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Uvod

Lidsky potencial je tim tajemstvim, které nam pomaha plnit vytyCené cile,
uspokojovat potfeby zakaznikl, investor(, akcionaru, ale také zaméstnancu
samotnych. Jak proménit lidsky potencial v zisk? Ktomu nam dopomuze

vykonny, adaptovany a motivovany zaméstnanec.

Jestlize se zaméstnavateli podafi nalézt vhodného kandidata, ktery
akceptuje jeho nabidku, je na ném, aby zabezpedil jeho bezproblémové vpluti
do osidel spole¢nosti. Je na zaméstnavateli, aby ho do jisté miry pfijmul
takoveého, jaky je, do jisté miry ho formoval v souladu s firemni kulturou a pomohl
mu, aby se plynule a rychle zaclenil do spole¢nosti. Spokojeny zaméstnanec je
pfipraven podavat vysoké vykony a zefektiviiovat kazdou cCinnost, se kterou
prijde do styku. Jak ale docilit takovéhoto stavu? Zde se nabizi hned nékolik
personalnich cinnosti, jednou z nich je adaptacni proces. Jestlize se podafri
zameéstnance v co nejkratSi dobé zaclenit do spole¢nosti, pak ma zaméstnavatel
Caste€né vyhrano. AvSak adaptaci to nekonCi! Zaméstnanec musi,
a predpokladejme, ze i chce, vidét zajem ze strany svého zaméstnavatele. Vzdyt
se jedna o konkrétniho zaméstnance, kterého chtél ziskat pro svoji spole¢nost,
a ktery se nepfeménil po adaptaéni dobé& pouze do Ciselného kédu v poctu
pracovniku. Zameéstnavatel ma tedy Sanci se  zameéstnancem,
resp. zaméstnanci, pracovat diky plynulému propojeni adaptace a hodnoceni,
diky oboustrannému dialogu, vhodné motivaci, zpétné vazbé, pribéznému

hodnoceni, schopnosti naslouchat, delegovat, kou€ovat a vést kazdého z nich.

Otazkou je, kde oba procesy zacinaji a kde kon¢i a co vSe se na né vaze?
Zda je adaptace pouze o maximalnim vykonu v minimalnim ¢ase, nebo zda je
tfeba se na ni divat z pohledu adaptace pracovni, socialni i psychologické, kde
na ni navazuje hodnoceni. Zda je cilem obou procesu trvalé zlepSovani

zameéstnance, ktery se postupné stava vice loajalnim vuci svému zaméstnavateli.

Pfedmétem prace jsou procesy adaptace a hodnoceni zaméstnancu

ve spole¢nosti XY.

Cilem prace je na zakladé deskripce a analyzy a poznatkl z literatury
identifikovat pfipadné nedostatky v adaptaci a hodnoceni, a navrhnout

optimalizaci zminénych procesu ve spole¢nosti XY, a to od nastupu do prvniho



formalniho  hodnoceni. Opérnou  metodou je analyza dokumentace
spole¢nosti. Prace si neklade za cil vyCerpat témata adaptace a hodnoceni
zaméstnancu, nybrz pouze zmapovat potfebné pro adekvatni vyuzitelnost

ve spole¢nosti XY.



1 Teoreticka vychodiska

1.1 Terminologické ukotveni zakladnich pojmu

Pfedné se budu zabyvat terminologii, ktera bude v diplomové praci

pouzivana, abych predesla dohadim a mylkam v pribéhu ¢teni prace.

Prvnim terminem, pro jehoz objasnéni vyuziji pohled Koubka, je termin
personalni prace. Vjeho pojeti je tento termin pouzivan pro nejobecnéjsi
vyjadfeni vSech personalnich c¢&innosti, aniz by byla brana v potaz jejich
koncepce, systém, anebo historické vyvojové faze. Literatura i praxe nam
podsouva i dalSi terminy jako napfiklad personalistika, personalni Fizeni, anebo
fizeni lidskych zdrojd. PFi bliz§im pohledu vSak Ize konstatovat, ze se nejedna
0 synonyma, ale o rozdilné koncepce personalni prace, stejné tak o jednotlivé

vyvojove faze, jejichz blizSi upfesnéni nasleduje v dalSich odstavcich.

Prvni fazi je personalistika, jejiz funkci je zajistit pro spoleénost
administrativu, zaméstnaneckou dokumentaci a jeji naslednou aktualizaci
a shromazduje pro dal$i pouziti informace o zaméstnancich. Cinnost byla
V souCasnosti se vyskytuje ve spoleCnostech, které dostateéné nedoceriu;ji

vyznam a funkci personalni prace.

Druh&a faze, personalni Fizeni, byla chapana ve smyslu aktivni role
personalniho oddéleni, kterému byly pfidéleny urcité pravomoci a vysSi autorita
ve firemnim prostfedi. Vtomto prostfedi byl o néco vice kladen duraz
na konkurenceschopnost spole€nosti v souvislosti s lidskou pracovni silou, tedy
zaméstnanci. Byla zde v8ak absence strategického planovani, personalni prace

méla charakter pouze operativniho Fizeni.

Posledni faze, kterou Koubek charakterizuje jako nejnovéjsi stupen pojeti
personalni prace, je fizeni lidskych zdroji. Zde jiz zmifuje dulezitost
strategického planovani. Personaini prace se orientuje na vné&jsi faktory
fungovani a formovani lidské pracovni sily. Rizeni lidskych zdroji je jiz pIné
zahrnuto do podnikového Fizeni a stava se jeho velmi dulezitou slozkou, kdy
v popfedi stoji vyznam jedince jako lidské pracovni sily. Persondlni prace ma
fidici charakter v plném vyznamu a klade duraz na koncep¢ni €innost (Koubek
1998, s. 13).



Termin, se kterym se mlzeme také setkavat v literatufe, v praxi spise
sporadicky, je fizeni lidského potencidlu. Pro objasnéni pojmu pouZiji
Armstrongovu definici, ktera chape fizeni lidského kapitalu jako proces, ktery
souvisi Uzce s fizenim lidskych zdroju. Oproti nému se vSak vice zaméfuje
na uzivani kvantitativnich nastroji, ve smyslu méfeni lidskych zdroju a vykonu
lidi, které vyuZiva jako prostfedky zabezpedujici voditka a orientaci na strategii

a praxi v fizeni lidi (Armstrong 2007, s. 28).

Kocianova pak definuje personalni fizeni jako: ,specifickou oblast &innosti
orientovanych na ¢lovéka v organizaci zajiStovanych odborniky — personalnimi

specialisty (personalnimi utvary)“ (Kocianova 2007, s. 10).

Pro ucely této prace budu uzivat terminy personaini prace, personalni fizeni

a fizeni lidskych zdroja v pojeti, které bylo popsano vyse.

V této praci budu dale pouzivat terminy podnik, firma a spole¢nost jako
synonyma, stejné tak i terminy pracovnik a zaméstnanec, nebo nadfizeny,

vedouci pracovnik a manazer.

Budu pouzivat pIné i zkracené vyrazy termin adaptaéni proces
zaméstnance = adaptace, proces hodnoceni zaméstnance = hodnoceni,

vybérove fizeni = vybér, avsak jejich vyznam tim nebude nijak zménén.

Terminem mezidobi, ktery v praci pouzivam, mam na mysli obdobi mezi
procesem adaptace zaméstnance (tedy ukonCenim adaptace) a formalnim
hodnocenim (tedy hodnocenim, které probiha ve spoleCnosti XY jedenkrat

rocne).



1.2 Personalni procesy v kontextu adaptace

V nasledujici kapitole se zaméfim na zasazeni adaptace a hodnoceni

do kontextu personalnich procesl a odtvodnim vybér praveé téchto dvou.

Personalni prace se sklada z jednotlivych c&innosti, které jsou v kazdé
spole¢nosti vice €i méné rozpracované, a to hlavné podle toho, jaké misto
personalni prace ve spole€nosti zastava. Vycet jednotlivych Cinnosti je dle
Koubka nasledujici (Koubek 2007, s. 20-21; Koubek 1998, s. 27-28):

e analyza pracovnich mist,

e personalni planovani,

e ziskavani, vybér a pfijimani pracovniku,

¢ hodnoceni pracovnikd,

e rozmistovani pracovnikd a ukonéovani pracovniho poméru,

e odménovani,

e podnikové vzdélavani pracovnika,

e pracovni vztahy

o péce o pracovniky

e personalni informacni systém

e pruzkum trhu prace

e zdravotni péce o pracovniky

e Cinnosti zaméfené na metodiku prazkumu, zjiStovani a zpracovani
informaci

e dodrzovani zakon0 v oblasti prace a zaméstnavani pracovnikd.

Adaptace, v Koubkové pojeti pfijimani pracovnikl - viz vyCet vySe, zasahuje
do dalSich personalnich c¢&innosti, jedna se napfiklad o pracovni vztahy,
vzdélavani zaméstnancl, zdravotni péci, dodrzovani zakon( v oblasti

zaméstnavani pracovnikl, nejblize ma vSak k procesu hodnoceni zaméstnancu.

Tyto dva procesy jsem si vybrala zamérné&, nebot spole€nost, pro kterou
praci pisi, se potyka s vysokou fluktuaci v obdobi od nastupu (v&etné toho, Ze
pfijaty kandidat se v den nastupu nedostavi) do zhruba jednoho roku od nastupu
zaméstnance do pracovniho poméru. Na zakladé rozhovoru s personalnim
manazerem vyplynulo, Ze se spole¢nost v poslednich letech zabyvala jinymi
procesy, jako napfiklad odméfovani, nastavovanim personalni politiky. Zacala
v8ak vzrlstat fluktuace a pfipady, kdy pfijaty kandidat nabidku tésné pred
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nastupem odmitl nebo v den nastupu nenastoupil, coz se negativhé promita
do nakladll spole¢nosti. Proces adaptace zaméstnancu je realizovan pouze
CasteCné pro prvni den nastupu zaméstnance do pracovniho poméru a poté je
ponechana adaptace na vedoucim pracovnikovi. Hodnoceni zaméstnancu je
realizovano jedenkrat rocné a ma spiSe byrokraticky nadech, nez motivacni
charakter. Manazefi spoleCnosti nerealizuji pravidelna setkani se svymi
podfizenymi, setkavaji se pouze vramci mési¢nich porad nebo ad hoc pfi
potfebé aktualné FeSit vzniklé pozadavky, situace &i problémy. Manazefi nejsou
zvykli pracovat se svymi podfizenymi motivacné, podavat jim pravidelnou
zpétnou vazbu. Jejich styl fizeni je spiSe direktivni a zaméfeny na vykony
(rozhovor s personalni manazerem, 28. 1.2014). Podrobné se vysSe popsaného
dotknu ve druhé Casti prace, kde popiSi procesy adaptace a hodnoceni dle

aktualniho nastaveni ve spolecnosti XY.

1.2.1 Co predchazi adaptaci?

Jestlize na zakladé strategie lidskych zdroji a personalniho planovani
obsazujeme volné pracovni misto, pak se to déje pomoci procesl ziskavani
a vybéru zameéstnancul. Tyto procesy v sobé& nesou dalsi &innosti, jejichz vycet
v8ak neni pro ucely prace relevantni. V nasledujici kapitole nahlédnu krok pred
samotnou adaptaci zaméstnance. JeSté pred nastupem zaméstnance
do pracovniho poméru dochazi k ur€itym aktivitam, které pfipravuji pidu pravé

pro adaptaci. To je také dlvod, pro€ se touto fazi zabyvam.

V ramci vybéru zaméstnancl je pro ucely prace zajimava az konecna faze,
kdy poradi kandidatu je jiz ur€eno a spole¢nost oslovi prvniho v pofadi. Pokud
kandidat pracovni nabidku pfijme, pak k pisemnému stvrzeni nabidky dochazi
podpisem pracovni smlouvy. Tento akt vSak jeSté neznamena, Ze zaméstnanec
do pracovniho procesu nastoupi. Jak trefné uvadi Matéjka a Vidlar, je pracovni
smlouva, byt podepsana obé&ma stranami, bezcenna, pokud se v den nastupu

kandidata, potazmo zaméstnance nedo¢kame (Matéjka, VidlaF 2002, s. 180-181).

Zde je tfeba si uvédomit, ze i kandidati si vybiraji. Zaméstnani je podstatnou
naplni naseho zivota, nebot’ v ném travime pfevaznou €ast dne a do jisté miry

nam urCuje rytmus dne.

Proces vybéru zaméstnancu se tak stava dullezitou fazi pro obé strany.

Uz nyni si zaméstnanec vybira, kam nastoupi a komu nabidne své sluzby.
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Zaméstnavatel mu k tomu dodava nemalé mnozstvi podnétd, napfiklad diky
urovni vybérového fizeni, kdy v jeho pribéhu odkryva zavés halici tajemstvi
spole¢nosti a umoZziuje kandidatovi udélat si ,obrazek” o tom, co ho v pfipadé

pfijeti Ceka.

Matéjka a Vidlar vystizné uvadi, ze: ,vSe spojené slidmi ve firmé je

to nejdrazsi, co si firma muze dovolit* (Matéjka, Vidlar 2002, s. 184).

Urban ve své knize zminuje néktera kritéria, podle kterych se kandidati

rozhoduiji, pfedevsim je to (Urban 2006, s. 45):

¢ moznost dalSiho vzdélavani a pfipadné ziskani nové kvalifikace;

e perspektiva budouciho rastu firmy (nova mista, fidici funkce);

o stabilita zaméstnani (propousténi zaméstnancu z duvodu nezvladnuti
krizovych situaci);

e pocit hrdosti na svou praci a pfislusnost k podniku (organizace prace,
uznani, spole€ensky zodpovédna firma);

e pfistupnost a otevienost vedeni kjednani se zaméstnanci
(informovanost, otevienost k navrhdm a kritice i stiznostem);

e pratelsky vztah firmy k zaméstnancdm (vztahy nejen na pracovni

urovni — spolecenské akce).

Vyc&et kritérii dava kandidatovi moznost zaclit si utvafet sva ocCekavani
od spole€nosti. To v3ak plati oboustranné, jak zaméstnanec, tak zaméstnavatel
ziskavaji informace, které evokuji implicitni o¢ekavani, jak jeden druhému muze
byt uziteCny. CoZz jsou urcité podklady k uzavieni psychologické smlouvy mezi

zaméstnancem a zaméstnavatelem, které se budu vénovat v nasledujici kapitole.

Zminéna oboustranna ofekavani vsazena do psychologické smlouvy vytvafi,
hlavné na strané zaméstnance, urcitou miru motivace do zaméstnani nastoupit
a uspét. Hanzlikova a kolektiv uvadi, Ze nejhorsi pocity ma ¢Clovék ve chvili, kdy
nékam pfichazi poprvé. Pocity jsou to sou€asné jak pozitivni - t&€Si se a je

motivovan, tak negativni - boji se nového (Hanzlikova a kolektiv 2001, s. 41).

Rizenou adaptaci, vhodnou motivaci a prib&znou zpétnou vazbou mize
manazer eliminovat pravé zminéné obavy novych zaméstnancl a posilovat jejich

motivaci. Po ukonfeni adaptace dochazi ve vétSiné pripadl k prazdnému
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¢asovému obdobi, nez nastane doba hodnoceni zaméstnance, v ramci néhoz

opét ziskava informace o vysledcich své prace.

S timto pfipadem jsem se sama setkala jiz nékolikrat ve své praxi, kdy
manazer po zhodnoceni adaptace zadal zaméstnanci dlouhodobé&jsi ukol nebo
o0 ného prestal jevit zajem, ve smyslu pravidelnych &i pribéznych setkani, az
do doby formalniho ro&niho hodnoceni. Hanzlikova a kolektiv toto jednani,
nezajem Ci obtiznost pfFidélenych ukoll, pfirovnavaji k ,hozeni do vody

bez zachranného kruhu® (Hanzlikova a kolektiv 2001, s. 63).

Dle mého nazoru a mych dosavadnich zkuSenosti je zminéné mezidobi
adaptace a hodnoceni v za¢atku pracovniho poméru dulezité, nebot ma vliv
na motivaci jedince. Ne nadarmo se fika ,kuj Zelezo, dokud je horké“ a pravé
toho je tfeba vyuzit v plynulém pfechodu mezi adaptaci a hodnocenim, a to po

formalni i neformalni linii, o které se zminim v nasledujicich kapitolach.

1.3 Prijimani a ,,psychologicka smlouva“

Nyni se budu kratce zabyvat ,psychologickou smlouvou®, ktera mimo jiné

pfipravuje podminky pro vstup zaméstnance do adapta¢niho procesu.

Vedle pracovni smlouvy, jejiz podrobné zkoumani neni cilem této prace, je
mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem uzavirana i tzv. ,psychologicka
smlouva“, jak uvadi Urban, nema pisemny charakter a mnohdy neni ani plné
vyi€ena. Jeji soulasti jsou oCekavani toho, ¢im zaméstnanec bude uziteCny
organizaci, a toho, ¢im ho za jeho pfispéni zaméstnavatel odméni a oceni.
Na strané zaméstnavatele je pfispéni charakterizovano v podobé plného vyuziti
schopnosti, dovednosti, osobniho nasazeni a pracovniho uUsili s maximalnim
vyuzitim pracovniho €asu a zachovanim loajality zaméstnance. Oproti tomu
na strané zaméstnance je to kromé platového ohodnoceni a zaméstnaneckych
vyhod i ur€ity spole€ensky status, pracovni jistota, moznost dalSi seberealizace,
odborného rozvoje ¢&i kariérniho rastu, a to vSe v pfijatelném prostiedi

s pfijemnou firemni kulturou (Urban 2006, s. 47).

Armstrong cituje Scheinovu definici pojmu ,psychologicka smlouva“ z roku
1965: ,pojem psychologicka smlouva naznacuje, Ze existuje nepsana fada
oCekavani neustadle pfitomna mezi kazdym c¢lenem organizace a rdznymi

manazery a ostatnimi lidmi v organizaci“ (Armstrong 2007, s. 199).
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Sam pak definuje psychologickou smlouvu jako kombinaci viry obou stran,
zaméstnavatele i zaméstnance, ktera se tyka vzajemnych ocekavani. Je pro ni
charakteristickd cela Fada recipro¢nich, nepsanych oc€ekavani, jez existuji

ve vztahu mezi zaméstnanci a jejich zaméstnavateli (Armstrong 2007, s. 199).

Uzavfeni psychologické smlouvy, jak jsem jiz zminila dfive, neni akt vytrzeny
z kontextu, nybrz zacatek budovani davéry a zaméstnaneckého vztahu, ktery
napomaha klepsi vykonnosti a plnému vyuzivani schopnosti a dovednosti
zaméstnance vUCi zaméstnavateli. Na strané zaméstnavatele je to pak jisty
zavazek k vytvorfeni relevantnich podminek pro odvadéni otekavaného vykonu

zameéstnance.

Hanzlikova a kolektiv zdUrazrfiuji, ze sliby, které vramci psychologické
smlouvy byly zminény, je tfeba plnit. Jejich nesplnéni vyvola jednostranné Ci
oboustranné rozladéni, jehoz dusledkem je nuceny &i spontanni odchod

zaméstnance ze spole€nosti (Hanzlikova a kol. 2001, s. 53).

Psychologickou smlouvou, mimo jiné, zadina budovani zaméstnaneckého
vztahu, tedy i davéry. Duvéra v to, Ze oCekavani obou stran budou splnéna, se
prolind jednotlivymi procesy. Vramci adaptace je to zdarné zapracovani
zaméstnance v podruci vhodnych podminek ze strany zaméstnavatele, kdy
soucasti adaptace je i zpétna vazba na zapracovani zaméstnance. Po jeho
zapracovani se nabizi proces hodnoceni, ktery umoZziuje plynule pokraovat
v praci se zaméstnancem (zadavani cili, poskytovani zpétné vazby, planovani
jeho rozvoje a samoziejmé prohlubovani vztahu zaméstnanec zaméstnavatel

prostifednictvim vedouciho pracovnika).

1.4 Zaméstnanecky vztah

Zameéstnanecky vztah je velmi dulezity jak pro zaméstnance, tak pro
zaméstnavatele, nebot je zakladem pro uspokojovani potfeb obou zu&astnénych
stran. Je tfeba si uvédomit, Ze zaméstnanec navazuje dlouhodoby vztah se svym
zaméstnavatelem, avSak pfevazné zaméstnavatel klade podminky a tvofi
prostfedi pro tento vztah. Ze své praxe vim, Ze pokud zaméstnavatel jedna
nekorektné jiz v ramci kontaktu s kandidaty (napf. nezmini v8echny podminky
prace) a posléze pfi pfijimani a sepisovani zaméstnanecké smlouvy a uzavirani

psychologické smlouvy, pak je jen mala pravdépodobnost, Ze vztah bude
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oboustranné ,zdravy“, ve smyslu pInéni stanovenych cilt, o¢ekavani a odvedené
prace. Coz potvrzuje i Hanzlikova a kolektiv svym tvrzenim, Ze neseridézni
jednani vede ke zklamani z nesplnénych ocekavani, coz muze mit velmi
nepfiznivé dopady, obvykle doprovazené ztratou duvéry (Hanzlikova a kol. 2001,
s. 53-54).

Armstrong charakterizuje vztah jako vzajemné spojeni zameéstnancu
na pracovisti i zaméstnance a zaméstnavatele.  Pfipodobfuje  ho
k pfibuzenskému vztahu a déli ho na dvé roviny. Jednou je formalni rovina,
CasteCné fizena zakonem, a charakterizovana pracovni smlouvou nebo dalSimi
proceduralnimi dohodami. Druhou rovinou, ktera je vyjadfena o&ekavanimi obou
stran, je psychologicka smlouva. Ur€ujicim faktorem je zaméstnavatelova moc
diktovat podminky smlouvy, s vyjimkou velmi zadanych kandidatd, odbornikd Ci

urcitych profesi (Armstrong 2007, s. 178).

Timto je tedy zaseto pomysiné seminko duveéry, jehoz rlist je mozné sledovat
v pribéhu zaméstnaneckého vztahu. Dlvéra je dulezitym motivem pro
zaméstnance, nebot v ném evokuje pocit jistoty a bezpeci, coz mize podpofrit
rychlost jeho adaptace, jeho pracovni vykon a postupné ziskavani sounalezitosti

s firmou.

1.5 Proces adaptace zaméstnance

V nasledujici kapitole se budu nejprve kratce vénovat objektu adaptace,
abych objasnila jeho pojeti pro ucely této prace. Poté se zaméfim bliZze na proces

adaptace zaméstnance.

Bedrnova a Novy nazyvaji objektem ucastnicim se adaptace (Bedrnova,
Novy 1998, s. 323-326):

e noveé pracovniky,
e pracovniky vracejici se na své pavodni pracovisté po delSi dobg,
e pracovniky ménici pracovni zafazeni,

e pracovni skupiny.

V ramci uvedeného déleni se budu zabyvat pouze adaptaci pracovniki nové

nastupujicich do spole¢nosti.

Proces adaptace zaméstnance =zacina jeho zdarnym nastupem

do zaméstnani. Prvni den, kdy se objevi mnohdy pIn obav, oekavani, mozna
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nadSeni, je novackem zafazenym do programu adaptace. Co vSak ,ta“ adaptace
je a co je jejim cilem? Kam ji zafradit - je to vzdélavani, rozvoj nebo samostatny

proces?

JaniSova a Kfivanek uvadi ve své knize, Ze se muZzeme mnohdy setkat
s ndzorem, Ze proces adaptace je soucasti rozvoje zaméstnance, avSak
domnivaji se, Ze adaptace je Uzce spojena s procesem vybéru zaméstnance.
Jako jeden zdlavoda zmifiuji méfeni UspéSnosti vybérového fizeni, zda
zaméstnanec setrva ¢&i nesetrvd ve spoleCnosti, a jak dobfe se zadaptuje

na prostfedi spoleCnosti (JaniSova, Kfivanek 2013, s. 210).

Matéjka a Vidlar potvrzuji domnénku JaniSové a Kfivanka, ze nastupem
zaméstnance do pracovniho poméru vybé&rové Fizeni nekongi. Uspéch G&i
neuspéch vybérového fizeni Ize urcit po zhruba jednom roce od nastupu
zaméstnance. Nejrizikovéjsi dobou je doba zku3ebni, tedy tfi respektive Sest
meésich stanovenych zakonem. Poté se riziko snizuje, avSak jeho minimalizace
konCi po uplynuti kritického roku, a to pokud se podafi zaméstnance zdarné
adaptovat a stabilizovat do prostfedi spoleCnosti (Matéjka, VidlaF 2002, s. 182).

Kocianova dle Kaspera a Mayrhofera uvadi, Zze dojem zaméstnance ze
spolec¢nosti se nejvice formuje po dobu prvnich &tyf tydn(, ale riziko jeho
odchodu je velmi vysoké az do Sesti mésicu od jeho nastupu (Kocianova 2010, s.
131).

VSichni vySe citovani autofi jasné potvrzuji jak dullezitost adaptacniho
procesu, tak rizikové obdobi od nastupu po dobu Sesti mésicl, respektive
prvniho kritického roku. Je tedy dllezité nepodcenit faktory ovliviujici adaptaci,
co do rychlosti i kvality, ale také motivaci, ktera se také, mimo jiné, projevuje

na vykonnosti zaméstnance.

Pfedzvésti adaptace jsou procesy ziskavani a vybér zaméstnancu, které, jak
je zminéno vysSe, zajistuji idedlni volbu vhodného zaméstnance, pfiCemz
adaptace ovéfuje spravnost vybéru. Pokud zaméstnanec po uspésSné adaptaci
setrva a prekona kriticky rok, pak sledovani jeho existence ve spole¢nosti plynule

prebira proces hodnoceni.

Dvorakova tvrdi, Ze efektivni adaptace, tedy fizena adaptace, zajisti

stabilizaci zaméstnanci ve spolecnosti, projevi se také v jejich pracovnim
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vykonu, motivaci k praci a hlavné v identifikaci se zaméstnavatelem (Dvorakova
2007, s. 147).

1.5.1 Délka, ucel a funkce adaptace

Cilem adaptace v8ak neni pouze zméfit uspésnost vybérového fizeni, ale
zdarné zadaptovat nové nastupujiciho zaméstnance, proménit ho z novacka

na plnohodnotného ¢lena spolecnosti.

Adaptace zaméstnance spada urcitou ¢asti do zkuSebni doby. Prvnim
¢asovym meznikem muze byt konec zku$ebni doby, a to v navaznosti na jeji
sjednani v pracovni smlouvé. Dle Hurky a kolektivu Ize v pracovni smlouvé
sjednat zkuSebni dobu na tfi mésice, respektive Sest mésicl. Jeji délka zavisi
na pracovni pozici, pracovnim zarazeni. DelSi zkuSebni doba, Sest mésicll, se
tyka vedoucich pracovnik( (Harka a kolektiv 2012, s. 140-141).

Jak dlouho adaptace trva? Na tuto otazku v zasadé nelze odpovédét
jednoznacné. Délka adaptace se vaze mimo jiné na pracovni pozici a naroky
na ni kladené. Muze byt ovlivnéna napfiklad vyzralosti nového zaméstnance,
jeho vékem, zkuSenostmi z dosavadnich zaméstnaneckych pomérd, anebo
zkusenostmi v obdobnych pracovnich pozicich. Jednoznacné nemuze byt
nastavena jednotné pro vdechny nové zaméstnance, je tfeba brat v potaz faktory,
které dobu zapracovani ovliviiuji. Pro jejich vyCet pouZiji nazor Tureckiové a pro

rozSifeni pohled Stybla.

Tureckiova uvadi, Ze nového pracovnika lze zapracovat v obdobi od jednoho
do Sesti mésicll, a to v navaznosti na slozitost prace a zafrazeni pracovnika

v organizacni hierarchii (Tureckiova 2004, s. 66).

Zpusob a délku adaptace podle Stybla ovliviuji nasledujici faktory (Styblo
1994, s. 108-109):

e vék — pracovni a zivotni zkuSenosti,
e charakter prace — ¢innosti a funkce pracovniho mista,

e predpoklady dalSiho vyvoje zaméstnance — jeho perspektiva.

Adaptace zaméstnance ma také urcité dusledky, které se promitaji
do dalSich oblasti spole¢nosti, napfiklad do nakladi nebo ovliviuji ukazatele

miry fluktuace zaméstnancu, anebo se promitaji do produktivity spole€nosti.
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Ugelem adaptace je tedy eliminovat negativni dopady na spole¢nost. Dvofakova

vidi uCelnost fizené adaptace ve tfech bodech (Dvorakova a kol. 2007, s. 143):

snizit naklady na fluktuaci zaméstnanct;
snhizit ztraty na produktivité;

zvySit pracovni spokojenost.

Funkci adaptace je mozné mapovat na obou stranach, tedy jak na strané

zameéstnance,

tak na strané zaméstnavatele. Seznam téchto funkci poukazuje

nato, jak je dllezité se zaméstnancum vénovat jiz od nastupu. Ze seznamu

funkci se da

také vyvodit, Zze vétSina z nich provazi zaméstnance i nadale

po ukonéeni adaptace. Vajner mezi né fadi napfiklad (Vajner 2007, s. 93):

funkce

funkce

adaptace pro zaméstnance:

motivaéni (zajem zaméstnavatele na ulehCeni zapracovani),
informacni (systematické predavani dalezitych informaci),

socialni (seznamovani s kolegy, zapracovani do tymu),

kontrolni (vyvijeni tlaku na svoji vykonnost a aktivitu),
psychohygienicka (zbavovani se strachu a uzkosti — zvladnu to?),
rozvojova (posilovani sebevédomi u¢enim se novych véci),
sebereflexni (ovéfovani, zda na danou pozici staci),

rekapitulaéni (integrace do firemniho prostfedi a rozhodovani, zda

vyhovuje ¢&i nikoli, zda setrvat i ne),

adaptace pro zaméstnavatele:

rychlé zapracovani,

zpétna vazba k proceslim nabor a vybér,

vykonnost zaméstnance,

ZlepSeni image firmy,

ziskani argumentt pro pfipadné rozloueni se se zaméstnancem
a tim uspora nakladd,

efektivni vyuziti zkuSebni doby,

ovéreni komunikace a tymové spoluprace, event. jeji zlepSeni,
registrace moznych nesrovnalosti v procesech spole€nosti (jiny

pohled na procesy a odhaleni nedostatku).
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VycCet funkci adaptace dle Vajnera jednoznacné poukazuje na to, ze
na strané zaméstnavatele je kladen diraz hlavné na vykonnost, zefektiviiovani,
dobré jméno firmy. Na strané zaméstnance se v3ak adaptace pfesouva na vnitini
vyladéni osobnosti, pfevazné na eliminaci strachu a obav, moZnost

seberealizace a vlastniho rozvoje, budovani motivace a jistoty.

Dobfe fizeny adaptacéni proces mulze mit podle Tureckiové, vyrazné
motivaéni charakter, a to ve smyslu vzrlstajici ochoty setrvat ve spole¢nosti
a podavat vysoky vykon, tedy byt angazovany (Tureckiova 2004, s. 66), coz bylo

zminéno obdobné v zavéru pfedchozi kapitoly slovy Dvofakové.

VétSina funkci adaptace vSak plynule prfechazi skrze mezidobi do procesu
hodnoceni. Zaméstnanec se mezi adaptaci a hodnocenim nachazi v krizovém
obdobi, a je na zaméstnavateli, aby na vySe zminéné funkce kladl duraz i nadale
a trvale ve vztahu zaméstnavatel a zaméstnanec po celou dobu pracovniho
poméru zaméstnance. Tento kontext nahrava plynulému propojeni proces
adaptace a hodnoceni. Hodnoceni proto, Zze diky nému ma zaméstnavatel,
prostfednictvim manazera, k zaméstnanci nejblize. Mize tak lépe vyuzit jeho
schopnosti, prohlubovat jeho znalosti, Iépe ho motivovat, davat mu zpétnou
vazbu na jeho ¢innosti ve spoleCnosti, upeviiovat tak oboustrannou divéru. Mize
ale také v predstihu rozpoznat zaméstnancovu nespokojenost a tim predejit

odchodu kvalitniho zaméstnance.

Témito faktory a funkcemi se budu zabyvat dale v kontextu riznych pohledu

na adaptaci.

1.5.2 Fluktuace jako dlsledek podcenéné adaptace

Rizend adaptace eliminuje mozné negativni dopady na dal$i g&innosti
spole¢nosti. V pfipadé podcenéni ulohy adaptace muize dojit k odchodu
,nhovackl“, ¢imz se zvysSuje fluktuace zaméstnancl ve spoleCnosti a stim

spojené naklady, v&etné nutnosti znovu realizovat proces vybéru zaméstnance.

Weather a Davis zminuji, Zze fluktuace je drahou zalezitosti. ,Fluktuacni
naklady“, jak je Ize nazvat, zahrnuji nejen naklady personalniho oddéleni (napf.
na nabor a vybér nebo personalni agendu), ale také naklady ostatnich oddéleni,
ktera se podili na pfijimani novacku, jako napfiklad uctarna, bezpecnost prace
(pracovni pomdlcky), odborna pfiprava. Tyto naklady se neprojevu;ji
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v hospodarském vysledku nijak separatné, aby na né mohlo byt vice
poukazovano. Naklady na fluktuaci tak nelze pIné vycislit (Weather, Davis 1989,
S. 245).

Vyhody spravné fizené adaptace vidi Sikyf vtom, Ze si timto krokem
.manazer vytvari pfedpoklady pro nasledné uspésné fizeni a vedeni podfizeného
zaméstnance k vykonavani sjednané prace, dosahovani poZzadovaného vykonu

a realizaci strategickych cil organizace” (Sikyf 2012, s. 110).

1.5.3 Role v procesu a oblasti adaptace

Kdo se podili na adaptaci a mlze tak ovlivnit riziko fluktuace a tim i naklady
na ni? V prvé fadé je to personalni oddéleni, které je v prvni linii pfi kontaktu
s kandidaty, potazmo s novymi zaméstnanci. V zavésu za personalisty je to
nadfizeny pracovnik, ktery rozhoduje o vybéru zaméstnance a velkou mérou se
podili na jeho zadaptovani. Mezi dal3i patfi spolupracovnici a kolegové, event.

pak pracovnik vy&lenény na adaptaci.

Dvofakova uvadi, ze adaptace probiha: ,za soucinnosti personalistl

a vedoucich zaméstnancu“ (Dvofakova 2007, s. 143).

Vajner skupinu podilejici se na adaptaci novych zaméstnancu rozsituje jesté

o tutora & mentora/kouce, nékteré kolegy. (Vajner 2007, s. 94).

Adaptaci je mozné sledovat na nékolika urovnich. NejzakladnéjSi adaptaci je
adaptace na spolecnost, poté na oddéleni a nakonec na pracovni misto. V kazdé

urovni ma svuj ukol jedna z vySe popsanych roli.
Oblasti adaptace Vajner déli nasledovné (Vajner 2007, s. 94):

e celofiremni adaptace zahrnuje obecné informace o spoleCnosti
jednotné pro vSechny zaméstnance;

e adaptace na urovni jednotek/oddéleni/Usekll pfiblizuje specifika
daného oddéleni;

e adaptace na pracovni misto objasnuje specifické informace

0 konkrétnim pracovnim misté — charakter a obsah prace.

Vy8e zminéné déleni Vajnera jasné rozdéluje role v adaptaci, kdy prvni,
celofiremni adaptaci, zastane personalni oddéleni. Zodpovédnost za dalSi body

je poté pfenesena na vedouciho pracovnika a ve tfetim bodé také na pracovnika,
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ktery bude pfimo za8kolovat nového zaméstnance. Podle hierarchického
rozdéleni ve spole€nosti bude mit na nového zaméstnance nejvétsi vliv, co

do motivace, jeho nadfizeny.

1.5.4 Plan adaptace a manual pro nového zaméstnance

Dosahnout ucinné fizené adaptace je mozné jen tehdy, pokud bude vytvoren
plan adaptace, budou stanoveny ukoly, kritéria jejich hodnoceni a ovéfeni, a to
v8e vsouladu s pracovnim mistem, které bude zaméstnanec zastavat.
Pfi zafazeni zaméstnance do adaptacniho procesu je pro zaméstnance vytvorfen
plan adaptace. Podoba planu muze byt podle Kocianové napfiklad ve formé
formulafe, na kterém je uvedeno jméno zaméstnance, organizacni Uutvar,

pracovni pozice a den nastupu (Kocianova 2007, s. 64).

Plan adaptace pfipravuje, ve vétSiné pfipadd, personalni oddéleni
v soucinnosti s vedoucim pracovnikem. Personalni oddéleni zabezpecuje hlavné
formalni stranku a dvodni zaSkoleni. Vedouci pracovnik pak adaptaci

na pracovni pozici, tedy praktickou ¢ast.

Kocianova do planu adaptace zahrnuje nasleduijici aktivity (Kocianova 2007,
S. 65):

e predani zakladnich informaci a pisemnych materiald na personalnim
oddéleni (1. den),

e rozhovor s nadfizenym, seznameni skolegy a ,patronem"
pro adaptaci (1. den),

e Skoleni bezpelnosti prace a ochrany zdravi pfi praci,

o vstupni Skoleni pro nové zaméstnance,

e prostudovani zakladnich informaci a pisemnych materiall
zaméstnancem,

e rozhovor s nadfizenym v prabéhu prvniho, druhého, tfetiho tydne
a nasledné dle potreby v pribéhu adaptace,

e kontakt pracovnika s personalnim oddélenim v pribéhu prvniho,
druhého, tfetiho tydne a nasledné dle potfeby v pribéhu adaptace,

e zavérecné pisemné hodnoceni pribéhu adaptace pracovnikem,

e zavéreCné hodnoceni pribéhu adaptace nadfizenym,

e rozhovor nadfizeného pracovnika s pracovnikem k pribéhu adaptace

zaméstnance.
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Zminény vycCet aktivit vyzdvihuje metodu rozhovoru vramci setkavani
manazera s podfizenym. Podrobné se této metodé budu vénovat v kapitole

hodnoceni zaméstnancu.

Styblo uvadi, Ze plan adaptace podpofi uspésnost &i neuspésnost takoveho
zapracovani. Plan musi obsahovat takové pozadavky k osvojeni informaci, které
jsou v souladu s poZadavky potfebnymi k vykonu prace na pracovni pozici
(Styblo 1994, s. 108-112).

V ramci pfipravy planu adaptace je vhodné, pro usnadnéni adaptace,
pfipravit pro nové zaméstnance i tzv. manual nebo orienta¢ni bali¢ek, coz je
soubor informaci, které usnadni zaméstnanci prvni dny a tydny u nového
zaméstnavatele. Manual mu pomize zorientovat se v zakladnim chodu

spolec€nosti a ziskat zakladni informace o spole¢nosti.

JaniSova a Kfivanek jej nazyvaji manual ,Vitejte ve firmé“ a dle jejich nazoru
by mél obsahovat kromé zakladnich informaci o spole¢nosti také organizacni
strukturu, struéné informace z historie spole¢nosti, mél by nastinit firemni kulturu,
dale pak kontakty a dalSi informace, které usnadni zaméstnanci zorientovat se

ve spoleénosti (JaniSova, Kfivanek 2013, s. 210).

Materidly pro nového pracovnika, jak jej nazyva Kocianova, by mély
obsahovat kromé vySe zminénych informaci je$té néco navic. Napfiklad
informace o postaveni na trhu, o ftradicich a vizich spoleénosti, pravidla
komunikace v ramci organizace. Dale pak zakladni organiza¢ni normy, pracovni
fad, informace o pracovni dobé, zplsobu udélovani volna a dovolené, zakladni
informace o bezpelnosti prace a ochrané zdravi, informace o odménovani
v€etné vyplatniho terminu, zaméstnanecké vyhody, mozZnosti a podminky
vzdélavani a rozvoje zaméstnancu, odborové zalezitosti. Neméla by zde chybét
informace o cestovném a dietach, dale pak zakladni a nejCastéji pouzivané

formulafe a vzor podnikového periodika (Kocianova 2010, s. 134).

Dle mého nazoru je vSak vhodné nepfehltit nového zaméstnance a
do manudlu &i pfiru€ky pro nové zaméstnance zahrnout pouze ty nejnutnéjsi
informace tak, aby se v nich ,novacek® neztratil. Dal8i penzum informaci, které by
mohl v pribéhu adaptace potfebovat, je mozné zajistit pfesnym navodem, jak se
k takovym informacim dostat. Pfevazna vétSina firem v dnesSni dobé& ma své

vlastni, vice i méné prehledné, intranetové stranky, kde Ize takovéto informace
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nalézt. Proto si myslim, Ze pro budouci vyuZitelnost je vhodnéjsi jiz v zaCatku
nového zaméstnance naucit s intranetem zachazet a potiebné informace si tak

umét dohledat svépomoci.

1.5.5 Pohledy na adaptaci

Adaptaci nelze pojimat pouze zjednoho uhlu pohledu. Nejedna se zde
pouze o adaptaci pracovni, o vykonnost. Je tfeba brat v potaz firemni prostfedi
ato, jak do ného jedinec ,zapadne®, jak si bude rozumét s kolegy, jak bude
spokojen sam se sebou a s plnénim svéfenych ukoll, zda bude dostatecné
motivovan, anebo zda budou spinéna jeho oCekavani. Z toho je tedy patrné, Ze
se jedna o vice pohledl na adaptaci. V literatufe se mizeme setkat s délenim
adaptace prfevazné na dva pohledy, a to na adaptaci pracovni a socialni, coz
potvrzuje Kocianova, ktera zminuje, ze pracovnik se adaptuje na kulturu
spolec¢nosti, na pracovni ¢innost vyplyvajici z pracovniho mista (tedy pracovni
adaptace) a na socialni podminky (socialni adaptace), to se tyka hlavné vztaht

na pracovisti (Kocianova 2010, s. 130-131).

V nasledujicich kapitolach se zaméfim na nékteré z moznych pohledu
na adaptaci jedince do prostfedi spole€nosti. Tyto pohledy umozni vnimat
adaptaci zaméstnance nejen v kontextu dosazenych vysledkd a spinénych cild,
ale také z hlediska osobnosti zaméstnance, jeho vztahu s kolegy, jak bude
spokojen sam se sebou, svou seberealizaci a svym rastem. Adaptaci a posléze
hodnoceni je tfeba vidét jako celek ve vSech smérech pracovniho Zivota jedince

ve spolecnosti.

1.5.5.1 Pracovni adaptace

Zameéstnanec se v prubéhu pracovni adaptace seznamuje s pracovnimi
Cinnostmi, které se vazi na pracovni misto, které bude zastavat. ZjiStuje
a ovéfuje, zda jeho schopnosti, dovednosti a znalosti, budou dostate¢né k tomu,
aby podaval oCekavany vykon. Odhaluji se mista, slaba mista, ktera je tfeba
doplnit, at' jiz vzdélanim, samostudiem, anebo peclivéjSim zapracovanim

s pomoci zkusengjsSiho kolegy nebo nadfizeného.

Pracovni adaptaci Ize charakterizovat dle Stikara a kolektivu autor(i jako:
.proces prubézné konfrontace mezi souborem specifickych pozadavka,

vyplyvajicich z daného pracovniho zafazeni a souborem existujicich pfedpokladd
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pracovnika, které je mozné vyjadfit mirou jeho kapacity* (Stikar a kolektiv 2003,
s. 90).

Nadfizeny zadava zaméstnanci ukoly, které je tfeba splnit, aby bylo mozné
zjistit, zda zaméstnanec ma dostateCné kapacity k jejich vyfeSeni. Dle mého
nazoru nestaci pouze dobfe plnit svéfené ukoly, je tfeba mit v sobé urcité

pracovni nasazeni, ur€itou motivaci.

Stikar a kolektiv uvadi ve své knize Bandurovo pozorovani, tykajici se
autoregulace a motivace skrze stanovené cile, kdy bylo zjisténo, ze: ,cile maji
motivacni efekt, vyvolavaji zajem o uspokojeni zejména tehdy, kdyz slouzi spise
jako vyzvy nez ukoly* (Stikar a kolektiv 2003, s. 34). Obecné& vsak plati, ze cile
samy o sobé: ,neplsobi jako motivy. K tomu, aby plsobily motivaéné, jsou nutné
kromé vyzvovosti jesté dalsi atributy. Jednim z nich je jasnost, urditost...cilova
motivace vyZaduje zavazek k jasnému cili a zpétnou informaci o vysledcich®
(tamtéz, s. 34).

1.5.5.2 Socialni adaptace

K plnéni ukolu, resp. cill, je v Castych pfipadech potfeba urcita synergie
vétSiho poctu zameéstnancl, kolegu v ur€itém socialnim prostfedi s fungujicimi
mezilidskymi vztahy. Ktomu, aby byla synergie vramci spole¢nosti funkéni,

a aby se do ni zaClefovali novi zaméstnanci, slouzi socialni adaptace.

Socialni adaptaci jedince do spoleCnosti mizeme Iépe poznat skrze
socializaci jedince. Nejedna se zde o socializaci primarni (v rodiné béhem détstvi
a dospivani), ale z ¢asti o socializaci sekundarni a dale terciarni. Jandourek
uvadi, Zze pro sekundarni socializaci je typické to, ze se odehrava v menS$ich
socialnich skupinach, zpravidla v dospivani, ale také v dospélosti, kde je tomu
napfiklad pfi nastupu do nového zaméstnani, potazmo nového prostredi.
Terciarni socializace provazi jedince po zbytek jeho Zivota a poji se mimo jiné
i ke zméné& zaméstnani. Obecné lze fici, Ze socializaci si jedinec osvojuje
dovednosti, znalosti i normy, které jsou pro spole¢nost charakteristické a také se

uci hrat spoleCenskeé role (Jandourek 2008, s. 81).

Na socialni adaptaci je mozné se podivat i z pohledu enkulturace. Jsem si
védoma, Ze téma enkulturace je tak obsahlé, Ze neni mozné jej v praci

postihnout v celém jeho rozsahu. Vzhledem k tomu, Ze podrobny rozbor neni
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cilem prace, budu se jim zabyvat pouze velmi okrajové v uzkém kontextu socialni

adaptace ve spolecnosti, a to ve smyslu osvojovani si firemni kultury.

Priicha a VeteSka enkulturaci charakterizuji jako proces, v jehoz ramci si
jedinec osvojuje prvky urcité kultury, ktera ho obklopuje. Osvojuje si tak jazyk,
vzorce chovani, normy, tradice a spoleCenské zvyklosti dané kultury. Ma
do urcité miry podobné rysy jako socializace (Prucha, VeteSka 2012, s. 93).

Kulturou v tomto pfipadé je kultura spole¢nosti, do které zaméstnanec nastoupil.

Vse, co je vySe popsano, lze aplikovat na prostfedi spoleCnosti a adaptaci
jedince na jeji prostfedi. AvSak i to je pouze urlitym kouskem do skladanky

adaptace.

1.5.5.3 Psychologicka adaptace

V nasledujicich odstavcich se budu zabyvat psychologickou adaptaci,
na kterou je tfeba brat zfetel v prubéhu adaptace a ktera ji mdze ovlivnit
v negativnim i pozitivnim slova smyslu. Nepujdu v tomto pfipadé do hloubky
jejiho rozboru, nebot pohled zaméstnance na adaptaci neni cilem prace.
Psychologicka adaptace se tyka prfevazné vnitfniho ,vyladéni osobnosti, jeji
motivace, seberealizace i sebeuplatnéni. Obecné by se dalo fici, slovy Paulika,
Ze subjektivnim ukazatelem adaptace je spokojenost jedince se sebou samym,
mimo jiné i se svym zaméstnanim, socialnimi vztahy, &i Zivotem vubec.
Neuspésdna adaptace se pak vné jedince projevuje nedorozuménimi a konflikty
s ostatnimi, nezvladanim problémovych situaci, nizkym sebehodnocenim,
nesamostatnosti, anebo nespokojenosti. Z pohledu vykonnosti Uspésna
adaptace umoznuje dosahovani vysokych vykonu a naopak neuspésna postihuje

kvalitu a vykonnost i v béznych &innostech (Paulik 2010, s. 12-13).

Jak uvadi Styblo, fizena adaptace z pohledu psychologie vychazi hlavné
z poznatkll o motivaci jedince, ale nejen to, také se jedna o jeho rozvoj,
sebeuplatnéni, ocenéni vysledku jeho prace, anebo eliminaci nedostatkl jedince
(Styblo 1994, s. 115).

Podcenéni adaptace mlize zpuUsobit i ur€itou rezignaci jedince, ktera muze
mit za nasledek odchod, o kterém jsem se jiz zmifiovala v pfedeSlych kapitolach,
anebo muze dojit ktomu, Ze zameéstnanec ve spoleCnosti setrva, avSak
bez vétSiho pfinosu spoleCnosti. Kocianova tuto hrozbu vysvétluje pomoci

konstatovani Kaspera a Mayrhofera, ktefi ji nazyvaji ,vnitfni vypovédi“, kdy se
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zaméstnanec stahne do stavu rezignace a zvySuje se riziko jeho odchodu
(Kocianova 2010, s. 131).

1.5.6 Ukonéeni adaptace

Hodnoceni vysledku, a tedy ukonCeni adaptace, je vhodné provést formou
rozhovoru. Naplni rozhovoru bude mimo jiné i stanoveni dalSiho postupu, budou
stanoveny cile, kritéria, rozvoj a dalSi zpusob podavani zpétné vazby, ale také
rozhodnuti o tom, zda zamé&stnanec setrva na dané pozici ¢i u zaméstnavatele,
nebo zda odejde (Styblo 1994, s. 108-112).

Ukonceni adaptacniho procesu vidi Vajner obdobné jako Styblo a to formou
vyhodnoceni zadanych cild, projednani dalSiho rozvoje a definovani novych cilt
(Vajner 2007, s. 94).

Uspé&snym ukondenim adaptace nastava okamzik, kdy se zaméstnavatel
muze rozhodnout, jak se zaméstnancem ,nalozi“ dal. Mize ho ponechat svému
osudu a &ekat na dalSi navazujici proces, kterym je hodnoceni. Muze vSak
mezidobi vyplnit formou prabéznych setkani, pfilezitostnou ¢i pravidelnou
zpétnou vazbou, neformalnim pribéznym hodnocenim. Timto druhym zpUsobem
bude zaméstnanec vice motivovan a bude upevnéna sounalezitost se
spolecnosti. Coz je zminéno nékolikrat v prubéhu prace. Vhodné je tedy plynulé

propojeni adaptace a hodnoceni zaméstnancu.

1.6 Od adaptace k hodnoceni zaméstnance - mezidobi

Adaptace a hodnoceni zaméstnancl spolu Uzce souvisi napfiklad diky
spole€nému cili, kterym je kontinualné motivovany, spokojeny zaméstnanec,
podavajici nadprimérny vykon s vyuzitim svych znalosti, schopnosti
a dovednosti. Takového idealu mize zaméstnavatel docilit, jak jsem zmifiovala
jiz nékolikrat, vhodné Fizenou adaptaci, ktera plynule pFejde v pravidelné
hodnoceni. V mezidobi hraje velmi dllezitou roli vhodna zpétna vazba ze strany
zaméstnavatele, zastoupeného vedoucimi pracovniky, ktefi na své podfizené
musi pUsobit motivaéné. A co to vlastné ta zpétna vazba je? Tim se budu

zabyvat v nasledujici kapitole.

V nasledujicich podkapitolach se podivam blize na zpétnou vazbu, v tomto
kontextu pouze na zpétnou vazbu v hierarchii nadfizeny podfizeny. Prace si

neklade za cil vyCerpat zminéné téma do posledniho detailu, na coz by ani
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rozsah prace nebyl dostacujici. Nicméné jej zde uvadim proto, Ze zpétna vazba
je dulezitym prostfedkem motivace, sméruje zaméstnance tou spravnou cestou
k plnéni svéfenych ukolu. Na zakladé zpétné vazby jsme motivovani jiz
od détstvi: ,Moc pékné jsi namalovala ten obrazek.“ az do dospélosti: ,Vyborné
jste odprezentovala vysledek projektu.“ nebo ,Zapis z porady jste napsala velmi
pfehledné a vécné, jsem s nim spokojen., ,V grafu jste opomnél doplnit posledni
mésice predchoziho roku. Prekontrolujte si jej a doplrite.“ Tyto véty hodnoti
vysledek prace, na zakladé kterého dany jedinec vi, co spinil dobfe a kde presné
je nedostatek. Konstruktivni zpétna vazba se tedy jednoznacné prolina procesy

adaptace a hodnoceni. A co se o ni piSe v literatufe?

1.6.1 Zpétna vazba v procesech i mezidobi

V této kapitole se podivam na dalSi aspekty sméfujici k propojeni adaptace
a hodnoceni, je jim napfiklad zpétna vazba, ktera pusobi motivacné jiz
od samého nastupu zaméstnance do pracovniho poméru a zarovefi pomaha

shromazdovat priibézné informace a podklady pro formalni hodnoceni.

Tureckiova uvadi, Ze jiz vadaptaChim procesu je pro motivovani
zameéstnance dUlezita kontinualni zpétna vazba o tom, jak si zaméstnanec vede
na pracovni pozici pfi plnéni UkolG. Vedouci pracovnik energizuje zaméstnance
pribéznym motivovanim, sleduje jeho pracovni vykon a poskytuje mu neformalni
hodnoceni a zpétnou vazbou ho informuje o urovni jeho vykonu pfi kazdé
prilezitosti. Vyuziva pfilezitosti i v pfipadé dlouhodobého dosahovani
nadpramérnych vysledki a bezproblémového zastavani pracovni role
(Tureckiova 2007, s. 47).

Nelze neZz souhlasit s nezbytnosti kontinualni prace nadfizeného
s podfizenym od nastupu po celou dobu pracovniho poméru, a to za pomoci

zminéné zpétné vazby, motivace a hodnoceni.

Urban uvadi, ze podavani zpétné vazby neni nikterak jednoduché, klade si
za nezbytné urcité socialni dovednosti ze strany vedoucich pracovniku, jejich
ochotu a odvahu zpétnou vazu podavat. Hlavné je tfeba vénovat ji urCity Cas
a pfipravu (Urban 2006, s. 202).

Zpétna vazba musi byt vzdy minéna upfimné. Aby byla dostate¢né efektivni,

musi podle Urbana splfiovat nasledujici principy (tamtéz, s. 202):
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e musi byt poskytovana prabézné,
e méla by eliminovat nepfijemné emocionalni reakce ze strany
zaméstnance,

e jednoznacné pomahat ke zlepSeni vykonu ¢&i chovani zaméstnance.

Bélohlavek uvadi, Ze zpétna vazba spoéiva v kazdodenni komunikaci
nadfizeného s podfizenymi a mnohdy si ji nadfizeny neni ani pIné védom, avsak
i tak pUsobi na své podfizené motivacné, zpétnou vazbou ve vétach typu ,Ano,
v pofadku, mulzete to poslat.“ nebo ,Mate tu nékolik chyb, pfekontrolujte to
znovu.“ | timto zpUsobem ziskavaji povédomi o kvalité své prace (Bélohlavek
2009, s. 60-61).

Diky kazdodenni komunikaci ziskava nadfizeny stfipky pro formalni
hodnoceni a i podfizeny si mize udélat obrazek o tom, jakym smérem se bude

jeho hodnoceni ubirat.

Weather a Davis se shoduji s Tureckiovou svym tvrzenim, Ze zaméstnanci
potfebuji zpétnou vazbu na svij vykon, ktera jim ukaze dalSi smér v jejich
v pfipadé novacku, ktefi se teprve etabluji na svou praci a pracovni prostredi.
Toto vSe pak v neposledni fadé pomaha vSem zu€astnénym pfijimat patficna

opatfeni v€as a tim eliminovat pfipadné dusledky (Weather, Davis, 1989, s. 330).

Periodicita hodnoceni je dllezita, a to hlavné z hlediska internich predpist
a procesu. AvSak Urban varuje pfed striktnim dodrzovanim pouze daného
pravidelného hodnoceni, které se mnohdy propada do formalismu. Jako
dilezitéjSi a ucinngjSi vidi hodnoceni pribézné, a to z dldvodu motivace
a zvySeni vykonu zameéstnancl. Smyslem prabézného hodnoceni je stala
atrvala zpétna vazba pro zaméstnance o jeho kvalitach a vykonnosti. Cim je
zpétna vazba od cCinnosti vzdalengjsi, tim vice ztraci na ucinnosti a motivaci.
Vedoucim pak umozZnuje korigovat pfipadné nedostatky spojené s vykonem

prace zaméstnanct (Urban 2010, s. 115-116).

Dulezitost pravidelné zpétné vazby oduvodnuji Bélohlavek a kolektiv tim, ze
jeji absence evokuje v zaméstnancich dojem, Ze je jedno, jak odvadi svou praci,
zda jsou postupy prace spravné, ztraci jistotu, vznika u nich demotivace a maji

zkresleny pohled na sebe a svou praci. VySe popsané chovani vSak mulze
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zpusobit i zkreslené hodnoceni nebo hodnoceni striktné formalné provedené
(Bélohlavek a kol. 2001, s. 372).

Nedostatek zpétné vazby jak v obdobi adaptace, tak v mezidobi i v pribéhu
hodnoceni, mize mit za nasledek pokles motivace jedince. Urban uvadi, ze to
vSe spociva hlavné v jednani nadfizeného. Jednim zfaktort, které plsobi
az demotivacné, je pravé zanedbavani zpétné vazby. Toto jednani brani motivaci
zaméstnance, ktery tak ziskava pocit, Ze firma Ci nadfizeny nestoji o jeho praci,

nebo Ze mu na zaméstnancich nezalezi (Urban 2006, s. 91-92).

Negativni zpétna vazba by méla nasledovat co nejblize dané innosti. Pokud
je sdélena az vramci pravidelného hodnoceni, stava se podle Urbana
neduvéryhodnou, spiSe smeéfujici k utoku na zaméstnance. Ten ji povétSinou
odmita, avSak pokud tomu tak neni a navenek ji pfijme, pak vnitiné nartista pocit
nespokojenosti a nespravedinosti, nebot nedostal moznost své Ciny vysvétlit
(tamtéz, s. 203).

Obrazek 1 — Grafické znazornéni vazeb zpétné vazby

pusobi
motivacné

ZPETNA VAZBA

N

usnadnuje urychluje a
hodnoceni ZlepSuje adaptaci

Zdroj: upraveno dle Urban 2006, s. 195

1.7 Hodnoceni zaméstnance

V nasledujici kapitole se budu zabyvat hodnocenim zaméstnanci. Nebudu
se vSak zabyvat vSemi zplUsoby a kritérii hodnoceni, nebot to neni cilem

diplomové prace.

Hodnoceni je z obecného hlediska ur€ity akt, kdy se setkava podfizeny

s nadfizenym za uéelem zhodnoceni toho, co se povedlo i nepovedlo v uréitém
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C¢asovém obdobi, a nastaveni cild a ukold pro nasledujici obdobi. V ramci
takoveho setkani je prostor pro vyjasnéni dalSich ocekavani obou stran,
moznosti v ramci spole€nosti, at jiz rozvoje, prohlubovani vzdélani, kariérniho
planovani, spokojenosti ¢i nespokojenosti obou stran. V takovémto pfipadé nelze
podcenit pfipravu obou aktéru, tedy jak nadfizeného, tak podfizeného. V pribéhu
setkani je dulezita oboustranna komunikace, z pohledu nadfizeného také
schopnost naslouchat. Vystupem pak kromé zhodnoceni, stanoveni cill
a dalSiho rozvoje je také upevnéni zaméstnaneckého vztahu a hlavné motivace

zameéstnance.

Hodnoceni Palan zahrnuje do personalnich Cinnosti a charakterizuje ho jako
proces zvySovani profesni zpUsobilosti zaméstnancu, zastavajicich urcité pracovni
pozice. Hodnoceni dle ného zahrnuje jak uroven odbornych znalosti a dovednosti,
tak i pracovni iniciativu, samostatnost &i tymovost, vykonnost, schopnost
pfizpusobit se zménam, dusevni a fyzickou odolnost, komunikaci, vztah ke

spolupracovnik(im, ale také k firmé jako takové, apod. (Palan 2002, s. 72-73).

Hodnoceni Ize pojimat tak, jak jej popisuje Tureckiova, a to ve tfech
rozmérech, prvnim je hodnoceni spinénych ukolld (vysledek prace dle
odsouhlasenych kritérii), druhym je pracovni chovani (ochota, iniciativa,
schopnost jednat s lidmi, apod.) a tfetim jsou projevené schopnosti. VSechny ftfi
rozméry v intencich toho, co mlize zaméstnanec ovlivnit a co ma pod kontrolou
(Tureckiova 2004, s. 52).

Obrazek 2 — Grafické znazornéni hodnoceni zaméstnance

splnéné ukoly -
vysledky

HODNOCENI
ZAMESTNANCE

VRN

projevené pracovni
schopnosti chovani

Zdroj: upraveno dle Tureckiova 2004, s. 51-53
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Pfi praci s lidmi je nutné si uvédomit, Zze kazdy jedinec je individualita, proto
je tfeba knim také jako k individualitam pfistupovat. Havlik uvadi, Zze dva
zaméstnanci pracujici na stejné pracovni pozici budou mit kazdy jiny pfistup, jiné

nasazeni a budou podavat rozdilny vykon (Havlik 2008, s. 85).

Individualitu v zaméstnancich musi vidét pfedevdim vedouci pracovnici, ktefi
na né maji nejvétsi vliv. Tureckiova uvadi, Ze spole¢nost ma moznost diky
vhodnym fidicim nastrojim prostfednictvim vedoucich pracovnikl ovliviiovat
vykonost svych zaméstnancl. Pro vysokou vykonnost je tfeba vytvorit
zaméstnancum vhodné podminky. ,Objektivni“ pracovni a organizaéni podminky
zabezpedi to, aby v8ichni zaméstnanci méli moznost dosahnout ofekavaného
vykonu. ,Subjektivni podminky pak to, aby chtéli a uméli, coz je ovlivnéno
typem jejich motivace a schopnosti. Socialné-psychologické faktory fizeni davaji
vedoucim pracovnikim nastroje, jako je rozvijeni profesni zpuUsobilosti

a ovlivhovani motivace svych podfizenych (Tureckiova 2004, s. 52-53).

1.7.1 Ugel, formy a funkce hodnoceni

Hodnoceni je Uzce spjato s daldimi personalnimi ¢innostmi, mimo jiné
i s odménovanim a fizenim pracovniho vykonu. Dvofakova v této souvislosti uvadi,
ze Fizeni pracovniho vykonu je velmi dllezitym aspektem pro preziti a rozvoj
organizace. Hodnoceni je zde tedy chapano jako participace zaméstnancl
na fizeni a rozhodovani. Nejde pouze o to posoudit vykonnost zaméstnance, ale
pusobit na né tak, aby byl schopen spole¢né formulovat pracovni cile,
odsouhlasené cile aktivné feSit a nachazet vhodné cesty k dosazeni cild.
V neposledni fadé pak ma hodnoceni pusobit motivatné k rozvoji

zaméstnancovych schopnosti a dovednosti (Dvofakova 2007, s. 252-253).

Hodnoceni poskytuje zaméstnavateli informace o vykonnosti, ale také
o chovani a osobnostnim vyladéni jednotlivych zaméstnancl. Kocianova uvadi,
Ze primarnim ucelem je ziskani informaci o vykonnosti jedince a jeho chovani,
jeho pfistupu k praci i ke kolegum, zvySeni efektivnosti prace, zlepSeni kvality
fizeni, ale také o moznostech jeho stabilizace a vhodné motivace zaméstnance.
Pfedmétem hodnoceni je i osobnostni charakteristika jedince v souvislosti
s pracovni ¢innosti. Hodnoceni je znacné neoblibenou a pomérné narocnou

a velmi citlivou manazerskou €innosti (Kocianova 2010, s. 145-148).
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Armstrong vidi hodnoceni jako dulezitou soucast Fizeni pracovniho vykonu

a charakterizuje ho jako formalizované, zpravidla ro¢ni, posuzovani zaméstnancu

jejich nadfizenymi, jehoz uéelem je vramci kazdoroéniho setkavani hodnotit

zaméstnance, jejich pracovni vykon a stanovit mimo jiné dalSi dohodu

0 pracovnim vykonu, anebo planovani osobniho rozvoje, apod., pfiemz se jedna

0 oboustrannou komunikaci a spole¢né zkoumani a posuzovani pracovniho
vykonu (Armstrong 1999, s. 237-241).

Podle Bélohlavka, Kostana a Sulefe tkvi Uéelnost hodnoceni zaméstnanctl
v nasledujicich bodech jako (Bélohlavek a kol. 2001, s. 372):

Ugel

podklad pro rozhodnuti o finanéni odméné,
moznost motivace a zvySovani vykonnosti,
zpétna vazba — pifednosti a nedostatky,
predikce kariérniho planovani,

moznost odkryt potencial zaméstnance a planovat jeho rozvoj.

hodnoceni je také mozné vidét v kontextu rGznych davodd jeho

vyuzitelnosti. Hodnoceni muzeme pouzit v riznych pripadech, avSak vzdy je

tfeba brat v uvahu jina kritéria. Pro vyCet divodd, jez vedou k hodnoceni, pouziji
pohled Urbana a Jay a Laufera (Urban 2006, s. 200-202; Jay a Laufer, s. 119):

hodnoceni uchaze€li o zaméstnani — hodnoceni je podkladem pro
rozhodnuti o obsazeni pracovniho mista,

hodnoceni  zkuSebni doby - ovéfeni pribéhu adaptace
zaméstnance, rozhodnuti o uzavieni dlouhodobé pracovni smlouvy,
hodnoceni je velmi podobné roénimu hodnoceni pracovniho vykonu,
pribézné hodnoceni — operativni vedeni a usmérfiovani
zaméstnance, umozniuje v€asné rozpoznani nedostatku, dulezita je
zde zpétna vazba a motivace zaméstnance, slouzi ke sbéru
informaci pro pravidelné hodnoceni,

pravidelné  hodnoceni — formalizované, vétSinou spjaté
s pravidelnych terminem (pololetni, ro¢ni), opird se o pravidelnou

zpétnou vazbu a priibézné hodnoceni.

Periodicita hodnoceni vychazi zvySe uvedenych divodd a uc€elnosti

hodnoceni. Je zde patrna navaznost a Casova souslednost od nastupu pres
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adaptaci po pravidelné hodnoceni a podle Kocianové je rozdélena nasledovné
(Kocianova 2010, s. 146):

e neformalni hodnoceni (pribézné) — podavano ihned po pracovnim
vykonu a je bezprostfedni zpétnou vazbou od nadfizeného,

e pfilezitostné hodnoceni — jehoz podnétem je okamzita potieba
(ukoncena adaptace, ukonceny projekt, apod.),

e formalni hodnoceni (systematické) — pravidelné a standardizované

podle stanovenych kritérii.

DelPo zmifiuje, ze byt je formalni hodnoceni sméfovano na ro¢ni periodicitu
ve VvétSiné firem, je vhodné v mezidobi, a to at jiZ od nastupu u nového
zaméstnance, nebo od posledniho formalniho hodnoceni, dbat na pribézné
hodnoceni, ¢imz se predejde pfipadnym nejasnostem v pribéhu formalniho
hodnoceni (DelPo 2007, s. 87-89).

Stejné jako adaptace zaméstnance i hodnoceni pini uréité funkce.
Wagnerova je podle Hyhlika a Rizicky oznacuje jako obecny vyznam hodnoceni

a fadi mezi né (Wagnerova 2008, s. 60):

o funkce poznavaci: umozifiuje manazerovi analyzovat c&innosti
podfizenych, vhodnost zvolenych postupl a u€inénych rozhodnuti,

o funkce motivaéni: méla by byt cilené Fizena, nebot umozZriuje
podfizenému konfrontaci své aktivity s hodnocenim nadfizeného,
ukazuje smér svého jednani, konstruktivni hodnoceni podnécuje
v pracovni aktivité,

o funkce personalni: tykd se poznatki o Fizeni, tedy schopnosti
nadfizeného vést lidi, vyuZivat hodnoceni,

e ZlepSeni vykonu: zpétna vazba umoziuje hodnocenému,
nadfizenému a dalSim zlepSovat vykonnost zaméstnancu,

e stanoveni odmény: vysledky hodnoceni zaméstnancd mohou byt
podkladem pro upravu mzdy, nebo vyplaceni odmén stanovenych
jako kritéria spinéni cild,

e rozhodovani o pracovnim vykonu: hodnoceni mize byt podkladem
pro rozhodnuti o daldim vyuziti potencialu zaméstnance — povySeni &i
prefazeni na jinou pozici, v pfipadé negativniho hodnoceni ovlivni,

zda zaméstnanec setrva ve firmé &i nikoli,
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e potieby odborného Skoleni a pfipravy: vysledky hodnoceni mohou byt
podkladem pro rozvoj zaméstnance — potfebna Skoleni,

e mentalni hygiena: spravné provedeni hodnoceni vede zpravidla
k vyjasnéni vztahu mezi nadfizenym a podfizenym — vyfikani urcitych

situaci a uklidnéni vztahd.

Vy8e zminény vyCet ma sice podobu obecné charakteristiky, aviak je mozné
je podrobné& rozpracovat a ziskat tak podklad pro seznameni vedoucich

pracovniku s podstatou hodnoceni zaméstnancu.

Hodnoceni je také idealni dobou pro rekapitulaci povinnosti na obou
stranach, tedy jak z pohledu zaméstnavatele, tak i z pohledu zaméstnance. Lze
v ném vidét i dalsi cile, které pini. Podle Wagnerové muze plnit i nasledujici cile
(Wagnerova 2008, s. 61):

zaméstnanci znovu pfipomenout poZadavky na né&j kladené,

z pohledu vykonu i pracovniho chovani,

e optimalné motivovat zaméstnance, co do vykonnosti a kvality
odvadéné prace, a eliminovat zjiSténé nedostatky,

o definovat cile pro dalSi rozvoj zaméstnance,

e zhodnotit vykon za sledované obdobi a ujasnit si rozdily ve vnimani

mezi hodnotitelem a hodnocenym,

o vytvofit podklady pro upravu mezd zaméstnance.

1.7.2 Role hodnoceni

Role vramci hodnoceni jsou rozdéleny mezi zaméstnance, tedy
hodnoceného, a na druhé strané nadfizeného, tedy hodnotitele. Pocet
hodnotitelt je rozSifen v ramci pouziti uritych metod hodnoceni, mezi néz se
napfiklad fadi metoda 360 stupfového hodnoceni, nebo pfi hodnoceni,
na kterém se podili vice fidicich pracovnikl, napfiklad v ramci projektového
fizeni. Prace si vSak neklade za cil podrobné zkoumat role hodnotitelll

v souvislosti metod pouzitych k hodnoceni zaméstnanc.

Podle Koubka je nejkompetentnéjSi osobou v procesu hodnoceni
zaméstnance jeho pfimy nadfizeny, jehoz vyhodou je znalost zaméstnance, jeho
ukoli a vysledkl, podminek pro plnéni ukoll. Pribézné provadi neformalni

hodnoceni a formaini hodnoceni je pak tedy zavéreCnym uzavienim
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a zhodnocenim jednoho obdobi a otevfenim obdobi nasledujiciho, a to v prabé&hu
hodnoticiho rozhovoru (Koubek 1998, s. 176).

Hronik velmi vystizné definoval roli hodnoceného a jeji posun v Case:
-hodnoceny se stava aktivnim subjektem hodnoceni, nikoli jeho pasivnim
objektem® (Hronik 2006, s. 18). Arthur potvrzuje Hronikovo tvrzeni o aktivni roli
hodnoceného a uvadi d¢innosti hodnoceného, které spocivaji v pfipravé
sebehodnoceni jako podkladu pro hodnotici rozhovor, dale pak v prabéhu
rozhovoru kladeni dotaz(l a vyjadfovani nazor( tykajicich se svého hodnoceni
a také hledani moznosti zlepSeni své prace a kariérniho rdstu (Arthur 2010,
S. 17).

1.7.3 Metody hodnoceni — hodnotici rozhovor

Systematické, tedy formalni hodnoceni vychazi ze strategie fizeni lidskych
zdroju, z personalni politiky spolecnosti, je tedy standardizované. Vedouci
zaméstnanci jsou proSkoleni a peélivé seznameni s postupem hodnoceni.
V ramci takovéhoto hodnoceni je zpravidla vyuzita kombinace nékolika metod,

které nejlépe odpovidaji potfebam spoleénosti.

Cilem prace neni podrobné se zabyvat jednotlivymi metodami hodnoceni
a jejich souvislostmi, proto nebudu vyjmenovavat ani podrobné popisovat
jednotlivé metody hodnoceni. V tomto pfipadé se podrobnéji podivam pouze
na metodu hodnoticiho rozhovoru, nebot je to stéZejni metoda, kterou pouziva
spole€nost XY. Zaroven vSak hodnotici rozhovor Ize pouzit v urCité podobé
i vramci hodnoceni adaptace, také pfi podavani zpétné vazby, a samoziejmé

v procesu hodnoceni.

Podle Kocianové je hodnotici rozhovor mozné pouzit jak samostatng, tak

v kombinaci s dal§imi metodami (Kocianova 2010, s. 150-159).

Jay a Templar, Laufer i Bélohlavek se jednozna¢né shoduji na tom, ze
hodnotici rozhovor by mél byt pfFileZitosti pro zhodnoceni pracovniho vykonu, mél
by byt zasazen do sledovaného obdobi od posledniho formalniho hodnoceni
a mél by sméfovat do budoucnosti. Podkladem by mélo byt pribézné neformalni
hodnoceni, tedy priibézna zpétna vazba (Jay, Templar 2006, s. 62; Laufer 2008,
S. 140; Bélohlavek 2009, s. 60-62).
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Hodnotici rozhovor by mél byt veden v pozitivnim duchu, jak uvadi Plaminek,
mél by byt ramovan pfiznivou atmosférou, provazenou jasnym dialogem
(Plaminek 2009, s. 113-117).

Jak bylo jiz nékolikrat zminéno, cilem hodnoceni je poskytnout zaméstnanci
zpétnou vazbu na jeho pracovni vykon a chovani. Naplni hodnoticiho rozhovoru,
v tomto pfipadé pravidelného hodnoceni, je dle Urbana (Urban 2006, s. 209-
211):

¢ hodnoceni pracovnich vysledku, které by mély byt definované jasné,
dosazitelné, méfitelné a mély by vychazet z cili organizace,

e hodnoceni pracovniho chovani, které by mélo byt objektivni
a hodnocené na zakladé kvalitativnich kritérii,

e shrnuti vysledkd hodnoceni a formulace zavéru, ktery by mél
sumarizovat vysledky a pfitom reflektovat jednotliva kritéria,

e stanoveni novych pracovnich a rozvojovych cild, pro nasledujici
obdobi, mély by to byt dlouhodobé cile zvySujici motivaci
a vykonnost zaméstnance. Opét by mély byt definovany dle pravidla
SMART.

Podstatou hodnoticiho rozhovoru je mimo jiné vedeni dialogu. Proto, aby
mohl byt dialog veden, je tfeba se na néj peclivé pfipravit. Nepodcenit pfipravu
znamena zvysit predpoklad pozitivniho prabéhu, a tim i jeho vyuZzitelnost pro
zaméstnance i nadfizeného, a v kone¢ném disledku i zaméstnavatele. PFiprava
probiha pfed hodnoticim rozhovorem a ke konfrontaci obou stran dochazi az

v pribéhu setkani.

V €em vSak spociva pfiprava obou aktérli? Na strané zaméstnance je to dle
Urbana hlavné nutnost zamyslet se nad vysledky z uplynulého obdobi, zhodnotit
splnéni osobnich cili a moznost jejich zlepSeni. Dale pfipravit navrhy cilt
pro nasledujici obdobi, a to jak vykonnostnich, tak rozvojovych. V neposledni
fadé pak pfipravit naméty na zmeény v kariéfe, zpusobu organizace prace,

komunikaci ¢i tymové praci (Urban 2006, s. 212-213).

Na strané zaméstnavatele by méla pfiprava spocivat v pfipravé podklada dle
internich pravidel a dale dle Urbana rekapitulaci pracovnich vysledku, typické
projevy chovani, pracovni postoje a motivaci s dlirazem na silné a slabé stranky.

Zameéfit se na pfipravu konkrétnich pfikladd pro demonstraci uspécha Ci
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neuspéchu. V pfipravé by se mél objevit i smér zlepSeni pracovniho vykonu
a zpusoby jeho dosazeni. DalSim bodem pfipravy jsou navrhy osobnich
a vykonovych cild a ukoli pro nasledujici obdobi a navrhy dalSiho rozvoje

zaméstnance (tamtéz, s. 212-213).

Hodnotici rozhovor musi mit jistd pravidla, urcity prdbéh, ¢imz je mozné
zabezpecit stejnou moznost v8em hodnocenym zaméstnancim. Vzhledem
k tomu, Ze tato pravidla maji byt pro vSechny zaméstnance stejna, je tfeba je

ukotvit v nékterém z vnitfnich pfedpist spole¢nosti.

Pravidla prib&hu hodnoticiho rozhovoru spatfuje Bélohlavek v nasledujicich
krocich (Bélohlavek 2009, s. 68-69):

e Objasnéni vyznamu rozhovoru — Ucel a cil rozhovoru,

e pozitivni uvod — zmirni se nervozita hodnoceného,

e dotaz na hodnoceného — na praci, problémy, mnoZstvi &asu
vénovaného danym ¢innostem, je to emocionalné neutraini téma,

e pozitivni hodnoceni — uznani pozitivnich vysledk( prace, opomenuti
Uspéchlt ma dopad na pracovni usili,

o kritika — konkrétni a prezentovana na predem peclivé pfipravenych
dolozenych faktech,

¢ hodnoceni ukazatell a cild (Ukold) — postupné probirani jednotlivych
ukazatel a ukold, spole¢né hledani pficin v pfipadé neuspéchu,

e hodnoceni kompetenci (osobnich kvalit) — je dobré odvodit je
ze splnénych ¢&i nesplnénych cild, pozitivné ohodnotit schopnosti
zaméstnance, v opacném pfipadé hledat moznosti napravy zjisténych
nedostatkd,

e zavér — hodnoceni konc&i stanoveni ukazatell a cild na nasledujici
obdobi, rozvojovymi opatfenimi k eliminaci nedostatkli a ukon&eni
spojime s dalSimi €innostmi, které se na hodnoceni mohou vazat,

napfiklad odménovani.

DodrZzenim vy3e zminéné linie hodnoticiho rozhovoru si nadfizeny pfipravi
pudu pro stejny postup hodnoceni v§ech svych podfizenych a muze se tak piné

vénovat obsahu setkani.
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Eliminovat negativni dopady v podobé& emoci, jez mohou ovlivnit jak pribéh
rozhovoru, tak motivaci hodnoceného a jeho vykon v dalSim obdobi, je mozné

dodrzenim urcitych zasad, kterych je tfeba se drzet.

Weather a Davis podstatu efektivnihno hodnoticiho rozhovoru vidi
v nasledujicich instrukcich (Weather, Davis 1989, s. 354-355):

e zdUraznit pozitivni aspekty pracovniho vykonu,

o vysvétlit, ze podstatou rozhovoru je zlepSeni vykonu,

e rozhovor vést v soukromi a bez pferuseni,

e provadét kritiku konkrétné, nikoli povdechné &i vagneé,

o kritiku zaméfit na Cinnosti, nikoli osobni vlastnosti jedince,
e zachovat v prlibéhu rozhovoru Klid,

e vramci zlepSeni uvést konkrétni navrhy,

e zdlraznit ochotu pomoci,

e vramci zavéru shrnout pozitivni aspekty prace hodnoceného.

Informace uvedené v pfedchozich odstavcich kapitoly pfiblizily metodu
hodnoticiho rozhovoru, v&etné navodu, jak postupovat pfi jeho pfipravé i v jeho
pribéhu. Dle mého nazoru je tfeba do této kapitoly zahrnout i mozna rizika, ktera
mohou i dobfe pfipraveny hodnotici rozhovor zformalizovat a snizit zadanou

pfidanou hodnotu pro obé strany. Patfi mezi né hodnotitelské chyby.

Wagnerova cituje Gacalona, ktery tvrdi, Ze chyby se v ramci hodnoceni
objevuji, nebot' se jedna do jisté miry o subjektivni pohled na hodnoceni vykonu.
Zalezi v8ak také na individualnim hodnoceni skuteCnosti, které ovliviu;ji
zkuSenosti, pfedsudky, sebevédomi a vzdélani hodnotitele, tedy jeho osobnostni
vlastnosti (Wagnerova 2008, s. 89-90).

Mezi nejCastéjSi hodnotitelské chyby patfi dle Wagnerove zaujatost, kontrast,
centralni tendence, pfisnost nebo mirnost. Pfiéemz zaujatost ma dalsi specifické

pasti v podobé (tamtéz, s. 89-90):

o efektu prvniho dojmu — tendence ucinit si pfedCasny usudek
0 zaméstnanci a poté nebrat vpotaz skuteCnou vykonnost

zameéstnance,
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e pozitivniho ¢€i negativniho halé efektu — tendence generalizovat
dobré nebo Spatné chovani v jednom aspektu €innosti na praci jako
celek,

o efektu podobnosti sobé& sama - tendence pozitivné hodnotit
zaméstnance sobé podobné nebo stejné,

e protipravni diskriminaéni zaujatosti

e chyba kontrastu — tendence srovnavani zaméstnancl navzajem, nez
jejich srovnani se standardy vykonnosti,

e chyba centralni tendence - tendence hodnotit zaméstnance
prameérné nebo blizko praméru,

e chyba mirnosti nebo pfisnosti — tendence hodnotit zamé&stnance

na jednom konci 8kaly bez ohledu na jejich vykonnost.

VysSe zminény vyc€et neni vSak uplny. Mezi dalSi mozné hodnotitelské chyby
Ilze podle Wagnerové zaradit i metodické chyby, tykajici se hlavné pribéhu
hodnoticiho rozhovoru. Déle pak nedostatky na strané hodnotitele, které mohou
podstatné ovlivnit pribéh i vysledek hodnoticiho rozhovoru a hodnoceni vibec.
Lze mezi mé pocitat mimo jiné i vyzralost hodnotitele, miru jeho sebevédomi,

jeho dosavadni zkuSenosti, anebo také jeho vzdélani (Wagnerova 2008, s. 90).

Hodnotitelskym chybam Ize pomérné dobie pFedejit, a to hlavné preciznim
zpracovanim procesu hodnoceni, seznamenim zaméstnancl s procesem a jeho
pribéhem a hlavné vhodnym proskolenim hodnotitell, tedy nadfizenych

pracovniku.

Hodnoceni zaméstnancu, pokud je provedeno spravné, ma vysoky pfinos jak
pro zaméstnance, tak pro zaméstnavatele. Je tedy na zaméstnavateli, aby jej

vyuzil v plném rozsahu.
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Zavér celého bloku teoretického ukotveni diplomové prace bych ukongila tim,
Ze nastupem do pracovniho poméru si zaméstnanec zacina tkat sit, ktera by
v nejlepSim pfipadé méla byt zpevnéna kontinualni zpétnou vazbou ze strany
minimalné vedouciho pracovnika. Zpétna vazba urychluje adaptaci
zaméstnance, podporuje formalni hodnoceni pomoci stfipki z kazdodenni
neformalni zpétné vazby na €innosti a chovani zaméstnance. Ale také posiluje
motivaci zaméstnance, ukazuje mu cestu kcilim a svéfenym Ukolim.
A v neposledni fadé buduje sounalezitost se zaméstnavatelem. Jednoznacné
zpétna vazba posiluje propojeni jednotlivych procest, v tomto pfipadé adaptaci

a hodnoceni zaméstnancu.
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2 Spolecnosti XY — adaptace a hodnoceni

Konkrétnim organizaCnim prostfedim se budu zabyvat v nasledujicich
kapitolach, kde budu aplikovat teoretické poznatky, kterymi jsem se zabyvala

v jednotlivych kapitolach pfedchozi ¢asti diplomové prace.

Kapitoly Cislo 2.6, 2.7 a 2.8 jsou strukturované tak, Ze nejprve je popsan
aktualni stav ve spoleCnosti XY za pomoci internich materiald spolecnosti
arozhovoru s personalnim manazerem, nasleduje vyhodnoceni v kontextu
teoretickych vychodisek a kazda kapitola je uzaviena konkrétnimi navrhy

na optimalizaci.

Spole€nost, ktera mi poskytla materialy a informace potfebné pro realizovani
diplomové prace, si pfeje zUstat v anonymité. Nepfeje si, aby bylo jeji jméno,
zapsaneé v Obchodnim rejstfiku, jakkoli pouzito v rdmci této prace. Proto budu
pouzivat nazev spole¢nost XY. Spole€nost si vyslovné nepfeje, abych v praci
doslovné citovala jeji materidly a dokumentaci, ani neuvadéla konkrétni zdroj
parafrazi. Z tohoto duvodu budu v nasledujicich kapitolach pouzivat odkazy

na ,interni materialy spole¢nosti XY — blizsi uréeni®.

2.1 Predstaveni spolecnosti XY

Spole¢nost XY sidli na pomezi Cech a Moravy, a je soudasti holdingu.
Pdvodni spole¢nost se rozdélila na mensi jednotky dle obchodnich artiklu tak,
aby se kazda nové vznikla spole¢nost mohla piné soustfedit a zaméfit na své
konkrétni know-how a nebyla tak zatéZzovana vlivy trhu na ostatni podnikatelské
zameéry. Timto tahem se ji podafilo upevnit si pozice na trhu a lépe tak odolavat

hospodarské krizi.

K jejimu zaloZeni doSlo na poCatku 21. stoleti. V souCasné dobé se fadi mezi
pfedni spolednosti v Cechach v oblasti vyvoje novych technologii, jejich
programovani a servisu. PoCet zaméstnanct se ustalil na aktualnich 220 -
pficemz zhruba 150 je tvofeno klicovymi zaméstnanci, ktefi se podileji na tvorbé

zisku spole¢nosti.

Hlavni naplini specialistl je navrhovat, programovat a instalovat komplexni
feSeni zakazek a sluzeb na miru zakaznikim. Spolecnost se pysni svoji ¢eskou
identitou bez kapitalu zahrani¢nich subjektl. Pohybuje se v pomérné atraktivnim

prostfedi, které zahrnuje zajimavé produkty, sluzby a moznost outsourcingu
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sluzeb ve prospéch zakaznika. Oblast podnikani ma velmi dobrou perspektivu
do budoucna. Technologicka feseni na miru zakaznikim dodava do 52 zemi
svéta. Spolecnost je velmi dynamicka, coz vyvazi jeji kratkou existenci. Diky
charakteristické dynamicnosti je schopna se rychle pfizplsobit okolnim potfebam
trhu, coz ji pomohlo pFestat hospodarskou krizi v roce 2009 (interni materialy

spole¢nosti XY — smérnice zakladni informace o spolecnosti XY).

2.1.1 Historie

StéZejnich milnikud, které ovlivnily spole€nost XY, bylo hned nékolik. Mezi
prvni lze zafadit pfejmenovani spole¢nosti pét let po jejim vzniku, spolu se
zménou corporate identity. DalSim milnikem bylo rozSifeni nabizenych
technologickych feSeni a sluzeb. Ddulezitym milnikem bylo pfestéhovani
spolecnosti do novych vétSich prostor, ve kterych spole¢nost vyuzila viastni
technologicka feSeni v duchu modernich technologii. Timto krokem zabezpecdila
prijemnéjsi a komfortnéjSi prostredi pro své zaméstnance. V novych prostorach
spole¢nost vybudovala plné vybavené moderni Skolici centrum. Spole¢nost 12 let
po svém vzniku pfistoupila k restrukturalizaci spole€nosti, a to jejim rozdélenim
do mensich spoleCnosti, které tak ziskaly prostor pro vétSi zaméreni na sva
know-how. Spole€nost se uCastni odbornych konferenci a veletrhl ve svém
oboru, coz by se dalo charakterizovat jako dobry marketingovy tah (interni

materialy spole€nosti XY — smérnice zakladni informace o spolecnosti XY).

2.1.2 Popis ¢innosti organizace

Spole€nost svym zakaznikim nabizi ucelenou realizaci projektt v oblasti
novych technologii, a to od jeho navrhu na pfani zakaznika, pfes jeho
programovani, az po kone¢nou implementaci na padé zakaznika, v€etné servisu
a moznosti outsourcingu. Zakaznikim dale nabizi optimalizaci v oblasti
vyrobnich zafizeni s vyuZitim inovativnich feSeni a modernich informacnich
technologii (interni materialy spole¢nosti XY — smérnice zakladni informace

o spole¢nosti XY).

2.1.3 Vize spole¢nosti

Vize, kterou si spoleCnost urcila, zni (interni materialy spole¢nosti XY —

smérnice zakladni informace o spole¢nosti XY):

e spole¢nost Ipi na trvalém rist své hodnoty,
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o flexibilita, nadSeni a novatorstvi pomahaji v orientaci na zakaznika,

o etika je pilifem, na kterém stoji konkurencni vyhoda.
2.1.4 Poslani spole€¢nosti

Za své poslani si spoleCnost zvolila (interni materialy spolecnosti XY —

smérnice zakladni informace o spole¢nosti XY):

e inovace a modernizace produkt a sluzeb umozriuje byt spolehlivym
a stalym partnerem nasim zakaznik(m,

o dodavatel je partner pro solidni jednani,

e privétivé prostfedi vytvafi podminky pro uceni a seberealizaci
zaméstnancu,

o zodpovédnost spolecnosti v oblasti spoleCenské a ekologické,

e akcionarim zajistit trvaly rast hodnoty spole¢nosti.

2.1.5 Hodnoty spolecnosti

Hodnoty spole¢nosti jsou nasledujici (interni materialy spoleénosti XY —

smérnice zakladni informace o spolecnosti XY):

o zakaznik je na prvnim misté,

e prahlednost buduje dvéru,

e profesionalni pfistup a ,tah na branku®,
e neustala inovace a zlepSovani,

e vira v tymovou praci,

e etické chovani ve vSech smérech.

2.2 Organizacni struktura

Organizacni struktura spole¢nosti XY je formalni, jeji konkrétni rozlozeni je
v grafické podobé pfikladano k oficialné vydavanému organiza¢nimu fadu a fadi
se mezi zakladni materidly upravujici jasné ¢lenéni spoleCnosti. Tato vymezuje
jednotlivym zaméstnancim misto v hierarchii spolecnosti, urCuje tak vztahy
podfizenosti a nadfizenosti. Organiza¢ni fad spolu s organizaéni strukturou je
zavazny pro v8echny zaméstnance v zaméstnaneckém pracovnim poméru

(interni materialy spole€nosti XY — organizacni fad).
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Aktualizaci organizacni struktury zajiStuje asistentka feditele na zakladé
podkladll dokladajicich zmény ve spole€nosti. Jeji dostupnost je zajisténa jak
elektronicky na intranetovych strankach spole€nosti, tak v tiSténé podobé
u jednotlivych vedoucich pracovnika (interni materialy spole€nosti XY —

organizacni fad).

Dle typologie FrantiSka Bélohlavka jsem vyvodila nasledujici typy
organizaénich struktur ve spole¢nosti XY. Vtomto pfipadé se tedy jedna
o formalni a Sirokou organizacni strukturu, ktera pfesné popisuje hierarchii
podfizenosti a nadfizenosti. Sdruzovani jednotlivych c¢innosti do oddéleni
a usekl je typické pro funkcionalni organizacni strukturu. A za liniovou ji Ize

povazovat diky rozhodovacim pravomocem (Bélohlavek 1996, 92-95).

2.2.1 Personalni obsazeni

Aktualni pocet zaméstnancl ve spolec¢nosti XY je 220, a to v hlavnim
pracovnim poméru. Spole¢nost je ¢lenéna do jednotlivych Useku, spadajicich

pod fFeditele spole¢nosti (interni materialy spoleCnosti XY — organizacni fad).

Obrazek 3 — Zakladni ¢lenéni organizace

Reditel spole&nosti

Oddélenl’gl;ghnggzinérodni 1l Finan&ni oddaleni
Projektoveé oddéleni T Obchodni oddéleni
Oddéleni RLZ - Servisni oddéleni
Oddéleni IT - Personalni oddéleni
Vyvojoveé oddéleni -

Zdroj: interni materialy spole¢nosti XY — organizaéni rad
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2.3 Personalni oddéleni

Personalni oddéleni ve spole¢nosti zastava pozici plnohodnotného partnera,
ktery se mimo jiné také ucastni prostfednictvim personalniho manazera tvorby
strategie spole¢nosti. Tato strategicka pozice umozrniuje personalnimu oddéleni
vytvarfet podminky pro vyuzivani personalnich nastroju ve spolecnosti (interni

materialy spolecnosti XY — organizacni rad).

PoCet zaméstnancl zabezpecujicich chod personalniho oddéleni,
v souCasné dobé& Ccita 4 pracovniky: (interni materidly spoleCnosti XY -

organizacni fad).

Obrazek 4 — Organizacni struktura oddéleni personalistiky

|
Personalni manazer

Personalista Naborovy specialista

Specialita vzdélavani Mzdovy ucetni

Zdroj: interni materialy spole€nosti XY — organizacni rad

Soucasti oddéleni jsou: persondlni manazer, personalista, naborovy
specialista, specialista vzdélavani a mzdovy ucetni (interni materialy spole¢nosti

XY — organiza¢ni Fad).
2.4 Personalni procesy v kontextu adaptace

Adaptace a hodnoceni jsou propojeny s dalSimi personalnimi procesy. Je
tomu tak i ve spoleCnosti XY. Cilem prace vSak neni podrobné se zabyvat
jednotlivymi procesy. Proto pouze v nezbytné nutném rozsahu zminim proces
vybéru zaméstnance, jako ,pfedehru“ nastupu a nasledné adaptace
zaméstnance. Davodem pro krok zpét do procesu vybéru je, jak jsem zminila
v teoretické cCasti v kapitole 1.2.1, Ze jiz vtéto fazi dochazi k ,namluvam®

a pfipadné dohodé o spolupraci.

V prabéhu vybérového fizeni se kandidat seznamuje se spolecnosti. Déje se

tak pfi rozhovoru s pracovnikem personalniho oddéleni, ktery od kandidata
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nejprve zjistuje, co o spole€nosti vi a co je asi naplni daného pracovniho mista.
Poté, co kandidat odpovi, seznami ho stru¢né se spolecnosti, jeji historii, vyctem
sluzeb, které nabizi. Dalsi informace kandidat ziskava pfi rozhovoru
s potencionalnim nadfizenym, ktery mu osvétli sluzby, které poskytuje jeho
oddéleni, v€etné informaci o Cetnosti sluzebnich cest a formé prace
na obsazované pozici. Samoziejmosti je zodpovézeni pfipadnych otazek, které
kandidat vznese. Posledni moznost, jak ziskat informace, se kandidatovi naskyta
ve tfetim kole vybérového Fizeni, kdy se pocet uchazeCl zredukoval
na maximalné tfi. V této fazi ziskava informace tykajici se napfiklad odménovani,
benefitd, motivaénich programd, zplGsobu zaucéeni. Spole¢nost v§ak nema
standardizovany zplsob, ktery by upravoval obsah predanych informaci.
V pribéhu rozhovoru je to vzdy na pracovnikovi personalniho oddéleni
a na vedoucim pracovnikovi, co a jak kandidatovi sdéli. Podané informace
mohou byt dublované, nebo mohou néjaké schazet, coz nemusi pasobit nijak

ddvéryhodné (rozhovor s personalnim manazerem, 28. 1.2014).

Spole¢nost XY si na zakladé procesu vybéru, ktery v sobé zahrnuje
dvoukolové az ftfikolové vybérové fizeni, sestavi podle pfedem stanovenych
kritérii seznam kandidat(, ktefi uspéli ¢i neuspéli ve vybéru. Vitézného kandidata
kontaktuje personalni manazer s nabidkou, kterou domluvil s vedoucim
pracovnikem. V pfipadé pfijeti nabidky kandidatem je mu emailem poslana
pracovni smlouva, mzdovy vymeér, osobni dotaznik, seznam dokladd potfebnych
k nastupu, instrukce a formulaf vstupni Iékarské prohlidky a pfesné datum a Cas
nastupu do pracovniho pomeéru. (interni materidly spole¢nosti XY — smérnice

vybér zaméstnanc).

Slovo kandidat v tomto pfipadé pouzivam umysiné, nebot ani pfedem
podepsana pracovni smlouva nezabezpeci jeho nastup do pracovniho poméru,
coz jsem zmifovala v kapitole 1.2.1. Nepfijemné zjisténi, které se projevi az ,pét
minut po dvanacté“, zpusobi zaméstnavateli nemalo komplikaci, napf. novy
zaméstnanec se nestihne zaudit za odchazejiciho, dojde k prodlevé v realizaci
projektu, zvysi se naklady na vybér zaméstnance, apod. | za pfedpokladu, ze ma
zaméstnavatel v zaloze dal$i jména ze seznamu vybranych kandidatd, je jen

mala Sance, Ze tito kandidati budou volni a ochotni nastoupit.

S timto pfipadem se setkala spoleénost XY jiz nékolikrat, a to na pozicich

kliCovych ¢&i vedoucich pracovnikli, coz zna¢né ohrozilo zakazky spolecnosti.
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Pfevaznou cast zaméstnancu tvofi vysoce specializovani a na trhu zadani
odbornici. Jiz pfi ziskavani a vybéru zaméstnancu jsou finanéni naklady pomérné
vysoké, nebot poptavka po téchto odbornicich je znacna, a naklady se dale
zvysuji v pfipadé, Ze je tfeba vybérove Fizeni zopakovat. Je tu vSak jesté dalSi
a nemalé riziko finan€nich ztrat spojené s nedodrzenim terminu dodavek nebo
ztratou nasmlouvanych zakazek. V takovychto pfipadech jsou vedouci pracovnici
nuceni pretézovat stavajici zaméstnance, coz neni dlouhodobé udrzitelny stav,
ktery by se mohl projevit na vykonnosti zaméstnancu, jejich motivaci
a spokojenosti s pracovnimi  podminkami u zaméstnavatele (rozhovor

s personalnim manazerem, 28. 1.2014).

2.5 Psychologicka smlouva

V predchozi kapitole jsem se zabyvala posledni fazi vybéru zaméstnance
s tim, ze jiz v této fazi se zacina projevovat uréity vztah zalozeny na prvnim
dojmu, ktery ovliviiuje rozhodnuti kandidata pfijmout nabidku, nastoupit Ci
nenastoupit ve smluveny den do pracovniho pomeéru. Jiz se tvofi na obou
stranach urcita oCekavani, ktera se projevi v psychologické smlouve, které jsem

se vénovala v kapitole 1.3.

Protoze spole€nost XY nema standardizované informace, které predava
zameéstnavatel kandidatovi. Pracovnik personalniho oddéleni i vedouci pracovnik
se musi vice soustfedit na to, co sdéluji, a na to, zda néco neopomnéli, nez
na vyicené dotazy, reakce a ocekavani kandidata. Je tedy velmi pravdépodobné,
Ze nepostifehnou vSechna sdéleni kandidata, ktera je mozné povazovat
za soucast psychologické smlouvy. Vramci rozhovorl je sice kandidat
obeznamen se spolecnosti, s napini prace dané pozice nebo se systémem
odmeénovani €i s benefity, av3ak tim, Ze tyto informace nejsou podavany vzdy
ve stejné formé& a stejném poradi, neni mozné reflektovat reakce kandidatd
na sdélené informace. (interni materialy spole¢nosti XY — smérnice vybér

zaméstnance).

Z vy8e popsaného je patrné, Zze si zaméstnavatel plné neuvédomuje, jak
na kandidata, potazmo nového zaméstnance, pusobi napfiklad nesoulad

v pfedavanych informacich jiz v prdbéhu ,namluv® (vybéru), kdy se na obou
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stranach zacinaji tvofit o¢ekavani, ktera mohou provazet zaméstnance v pribéhu

adaptace a mohou se posléze odrazet v jeho vykonnosti a motivovanosti.

2.6 Adaptace zaméstnance

Obrazek 5 — Schéma fizeni adaptace zaméstnance ve spole¢nosti XY

D e prmiden-izens )\ foeo dusebrt
> adaptace
a materialy adaptace

Zdroj: upraveno dle interni materialy — smérnice nastup nového zaméstnance

V nasledujici kapitole se podrobnéji podivam, jak je nastavena adaptace

ve spolecnosti XY.

Adaptace zaméstnance je zahajena jeho nastupem do pracovniho poméru,
tedy dnem nastupu do prace. Zaméstnanci jsou pfijimani do pracovniho poméru
zpravidla dvakrat v mésici tak, aby se pracovnici, ktefi se podili na prvnim dnu
novych zaméstnancl, nezatézovali vice, nez je nezbytné nutné. Vyjimkou jsou
urgentni nastupy, jejichz den nastupu neni mozné sméfovat na dva uréené
terminy v mésici (interni materialy spolenosti — smérnice nastup nového

zaméstnance).

Obrazek 6 — Schéma fizené adaptace zaméstnance — prvni den

pravni informace o seznameni s

uvitani ey spolecnosti BOZE oddélenim

Zdroj: upraveno dle interni materialy — smérnice nastup nového zaméstnance

V den nastupu se jako prvni s novym zaméstnancem setka specialista
vzdélavani, jehoZz naplni je organizace S$koleni pro nové zaméstnance.
Specialista vzdélavani uvita nové zaméstnance ve Skolicim centru spole¢nosti
a seznami je s harmonogramem prvniho dne (interni materialy spole¢nosti XY —

smérnice nastup nového zaméstnance).

Vzhledem k nezbytnosti dodrzet pravni ukony zaméstnaneckého vztahu, se
jako dalSi s novymi zaméstnanci setkava personalista. Setkani zaméstnancu
s personalitou probiha ve vedlejSi zasedaci mistnosti proto, aby bylo zajisténo

soukromi pfi pfedavani dokumentd. Jedna se zejména o pfedani nasledujicich
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dokumentl (interni materidly spoleCnosti XY — smérnice nastup nového

zaméstnance):

e pracovni smlouva a mzdovy vymér

e zaznam o vstupni lékafské prohlidce (&imz se stvrzena zdravotni
zpusobilost),

e osobni dotaznik

e doklad o nejvy$8im dosazeném vzdélani

e potvrzeni o zaméstnani

e a dal§i dokumenty, které jim byly zaslany pfed nastupem nebo je
tfeba je vyplnit a podepsat v den nastupu pro potfeby dalSich

oddéleni.

Na zavér jim specialista vzdélavani kazdému zvlast preda vstupni kartu,
ktera jim umozni vstup do firmy, zaroven se vSak pouziva pro zapis dochazky
a objednavani a vyzvedavani stravy nebo pro platby v kantyné. Kartu
zameéstnanec prebira proti podpisu a zaroven podepisuje souhlas se srazkou

ze mzdy, ktera mu umozni pouzivat kartu v kantyné spolecnosti.

Poté se ke skupince novych zaméstnancu vraci specialista vzdélavani, ktery
jim pFedstavi spoleCnost, organiza¢ni strukturu, jednotliva pracovisté a v kratkosti
jejich €innosti. Seznami je s pracovni dobou, pfestavkami, moznostmi stravovani
a rozda jim popisy pracovniho mista. Pfizvany pracovnik IT je béhem cca 15
minut seznami s firemnim informa¢nim systémem (pouze zakladni informace),
s intranetem a nazorné jim ukaze jeho funkénost, jak se na ném orientovat a jaké
informace na ném mulzou ziskat. ProSkoleni je stvrzeno podpisem prezencni

listiny (interni materialy spole€nosti XY — smérnice nastup nového zaméstnance).

Nasleduje Skoleni bezpecnosti prace a ochrany zdravi pfi praci. Toto Skoleni
trva zhruba 2 hodiny a je ukonCeno podpisem prezencni listiny, dokladajicim
Uucast nového zaméstnance na Skoleni a pfedanim ochrannych pomicek dle

pracovniho zafazeni, opét proti podpisu (tamtéz).

Prvni den je zaméstnancim zajiStén obéd, kterého se ucastni hromadné
spolu se specialistou vzdélavani. Po pfestavce jsou zaméstnanci postupné
odvedeni na pracovisté, kde si je ,pfebira“ nadfizeny kazdého z nich. Timto konci

uloha personalniho oddéleni a u spole€nosti XY také fizena adaptace. Adaptace
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na pracovisti je v kompetenci jednotlivych vedoucich pracovnikli, nema zadny

standard, ani neni hlidana personalnim oddélenim (tamtéz).

V tentyz den probihaji dalSi formalni nalezitosti, jako napfiklad prevzeti
poCitate a mobilniho telefonu od oddéleni IT, vetné pfihlaSovacich udajl
do informacnich systéml. Ktomu dochazi pfimo na pracovisti zaméstnance.
PocitaC i mobilni telefon je pfipraven pfedem, na zakladé sdéleni personalniho
oddéleni. Zpravidla je tomu v obdobi jednoho tydne od odsouhlaseni nabidky

zaméstnancem (rozhovor s personalnim manazerem, 28. 1.2014).

Na oddéleni se zaméstnanec setkava jako prvni se svym nadfizenym.
Vedouci pracovnik zaméstnance v uvodnim rozhovoru seznami podrobnéji
s ¢innostmi oddéleni, organizacni strukturou oddéleni, pracovni dobou daného
oddéleni. Projde s nim popis pracovniho mista a informuje ho o 8kolenich, ktera
musi absolvovat v pribéhu uréeného casového obdobi. Specificka Skoleni,
tykajici se daného pracovisté, vétSinou provadi pracovnik na seniorské pozici.
Pokud se jedna o Skoleni mimo firmu, je uUkolem personalniho oddéleni
zabezpedit dané Skoleni zaméstnance u externiho dodavatele. Poté mu osvétli
jeho povinnosti na konkrétnim pracovisti, sdéli mu, se kterymi kolegy bude
spolupracovat, a zada mu prvni ukoly. Vystupem z rozhovoru neni pisemny
zapis, vSe je dojednano pouze Uustni formou (rozhovor s personalnim

manazerem, 28. 1.2014).

Zpravidla v pribéhu prvniho dne, po uvodnim rozhovoru s nadfizenym, je
novému zaméstnanci pfedstaveno celé oddéleni, tedy jednotlivi kolegové. Prvni

den je ukoncen az na popud vedouciho pracovnika (tamtéz).

Vzhledem k tomu, Ze proces adaptace neni nikterak fizen, nema personalni
oddéleni pfesné informace o prubéhu adaptace na jednotlivych oddélenich. Vzdy
zalezi na tom, jak k adaptaci pfistupuje ten ktery vedouci pracovnik. Jejich
pfistupy jsou vétSinou ovlivnény praxi a zkuSenostmi, vyzralosti, stylem vedeni
a dalSimi aspekty (rozhovor s personalnim manazerem, 28. 1.2014). Ukond&eni
adaptace probiha v kontextu vySe zminénych aspektu pouze na bazi rozhodnuti
a zpravidla je vynuceno blizicim se ukonCenim zkuSebni doby. Nelze tedy
jednoznacné urcit, jak dlouho zapracovani nového zaméstnance ve spoleCnosti
XY trva.
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Je v kompetenci vedouciho pracovnika pojmout ukonéeni adaptace dle
vlastniho zvazeni. Neéktefi vedouci pracovnici realizuji rozhovor se
zaméstnancem, vétSina vSak nikoli. Z rozhovord neni vytvofen pisemny zapis.
Vysledkem je verdikt, zda zaméstnanec ukoncCi pracovni pomér, nebo zda setrva
ve spoleCnosti a bude i nadale zastavat pozici, na kterou byl pfijat. Toto
rozhodnuti vedouci pracovnik sdéli personalnimu manazerovi. Ten pak ucini
patficné kroky v souladu s rozhodnutim vedouciho pracovnika. Do tohoto
rozhodnuti vstupuje velmi sporadicky, na popud informaci, které ziskal v pribéhu
vybérového fizeni a nezdaji se mu ve shodé s rozhodnutim vedouciho
pracovnika nebo dalSich dostupnych informaci (rozhovor s personalnim

manazerem, 28. 1.2014).

2.6.1 Vyhodnoceni adaptace ve spole¢nosti XY

Z vySe popsaného je patrné, Ze adaptacni proces ve spolecnosti XY ma
znacné nedostatky. Adaptace zaméstnance tak, jak jej nazyvaji ve spole¢nosti
XY, neprobiha standardizovanou formou. Chybi zde navodny postup pro vedouci
pracovniky, ktery by je vedl jednotnymi kroky. V souvislosti s nefizenou adaptaci
Ilze predpokladat, ze vedouci pracovnici opomiji dullezitost zpétné vazby,
pribézného neformalniho hodnoceni, a tim na své podfizené nepuUsobi

motivacné. Toto muze byt jeden z dlsledkl narlstajicich odchodid zaméstnancd.

Pokud porovnam kapitolu 1.5.1, kde jsem se vénovala délce, ucelu
a funkcim adaptace, s praxi ve spole¢nosti XY, pak délku adaptace spole€nost
nijak nefesi, opét zalezi na individualnim pFistupu vedoucich pracovnik(.
Ugelnost adaptace se vztahuje v jejim pojeti pouze k produktivité a v posledni
dobé, z duvodu zvySovani fluktuace, se zaCalo personalni oddéleni zajimat
0 odchody zaméstnancl. Na funkce adaptace neni kladen dlraz, jejich vycet by

se dal zuzit na vykonnost zaméstnancu.

Nejsou stanoveny role v adaptaci, ani pIné roz¢lenény oblasti adaptace. Lze
konstatovat, ze v kontextu kapitoly 1.5.3, kde jsem se zabyvala rolemi a oblastmi
adaptace, spole€nost XY ma zabezpelenou adaptaci pouze na celofiremni
urovni, tedy informace podavané personalnim oddélenim na obecné roviné
pro vSechny zaméstnance jsou vice méné stejné. Vyjimku tvofi informace tykajici
se konkrétniho pracovniho mista, jako jsou popis pracovniho mista, mzdovy

vymér apod. Adaptace na urovni oddéleni, ani pfimo na pracovni misto,
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nepodléha fizenému procesu a je v kompetenci kazdého vedouciho pracovnika

bez ucasti personalniho oddéleni.

Ukonceni adaptace, jak je pojimano v odborné literatufe a jak jsem o ném
psala v kapitole 1.5.6, ma byt realizovano nejlépe formalnim rozhovorem.
Spoleénost XY neprovadi ukon&eni adaptace v pravém slova smyslu. Vedouci
pracovnik pouze rozhoduje o tom, zda zaméstnanec ve spolecnosti setrva Ci

odejde.

2.6.2 Navrhy na optimalizaci procesu adaptace

Proces adaptace prvni pracovni den je relativné dobfe zpracovan. Jsou zde
zabezpeCeny zakonem stanovené kroky, zaméstnanci jsou proskoleni
z bezpecnosti prace a ochrany zdravi pfi praci. Pfi setkani s personalistou,
v souvislosti s pfedanim osobni dokladiu a udaju, je zabezpeCeno jejich

soukromi, coz kvituiji.

Zaméstnanci ziskaji informace o spoleCnosti (zakladni informace — pravni
Uprava, Ccinnosti, pobocky, organizaéni struktura, pracovni Fad, vybrané
informace z personalnich procest, atd.), které bych doporucila podlozit
prezentaci. BEhem prvniho dne ziskavaji mnoho informaci. Aby byli schopni
vstfebat takové mnozstvi, doporucila bych umoznit jim tak vidét prezentované

informace a tak zvysit pravdépodobnost jejich zapamatovani.

V ramci predavanych informaci neni patrné, zda jsou seznameni s vizi,
poslanim, strategii €i etickym kodexem. Pro budovani sounalezitosti se
spole€nosti jiz od nastupu navrhuji, aby tyto klicové informace, kterych neni
mnoho a jejichz prezentace nezabere mnoho €asu, pfedal novym zaméstnancum
pfimo feditel spoleCnosti. Zaméstnanci jednak budou védét, kdo je Feditelem
spole¢nosti, osobné se s nim seznami, a budou do ur€ité miry pocténi tim, Ze jim

vénoval sv(j ¢as.
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Navrhuji vytvofit v tisténé podobé ,PfiruCku pro nové zaméstnance®
avuvodu prvniho dne, pfi seznamovani s harmonogramem, ji pfedat novym
zaméstnancum. Pfirucka by jim meéla usnadnit prvni kroky v nové spolecnosti.
Dle mého nazoru a mych dosavadnich zkuSenosti jak z praxe, tak dle
dostupnych informaci ze spole¢nosti XY, by mohla pfFirucka obsahovat

nasleduijici:

¢ informace o spolecnosti,

o eticky kodex,

¢ navod a schéma intranetovych stranek,

e organizacni strukturu,

e organizacni a pracovni fad,

¢ informace o pracovni dobg,

e pravidla pouzivani Cipovych karet,

e moznosti stravovani,

e systém odménovani — pfehledny vytanh,

e mozné benefity pro zaméstnance — osobni konto zaméstnance,
e informace o BOZP,

e doplfujici informace — ,Zlata rybka“ (odména za doporuceni nového

zaméstnance), ,Semafor® (systém neustalého zlepSovani), atd.

Navrh na optimalizaci procesu adaptace tkvi v jejim Fizeni. Rizena
adaptace zpruhledni cely proces a jasné nastavi hranice pro zaméstnance
i zaméstnavatele. Soucasti fizené adaptace je do zna¢né miry dllezita vyzralost
managementu, tedy vedoucich pracovniki. Adaptace vyzaduje podavani
konstruktivni zpétné vazby, jasné nastaveni Cinnosti a duslednost vedoucich

pracovniku, nebo kolegl, ktefi se na adaptaci budou podilet.
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Obrazek 7 — Struktura fizené adaptace

Jméno zaméstnance Datum
Pracowni pozice Oddéleni
PFimy nadfizeny Pracovisté

Vstupni Skoleni

Termin Aktivity Zodpovédny
Obecna prezentace firmy, pfedstaveni pracovist’ Personalni oddéleni
Seznameni s vizi, poslanim a strategii spole¢nosti Reditel spole&nosti
Pracowni fad, organizaéni fad, systém odménovani Personalni oddéleni

1. den Prawni tkony Personalni oddéleni
Skoleni IT Pracownik IT
Skoleni BOZP + pomucky OOPP dle zafazeni Pracowmik BOZP
Spoleény obéd a "pfedani" pfimému nadfizenému Personalni oddéleni

Nastup na pracovisté

Termin Aktivity Zodpovédny

Seznameni se s oddélenim, pracovi§tém a ¢innosti odd.

1. den Seznameni s popisem pracowni pozice a naplni prace Pfimy nadfizeny

Seznameni se se spolupracowniky

1.rozhovor - ¢etnost setkani a rozhovoru dle pracovni pozice

Termin Aktivity Zodpovédny

do 1 tydne Plan zapracovani v adapta¢ni dobé Pfimy nadfizeny

Zavérecny rozhovor - konec adaptace

Termin Aktivity Zodpovédny

PFfimy nadfizeny (spoluprace

uzavreni adaptacni doby |Vyhodnoceni adaptacni doby a stanoveni nowch tkoll a cilt podfizeného)

DalSi postup po adaptaci:
pribézna setkavani a hodnoceni min. 4x mési¢né - do doby roéniho hodnoticiho rozhovoru

Takto navrzena struktura slouzi jako navod pro praci s novym
zaméstnancem. Mé&la by byt jednotna, co se zakladnich informaci tyCe. Timto
zpusobem bude zabezpecena jednotnost adaptaéniho procesu na celofiremni
arovni, coz znamena, ze vSem novym zaméstnanclm budou pfedano stejné
penzum informaci, ve stejném poradi, a bude dan hruby navod na postup

v adaptaci na dalSich drovnich.

Adaptaci na uroven oddéleni a na pracovni misto bude planovat vedouci
pracovnik s pomoci personalniho oddéleni, a to na miru kazdému novému
zaméstnanci. Napfiklad Cetnost setkani, musi byt planovana v intencich
ovliviujicich délku adaptace. O faktorech ovliviiujicich délku adaptace jsem se
zabyvala v kapitole 1.5.1, kde jsou zminény faktory jako vék zaméstnance,

charakter a slozitost prace a perspektiva zaméstnance na dané pozici.

Struktura fizené adaptace slouzi v tomto pfipadé vedoucimu pracovnikovi
jako navod jak pfipravit adaptaci konkrétnimu zaméstnanci. Tim, Ze se
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personalni oddéleni bude podilet na sestavovani konkrétniho planu adaptace,
zabezpeCi tak dodrZzeni stejné formy u v8ech adaptaci. Vystupy pak budou

jednotné a lépe vyuZitelné.

Jako podpulrny nastroj bude slouzit navodny formulaf pro rozhovor mezi
vedoucim zaméstnancem a novym zaméstnancem. Navrzeny formulaf maze byt
pouzit ke kazdému hodnoticimu rozhovoru v pribéhu adaptace zaméstnance,
anebo pouze k formalnim rozhovorim, coz je na zvazeni vedouciho pracovnika.
Minimalni pocet formalnich rozhovord, bude stanoven v planu adaptace, tim

bude stanoven i minimalni poc€et zapist z rozhovoru.

Pfiprava nadfizeného i zaméstnance bude provadéna do stejného vzoru pro

snazs8i upravu finalni verze zapisu.

Navrzeny formular Ize pouzit pro prvni i nasledné rozhovory v dobé adaptace
zameéstnance. Formular je koncipovan tak, aby byl navodny a srozumitelny pro

obé strany — viz obrazek 8.

55



Obrazek 8 — Formular pro hodnoceni zaméstnance v dobé adaptace

Adaptace - 1. rozhovor

Jméno zaméstnance Datum
Pracowni pozice Oddéleni
Pfimy nadfizeny Pracovis§té

1. l'Jkon a cile (pozn. Uvedte hiavni tkoly a cile pro zaméstnance na dobu adaptace)

Ukoly / cile Upfesnéni, kdy je Ukol spinén Termin splnéni  |Poznamka

2. Oblasti k zapracovani v dobé adaptace (pozn. Uvedte oblastii, ve kterych méa byt zaméstnanec
zapracovan v dobé adaptace)

Oblasti

3. Kroky a opatieni k zapracovani (pozn. Uvedte jednotlivé kroky vedouci k zapracovani v dobé adaptace)

Kroky / opatfeni

4. Dokumenty a materialy ke studiu (pozn. K dokumentam uvédte do zavorky misto jejich ulozeni)

Dokumenty / materialy

5. Poznamky (pozn. Zde mate prostor pro poznamky &i dopinéni)

Podpis pfimého nadfizeného: Podpis zaméstnance:

Den uskute&néni rozhovoru:

Po ukonceni adaptacniho procesu je dulezité provést zavéreCny rozhovor,
ktery nastavi pravidla dalSiho postupu mezi adaptaci a naslednym formalnim
hodnocenim, v pfipadé spole¢nosti XY je tomu vlednu kalendafniho roku.
Soucasti zavérecného rozhovoru je také zhodnoceni stanovenych ukoll a cild,
které byly zapsany ve formulafi z prvniho rozhovoru mezi nadfizenym a novym
zaméstnancem. Timto aktem je mozZné jednak oficialné ukoncit adaptaéni proces

zaméstnance, a jednak vyhodnotit uspé&Snost adaptace.
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Pfiprava nadfizeného i zaméstnance bude provadéna do stejného vzoru pro

snaz8i upravu finalni verze zapisu.

Formulaf pro zavéreCny hodnotici rozhovor pfi ukonceni procesu adaptace
nového zaméstnance je koncipovan opét tak, aby byl navodny a srozumitelny pro

obé strany — viz obrazek 9.

Obrazek 9 — Formular pro hodnoceni zaméstnance pfi ukon¢eni adaptace zaméstnance

Adaptace - zavérecny rozhovor pfi ukonceni adaptace

Jméno zaméstnance Datum
Pracowni pozice Oddéleni
Pfimy nadfizeny Pracovisté

1. Hodnoceni kol a ciltl (pozn. Ohodnotte slovné pinéni dkold/cil, na kterych zam. pracoval v dobé adaptace)

Ukoly / cile Hodnocneni spinéni ukolu / cile Termin spinéni  [Nawh dal$iho postupu

2. Hodnoceni adaptaéni doby (pozn. Oznadte krizkem odpovidajici variantu a pfipojte slovni komentér)

Uspél Neuspél

Komentar:

3. Hodnoceni krokt a opatfeni (pozn. Uvedte nerealizované kroky a opateni odsouhlasené pro adaptacni
dobu a navrhnéte zplisob napravy)

Nerealizované kroky / opatfeni|Naprava

4. Postup dalSiho zapracovani (pozn. v pripadé poreby navrhnéte postup pro dalsi zapracovéni)

5. Nové ukoly a cile (pozn. Uvedte hiavni tikoly a cile pro zaméstnance na dalsi hodnotici obdob )

Ukoly / cile Termin spinéni

6. Poznamky (pozn. zde mate prostor pro poznamky Gi dopinéni)

Podpis pfimého nadfizeného: Podpis zaméstnance:
Den uskute¢néni rozhovoru:
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2.7 Od adaptace k hodnoceni

Ukonc€enim adaptace se zaméstnanec dostava do stavu, kdy by mél byt piné

zapracovan a mél by jiz samostatné zastavat pracovni misto, na které byl pfijat.

Vzhledem k tomu, Ze adaptace je ve spoleCnosti XY fizena pouze prvni den,
nema personalni oddéleni dostatek oficialnich informaci, dolozenych napfiklad
zapisy z rozhovoru, které by dokladaly, jak vedouci pracovnici dale pracuji

s novym zaméstnancem po ukon&eni zapracovani.

Ze své praxe vim a potvrzuji to i informace zrozhovoru s personalnim
manazerem, ze vétSina vedoucich pracovnikl s novym zaméstnancem jedna,
jako by byl ve spoleénosti zaméstnan jiz nékolik let. Spoléha pfitom, ze sluzebné
starsi kolegové budou ochotni novému zaméstnanci pomoci pfi plnéni zadanych

ukold (rozhovor s personalnim manazerem, 28. 1. 2014).

2.7.1 Vyhodnoceni

Pristup vedoucich pracovnikl, jak byl popsan v pfedchozim odstavci, jasné
nahrava k pfedavani stereotyp zjednoho pracovnika na druhého, v tomto
pfipadé pracovni navyky sluzebné starsiho zaméstnance se s velkou
pravdépodobnosti pfenesou na nového zaméstnance. Témito stereotypy se
mohou Sifit nespravné postupy provadénych ¢innosti a mohou se velmi vyrazné
zredukovat naméty na zmény, coz pro potieby zaméstnavatele neni zadouci.
Spolecnost timto postupem spiSe ztraci, nez by ziskala. Tim mam na mysli
moznost ziskat novy, jiny a stereotypy nezatizeny pohled nového zaméstnance
na postupy, které jsou v podani stavajicich zaméstnancu jiz zatizené ,provozni

slepotou®.

V kapitole 1.6.1 jsem se zabyvala zpétnou vazbou, kterd je hlavné
v mezidobi velmi dullezitd pro zaméstnance a jeho sméfovani v zapracovani.
Tak, jak je popsana adaptace ve spoleCnosti XY, je zfejmé, Zze vedouci
pracovnici nevénuji védomeé dostatek prostoru a pozornosti svym podfizenym.
To se mlze zrcadlit pravé v narUstajici fluktuaci zaméstnanct v dobé od nastupu

do prvniho formalniho hodnoceni, tedy v lednu.

V neposledni fadé, diky nedostatku systematické prace s novymi
zaméstnanci, muze dojit kjejich zklamani z nesplnénych oc&ekavani

(psychologicka smlouva — viz kapitola 1.3), pocitu nezajmu a zbyte€nosti, ktery
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muze vést k ,vnitfni vypovédi“ (psychologicka adaptace — viz kapitola 1.5.5.3)

a v kone¢ném dusledku maze dojit ke spontannimu odchodu.

Vedouci pracovnici si dostate¢né neuvédomuji, ze pravé mezidobi, tedy
doba od adaptace k formalnimu hodnoceni, je tou spravnou dobou pro ziskavani
potfebnych informaci k hodnoceni. Kontinualni prace s podfizenymi a dostateéna

konstruktivni zpétna vazba pusobi motivacné.

2.7.2 Navrhy na optimalizaci

Neni cilem prace podrobné analyzovat fluktuaci ve spole€nosti XY, nebo
zjiStovat pfesné duvody odchodu zaméstnancl. Nedovoluje to ani rozsah prace.
Doporucuji spole¢nosti podrobné se zaméfit na tuto problematiku, ktera mize

vice rozkli¢ovat davody narUstajici fluktuace.

V kapitole 1.6.1 uvadim, mimo jiné, slovy Urbana, Ze podavani zpétné vazby
neni nijak jednoduché a ze je tfeba soucinnosti vedoucich pracovnikl, jejich

ochoty a odvahy zpétnou vazbu podavat.

Z tohoto duvodu navrhuji naprojektovat vzdélavaci akci pro vedouci
pracovniky zaméfenou na softskills, vramci které ziskaji dostatek informaci
o dulezitosti podavani zpétné vazby vkontextu kazdodennich g&innosti,
pravidelnych setkani, pribéznych hodnoceni a v neposledni fadé o motivaci
zaméstnance. V prubé&hu vzdélavaci akce navrhuji pouzit jako jednu z metod
videotrénink. Tato metoda jim umozni vyzkouSet si podavani zpétné vazby
v riznych modelovych situacich a nasledné si prohlédnout svij vykon a ziskat

hodnoceni od lektora.

Vzhledem krozsahu prace neni mozné precizné specifikovat danou
vzdélavaci akci, proto pouze doporucuiji jeji nastin. Po konzultaci s dodavatelem
vzdélavani je mozné vyuzit popsané nedostatky k vytvoreni takové vzdélavaci

akce, ktera bude odrazet potfeby spolecnosti.
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2.8 Hodnoceni zaméstnance

Obrazek 10 — Schéma procesu hodnoceni zaméstnance

revize procesu rozeslani hodnotici predani
T = rozhovory v formular
- schvaleni podkladu mésici {0 pers
uprav, vydani vedoucim ESEw e

Zdroj: upraveno dle interni materialy — smérnice hodnoceni zaméstnanc

Vzhledem kcili prace, ktery je Casové zasazen od nastupu do prvniho
hodnoceni, se nebudu zabyvat popisem celého hodnoceni a dotknu se jej pouze

v rozsahu nezbytné nutném pro spinéni cile prace.

Hodnoceni pracovnikl je realizovano jedenkrat ro¢né a probiha v mésici
lednu (interni materialy spolecnosti XY — smérnice hodnoceni zaméstnancu). Dle
mého nazoru tato skuteCnost nahrava zaméstnancum, ktefi do pracovniho
procesu nastoupili v mésicich srpen az fijen, kdy k prvni zpétné vazbé dochazi
kratce po ukoncéeni zkudebni doby a v pfipadé spoleCnosti XY k pomysinému

ukondeni adaptace.

Organizace formalniho hodnoceni je pIné v kompetenci personalniho
oddéleni. Tak jako ostatni personalni systémy, i hodnoceni je podrobovano
kazdoro¢ni revizi. Revize probiha v mésicich zafi az listopadu a je schvalovana
vedenim spole¢nosti. Po odsouhlaseni jsou navrhy na zmény zapracovany
do oficialni verze. Interni smérnice tykajici se hodnoceni pracovnikl je vydana
dle internich pravidel a jsou s ni seznameni vSichni zaméstnanci formou porad
vedeni a porad oddéleni (interni materialy spole¢nosti XY — smérnice hodnoceni

zaméstnancu).

Personalni manazer vypracuje v mésici prosinci harmonogram, podle
kterého bude hodnoceni probihat. Zaslani instrukci a zahajeni pfiprav se odviji
od systému odménovani, konkrétné odsouhlasenim Upravy mzdovych podminek
na nasledujici obdobi. Pokud jsou tyto kroky spinény, rozedle vedoucim
pracovnikum instrukce a formulare, které se k hodnoceni zaméstnancli pouzivaji.
Metodou pouzivanou k hodnoceni zaméstnancu ve spole€nosti XY je rozhovor,
pokud se néktery zvedoucich pracovnikll rozhodne pro kombinaci s jinou
metodou, pak je to plné vijeho kompetenci a neni to fizeno personalnim
oddélenim. Stejné je tomu i pfi sestavovani kritérii hodnoceni, ktera také nejsou
jednotna, nybrz si je kazdy manazer pfipravuje sam. Personalni oddéleni v tomto
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pfipadé zastava ulohu poradce, pokud si jej manazer pfizve. Pfevazna vétsina
manazer( realizuje rozhovory jednostranné, tedy on hodnoti vysledky
zaméstnance, ktery ma moznost se k nim vyjadfit, avSak az v pribéhu rozhovoru

(rozhovor s personalnim manazerem, 28. 1.2014).

Vedouci pracovnici si sami rozvrhnou harmonogram jednotlivych rozhovoru
dle svého Casového rozvrhu. Jejich ukolem je vSak dodrzet stanoveny termin

odevzdani podkladi personalnimu oddéleni (tamtéz).

Personalni oddéleni shromazdi formulare/zapisy z hodnoticich rozhovord,
zkontroluje jejich spravné vyplnéni. Pokud jsou v poznamkach zapsany
poZzadavky na absolvovani 3koleni, pak jsou zaneseny do planu vzdélavani.
Nebyva to v8ak nijak Casté. Spolu s vyplnénymi formulafi obdrzi i seznam
zaméstnancl se mzdovymi navrhy na nasledujici obdobi, které jsou tak
podkladem pro pfipravu mzdovych vymeérd. Vyplnéné formulafe jsou poté
ulozeny do slozek jednotlivych zaméstnanct, nebot se s nimi nijak dal nepracuje

(rozhovor s personalnim manazerem, 28. 1.2014).

2.8.1 Vyhodnoceni hodnoceni ve spoleénosti XY v kontextu teorie

V nasledujici podkapitole vyuziji teoretickych poznatkl ke konfrontaci
procesu hodnoceni ve spole€nosti XY, jak jsem jej popsala v pfedchozich

odstavcich.

V prvé fadé je patrné, Ze hodnoceni, tak jak bylo popsano v pfedchozi
kapitole a tak jak jej realizuje spolecnost XY, probiha spiSe po formalni linii. Slovy
Urbana, v kapitole 1.6.1, sklouzava k formalismu, tedy k vyplnéni poZzadovaného

formulare, bez dalSich SirSich souvislosti.

Dale Ize konstatovat, Zze je provadéno povétSinou jednostranné. Hodnoti se
cile a vysledky, které byly naplanovany v pfedchozim hodnoceni, a zaméstnanec

je informovan o upravé mzdovych podminek na nasledujici obdobi.

Neni vypracovana metodika, ktera by nabadala k dialogu, napfiklad
pfipravou obou stran, a dala tak dostatek prostoru i zaméstnanci. Zaméstnanec
ma prostor pro dotazy v pribéhu rozhovoru. Svou pfipravu si mlize provést,
avSak na bazi intuice, bez navodného postupu ¢i formulafe. Nezodpovézenou
otazkou je rozsah pfipravy vedouciho pracovnika. Kolik prostoru vénuje pfipravé

na hodnotici rozhovor a s jakou peclivosti.
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Formulaf, ktery obdrzi personalni oddéleni jako podklad z hodnoticiho
rozhovoru, neni nijak dal vyuZitelny. Vzhledem ktomu, ze narlsta fluktuace
pravé v obdobi od nastupu do prvniho hodnoceni, nema spole€nost takovou
statistiku, na zakladé které by bylo mozné zjistit nebo alespori odvodit davody

odchodu ¢&i nespokojenosti zaméstnancu.

Zaméstnanci nejsou cilené a oficialné hodnoceni prabézné, jak jsem
zminovala v kapitole 2.7. Nedochazi k pribéznému sbéru dat pro relevantni
hodnoceni. Vnimam zde i nedostatek zajmu ze strany manazerl pracovat se
zaméstnanci pribézné a ziskavat tak informace k lepSi vyuzitelnosti v ramci
hodnoceni. Je mozné, Ze pravé zpusob ziskavani zpétné vazby, adaptace

a hodnoceni muze byt pfi€¢inou naristajici fluktuace.

Po celkovém zhodnoceni prabéhu procesu je patrné, Ze hodnoceni
zameéstnancl ma v prvé fadé dopad na systém odménovani. Tzn., ze v ramci
hodnoticiho rozhovoru dochazi k pfedani informace o upravé mzdovych

podminek a stanoveni novych cilt pro nasledujici obdobi.

Dopad hodnoceni do systému odmérfovani je z pohledu personalni politiky
relevantni, avSak za urcitych podminek, v Sir§im kontextu dalSich personalnich
procesu, nikoli pouze pro systém odménovani. Navic nesmi byt pouze
jednostranny, manazefi musi byt schopni v prabéhu hodnoticiho rozhovoru
konfrontovat své navrhy a své hodnoceni upravit na zakladé oboustranné
diskuze se zaméstnancem, ktery tak ma dostatek prostoru pro odivodnéni svych

vysledku, svého chovani a podminek pro spinéni stanovenych cild.

2.8.2 Navrhy na optimalizaci hodnoceni ve spole¢nosti XY

Na procesu hodnoceni, jak jej provadi spole€nosti XY, se mi libi to, Ze je
kazdy rok provadéna jeho revize. Pomoci revize je mozné trvalé zlepSovani
procesu. Organizace a pfiprava na hodnoceni, tak jak jej realizuje personaini

oddéleni, je dle mého nazoru vice méné dostacujici.

Z rozhovoru s personalnim manazerem vyplynulo, Ze spoleCnost ma
pomérné dobfe vyhotovené popisy pracovnich mist. K jejich revizi vSak dochazi
pouze na zakladé zvazeni vedoucich pracovnikll (rozhovor s personalnim
manazerem, 28. 1.2014). Navrhuji tedy jejich revizi spojit s kazdoro¢nim
hodnocenim, coz bude podnécovat vedouci pracovniky k podrobnéjsi pfipravé
na hodnoceni, nebot se budou muset popis pracovniho mista prostudovat.
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Dale navrhuji kazdoroCné proskolit vramci kratkého workshopu vedouci
pracovniky s postupem, formulafi, nalezitostmi a zakladnimi podminkami
hodnoticiho rozhovoru. Vhodnou dobou dle mého nazoru je zacatek ledna, tedy
v dobé pfed zahajenim samotnych schlzek. V ramci workshopu bych zminila

i funkce hodnoceni, tak jak jsou popsany v kapitole 1.7.1.

Vramci navrhl na optimalizaci jsem vytvofila formulafe pro hodnotici
rozhovor. Prvnim formulafem — viz obrazek 11, je zapis z hodnoticiho rozhovoru
provadéného vramci formalniho hodnoceni. Do tohoto formulafe si své
poznamky pfed hodnocenim zapide vedouci pracovnik. Po ukon&eni hodnoticiho
rozhovoru jej upravi v souladu s vysledky hodnoceni a vyplnény a podepsany jak
svym podpisem, tak podpisem hodnoceného, odevzda na personalni oddéleni.
Do formulafe jsem zahrnula i informace tykajici se rozvoje zaméstnance, jako
podklad pro tvorbu planu vzdélavani. Tyto informace by mohly byt ku prospéchu

personalnimu oddéleni.

Vystupy z hodnoceni zaméstnancl pak personalni oddéleni maze pouzit pro
dalsi ucely, napfiklad pro tvorbu planu vzdélavani, nebo pro kariérni planovani.
FormulaF je mozné doplnit o dal3i potfebné informace, které budou pro ucely

personalniho oddéleni i vedouci pracovniky relevantni.
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Obrazek 11 — Formular pro zapis z hodnoticiho rozhovoru

z hlediska vykonu

z hlediska rozvoje

Hodnotici rozhovor - zapis

Jméno zaméstnance Datum
Pracowni pozice Oddéleni
PFimy nadfizeny Pracovisté

1. Hodnoceni vybranych zodpovédnosti (pozn. v ramci hodnoceni aktualizujte néplri prace a poslete ji personalistovi)

Vybrané zodpovédnosti

Zpétna vazba

Nawh dal§iho postupu

2. Hodnoceni ukolt a cilti (pozn.

Ohodnotte plnéni tkoli a cilti, na kterych zam. pracoval béhem hodnoticiho obdob i)

Ukoly / cile z predchoziho obdobi

Hodnocneni spinéni ukolu / cile

Urover splnéni

Nawh dal$iho postupu

3. Nové ukoly a cile (pozn. Uvedte hiavni ikoly a cile pro zaméstnance na dalsi hodnotici obdob )

Ukoly / cile na dal$i hodnotici obdobi

Kritéria spléni tkolu / cile

Termin splnéni

Poznamka

5. Kariéra (pozn. Popists individualni plany zaméstnance v oblasti kariéry)

6. Vzdélavani a rozvoj zaméstnance

Realizované vzdélavani (pozn. Vyhodnocenivzdélavacich akci z pfedchoziho obdobi)

Popis (ne)splnéni cile (napf. doslo

Cil (ne)splnén

Druh akce ke zlepsSeni fizeni ¢asu) ANO - NE
Navrh na odborné vzdélavani
Druh akce Cil ucasti na $koleni (napr. naucit se kontingencni |Metoda ovefeni znalosti ( certifikat,
tabulky v ramci MS Excel) zrealizovana zakézka, atd. )

Navrh na rozvoj v manazerskych a mékkych dovednostech (pozn.)

Druh akce

Cil ucasti na Skoleni (napr. efektivnéji vyuzivat svilj

cas)

Metoda ovéfeni znalosti (pozorovani
zmény chovéni, apod. )

7. Poznamky (pozn. Zde méte prostor pro poznamky &i dopinéni)

Podpis pfimého nadfizeného:

Den uskute€néni rozhovoru:

Podpis zaméstnance:
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Druhym formulafem je formulaf pro pfipravu zaméstnance na hodnotici

rozhovor. Formulaf jsem navrhla tak, aby byl srozumitelny, pouzila jsem navodné

otazky, které ulehCi zaméstnanci pfipravu podkladl pro hodnoceni. Text je

koncipovan tak, aby byl pouzitelny pro pfesun do finalniho formulare.

Obrazek 12 — Formular pro pfripravu zaméstnance na hodnoceni

Hodnotici rozhovor - priprava zaméstnance

Jméno zaméstnance Datum
Pracowni pozice Oddéleni
Pfimy nadfizeny Pracovisté

1. Na jakych projektech / €éinnostech jsem v uplynulém obdobi pracoval?

2. Jak se mi v uplynulém obd

obi dafilo?

Co se povedlo a co naopak
nepovedlo

Jaké byly priciny uspéchu Ci
neuspéchu

Nawvrh dal§iho postupu

3. Jak jsem splnil ukoly a cile

? (pozn. Najdes je v loriském zapisu z

Hodnoticiho rozhovoru)

Ukoly / cile z predchoziho obdobi

Hodnocneni spinéni Ukolu / cile

Uroveti splnéni

Nawrh dal§iho postupu

4. Napadaji mé potiebné uko

ly a cile pro dalSi obdobi?

5. Jaké mam plany v oblasti kariéry?

6. Moje vzdélavani a rozvoj

Jak pro mé bylo uziteéné realizované vzdélavani?

Druh akce

Podafilo se mi dosahnout Skolenim stanoveny cil (napr: Iépe fidim svij ¢as, umim
pouZivat kontingencni tabulky), pfipadné ddvody pro¢ se mi nepodaiilo.

Jaké vzdélavani bych rad absolv

oval?

Druh akce

Ceho chci $kolenim dosahnout, k &emu mi pom(ize (napr. Iépe Fidit svij éas,
naucit se kontingencni tabulky v MS Excel)

7. Moje poznamky (pozn. Zde vypis, co se ti jinam neveslo nebo nehodilo)
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2.9 Shrnuti navrhi a moznosti jejich realizace

Cilem této prace bylo navrhnout optimalizaci procest adaptace a hodnoceni
zameéstnancu ve spolecnosti XY. Pokud realné zhodnotim opatfeni, ktera jsem
v pfedchozich kapitolach navrhla, pak vzhledem kmym dosavadnim
zku$enostem v oboru fizeni lidskych zdroji konstatuji, Ze navrhy je mozné zavést
bez vétSich komplikaci do praxe. Vzhledem k tomu, Zze se navrhy tykaji procesu,
v tomto pfipadé personalnich, je tfeba pfi jejich realizaci dodrzet interni pfedpisy
spoleCnosti XY tykajici se revize a zasah( do internich pFedpisu. Personalni
manazer musi zrealizovat interni zménovy projekt. Pokud bude dodrzen postup
interniho projektu a zmény budou zaneseny do internich predpisl, pak je mozné

navrhy na realizaci provést, a to v pomérné kratkém ¢ase s minimalnimi naklady.
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Zaver

Diplomova magisterska prace se zabyvala procesy adaptace a hodnoceni
zaméstnance. Stézejnim cilem bylo na zakladé deskripce a analyzy a poznatku
z literatury identifikovat nedostatky v procesech adaptace a hodnoceni
zameéstnancu ve spole¢nosti XY a navrhnout optimalizaci zjisténych nedostatku.
Casové obdobi bylo zasazeno do doby od nastupu nového zaméstnance
do prvniho formalniho hodnoceni, které ve spole€nosti XY probiha v lednu.
Podpurnou metodou byla analyza internich dokumentd, ktera pomohla podrobné

rozebrat jednotlivé kroky procesUl a podpofila tak navrhy na zmény v procesech.

Prvni Cast prace je zaméfena na ukotveni terminologie a opird se
o prostudovanou literaturu, jeZ vnesla do textu strukturu a prehled. Ukotvila jsem
zde oba procesy v kontextu personalnich €innosti a jejich vzajemnou navaznost.
Dotkla jsem se do potfebné miry procesu, které pfedchazi adaptaci a hodnoceni,
a zdlraznila jejich miru navaznosti a propojeni. Dotkla jsem se i ozehavého
tématu — fluktuace jako dusledku podcenéné adaptace. Adaptace je podrobnéji
rozebrana tak, aby byla co nejlépe vyuzitelna pfi identifikaci nedostatk( v praxi.
Definovala jsem jeji ucel, formy, funkce, dale role hodnotitell i oblasti adaptace.

Popsala jsem postup pfi tvorbé planu adaptace i zpUsob jejiho ukonéeni.

ZdUraznila jsem funkci zpétné vazby a identifikovala mezidobi (tedy dobu
mezi adaptaci a hodnocenim zaméstnance). Zpétna vazba se prolina vSemi

kapitolami v navaznosti na jeji potfebu v té které z nich.

Druha polovina prvni &asti terminologického ukotveni je vénovana procesu
hodnoceni zaméstnancu. Drzela jsem se linie adaptace, aby bylo mozné
porovnat oba procesy a jejich podobnost. V této Casti je tedy mozné se opét
dodist, jaky ucel, formy a funkce ma hodnoceni zaméstnancu, jaké jsou role
hodnotitele a hodnoceného. Dale je zde popsano, ¢emu je tfeba vénovat
pozornost. Podrobnéji jsem se vénovala pouze jedné metodé pouzivané v ramci
hodnoceni, a tou je hodnotici rozhovor. Duvodem je jeho vyuZzitelnost v obou

procesech a je stéZejni metodou pouzivanou ve spolecnosti XY.

Druha c¢ast je zaméfena na predstaveni spoleCnosti XY, deskripci
realizovanych procestd. Uvod je vénovan seznameni se s vizi, poslanim
a hodnotami spole€nosti. Poté je pfedstavena organizacni struktura spolecnosti

a personalniho oddéleni. Dale se vénuji popisu procesu ve stejném poradi, které
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je vprvni Casti prace. Popis procesu sleduje ve stejné linii terminologické
ukotveni. Po kapitolach, které jsou vénovany realné situaci ve spolecnosti XY,
nasleduje vzdy kapitola, kterd provadi hodnoceni v kontextu s prostudovanou
literaturou. Hned na to navazuje kapitola s navrhy, jak optimalizovat proces

a eliminovat tak identifikované nedostatky ve spole€nosti XY.

Konec druhé c¢asti prace je uzavien shrnutim navrzenych opatfeni

a moznosti jejich realizace ve spoleénosti XY.

Cil, ktery jsem si v zalatku prace stanovila, byl naplnén za pomoci

zkousSkou osobni vyzralosti, sebereflexe, ale také schopnosti nalézt v kazdou
vhodnou chvili ta spravna slova, kterd budou motivovat a povedou kroky téch,

ktefi nam daveérfuiji.

68



Seznam pouzité literatury a ostatni zdroje

1. ARMSTRONG, M. Personalni management. Praha: Grada, 1999.

ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii — nejnovéjsi trendy a postupy.
Praha: Grada, 2007.

3. ARTHUR, D. 70 tipt pro hodnoceni pracovniku. Praha: Grada, 2010.

10.

11.
12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

BEDRNOVA, E., NOVY, I. Psychologie a sociologie fizeni, Praha:
Management Press, 1998.

BELOHLAVEK, F. Jak vést rozhovory s podfizenymi pracovniky. Praha:
Grada, 2009.

BELOHLAVEK, F, SULER, O., KOSTAN, P. Management. Olomouc:
Rubico, 2001.

BELOHLAVEK, F. Organizacéni chovani. Olomouc: Rubico, 1996.
DELPO, A. A. The performance appraisal handbook: legal & practical
rules for managers. Berkeley: Consolidated printers, Inc., 2007.
DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck,
2007.

HANZLIKOVA, O., PAUKNEROVA, D., SOUSKOVA, M. Jak uspét

v prvnim zaméstnani. Praha: Grada, 2001.

HRONIK, F. Hodnoceni zaméstnancu. Praha: Grada, 2006.

HURKA, P., BEZOUSKA, P., MORAVEK, J., SCHMIED, Z.,
SUBERTOVA, Z., TRYLC, L. Zakonik prace a souvisejici ustanoveni
obcanského zakoniku s podrobnym komentafem k 1. 4.2012. Olomouc:
Anag, 2012.

JANDOUREK, J. Priivodce sociologii. Praha: Grada, 2008.

JANISOVA, D., KRIVANEK, M. Velké kniha o fizeni firmy — praktické
postupy pro uspésny rozvoj. Praha: Grada, 2013.

JAY, R., TEMPLAR, R. Velka kniha manaZerskych dovednosti. Praha:
Grada, 2006.

KOCIANOVA, R. Personélini &innosti a metody personalini prace. Praha:
Grada, 2010.

KOCIANOVA, R. Personélni fizeni. Praha: Mowshe, 2007.

KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Management Press, 1998.
KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Management Press, 2007.
LAUFER, H. 99 tipu pro uspésné vedeni lidi. Praha: Grada, 2008.

69



21.

22.
23.
24,
25.
26.
27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.
35.

MATEJKA, M., VIDLAR, P. Jak poznat druhou stranu. V$e o pfijimacim
pohovoru. Praha: Grada, 2002.

PALAN, Z. Lidské zdroje: vykladovy slovnik. Praha: Akademie véd, 2002.
PAULIK, K. Psychologie lidské odolnosti. Praha: Grada, 2010.
PLAMINEK, J. Tymové spoluprace a hodnoceni lidi. Praha: Grada, 2009.
PRUCHA, J., VETESKA, J. Andragogicky slovnik. Praha: Grada, 2012.
STYBLO, J. Jak vybirat spolupracovniky. Ostrava: Montanex, 1994.
SIKYR, M. Personalistika pro manaZery a personalisty. Praha Grada,
2012.

STIKAR, J., RYMES, M., RIEGEL, K., HOSKOVEC, J. Psychologie ve
sveété prace. Praha: Karolinum, 2003.

TURECKIOVA, M. Kli¢ k ucinnému vedeni lidi. Odemknéte potencial
svych spolupracovnikd. Praha: Grada, 2007.

TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada, 2004.
URBAN, J. Byznys je o lidech. Praha: ASPI, 2006.

URBAN, J. 10 nejdrazSich manaZerskych chyb: Jak se vyvarovat
manaZerskych chyb pfi fizeni lidi. Praha: Grada, 2010.

VAINER, L. Vybér pracovniki do tymu. Praha: Grada, 2007.
WAGNEROVA, |. Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada, 2008.
WERTHER, W. B., DAVIS, K. Lidsky faktor a personéalni management.
Praha: Victoria Publishing, 1992.

Interni zdroje spole¢nosti XY

o k~ w0 nh e

Spole€nost XY, Smérnice zakladni informace o spole¢nosti XY, 2013
Spole¢nost XY, Smérnice organizaéni rad, 2014

Spole¢nost XY, Smérnice vybér zaméstnancu, 2012

Spole€nost XY, Smérnice nastup nového zaméstnance, 2011

Spole€nost XY, Smérnice hodnoceni zaméstnancu, 2011

70



Seznam obrazku

Obrazek 1 — Grafické znazornéni vazeb zpétné vazby ..........ccccovvevevevieveinnnn, 29
Obrazek 2 — Grafické znazornéni hodnoceni zaméstnance ............cccccveeveennenene 30
Obrazek 3 — Zakladni Clenéni organizace...........cccceveeeevieeeeveceecese e 44
Obrazek 4 — Organizaéni struktura oddéleni personalistiky........c...cccceeirveviennennen. 45
Obrazek 5 — Schéma fizeni adaptace zaméstnance ve spole¢nosti XY............... 48
Obrazek 6 — Schéma fizené adaptace zaméstnance — prvni den ...........ccccce........ 48
Obrazek 7 — Struktura Fizené adaptace........ccocvveeeirieiereeeecee e 54
Obrazek 8 — FormulaF pro hodnoceni zaméstnance v dobé adaptace.................. 56

Obrazek 9 — Formular pro hodnoceni zaméstnance pfi ukon€eni adaptace

ZAMEBSINANCE ...ttt s aesteeneens 57
Obrazek 10 — Schéma procesu hodnoceni zaméstnance...........cccceeeeeveeveenneenee. 60
Obrazek 11 — FormulaF pro zapis z hodnoticiho rozhovoru............cccccceeeveeveennnee. 64
Obrazek 12 — FormulaF pro pfipravu zaméstnance na hodnoceni........................ 65

71



Anotace

Jméno a pfijmeni autora: Lucie Kejzlarova Erlebachova
Nazev katedry a fakulty: Katedra sociologie, andragogiky a kulturni

antropologie FF UP

Nazev magisterské diplomové prace:
Adaptace a hodnoceni zaméstnancu

The adaptation and evaluation of employees

Vedouci prace: Mgr. Hana Bartorikova, Ph.D. - KSA
Pocet znaku: 108 494
Pocet priloh: -

Pocet pouzitych zdroji: 40
Klicova slova: fizeni lidskych zdrojl, adaptacni proces, proces hodnoceni

zaméstnancu, hodnotici rozhovor, zpétna vazba

Anotace: Diplomova prace se zabyva procesy adaptace zaméstnancl a
hodnocenim zaméstnancli. Pomoci deskripce, analyzy a poznatkl z odborné
literatury jsou nalezeny nedostatky zminénych procesu v konkrétnim
podnikatelském subjektu. Sledované obdobi je od nastupu nového zaméstnance
do prvniho formalniho hodnoceni. Soucasti prace jsou konkrétni navrhy na

optimalizaci procesli a moznosti jejich realizace v dané spole¢nosti.

The keywords: human resources management, adaptation, evaluation,

evaluation meeting, feedback

Annotation: This thesis deals with the adaptation and evaluation of employees.
With the help of description, analysis, and research from specialized literature,
shortcomings in the mentioned processes are found in a concrete business. The
researched period is from the commencement of the new employee to his first
formal evaluation. Part of the thesis lists specific proposals how to improve these

processes and their possible implementation in the stated company.

72



