a Crockett (1955) a kterého vysledky vedly kzavérim, Ze je jen malo dikazi

o znatelném vztahu mezi postoji pracovniki a jejich vykonem. Co naopak dle
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Armstronga (2007, s. 229) Ize ¥ici je to, Ze ,,to neni spokojenost s praci, co vede k vysokému
vykonu, ale naopak vysoky vykon, co vede ke spokojenosti s praci, a Ze spokojeny pracovnik neni
nutné produktivnim pracovnikem, a ten, kdo odvadi hodné price, nemusi nutné byt spokojenym
pracovnikem.” A dale uvadi, Ze ,lidé jsou motivovini k tomu, aby dosahovali urcitych cilil,
a budou spokojeni, kdyz téchto cilit dosahnou zlepSenym vykonem. Mohou byt dokonce
spokojenéjsi, kdyz jsou pak odméniovini odménami ptichdzejicimi zvnéjsku nebo vnitiné
pocitovanymi odménami souvisejicimi s pocitem uspésnosti.” To naznacuje, a tyka se
to fizeni adaptacniho programu a predmeétného vyzkumu diplomové prace, Ze
zlepSeni vykonu u novych zameéstnanci lze dosdhnout, pokud bude novym
zaméstnancim poskytnuta prilezitost k vykonu a pfedevSim to, Ze budou mit

dostatecné znalosti a dovednosti potfebné k tomuto vykonu.

Z motivacnich teorii vztahujicich se k tématu lze zminit Herzbergtiv dvoufaktorovy
model. Jak uvadi Armstrong (2007), je tento model rozdéleny na skupiny faktort, které

ovliviiuji motivaci:

e prvni skupinu tvofi motivatory (satisfaktory), tedy vnitfni cinitelé, které
motivuji jedince k vétsimu usili a lepSimu vykonu.

e druhou skupinu tvofi hygienické neboli vnéjsi faktory (dissatisfaktory), které
pfimo souviseji s pracovnim prostfedim a slouzi jako prevence zaméstnanecké

nespokojenosti.

Skupina hygienickych faktorti nemda na rozdil od motivatorti pfili§ velky vliv na
pozitivni postoj k praci. Naopak, z hlediska této teorie pfispivaji ke spokojenosti
motivacni faktory jako jsou jiz zminiovany uspésny vykon, obsah prace, odpovédnost,
dalsi moznosti rozvoje, uplatnéni vlastnich zkuSenosti, fungujici spoluprace a vztahy
mezi zameéstnanci a dalsi. Naopak nadmérné pracovni zatiZeni, p¥ilis vysoké naroky,
nefungujici vztahy nebo pfipadné konflikty ptisobi na pracovni spokojenost
nepfiznivé (Kocianova, 2010). Je potfeba ovSem zminit, Ze hranice mezi vymezenim

motivator(i a hygienickych faktorti neni striktni a nepfekrocitelna (Dvotakova, 2012).
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Pracovnik si uvédomi existenci vnéjsich faktorti, az kdyZz mu pfestanou vyhovovat,
tedy kdyZ nejsou v porfadku. V té chvili za¢ne pracovnik pocitovat nespokojenost.
Pokud jsou naopak tyto faktory bezproblémové, nelze fict, Ze by byl pracovnik pfimo
spokojeny, je jen ne-nespokojeny. I podle Pauknerové (2012) mtiZe péce organizace
o vnéjsi faktory u zaméstnanci pozitivné ovlivnit pocit diilezitosti a vaznosti. Dobré
podminky prdce i jeji obsah ovliviiuji na jedné strané spokojenost pracovnikii, na
strané druhé maji pozitivni vliv na jejich ochotu k praci. Pokud jsou spojeny
s vysokymi ndroky a ocekavanim ve vztahu k pracovnimu vykonu, budou zvysSovat
motivaci zaméstnanci. Odlisi se tak podle ni od demobilizujici spokojenosti, ktera je

spojena s nizkymi ndroky, a u které dochazi k poklesu motivovanosti.

Neustale se zvysujici pocet pravidelnych méreni zaméstnanecké spokojenosti ukazuje
na zijem organizaci zjiStovat spokojenost zaméstnanct jako méfitka vztahu
pracovnika k vykondvané praci. Armstrong (2007) odporucuje pouZzivani
strukturovanych standardizovanych dotaznikii nebo dotaznikti vytvorenych na miru,
rozhovory se zameéstnanci nebo kombinaci rozhovoru a dotazniku, pfipadné vyuZiti

diskusnich skupin s reprezentativnim vzorkem pracovnikd.

2.4 Odménovani

Odménovani je dtleZitou soucasti nejen fizeni performance stavajicich zaméstnanct,
ale informace o vnitropodnikovém odmeénovani by mély byt dostupné novym
zaméstnanctim jiz v pfednastupni fazi. Systém odmeénovani plni v organizaci dilezité
funkce a mél by byt fizeny. Cile fizeni jsou potom dle Armstronga (2007) kromé
dalSich odménovat zaméstnance podle toho, jak si jich organizace ceni a odménovat
pracovniky za hodnotu, kterou vytvareji, dale vytvaret kulturu vykonu, ziskavat,
udrZzovat a motivovat zaméstnance. Tim pak Ize ziskdvat jejich oddanost

a angaZovanost. Dale zd{iraznuje, Ze systém odménovani by mél byt v souladu se
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strategii organizace a strategii lidskych zdroji. Zaroven je silné ovliviiovan vnéjSim
prostfedim jako jsou napf. arovné mezd a plati na trhu prace.

V obecné roviné je tedy odmeénovani realizovano formou mzdy, platu nebo jiné
finanéni odmény, kterd kompenzuje vykonanou préci, avSak organizace
se v odmeénovani neomezuji pouze na finan¢éni odmeény. Jiné formy odménovani maji
prispét k vétsi spokojenosti zaméstnancii. Odmeénovani potom Ize rozdélit na penézni
a nepenézni (Mértlova, 2014) resp. dle Koubka (2009) na tzv. vnitfni a vnéjsi. Vnéjsi
odmeény jsou podle néj vice ¢i méné hmatatelné odmeény, o kterych rozhoduje a které
kontroluje organizace. Vnitini odmény naopak nemaji hmotnou povahu a souviseji
se spokojenosti zaméstnance s vykonavanou praci a s radosti, kterou mu prace pfinasi.
Souviseji taky s prijemnymi pocity z toho, Ze se zaméstnanec mtiZze ztucastiiovat aktivit

nebo tkolli a miiZe zazivat pocit ispésSnosti, uznani.

Odménovani zaméstnanct tedy mtize mit riznou podobu a je tedy vhodné zvolit taky
systém odménovani, ktery bude odpovidat povaze dané spolecnosti. Protoze
odménovani je jeden z nejefektivnéjsich nastrojii motivace, ktery ma organizace a jeji
fidici zaméstnanci k dispozici, bude odména za odvedenou praci determinovat
i mnozstvi a kvalitu budouci prace (Koubek, 2009). Nové nastupujici zaméstnanci
budou uz pfi ndstupu do zameéstnani konfrontovani otazkou, zda bude jejich odmeéna
dostacujici. Zaméstnanec by se ale dle Koubka (2009) nemél ohliZet pouze na mzdu,
kterda mu vramci pracovnépravniho vztahu ndlezi ale také na mozné prémie
a zaméstnanecké vyhody. Ne vSechny mtiZe novy zaméstnanec cerpat ve zkuSebni

dobé, mohou vsak byt motivaci pro dalsi rozvoj a zvySovani pracovniho vykonu.

2.5 Idedlni obsah vstupniho skoleni

Cilem této kapitoly je pfedstaveni idealniho obsahu vstupniho skoleni na zakladé vyse
zminénych teoretickych informaci pfedevsim s ohledem na cile adaptacniho procesu.

Popsany idedlni typ slouzi jako teoretické vychodisko pro porovnani se soucasnym
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modelem, ktery pouZziva vybrand organizace (viz kapitola 3). Obsahem vstupniho
Skoleni je pfiprava na praci telefonniho operatora call centra. V pfednastupni fazi by
mélo dojit k interakci mezi novym zaméstnancem a jeho budoucim nadfizenym
a pozvanim na neformalni setkdni. Mélo by tak dojit ke sniZeni moznych obav
zneznamého prostfedi. Proto by idedlni start na nové pozici mél zacinat

kontaktovanim nového zaméstnance ze strany jeho nadfizeného.

2.5.1 Prvni den na pracovisti

Prvni den na pracovisti ma byt informacni pfipravou na nastup do nového
zaméstnani. V idedlnim pfipadé by ji mél vést trenér interniho tréninku nebo jiny
lektor sletitou praxi. Vybér lektora je dilezity zejména sohledem na schopnost
zodpovédét otazky tykajici se historie firmy a zmén, kterymi organizace v uplynulych
letech prosla a prostrednictvim dulezitych a zajimavych informaci podpofit
atraktivitu zaméstnavatele. Informace zaroven slouzi pro pochopenti firemni kultury,
strategie a vize spole¢nosti. Uvodni prezentace by méla mit za cil prezentovat zacatky
spolecnosti, aktualné nabizené produkty a sluzby a informace pro nové zaméstnance.
Soucasti prezentace by mély byt i firemni hodnoty pro rychlejsi adaptaci na firemni
kulturu. Soucéasti téchto informaci by dale mély byt informace o organizacni strukture,
prubéhu a zptlisobu feSeni zaméstnaneckych pozZadavkili, informace o firemnich
procesech a v neposledni fadé informace moZnostech dalsiho vzdélavani a rozvoje.
V rdmci prvniho dne na pracovisti by mélo probéhnout seznameni s internimi systémy
spolecnosti a pouzivanymi komunikaénimi kandly. Mélo by dojit k nastavenim
zameéstnaneckého uctu, resp. aktivaci potfebnych pristupti a opravnéni, predstaveni
pracovisté, kontaktnich osob. Videalnim ptipadé by rovnéz mélo dojit k dalSimu
setkani s nadfizenym, tentokrat formalnim. Cilem by méla byt orientace na pracovisti,
dale sezndmeni se spopisem pracovni cinnosti a ocekdvanim se strany
zaméstnavatele. Déle by mél vedouci pracovnik srozumitelné vysvétlit systém

odménovani a prezentovat priumeérnou vysi vydélka. Poté by mél vedouci pracovnik
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ovéfit, jestli novy zameéstnanec odménovani rozumi a ujistit se, Ze moznosti
zaméstnavatele jsou ve shodé s ocekavanim zameéstnance. Soucasti prvniho dne na
pracovisti je zaroven splnéni vSech administrativnich pozadavkii na povinna skoleni

ohledné bezpecnosti prace a pozarnich predpisti.

2.5.2 Vstupni Skoleni

Po tvodnim prvnim dnu nastupuje novy zaméstnanec na vstupni trénink, ktery by
pro pfipravu na vykon operatora mohl trvat az jeden mésic vzhledem k ziskani
potfebnych znalosti a dovednosti pro vykondvanou praci. Zde bude zileZet na
nabizenych produktech a sluzbach a taky na potfebné orientaci v CRM systémech.
Aby novy zameéstnanec mohl sam zvedat hovory a fesit zdkaznické pozadavky, je
vhodné vénovat vice ¢asu studiu a zkouSeni neZ riskovat mozné pochybenti ze strany
pracovnika. Nespravnym informovanim zakaznika nebo aktivaci nespravnych sluzeb
by mohlo dojit ke zvysSeni ndkladt spolecnosti v souvislosti s moznou reklamaci
produktii a sluzeb. Z tohoto diivodu je nutné uvazovat o dostatecné dlouhé dobé

Skoleni, avSak s ohledem na co nejrychlejsi zapojeni do praxe.

Vstupni trénink je vhodné rozdélit do tematickych blokii, aby nedochézelo
k pfiliSnému zahlceni novych zaméstnancti informacemi. Bloky lze v pfipadé potfeby
zkratit nebo prodlouzit dle interakce trenéra se skupinou a prubézného ovérovani

ziskanych dovednosti.

e Zaikladni blok — obsahuje hlavni piehled pfedmétu podnikdni spolecnosti,
informace o sluzbach a produktech, pfehled informacnich a komunikac¢nich
systémi, ndhled na vyuctovani a fakturovani, zdkaznické programy a jejich
kombinace a dalsi.

¢ Procesni blok — obsahuje informace o internich procesech call centra jako jsou
administrace hovoru a zpracovani idajii a externich procesech jako jsou rtizné

marketingové a prodejni kampané.
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¢ Blok péce o zakaznika — prace trenéra se skupinou je vice zaméfena na detailni
informace o produktech a sluzbach. Trénink je zaroven zaméfeny na praci
s CRM systémy spolec¢nosti jako je praktické trénovani zaddvani objednavek
pro zakaznika do Skolicich informacnich systémii spolecnosti. Blok dale
obsahuje trénink komunikace se zdkaznikem a reakce na mozné scénare
pozadavku zakaznika.

e Prodejni blok — pod vedeni trenéra je blok vedeny smérem k prodeji, resp.
aktivaci novych sluZeb na zakladé zjisténych informaci. Trénuje se komunikace

se zakaznikem a reakce na namitky.

Bloky by mély byt v asovém harmonogramu doplnovany praxi s pribéznym
zaznamenavanim zpétné vazby. Cilem je chapat probirané informace v kontextu
vykondvané prace a zaroven vytvaret neformalni vztahy s kolegy na pracovisti. Novy
zaméstnanec by mél mit dostatecny cas na vlastni rozvoj a pfileZitost seznamit se
s tymem. Z tohoto diivodu by tento prostor pro interakci mél byt zajistény i ze strany

managementu organizace.

2.6 Shrnuti

Cilem kapitoly bylo popsat, jak probiha fizeni adaptacniho procesu v organizaci. Byly
popsany nastroje fizeni adaptacniho procesu, konkrétné adaptacni plan a vstupni
Skoleni. Pozornost byla vénovana i spokojenosti zaméstnancti v procesu adaptace
a odmeénovani. Na zdkladé toho bylo uvedeno, jak by v organizaci mohl vypadat
zakladni navrh vstupniho Skoleni pro nové zameéstnance call centra. Pozice operatora
call centra je narocnd s ohledem na mozné pozadavky zdkaznikii a je nutné pocitat
s pomérné obsdhlym objemem vstupnich informaci. Sohledem na teoreticka
vychodiska by Skoleni novych zaméstnancti mélo mit co nejjednodussi strukturu
a primérenou délku trvani, kterd se ale v tomto pripadé bude odvijet od sloZitosti

internich systému a rozsahu nabidky produkti a sluzZeb.
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3 Charakteristika organizace

Pro designovani vstupniho Skoleni v adapta¢nim procesu byla vybrdna organizace
XY, kterd je jednim z tuzemskych poskytovatelii telekomunikacnich sluzeb. Svym
zakaznikiim nabizi moZnost vyuzivani nejmodernéjsi technologii. Disponuje ucelenou
nabidkou hlasovych i datovych sluzeb a dale nabizi sluzby pevného internetu vcetné
dalSich produktti a sluzeb pro jednotlivce nebo malé a stfedni firmy. Zvlastni

pozornost v soucasnosti vénuje ristu v oblasti ICT.

Organizace, ve které probihal vyzkum, ma své sidlo v Praze, avSak call centra
senachazi i vijinych ¢astech CR. Pro diplomovou praci byla vybrana lokalita
v Moravskoslezském kraji, ve které v soucasnosti probihd vstupni Skoleni na
operatory prichozi linky zdkaznické péce. Detailni informace o spolecnosti, o jejich
internich procesech a obsahu internich dokumentti nejsou z dtivodu ochrany citlivych
informaci a zachovani mlcenlivosti popisovany nebo jsou zmifiovany pouze omezené.
Diplomova préce tak zdmérné neuvadi napt. detailni odménovaci politiku pro nové
zaméstnance a vychazi pouze z poskytnutych dokumentti a informaci, které

spolecnost povolila zvefejnit v rdmci vyzkumného Setfeni.

V budové call centra, kde probihal vyzkum, jsou k dispozici Skolici a pocitacové
mistnosti. Zde probiha nejen onboarding novych zaméstnanct, ale i Skoleni stavajicich
zaméstnancti dle provoznich nebo marketingovych potieb. Nachazi se zde i oddéleni
tréninku zahrnujici manaZera vzdélavani a jednotlivé trenéry, obvykle se specializujici
na jednu oblast call centra. Aktualné probihaji Skoleni tzv. hybridni formou, kde

dochazi ke stfidani online vyuky a Skoleni v ucebné.

3.1 HR procesy

Cilem podkapitoly je seznameni s vybranymi procesy oddéleni lidskych zdroja, které

maji vliv na zkoumanou problematiku nebo se na ni pfimo podileji. Ve vybrané
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organizaci jsou HR procesy pomérné komplikované. Béhem analyzy HR procesti
organizace bylo zjisténo, Ze mnoho aktivit v souvislosti s adaptaénim procesem
je definovdno nejednoznacné a do feSeni byva zapojovano vice oddéleni naptié
organizaci. V kone¢ném dusledku to miize zpomalovat celkovy proces fizeni zmény.
V organizaci je zavedené nastavovani a méfeni vykonu prostfednictvim tzv. KPI

ukazatelt.

Fluktuace na pozicich vSech operatora call centra je pomérné vysokda a v obdobi
prvnich 6 mésict od nastupu do zaméstnani se dle internich dokumentti organizace
pohybuje na urovni v fadech desitek procent kumulativné za cely rok. V praxi
to znamend, Ze vybérové fizeni na obsazované pozice musi probihat kazdy mésic
a ukolem HR oddéleni je zajistit ndstup minimalné 10 vhodnych kandidat(i. Redlné to

znamena kazdy mésic oslovit nékolikandsobné vice uchazec¢ti o zaméstnani.

Na vybraném oddéleni je hlavni ndplni prace pfijem hovort od zdkaznikti. Zakaznik
se spoji s operatorem prostrednictvim pfimého zavolani na centrum zdkaznické péce,
nebo napsdnim zpravy do chatbotu na webovych strankach zakaznické péce.
Pozadavky zakazniki nezahrnuji jen dotazy na sluzby nebo faktury, ale i technické
dotazy ¢i zadosti o ruseni sluzeb a mohou se tykat mobilnich nebo fixnich produkti
nebo jejich kombinaci. Rada poZadavki je vyfesena bez nutnosti spojeni s operatorem.
Déje se tak predevsim u technickych poZadavki jako je napf. zjiStovani dostupnosti

sluZzeb nebo ovéfeni funkcnosti linky.

Pri pfimé komunikaci se zakaznikem probihd hovor podle predem pfipraveného
scénare s cilem pomoci operatorim zachovavat pfi jednani se zakaznikem firemni
standard a kvalitu informaci kviili pfedchdzeni reklamaci nebo s cilem eliminovat
pfipadnou aktivaci nevyzadanych sluzeb. Napln prace potom odpovida profilu
vhodného zaméstnance, na které se spolecnost zaméfuje pfi pfipravé assessment
center. Osobni profil operatora dle internich doporuceni spole¢nosti obecné odpovida
témto pozadavktim: extrovertni jedinec; vysoce komunikativni; znaly prace na PC;
orientujici se v modernich technologiich; schopny asertivniho jednani; motivovany
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uspéchem; schopny naslouchani; zdkaznicky orientovany, schopny improvizace
a prace v narocném prostfedi. S tim souvisi i poZadavek odolnosti vii¢i stresu, resp.

snaseni vysokého zatizeni a schopnosti pfijimat zmény.

Pfi obsazovani pozic je veskera pozornost kladena na externi zdroje. Pocet uchazect
ovliviiuje mnoho faktordi, zejména platové podminky a benefity, charakter pracovniho
mista a podminky pfi praci. Organizace se ve sledovaném obdobi zaméfuje na volné
pracovni sily na trhu préce, absolventy stfednich a vysokych skol v regionu,
zaméstnance jinych organizaci a na dalsi zdroje, jako jsou v aktualni dobé zaméstnanci
sektoru sluzeb. Pro nastup na pozici operatora klientského centra neni potfebna zadna

predchozi specializace ani zkusenost.

Proces pfijeti nového zameéstnance na pozici operdtora call centra zahrnuje

posloupnost téchto HR krokii:

e pfijeti objednavky na obsazeni volnych pracovnich mist

e zadani inzeratti na webové portaly

e telefonické nebo video kontaktovani zajemcti o zaméstnani
e pozvani na pohovor (online/fyzicky)

e predvybér uchazeca

e osobni setkani s manaZerem

e vzajemné akceptovani

e podpis smlouvy

e nastup do zaméstnani

Na vybérovém fizeni na pozici operatora call centra se hodnoti osobnosti profil, ktery
zahrnuje motivaci, komunikaéni dovednosti a zajem o spolecnost. Dale jsou testovany
pocitacové dovednosti. Soucasti je i hodnoceni modelového piikladu prodeje napt.
mobilniho telefonu. Prodejni dovednosti jsou vétsinou hodnoceny pouze

personalistkou.
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3.2 Odménovani zaméstnancu

Cilem této podkapitoly je popsat systém odménovani, ktery je vyuzivan v predmétné
spolecnosti a ma primy vliv na pracovniky v adaptacnim procesu. V kapitole jsou
vymezeny jednotlivé slozky celkové odmeény, které jsou ve spolecnosti vyuzivany
k odménovani zaméstnancti a pro jejich motivaci. Oddéleni zakaznického centra ma
stanovené sazby zdkladnich mezd a procentudlni ¢ast provizi. Vyse zdkladni mzdy
odrazi ndrocnost vykondvané prace, slozitost obsluhovéani zdkazniki a miru
odpovédnosti zaméstnanct. Provizni sazba je nastavena podle toho, jak dané oddéleni
ovliviiuje financni hodnotu, ktera pfichazi do spolecnosti v pfipadé prodejnich linek
nebo z ni neodchazi v pfipadé retencnich linek. Z toho diivodu maji prodejni oddéleni
a vypovédni v porovnani s jinymi oddélenimi ve struktufe call centra nastavené vyssi
odménovani.

VySe provizni sazby odrazi vysi provizi pfi 100 % pInéni plant. Vzhledem k tomu,
Ze horni hranice stanovena neni, je operatorim umoznéno prodejni plan preplnit
a provize nasobit. K zdkladni mzdé a provizim je vramci podpory a motivace
poskytovano i nékolik riznych bonusti podporujicich spokojenost s vykondvanou
praci jako napf. prispévek na novy mobilni telefon nebo zaméstnanecky tarif a dalsi

zvyhodnéné sluzby.

Z pohledu adaptace nového zaméstnance je potfeba zminit dvé dilezité véci, a to

nastupni bonus a prodejni plan pro nové nastupujici zameéstnance.

e Nastupni bonus poskytuje spolecnost novému zaméstnanci jako finanéni
podporu v prvnich tfech mésicich zaméstnani, ve kterych se novy
zaméstnanec snazi dosahovat plnéni prodejniho pldnu rozvojem prodejnich
a komunikacnich dovednosti. Bonus je vyplaceny pfi splnéni definovanych
podminek a zaroven neni vyplaceny pfi poruseni povinnosti.

e Prodejni plan nového zaméstnance po ndstupu je v prvnich tfech mésicich

nastaveny na 50 % standardniho prodejniho planu zaméstnance, v dalSich tfech
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mésicich je nastaveny na urovni 70 %. Cilem je postupny nastup na pozici
a motivace z dosaZeného uspéchu. Veskeré dalSi odmény jako jsou benefity,
zaméstnanecké vyhody a dalsi, jsou zaméstnanctim k dispozici az po skonceni

zkusebni doby.

Systém odmeénovani se fidi zakonikem prace, soucasti odménovani jsou priplatky
za praci prescas, o vikendu, nebo ve svatek. Zaméstnanciim je dale poskytovana
odmeéna za doporuceni nového zaméstnance. Tato odména tedy tizce souvisi s vlastni

zkusenosti pti ndstupu do zaméstnani a prvnimi mésici na nové pozici.

Pozice operatora call centra, resp. konzultanta telefonické zdkaznické péce,
je odménovana tarifni mzdou. Novému zaméstnanci je pri nastupu pridélena tarifni
ttida podle pracovni pozice. Vysi mzdy a politiku odménovani zaméstnanca uvadi

spolecnost na svych intranetovych strankach v sekci Kariéra.

Pohybliva slozky mzdy slouZzi zejména pro motivaci zaméstnanci. Obé slozky mzdy
slouzi k tomu, aby zaméstnanci dobfe vykondvali svou préci a pfispivali k napliovani

prodejni strategie spolecnosti.

Kromé mzdy a provizni odmeény, ktera zavisi na plnéni prodejniho planu, je dale novy
zameéstnanec motivovan bonusem pro nového zameéstnance. Cilem tohoto, dle
internich materidlu spolecnosti nastupniho bonusu je do jist¢é miry kompenzovat
pfipadné neplnéni prodejniho planu ve zkuSebni dobé. Jak se prodejni dovednosti
zlepSuji a provize zvySuji, klesd i odmeéna, kterd je ukoncena v Sestém meésici
po nastupu. Novy zameéstnanec mtize dale dostat i specidlni bonus za vykon.
O vyplaceni rozhoduje nadfizeny zaméstnance na zakladé dosaZeni stanoveného cile
(napf. vynikajici prodejni vysledky ve stanovené kategorii nabizenych produkti
a sluzeb). Systém odménovani tak poskytuje manazerim moznost pruzné reagovat na
prodejni priority, zaroven je nastrojem, ktery vyrazné vstupuje do procesu adaptace

a motivace zameéstnancu.
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3.3 Soucasny model adaptacniho procesu

Je nutné zminit, ze ve vybrané organizaci v rdmci jednotlivych oddéleni neni jednotny
pohled na adaptacni dobu. Na pozicich operatora call center se veSkera pozornost
po nastupu novych zaméstnancii zaméfuje na vstupni Skoleni a adaptace tak
odpovida pravé dobé tohoto Skoleni, prestoZe ji redlné pred nastupem a po skonceni
Skoleni vyrazné pfesahuje (viz prvni kapitola). Protoze cilem prace neni zkoumat
vSechny aspekty adaptace pracovniki, je pozornost v souladu s firemni strategii
zameéfena praveé na vstupni Skoleni, které je pro nové zaméstnance primarnim mistem

pro pracovni a socidlni adaptaci a mistem pro adaptaci na firemni kulturu.

Soucasny adaptacni model tvodniho Skoleni v organizaci prosel revizi, jejimz cilem,
jak bude uvedeno dale, bylo vice propojit teoretické vzdélavani s praktickym
zkouSenim. Pred touto revizi fungoval adaptacni model jako 20denni detailni plan
obsahujici stfidani blokti komunikace, orientace v systémech a trénovani prodejnich
dovednosti v modelovych situacich. Po mésici Skoleni v ucebné pfichazeli novi
zaméstnanci poprvé do praxe. Po revizi tvodniho tréninku a celého procesu vstupni
adaptace byl do pritbéhu zahrnuty pozadavek na vétsi spojeni s praxi, v tomto pfipadé
to znamenalo, aby novi zaméstnanci nejdfive slySeli redlné hovory svych kolegti
se zakazniky a dalsi znalosti a dovednosti ziskavali aZ na zakladé téchto naslecht.
Soucasny adaptacni stav novych operatort call centra tak zahrnuje dny Skoleni
na ucebné proklddané praktickym tréninkem, jak je zobrazeno na obr. 1. Po
15 pracovnich dnech v ucebné pfichdzeji novi zaméstnanci na sal, kde jiz probihaji

vlastni hovory ve dvojicich pod vedenim trenéra.
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L téd WD ucebna ucebna
n By 1. den 2. den 4. den
> tvd ucebna | | ucéebna ucebna | | u¢ebna
- tyden 6. den 7.den 9. den 10. den
: ‘U ov [ ucebna | [ ucebna ucebna
3.tyden  [PPRFI | 12 den | [ 13.den 15. den
4. tyden onboarding na sile

Obrizek 1 Soucasny adaptacni plin skolent pro operdtory call centra (zdroj: interni materidly
spolecnosti).

Uvedeny model tvodniho skoleni je vychodiskem pro pochopeni, jak probiha trénink
novych zaméstnancti. Socidlni adaptace zde probihd spole¢nou praci ve skupinach
anaplanovanym setkavanim s nadfizenym (dale jako team leader). Tato setkani
probihaji vZdy v prvni den a ve ¢tvrtém tydnu. K dalSimu setkavani by dle internich

materiali spolecnosti mélo dochazet v pribéhu celého Skoleni.

Soucasny model vstupniho skoleni pro nové zaméstnance probiha v organizaci dle
pomérné detailniho rozpisu harmonogramu jednotlivych Skolicich dnt s cilem
poskytnout zaméstnancim dostatecnou oporu a orientaci ve vSech systémech
potfebnych pro obsluhu zdkaznikti a nabizeni a prodeje sluZeb. Organizace sdili
adaptaéni plan na internich strankdch pro zaméstnance, které jim umoznuji lepsi
prehled a jednoduché pochopeni vSech souvislosti skoleni. Stranky jsou vypracovany
dle UX zasad, metod a technik. Obsah adaptacniho planu a jeho délka odpovidaji dle
informacim uvedenym ve druhé kapitole sloZitosti a narocnosti pracovni ¢innosti,
kterou bude novy zaméstnanec vykonavat. Naopak, lisi se v postupu manazera pfi
fizeni adaptacniho planu. Bedrnova a Novy (2009) uvadeéji vhodnost uréeni garanta,

resp. konzultanta pro nové zaméstnance z fad zkuSenych a osobnostné vhodnych
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pracovnika (viz kapitola 2). Predstaveny adaptacni plan pocita pouze s podporou
trenéra béhem tvodniho skoleni. Po skonceni Skoleni a nastupu do provozu garant

z fad zkuSenych kolegti pro nové zaméstnance chybi.

3.4 Shrnuti

Cilem kapitoly bylo charakterizovat organizaci a jeji procesy, které jsou soucasti
vyzkumného zaméfeni diplomové prace, nebo se na ném vyrazné podileji. Byly
predstaveny vybrané procesy fizeni lidskych zdroji vztahujici se k adaptacnimu
procesu, a to predevsim popis prace operatora call centra véetné pozadavki, které na
n¢j organizace klade pri vybérovém fizeni. Dale byl popsan soucasny model
odménovani, ktery zohlednuje vyrizovani zdkaznickych pozadavkt fixni ¢asti mzdy
a nabizeni a prodej produktii spolecnosti provizni ¢asti mzdy. Byl zaroven popsan
pouzivany model vstupniho Skoleni, ktery je v organizaci vyuzivany k adaptaci
novych zaméstnanci nastupujicich na pozici operatort call centra. MozZnym
nedostatkem pfi fizeni adaptaéniho planu zaméstnance se zde jevi absence garanta
pro nové zaméstnance v obdobi prechodu ze Skolici u¢ebny do provozu. Organizace
pouziva pomérné dlouhy plan tivodniho skoleni, trvajici vZdy mésic od nastupu. Plan
adaptace neni staticky a je mozné ho flexibilné upravovat v reakci na provozni situaci
call centra. Teoretické bloky jsou provazané s praktickymi dny, aby si novi
zaméstnanci mohli v idealnim pfipadé propojit, resp. porovnat naucenou teorii s praxi
u kolegti. Posledni pracovni tyden travi novi zaméstnanci vlastnim voldnim na sale
pod dohledem trenéra. Zacinaji vyfizovat nejen poZadavky zakazniki prichozi linky,
ale i samostatné nabizet a prodavat produkty a sluzby. Aby byly cile na zacatku
dosazitelné, maji prodejci snizeny prodejni plan a maji moznost ziskat prvni provize.
Onboarding na séle, jak bylo uvedeno na obrazku vyse, by mél dle ocekavani
spolecnosti v co nejvétsi mirfe pfipravit zaméstnance na prechod ze skoleni
do provozu. Nacrtnuty design soucasného tréninku je zaroven vychodiskem

pro vyzkumnou cast diplomové prace.

39



4 Metodologie vyzkumu

Predmétem vyzkumu je vstupni skoleni, které se vyrazné podili na iispésné adaptaci
novych zameéstnanci. Vyzkum se soustfedi vyhradné na adaptaci novych
zameéstnancli a veskeré ostatni persondlni ¢innosti, jako jsou planovani, ziskavani,
vybér a pfijimani pracovnikii, jsou zdmérné vynechdny nebo zminovany pouze
okrajové pro uceleny pohled na zkoumanou problematiku. V rdmci odpovédi na
zakladni vyzkumnou otazku bylo vyuZito vice zdrojii informaci. U kazdého zdroje
byla pouZita jind metoda ziskavani informaci z dtivodt specifikovanych niZze. Na
zakladé teoretickych informaci v predchozich kapitolach bylo pro navrh nového
designu nutné zjistit, jak stavajici proces hodnoti novi zaméstnanci, ktefi ho
absolvovali, a nyni maji moznost porovnat ho svlastni praxi. Dale jak hodnoti
vysledek jejich pfimi nadfizeni, ktefi jsou zaroven zadavateli objednavky, a jak
probiha cely proces z pohledu trenéra tvodniho Skoleni. Zjisténé informace byly
zaroven doplnény analyzou dostupnych vystupnich informaci uvedenych v exit
interviews a prehledem informaci ziskanych z interniho nastroje méficiho spokojenost

pracovnikd.

Cilem této casti prace je nastinit a popsat jednotlivé faze vyzkumného procesu. Prvni
podkapitola se zabyva stanovenim vyzkumného cile. Druhad podkapitola popisuje
hlavni a dil¢i vyzkumné otdzky. Obsahem tfeti podkapitoly je popis pouzitych metod
ziskavani dat informaci. Ctvrtd podkapitola popisuje vybér vyzkumného vzorku
a jeho odtivodnéni a pata podkapitola nabizi operacionalizaci otazek a etiku vyzkumu.
Vysledky vyzkumu umozni odhalit, jaké ¢asti vstupniho Skoleni jsou pro zameéstnance
a organizaci vyhovujici, a kde jsou naopak slaba mista celého procesu. Dale bude
zjistovano, jestli se potfeby novych zameéstnanci slucuji s potfebami ze strany
organizace. Bude zkoumana pracovni a socidlni adaptace jako oblasti pro tspésny start
na nové pozici. Vysledkem analyzy informaci ziskanych ve vyzkumu budou

vychodiskem pro mozZné redesignovani adaptacniho procesu.
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4.1 Vyzkumny cil

Cilem préace je vytvofeni navrhu nového designu vstupniho Skoleni na zakladé
teoretickych vychodisek a vlastntho zkoumani. Adaptacni proces je v predmétné
organizaci chdpan z rtiznych pohled{i. Na jedné strané je chapan jako proces, ktery
trva prakticky pofdd vzhledem kneustdlému se prizplisobovani zméndm
a ekonomickym prioritdm podniku. Na strané druhé je to proces tykajici se pouze nové
nastupujicich zaméstnanci predevsim v prvnich tficeti dnech od nastupu, kdy
probiha intenzivni Skoleni. Takto je k adaptaci pfistupovano i v této praci. Toto obdobi
je povazovano za klicové jak pro zaméstnance, tak pro zaméstnavatele. Prakticky by
ale mohla adaptace po formalni strance koncit az Sestym mésicem, kdy novym

zaméstnanciim ve vybrané organizaci konci uréitd smlouva a sami rozhoduji o jejim

prodlouzeni.
Pied néstu Ass'essment 1. mésic 2. - 5. mésic 6. mésic
fed nastupem st 3 .—5. .
* Pracovni adaptace
. * Socialni adaptace
Iniciativy
= Adaptace na org.
kulturu
Osloveni Vybér vhodnych Uspésna adaptace Pokracujici podpora ~ Zaméstnanec je
Cil potencialnich uchazect nového a rozvoj rozhodnuty
zaméstnanch zaméstnance zustat

Obrizek 2 Zkoumand ¢dst adaptacnim procesu (zdroj: vlastni Setfeni).

Na obrazku je uvedeno, jaké misto zaujima v organizac¢ni adaptacni strategii tvodni
Skoleni. Je klicové pro dalsi setrvani zaméstnance na pozici a pro jeho rozhodnuti
ziistat v organizaci po vyprseni urcité doby po podepsani smlouvy. Uspésny prvni
mésic je zaroven dulezity i pro dal$i pokracovani podpory a planovani jeho rozvoje
ve vSech oblastech definovanych jiz na tvodnim Skoleni. Z toho ddvodu je vyzkum

zaméfeny na aktéry adaptace, tzn. na nového zaméstnance, skolitele a team leadera.
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4.2. Vyzkumna otdzka

Pro dosazeni cile je stanovena vyzkumna otdzka, jak ma vypadat idedIni adaptacni
proces pracovnik call centra ve vybrané organizaci. V praci se od vyzkumné otazky
odviji celd podoba vyzkumného designu. S ohledem na moZnosti realizace Setfeni
v organizaci byl pro diplomovou praci zvoleny vyzkumny design, ktery kombinuje
kvantitativni a kvalitativni techniky pro ziskdvani informaci. Kvantitativni vyzkumna
otazka by dle Gall & Borg (1999) méla vést k odpovédim, které Ize kvantifikovat
a zobecniovat, resp. nimi lze testovat teorii v pripade¢, Ze jsou dodrZena kritéria vybéru
reprezentativniho vzorku. Kvalitativni vyzkumné otazky se naopak zaméfi na
porozuménti reality a probihajicich procest skrze samotné aktéry, ktefi s nimi maji
zkusenost. Vyzkumné otézky jsou formulovany jako siroké a oteviené (Svaficek

& Sedova, 2007).

HVO Jak ma vypadat idealni adaptacni proces pracovniki call centra ve
vybrané organizaci?
DVO1 Jak je hodnoceny soucasny adaptacni model zaméstnancti?

DVO2 Jaka je interakce mezi novym zameéstnancem a nadfizenym v priibéhu
adaptace?

DVO3 Jak probiha prechod novych zaméstnancti z u¢ebny do ostrého
provozu?

DVO4 Jaka je uroven znalosti novych zaméstnancti po skonceni skoleni?

DVO5 Kde jsou slaba mista adaptacniho procesu?

DVO6 Co by mélo byt na ivodnim skoleni nejdileZitejsi?

Obrizek 3 Hlavni a dil¢i vijzkumné otdzky (zdroj: vlastni Setfent).

HVO je spolecnd kvantitativnimu Setfeni i kvalitativni ¢asti vyzkumu a je formulovana
Siroce, aby zahrnula nejen rtizné faze adaptacniho procesu, ale i hlavni klicové oblasti
utvafeni celého procesu. Hlavni ¢ast vyzkumu spociva v kvalitativnim Setfeni,

se kterym se shoduji dilé¢i vyzkumné otazky. DVO1 dava prostor zodpovédét, jak
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je viman soucasny stav adaptace zaméstnanct. DVO2 zkoumd miru interakce mezi
nadfizenym a novym zameéstnancem v prubéhu adaptace. Cilem je porozumét
vytvafeni pracovnich a socidlnich vztahti a zjistit, do jaké miry projevuje nadfizeny
zdjem o nového ¢lena tymu, a jestli tento zajem novému zaméstnanci pomaha piekonat
pocatecni obavy z nového prostredi. Predpoklada se, ze ¢im vy3$si mira interakce mezi
nadfizenym a zaméstnancem bude od samého zacatku, tim bude klesat fluktuace
z davodu chybéjici opory, kterou trénink, ktery je docasny a je tak i vniman, neni
schopen plné nahradit. DVO3 souvisi s pfirozenou mirou obav z prechodu
z bezpecného prostredi skoleni do ostrého provozu. Vyrazny rozdil mezi oéekdvanim
z tréninku, kde je mozné do jisté miry chybovat, a realitou, kde je chyba nepfipustna,
muzZe negativné ovlivnit nejen vykon zameéstnanct, ale i jejich spokojenost. DVO4
se zaméfuje na uroven znalosti novych zaméstnancti pfichdzejicich z uéebnového
tréninku na misto pracovisté a ovéruje pozadovanou aroven jejich znalosti, zde tedy
predevsim moznost samostatného plnéni pracovnich povinnosti. DVO5 umoziuje
vyjadfit se manaZerim k oblastem adaptacniho procesu, které sami povazuji
za nedostatecné, a u kterych vnimaji mozny prostor pro zlepseni. DVO6 v zavéru
se zaméfuje na nejdulezitéjsi vystupy zavodniho Skoleni z pohledu samotnych

objednavatelti Skoleni.

Volba kvantitativniho Setfeni dotaznikovym priizkumem mezi novymi zaméstnanci
byla podpofena velikosti vzorku, pro uceleni zavért byla potifeba ziskat data od
conejvétsiho poctu zameéstnancd, ktefi v uplynulych mésicich prosli tvodnim
tréninkem. Vysledkem je design vyzkumu, ktery umoZni identifikovat potieby
zaméstnancli a zaméstnavatele do takové miry, aby mohl byt stavajici adaptacni

proces a orientacni plan revidovan.
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4.3 Metody ziskavani informaci

Pfed samotnym vyzkumem byl navrzeny vyzkumny design, ktery kombinuje nékolik
metod adaptovanych na konkrétni organizacni prostiedi. Diky kombinaci
vyzkumnych metod mtizou byt ziskdna relevantni informace, ktera povedou
k zodpovézeni hlavni vyzkumné otdzky a dosazeni cile celé diplomové prace.
Na metody ziskavani informaci je taka vazana velikost vyzkumného vzorku.
Kvantitativni analyza byla zvolena z diivodu velikosti zkoumaného vzorku. Navic
nebylo mozné odpojit z provozu tolik operatorti a vzhledem k individualni povaze
kazdého znich by bylo tézké vybrat reprezentativni vzorek. Na dotaznik
zaméstnanciim navazovala kvalitativni vyzkumna strategie prostfednictvim

polostrukturovanych rozhovorti a analyza internich dokumentt.

dotaznik novym rozhovory s rozhovor s analyza exit
zaméstnancim manazery trenérem interviews

Obrizek 4 Prehled metod pouzitych pfi ziskdvdni vyzkumnych informact (zdroj: vlastni Setfent).

Pro doplnéni ziskanych dat byl déle vyuzity interni nastroj organizace, kterym
zameéstnavatel zjiStuje spokojenost zaméstnanci po dobu 30 pracovnich dnii
od nastupu do zaméstnani. Ndstroj slouzi pro hodnoceni pracovniho dne, tzn. skoleni
v ucebné nebo praxe na pracovisti. Hodnoceni je pfistupné v obdobi, kdy novy
zaméstnanec muze mit urcité obavy, avsak chybi mu socidlni vztahy na pracovisti.
Zpétna vazba je poskytovana vybérem dvou emotikonti — srdce jako pozitivniho
hodnoceni a palce doli jako negativniho hodnoceni. Obé moznosti nabizeji moznost
komentéafe. Cilem je poskytnuti moznosti vyjadfit se zcela oteviené k vlastnim
pocitim v pribéhu adaptace. Vysledky hodnoceni umoznuji manazertim a tréninku

rychleji reagovat na potfeby novych zaméstnancti.
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4.4 Vybér vyzkumného vzorku

Hlavnimi aktéry dotaznikového Setfeni jsou nové nastupujici zaméstnanci na pozici
telefonniho konzultanta zdkaznického centra. Vzorek zahrnuje vSechny nové
zameéstnance, ktefi nastoupili na oddéleni prichozich hovorti v poslednich Sesti
mésicich, a prosli nebo prochdzeji zkusebni dobou. Zaroven jsou porad zaméstnanci,
neabsentuji a nejsou ve vypovédni dobé, a ve vybrané organizaci na této pozici nikdy
predtim nepracovali. Vyzkumny vzorek tvofili vSichni zaméstnanci dle téchto kritérii
s nastupem Vv poslednich Sesti mésicich, tzn. od obdobi, kdy ma adaptacni proces
ustdlenou strukturu a mezi nastupy nedoslo k Zddnym zdsadnim zménam, které by
v kone¢ném vysledku ovlivnily odpovédi a formulaci zavérti. Aktéry kvalitativniho
vyzkumu prostfednictvim polostrukturovaného rozhovoru jsou zastupci stfedniho
managementu stejného oddéleni zakaznické péce a zastupce oddéleni lidskych zdrojt
zodpovédny za pritbéh adaptace. Vybrané oddéleni call centra je prvni oddéleni, kam
nastupuji novi zaméstnanci. Dotazovani jejich team leaderti, ktefi po ucebnovém
tréninku pfijimaji nové zaméstnance do svych tymt, proto vhodné odpovida
vyzkumné strategii. Team leader nejlépe vi, jaky vysledny produkt od adaptacniho
procesu ocekava. Zastupce lidskych zdrojii z oddéleni tréninku zase miize vnést
pohled na interni nastaveni celého procesu. Kvalitativni vyzkum vztahuje
reprezentativnost prfedevsim k vyzkumnému problému, kvantitativni data naopak
mohou podporit kvalitativni vyzkum ve vztahovani vysledki nejen v pfedmétné

organizaci.

4.5 Operacionalizace otazek a etika vyzkumu

Hlavni vyzkumnd otdzky byla rozpracovana na Sest dil¢ich vyzkumnych otdzek,
pomoci nichz se bude hledat odpovéd na hlavni vyzkumnou otazku. Diléi otazky byly
sestaveny s ohledem na teoretickou cast prace a navazuji na procesy a vlivy, které

proces adaptace ovliviiuji. Dil¢i vyzkumné otdzky byly rovnéz zasazeny do prostredi
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zkoumané organizace, jeji kultury a hodnot. Operacionalizace otazek poskytuje oporu

pro kvantitativni a kvalitativni vyzkum.

organizaci?

HVO: Jak ma vypadat idealni adaptacni proces pracovniki call centra ve vybrané

Diléi vyzkumné otazky

Indikatory

Vyzkumné metody

DVO 1: Jak hodnoti aktéri
adaptace soucasny adaptacni
proces v organizaci?

formalni nastaveni
procesu

casovy plan ¢innosti
hodnoceni procesu

Rozhovor s manazery
Rozhovor s trenérem
Dotaznikové Setfeni
Studium dokumentti

DVO 2: Jaka je interakce mezi
novym zameéstnancem a jeho
nadfizenym v pribéhu adaptace?

uvedeni do
pracovniho tymu a
vytvoreni profesnich
a socidlnich vztaha

Rozhovory s manazery
Rozhovor s trenérem
Dotaznikové Setfeni

DVO 3: Jak je aktéry procesu
adaptace vnimany prechod ze
Skoliciho prostfedi do ostrého
provozu?

zvladani stresu a
nervozity pfi
prechodu ze Skoleni

Rozhovory s manaZzery
Rozhovor s trenérem
Dotaznikové Setfeni

DVO 4: Jaka je tiroven znalosti
nového zaméstnance po
vstupnim skoleni?

obdrzeni pfiméfreného
mnozstvi informaci

Rozhovory s manaZery
Rozhovor s trenérem
Dotaznikové Setfeni

DVO 5: Jakd jsou slaba mista
adaptacniho procesu?

teoreticka a prakticka
pfiprava

Rozhovory s manaZery
Rozhovor s trenérem
Dotaznikové Setfeni
Studium dokumentti

DVO 6: Co je z pohledu
managementu v priabéhu
adaptace nejdulezitéjsi?

zvladnuti pozadavki
pracovniho mista

Rozhovory s manazery

Tabulka 1 Operacionalizace vyjzkumnyjch otdzek (zdroj: vlastni Setfent).

Aktéfi vyzkumu byli pIné a srozumitelné informovani o cilech a priitbéhu vyzkumu
a o zpusobu vyuziti dat. Anonymita byla zarucena, stejné tak i moZnost ukoncit ticast
v jakékoli fazi projektu. Aktéfi vyzkumu byli ujisténi, Ze veSkeré informace, které
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budou poskytnuty, nebudou zZaddnym zptisobem pouZité proti nim. Zaroven bylo
dbano na princip presnosti, aby data z vyzkumu byla spravna a nedoslo k interpretaci

jinych zavéra nez relevantnich.

4.6 Shrnuti

Cilem kapitoly bylo popsat metodologii vyzkumu, jeji design, aktéry a zd@vodnéni
zvolené strategie. Byl popsan vyzkumny cil, ktery se zaméfuje na vstupni skoleni, déle
byla stanovena vyzkumna otdzka, od které se cely design odviji. Kromé hlavni
vyzkumné otazky byly popsany i diléi vyzkumné otazky. Na né navazuji metody
ziskavani informaci a jejich zdGvodnéni, vybér vyzkumného vzorku
a operacionalizace otdzek, ktera poskytuje oporu pro kvantitativni a kvalitativni
vyzkum. Celd kapitola nabidla zdkladni predstavu, jakym zplisobem se bude vyzkum

ubirat v dalsi kapitole.
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5 Analyza a interpretace dat

Cilem kapitoly je pfedstavit ziskané informace z realizovaného vyzkumu, informace
analyzovat a interpretovat. Postupné budou predstaveny vysledky z dotaznikového
Setfeni mezi operatory, informace zexit interviews a kvalitativniho dotazovani
manazert. V zavéru jsou analyzovany odpovédi zastupce oddéleni lidskych zdroja -

trenéra vstupniho skoleni, ktery je zodpovédny za prabéh adaptacniho procesu.

Kazda podkapitola obsahuje popis, jak zvolena vyzkumnda strategie probihala
a navazuje na metodologii vyzkumu uvedenou v pfedchozi ¢asti. Na jejich konci jsou
uvedeny dil¢i zavéry, které jsou vzdjemné porovnany v nasledujici kapitole. Prvni
podkapitola se zabyva dotaznikovym Setfenim, druhd analyzou vystupnich informaci
uvadénych v exit interviews, tfeti kvalitativnhim Setfenim steam leadery a ctvrta
kvalitativnim Setfenim se Skolitelem tvodniho tréninku. Soucasti jednotlivych

vysledkd vyzkumt je interpretace vyzkumnych otazek.

5.1 Dotaznikové Setteni

Pfi vytvareni dotaznikového Setfeni bylo nutno postupovat s ohledem na pfesny
rozvrh prace konzultantti call centra. Mezi jednotlivymi pfichozimi hovory je pauza
v délce deset vtefin, poté se automaticky operator spoji s volajicim zadkaznikem. Dle
nafizeni vlady ¢. 361/2007 Sb., kterym se stanovi podminky ochrany zdravi pfi praci,
musi k omezeni nepfiznivych vlivi pfi préci, napf. psychickou nebo zrakovou zatézi,
dojit k preruseni prace bezpecnostni prestdvkou na 5 az 10 minut po kazdych
2 hodinach od zapoceti vykonu. Z téchto diivodii byl dotaznik vytvofen tak, aby jeho
vyplnéni trvalo co nejméné minut a do provozu pracovisté zasahlo pokud mozno
minimalné. Otazky byly rovnéz formulovany jednoznacné se Skdlou hodnoceni:
rozhodné souhlasim — spiSe souhlasim — spiSe nesouhlasim — rozhodné nesouhlasim.
MozZnost ,nevim” byla zamérné vynechdna vzhledem k omezeni ziskdvani

nejednoznacnych odpovédi. Tendence mnoha zkoumanych osob volit stfedni
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kategorii v uzavfenych otazkach by mohla byt zdrojem zkresleni. Proto byla zvolena
technika tzv. nucené volby (Disman, 2002). V dotaznikovém Setfeni bylo formulovano
celkem 11 otdzek, z toho 8 uzavienych s vybérem vyse uvedené miry souhlasu nebo
nesouhlasu a tfi oteviené pro moznost odpovédi vlastnimi slovy. Samotny dotaznik
byl vytvofen pomoci placené aplikace a jeho distribuce na vybrané zameéstnance
probihala prostfednictvim nastroje MS Teams. Chatovaci ndstroj umoznil rychle
reagovat na pripadné dotazy, odpovédi byly ihned sdileny ve skuping, a diky tomu

se predeslo pfipadnym nedorozuménim.

Dotaznik byl vyplnén celkem 28 respondenty ze 42 novych zaméstnanct, kterym byl
distribuovan a otevreli ho. Jeho ndvratnost (response rate) ¢inila 67 %. Navratnost
pruzkumu je zde uvadéna jako podil ziskanych odpovédi (vyplnénych dotaznikii) na
celkovém poctu zobrazeni dotazniku. Prizkum probihal jeden tyden a pro ziskdni
co nejvétsiho poctu odpovédi byl jedenkrat pfipomindn. VSechny odpovédi jsou
anonymni a moznost oteviené se vyjadfit bez ohledu na odpovéd byla zarucena.
Priimérna délka odpovédi ¢inila 4 minuty a 19 vtefin. Pozadavku na minimalni ¢asové
zatiZeni konzultant(i tak bylo vyhovéno. Otazky se skdlou odpovédi byly povinné,
oteviené otazky nepovinné, aby se minimalizoval pocet opusténi nedokoncenych
dotaznikti. Otazky v dotazniku byly pfipraveny tak, aby reflektovaly teoretické
poznatky a vhodné doplnovaly informace ziskané kvalitativnim dotazovanim

a analyzou dokumentti. Vzor distribuovaného dotazniku je uvedeny v pftiloze.

Hned prvni otdzka méla za cil zjistit odpovéd na hlavni zaméfeni celého adaptacniho
programu organizace — novy zameéstnanec je po absolvovani tvodniho skoleni
vybaveny zdkladnimi dovednostmi pro samostatné zvladnuti hovoru se zakaznikem.
V praxi to znamend nizZsi zatiZeni nadfizeného nebo kolegti potfebnou podporou.
Zakladni znalosti ziskané béhem vstupniho Skoleni umoznuji rozvoj zaméstnance
dals$im smérem a sta¢i na to, aby se je novi zaméstnanci nemuseli samostatné

doucovat. 92 % respondentt1 s uvedenym tvrzenim souhlasilo.
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Vybavil vas tivodni trénink zakladnimi znalostmi
a dovednostmi pro prvni samostatné hovory?

46% 46%

7%

m -

Rozhodné ano Spise ano Spise ne Rozhodné ne

Graf 1 Prehled odpovédi na otdzku ¢.1 (zdroj: vlastni Setfenti).

Druha otazka z dotazniku zjiStovala, jestli jsou v pribéhu tvodniho tréninku
distribuovany Skolici materidly. Interni organiza¢ni materidly s informacemi slouzi
novym zameéstnanctim pro dohledani zakladnich informaci od potiebnych kontaktii
az po vysvétleni sluzeb. Materidly maji byt pomickou pro nahlédnuti a zaroven
zapisovani pokroku. Ani jeden zrespondenti neodpovédél zaporné. Pfedmétem
k diskuzi zlistavaji respondenti, ktefi odpovédéli ,spiSe souhlasim”. MiiZe se jednat
onové zameéstnance, kterym nékteré pro né potfebné informace v dostupnych

materidlech chybély.

Meél(a) jste v pritbéhu Skoleni k dispozici potfebné
informace v tisténé nebo v elektronické podobé?

82%

18%

Rozhodné ano Spise ano Spise ne Rozhodné ne

Graf 2 Prehled odpovédi na otdzku ¢.2 (zdroj: vlastni setienti).
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Tteti otdzka méla za cil zjistit miru strachu a obav z prvniho samostatného hovoru se
zdkaznikem. Ziskané odpovédi odpovidaji pfedpokladu, Zze vétSina novych
zameéstnanci ma z prvniho hovoru strach, ktery mize byt zptisobeny nedostatecnou
sebedtivérou zplisobenou nepfipravenosti na vsechny mozné scénare. Mira strachu
a obav z volani by vSak postupem casu méla klesat pfimo imérné s tim, jak se novy

zaméstnanec uci riznym pozadavkim ze strany zakaznikda.

Mgél(a) jste z prvniho samostatného hovoru se
zakaznikem strach?

54%
21% 21%
[
Rozhodné ano Spise ano Spise ne Rozhodné ne

Graf 3 Prehled odpovédi na otdzku ¢.3 (zdroj: vlastni setienti).
Pfesto, Ze novi zaméstnanci z prvnich hovort citi strach, adaptacni proces v organizaci
pres absenci vlastniho garanta poskytuje novym zaméstnancim moznost obratit se na

dalsi ¢leny tymu nebo nadiizeného se zadosti o pomoc.

MEél(a) jste se na koho obratit kdyz jste si nebyl(a)
jisty(a)?

68%

32%
0% 0%
Rozhodné ano Spise ano Spise ne Rozhodné ne

Graf 4 Prehled odpovédi na otdzku ¢.4 (zdroj: vlastni Setient).
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Z odpovédi na patou otazku je zfejmé zapojeni nadfizenych do procesu adaptace
ajejich zdjem o nové cleny svych tymti. Otdzka vychazela z potfeby navazani
socialniho vztahu ze strany nadfizenych smérem k podfizenym a obracené. Kromé
jedné zaporné odpovédi hodnoti novi zaméstnanci souhlasné zapojeni team leaderti

do interakce v dobé béhem tivodniho skoleni.

Byl s vami vas nadfizeny od nastupu v
pravidelném kontaktu a zajimal se, jak se vam
dafi?

68%

29%

4%
—

0%

Rozhodné ano Spise ano Spise ne Rozhodné ne

Graf 5 Prehled odpovédi na otdzku ¢.5 (zdroj: vlastni Setent).

Otdzka ¢. 6 méla na rozdil od predchozi za cil zjistit miru interakce nového
zameéstnance a tymu, do kterého pfichazi. Ke vzajemné interakci by mélo dochazet
ve dnech praxe, kdy se uceni pfesouva ze Skolici mistnosti do salu. Novy zaméstnanec
zaujima misto mezi budoucimi kolegy a stava se soucasti svého nového tymu. Pokud
k tomu ve 36 % nedoslo, muze to znamenat, ze skupina novych zaméstnanct se i po
pfesunu na sal drzela spolu, podobné jako v ucebné, a byl tak naruSen proces
vzajemného seznamovani se s tymem. Prvni setkdni s tymem aZ v ostrém provozu
nemusi pfispivat ke komfortnimu pfechodu ze Skoleni do praxe a mtiZe tak vzdalovat

termin aspésné adaptace.
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Byl(a) jste se svym budoucim tymem v kontaktu
jiz v priitbéhu tréninku?

43%
32%
21%
4%

Rozhodné ano Spise ano SpiSe ne Rozhodné ne

Graf 6 Prehled odpovédi na otdzku ¢.6 (zdroj: vlastni Setfeni).

Prestoze dle vyjadieni respondentt v pfedchozi otdzce nebyl zcela stoprocentni
kontakt s tymem, po pfechodu z ucebny na sdl je pro nové zaméstnance pripraveno

prosttedi pfijeti a podpory.

Citil(a) jste se jako novy zaméstnanec v provozu
pfijaty(d) s plnou podporou nadfizeného a
kolegu?

61%

39%

0% 0%

Rozhodné ano Spise ano Spise ne Rozhodné ne

Graf 7 Prehled odpovédi na otdzku ¢.7 (zdroj: vlastni Setfeni).
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Na otazku, jestli se manazer oddéleni vénoval novym zaméstnancim, odpovédéla
vétSsina zaméstnancli kladné, nicméné se objevuji i negativni odpovédi. Zapojeni
manaZera oddéleni dava smysl zejména v pfipadé nastaveni pravidel komunikace

a hodnot firemni kultury jiz od prvnich dnt v novém pracovnim prostfedi.

Vénoval se vam v pribéhu adaptace i manazer
celého oddéleni?

57%
29%
11%
I
[ ]
Rozhodné ano Spise ano Spise ne Rozhodné ne

Graf 8 Prehled odpovédi na otdzku ¢.8 (zdroj: vlastni setieni).
O odménovani je zaméstnanec informovan na tvodnim tréninku. Informace jsou
soucasti obsahu adapta¢niho pldnu vzhledem k tomu, Ze tyto infromace maji pfimou

vazbu na motivaci a zdroven na rychlé pochopeni firemni strategie a cilti podnikani.

Byl vdm srozumitelné vysvétlen systém
odménovani a zaméstnaneckych benefiti?

50%

39%

7% 4%
] —

Rozhodné ano Spise ano Spise ne Rozhodné ne

Graf 9 Prehled odpovédi na otdzku ¢.9 (zdroj: vlastni Setfenti).
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Diléi zavéry k vysledkiim z prvni ¢asti dotazniku 1ze shrnout do nasledujicich bodti:

e vétSina novych zaméstnanct povaZuje adaptaci za dostatecnou pro pripravu na
zvladnuti prvnich hovort se zdkaznikem

e v pribéhu adaptace jsou potfebné informace distribuovany v tisténé podobé
nebo pristupné v elektronické podobé

e prestoze k prvnimu hovoru dle soucasného modelu adaptace dochazi az po
tfech tydnech Skoleni, citi vétSina novych zaméstnancti z prvnich hovort se
zakaznikem strach

e pro vSechny nové zaméstnance je v adaptacnim procesu v okoli vzdy nékdo, na
koho se mtizou v pripadé potfeby obratit

e nadfizenijsou aktivni soucasti procesu adaptace

e ne vSichni zaméstnanci jsou se svym budoucim tymem v kontaktu

* na pracovisti citi vSichni zaméstnanci pfijeti a plnou podporu ze strany
nadfizeného i kolegti

e vétsSiné zaméstnanct se po nastupu vénoval i manazer celého oddéleni

e systém odmeénovani a zaméstnaneckych benefiti neni na tvodnim Skoleni

sdélovan vsem zameéstnancum dostatecné srozumitelné

Druha ¢ast dotazniku byla tvorena tfemi otevienymi otdzkami s moZnosti volného
komentdre. Odpovédina tyto otazky nebyly povinné z dtivodu zachovani navratnosti
odpovédi. Ze zkuSenosti z dotaznikovych Setfeni mezi zaméstnanci, které v minulosti
pfipravovalo oddéleni lidskych zdroj{i, se ukdzalo, Ze ne kazdy respondent je ochotny
psat komentaf. Pokud je pak psani odpovédi povinné, néktefi respondenti maji
tendenci dotaznik odloZit na pozdé&ji, nebo ho rovnou opustit. Presto, Ze délka
komentara nebyla nijak omezovana, jsou ziskané komentare velmi kratké. Diky tomu

bylo snadné kategorizovat odpovédi do spole¢nych oblasti.

V celkem 24 odpovédich respondentt, ktefi prvni otevienou otazku ,,Co vnimate jako
nejnarocnéjsi béhem prvniho mésice od nastupu?” béhem vypliovani dotazniku
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zodpovédéli, se objevuji odpovédi jako je sloZitost orientovani se v CRM systémech
organizace napr. ,nejndrocnéjsi byl pro mé systém” a , orientace ve vsech systémech”. Jini
respondenti propojuji systém s mnoZstvim informaci ,orientace v systému a vstiebdni
informaci” nebo upozornuji na soucasnou obsluhu zakaznika ,naucit se pracovat
se systémem a zdroveii s klientem”. Dalsi oblasti je mnoZstvi informaci, konzultanti
upozornuji na ,hodné informaci na pomérné kratky ¢as”, dale na , komplexnost informaci,
které jsem musela spojit do jednoho” a rovnéz na chybéjici informace v pritbéhu skoleni
,hodné informaci, nékteré jsme slysela az v hovorech a ne diive. Nevédéla jsem, co a jak.”
U nékterych konzultantt se objevuji obavy z moznych scénaiti, na které nejsou jako
novi zaméstnanci pripraveni ,pfiprava na situace, které se na skoleni neprobiraly” nebo

obavy ,pfemoct svilj strach a trému mluvit pred lidmi” resp. , tlak ze zdkaznikii”.

Co vnimate jako nejnarocnéjsi béhem prvniho mésice od

nastupu?

Slozitost systému 38%
Mnozstvi informaci 17%
Komunikace se zdkaznikem 25%
Ostatni (prechod z ucebny do provozu, prodejni plany apod.) 21%

Tabulka 2 Kategorizace odpovédi na otevienou otdzku ¢. 1 (zdroj: vlastni Setvent).

Na druhou otdzku ,Co Vam nejvice pomohlo zvladnout prvni mésic v praci?”
odpovédélo celkem 23 respondentti. Odpovédi bylo mozné opét jednoduse
kategorizovat a zafadit do tfi oblasti: nadfizeny, kolegové a ostatni. Kategorizaci
vyrazné pomohly kratké a pomérné presné odpovédi. V odpovédich je pro zvladani
prace zfejma potiebnd opora v ¢lenech tymu a v nadfizeném, objevuji se odpovédi

jako napt. , kolegové”, ,kolektiv”, ,nadfizeny”, ,, pomoc od kolegii”, ,lidé kolem meé”.

Co Vam nejvic pomohlo zvladnout prvni mésic v praci?

Nadfizeny 43%
Kolegové 39%
Ostatni (poznamky, zapisky aj.) 17%

Tabulka 3 Kategorizace odpovédi na otevienou otdzku ¢. 2 (zdroj: vlastni Setveni)
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Tfeti oteviend otdzka nabidla prostor volné se vyjadrit ,Zde je prostor, pokud se
chcete vyjadrit k cemukoliv jinému.” Na otazku odpovédélo celkem 11 respondentd,
z toho dva respondenti uvedli ,vyjddfit se nechci” resp. napsali pouze jeden znak.
Kromé podékovani trenériim a opét i nadfizenym byly v odpovédich i mozné navrhy
na zlepseni adaptacniho procesu. Kategorizace odpovédi nebyla mozna. Pro cil prace
a samotny vyzkum byla ale i tato otdzka a odpovédi na ni dtilezité. Pro cil prace jsou
vyuzitelné zejména komentare ,uivodni skoleni je vice idealistické, ale realita je jind. Mélo
by byt vice z praxe.” nebo ,myslim, Ze by mi vice pomohlo, kdybychom volali jednodussi
kampané uz na tréninku s podporou trenéra, kde si kazdy hovor probereme a zjistime co délat
lépe” a ,jediny tip na vstupni skoleni mam takovy, Ze kdyz ma byt dodrZovin harmonogram,
tak at’ se dodrZuje a at jsou ptipraveni i trenéfi, kdyz kviili provozu neklapne pocitecni plan.”
Dale se v odpovédich dvakrat objevilo upozornéni na pfilis vysoké nastaveni plant,
které mtiZze byt pro nové zaméstnance nedosazitelné a demotivujici , Myslim si, Ze price
by byla mnohem efektivnéjsi, a nepracovalo by se tak pod tlakem, pokud by byly nastaveny nizsi
plany. Clovék pak nemd moznost pracovat, aby se v tom piipadé i nasel, ale jen se Zene
za novymi prodeji, coZ je obcas demotivujici.” Dalsi komentar ukazuje na rozdilnost mezi
obsahem skoleni v uc¢ebné a realitou v ostrém provozu ,,Jako novicek jsem byl brin cca
mésic v normalnim provozu — Sel jsem rovnou do tymu, na ktery je nejoyssi nitlak pro dodavini
patiicného planu. Provoz a prodej na call centru je primdrné zaméren hlavné na prodej jiného
produktu, nez jsme se ucili prodavat v modelovych situacich. Novdcci poté viibec nejsou po tak

privétivéem a pritelském skoleni pfipraveni na pracovni natlak, ktery je na operdtory vytvdiren”.

Vyuziti dotaznikové metody se vzhledem k velkému poctu dotazovanych ukazal jako
efektivni ndstroj pro zjiStovani pfipravenosti konzultanta na vykon povolani.
Oteviené otazky prohloubily zkoumanou realitu o dalsi prvky, jako je dtlezitost
dobrych vztahti na pracovisti — socidlni adaptace a identifikace oblasti pro zlepSeni
v pracovni adaptaci s ohledem na plynuly pfechod z uc¢ebnového skoleni do ostrého

provozu.
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5.2 Analyza vystupnich informaci

Cilem analyzy informaci z vystupnich pohovorti ve vybrané organizaci bylo hledat
spojitost s adaptacnim procesem, resp. odhalit, jestli mize mit soucasny design
adaptacniho procesu zaméstnancti vliv na odchody zameéstnancti. Dal$im cilem bylo
v dokumentech hledat informace, které by bylo mozné zpracovat ve vytvareni navrhu
designu idealniho adapta¢niho procesu. Branham (2009, s. 17) na zakladé prizkumt
a studii uvadi, ze ,,80-90 procent zaméstnancii odchdzi kvili diivodiim nesouvisejicim
s penézi, ale naopak se samotnym zaméstnanim, manazZerem, kulturou nebo s pracovnim
prostiedim. Tyto interni duvody (také znamé jako faktory ,vytlaceni” — push factors —
kontrastujici s faktory ,pretazeni” — pull factors, ke kterym patti napviklad externi nabidky
vyssiho platu) jsou v pravomoci organizace a manaZera, ktery je miize ovliviiovat a ¥idit.”
Nékteré informace, jako jsou tlak nebo pracovni prostfedi, jiz byly zminény vySe.
I presto, Ze se nejednalo o vypovédi odeslych zaméstnancti, ziskané informace budou

vyuzity pro upravu adaptacniho procesu.

Odchod od zaméstnavatele je ve vybrané organizaci mozny prakticky dvéma
zplisoby, a to ze strany zaméstnavatele — vtomto pripadé se exit interview
se zaméstnancem neprovadi, nebo ze strany zaméstnance — v tomto pfipadé probiha
exit interview s personalistkou. Pro zajisténi co nejvétsiho souboru informaci
k odchozim zaméstnanctim bylo zjistovano, jak se odchozim zaméstnancim vedlo na
uvodnim Skoleni, jaké diivody uvadéli pfi odchodu ze spole¢nosti, a pokud odchazeli
v druhém a tfetim mésici, tak i informace z provozu, tj. jak byli vnimani jejich team
leadery. Pfed samotnou analyzou a ndslednou interpretaci je nutné upozornit,
Ze vzhledem ke zkoumanému vzorku, jeho velikosti a reprezentativnosti, se jedna
o zavéry, které mtizou praxi pouze pfiblizné ilustrovat a slaba mista adaptace jen

nastinit.

Pro analyzu dtvodu exit interviews bylo mozné nahlédnout do dokumentace
za posledni kvartdl roku 2020. Dokumentace zahrnovala veskera ukonceni

ve zkuSebni dobé na zkoumaném oddéleni. Obdobi pro zkoumani bylo dle internich
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materialti organizace obdobi s nejvétsi mirou fluktuace v porovnani s celym rokem.
Jak bylo uvedeno vyse, byly zjiStovany davody dle informaci uvedenych v exit
interviews, které byly doplnény dosazenymi vysledky na vstupnim $koleni

a informacemi z provozu.
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navysovani plant)

1x vysoké ocekavani ze
strany zaméstnavatele
(oCekaval narocnost, ne
vSak takto vysokou)

1x nabidka vyssiho
zdkladu v jiné firmé a
prace pouze na rannich
sméndach

doba odchodu divod , . , . . informace z
. uvodni Skoleni exit interview
od nastupu odchodu provozu
do 1 mésice 6x ze strany 2x nehodnoceno | 1xjina prace s nizsi
zaméstnance mirou stresu a vétSim
finanénim
ohodnocenim
4x ze strany 2x nadprimér 1x nevhodné skloubeni
zaméstnavatele studia a prace
2x pramér 1x navrat k pttvodnimu
zaméstnani
4x podprimér | 3x divod nesdélen
do 2 mésicti 3x ze strany 2x nadprimér | Ixndavratk 1x nemoc
zaméstnance predchozimu ihned po
zameéstnani prechodu
do ostrého
provozu
1x ze strany 1x primér 1x obavy z nakazeni 1x
zaméstnavatele covidem 19 z divodu | nezvladani
velkého kolektivu stresovych
pracovnikit situaci
1x nehodnoceno | 1x pocit nevhodné
zvoleného zaméstnani
do 3 mésict 4x ze strany 3x podprimér | 1x upfednostnéni prace | 1x slaby
zaméstnance s fyzickym kontaktem | vykon
1x
zpusobena
Skoda
1x nehodnoceno | 1x v pribéhu si hledal | 1x
jiné zaméstnani, které neomluvené
uprednostnil z divodu | absence
nedostatecné 1x ztrata
vysvétlenych pracovni
provoznich informaci motivace
(odmeénovani,

Tabulka 4 Ptehled odchodii ve 4Q 2020 (zdroj: interni dokumenty spolecnosti, vlastni Setfent).
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Dil¢i zavéry k vysledktim analyzy poskytnutych internich dokumentti Ize s ohledem

na adaptaci shrnout do nasledujicich bodi:

e nejvice zaméstnanci ve zkoumaném obdobi odeSlo v prvnim meésici od
nastupt, tj. v pribéhu tvodniho Skoleni

e vys$si pozadavky na vykon kladené na zaméstnance miiZou byt divodem
k odchodu novych zaméstnanct

e mira stresu a obav zpfechodu do ostrého provozu muze byt ddvodem
k odchodtim zaméstnancti

e hledani si jiného zaméstnani miize ukazovat na absenci motivace pfed

nastupem nebo na ztratu pracovni motivace v pritbéhu

Vyraznym limitem analyzy exit interviews byla praktickd nemoznost spojit
se sbyvalymi zameéstnanci, a bylo proto nutné vychdzet pouze z poskytnutych
informaci. Pouze tyto informace by vSak byly bez zasazeni do kontextu zkoumané

problematiky a pochopeni souvislosti zcela nedostacujici.

5.3 Analyza informaci z onboardingové aplikace

V teoretické casti v kapitole 2 byla popsana spokojenost a jeji vyznam v procesu
adaptace novych zaméstnanci. Bylo jiz zminéno, ze organizace vyuziva pro méfeni
spokojenosti novych zameéstnancti onboardingovou aplikaci, prostfednictvim které
novi zaméstnanci sdé€luji, jak se v adaptacnim procesu citi. Tento ndstroj je novym
zameéstnanciim po pifihlaSeni do portalu spolecnosti k dispozici po dobu prvnich
20 pracovnich dni od nastupu. Podat novym zaméstnanctim detailni informace
o cilech a zpracovani vystupt z této aplikace je ilkolem trenéra na tivodnim Skoleni.
Ohledné etického pozadi je nutné zminit, ze sbér informaci neni anonymni, a to
z praktického dtivodu — v pfipadé negativnich hodnoceni je potfeba védét, v jakém
tymu se novy zaméstnanec nachdzi a kdo je jeho nadfizenym pro dalsi kontaktovani.

Komentar a hodnoceni dne jsou nasledné pristupné specialistim adaptace, trenértim
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a team leadertim. Pfes limity tohoto interniho vyzkumu je tento nastroj v organizaci
vnimam jako dtlezity zdroj zpétné vazby, a to z divodu vysokého poctu reakci
a komentari vztahujicich se k adaptaci. Ziskané informace do jisté miry poskytuji
prehled o adaptaci novych zaméstnancti na firemni kulturu (napf. pouzivani internich

vyrazl pro jednotlivé procesy nebo interniho neformalniho slovniku).

Vlastnim Setfenim v databdzi aplikace byly identifikovany relevantni komentare
vztahujici se k procesu a nastaveni soucasného onboardingu, a tim k predmétu
diplomové prace, jako napt. ,velky nitlak a casto velké zmatky. Potddné jsme tu tyden
i s Cetou voldme, ale neni to 1iplné ono, clovék je nervdzni a je to prosté velky Spatny”. Déle se
objevuji komentare pred vlastnim voldnim ,nervozita pfi modelovkich a pied ostrym
zittkem” a souvisejici tak pfimo s vyzkumem, nebo odpovédi na dotazovani po pravé
probéhlém volani se zakaznikem ,bylo to chaoticky, jesté potidné nevim, co a jak”. Cela
databdze odpovédi se nachdzi v intranetovém prostfedi organizace a je pfistupna
zameéstnanclim vstupujicim do procesu adaptace. Komentart jako je napt. ,dneska
to bylo Spatny moc moc moc moc informaci. Nejsem si jistd, jestli se hodim pro tuhle prdci”
pomahaji nejen team leadertim lépe interagovat s novym zameéstnancem a predchazet
fluktuaci, ale nasledné slouZi i jako dalsi zdroj informaci pro diskuzi vzhledem

k designovani nového adaptacniho procesu.

Tento nastroj ma své vyzkumné limity a pfi interpretaci zavéru je potfeba pracovat
s dalSimi nastroji, nabizi vSak unikatni a dlouhodobé uklddani informaci, které by
jinak nebyly k dispozici. Zaroven je zfejma déivéryhodnost aplikace mezi novymi
zameéstnanci, ktefi kromé vySe zminénych komentart uvadéji i napi.: ,dneska pardda,
je pdtek a konecné jsem ptisla na to, Ze na to mam, doufim Ze se bude dafit i v pfistich dnech”.
Z dtvodu davéryhodnosti nastroje se vyuZiti ziskanych informaci jevi jako vhodné

doplnéni k vyzkumu diplomové prace.
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5.4 Kvalitativni Setfeni s manaZzery

Cilem rozhovorti s manaZery bylo hlubsi porozuméni zkoumaného problému.
Dotazovani byli liniovi manaZefi organizace, ktefi do svych tymu pfijimaji nové
zaméstnance, a ktefi adaptaci novych zaméstnancti béhem tivodniho Skoleni mtizou
nalezité zhodnotit. Odpovédi na otdzky byly ziskdny prostfednictvim
polostrukturovanych rozhovorti. Vybérovym vzorkem byli zaméstnanci pracujici na
pozici team leadera na oddéleni péce o zakaznika salesponi jednim novym

zameéstnancem mesi¢né v uplynulych dvou kvartélech.

Pfed samotnym rozhovorem byly stanoveny pravidla a zasady. Respondenti byli dle
vySe popsanych etickych zdsad informovani o zptsobu priibéhu dotazovani a také
o tom, co se po zpracovani udajit bude dit. Déle bylo respondentiim ozndmeno, jak
presné bude spolec¢ny rozhovor probihat, co by méli ocekdvat, a jakym zplisobem
budou vysledna data zpracovana. Po souhlasu s poskytnutim rozhovoru a souhlasu
se zaznamenavanim bylo respondentiim ozndmeno, ze veskerd data a jména, kterd
budou prostfednictvim rozhovoru zjisténa, budou anonymizovana, tzn. ve vysledku
nebude mozZné urcit jméno pracovnika. Prepis vybraného vzorového rozhovoru je
uvedeny v priloze. VSechny rozhovory probihaly stejné, tzn. uvedeny rozhovor

poskytuje piehled o postupu, a je zaroven i ndvodem.

Cilem diplomové prace je zjistit, jak by ve vybrané organizaci mél vypadat idedlni
design adaptace novych zaméstnanct nastupujicich na pozici operatora call centra.
Otazky pro polostrukturovany rozhovor vychdazi z operacionalizace otdzek (viz
kapitola 4). Vysledky by mély identifikovat problematické oblasti adaptace novych
zaméstnancli z pohledu jejich pfimych nadfizenych. Cilem rozhovorti s manazery

bylo najit odpovédi na tyto dil¢i vyzkumné otazky:

e DVOIL: Jak je hodnoceny soucasny model adaptace zaméstnancti?
e DVO2: Jaka je interakce mezi novym zaméstnancem a nadfizenym v pribéhu

adaptace?
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e DVO3: Jaky je prechod novych zaméstnancti z ucebny na pracovisté?
e DVO4: Jaka je troven znalosti novych zaméstnanct po skonceni skoleni?
e DVOS5: Kde jsou slaba mista adaptacniho procesu?

e DVOe6: Co by mélo byt na tvodnim skoleni podle team leaderti nejdtilezité&jsi?

Pomoci téchto specifickych vyzkumnych otdzek byly zjiStovany oblasti,
prostfednictvim kterych se nasledné bude hledat idedlni design adaptace novych

zameéstnancu.

5.4.1 Interpretace vyzkumnych otdzek

Z hlavni vyzkumné otdzky vyvstaly vySe zminéné dil¢i vyzkumné otazky. Cilem
dil¢ich otazek bylo poskytnout ucelenou predstavu o zkoumané problematice. Otazky
byly stanoveny tak, aby prostfednictvim ziskanych odpovédi bylo mozné vytvaret
design, ktery bude zohledniovat poZadavky team leaderi pfimo podilejicich se na
ristu performance ukazateld call centra, a tedy i jednoho z pilifi podnikdni

organizace.

Otazkami bylo zjistovano, jak vyhovuje aktudlni model adaptace pozadavkiim team
leaderti na co nejrychlejsi a nejkvalitné€jsi Skoleni zaméstnance, a jestli tento pouzivany
model spliiuje predpoklady pro jeho dalsi pouzivani s tim, jak se zvysuji naroky
a potfeby organizace, a jak se méni struktura uchaze¢ti o zaméstnani. Samotni team
leadefi jsou prvni, ktefi prebiraji zameéstnance ztvodniho Skoleni. V pripadé
nedostatecné pripravy se oddaluje dosaZeni poZadovaného vykonu novych
zameéstnancti a z dlivodu potfeby vétsiho casu jejich podpory klesa i vykonnost celého
tymu. Pokud navic u novych zaméstnanci dochazi ke skokovému rozdilu mezi
oc¢ekdvanim z tréninku a pozadavky kladenymi ze strany team leaderti, miuze

dochazet k fluktuaci zaméstnancu.
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Prvni otdzka na liniové manazery na pozicich team leaderti sméfovala k celkovému
obecnému hodnoceni soucasného stavu adaptace, konkrétné: ,Jak hodnotite
soucasny stav adaptace novych zaméstnanc?” Toto hodnoceni je dtilezité vzhledem
k vyse zminovanému vztahu objednavatel Skoleni (management) — dodavatel skoleni

(oddéleni lidskych zdroji).

R1 ,Kuvalita novych zaméstnancii neni na pozadované urovni, minus je, Ze s nimi jako
manazeri nespolupracujeme od zacdatku, a tak nemdame dohled na tim, co chceme, aby se naucili.

Stale co tam chybi je, Ze maji blok prejit do nabidky sluzby, protoze ani neumi peci.”

R2 ,Modelové situace maji a jsou pfipraveni i v teoretické Cdsti, ale ta praxe a klikani

v systému, to si osvojuji az na sdle, a vlastné az pak, kdyz uz sedi v tom provozu.”

R3 ,, Vnimdm znacné nedostatky, co se orientace v systému tyce, tak komunikace se zdkazniky.

Novdcek je prakticky cely proni mésic nepouZitelny. Musim se o vse starat.”

R4, Soucasny model neni viibec dobry, po mesici Skoleni, kdyz prijdou k nam, tak se neumi
orientovat, a navic vnimam, Ze spousta novych zaméstnancii dostatecné nevi, do ceho jde

a podle mé to zvysuje i fluktuaci — za jejiz sniZeni bych tieba ji osobné byl strasné rad.”

R5 ,, Vzhledem k tomu, kolik a jak dlouho se tam uci, tak jim chybi zdakladni informace a obcas

ani nevi, kde je maji hledat, coz si myslim, Ze je dost velkd chyba celého procesu.”

R6 ,, Celkové si myslim, Ze neni dobfe nastaveny. Myslim si, Ze na t¥i tydny skoleni je toho na
né strasné moc. Pamatuju si, Ze kdyz jsem nastoupila do firmy jd, tak jsme se nejdrive ctyri dny
ucili, poté jsme to Ctrndct dni trénovali, a az pak jsme se zacali ucit néco dalsiho. Samoziejmé,
driv to bylo jednodussi, ted’ je téch produktii a sluzeb moc. Podle mé ale stejné ty lidi na zacdtku

zahlcujeme, a oni to nezvlddaji, absolutné to nezvlddaji.”

V odpovédich je zfejmy znacény rozdil mezi ocekdvanim team leaderti v tom, co ma
novy zameéstnanec umét, a hodnocenim z oddéleni lidskych zdrojti, které hotovy

produkt — nového zaméstnance, pfedava primému nadfizenému. Kromé obsahové
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pfipravy se leadefi shoduji na nespravné probihajicim procesu pfipravy nového

zameéstnance v sou¢asném modelu adaptace.

Druha otazka sméfovala k mife jejich interakce s novymi zaméstnanci, konkrétné:
»Jste s novym zaméstnancem v dostatecné interakci v pritbéhu Skoleni?” Otazka
vychazi z potfeb zjisténych v dotaznikovém Setfeni, kdy je vztah s nadfizenym jedna
z hlavnich véci, kterd novym zaméstnanciim pomaha zvladnout prvni mésic v ostrém
provozu. Pfesto, Ze vétSina zaméstnancti v dotazniku odpovédéla, Ze jejich nadfizeny
je snimi v pravidelném kontaktu a zajima se, jak se jim dafi, z pohledu jejich

nadfizenych je interakce vnimana jinak:

R1 ,Interakce je nedostatecnd, novicky vidim v proni den na ptivitani, a pokud nejsem sam
proaktivni a nevyhledam je, uvidime se az po tiech tydnech, kdy pfijdou po skoleni do provozu.

Potkavani na chodbé nebo v kantyné za interakci v tomto slova smyslu nepocitam.”

R2 ,V kontaktu s novicky jsem od pruniho dne, jd sim se snazim komunikovat s nimi pres
teamsy, anebo s nimi jdu alespori na spolecny obéd, pFipadné na zacditku nebo na konci smeény
na kafe. Tam se jich miizu zeptat, co se jim libi, a co se jim nelibi, z ceho maji strach. V kontaktu
tedy jsme, ale neni to takovy kontakt, jak bych si ptal, Ze by sedéli od proniho dne vedle mé,

a byli mezi tymem.”

R3 , Potfebovala bych s novacky byt castéji, vice interakce, urcité vice. Chtéla bych, aby
novdcek, ktery je na skoleni, tady prisel, ke mné do tymu, naposlouchal si to, aby slysel své

kolegy. Opravdu jsem s nimi hodné mdlo.”

R4 ,, Cely mésic je nevidim. Pouze proni kontakt na vivodnim predstaveni, a to samozrejmé

nestaci.”

R5 , Mdme pouze kritké interakce pres teams, napiseme si vzdy pdr informaci, ale nijak ve

vétsim kontaktu nejsme. Az potom po skoleni.”
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R6 ,Ja teda se snazim pftijit s novickama do kontaktu uz v priibéhu skoleni, pravé abych
se s nimi poznala, snazila jsem se treba pomdhat i trenérovi s proskolenim. Tteba si s nimi

i pisu, ale neni to takové, Ze bychom se vidali pravidelné.”

Za jednu ze slabin zkoumaného adaptacniho designu, ktery organizace pouziva. je
nedostatecna interakce mezi novym zameéstnancem, jeho budoucim nadfizenym
a celym tymem vibec. Vzhledem k tomu, Ze vytvareni vztahu od prvniho dne mtize
zaméstnanciim poskytnout oporu nejen v pribéhu Skoleni, ale i po pfechodu z uceben
do ostrého provozu, bude vytvareni vztahu s novym zaméstnancem od prvniho dne
jeden zhlavnich pilifi nového designovani. Pozadavek na rychlé zaclenéni
zameéstnance, je zdroven jednim z poZadavka vedeni, ktery vSak soucasny model

z pohledu liniového managementu nezohledniuje v dostate¢né mifre.

Jak je uvedeno v popisu soucasného modelu (viz kapitola 3), v prvnich tfech tydnech
se zaméstnanctim stfida ucebnové skoleni a praxe, ktera probiha formou pfiposlechu
na sale, avSak praktické zkouSeni naucenych véci nemusi byt dostatecné. Z toho
dtivodu byli manazefi dotazovani: ,Jaky je pfechod novych zaméstnanci ze Skoleni

do ostrého provozu?”

R1 ,Maji stres. Kdyz to feknu obecné, vnimaji to jako maturitu ve skole. Ptijdou, sednou si,
a ocekdvd se od nich, Ze ted budou komunikovat po tom co komunikovali s trenéry, ale rozdil
je v ostrém provozu. Boji se, Ze zikaznikiim nedokdZou pomoct. Ze prosté nebudou védét, co
delat. Boji se, Ze se budou muset nékoho zeptat a v okoli nikdo nebude, Ze jim nikdo nebude stat
za zady.”

R2 ,, Novicci jsou ostychavi, i co se tyjce pozdddini o pomoc. Pokud za nimi nep#ijdu, tak jen sedi

a rozhlizi se.”

R3 , Kdyz pfijdou ze skoleni, tak jsou z provozu tiplné vyhoukani. Ve skoleni by méli vice casu
travit na lince. Dile je to pro né asi silnd stresovd situace, strach z nevispéchu. To jsou takové
nejvétsi hlavni véci. Do prdce sice chodi s rismévem, ale boji se hlavné toho, Ze nebudou mit

uispéch.”
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R4 , Novdcci, ktefi ptichdzeji po mésici skoleni, jsou totdlné ztraceni. Sam vnimdm taky
organizaci jejich ptichodil jako nedomyslenou, tfeba posledni ndstup nemél pfipravend mista
a celé to tu bylo chaotické a operdtori méli spatny pocit z toho, Ze si neméli kam sednout. Jeden
mi tieba vekl, Ze pokud pro mé neni misto, tak druhy den ani nep¥ijdu do prdce. Casto chybi

zikladni vybaveni.”

R5 , Vseobecné jsou hodné nervozni. Posledniho novicka jsem musela dokonce k¥isit, jak se bdl.

Vypadal, Ze to nezvladne. Hodné paniky a zmatku.”

R6 , Myslim, Ze je to pro né hodné tézky, pravé proto, ze je vlastné hodime do celyho toho

procesu, Ze to nemaji natrénovany postupné, ale Ze to uz museji umét komplexné.”

Dalsi otdzka ,Jak hodnotite uroven jejich pfipravenosti?” méla za cil zjistit, s jakou
vybavou znalosti a dovednosti pfichdzeji novi zaméstnanci. Vybavenost informacemi
je po vstupnim skoleni klicova. Mira tspésného zvladnuti vstupniho skoleni nasledné

taky urcuje, kolik ¢asu budou muset manazeti vénovat jejich dalsimu rozvoji.

R1: , Novi zaméstnanci obecné maji problém prejit z péce do prodeje, protoZe nevi jak, a jsou
si nejisti. Kdyz se to nepovede a hovor konci nevyfesenim poZadavku, jsou pak stejné radi, tveba,
Ze to pokazili, ale hlavné Ze to ukoncili a vydechnou si. Je fajn, Ze pfichdzi do ostrého provozu

s pozndmkami, ale vétsinu véci musime udélat my manaZeri za né, co se péce o zikazniky tyjce.”

R2 ,Je to individudlni, je to hodné o tom daném clovéku, jak se rozviji a jak se pripravuje.
Nekteri ptijdou a maji s sebou tahdky, vse si polepi, a je to dobfe, protoze to maji po ruce
anemusi to nikde hledat. Ale jak ftikdm, myslim, Ze po obsahové strince je to hodné
individualni. Z tréninku v podstaté vsichni pfichdzeji s tim, Ze neumi pracovat s kalkulackou
a nemaji ani ndvod, jak s ni pracovat, nevi, co se promita do obsluhy zakaznikii, maji pak

problém prejit do nabidky.”

R3 ,, Vnimam znacné rezervy ve spousté vécech, fakt ve spousté. Co do systému tak viibec i v té
péci. Proni mésic je ten novicek nepouZitelny, jak uz jsem tikala, v podstaté se musim starat

viibec o to, aby dychal, kdyz to takhle miizu ¥ict. Ma hodné teorie, ale chybi praxe.”
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R4 ,,Je to velmi individudlni, jsou zde lidé, co to maji naucené, a pak jsou lidi, kte¥i na to prosté
kaslou. Po skoleni neumi dostatecné ani samostatné pracovat v systémech a zaddvat
objedndvky. V provozu to pochyti az po tydnu nebo po dvou. Patii sem i podle mé nedostatecna

komunikacni p¥iprava. Je tam malo modelovyjch situact a spoustu véci nemaji vZitych.”

R5 ,Neumi se orientovat v podpiirnych materidlech, nevi, kde to maji hledat. Problém

je s praktickou strankou.”

R6 , Nejsou dostatecné pfipraveni, nejsou. Ale to je stila véc, to neni néco, co by se zménilo
za posledni dobu, to nikdy ty novdcci nebyli, vidycky jsme kolem nich litali. To je prosté hrozné
moc véci najednou. Oni to na tréninku sice naklikaj sprdavné, ale pak je posadite a oni ani neuméj

otevfit zikaznickou kartu. TakZe ta tiroven po tréninku je nedostatecnd na samostatnou prdci.”

Odpovédi na vySe poloZzené otdzky ukazuji na nedostatecnou pripravenost

po tvodnim skoleni predevsim po praktické strance.

Na vySe poloZené otazky navazuje otazka , Kde vnimate slaba mista adaptacniho
procesu?” Otazka byla zvolena pro moZnou identifikaci konkrétnich oblasti nutnych

pro revizi a redesignovani.

R1 ,To, jak od zacitku zahrneme nového zaméstnance mmozZstvim informaci. Béhem
kazdodenniho sezenti se ale spousty véci stejné nenauci. Méli by se néco naucit a pak tfeba hned
vyzkouset v provozu. Praxe by mélo byt vice. Clovék si takhle jak je ted’ spoustu véci

nevyzkousi, neosaha.”

R2 ,Naucit se nabizet produkty a sluzby zakaznikiim je asi nejvétsim problémem, je to pak
hodné o nds manazerech. Tam vnimam nejvétsi nedostatek, v ramci teorie se to podle mé na

uvodnim skoleni nemaji sanci naucit.”

R3 ,,Hodné teorie a mdlo praktického zkouseni, informaci je tolik a tolik, Ze bez praxe se to nedd
zvladnout. Oni pak maji takovou tendenci pristupovat k praxi jako na tom skolenti, jako ve Skole.
Je to podle mé tim, Ze jsou tak dlouho na tom skoleni. Navic jsme k novickiim hodni, ale nevraci

se ndm to na jejich loajalité.”

69



R4 |, Jak nabirame ty lidi. Na konci bych upravil zdvérecny call se zdakaznikem nebo zdvérecné
testy a jen ty, ktefi je udélaji, poslat do ostrého provozu a ty, kteri neudélaji, budou mit smiilu
a ukoncime s nimi spoluprdci. Libilo by se mi tam zavést néjaké sito. Do provozu by sli jen ti,

co na to maji.”

R5 , Ze tolik casu travi ucenim se a chybi jim zdkladni informace. Viibec nevi, jaké aplikace maji
mit oteviené v priibéhu komunikace se zikaznikem, nic, co by jim ulehcilo prici. Vsechno jsem
jim musela poslat, a navic béhem hovorii. Nenauci se proddvat, teoreticky se to naucit neda.

Navic mi prijde, Ze kvalita lidi pfichdzejicich z tréninku porad klesd. Nepracuji s kalkulackou.”

R6 |, Ze je zahltime ttitydennim Skolenim, nahrneme na né viplné vsechno, nechiame jeden dva

dny, a pak rovnou volaj. TakZe je toho strasné moc na ty lidi.”

Team leadefti ve svych odpovédich poukazuji na problematiku jiZ zmifiovanou vyse,
konkrétné na chybéjici praxi béhem Skoleni, resp. prilisSné zahlceni informacemi. To se
prakticky prolind celym vyzkumem. Shoduji se na nutnosti teoretického uceni
a nutnosti nauceni se potfebnych informaci, avSak vnimaji velmi slabou provazanost
s praxi, kterou naopak oni sami povazuji za nejdulezitéjsi. Do ostrého provozu se jim
tak dostdva novy zaméstnanec jako vysledny produkt fizené adaptace oddéleni
lidskych zdrojt, ktery neodpovida jejich ocekavani. Hiufe nesou i skutecnost, Ze
veskeré nedostatky musi v konecném dtisledku fesit oni, a to jim nasledné muze
ztéZovat praci sfizenim svého tymu, pfipadné podporu novych zaméstnancii
z predchozich mésict, ktefi jesté porad potiebuji dohled.

Zavérecna vyzkumna otazka ,Co by podle Vas mélo byt na tvodnim Skoleni

Skoleni povazuji v adaptaci novych zaméstnancti za nejdulezitéjsi.

R1 , Jako prodejce tam budu vZdy chtit mit co nejvice prodeje. A taky by to méla byt perfektné
zvladnutd péce. Vse se dd naucit a ukdzat, ale pokud chybi tento zdklad, nedd se na ném stavét.

Ten clovek sam pak nic nevi.”
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R2 ,Sezniament se s vedoucim, vse je pak mnohem hladsi, veskeré pozadavky by se méli fesit

ptimo s ndmi, diky tomu pak mame prehled o téch lidech a jejich chovdni a potiebdch.”

R3 ,,Ze se po skoncenti seriozné zapoji do pracovniho procesu. Neni to skolka nebo skola, kde se
nauci fikat nechce se mi, a budou pak dostdvat omluvy a absence. Trénink nemiiZe piisobit jako
oddélenti, které pak nemd zodpovédnost za novdcky. Novacci by uz na Skoleni méli pracovat jako

v ostrém provozu. Méli by naptiklad jit na vikendovou sménu. P¥iprava na realitu by méla byt

vvvvvv

R4 |, Nejdiilezitéjsi by mélo byt naucit nové zaméstnance soustiedit se na péci a pomoc
zikaznikiim, abychom jsme se mohli tak vyhnout opakovanym voldnim a reklamacim. Prodej

je poté naucime, soustiedit by se méli predevsim na péci. Proddvdni by je mohlo odradit.”

R5 ,Novicci by méli zvladnout vyresit péci a pozadavek zikaznika a umét prejit do prodeje.

Hlavni scéndre by si méli dostatecné natrénovat mezi sebou, aby nezatéZovali provoz.”
R6 ,, Méli by se vice ucit samostatnosti a vlastni aktivité.”

VySe poloZzenymi otazkami byli zjiSténo, co manaZefi od adaptac¢niho procesu
skutecné ocekavaji, jaka je realita, kde vnimaji slaba mista a kde je prostor pro zlepseni.
V odpovédich je ziejmy rozdil mezi jejich potfebou a sou¢asnou podobou adaptacniho

procesu.

5.5 Kvalitativni Setreni se skolitelem

Podobné jak v kvalitativnim vyzkumu, ktery probihal prostfednictvim
polostrukturovanych rozhovorti s team leadery, probéhl i rozhovor se zastupcem
oddéleni lidskych zdroji — Skolitelem tvodniho tréninku. Byl vybran lektor, ktery
se na adaptaci novych zaméstnancti v organizaci prostfednictvim vlastniho Skoleni
a organizace adaptace vyrazné podili. Podilel se i na adaptaci vSech dotazovanych
zaméstnancti v kvantitativnim vyzkumu a zaroven je i v pfimé interakci

s dotazovanymi team leadery.
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Pfed samotnym rozhovorem byly opét stanoveny pravidla a zasady. Respondent byl
dle vyse popsanych etickych zdsad informovan o zptisobu priibéhu dotazovani a také
o tom, co se po zpracovani udaji bude dit. Dale bylo respondentovi oznameno, jak
presné bude spole¢ny rozhovor probihat, co by mél ocekavat a jakym zptisobem
budou vysledna data zpracovana. Po souhlasu s poskytnutim rozhovoru a souhlasu
se zaznamenavanim bylo respondentovi ozndmeno, ze veskera data a jména, ktera
budou prostfednictvim rozhovoru zjisténa, budou anonymizovana, tzn. ve vysledku

nebude moZné urcit jméno pracovnika. Pfepis rozhovoru je uvedeny v priloze.

Otadzky pro polostrukturovany rozhovor vychdzi zoperacionalizace otazek
uvedenych v kapitole 4. Odpovédi by mély byt vhodnym doplnénim pohledu na
adaptaci novych zaméstnancii v organizaci, a spolu s ostatnimi vysledky kompletnim
souborem informaci pro vyhodnoceni vyzkumu dle pivodniho zdméru. Cilem

rozhovoru se Skolitelem bylo zjistit:

* Do jaké miry je podle néj funk¢ni stavajici adaptacni model?

« Kdy se poprvé setkava nadfizeny a novy zaméstnanec, a jak jejich interakce
probiha?

+ Co se déla pro to, aby se novy zameéstnanec nebal prvniho hovoru?

 Jak probih4 hodnoceni znalosti a jejich ovérovani?

* Kde jsou mozna slaba mista adaptacniho procesu?

* Co by mohlo pomoci adaptovat nové zaméstnance efektivnéji?

Pomoci téchto vyzkumnych otazek byly zjiStovany oblasti, prostfednictvim kterych se
bude spolecné s vySe uvedenymi informacemi designovat novy model adapta¢niho

procesu.
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5.5.1 Interpretace vyzkumnych otdzek

Cilem dotazovani bylo ziskat informace o adaptaci novych zaméstnancti, kterd
primarné probiha na tvodnim Skoleni. Opomenuti nazoru trenéra, ktery se na
adaptaci podili, by mohlo vyrazné ztiZit designovani nového procesu adaptace, kde se
se zapojenim trenéra pocita. Otdzkami bylo zjisStovano, jak vyhovuje tréninku aktudlni
model a jestli tento pouzivany model spliiuje pfedpoklady pro jeho dalsi pouzivani.

Otéazky byly pfizptisobeny vyzkumu pro dosazeni cile diplomové prace.

Prvni otdzka, ,Do jaké miry je podle Vas funkéni adaptacni model?” méla
zodpovédét soucasné vnimani adapta¢niho programu z pohledu trenéra a najit
pfipadné nedostatky, na které se bude mozné pozdéji zaméfit. Bylo zjisténo, Ze , model
adaptace v tuto chvili nedosahuje kompletniho propojeni, které by mélo byt mezi tréninkem
a businessem, napt. pokud jde o zapojeni team leaderii do modelovych situaci, které probihaji
s novicky. Za trénink jsme chtéli vétsi zapojeni team leaderii, ale nesetkdvd se to
s jejich kapacitou, kterd je pro né v ramci businessu nastavend. Tzn. pokud budou ddvat
zpétnou vazbu novému zaméstnanci, bude jim utikat jejich prdce, protoZe tato aktivita neni
nikde evidovdna a nemaji ji v harmonogramu” a to znamena, Ze ,na interakci s novickem si
nemiizou plnit kvoty, které maji nastavené.” Realné tedy dochazi k tomu, Ze nadfizeny
nema dostatek casu vénovat se novym zameéstnanctim dle navrhu tréninku, protoZe
by se mu ten cas, ktery by mu vénoval, ndsledné nezapocitaval do jeho dennich
definovanych a napldanovanych rutin, a ty by potom musel dohdnét na tkor jinych
aktivit. JednodusSe feceno, v harmonogramu nadfizeného neni prostor pro vétsi

zapojeni nadfizenych do adaptace dle pozadavku trenéra.

Otazka interakce nového zaméstnance a jeho nadfizeného , Kdy se poprvé setkava
nadfizeny s novym zameéstnancem a jak jejich interakce probiha?” je vnimdna
podobné, jak ji vySe popisuji dotazovani manazefi: ,,obvykle se team leader a novicek
poprvé potkavaji na Welcome day. Predstavuje tam sebe, i svého zastupce. Zarover je pritomny
i manazer oddéleni. ManaZer oddéleni se predstavi, predstavi tam sviij tym a potom manaZer
a vétsinou i team leaderi odchdzeji. Eventudlné pak néjaké setkini probihd aZ v priibéhu skoleni,
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kdy si je tieba team leadeii vezmou na kafe, ale neni to pravidlem, Ze by to tak probihalo.”
Vhodnym stavem by naopak bylo ,aby si s nimi team leadeti dali prosté sedinek, ukaizali
jim pracovisté a vekli jim, co mohou ocekavat, jak to bude vypadat. Na tréninku jim fikime

tréninkove véci, a oni by jim méli fikat, jak to bude vypadat po skonceni skoleni.”

Aby se novy zaméstnanec nebal prvniho hovoru a prvni interakce se zdkaznikem je
cilem tréninku poskytnout novym zameéstnanctim dostatecny prostor na pripravu,
proto ,,aby se novacek nebal proni interakce se zikaznikem probihaji zkusebni hovory, kdy my
ty zakazniky v ramci pripravy hrajeme vétsinou pozitivné naladéné, nechceme na né byt moc
hrkotni. Dale se déla to, Ze v ramci proniho zapojeni do provozu tam my trenéfi zvedame proni
hovory, aby to ten novdcek slysel, a mohl se podle toho nastavit. Na proni hovor jdou taky vidy
ve dvojicich, takZe si miiZou i sami v té dvojici zvolit, jestli nékdo zacne proni, tieba kdo je na
tom lépe, kdo se na to citi atp.” Na druhou stranu je to v organizaci podle vSeho casto
probirané téma, pravdépodobné s ohledem na fluktuaci, kterd se detailné fesi. Jak
dodava trenér, strach z prvnich hovorti je ,, nekonecné opakovand mantra, nikdy nebudou
umét vsechno, nikdo tady neznd viechno, vidycky se miiZe stit, Ze néco prekvapi. Casto se
stdvd, Ze i trenér sedne na linku a spadne mu hovor, se kterym si nevi rady. Zdkladem je vidy
ten pozadavek nabrat, pokusit se zjistit co nejvice informaci od zdkaznika, a pak se v pfipadé
potieby odmlcet. Zakaznik tu krdatkou chvili pocka. DiileZité je naucit se nepanikarit, dohledat

si potiebné informace, nebo se nékoho obrditit.”

Vramci hodnoceni znalosti a ovéfovani probihd po kazdém bloku testovani
s pozadovanou urovni alesponi na urovni 80 %. VeSkeré udaje jsou zapisovany do
hodnotici tabulky, jejimz vystupem je prehled hodnoceni testd, ovlddani systému
a hodnoceni prodejnich modelovych situaci. Jako slabé misto adaptacniho procesu je
zde povazovany obsah uciva a vyse zminované nedostatecné zapojeni nadfizenych do
uvodniho Skoleni a interagovani s novackem. PoZzadavek na tvodni skoleni je dle
vyjadfeni lektora pripravit zaméstnance na 90 % zvlddnuti provoznich pozZadavki
avsak ,realita je 1iplné jind. Jsou témata, které nelze pteskocit, ale je jich tolik, Ze je postupné

zapominaji v pritbéhu skoleni. Slabym mistem adaptacniho procesu je podle mé i celkoveé
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zapojeni team leaderii — oni to nevnimaji jako skutecnost, Ze k nim jde novy clovék, a Ze uz
v ramci toho proniho mésice je jejich, a maji za néj zodpovédnost. Od tréninku ocekdavaji plny
servis od A do Z, od p¥istupii pres darovku, pres nastaveni slev, které ty lidi maji Cerpat na
danich a podobné véci, pies vypisy z rejstiikii, objednani k doktoriim a tak dale. Vsechno fesime
na tréninku. Nakonec oCekdvaji, Ze tak to bude i p¥i pfechodu na sal, Ze vsichni budou vsechno

umet. To ale ani neni mozné docilit.”

Pro zefektivnéni celého adaptacniho procesu by dle trenéra bylo vhodné snizit pocty
noveé nastupujicich zameéstnancti z ptivodnich objednavek na maximalni pocet 10. Toto
¢islo by nasledné umoznilo trenériim vénovat se adaptaci intenzivnéji i s ohledem na
vySe uvedené informace. Ddle by bylo vhodné zapojit nadfizené nebo jejich zastupce
do tvodniho skoleni , tfeba na néjaké prodejni dovednosti, aby si uz ty lidi zvykali na ten
zptisob, jakym zpiisobem jim ty informace pak budou predaviny, jak budou komunikovat

a vitbec aby si zvykli na kulturu v tymu.”

Cilem kvalitativniho Setfeni se Skolitelem bylo ziskat relevantni informace, ktery by
doplnily informace ziskané z kvantitativniho Setfeni mezi novymi zaméstnanci
a Setfeni uskutecnéného prostfednictvim polostrukturovanych rozhovort s team
leadery. Podobné jako u manazert, kde je rozdil mezi ocekavanim a vysledkem, se
i zde potvrzuje nutnost redesignovani souc¢asného modelu adaptace s vétsim fokusem
na vytvareni vztahu mezi novym zaméstnancem a jeho nadfizenym, resp. celym jeho

tymem.
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6 Shrnuti a diskuse

Cilem kapitoly je shrnuti zavéra z dilé¢ich vyzkumnych otazek prezentovanych vyse

a zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky. Na zakladé odpovédi poté vytvorit

doporuceni pro redesignovani stavajiciho adaptacniho procesu operatorti call centra.

K zodpovézeni cile diplomové prace byly formulovany nasledujici otdzky, na které

odpovidali team leadefi jednotlivych tymu prostfednictvim polostrukturovanych

rozhovora:

Jak vnimate soucasny model adaptace zaméstnancti?

Jaka je interakce mezi Vami a novym zaméstnancem v pribéhu adaptace?
Jaky je pfechod novych zaméstnancti z ucebny na pracovisté?

Jaka je tiroven znalosti novych zaméstnancti po skonceni skoleni?

Kde jsou slaba mista adaptacniho procesu?

Co by podle Vas mélo byt na tvodnim skoleni nejdtlezitéjsi?

Podobné byl prostfednictvim polostrukturovaného rozhovoru dotazovan interni

lektor tivodniho Skoleni pro nové zaméstnance, ktery se na jejich pracovni a socialni

adaptaci primarné podili:

Do jaké miry je funkéni stavajici adaptaéni model?

Kdy se poprvé setkava nadrfizeny a novy zaméstnanec, a jak jejich interakce
probiha?

Co se déla pro to, aby se novy zaméstnanec nebal prvniho hovoru?

Jak probihd hodnoceni znalosti a jejich ovérovani?

Kde jsou mozZna slaba mista adaptacniho procesu?

Co by mohlo pomoci adaptovat nové zaméstnance efektivnéji?

Na nasledujici tvrzeni pro kvantitativni Setfeni odpovidali vSichni novi zaméstnanci,

ktefi prosli soucasnou podobou adaptace od jeji posledni zmény.
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¢ Uvodni trénink mé vybavil zakladnimi znalostmi a dovednostmi pro prvni
hovory.

e Béhem skoleni jsem mél(a) k dispozici potfebné informace v tisténé nebo
elektronické podobé.

e Z prvniho samostatného hovoru se zakaznikem jsem mél(a) strach.

e KdyZ jsem si nebyl(a) jisty(4a) mél(a) jsem se na koho obratit.

e Team leader byl se mnou od nastupu v pravidelném kontaktu a zajimal se, jak
se mi dafi.

¢ Se svym budoucim tymem jsem byl(a) v kontaktu jiz v prabéhu tréninku.

e V ostrém provozu jsem se citil(a) jako novy zaméstnanec prijaty(d) a mél(a)
jsem plnou podporu ze strany nadrizeného i kolegt.

e ManaZer oddéleni se mi po nastupu vénoval a fekli jsme si vzajemné
ocekavani.

e Systém odménovani a zameéstnanecké benefity mi byly vysvétleny

srozumitelné.

V zavéru dotazniku byl prostor pro vlastni komentar k tfem otdzkdm s moZnosti

komentare:

e Co vnimate jako nejnarocné€jsi béhem prvniho mésice od nastupu?
e Co Vam nejvic pomohlo zvladnout prvni mésic v praci?

e Prostor pro vyjadfeni k cemukoliv jinému.

Ve treti kapitole byl popsdn soucasny design adaptac¢niho procesu pro zaméstnance
nastupujici na pozici operatora na call centru ve vybrané organizaci. Adaptacni proces
je formalizovany a jeho cilem je v prvnim meésici po nastupu prostfednictvim
uvodniho skoleni plné pripravit zaméstnance na poZzadavky pracovniho mista. Cely
tento proces zahajuje prvni uvitaci den, tzv. welcome day. Nasledujici ¢ast skoleni, ve
které pfevazuje teoretické uceni a samostudium, je delsi a zabird prvni tfi tydny resp.
15 pracovnich dnti. Teoretické uceni je provazano se dny praxe, kdy zaméstnanci travi
Cas na priposlesich u stavajicich operatort. Cilem této casti je naposlouchat si
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co nejvice hovort a spojit si ziskané védomosti s redlnou podobou v praxi. Poslednich
5 dnt1 je vénovano vlastnimu voldni pod dohledem trenéra v ostrém provozu. Az po
téchto 20 pracovnich dnech je zaméstnanec pfedan business oddéleni, kde se po pfijeti
team leaderem stdva soucdsti svého nového tymu a plné vykondva pracovni
povinnosti obsluhou zakaznickych pozadavk(i a aktivhim nabizenim produkti
asluZzeb. Na tento strucné popsany proces a jeho aktéry se zaméfil vyzkum

realizovany v predchozi kapitole.

6.1 Shrnuti diléich vyzkumnych otazek

V dil¢i vyzkumné otdzce €. 1 bylo zjisténo, Ze soucasny stav adaptace zaméstnancii
vedouci pracovnici nepovaZzuji za vhodny predevsim z dtivodu chybéjici dostatecné
praktické pripravy a déle z divodu nedostatecné teoretické a komunikaéni pfipravy.
Je zminovana také skutecnost, Ze manazefi nemaji dohled nad tim, co se novi
zaméstnanci na vstupnim skoleni u¢i. Tento komentar je ale potfeba chdpat v kontextu
situace na call centru. Liniovy manaZer ma v priitbéhu dne velké mnozstvi kol které
musi splnit, navic je sdm prodejcem a se zdkazniky uskutec¢iiuje hovory. MoZnost
sledovat pokrok zaméstnance ma k dispozici, neni to ale automatické a sledovani ho
mize dovadét od jinych povinnosti, jak uvadi i lektor ivodniho tréninku. Skoleni
navic probihd v jinych castech budovy, nez ve kterych probiha ostry provoz. Toto
oddéleni novych zaméstnancti od svych budoucich tymt neumoziiuje dostatecné
kontrolovat jejich praktické znalosti. Jak jiz bylo zminéno, v odpovédich je zfejmy
rozdil mezi oekdvanim manaZert a adaptaci novych zaméstnancti. Tento rozdil by
mohl byt zmensovan jednotnym fizenim nebo uZzsi spolupraci mezi kandly. Na jedné
strané zde totiz stoji fizeni tréninku pod dohledem oddéleni lidskych zdroji a na

strané druhé stoji pozadavky ze strany manazert podléhajici fizeni business oddéleni.

V dil¢i vyzkumné otdzce ¢. 2 bylo na zdkladé teoretickych vychodisek zjiStovano, jak

probihd interakce mezi novym zaméstnancem a jeho nadfizenym v pribéhu tvodniho
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Skoleni. U novych zaméstnanct bylo zase zjiStovano, jak oni sami vnimaji zajem team
leadera o jejich pokrok, a miru, do jaké se jim po ndstupu a v pribéhu tvodniho
Skoleni vénuje. Zatimco novi zameéstnanci tuto interakci hodnoti z vétsi ¢asti pozitivne,
team leadefi tuto interakci povazuji za zcela nedostacujici. Je to jedna ze slabin
adaptacniho procesu. Ze strany team leaderti je zdjem o uzsi spolupréci s novym
zaméstnancem od prvniho dne, brani vSak tomu harmonogram jejich volani a predem
definovanych aktivit v rozvoji stavajicich c¢lenti tymu. Team leadefi tak nemaji
dostatek casu z vlastni iniciativy vyhledavat své zaméstnance, zvlast pokud skoleni
probihd v jinych c¢astech budovy. Presto, ze se nejednd o velké vzdalenosti, vyznam

tohoto oddéleni neni zanedbatelny.

Pfechod novych zaméstnancti ze Skoliciho prostfedi do ostrého provozu je i ze strany
samotnych zaméstnanct vniman jako stresovy okamzik. Naopak pozitivné vnimaji,
Ze se maji na koho obrétit, zZe jsou celkové ve svych tymech pfijati a maji plnou
podporu svych kolegti a nadfizenych. Pfesto, Ze z pohledu trenéra je priprava na
prechod dostatecnd a snazi se jim vzdy pomdhat a modelovymi situacemi
je pripravovat na mozné scénare, realita je dle vyjadfeni team leadert: zcela odlisSna.
MozZné obavy z probihajicich hovorti by bylo moZné minimalizovat dostatecnou praxi
s redlnymi hovory zdkaznik(i nebo intenzivnéjSim propojenim tréninku s provozem,
pfipadné zapojenim team leader(i pfimo do prodejnich modelovych situaci s jejich

vlastnimi novymi zaméstnanci dle ndvrhu skolitele.

S vySe uvedenym souvisi i aroven jejich pfipravenosti. Zatimco samotni zaméstnanci
hodnoti tvodni trénink a adaptaci jako uspéSnou z pohledu pfipravy na prvni
samostatny hovor se zdkaznikem, ocekdvani manaZzert to nenapliuje. Pfesto, Ze trenér
se snazi o pokryti zhruba 90 % moznych scénafti a potfebnych informaci a novi
zaméstnanci maji k dispozici Skolici materidly v tiSténé nebo elektronické podobé
a muZou si je kdykoli dohledat, nestaci to na hladké zvladani pozadavkii pracovniho
mista pfi prvni interakci se zdkaznikem. Je zfejmé, Ze pokud se novy zameéstnanec

obava komunikace se zakaznikem, resp. neni dostate¢né pfipraveny na mozné scénéare
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vedeni hovoru, ptfipadné jeho modeloveé situace neodpovidaji realnym hovortim, klesa
postupné mira prodejni tspésnosti v prvnich hovorech. Pro tspésny prodej je potteba
se umét orientovat v systému, rozumeét celému spektru sluzeb a moznym kombinacim
a pro zakaznika najit uzitek, tzn. naplnéni jeho potteby. To predpokladd i zvazeni
nastaveni routingovych cest s jednoduchymi pozadavky zdkaznik tak, aby je novi
operatori mohli bez obtiZi zvladat, a méli dostatek prostoru orientovat se v systému.
V praxi to znamend odklanét napf. reklamacni pozadavky na zkuSenéjsi kolegy,
anaopak novym zaméstnanciim nastavit pfichozi hovory napf. na vysvétleni

stavajicich sluzeb nebo informacich o tarifu.

Vev/s

byly: slozitost systému, mnozZstvi informaci a komunikace se zdkaznikem. V oblasti
systému a mnozstvi probiranych informaci neni ve spolecnosti mozné v kratkodobém
horizontu zménit jejich pocet nebo rozsah, je vSak mozné lépe to zvladat, pokud je
Skoleni vice propojené s praxi. Diky tomu je potom mozné vyvarovat se rozdilu mezi

ocekavanim a realitou. Tomu odpovidaji i reakce manazerti v odpovédi na otdzku, co

vvvvvv

Cilem kapitoly bylo sjednoceni zavért zvyzkumnych otdzek. Bylo zjiSténo,
ze soucasny adaptacni model nedosahuje pozadované kvality. Byly definovany oblasti

pro rozvoj a doporuceni. Nedostatky byly definovany zejména v téchto bodech:

¢ nedostatecna interakce mezi novymi zaméstnanci a nadfizenymi
e velké mnozstvi informaci

e sloZitost orientace v CRM systémech

e obavy z prvnich hovoru se zdkazniky

e nizka turoven prodejnich dovednosti

Téchto pét oblasti je vychodiskem pro design nového adaptacniho modelu, ktery bude

tato slaba mista v navrhu zohlednovat.
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6.2 Diskuse

V praci jsem se zaméfil na adaptacni proces novych zameéstnancti, konkrétné na
obdobi prvniho mésice od nastupu, které odpovida obdobi, ve kterém probiha vstupni
Skoleni. Je nutno zminit, Ze obecné neni situace na call centrech pro zaméstnavatele
pfizniva, protoze zde dochazi k pomérné vysoké fluktuaci, kterd mtize byt dana i pres
snahu zaméstnavatele jistou neatraktivitou prace. Pfitom je kontaktni centrum pro
zdkazniky nesmirné dulezité. Dle informaci uvedenych v exit interviews vSak vzdy
existuje riziko, Ze pres veskerou snahu o zachranu a péci o zaméstnance dojde k jeho
navratu k piivodnimu zaméstnani, nebo po zméné aktualnich opatfeni k pfechodu na
jiné pracovni zarazeni. Pfes jisté negativni vnimani naplné prace mutZe byt zase na

druhou stranu vnimdna tato pracovni pozice jako startovaci pozice pro start kariéry.

Vzhledem k tomu, Ze rozdily ve vzajemném ocekavani mezi tréninkem a businessem
oddélenim v oblasti adaptace zaméstnancti jsou zdsadni, nabizi se otdzka proc¢ tomu
tak je. Muze to byt dadno jinou formu fizeni. Kazdy kandl md vlastni komunikaci
a vlastniho reditele, ktery stanovuje cile dle priorit oddéleni. Az dal$im internim
Setfenim by bylo mozné definovat konkrétni rozdily a dévody. Nicméné jednou
z moznosti, kterd by rozdily do jisté miry eliminovala, by mohlo byt zafazeni
uvodniho tréninku pfimo do organizacni struktury call center. Odstranily by se tak
rozdily mezi ocekdvanim a realitou a samotni trenéfi tvodniho tréninku a novi

zaméstnanci by byli tésnéji spjati se strategii a vizi celého kanalu.

Presto, ze vysledky vyzkumu se jevi jako dostatecné pro formulaci zavért
a designovani nového navrhu, i béhem vyzkumt nemohly byt zohlednény nékteré
skutecnosti. Naptiklad dotaznik pfedkladany odchézejicim zaméstnancim nemusi
zohlednovat zkoumanou problematiku, pfipadné persondlni pracovnik nemusi védét,
jak velmi je diilezité spravné zodpovézeni vSech otdzek a mtiZe se pro n€j jednat pouze
o administrativni ikon. Navic se divody zjistuji pouze u pracovnikt odchdazejicich
z vlastniho rozhodnuti. Zaméstnanci odchazejici z rozhodnuti spolecnosti dotazovani

nejsou a informace pro¢ doslo k tomu, Ze musi odejit, a co tomu predchazelo, jsou
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nedostupné. Stejné tak zameéstnanci, ktefi byli po nastupu na dlouhodobych absencich.
Dals$im limitem kromé exit interviews jsou také pouzité metody vyzkumu. Dotaznik
byl distribuovan pouze aktivhim zaméstnanciim a nazor fluktuovanych na adaptacni
proces tak ztstava nezjistén. Neni mozné fict, jak by se jejich odpovédi projevily
v dil¢ich zavérech, ani to, jestli jejich odchod souvisel pravé s adapta¢nim procesem.
V interni aplikaci méfici spokojenost zase Ize nalézt limit v ziskavani odpovédi at uz
se jedna o omezenou Skalu emotikon nebo absenci komentait u fluktuovanych

zameéstnanct, ktefi pfitom cely proces hodnotili pozitivné.

Nastrahou v kvalitativnim Setfeni mezi team leadery miize byt v souvislosti s jejich
s postupujici praxi urcitd provozni slepota viic¢i nékterym prvkiim adaptace. DalSim
limitem vyzkumu byla chybé&jici moZnost rozhovoru s novymi zameéstnanci, a tedy
bylo nutné ziskdvani informaci pouze dotaznikovym Setfenim. Vyraznym limitem
byla nemoznost ucastnit se pozorovani celého vstupniho Skoleni sohledem na
omezeni v dobé vyzkumu. Kvalitativni vyzkum a snaha porozumét celému procesu
by se v tomto sméru vyrazné prohloubila o Sirsi informace a perspektivu, jak vlastni
adaptaci rozumi novi zameéstnanci a jak véci funguji z pohledu pozorovatele. Proces
adaptace dale mohla ovlivnit cela fada dalSich faktorti napt. zptisob vybéru novych
zaméstnancti, jejich osobni nastaveni a schopnost ucit se novym vécem a dalsi.
V pribéhu vyzkumu se navic ukdzala adaptace téchto zaméstnancti jako pomérné
Siroky proces s mnoha vlivovymi faktory, které je potfeba pozorovat. I pfes uvedené
limity ve vyzkumu vsak Setfeni pfineslo cenné informace, které mohou poslouZit pro
navrh nového designu adaptacniho procesu operatori call centra ve vybrané

spolecnosti.

82



7 Design nového adaptacniho procesu

Presto, Ze navrh designu, ktery bude popsan ddle, se zamérfuje na obdobi od welcome
day aZ po posledni den tivodniho Skoleni, je nutné uvést nékolik dalSich doporuceni,
které tento navrh prekracuj. Vychdzi se pritom z teoretickych zavérti a vysledkii
realizovaného vyzkumného Setfeni. V pfedchozi kapitole byla zminovadna potfeba
vytvafeni formalniho a neformdlniho vztahu mezi novym zameéstnancem a jeho
nadfizenym. JiZ pfed samotnym welcome day by proto videdlnim prfipadé mélo
probéhnout setkani nového zameéstnance se svym budoucim nadfizenym, resp. jeho
zastupcem. Tato interakce se tak mutZe podilet na odstrafiovani prirozenych bariér
a obav z neznamého prostredi jesté pred samotnym zahajenim vstupniho tréninku.
Interakce snovym zameéstnancem jesté pred prvnim dnem Skoleni navic nabizi
vyhodu omezeni pfijeti pracovni nabidky zjiné spolecnosti v ptipad€, Ze uchazec
rozeslal pfed nastupem své zadosti o zaméstnani i do jinych firem. Spolecnost by tak
na trhu prace mohla ziskdvat vyhodu. Byl proto vytvofen seznam doporucenych
aktivit pro team leadery, ktery by mél byt soucasti jejich manaZerskych rutin pro nové
zaméstnance dfive, nez budou prochdzet vstupnim Skolenim. Aktivity by pfitom
mély byt soucasti pracovniho harmonogramu team leaderti. Fixace této ¢innosti
v pracovnim kalendafi je nutnd pro omezi mozné kolize sjinymi aktivitami
a predchdzeni staviim, ktery byl zminovan v kvalitativnim Setfeni se Skolitelem

(viz kapitola 5).
Doporucené aktivity pro team leadera pred nastupem nového zaméstnance:

e kontaktovani nového zaméstnance po pfijeti nabidky zaméstnani
e pozvani na pracovni setkani

e osobni vyzvednuti na vratnici

e nabidka obcerstveni

e predstaveni tymu

e sdéleni vzajemnych ocekavani
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e uyjisténi se, Ze ocekdvani nového zaméstnance a moznosti zaméstnavatele jsou
ve shodé

e srozumitelné vysvétleni systému odmeénovani a zameéstnaneckych benefit
a ovéfeni spravného pochopeni

e zadéni pracovniho tkolu k vyplnéni v online formulafich (slouzi pro zjisténi

miry zajmu o spole¢nost a pro pripravu na prvni den na pracovisti)

Prvni setkdni je mozné vykonat kdykoli v obdobi mezi podpisem pracovni smlouvy
a prvnim dnem ndastupu do zaméstnani. Cilem je vytvofeni vztahu mezi vedoucim
pracovnikem a jeho novym podfizenym, snizeni miry obav a nejistoty plynouci
zneznamého prostredi a vytvoreni spolupatficnosti snovym tymem jesté pred

samotnym nastupem, jak bylo uvedeno vy3e.

7.1 Welcome day

Prvni den v praci ma poskytnout novému zameéstnanci potfebné informace pro
orientaci v organizacni struktufe, na pracovisti, moznostech kariérniho riistu nebo
odmeénovani. Inovaci vtomto sméru by mohlo byt postupné vytvareni vztahu
s organizaci prostfednictvim osobniho setkani s feditelem divize, ktery se novym
zaméstnanciim predstavi (MS Teams / osobné€). Dale je vhodné zajistit pfidani novych
clentt tymi do existujicich pracovnich skupin v MS Teams hned na zacatku.
Je dilezité, aby novi zaméstnanci rychleji vnimali firemni kulturu a pouZivany jazyk
a zpusob komunikace na pracovisti. Prostfednictvim chatovaci aplikace tak mtiZzou byt
soucasti vSech diskuzi a porad tymu. VSe pomdahd k vytvareni vztahu nejen ze strany
nového zameéstnance, ale jak bylo pozadovano vyse, pfedevsim ze strany team leadera,
ktery si s novym zaméstnancem sam tvori socialni i profesionalni vazbu. S tim souvisi
i dalsi navrh pro prvni den na pracovisti, a to je kromé seznameni se s team leaderem
i seznameni se sjeho zdstupcem a celym tymem, pokud k tomu nedoslo jesté pred

zahdjenim vstupniho Skoleni, jak bylo uvedeno vyse.
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7.2 Vstupni trénink

Dle vyzkumnych zavérti uvedenych vyse, je vstupni trénink v soucasné podobé
nevyhovujici, a to pfedevSim zdtvodt nedostatecného praktického trénovani
dovednosti a nizké miry interakce mezi novym zaméstnancem a team leaderem, resp.
jeho zastupcem. To se nasledné projevuje rozdilnym vzijemnym ocekavanim,
absencemi a pozdéjSim dosahovanim performance cil(i, a vSe tak mtize mit kromé
jiného dopad na zvySenou miru fluktuace. Dle informaci uvedenych v prvni kapitole
by se v priitbéhu adaptace méla zaroven zvysSovat stabilita nového zaméstnance, jeho
pozitivni a pfiznivy postoj k podniku a vytvaret budouci loajalita. V predmétné
organizaci bylo zjisténo, Ze vytvareni vztahu mezi novym zaméstnancem a team

leaderem a ¢leny nového tymu je pro dosazeni tohoto cile klicové.

Inovace v designu tréninku proto predpoklada zménu ze vzdaleného ucebnového
tréninku na trénink, ktery probiha pfimo na sale v pracovnim prostfedi nasledujici
den po welcome day. Déje se tak primo na pracovisti. Novy zameéstnanec se tak stava
soucasti pracovniho prostfedi, od prvniho momentu je soucasti kultury call centra
a eliminuje se tak jeho mozny nekomfortni pocit pfi pfechodu z uéebny. V konecném
diisledku by se to mélo podepsat i na sniZeni pocitu tlaku uvadéného v dil¢ich
vyzkumnych zdvérech vzhledem ktomu, Ze by jizZ nemél byt porovndvany stav
v pohodli ucebny a stav pfi pfechodu na sal. Novy design si lze zjednoduSené

predstavit nasledovné:
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Team leader . .

Trenér.
® 00 ii ||
. A N |

Novi zaméstnanci > 10 Novi zaméstnanci max. 2

| adaptace v ucebné | adaptace na pracovisti

Obrizek 5 Zména ze skupinového skoleni na individudlni prdci team leadera s novym zaméstnancem (zdroj: vlastni
Setfeni, thenounproject.com).

Aby bylo mozné navrh realizovat, pfedpoklada novy design pét hlavnich bod:

1. sniZeni poctu tcastniki

2. pridéleni max. 2 novych zaméstnanct do jednotlivych tymt pod supervizi team
leaderti

3. zapojeni mentorti

4. zménu zplisobu Skoleni

5. zkraceni doby Skoleni

Skolenf velké skupiny novych zaméstnancti i pres veskeré aktivity oddéleni lidskych
zdroja a snahy o zlepSovani systémovych procesti neumoziiuje vytvoreni dostatecné
silné vazby mezi nadfizenym a zaméstnancem. Z toho dtivodu je vhodné snizit pocty
nastupti, a to tak, aby do kazdého tymu bylo mozné prijmout maximalné dva nové
zameéstnance. Vys$si pocty ndstuptl jsou nyni nutné z divodu vysoké miry fluktuace,
nicméné z dlouhodobého hlediska by novym designem mélo dojit ke snizeni poctu

odchodti. Diky tomu bude mozné se vénovat zaméstnanctiim individualné.

Pro realizaci nového zpusobu Skoleni je rovnéZ nutné upravit harmonogram team
leaderti a jejich zastupct. Ve vyzkumné ¢éasti bylo uvedeno, Ze aktudlni vytiZeni jim
neumoznuje se dostatecné vénovat novym ndstuptim, a proto navrh predpoklada
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vyhrazeni ¢asu pro nové zaméstnance dle ndvrhu niZe, tzn. v prvnim tydnu
minimalné jedna hodina denné, v nasledujicim 3 hodiny pro podporu volani. Déle je
vhodné vytvofit pozice garantt z fad zkuSenéjSich operatorti jako mentorti pro nové
zameéstnance a zapojeni tymu pro prodejni podporu do procesu adaptace. Jako garanta
je pritom vhodné vyuZit zastupce team leadera, ktery by mél mit zkuSenosti
srozvojem clenti v tymu a sam ma vynikajici prodejni vysledky. Na salech je ve
vybrané spolecnosti vzdy pfitomna jednotka pro podporu prodeje, ktera ma za tkol
dohliZet na pouzivani doporucené prodejni komunikace a spravné nabizeni produktii
a sluZeb. Jejich aktivni zapojeni do rozvoje novych zaméstnanci by mohlo byt
prinosem. Jejich podpora mtiZe probihat jako skupinové skoleni pro sdileni know-how

nebo sdileni individudlnich tspéchii novych zaméstnancti.

Denni harmonogram Denni harmonogram
nového zaméstnance nového zaméstnance
v tydnu A v tydnu B
Team leader - 1 h spoleéneho 3 h spolecného
volani volani
Mentor - 3,5h dkoleni na 1,5 h &koleni na
sluchatku sluchatku
Trenér - 2h Zkoleni a 2h3kolenia
samostudium podpora volani
1 h Skoleni 1 h Skoleni
Sales support tym - prodejnich prodejnich
dovednosti dovednosti

Obrizek 6 Casovy harmonogram novijch ndstupii (zdroj: vlastni Setient).

Z ptedchozi témét nulové casové dotace team leadera pro rozvoj nového zaméstnance
se v novém designu pozornost presouva praveé k nému. Nyni je to team leader, ktery
ma nového zaméstnance od prvniho dne ve svém tymu a ma moznost dohlizet, jak

probiha jeho adaptace. Na jeho adaptovani se podili se svym zastupcem nebo jinym
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¢lenem tymu, ktery v pozici mentora Skoli nového zaméstnance pfimo v provozu,
tzn. zveddnim hovori a naslednym vysvétlovanim. Pozice Skolitele se v novém
designu méni ze statické pozice a orientuje smérem k tzv. létajicimu trenérovi, ktery
dohlizi na spravné vypliovani virtudlnich samostudii ve vSech tymech, sleduje
a zapisuje progres jednotlivych zaméstnancti a kontroluje jejich orientaci ve Skolicich

materialech. Je i nadale zodpovédny za formalni priabéh a fidi adaptacéni proces.

Rozlozenim obsahu Skoleni na zakladni informace dojde ke zkraceni Skoleni a vyhovi
se tak pozadavk(i novych zaméstnanct na zmenseni informacni narocnosti. Snizeni
zatizeni teorii je v tomto navrhovaném modelu kompenzovano neustalou praxi.
Zasadni mnozZstvi informaci lze ziskat uz jen pouhym pouZivanim systémi
a sledovanim prace team leadera, resp. mentora. V idedlnim pripadé by den mél
za¢inat opakovanim a vyhodnocenim domdciho tkolu a samostudia a kondit
rekapitulaci celého dne a pfipravou na dalsi. K tomu je mozné vyuzit online skolici

materidly.

Novy design adapta¢niho procesu navrhuje rozdéleni kompetenci s ohledem na
informace ziskané ve vyzkumné casti tak, aby jadrem bylo praktické zkouseni a uceni
se prodejnim strategiim se soudasnym pouzivanim systémi a vlastni studium
nabizenych sluzeb a produktii. Na obrazku jsou zndzornéné jednotlivé interakce mezi
aktéry adaptace. Veskeré navrhované ¢asové pozadavky najednotlivé aktéry adaptace
vychazeji z harmonogramt ucastnikt a internich materidlti spolecnosti. UvaZované
zmény jsou po predstaveni managementu spolecnosti redlné. Klicova porad ztistava
pfitomnost Skolitele (trenéra) jako vlastnika procesu vzdélavani a zodpovédné osoby

za piipravu a dodrzovani harmonogramu.
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Team leader povinné 3koleni BOZP a PO
ovérovani znalosti

{ \ podpora
vzajemneé sdileni - .

Novy Novy
zameéstnanec1l zaméstnanec 2

AN

Mentor Trenér Sales support team
praktické zkoudeni systémy prodejni dovednosti
pfiposlechy tarify a produktové fady sdileni know-how
spoleéné volani samostudia podpora promo akci

dodrZovani harmonogramu
administrace 3koleni

Obrizek 7 Prehled interakci mezi aktéry adaptace (zdroj: vlastni Setveni, thenounproejct.com).

Bylo zjiSténo, Ze ve vybrané organizaci mohou nastupy probihat i k 15. dni v mésici.
Pro novy design adaptace zaméstnancti by to bylo vhodnéjsi. V tomto obdobi jsou totiz
tymy operatortt pfichozi linky obvykle jiz trendujici ke splnéni svych mésicnich cilti
a team leadefi nebo mentofi tak miizou prfizptisobit své aktivity adaptaci novych
zaméstnanci. Od prvniho v nasledujicim mésici miZe byt novym zaméstnanciim
pridéleny vlastni prodejni plan snabéhovou kfivkou (viz kapitola 3), na kterém

je obvykle mozné sledovat jejich postup plnéni, resp. zvladani pracovnich tkoli.
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Denni harmonogram

Denni harmonogram
ngvého zaméstnance
TYDEN B

26.27. 28. 29. 30. 31.

Nastupni mésic
nového zaméstnance
TYDEN A

19. 20. 21. 22, 23. 24.25.

15.16. 17.18.

trenér

welcome day

interni systémy
orientace v produktech

teamleader
seznameni a
pfedstaveni tymu
piidéleni mentora

teamleader
» 1lh spoleéného volani

mentor
» 3,5h skoleni na sluchatku

trenér
» 2h koleni a
samostudium

support team
» 1h trénink prodejnich
dovednosti

teamleader
+ 3hspoleéného volani

mentor
« 1,5h skoleni na sluchatku

trenér
» 2h Zkoleni a podpora
volani

support team
+ 1h trénink prodejnich
dovednosti

Mésic po nastupu
1.-15.

nabé&hovy prodejni plan
podpora trenéra

16. adale ———)

nabé&hovy prodejni plan
samostatné volani

Obrizek 8 Doporuceny harmonogram tivodniho skoleni (zdroj: vlastni Setfent).

S prvnim dnem nasledujiciho mésice pokracuje novy zameéstnanec vlastnim volanim
s podporou trenéra, ktery do dalsiho nastupu v 15. dni funguje jako jiz zminény tzv.
létajici trenér, a je k dispozici vSem novym zameéstnancim v zavislosti na jejich

potiebach, resp. poZadavcich team leadert.

Pro hodnoceni celé adaptace doporucuji jednotné nastaveni KPI celého projektu. Mély
by byt pro vSechny aktéry adaptace kromé novych zaméstnancti jednotné a jednoduse
vyhodnotitelné. Ukazatele by mély sledovat splnéni prodejniho planu v kazdém
meésici ve zkuSebni dobé. Potvrzuji tak efektivni Skoleni a zvladnuti poZadavki
pracovniho mista do takové miry, Ze nedochdzi pouze kfeSeni zakaznickych
pozadavkd, ale i k aktivni nabidce a prodeji sluzeb. Zaroven by mél byt proces
adaptace hodnocen i po zkuSebni dobé sohledem na strategii HR a snizovani
fluktuace. Za uspésnou adaptaci se potom kromé prodejnich vysledki povaZuje
i setrvani na pozici ve ¢tvrtém a sedmém meésici. AZ nyni lze vyhodnotit adaptacni

proces jako tspésny a navazat na néj systém odmeénovani aktérii adaptace.
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KPI projektu vyhodnoceni

ano ne
novy zaméstnanec splnil sviij prodejni plan mésicné ve zkusebni dobé
1spésné prosel zkuebni dobou po 3. mésidi od nastupu
zaméstnanec je rozhodnuty zistat po 6. mésici od nastupu

Obrizek 9 Ndvrh KPI ukazatelil ispéSnosti nového designu adaptace (zdroj: vlastni setient).

Soucasti doporuceného designu je i vytvofeni jednotného prostoru pro zpétnou vazbu
od vSech aktérii adaptace v systematické podobé. Podobné i ziskavani informaci
v onboardingové aplikaci by se nemélo omezovat pouze na prvnich 30 pracovnich dni
od nastupu. Vhodné by bylo ziskavat informace i v pozdéjsi fazi, napt. jednou tydné
po celou zkuSebni dobu a ziskané informace propojit se zpétnou vazbou ziskanou
od team leadera, trenéra a mentora pro uceleny pohled na adaptaci novych
zameéstnanci. Zaroven by mél byt k dispozici prostor na sebehodnoceni ze strany
nového zaméstnance. Celkovy pohled na nového zaméstnance by v pozdéjsi fazi bylo

vhodné rozsifit o informace ziskané pfi naboru.
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Zaver

V diplomové praci jsem se zabyval adaptaci nové nastupujicich zaméstnancti na
pozice operatorti call centra ve vybrané spolecnosti nabizejici telekomunikacéni
produkty a sluzby. Adaptaci by bylo moZzné zkoumat v dlouhém obdobi od
prednéstupni faze az po prodlouzeni pracovni smlouvy, avsak vzhledem k tomu, Ze
adaptaci, tak pro adaptaci na firemni kulturu, zaméfil jsem se na vyzkum obdobi, ve
kterém probiha tivodni trénink, tj. na obdobi prvniho mésice od nastupu, aby bylo
dosazeno cile diplomové prace vytvofenim navrhu nového adaptacniho planu pro
operatory call center. V prvni ¢asti prace jsem popsal zdkladni teoretickd vychodiska,
ktera poskytuji vhled do problematiky a slouzi jako teoreticky zdklad pro empiricky
vyzkum. V dalsi ¢asti jsem popsal vybranou organizaci a hlavni procesy, které se
podili na adaptaci nebo jinak vstupuji do onboardingu novych zaméstnanct.
Nasledoval popis zvolené metodologie pro vyzkumné Setfeni, na které navazovala

interpretace ziskanych informaci.

V priibéhu psani prace jsem pracoval svyzkumni otdzkou, jak ma ve vybrané
spole¢nosti vypadat idedlni adaptacni proces operatorti call centra. Zjistil jsem, Ze
novy zameéstnanec je po vstupnim skoleni pomérné dobre pfipraveny predevsim po
strance produktové a informacni, avSak nedostatecné po strance komunikacéni a
praktické. S vyuzitim teoretickych vychodisek v tivodni casti prace a praktického
zkoumadni v organizaci jsem navrhl novy design adaptace operatorti call centra, ktery
zohledniuje zavéry ziskané v pribéhu vyzkumu. Mezi né patfi potfeba navazani,
udrZovani a posilovani vztahu mezi novym zaméstnancem a jeho nadfizenym od
prvniho dne na pracovisti, zkouSeni ziskanych dovednosti pfimo v pracovnim
prostfedi, zlepSovani komunikacnich a prodejnich dovednosti a snizeni informacniho
zatizeni v prvnich dnech po nastupu. Odpovéd na hlavni vyzkumnou otdzku jsem
hledal prostfednictvim kombinaci kvantitativnich a kvalitativnich  metod

vyzkumného Setfeni u vybranych aktért adaptace, konkrétné u samotnych operatort
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call centra, jejich pfimych nadfizenych, skolitele vstupniho tréninku nebo analyzou
internich dokument(i. Limity zkoumadani jsem diskutoval. Adaptace novych
zaméstnancti je totiZz pomérné Siroky proces s mnoha vlivovymi faktory, které je

potieba pozorovat.

Hlavni pfinos diplomové préace spociva ve zméné zplisobu fizeni adaptace operatorti
call centra prostfednictvim nového designu adaptacniho procesu. Sjednocenim
ukazatelt spésnosti napliiuje dle mého nézoru novy design i diskutované potreby
dvou oddéleni vstupujicich do fizeni adaptacniho procesu, business oddéleni a
oddéleni lidskych zdrojii. ManaZerim tak nabizi prostor podilet se na pfipravé
a formovani novych zaméstnancti a zdrovent umoznuje flexibilné reagovat na veskeré

vzdélavaci potfeby trenértim.
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Seznam zkratek a pojmu

CRM - software pro fizeni vztahu se zdkazniky

Chatbot — pocitacovy software uréeny k automatizované komunikaci s lidmi
ICT - informacni a komunikacni technologie

KPI - klicovy ukazatel vykonnosti

MS Teams - platforma (aplikace), kterd umoznuje textovou komunikaci, hlasové

volani, video hovory a vytvafeni schiizek v on-line prostfedi

Prework — priprava, ktera ma byt hotova pred planovanou schiizkou

Promo - reklamni propagace; zde hardware a prisluSenstvi

Priposlech — pasivni pripojeni se k realného hovoru operatora se zakaznikem
Routing — urcovani cest pfichozich hovort

Sal — misto, kde probihaji telefonické rozhovory operatort se zdkazniky
Talentpool — databéze internich zaméstnancti s potencidlem pro dalsi kariérni rist

Welcome day — prvni den nového zaméstnance na pracovisti
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Ptiloha ¢.1

Vzor dotazniku pro nové zaméstnance

Dobry den,

nedavno jste uspésné absolvoval(a) tvodni Skoleni na pozici operator call centra, a
proto nejlépe vite, co Vam v pfipravé pomahalo nebo naopak chybélo. Prosim Vas o
vyplnéni dotazniku k pravé probihajicimu vyzkumu adaptace zaméstnancti. Vase
odpovédi jsou anonymni. Budou pouZity pfi revizi stavajiciho procesu a v budoucnu
muzZou pomoci Vasim novym koleglim pri ndstupu na stejnou pozici.

Vyplnéni dotazniku by Vam nemélo zabrat vice neZ 5 minut.

Dékuji Vam za Vas cas.

Valér Dzvonik

Student filozofické fakulty Univerzity Palackého v Olomouci

1. Vybavil vas avodni trénink zakladnimi znalostmi a dovednostmi pro prvni
samostatné hovory?

() Rozhodné ano
() SpisSe ano
() Spise ne

() Rozhodné ne

2. Mél(a) jste v priabéhu skoleni k dispozici potfebné informace v tiSténé nebo v
elektronické podobé?

() Rozhodné ano
() Spise ano
() Spise ne

() Rozhodné ne
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3. Mél(a) jste z prvniho samostatného hovoru se zdkaznikem strach?
() Rozhodné ano

() SpiSe ano

() Spise ne

() Rozhodné ne

4. Mél(a) jste se na koho obratit, kdyz jste si nebyl(a) jisty(a)?
() Rozhodné ano

() SpiSe ano

() Spise ne

() Rozhodné ne

5. Byl s vami vas nadfizeny od nastupu v pravidelném kontaktu a zajimal se jak se
vam dafi?

() Rozhodné ano
() Spise ano
() Spise ne

() Rozhodné ne

6. Byl(a) jste se svym budoucim tymem v kontaktu jiz v pribéhu tréninku?
() Rozhodné ano

() Spise ano

() Spise ne

() Rozhodné ne

7. Citil(a) jste se jako novy zaméstnanec v provozu pfijaty(d) s plnou podporou
nadfizeného a kolegt?

() Rozhodné ano
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() SpisSe ano
() Spise ne

() Rozhodné ne

8. Vénoval se vam v pribéhu adaptace i manazer celého oddéleni?
() Rozhodné ano

() Spise ano

() Spise ne

() Rozhodné ne

9. Byl vam srozumitelné vysvétleny systém odménovani a zaméstnaneckych
benefita?

() Rozhodné ano
() Spise ano
() Spise ne

() Rozhodné ne

vevrs

12. Zde je prostor, pokud se chcete vyjadrit k cemukoliv jinému.
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Ptiloha ¢.2
Prepis rozhovoru s team leaderem
T — tazatel

R - respondent

T: Jak hodnotite soucasny proces adaptace novych zaméstnanct
R: Myslite nastup jak se skoli, a pak jak jsou u nds na sale?

T: Ano, vstupni Skoleni, které trva prvni mésic, tzn. tfi tydny skoleni v ucebné a

tyden praxe na sale.

R: Celkové si myslim, Ze neni dobfe nastaveny. Myslim si, Ze na tfi tydny Skoleni je
toho na né strasné moc. Pamatuju si, Ze kdyz jsem nastoupila do firmy ja, tak jsme se
nejdfive ¢tyfi dny ucily, poté jsme to ¢trnact dni trénovali a az pak jsme se zacali ucit
néco dalSiho. Samozrejmé, dfiv to bylo jednodussi, ted je téch produkti a sluzeb moc.
Podle mé ale stejné ty lidi na zacatku zahlcujeme, a oni to nezvladaji, absolutné to
nezvladaji. Navic vidim problém v interakcich mezi trenérem a novacky. Myslim, Ze
na tréninku je to pro novacky az pfrilis pratelské prostiedi a jak jsou novacci mladi a je

to jejich prvni prace tak si toho tolik nevazi.
T: Mtzete to prosim upiesnit?

R: Jde o to, Ze trenéfi se snazi, aby prostfedi pro novacky bylo pratelské, aby hned
zapadli do firmy, ale jesté pfed nekolika lety se tady trenériim vykalo. Ted je to vSe
takovy hodné volny, a ti novacci nedodrzuji pravidla slusnosti, neomluvi se, mysli si,
Ze pozdni prichod nevadi. Je to tim, Ze jsou hodné mlady, chodi k ndm pfimo po skole,
vétsinou je to jejich prvni prace, vétSinou jsou vyuceni v tplné jiném oboru, a praci

zde néktefi berou jenom jako nouzi. Casto se nam ted stava, ze k ndm nastupuiji lidi
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z uplné jiného oboru kvili omezenim, ale pak se stejné postupné vraceji zpét do svych

oboru.

T: Jaka je interakce mezi Vami a novymi zaméstnanci? Jste s novymi zaméstnanci

v dostatecné interakce v pribéhu skoleni?

R:J4 teda se snazim pfijit s novackami do kontaktu uz v prabéhu skoleni, praveé abych
se s nimi poznala, snazila jsem se tfeba pomahat i trenérovi s proskolenim. Tteba si s
nimi i piSu, ale neni to takové, ze bychom se vidali pravidelné. Oni jak jsou na té
ucebné, tak je vlastné nevidime jen kdyZz pfijdou pak na praxi. Jinak jsou nonstop
zavieny ve Skolici mistnosti a myslim, Ze je to ani nebavi, jak tam jenom ¢uméj do

monitoru a poslouchaji Skoleni. Obcas si tam sami néco naklikaj, ale to je vSechno.
T: Pokud byste nebyla proaktivni, jak popisujete, kdy byste je vidéla?
R: Urcité na welcome day a potom az na konci mésice kdy probihd onboarding na sale.

T: Po skonceni onboardingu, jak vnimate jejich pfechod ze Skoleni do ostrého

provozu? Maji obavy z prvnich hovora?

R: Hm, myslim, Ze je to pro né hodné tézky, pravé proto, Ze je vlastné hodime do
celyho toho procesu, jak jsem vlastné fikala uz na zacatku, ze to nemaji natrénovany
postupné ale Ze to oni uz museji umét komplexné. Ne jako kdyZ jsme se my nejdrive
ucili lehky véci a rozmluvili jsme se na tom. Oni nejsou rozmluveni. Ti lidi se prosté
bojej, a majii ceho. Vidim problém i v tom, Ze oni kdyZ jsou tfi tejdny na Skoleni, a pak
trenér maximalné tejden na né na sale, a pak zméni celou skupinu. Novacci toho
clovéka, ktery je celou dobu skolil, oni ho pak vlastné maji jenom tejden, a pak s nima
neni, protoZe ma uz dalsi skupinu, a jesté ke konci tydne se uz musi pfipravovat, na
tu novu skupinu. TakZe oni toho svyho ¢lovéka, kteryho maji a znaji ve firmé od
zacatku, vlastné ztratéj hned na zacatku toho vlastniho volani. My tady pro né
samoziejmé jsme, jako team leadefi, ale prece jenom s ndmi nepftisli do toho kontaktu

uplné od zacatku jsme pro né jesté tak trochu cizi.
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T: Jak v tomto prechodu hodnotite troven jejich znalosti? Trénink testuje, novi
zaméstnanci dostavaji hvézdicky, pfipravuji se na 90 % moznych scénati, hraji

modelové situace, prochazi komunika¢ni pfipravou...

R: Nejsou dostatecné pripraveni, nejsou. Ale to je stala véc, to neni néco, co by se
zménilo za posledni dobu, to nikdy ty novacci nebyli, vZdycky jsme kolem nich litali.
To je prosté hrozné moc véci najedno. Oni to na tréninku sice naklikaj spravné, ale pak
je posadite a oni ani neuméj oteviit zdkaznickou kartu. TakZe ta tiroven po tréninku je

nedostatecnd na samostatnou praci.

T: Kdy se pak novi zaméstnanci dostavaji do stavu, kdy vite, Ze dokazou pracovat

samostatné a jsou schopni sami zvladat hovory, bez podpory.

R: Asi jak kdo. Samoziejmé, Ze mame i ¢lovéka, ktery si jen sedne a hned v pohodé
vola. Je prosté Sikovnej a prosté zvladne za dva dny samostatné pracovat. A pak mame
lidi, ktery prosté i po 14 dnech budou kazdych 5 minut chodit s néjakym dotazem. Ale
to je prosté o tom, jak se ten clovék pripravuje na tom tréninku, a jestli je samostatny a
ma uz néjaké zkuSenosti. Nemyslim si ale, Ze je tohle jen o tréninku, spi$ o tom, Ze

toho je fakt hodné, co musej znat.
T: Zminujeme trénink. Vnimate nékde slaba mista adaptacniho procesu?

R: Jak jsem fikala na zacdatku, Ze je zahltime tfitydennim Skolenim, nahrneme na né
uplné vSechno, nechdme jeden dva dny na a pak rovnou volaj. TakZe toto, je toho

straSné moc na ty lidi.

vvvvv

R: Nevim, jestli to sem patfi ale tém lidem strasné chybi disciplina. Mdme strasnej
problém lidi naudit dodrzovat harmonogram v ramci toho dne, dodrzovani pauzy.
Misto pulhodinové pauzy chodi rovnou na tfictvrtinovej, tady pauzicka, tdmhle
pauzicka, tady prestavka na cigarko. Kdyz pak takhle pfijdou z tréninku, my jsme pak

ti zli, ktefi jim to zakazujou. Taky by se vice méli ucit samostatnosti, to ndm chybi
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celkové, ale jak fikam, je to mozZnd spojené s tim, Ze toho na né valime hodné. A je to
horsi a horsi, ty lidi jsou kolikrat zvykli délat si co cht€j. Ted jsem méla pripad novacka
z prosince, ktery vse zvladal, hned v lednu mi splnil plan na 120 %. A ted v bfeznu
prosté prestal chodit do prace a vymyslel si historky a museli jsme ho ukoncit. Kdyby
Slo, tak by se cely proces od vybéru az po trénink mohl zaméfit na tohle. Naucit je

samostatnosti a discipling.

T: Dékuji Vam za rozhovor.
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Ptiloha ¢.3
Prepis rozhovoru se skolitelem (trenérem) Gvodniho tréninku
T — tazatel

R - respondent

T: Do jaké miry je podle Vas funkéni stavajici adaptacni model?

R: Takze do jaké miry je funkcni... Model adaptace v tuto chvili nedosahuje
kompletniho propojeni, které by mélo byt mezi tréninkem a businessem napt. pokud
jde o zapojeni team leadertt do modelovych situaci, které probihaji s novacky. Za
trénink jsme chtéli vétsi zapojeni team leadert, ale nesetkava se to s jejich kapacitou,
ktera je pro né v ramci businessu nastavena. Tzn. pokud budou davat zpétnou vazbu
novému zamestnanci bude jim utikat jejich prace, protoZe tato aktivita neni nikde
evidovadna a nemaji ji v harmonogramu. Na interakci s novackem si nemtizou plnit

kvoty, které maji nastavené.

T: TakZe ten cas, ktery vénuje team leader novému zaméstnanci, nespada do

zadnych jeho rutin, které ma pfedem nastavené?

R: Ne. Navic ze strany manazerd neni redlné nastavit kazdému team leaderovi
odpocet téchto aktivit na den, protoze bude vzdy zalezet, jestli m4 jednoho novacka,
dva novacky, tfi novacky, ¢tyfi novacky a nékdy i vice a casto se méni, pokud jsou

v jinych tymech vypadky manazert.

T: Kdy se poprvé setkava nadfizeny s novym zaméstnancem a jak jejich interakce

probiha?

R: Obvykle se team leader a novacek poprvé potkavaji na Welcome day. Predstavuje
tam sebe, i svého zastupce. Zaroven je pfitomny i manazer oddéleni. Manazer

oddéleni se pfedstavi, pfedstavi tam sv(ij tym a potom manazer a vétSinou i team
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leadefi odchazeji. Eventudlné pak néjaké setkani probihd az v prtiibéhu skoleni, kdy si
je tfeba team leadefi vezmou na kafé, ale neni to pravidlem, Ze by to tak probihalo.
Aktudlné je situace ponékud komplikovand a osobni setkdni se nahrazuji
videovolanim. Nicméné plan je takovy, aby si s nimi team leadefi dali prosté sedanek,
ukdzali jim pracovisté a fekli jim, co mohou ocekavat, jak to bude vypadat. Na
tréninku jim fikdme tréninkové véci, a oni by jim méli fikat, jak to bude vypadat po

skonceni skoleni.
T: Zajimaji se novi zaméstnanci na avodnim Skoleni o vysi odmén?

R: Ano. Néktefi novacdci se dotazuji, jak to je s provizemi, protoZe jim to vétSinou ani
po setkani s team leaderem neni uplné jasné. VétSinou to novacci pochopi tak, Ze
pokud se to zdkaznik zrusi tak jim vlastné vezeme skoro vSechno. Pfichdzime potom
ale s dobrymi zpravami Ze jen kdyz se to zrusi do tfi mésicti, pak uz to neni jejich
chyba, protozZe to uz nemuzou ovlivnit. Dotazuji se pak tfeba i na jiné oddéleni, ale

neni to Zadné pravidlo, Ze se vSichni doptavaji.
T: Co se déla pro to, aby se novy zaméstnanec nebal prvniho hovoru?

R: Aby se novacek nebal prvni interakce se zakaznikem probihaji zkuSebni hovory,
kdy my ty zakazniky vramci pripravy hrajeme vétSinou pozitivné naladéné,
nechceme na né byt moc hrkotni. Ddle se dél4 to, ze v ramci prvniho zapojeni do
provozu, tak tam my trenéfi zvedame prvni hovory, aby to ten novacek slysel, a mohl
se podle toho nastavit. Na prvni hovor jdou taky vzdy ve dvojicich, takZe si mtzou i
sami v té dvojici zvolit, jestli nékdo zac¢ne prvni, tfeba kdo je na tom lépe, kdo se na to
citi atp. Jinak je to nekonecné opakovana mantra, nikdy nebudou umét vSechno, nikdo
tady nezna vSechno, vzdycky se miiZe stat, Ze néco prekvapi. Casto se stava, Ze i trenér
sedne na linku a spadne mu hovor se kterym si nevi rady. Zakladem je vzdy ten
pozadavek nabrat, pokusit se zjistit co nejvice informaci, a od zdkaznika se v pripadé
potfeby odmlcet. Zakaznik tu kratkou chvili pocka. Diilezité je naucit se nepanikafit,

dohledat si potfebné informace nebo se nékoho obratit.
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T: Zapojuji se v této fazi tréninku team leadefi? Maji informace o tom, u koho by

ten pfechod do provozu mohl byt obtiznéjsi?

R: Ano, zapojujeme je a pfeddvame priibézné informace, avSak team leadery posilame
spiSe k tém, ktefi maji potencidl pro prodej. Ti se totiZ neboji mluvit se zakaznikem.
Naopak se na tréninku vice vénujeme novym zaméstnanctim, u kterych jsme radi,

kdyZ ze sebe dostanou nékolik souvislych vét.
T: Jak probiha hodnoceni znalosti a jejich ovéfovani?

R: V priibéhu tréninku mame vzdy po néjakém bloku testovani. Testy jsou deseti
otazkové a poZadovana uroven splnéni je 80 %. Hodnoceni toho novacka, jestli je nebo
neni na lince schopny obsluhovat hovory sam, jsou pak pfedavany pisemnou. Hodnoti
se produkty a sluzby, komunikace e a prodejni dovednosti a orientace v systémech.
Vse zapisujeme do systému a na konci tréninku ze zapisti obdrzime report. Je to ale
vzdy na individualnim pristupu, stava se, Ze novacek, ktery ma horsi vysledky pozdéji
exceluje. Takovych ptikladti je vice. Opacné se to obvykle nestava. Navic kazdy chce
nulovou fluktuaci, a tak Sanci a maximalni podporu i z dtivodu vyse dostava opravdu
kazdy.

T: Kde jsou podle vas slaba mista adapta¢niho procesu?

R: Slabé misto celého tréninku je pravé obsah, tedy to, co se snazime do téch lidi dodat.
Snazime se, aby trénink pfipravil operatory na 90 % mozZného provozu, ktery na né
bude padat, nicméné realita je tplné jind. Jsou témata, které nelze preskocit ale je jich
tolik, ze je postupné zapominaji v priibéhu Skoleni. Slabym mistem adaptacniho
procesu je podle mé i celkové zapojeni team leaderti — oni to nevnimaji jako skutecnost,
Ze k nim jde novy ¢lovék, a Ze uz v rdmci toho prvniho mésice je jejich a maji za néj
zodpovédnost. Od tréninku ocekavaji plny servis od A do Z, od pfistupti pfes
dantovku, pres nastaveni slev, které ty lidi maji ¢erpat na danich a podobné véci, pres

vypisy z rejstfikii, objednani k doktortim a tak ddle. VSechno feSime na tréninku.
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Nakonec ocekavaji, ze tak to bude i pfi prechodu na sal, Ze vSichni budou vSechno

umét. To ale ani neni mozné docilit.
T: Co by Vam mohlo pomoci adaptovat nové zaméstnance efektivnéji?

R: Zakladnim nedostatkem je pocet tcastnikti ve skupiné. Pokud chceme néjakym
zptisobem kvalitni trénink a aby to mohlo byt i velmi individudlné postaveno,
abychom se mohli pfizplisobovat i ¢asové tomu, co je potieba, tak je maximalni pocet
ucastnikii na jednom tréninku 10. Idedlni pocet je 6. A zaroven jesté co by mi pomohlo
délat praci efektivnéji by bylo vétsi zapojeni team leaderti nebo jejich zastupcti tfeba
na néjaké prodejni dovednosti, aby si uz ty lidi zvykali na ten zptisob, jakym
zptisobem jim ty informace pak budou predavany, jak budou komunikovat a viibec

aby si zvykli na kulturu v tymu.

T: Dékuji Vam za rozhovor.
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