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UvoD

Dnesni globdlni svét je nastaven jako obrazna spirala, kterd funguje
v propojeni nejriiznéjSich narodnosti a mensin. To ukazuje i demograficka
situace, jak ji zndme dnes, v kontextu soucasného vyvoje spolecnosti
z pohledu desetileti. To je jednim z nejcastéjsich dtivodii, proc stale ¢im dal
tim vice firem a organizaci zmifiuje téma kvalitni adaptace zaméstnancti
véetné skupiny cizincti, ktef piijizdéji do CR za praci. MiZzeme
konstatovat, Ze multikulturalita organizaci a adaptace jsou témata, ktera
spolu nedilné souvisi a to ve vztahu k potfebam dnesnich firem s touhou
naplnit potfeby a pozadavky lidskych zdroji. Oslovovani nejen
zahrani¢nich agentur, které jsou schopny zaplnit nedostate¢né misto na
¢eském trhu prace s poptavkou kvalitni kvalifikované pracovni sily napf.
z Ukrajiny, Rumunska, Srbska, ale také Polska a jinych zemi je trendem,
ktery v poslednich letech vyziva téméf kazdd dynamickd a moderni firma
a to nejen v Praze, ale také na tizemi jinych krajii CR. Jednim z déivodu pro¢
tomu tak je, je stdle nartstajici podil starSich obcant evropskych stat,
pokles porodnosti a krize nastaveného dtichodového systému. Z téchto
dtivodli je obtiZné naplnit poptavky po lidskych zdrojich a firmy musi
hledat jinde. Neni od véci zminit, Ze jesté pred nékolika lety bylo
standardem, Ze si personalisté firem a organizaci mohly z uchazecu vybirat,
dnesni situace vypovida spiSe o opaku — malo uchazec¢ti s nenapliiujicimi
pozadavky zaméstnavatele a velké neobsazené kapacity, které jsou
potfebné k chodu a produkovani zisku. To je divodem, pro¢ firmy
a organizace zacaly feSit tuto situaci ndborem cizincti (VeliSkova, 2007).
Tato tématika je pro mne velmi blizkou, proto jsem se rozhodl ji zpracovat

jako diplomovouu préci.

Tato diplomova prace se zaobira popsanim jednotlivych krokd, které

souvisi s vybérem, naborem a adaptaci zaméstnance s konkrétnim
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zaméfenim na polské zameéstnance. Cilem prace je porozumét adaptacnimu
procesu ve zkoumané organizaci, proto se budu vénovat pomoci odborné
literatury pfedevsim analyze hlavnich konceptti HR politiky organizace,
nasledné provedu rozbor konkrétnich HR ¢innosti a procesti, které jsou
soucasti HR politiky organizace a které budto pfimo nebo nepfimo souvisi
s vybérem, nastupem a zapracovani nového zaméstnance. Zaroven se blize
zaméfim na téma adaptace zameéstnancti a poté konkrétné na adaptaci
zahranicnich (polskych) zaméstnancti, ktefi vykonavaji praci v organizaci

na tzemi CR, ktera se nachazi v blizkém pohranici s Polskem.

V empirické ¢asti se zaméfim na porozumeéni adaptacniho procesu
ve zkoumané organizaci zameéstnavajici polské zaméstnance a to pomoci
zjisténi stran personalistti, vedoucich pracovnikii a konkrétnich
zaméstnancti, ktefi se adaptacniho procesu ve zkoumané organizaci
ucastni. Na zakladé vysledkt vyzkumného Setfeni zjistim, zda nastaveny
adaptacéni proces ve zkoumané organizaci ma néjaké nedostatky a pokud

ano, zda je mozné je feSit vzdélavaci ¢i jinou rozvojovou aktivitou.
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I. TEORETICKA CAST

1. PERSONALNI PRACE A CINNOSTI
V PROSTREDI ORGANIZACE

Pojeti, které je nejcastéji spojovano s terminem personalnich ¢innosti
je souslovi ,fizeni lidskych zdroji”, béZzné pouzivano v anglickém
prekladu Human Resources (dale jen ,HR”). Jak je zndazvu patrné,
zaméfuje se pfedevsSim na , seskupeni cinnosti, které souviseji s ¢lovekem jako
pracovni silou, s jeho zapojovanim do price v podniku a vyuzZivinim jeho

schopnosti” (Koubek, 2003, s. 17).
11. Vyznam a definice personalni prace

Samotné definovani této discipliny nebylo jednozna¢né doposud
vymezeno. Da se konstatovat, Ze v SirSim méfitku v prostfedi organizace
predstavuje urcitou konkrétni filozofii organizace k fizeni a vedeni lidi

v kontextu, ktery byl pfiblizen vySe.

Dle Dvotéakové (2012) je v béZném pracovnim Zivoté tento termin
pouzivan pro specifické persondlni prace, které jsou zastfeSovany nejen
persondlnim oddélenim, ale také jednotlivymi vedoucimi v konkrétni
organizaci, ktefi mohou vykondvat persondlni praci, kterd souvisi
s operativnim charakterem jejich prace. Déle dle Koubka (2003, s. 14) , klade
diiraz na strategicky aspekt persondlni price, tj. vénuje zvySenou pozornost
perspektivé, formuluje dlouhodobé, obecné a komplexné pojaté cile personalni prdce
provdzané s ostatnimi cili firmy, hledd a mnavrhuje cesty sméfujici k jejich
dosazeni.” Kvalita a troven poskytnuté personalni prace v organizaci ma
vliv na motivaci k préci, pracovni spokojenost, stabilizaci téchto pracovnikt

se zaméfenim na dalsi ziskdvani pracovnikti. Je mozné vzhledem
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k zjisténym  faktim  konstatovat, Ze ,personalistika  pojednivd
0 vsem, co se tyce clovéka a jeho fungovdini v organizaci, ve které md uzavieny
pracovni pomér. A to vcetné toho, co v Zivoté pracovnika jeho prici v podniku

ovliviiuje, napft. jeho Zivotni podminky” (Koubek, 2003, s. 13).
12.  Rizeni lidskych zdroji v organizaci

Rizeni lidskych zdroji (angl. Human Resources, dale jen ,HR”) je
jednou znejnovéjsich koncepci vedeni a rozvoje persondlnich ¢innosti
v organizaci, kterd se zacala objevovat na sklonku 50. a 60. let 20. stoleti.
V této koncepci organizace a fizeni pracovnik(i nabyva dulezitého

postaveni.

At se snazime pojednavat o ,fizeni lidi”, nebo o ,fizeni lidskych
zdroji”, postoj k tomuto fenoménu by mél byt zaloZeny na modelu, ktery
vymezil Schneider (1987, s. 450), ,, Organizaci tvofi lidé; lidé tvofi organizaci.”
Dale ptiblizil: , pozitivni pfistup lidi k prici v organizaci miiZeme ocekdvat, pokud
vytvorené procesy a struktury v organizaci umozni, aby se prirozené sklony

“”

jednotlivctl odrdzely v jejich chovdni.” Zaroven také uvedly Keeganova
a Francisova (2010, s. 873) ,fizeni lidskych zdrojii je v soucasnosti vétsinou
pojimdno jako zdleZitost podnikini.” Rizeni HR se dd tedy formulovat jako
strategicky, logicky uskupeny a promysleny model k ¥izeni nejdiileZitéjSiho faktoru

organizace, a to jejich pracovnikii dosahujicich naplnéni cilii a dlouhodobych

strategii organizace.”

Kli¢ové znaky fizeni lidskych zdroji dle Koubka (2010, s. 15):

- orientace na vnéjsi faktory formovdani a fungovdni pracovni sily
organizace (jednd se zejména o trh prace, orientaci v hodnotovém
zebficku, zajem o populacni vyvoj)

- strategicky pfistup k persondlni prdci a persondlnim cdinnostem

(Gvaha o dlouhodobych dopadech v oblasti personalni prace, taktéz
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dlouhodoba perspektiva fungovani persondlnich c¢innosti
v organizaci)
- persondlni prace neni pouze praci personalisti, ale i vedoucich

pracovnikii.

Indikatory aspésné HR politiky

dle prostudované literatury

Pracovni spokojenost Koubek (2003)
Motivace k praci Koubek (2003)
Stabilizace pracovnikti Koubek (2003)

Kvalita lidskych zdroja (s ohledem na hard | Gregar (2008)

skills!, soft skills?, know-how)

Tabulka ¢. 1 — indikatory aspésné HR politiky, zdroj: autor, 2020
1.3. Mise personalni prace v organizaci

Aby se naplnilo nezbytné fungovani kazdé organizace, je nutné
propojeni téchto zdrojt:
- Lidské zdroje,

- Materidlni a finanéni zabezpeceni,

- Ideje a know-how (informacni). (Milchovich, 1993).

vvvvvv

a strategické fizeni téchto zdrojli za tcelem stability organizace. Mira
jednotlivych vyse uvedenych zdroji miize v kazdé organizaci byt na rtizné

urovni, nicméné vzdy prvnim misté u kazdé organizace by mély byt lidské

! Hard skills — ,, dovednosti a predpoklady, které Ize ptimo doloZit, naptiklad tiroveri dosazeného
vzdéldni, ovéfitelnost znalosti, dosavadni praxe a zkuSenosti, aj.” (Priicha, Veteska, 2012, s.
243).

2 Soft skills — ,, dovednosti ¢i kompetence, které nejsou presné meéritelné, avsak jsou
charakteristické pro kazdého jedince. Jsou to interpersondlni kompetence pro efektivni komunikaci,
presvédcivost, empatie, schopnost tymové spoluprdce, schopnost vyjedndvat a feSent konfliktii aj.”
(Prticha, Veteska, 2012, s. 234).
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zdroje. Bez lidskych zdrojii, které jsou urcéitym motorem pro kazdou
organizaci, by dalsi dva zdroje nabyvaly na neproveditelnosti. Dle Koubka
(2010, s 189) ,,jsou to prdavé lidé, ktefi uvadéji v pohyb organizaci a s ni i ostatni

zdroje firmy”.

V dneSnim globdlné zaloZeném svété, ktery funguje na principu
liberalizovaného trhu, plati, Ze finan¢ni zdroje si je mozZné pujcit,
technologii a techniku budto vyrobit nebo koupit, ale lidské zdroje jako
takové je potfeba ziskat, vlastnit a udrZet. Lze konstatovat, Ze tento zdroj je
nejobtiznéji ziskatelny a je nejproménlivéjsim zdrojem ze vSech. Je mozné
pouze obtizné predikovat vyvoj, nebot je zaloZeny na trhu slidskym
kapitdlem, lidském rozhodnuti a lidské spokojenosti, kterou je naroéni
drzet v uréitém standardu. Déle Milchovich (1993, s. 38) dopliuje,
ze ,,...jsou to prdavé oni lidé, kteti navrhuji a vyrdbéji zboZi, poskytuji sluzby,
kontroluji kvalitu, staraji se o uplatnéni produktii na trhu.” Jakakoliv firma nema
zadnou Sanci dosdhnout téchto cilti bez efektivné pracujicich lidi. Slovy
Gregara (2008, s. 7.), mizeme fict, Ze ,kvalita lidskych zdrojii predstavuji

jedinou oblast, ve kterém md firma svoji konkurencni vijhodu”.
14. Personalni ¢innosti

Jednotlivé ukoly HR se uplatiiuji v konkrétnim vyrazu a to v tzv.
personalnich ¢innostech, ¢ili ve funkcich a sluzbach, které tkoly obsahuj.
Personalni c¢innosti na rozdil od persondlni prace se vyznacuje

vykonnostnim charakterem.

Nejcastéjsi oblasti persondlnich ¢innosti dle Armstronga (2002, s. 28):

e Personalni pldnovani — tj. plan potfeby a kapacita pracovnich sil

v organizaci z dlouhodobého hlediska,
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e Vytvafeni a analyza pracovnich mist — vytvafeni a aktualizace

popisu pracovnich mist (dale jen ,,PPM”) a specifikaci jednotlivych

pracovnich pozic,

e Rozmistovani pracovnikii a ukoncovani pracovnich poméra
— on-boarding, ukoncovani zameéstnancti, diskuze o zaméstnancich,
prevadéni na jinou pozici, povysovani,

e Hodnoceni pracovniki - casovy plan hodnoceni, pfiprava

dokumentti, metody a formy hodnoceni, pravidelna aktualizace,

e Ziskavani a vybér zaméstnancid - metody vybéru, koordinace

adaptacniho procesu, pokryti jednotlivych potteb organizace, co se
lidského kapitalu tyce,

e Odménovani — motivace pracovnikil, poskytovani zaméstnaneckych
vyhod,

e Vzdélavani - pravidelna identifikace vzdélavacich potieb, planovani
a rozvoj jedinci a klicovych pracovnikii organizace, organizace
procesu vzdélavani,

e Pracovni vztahy - sjedndvani shod mezi vedenim a zaméstnanci,

jednani s odbory,

e DPéce o pracovniky — bezpecnost a zdravi pfi praci, hygiena,

stravovani, kulturni aktivity, firemni akce,
e HRMS - koordinace persondlniho informac¢niho systému, uzavérka

dochazky, aj.

V kontextu této prace budu pojedndvat predevSim o personalnich
¢innostech, které se poji s vybérem, prijetim a zejména adaptacnim
procesem prfijimanych pracovnikii. Na strané organizaci a firem se jedna
o nemalé naklady. Nicméné investice do kvality lidskych zdroji nejsou
ztratou, ale konkurencni vyhodou, jak bylo nastinéno v predchozi kapitole

2.3. Mise personalnich prace v organizaci.
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2. HR A POCATEK PRACOVNIHO POMERU
ZAMESTNANCE

Tato kapitola se v SirSim méfitku zaobira personalnimi ¢innostmi,
které souvisi s prvnimi pracovnimi dny nového pracovnika v organizaci.
S nastupem jsou v souvislosti s organizaci spojené jedny z prvnich zazitkt
a dojmd, které novy pracovnik nabyde. Tyto zkuSenosti mohou podstatné
ovlivnit jeho ndzor a utfibit jeho pohled na organizaci, do které nastupuje.

21. Vybér, ziskavani a pfijimani pracovniki

Pfijimanim pracovnik(i oznacujeme konkrétni c¢innost oddéleni
fizeni lidskych zdrojii. Na zdkladé Mayerové a Ruzicky (2000, s. 65-73)
béhem tohoto procesu probihd vymeéna informaci mezi organizaci
a pracovnikem, ktery je pfijiman. Zahrnuje také splnéni a soulad
administrativnich a pravnich naleZitosti, které souvisi s pfijetim pracovnika
do organizace. Tato ¢innost by méla byt definovdna v kazdé organizaci,
kterd nabird zaméstnance, a to zpravidla vinternich smérnicich.
ZastreSovat by ji mél pracovnik se zfetelné vymezenou pravomoci
a odpovédnosti. Proces prfijimdni zaméstnancli je spojen s mnoZstvim
ukont, které jsou se nastupem spojeny. A to od prvotnich informaci, které
novy zaméstnanec ziskdva, az po jednotlivé procedury, které jsou spojené
se dnem ndstupu do pracovniho pomeéru. Mezi zdkladni pracovnépravni
ukony je vypracovani a po vzdjemném odsouhlaseni podepsani pracovni
smlouvy ¢i jiného dokumentu s pravni platnosti, kterd ustanovuje vztah
osoby korganizaci ve vztahu kjeho pracovni cinnosti v organizaci.
Mayerova a Ruzicka (2000, s. 65) oznacuji za tyto ¢innosti zatazeni
pracovnika do persondlni evidence, pofizeni mzdového vyméru,

evidencniho listu diichodového zabezpeceni apod.
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Zahdjeni procesu nabirani novych pracovnikii (jinak ziskdvani) je
témér vzdy spojen skonkrétnim nedostatkem lidské pracovni sily,
at uz pocetné nebo jakostné. PoZzadavek a zahdjeni procesu je urcitym
impulsem k oddéleni fizeni lidskych zdrojii, ktery poukazuje at uz na
nedostatecné pokryti lidskych zdroji v organizaci nebo pozaduje nahradu
stavajicich, nevyhovujicich, pracovnikd. Dalsim diivodem mtze byt dle
Amstronga (2007, s. 343) , vytvoreni nového pracovniho mista ¢i potieba jeho
obsazeni”. Nabirani pracovnikl je spojeno s diivody, které byly uvedeny
vyse. Je tedy ¢innosti, kterd ma za tikol motivovat k pfichodu dostatecné
mnozstvi vhodnych pracovnikti, ktefi vyhovuji pozadavkim organizaci
a pozici, na kterou nastupuji. Naplni této cinnosti je ,rozpozndvini
a vyhleddvdni vhodnych pracovnich zdroji, informovini o volnych pracovnich
mistech a jejich nabizeni, jedndni s uchazeci a vybér z nich, ziskdvini primérenych

informaci” (Koubek, 2007, s. 126-131).

Nezbytnou soucasti je zaclenéni nového pracovnika na pracovisté,
kde bude vykondvana prace. Pracovnik oddéleni fizeni lidskych zdroj, ve
vétSiné pripadit personalista, je povinen zavést nového pracovnika na
konkrétni pracovisté a predstavit fungovani zakladnich firemnich navykt
a predat jej vedoucimu pracovnikovi. Nasledné by zaméstnanci mély byt
priblizeny interni podnikové smérnice a nafizeni spojené s jeho
fungovanim na konkrétnim tiseku. Dale zaskoleni na zdsady bezpecnosti
a ochrany zdravi pfi praci a hygienickych podminek zaméstnance, tzn.
BOZP. Z pohledu této diplomové prace nejdtlezitéjsi fazi, kterd nas zajima
je krokem sezndmeni zaméstnance s novymi kolegy, nastaveni adaptacniho
planu ¢i planu zaskoleni. Nastaveni adapta¢niho planu si objasnime
v nasledujicich kapitolach této prace. Ve vétsiné pfipadli je novému
pracovnikovi udélen mentor ¢i ,buddy”, ktery se zaméstnanci vénuje

a vysvétluje mu fungovani organizace ¢i ¢innosti, které jsou spojené
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s vykonem jeho prace v organizaci. Nabyté informace a dovednosti jsou
zaméstnanci preddvany postupné, zdavodu nechténého prehlceni

¢i demotivace pracovnika.
2.1.1 Agenturni zaméstnavani

Jsou nejriiznéjsi zptisoby vybéru zaméstnancti, at uz mistnich, tak
i zahrani¢nich, a to budto alokovanych nebo kazdodenné dojizdé&jicich do
prace ze svého domova. Organizace se mohou vybéru vénovat samy, coz
vnimam jako nyné&jsi trend v oblasti problematiky agenturniho
zaméstnavani nebo pozadat agentury prace, které jsou schopny proces
zastfesit a tim ulevit oddéleni fizeni lidskych zdrojti. Vyhody této metody
vybéru pracovnikti pro organizaci skytd moznost tspory casu hleddnim
vhodnych pracovnikti formou delegovani na organizace, které se na vybér
pfimo zaméfuji. Nevyhodou krom nevhodného vybéru a absence
kvalitnich nabiranych pracovniki je i specifikum finan¢ni, kdy za tuto
sluzbu nalezi konkrétni agentufe ve vétSiné piipadu dvojnasobek nebo
trojnasobek nastupni mzdy pracovnika, ktery je pfijiman. Z tohoto divodu
je vzdy lepsi prokalkulovat vyhody a nevyhody takovéto metody vybéru
pracovniki. Jak jsem zminil v tivodu této podkapitoly, modernim trendem
v dnesnim prosttedi je hledani zaméstnanct po vlastni ose, kdy organizace,
ktera takto jedna, pfesné vi, co od pracovnika ocekdva a mize tim pfimo
zacilit vybér a tspésnost naboru vyjadien skutecnou fluktuaci pracovniki.
Problémy se mohou vyskytovat v procesu adaptace, ale o této problematice
nize.

Pokud se organizace rozhodne pro vybér pracovnikii pomoci
agentury prace, ma na vybér nékolik moznosti spoluprace. Prvni moznost,
kterou popisuje Chladdkova a Bukovjan ve svém dile Personalistika (2007,
s. 32) md organizace moznost pienechat cely proces vybéru nejvhodnéjsiho

kandidata a vSech nalezitych administrativnich tkonti na agentufe prace.
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TaktéZ po uspésném vybéru vznika pracovni pomeér ¢i jiny obdobny
pravni pomér mezi agenturou prace a pracovnikem, kde vSak misto vykonu
prace je organizace, kterd nabor poptava. Za téchto okolnosti ma pracovnik
dle pracovnépravniho vztahu agenturu prace jako zprostfedkovatele
a organizace jako zaméstnavatele. Takto uzavieny pomér je povazovan
za nabyti tkonlt k vykondvani tzv. agenturniho zaméstndvani, jinak
docasné pridélené zaméstnavani, které je soucasti ceského pravniho fadu.
Vybér zaméstnanct formou agenturniho zaméstnavani je fizen principem,
kdy organizace pottebuje zajistit dalSi pracovniky, které v moment
poptavky nemd k dispozici. D4 se konstatovat, Ze je feSena konkrétni
potfeba ¢i prechodné krizové obdobi organizace. Mezi agenturou prace
a organizaci je vyhotovena smlouva o zprostfedkovani zaméstnani, ktera
zajisti organizaci potfebny pocet fyzickych osob, které mohou vykondvat
konkrétni pozadované ¢innosti. Obratit na agenturu prace se organizace
muze i tehdy, pokud potfebuje naplnit kapacitu v pfipadé sezonnich
¢i praci na konkrétni ¢asovy tisek. Druhou moZnosti je pouhym povéienim
agentury prace k vyhledani nejvhodnéjsiho kandidata, kde po tspésném
vybéru a shody pozadavkii zaméstnavatele na kompetence pracovnika je
zaméstnavatelem prfimo organizace, do které nastupuje. VSechny

pracovnépravni smluvni vztahy jsou jiz bez ticasti agentury prace.
2.2. Dtivody pfijimani zahrani¢nich pracovniki

Mnoho zaméstnavatelti, ktefi ptisobi na ¢eském trhu v dnesni dobg,
preferuje zaméstnance z cizich zahranic¢nich zemi. Nejcastéji z Polska,
Slovenska, Ukrajiny, Srbska ¢i Rumunska. Divody mohou byt rtizné,
ale mezi nejcastéjsi dtivody pfijimani téchto pracovnikt je bezesporu
udrzeni konkurenceschopnosti a naplnéni kapacity lidskych zdrojti na tkor
pozadavki a zachovani kontinuity organizace v porovndni s nabidkou

lidskych zdrojti na ¢eském trhu prace. V prostfedi organizaci se vyskytuje
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mnoho specifickych pozic, které vyzaduji ndrocnéjsi pozadavky, napf.
na jazykovou uroven nebo dovednost vyjednavat se zahrani¢nimi partnery
(Trbola, Rakoczyova, 2010). Nabirani zahrani¢nich pracovnika je
podniceno také neochotou mistnich pracovniki naplnit ocekavani
zaméstnavatel. Mezi nejcastéjsi diivody neochoty pracovat pro organizaci
je nespokojenost s vysi nabizené mzdy, nespokojenost s poZadavky na praci
prescas ¢i sménny rezim dané organizace nebo nestandardni pracovni
prostiedi, tyto tidaje vychazi z vyzkumu VUPSV (dle Trbola, Rakoczyova
a kol, 2007, s. 46).

23. Hrozby a rizika spojené snastupem cizince do

pracovniho poméru

V kontextu této prdce je nutné zminit také negativni vztah
organizace a pracovnika, mezi tyto projevy miizeme bezesporu radit
i segregaci a marginalizaci pracovnika. Tyto negativni jevy jsou pro
organizaci riziky, které jsou spojeny s ndstupem nového pracovnika do
organizace a zaroven nefizenou adaptaci jsou dle Uherka (srov. 2009,
s. 24-27), snastupem cizince do organizace spojend rizika, které
v souvislosti s nefizenou adaptaci a vclenénim se cizince do mistnich
pomeérti existuji. Cizinec, ktery do organizace vstupuje, nemusi byt vzdy
jednostrannym prinosem, ale mtize byt svym zptisobem také pro organizaci
hrozbou, a to zejména v tom smyslu, ze mistni lidé se musi taktéz adaptovat
na cizince z jinych zemi a organizace na tyto vlivy musi reagovat a pracovat
s nimi. Segregace a marginalizace mohou byt jednou z vyslednych podob

vyjadreni téchto rizik.
2.3.1. Segregace

Jak je zminéno v Akademickém slovniku slov (2001), za segregaci

povazujeme oddélovani, vylu¢ovani nebo odlucovani. Z pohledu adaptace
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nového pracovnika ze zahranic¢i hovofime zejména o geografické segregaci,
tj. nerovnomérné rozmisténi riznorodych skupin obyvatelstva v tizemi,
a to podle mista jejich, zpravidla trvalého, bydlisté (Sykora, Temelova,
2005). Lze také konstatovat, Ze segregaci rozumime negativni vliv, ktery ma
spolecensky charakter a projevuje se ve vétsi mife v kontextu soudruznosti
obyvatel rtiznych ndrodnosti. Pokud je vliv segregace v dané oblasti
zasadni, v nasi souvislosti s pracovniky zrtznych zemi, tito pracovnici
se seskupuji a nechtéji se dale adaptovat na nové mistni prostfedi. Vzdy
zalezi na poctu etnické ¢i ndrodnostni mensSiny, na konkrétnim stupni
jednotlivych kulturnich odchylek a rozdilt od norem domovské zemé a na
mife lpéni na vlastni kulture, tedy konzervatismu mensiny (srov. Musil
1967, Sykora, Temelova, 2005). Pro konkrétni organizace muze pfinaset

z dlouhodobého hlediska negativni dtisledky.
2.3.2. Marginalizace

Slovo pochdazi z fectiny, kdy ,, margo” znamena urdity , okraj” nebo
urcitou , hranici”, které jsou také vyjadfenim tohoto slova (Sirovatka, 2002).
Slovo je zakotveno v sociologickych védach, kdy jako prvni se fenoménem
marginalizace a lidi Zijicich na okraji spole¢nosti zajimal americky sociolog
E. Park a to koncem 20. stoleti. ,Margem” byla vnimana hranice mezi
kulturnimi svéty a zaroven ¢lovék, ktery byl marginalizovan, byl oznacen
jako ¢lovék (nékdy oznacovan jako tzv. ,kulturni hybrid”), ktery pocituje
rozpor mezi hodnotami kultury, v nichz se aktudlné nachazi a hodnotami
kultury, z nichz pochdzi (srov. Sirovatka a kol, 2002, s. 25). V 80. letech 20.
stoleti nabyl jiného vyznamu, kdy marginalizaci rozumime spiSe
odsunovani ¢lovéka na okraj spole¢nosti. V nasem pfipadé se mize jednat
i o marginalizaci na pracovisti, kdy novy pracovnik, ktery je mezi mistni
majoritni spolec¢nosti tmysIné odsunovan na okraj kolektivu. Zaroven je

vniman spiSe jako ¢len cizi spole¢nosti s jinymi kulturnimi hodnotami a to

21



bez vlastniho zapficinéni nebo vlivu. Negativnim dtisledkem je tedy to, ze
novy pracovnik byva odsunut na okraj a neciti se byt pfijiman a tim ani
adaptovan v organizaci, v niz nové puisobi. Dle tohoto vyjadfeni miize za
situaci pracovnika kolegové a v konecném zavéru predevSim organizace,

v nichz se tento jev déje (Sirovatka a kol, 2002).
2.3.3. Akceptace kulturni rozmanitosti

Vhledem k tomu, Ze diky nenaplnéné kapacité trhu prace musi
organizace pfistupovat kmnabirani zahrani¢nich pracovnikd, jsou
organizace nuceny byt multikulturni, coZ je v organizacich vnimano jako
mozné riziko ¢i nevyhoda, v jinych naopak jako konkurenéni vyhoda, ktera
je schopna organizaci posouvat vpfed. Pojmem multikulturalismus
myslime dle Jakubovské (2017, s. 13) ,,soubor vytvorenych pravidel a ramcii
chovidni, které jsou uzivany riiznymi kulturami a jejich clenii v jedné spolecnosti.”
Touto spolecnosti se rozumi sociokulturni a pravni prostredi, ve kterém
spolecné ziji. Politika multikulturalismu se zaobira a reflektuje potrebu
rovnocennosti jednotlivych kultur v souvislosti sjedinecnosti a potieby
zachovat jeji vyjimecnost pro dalsi generace. Déle reflektuje dle Dvordkové
(2007) respekt jednotlivych kultur k sobé navzajem s diirazem na celistvost
a vzajemnou toleranci a integraci. Definice multikulturalismu hovofi o plné
svobodné identifikaci shodnotami jejich kultury za ucelem
plnohodnotného, nikym neovliviiovaného, postoje k zivotu. Vyznacuje se
dale pravem identifikace jedince s jeho kulturou a tendenci formovat sviij
vlastni svét skrze tyto hodnotové systémy, kterd vytvaii kulturni mozaiku
spolecnosti. Multikulturni organizace jsou vice flexibilni a mnohdy
i efektivnéjsi, co se tyce fizeni lidskych zdrojii. V opacném pohledu byva
casto velkou nezndmou, jakym smérem multikulturni organizaci sméfovat
a jak ji formovat z dlouhodobého hlediska. Jedna se také o ptivod matefské

spolecnosti, kterd mnohdy do fizeni lidskych zdroji vstupuje. Zatimco
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v zdpadnich zemich je povySeni ¢ hodnoceni pracovnika utfibeno
odbornosti a schopnosti prokazat své kompetence, v asijskych zemich,
napriklad v Koreji ¢i Japonsku je spiSe zvykem odménovat zaméstnance za

jeho loajalnost a senioritu (Dvorakova a kol., 2007).
3. ADAPTACE NOVE PRICHOZICH PRACOVNIKU

V této kapitole si pfiblizime ramec procesu adaptace pracovnik,
ktefi nové prichazi do organizace. V této kapitole bych se chtél vénovat
objasnéni procesu adaptace jako takového ve vztahu k nastupujicim
zaméstnanciim, posléze blize specifikovat zejména s ohledem na adaptaci
jedince v multikulturnim prostfedi. Stejné jako tvrdi Amstrong (2007,
s. 396) i ja si myslim, Ze proces adaptace jedince je diileZity v jeho zacatcich
v organizaci, kdy zacatkem nepovazujeme prvni den ve firmé, ale jiz
obdobi pfed nastupem do zaméstnani, kdy probiha tzv. pfiprava.
Adaptacni proces by mél byt nastaven zejména kviili sniZeni financ¢nich
a casovych ndkladu spojenych sodchodem neddvno nastoupivsich
zaméstnancti, kde nejrizikovéjSim obdobim jsou prvni tfi mésice
pracovniho poméru. Zaméstnanec, ktery nastupuje, by se mél s organizaci
ztotoznit a sdilet svou budoucnost s organizaci.pravé Pokud se takto
nestane, je velké riziko odchodu. Toto riziko muzeme potlacit ¢i eliminovat
spravné nastavenym adaptacnim procesem v organizaci. Velmi dalezitym
jevem je i tzv. psychologickd smlouva. Pod timto souslovim je myslena
smlouva, ktery sice neni pisemné podloZzena, ma neméné dulezity vliv na
fungovani jedince v zacatcich pracovniho procesu. Pravidlo hovoii o tom,
Ze ¢im jasnéjsi tato smlouva mezi novym pracovnikem a organizaci je, tim
lépe jsou tvofeny vztahy na pracovisti a urychluje se pokrok v uceni

a adaptovani se na vlivy, s kterymi se novy pracovnik setkava.
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31. Vymezeni pojmu adaptace a souvisejicich pojmii

Adaptace

Pristupy k vymezeni adaptace jako pojmu se rtizni, uvedu proto nékteré
definice autort, ktefi se tématu vénovali. Vzhledem v rozdilu pochopeni
tohoto pojmu popisu nékolik variant vykladu. Definice niZe uvedené jsem
pro ucely této diplomové prace zanalyzoval dle prostudované literatury
a zjistil, Ze niZe uvedené definice jsou definovany v nékolika rovindch a to

zejména:
-z roviny jedince: Jedinec > organizace (pf. Palan),

- zpohledu organizace: vztah organizace > pracovnik (pf. Styblo

a kol., Zufén),
- oboustranny vztah: organizace <=> pracovnik (pf. Geist).

V této diplomové praci se budu zaobirat predevSim adaptaci dle
vymezeni Geist (1992, s. 114) a to adaptaci, ktera reflektuje oboustranny
vztah mezi organizaci a jedincem (pracovnikem) definovanou jako
,interakéni proces, probihajici mezi subjektem (jedincem, soc. titvarem)
a prostiedim, jimz se subjekt vyrovndvd s novymi nebo zménénymi faktory
socidalniho prosttedi, a do tohoto prostiedi se vclenuje, tj. nachazi v ném své misto.”

Podle Zuféna (2012, s. 82) se vSak adaptaci rozumi , proces, jeho cilem je
zapojit pracovnika do organizace jako takové, ddle do pracovnich a socidlnich vztaht
na pracovisti a do pracovniho procesu v podobé vykonu cinnosti, kviili kterym byl
pFijat”. Palan (2002, s. 7.) vSak oproti Zufanovi adaptaci oznacuje urcitou
schopnost jedince pfizplisobovat se (adaptovat) na podminky nového
prosttedi. Oznacuje timto proces tzv. ,integrace jedince do nového prostiedi, ve
kterém je nucen akceptovat zmény, se kterymi se setkdvad.” Postupné se do tohoto
prostfedi vclenuje a tim se adaptuje. Dtilezitou soucasti, kterou popisuje
Palan (2002, s. 7-8) ve své praci je rozdéleni na pasivni a aktivni adaptaci,
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kdy ,aktivni adaptaci rozumi aktivni dosahovdni akceptace zmén vzhledem
k niternych potiebam, které jedinec pocituje.” Naproti tomu pasivni adaptaci
rozumi pasivni prijimani zmén a vlivli prostfedi, ve kterém se nachazi.
Dvorakova (2007, s. 143) dopliuje, ze ,adaptace je systematickd orientace
a konkrétni zaclenéni zaméstnance”. Geist (1992, s. 11-14) srovnava adaptaci
s ,interakénim procesem, probihajicim mezi subjektem (jedincem, soc. titvarem)
a prostiedim, jimz se subjekt vyrovndvd s novymi nebo zménénymi faktory
socidlniho prosttedi, a do tohoto prostiedi se vcleriuje, tj. nachdzi v ném své misto”.
Podle Stybla, Urbana a Vysokajové (2009, s. 145) oznacuje adaptaci novych
pracovniki jako ,systematické a predem napldnované provedeni
organizaci i uvedeni pracovni funkce véetné ocekavani. Rymes (1985, s. 12)
predklada ve svych dilech c¢tyfi pohledy adaptace. A to z hlediska
fyziologie, psychologie, biologické mediciny a pracovniho procesu. V této
diplomové praci se budeme zaméfovat vice na adaptaci z pohledu
pracovniho poméru, vice v této kapitole a pak dale v kapitole 3. Zacatek
pracovniho poméru zameéstnance. Dle autort JaniSova a Kfivanek (2013,
s. 210) je patrné, ze adaptace je procesem, ktery je témér vzdy zarazovan
jako ,,soucdst rozvoje zaméstnance”. Ve svém dile pojednava o propojeni
procesu adaptace s procesem vybéru zaméstnance do organizace, kde timto
vybérem nemysli pouze pfijimaci pohovor, ale z vétsiho méfitka ispésnosti
zaméstnance zadaptovat se na prostiedi firmy, firemni kulturu a zac¢lenéni
do pracovniho kolektivu. Uspésny nabor je dle autorii taky jednoznaéné
ukdzdn na schopnosti malé fluktuace zaméstnancti ve zkuSebni dobé.
Koubek (1997) pojmenovava adaptacni proces jako orientaci pracovnika na
nové pracovni prostiedi a pracovni podminky. Orientace je podle néj jak
prejimani informaci, které jsou obsaZzeny v pracovni smlouvé, tak
v uvodnim sezndmeni pracovnika s internimi predpisy a pravidly. Pfi
prijeti zaméstnance je tedy v prvni fazi podstatné jej sezndmit s vlastni

pracovni roli, cili, formalnimi pravidly a jeho vztahu k jinym oddélenim.
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Dalsi vymezeni se shoduje s vymezenim dle Dvorakové (2004, s. 1) - toto
vymezeni vyznacuje adaptaci jako ,proces pfizpiisobovini jedince Zivotnim

podminkam a jejich zménam”.

Adaptabilita

Autofi se dale shoduji na rizné mife schopnosti jedince adaptovat se
(obdobné pojmy adaptovatelnost, adaptibilita, adaptovani). Mayerova
a Razicka (2008, s. 12) vymezuji pojem adaptability jako ,pfedpoklad jedince
zvladnout prdci, a to s pomoci jeho schopnosti a minulych zkusenosti, adaptovanim
se rozumi individualni proces zvlddani pracovnich pozadavkii a adaptovatelnost je
vysledek procesu adaptace, vyrovndni se s novymi podminkami”. Kocianova
(2007, s. 117) doplnuje ve svych vykladech Mayerovou a Razicku (2008),
kdy vyklada adaptabilitu jako ,urcity pomocny jev pfi pfizpiisobovini se na
socidlni a pracovni prostiedi spolecnosti”. V takovéto adaptaci je zaclenéna
veSkera Skala aktivit v prostfedi organizace, tj. sezndmeni nového
pracovnika s vizi, misi a potfebami firmy, s firmou samotnou a se svymi
kolegy a jejich organizaénim uskupenim. Déle pak s PPMS3, popisem
pracovnich ¢innosti a povinnosti absolvovani povinnych, vétSinou
zakonnych nebo nafizenych, skoleni. Podobné jako Kocianova (2007) se na
proces adaptace v organizaci diva i Bartak (2007, s. 81), kdy vysvétluje, ze
adaptace je fizend c¢innost, kterd pfedstavuje ,fizeni adaptacniho procesu
cilové zamérenou, systematickou podporu, jenz musi byt zajisténa vsem novym

zaméstnanciim organizace, zpravidla béhem zkusebni doby”.
32. Rizeni adaptacniho procesu v prostfedi organizace

Kapitola pojednava o adaptaci pracovnikt do organizace. Hned ze

zacatku zduraznuji, ze v kazdé organizaci ¢i instituci je proces adaptace

3 Popis pracovniho mista
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rozdilny a je potfebné pristupovat s touto optikou ik této kapitole. Procesy
adaptace jsou nedilnou soucasti persondlnich cinnosti v organizaci.
Adaptacnim proces je ur¢itym prechodem mezi dvéma body, a to za prvé
— pfijimdme nové zaméstnance za ucelem plnéni urcitych pozadavki
a ramci firemniho prostfedi a na druhou stranu je kladen dtraz
na uspésnost a efektivitu nového zaméstnance, ktera neni zavisla jen
na osobnim know-how (znalostech a dovednostech jedince), ale také
na schopnosti integrace snovym pracovnim prostfedim. Je mozné
konstatovat, ze diky cilené a védomé formulované persondlni politice
v organizaci je adaptacni proces sméfovan k uspésné integraci jedince
s organizaci ve snaze o efektivni plnéni pracovnich povinnosti (Amstrong,
2007). ,,Rizeni adaptacniho procesu pracovnikii je pievizné v rukou manaZerd,
nadfizenych pracovnikii a pracovnikii persondlnich utvarii” (Blaha, 2013, s. 107).
Armstrong (2007, s. 396) zdtraznuje, jaky vyznam ma uspésné uvadéni

pracovnikt do organizace:

- urychlovdni pokroku v ucent;

- sniZovdni problémii a ndkladii spojenych s odchody neddvno ptijatych
pracovnikil;

- adaptace na socidlni prostiedi;

- zvySovdni oddanosti;

- objastiovini psychologické smlouvy®.

V praxi totiZ organizace ¢asto vychazi z toho, Ze pokud byla vybrana
ta ,spravnd” osoba, pak je samozifejmé, Ze bude loajalni a také bude
podavat pozadovany pracovni vykon. OvSem tomu tak rozhodné neni.
Pozadovany vykon u zaméstnance neni zddnou samoziejmosti a vazba

na organizaci musi byt teprve vybudovana a neustale upeviiovana. Zdarila

* Blize vysvétleno v kapitole Socialni, pracovni a profesni adaptace, s. 32
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adaptace je proto v zdjmu kazdého podniku (Kasper, Mayrhofer, 2005).
Abychom vSak dosahli tspésného procesu adaptace, je potfeba ho
diikladné promyslet i fidit. Rizeni adaptaénfho procesu miize byt

definovano skrze cile, kterych ma dosahnout.

Vtabulce ¢. 2 niZe, miZeme nalézt urcité procesy, které jsou
vykondvany v ramci adaptace nové prichozich pracovnikti do organizace.
Jedna se o doporucend pravidla, resp. informace, které by pracovnik mél

nabyt v priitbéhu adaptacniho procesu.

ZaleZitosti tykajici se organizace

Minulost zaméstnavatele Druh vyroby nebo sluZeb

Organizace Piehled vyrobniho procesu

Jména a funkce hlavnich vedoucich Politika a pravidla firmy

Funkce zaméstnance a oddéleni Disciplinami predpisy

RozvrZeni sportovnich zafizeni Piirutka pro zaméstnance

Zkugebni doba Bezpe&nostni postupy a jejich prosazovani

Vyhody pro zaméstnance

Mzdové trovné a vyplatni dny Pojisténi

Dovolené a svatky Diichodovy program

Oddechové piestavky SluZby poskytované zaméstnavatelem
Odboma piiprava a vzdélavani Rehabilitaéni procesy

Poradenstvi

Predstaveni zaméstnance

nadifzenému spolupracovnikdim

vedoucimu odborné pripravy poradci
Pracovni povinnosti

Pracovisté Piehled o zaméstnani
Pracovni Ukoly Pracovni cile
PoZadavky bezpe€nosti prace Vztah k ostatnim zaméstnancdm

Tabulka ¢. 2: Zakladni informace, které jsou pracovnikiim predavany v ramci adaptace,
zdroj: Werther, 1992.

,Cilem ftizeni adaptacniho procesu z hlediska organizace je sniZovdni
nakladii, zoysovini efektivnosti prdce a stability jednotlivych pracovnich skupin”
(Bedrnova, Novy, 2007, s. 520). Dale z hlediska procesu pracovnika udavajt
autofi vyse nasledujici cile:

- aby pracovnik ziskal perspektivu své kariéry a odborného ristu,
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- aby se pfiméfené zaclenil do socidlniho systému podniku
a do struktury mezilidskych vztahu,
- aby co nejrychleji a nejlépe zvladl na né& kladené pracovni

pozadavky (Bedrnova, Novy, 1998, s. 322).

33. Faze ajednotlivé formy adaptacniho procesu

Dle Kocianové (2010, s. 132) z pohledu osoby, které se adaptace tyka,

jednotlivé faze adaptacniho procesu délime nasledovné:

1. faze pfed nastupni: rozhodnuti se pro misto a tzv. anticipacni
socializace (coz jsou zkuSenosti ziskané pfed ndstupem na nové misto,

které vyjadfuji vnitini postoje a hodnoty clovéka).

2. faze nastupni: pocatek orientacniho obdobi. Nastup nového

pracovnika, konfrontace o¢ekavani ze strany osoby a organizace.
3. faze integracni/metamorfozni: odbornd a socialni integrace.

Dale se muzeme setkat s modelem adaptacniho procesu Kaspera
a Mayrhofera (2005, s. 452), ktery je ctytfazovy a zohledniuje kromé odborné
integrace také individudlné-psychologickou stranku nastupujiciho

zameéstnance.

1. faze - anticipacni socializace a rozhodnuti pro misto: u Zadatele
o pracovni pozici dochdzi ke dvéma nahlediim na samotné rozhodnuti.
Na jedné strané je tato faze pfed nastupem formovana zkuSenostmi
z ptedchoziho zaméstndni a na druhé strané jiz dochdzi budto

k pozitivnimu, nebo negativnimu rozhodnuti o nabidce mista.

2. faze - nastup do organizace-ocekavani, realita a konfrontace se
stfetavaji: velkou nejistotou spole¢né s moznymi milymi ¢i nepfijemnymi

piekvapenimi muiiZe byt poznamendn prvni pracovni den zaméstnance
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na novém pracovisti. Tato prekvapeni vznikaji pfi poskytnuti malo
realistickych informaci béhem naboru, neocekavanych pracovnich
podminek, védomych i nevédomych ocekdvani od sebe sama apod.
V piipadé vicecetnych prekvapeni, miize novy zaméstnanec utrpét Sok
z nastolené reality ¢i praxe, a pokud je jeho zklamani v konfrontacni fazi
masivniho charakteru, miize u né€j dojit k postupnému distancovani

se od déni v dané organizace nebo dokonce k odchodu z ni.

3.faze - socidlni a odborna integrace-zaclenéni a zapracovani: v této
tazi je dtlezité, aby novy pracovnik porozumél normdm a hodnotdm
organizace z dGvodu dostatecného prizptisobeni se skupinové
a organizacni kultufe. Také je tfeba osvojit si odpovidajici strategie
k uspokojivému plnéni zadanych pracovnich tkolli a k socidlnimu styku

s kolegy.

4. faze: plnohodnotné c¢lenstvi v organizaci: pfi vzniku tzv.
psychologické smlouvy® mezi pracovnikem a jeho novym polem
plisobnosti, se novy zaméstnanec stava plnohodnotnym ¢lenem organizace.
Hlavni soudasti této smlouvy je identifikace nového zaméstnance a vnitini
vazba s organizaci. Mezi podstatné faktory, které ovliviiuji dobu dosaZeni

plného clenstvi, v organizaci patfi:
- komplexni a jednoduchy obsah tkolu

- pracovni zkusSenosti nového zameéstnance a shoda kvalifika¢niho profilu

s pozadavky prace
- struktura, velikost a vyjadfeni organizacni kultury.

Ditsledky, kdy integrace neni spésna jsou popsany v subkapitole

¢. 3.7. s nazvem Diisledky nefizené adaptace, s. 40.

> Blize vysvétleno v této kapitole Socialni, pracovni a profesni adaptace, s. 33
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3.3.1. Socialni, pracovni a profesni adaptace

Dle Bedrnové a Nového (1998, s. 321) lze pojem ,adaptacni proces
pojmout jako proces vyrovnavani se clovéka se skutecnosti, Ze plni své pracovni
tikoly. Tento proces probihd ve dvou zikladnich rovindch — a to v roviné socidlni
a pracovni adaptace”. Socidlni adaptace je oznacena jako proces zaclenovani
se do socidlni struktury vztahti na pracovisti, v pracovni skupiné ¢i v tymu.
Kdezto pracovni adaptace je sezndmeni se s pracovnim prostfedim,
sladénim zaméstnance s konkrétnimi pozadavky pracovni pozice. Tyto dvé
roviny se nam samoziejmé prolinaji. Uspé$ny proces adaptace zahrnuje
zvladnuti téchto obou rovin. (Bedrnova, Novy, 1998, s. 321). Stejného
nazoru je i Tureckiova (2004, s. 66), ktera tvrdi, Ze , socidlni a pracovni adaptace
se v mnohém prolind”, je vSéak mozné Ze probéhnout v jiné mife tspésnosti.
Rymes (srov. 1985, s. 92) je taktéz stejného ndzoru, kdyz tvrdi, ze ,pokud
pracovnik dosihne dostatecné iirovné pracovni adaptace, neni to zndamkou,
Ze u pracovnika je na dostatecné virovni i socidlni adaptace”. Rejt (2009, s. 64)
dodava k ndzoru Rymese, Ze , tiroveri a priibéh adaptace pracovnika jsou zdvislé

na odlisnych piedpokladech”.

V profesni adaptaci jde predevSim o systematické a ucelové
navrzeny proces podminovani se nového zameéstnance na specifické
pracovni a profesni prostredi, ve kterém zastava funkce a konkrétni dané
¢innosti. Nejedna se vSak pouze o jednostranny proces, ale spiSe o vzajemné
ovliviiovani a pfizplisobovani se nejen jemu, ale i pracovniktim, ktefi jsou
se zaméstnancem v jakékoliv interakci. Dle Stybla (1993, s. 292-294) se tento
proces se vyznacuje , vzdjemnym stietem cilii, hodnot, norem a jinych socidlné-
kulturnich odlisnosti”. Dale dodava, ze ,zdkladem je mira flexibility
a adaptability, kterak jedinec dokiZe zmény vyvoldavat, a jak se umi vzniklym

zméndm prizpiisobit.”
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34. Cile adaptacniho procesu

Dle Armstronga ma uvadéni novych zaméstnanca

do organizaci ¢tyfi zakladni cile:

1. Prekonat pocatecni fazi, kdy se vSechno novému

zaméstnanci zda cizi, neobvyklé, nebo nezndmé;

2. Rychle vytvofit priznivy postoj a vztah k podniku tak, aby
se zvysila pravdépodobnost jeho stabilizace v mysli nového

zameéstnance;

3. Dosahnout toho, aby v co nejkratsim moZném case po

nastupu novy pracovnik podaval Zadouci pracovni vykon;

4. Snizit pravdépodobnost brzkého odchodu pracovnika.

(Armstrong, 2007, s. 395)
Za nejdtileZzitéjsi cile obecné 1ze povazovat nasledujici:

- pochopeni smlouvy, psychologie firmy,

- zvySovani loajality, spokojenosti, soundlezitosti pracovnik,

- adaptovani nového zameéstnance na socidlni a kulturni prostredi
firmy,

- seznameni se s novymi kolegy,

- ucit se, ziskdvat nové pracovni schopnosti a navyky,

- snizit ndklady na ziskdvani novych pracovniki tim zptisobem,

Ze bude sniZena fluktuace (pfedevsim u novych zaméstnancti).

Dle Bedrnové a Nového (1998, s. 321) Ize pojem ,,adaptacni proces”
pojmout jako proces vyrovnavani se clovéka se skutecnosti, ze plni své
pracovni ukoly. Tento proces probihd ve dvou zdkladnich rovindch -

a to v roviné socialni a pracovni adaptace.

3.5. Evaluace adaptacniho procesu
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Nesmirné dilezitym krokem ve spravné uchopené adaptaci nového
pracovnika je i hodnoceni ¢i evaluace tohoto procesu. Hodnoceni rozumime
dle Bedrnové a Nového (2007) posuzovani hodnot, postoji, chovani
ke spolupracovnikiim ¢i prabéZzné pracovniho jedndni pracovnika
a vysledk jeho prace po absolvovani adaptacniho procesu. Autofi uvedeni
vySe tvrdi, Ze je nutné béhem prvniho tydne hodnotit min. dvakrat
a v nasledujicich dvou-tfech tydnti nejméné jednou tydné. Hodnocenim se
rozumi evaluace uloZenych tukolt a jejich pribéZzné splnéni, kvalitu
odvedené prace a hodnoceni postoji pracovnika, at uz k ¢innostem, které
mu jsou uklddany, ale také k ostatnim spolupracovnikiim, organizaci ¢i
pracovnimu prostfedi. Po ukonéeni nastavené délky adaptace jedince
nasleduje findlni hodnoceni, kterého by se mél tcastnit nejen Skolitel,
ale také vedouci pracovnik a odpovédny pracovnik fizeni lidskych zdrojt.
Kritéria by méla byt presné vymezena vzhledem ke komplexnosti procesu
jesté pfed zahdjenim adaptacniho procesu a nemély by byt novému
pracovniku utajeny, ale mél by sjejich obsahem obezndmen. DfileZitou
soucasti je prubézné ziskavani zpétné vazby od pracovnika, ktery se do

organizace zaclenuje.

Teorie  Systematického  hodnoceni  adaptacniho  procesu
dle Bélohradka (2005, s. 62) je popisem ,konkrétnich kritérii, které vedou
k tispésnému zhodnoceni adaptacniho procesu ve vztahu k pozadovanému vykonu
pracovnika s ohledem na olekdvdini organizace, do které pracovnik nastupuje.”

Jedna se napt-. o:

- ukazatele — napf. pocet vyrobenych produkti za pozadovany cas,
pocet zmetkii, mnozstvi nehod ¢i havarii, objem zakézek, splfnovani
pridélenych norem, hospodarsko-ekonomické vysledky
konkrétniho oddéleni ¢ vyrobni jednotky, atd. Mélo by se jednat

o objektivni kritéria splnéni pozadavki. Casto viak mohou byt
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ovlivnény vnéjsimi vlivy, které maji moznost vysledky podstatné
zkreslit.

- kritéria plnéni ukoli — je nutné stanovit cil a dostatecné jej
pracovnikovi predstavit, aby bylo mozné zajistit spInéni ocekdvani
organizace.

- stanovisko osobni kvality — subjektivni ukazatel, ktery je hodnocen
zpravidla ze strany vedouciho pracovnika. Ukazatel je hodnocen ze
strany odbornosti pracovnika, jeho pracovniho nasazeni,
angazovanosti, motivace v pribéhu, ¢ postoji  k pracovnim
ukontim. Proto by stanovisko osobni kvality mélo byt vymezeno
konkrétnimi pomtickami pro hodnoceni, aby bylo zamezeno jejich

zkresleni.

V souvislosti s procesem adaptace a jeji evaluace mluvime taktéz
o vysledku adapta¢niho procesu s ohledem na integraci zaméstnance, kdy
vyslednym indikatorem je adaptivnost® pracovnika. Pfiznaky naplnéného
adaptacniho procesu suspéSnym koncem nejevi pouze setrvani
v organizaci, ale také vysledky odvedené prace a uspésné vclenéni se
do pracovnich vztahti, kde mtiZeme reflektovat, jak je schopen pracovnik
vnimat kolegy kolem sebe, jakym zptisobem komunikace a spolupracuje ve
HR politiky je dle Dvordkové a kol. (2007) spokojenosti pracovnika

v zameéstnani.
3.5.1. Nastroje hodnoceni

Mezi nejcastéjsi ndstroj, na kterém se shoduje mnoho autort je
hodnotici pohovor, ktery ddva Sanci vyménit si ndzory mezi pracovnikem

a nadfizenym, lze tedy konstatovat, Ze se jednd dle Kocidnové (2010)

6 Schopnost jedince pfizpUsobit se svému okoli
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o oboustranny rozhovor. Ucelem a cilem takového pohovoru je evaluace
uplynulého obdobi za ucelem zjisténi zpétné vazby a naplanovani toho

nasledujiciho.
Dals$imi nastroji hodnoceni adaptace je dle Bedrnové a Nového (2001):

- Pracovni posudek (zpravidla verbdlni ¢ pisemné hodnoceni
pracovnika podle pfedem stanovené stupnice),

- Hodnoceni kritickych udalosti (diskuze nad udalostmi ¢i vysledky,
které byly nad ocekavani ¢i naopak velmi nevhodné),

- Posuzovaci stupnice — exaktni vyjadfeni dilezité znaky pracovnika,
které jsou predem urceny, jedna se o tzv. zndmkovani podle pfedem
danych parametri, vesmés vyjadfenymi bodovou Skélou,

grafickymi vizudly, apod.

Dvotrakova (2012) hovoii o evidenci vysledkti adaptacnich procest
u vice pracovnikti, kdy se domnivd, ze vSechny vystupy mohou vést ke
zlepSeni procesu adaptace v organizaci. Dale autofi Bedrnova a Novy
(2002) dodavaiji, ze neni mozné vytvofit zavérecné zhodnoceni adaptacniho
procesu za ucelem formalni, ale aby bylo podloZené dalsim pokracovanim
pracovnika v organizaci nebo aby vedlo knaslednému kariérnimu

uplatnéni pracovnika v organizaci.

3.6. Mentoring

V kontextu této kapitoly je nutné, abychom mluvili také
o mentoringu, zejména v procesu adaptace jedince, kde mentor hraje
klicovou roli. Vtomto smyslu se jedna o clovéka, ktery je schopen
mentorovanému pfedat co nejrychleji a nejefektivnéji ocekdvané znalosti
a dovednosti, které se poji s jeho pozici. Mentoring jako takovy zname jiz
od davnych antickych dob, kdy prvotni zndmky mentoringu vidime

v Homérové Odysee, kdy Mentorem je pojmenovan muz, ktery mél
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vychovavat, dohlizet a pecovat o syna Odyssea, Telemacha, ktery byl sam
po dobu Oddyseovych cest. Nazev se ujal a dodnes o mentorovi mluvime
v podobném kontextu, avSak v pfeneseném slova smyslu. Definic
mentoringu je nespocet, neni v mych silach vyjmenovat vsechny. Nicméné
uvedu ty, které z mého pohledu pro tuto diplomovou praci maji smysl.
Prvni z definic je Amstrongovo pojeti, kdy autor tvrdi, ze ,mentoring je
proces pouZivajici specidlné vybranych a skolenych jedincii, kteti vedou pracovnika
a poskytuji pragmatické rady a soustavnou podporu, ¢imz pomdhaji pvi vzdéldvini
a rozvoji pracovnika nebo pracovnikii, ktefi jsou jim ptidéleni” (Amstrong, 2006,
s. 469). Mezi dalsi pojeti, které odpovida souvislostem této prace, miizeme
mluvit o pojeti, které hovofi o mentoringu jako o , vztahu mezi dvéma lidmi,
jejichz cilem je profesiondlni rozvoj. Mentor je obvykle zkuSend osobnost, kterd sdili
védomosti, zkuSenosti a rady s méné zkuSenou osobou — ucném” (PetraSova,
Prausova, Stépanek, 2014, s. 31). Tyto definice jsou postaveny do nepfimé
opozice a to zdavodu, Ze Amstrongovo pojeti hovoii zejména
o proskolovani a vybéru pracovnikii, v blizsich souvislostech mluvi
o formdlni strance mentoringu, kdezto pojeti PetraSové a kol. zduraznuje
vztah mezi dvéma lidmi. Timto vztahem je myslena spoluprace mentora
a mentee (slovo mentee pochdzi z anglosaského prosttedi, které vyjadiuje
mentorovaného jedince, ktery od mentora pfijima znalosti, dovednosti
a vzorce chovani). Spolecnymi znaky téchto definici je postoj k cili
mentoringu a sdileni zkusSenosti a rad. Velmi castou situaci je postaveni
mentora a mentee, kdy mentorem je pracovnik s dlouholetymi zkuSenostmi
primo ze stejné ¢i podobné pozice. Mentorem, v modernim pojeti ,buddy”
muze byt také kolega, ktery s novym pracovnikem bude sdilet af uz
pracovni napln, ¢i jej mtze ,...zasvétit do tajii jeho nové pozice.” ,Buddy” je
spiSe nez mentor pfitel, kamarad, ktery pfedstavuje, vysvétluje a poukazuje
na souvislosti s pracovistém (Megginson, 2006, s. 9-13). JelikoZ je zasah

a vliv na nového pracovnika ze strany Mentora (neboli ,,buddyho”) velmi
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vyznamny, mél by kazdy takovyto jedinec byt fadné proskolen, do jaké

miry miize daného mentee ovliviiovat a jakym zptisobem s nim pracovat.
3.7. Dusledky nefizené adaptace

Pro organizace je nesmirné dulezité, aby probihal formalni proces,
ktery vede kfizeni adaptaéniho procesu. Bez néj se mohou objevit
nesrozumitelné divody odchodu z organizace, komplikaci s naplnénim
kapacit pracovnich sil ¢i problémiim s nedostatecnou moznosti produkovat
produkt podnikdni. Bez zavedeného procesu adaptace se prodluzuje
adaptovani jedince do organizace, kdy mutZe zaméstnanec nepodavat
takovy vykon, jaky se od néj o¢ekava. Nehledé na zptisobené chyby, které
pracovnik zptisobi bez dostatecného zaskoleni, nevyznani se v pracovnich
postupech a ne-zadaptovdni se na podminky pracovniho prostredi.
Problém pracovnika, ktery nebyl dostatecné adaptovan, se projevuje
nedostatecnych sepjetim ¢i zaclenéni s organizaci, kdy se tento problém
projevuje mimo jiné tim, Ze si neni jisty, na koho se mtize obratit ¢i kdo mu

je schopen objasnit problém, ktery zrovna resi.

Pokud se pracovnik dlouhodobé neciti byt soucasti kolektivu a neni
pfijat ani ze strany nadfizenych pracovnika ¢ kolegli, muZe vznikat
negativni projev chovani, kdy takovy zaméstnanec mtize byt Sikanovan,
kdy probiha tzv. mobbing. Dle pojeti Svobodové (2008, s. 19) mobbingem
rozumime , proces, pri kterém je kolega napaddn svym kolegou”. Dale vysvétluje
ve svém dile (2008, s. 18), Ze mobbing jako takovy obsahuje ,systematické,
cilevédomé a predevsim opakované vitoky jednotlivce ¢i skupiny na urcitou osobu.”
Jednotlivec nebo skupina ma za tkol dostat jedince do defenzivni pozice,
vyloudit ho z kolektivu, ponizit a donutit jedince, aby odeSel z pracovisteé.
Casové vyjadfila Svobodova (2008, s. 26) mobbing jako ttoky, které jsou
realizovany min. jednou tydne, vSak min. ptil roku pracovniho poméru
pracovnika v organizaci. Pracovnik, u kterého se mobbing objevuje a ktery
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je takto Sikanovan vétsinou odchdzi ze spolecnosti dfive nez po piil roce,
proto tento tdaj povazuji za nepfesny. Wagnerova (2011, s. 133) popisuje
dtivod vzniku mobbingu na pracovisti, kdy se obava, Ze mobbing vznika
za okolnosti, kdy se jedinec, ktery Sikanuje druhého kolegu, pocituje situaci,
Ze je ohroZena jeho pozice a ma obavy z konkurence nebo hleda obétniho
beranka, kterému muze zptisobovat problémy za tcelem svého vlastniho
profitu ¢i respektu u ostatnich. V ptipadé Polakd, ktefi jsou predmétem této
diplomové prace 1ze konstatovat, ze za takovychto okolnosti mohou byt pfi

nefizené adaptaci pravé témito Sikanovani vétsinou.
4. ADAPTACE V MULTIKULTURNIM PRACOVNIM
PROSTREDI

Tato kapitola se vénuje adaptaci (polskych) zaméstnanci ve
specifickém pracovnim prostfedi — tj. multikulturni pracovni prosttedi.
Multikulturni pracovni prostfedi chapeme jako takové prostiedi na
pracovisti, kde se setkdva vice s osob s riznym kulturnim zdzemim — napf.
nabozenstvim, ndrodnosti atd. (Nakonecny, 2004). Nakonecny (2004,
s. 201-202) ve své knize tvrdi, ze ,pfislusnici z riiznych kultur velmi casto
vykazuji rozdily ve svich zpiisobech chovini a postojich, jelikoZ se ¥idi odlisnymi
normami”. V neposledni fadé také odlisné kultury pfistupuji riznym
zpusobem
k dalSim oblastem socidlniho Zivota, jako je napf. pojeti spravedlnosti,

slusnosti, pratelstvi, krasy, mravnosti, pratelstvi, apod.

Jak ndm praxe opakované ukazuje, adaptace do domdcich firem
a organizaci, byt rozdilnych, je vzdy jednodussi nez adaptace do
mezinarodnich, feknéme vice-ndrodnostnich organizaci. Takto vnimanou
adaptaci se rozumi stav jedince, ktery opusti svou zemi a adaptuje se na

prostfedi pro néj cizi, kdy se pohybuje v hostitelské zemi a zde i vykonava
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svou praci. V této adaptaci si pracovnik musi postupné zvykat na cizi zemi,
nové pracovni prostfedi slidmi, ktefi mohou mit rozdilnou mentalitu,
nazory (i stereotypy na ¢leny cizi narodnosti. Také je nucen pfizptisobovat
se politickému a socidlnimu kontextu, kultufe a zvykiim dané zemé (Black

a kol., 1991).

Je nutné v zavislosti na charakteru této prace také vysvétlit vliv
narodni kultury jedince a jakym zptsobem vstupuje do adaptace
v pracovnim prostfedi i mimo n¢j. Narodni kulturu dle ndzoru Priichy
(2015, s. 28) znacné determinuje fungovani, struktura vysledek
vzdélavaciho systému, kdy tento vysledek vnima jako mentalitu ndroda.
Pod mentalitou ndroda si mtizeme predstavit konkrétni souhrn vSeobecné
narodné uzndvanych ramct chovani, hodnot, zvyklosti, tradic
a opakujicich se ritudlt ¢i stereotypti ve spojitosti s uméleckymi aktivitami,
ke kterym mtizeme zatadit divadlo, film, hudbu ¢i architektonické slohy

¢i styly.

41. Typy adaptaci v multikulturnim prostredi

Stimto tématem ndm tzce souvisi pojem integracni politika,
coz dle BarSové a Barsi (2005, s. 11, 35) je ,, opatieni na vcleriovini pfistéhovalci
do pfijimajici spolecnosti.” Cilem této politiky je podpofit proces
pfistéhovalct do jednotlivych hostitelskych spolecnosti. V nasem ptipadé
do ceské firmy. Adaptaci v multikulturnim prostfedi rozdélujeme na tfi

zakladni podoby:

1. Adaptace asimilacni - funguje na principu tzv. pfizptisobeni se, kdy se
od daného jedince (neboli vtomto pfipadé mensSiny) ocekava
prizptisobeni se vétSinové spolecnosti (organizaci). Zakladem je
prebirani zptisobu chovani, jednani, ale i ndzort podle vétsiny (srov.

Jandourek, 2007, s. 32).

39



2. Adaptace pluralitni - Dle Sartoriho (srov. 2005) je zdkladnim znakem
pluralitni adaptace otevfenost. Pluralismus sice podle né€j prosazuje
vlastni hodnoty nicméné se vzajemnou toleranci. Jedna se tedy o opak
asimila¢ni adaptace. Jinymi slovy v organizaci to tedy znamena,
Ze se snazi obé strany (majoritni a minoritni) o zachovani odliSnosti
spolec¢nosti s ohledem na kulturu, jazyk i socidlni chovani. Nevadi tedy
kulturni rozmanitost, ale pod podminkou, ze nebude danou organizaci
nijak ohroZovat. Jinymi slovy to tedy znamend, Ze pluralitni pfistup
dovoluje kazdému cizinci slavit své svatky, mluvit svym jazykem,
oblékat se podle své kultury atd.

3. Adaptace integrac¢ni -cilem je bezkonfliktni, oboustranné, souZiti cizincti
a majoritni organizace (MPSV, cizinci). Integrace je tedy kombinaci
asimilacni a pluralitni adaptace. Z toho vyplyva, Ze organizace nebude
uplné jednotnd, zaroven by byl vyvijen mensi tlak na nové minoritni
zaméstnance. Integra¢ni adaptace bude volit takova opatfeni, ktera
se tykaji obou skupin zaméstnanci (majoritnich, minoritnich).
Ministerstvo vnitra kaZzdorocné zpracovava ,Postup pfi realizaci
Koncepce integrace cizinci". Na jeho zdkladé se kazdoroéné stanovuiji
potfebné ukoly, které maji byt v souladu se ctyfmi zdkladnimi
prioritami integrace:

1. orientace ve spolecnosti,
2. znalost ¢eského jazyka,
3. vzdjemné vztahy cizincli a majoritni spolecnosti,

4. ekonomicka sobéstacnost.

Novy zaméstnanec je nucen adaptovat se na:

- Pracovni ¢innost, tj. pracovni adaptace — u této formy adaptace je

zaméstnanec vzdy vdazan skonkrétni cinnosti nebo socidlnim
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prostfedim. Jedna se ve vétsiné pripadii s novou pracovni skupinou,
do které zaméstnanec prichazi jako novy clen. Tato skupina ma
zaZité normy a vzorce chovani, pravidla, cile a hodnoty. Kazdy novy
pracovnik se tyto ramce chovani postupné uci, zvyka si na
n¢, pripadné je ovliviiuje svymi tim, Ze je porovnava, at uz exaktné
¢i vnitfné. Kazdy novy impuls se budto stretava s prijetim
a naucenim nebo odmitnutim.

Na firemni kulturu - lze ji vymezit jako urcitého ducha organizace,

¢i konkrétni charakter, zazité celofiremni chovani ¢i pravidla hry,
dle kterych pracovnici dané organizace jednaji nebo smysli. V SirSim
slova smyslu se kultura organizace (jinak firemni kultura) da oznadit
slovy Siguta (2004, s. 9-10), ktery pfirovnava kulturu organizace s jeji
atmosférou, ve které probihd veSkery Zivot organizace”. Lze konstatovat,
ze atmosférou je myslen souhrn domnének, hodnot, artefaktd,
presvédceni, které jsou zvnitinény skupinou lidi, ktefi v organizaci
plisobi. Toto tvrzeni potvrzuje i Dvotdkova (2004, s. 78), ktera
zastava nazor, ze ,kultura organizace formuje jedndni a vztahy lidi
i zptisoby vykonané prdce v organizaci a lze ji charakterizovat z hlediska

hodnot, norem a artefaktii.”

Bélohradek, Kostan a Suler (2006, s. 73) popsali néstroje, které do

podporuji kulturu organizace. Jednd se pfedevSim o ,akce vrcholového

vedeni” (dle jejich tvrzeni pracovnici bedlivé sleduji vyvoj a rozhodnuti

managementu a tak si utvafi nazory na zadouci a nezadouci chovani

a jednani), dale pak persondlni vybér (vyhovéni stereotypu zadouciho

a dobrého pracovnika) a v neposledni fadé nastroj ,,socializace”.

Spalkové (2004, s. 76) tvrdi, ze dileZité je béhem procesu adaptace

dbat o sezndmeni nového zaméstnance s jeho tkoly, ndplni prace a s danou

spolecnosti. Podle Berdnové a Nového (1998), dokaze priavodce a orientace
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v novém pracovnim prostfedi adaptacni proces urychlit. Novy pracovnik
totiZ velmi casto vitd v pocatecnich obavach a nejistoté vstupni seminar

¢i tzv. ,,pomocnou ruku”.

4.2.  Akulturace

Pfi studiu problematiky adaptace v multikulturnim pracovnim
prostiedi se velmi casto setkdvdme s pojmem akulturace. PfestoZe je tento
pojem spiSe pojen se setkdnim s jinym kulturnim prostfedimv rdmci
imigraci do dané zemi, je moZzné jej vyuzit i v pfipadé nové prichoziho
pracovnika do (pro néj multikulturniho) pracovniho prosttedi.

Akulturace je podle Prichy (2010, s. 41) , socidlni proces, v némz dochdzi
ke kulturnim zméndm troalym stykem dvou nebo vice kultur. Akulturace zahrnuje
jak prebirani urcitych proki z jiné kultury, tak jejich odmitani, vylucovani nebo
jejich pretvireni.” Dobrym zpusobem podle Hofstedeho (srov. Gartner,
Drbohlav, 2012, s. 388) mtizeme pribéh akulturace zobrazit pomoci
akultura¢ni kfivky, kterd je ve tvaru pismena ,U” (tzv. U kfivka).
Pocatecnim stavem ihned po pfichodu do nového (kulturniho) prostfedi
je stav, ktery charakterizujeme jako ,nadseni”. To je vSak pak po urcitém
obdobi vystfidano stavem zcela opacnym, tzv. ,kulturnim Sokem”, ktery
postupné vede k , dezorientaci, zmatku, ztrdté sebevédomi a k depresi” (Gartner,
Drbohlav 2012, s. 388). Dale dochazi ke stavu ,odcizeni od hostitelské
kultury”, pro které plati ,vyhleddvanim negativnich stereotypti” o této
kultufe. Jiny autor, Hofstede tvrdi, Ze az po n€kolika mésicich dochazi
k ,funkénimu pfizptisobeni a ke kulturni adaptaci” (Gartner, Drbohlav
2012, s. 388).

Tento pribéh mutzeme aplikovat na pfichod nového ciziho
zaméstnance do firmy. V prvnich dnech svého ptisobeni na pracovisti byva
casté nadSené hodnoceni zaméstnance nového zaméstnavatele. Tomuto

hodnoceni vétsinou pomaha fakt, ze v tomto obdobi je vénovana zvysena
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pozornost jak ze strany nadfizeného, tak ze strany kolegti. Zaroven se stava,
Ze novy pracovnik nema ze zacatku tolik naro¢nych samostatnych ukolt.
Po né&jaké dobé (doba se lisi-u nékoho v faddu tydnt, u jinych miiZe nastat
dokonce i v fadech dni) se vSak vSichni vraci ke svym ,bé&zZnym”
pracovnim ¢innostem a novy zameéstnanec ,bez vyrazné pomoci”. V tomto
obdobi mtiZe dochazet k urcité frustraci. Pracovnik zjistuje, Ze pracovni
ukoly neni schopen plnit tak, jak by si sdm predstavoval (napfiklad je zde
jesté podstatnd jazykova bariéra apod.). V nejlepsim pripadé, se situace
po urcitém ¢asovém obdobi uklidni, pracovnik ziska ve své nové pracovni
roli ,jistotu”. Pokud k tomuto zadvéru ovSem nedojde, zaméstnanec mtize
vyhodnotit situaci jako nefesitelnou s pocitem, Ze by mél organizaci opustit.
Abychom se vyhnuli takovymto staviim spojenych s akulturaci nového

pracovnika, mohla by zde zajistit plynulejsi adaptaci osoba mentora.
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II. EMPIRICKA CAST
5. FORMULACE PROBLEMU

KazZzda organizace se vyznacuje svymi specifickymi rysy - cilem,
strukturou a znaky (napf. multikulturnim prostfedim organizace), proto
ramcové stejné procesy, napf. proces adaptace novych zaméstnanct,
mohou mit sva obsahova specifika. Ukolem empirické ¢asti je vyzkum
adaptacniho procesu v konkrétni organizaci zaméstnavajici zahrani¢ni
polské zaméstnance, volba a odivodnéni strategie vyzkumu, vyzkumnych
metod a technik sbéru dat aj. a ndslednd analyza a interpretace dat.
Na zakladé vysledkd vyzkumu mohou byt navrzena napravna opatfeni,
a to vpfipadé, Ze se vyskytnou v adaptaci zahrani¢nich polskych
zaméstnanci nedostatky, které neodpovidaji soucasnym potfebam

organizace.
6. CIL VYZKUMNE PRACE

Cilem vyzkumné prdace je porozumét pojeti adaptace zaméstnancti
zjiného kulturniho prostfedi personalisty, vedoucimi pracovniky
a zameéstnanci polské ndrodnosti organizace XY, ktera se nachdzi v blizkém
pohraniéi s Polskem. Na zakladé zjisténi navrhnout opatfeni v podobé

vzdélavacich aktivit.

Pro naplnéni cile vyzkumu byla pouzita kvalitativni vyzkumnou
strategii s ohledem na holistickou orientaci této vyzkumné strategie a snahu
ziskat  pohled  zevnitf  (z perspektivy  komunikacnich  partnert).
Jako metodologicky nastroj hodlam pouzit metodu , case studies”, ktera
dava moznost vhledu do prostfedi zkoumané instituce ve zkoumané

oblasti.
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Tento cil se pokusim naplnit pomoci metod polo-strukturovaného
rozhovoru, ztcastnéného pozorovani, vyuziti terénniho deniku a analyzy

vnitropodnikovych dokumentt.
6.1.  Vyzkumné otazky

Hlavni vyzkumnou otdzkou je porozumét pojeti adaptace
zaméstnancli  zjiného kulturniho prostfedi personalisty, vedoucimi
pracovniky a zaméstnanci polské narodnosti organizace XY, kterd

se nachdazi v blizkém pohranici s Polskem.

6.2.  Dil¢i vyzkumné otazky

1. Jakym zpiisobem vnima organizace XY svou multikulturalitu?

1.1. Jak chdpou multikulturdlni prostfedi personalistky organizace
XY?

1.2. Jak chdpou multikulturdlni prostfedi vedouci pracovnici
organizace XY?

1.3. Jak chapou multikulturdlni prostfedi zaméstnanci (polské

narodnosti) organizace XY dojizdéjici do zaméstnani z Polska?

2. Jakym zptsobem pfistupuje k adaptaci polskych zaméstnanci

organizace XY?

2.1. Jak chapou adaptaci (polskych) zaméstnancti z jiného kulturniho

prostiedi personalistky organizace XY.

2.2. Jak chapou adaptaci (polskych) zaméstnancti z jiného kulturniho
prostiedi vedouci pracovnici organizace XY?

2.3. Jak chapou adaptaci (polskych) zaméstnancti z jiného kulturniho
prostfedi zameéstnanci organizace XY (polské) narodnosti

dojizdéjici do zaméstnani z Polska?
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7. METODOLOGIE

7.1. Case studies

Ve vyzkumné casti se bude dle stanovenych cilii zaobirat organizaci,
kterd je vymezena jako case study (case studies, neboli pfipadova/é studie).
V Ceské metodologii je case studies casto oznacovana jako jeden
z nejbéznéjSich a nejcastéji pouzivanych typtt kvalitativniho vyzkumu
(Miovsky, 2006). Navzdory tomuto ndzoru vystupuje Sedlacek (2014),
ktery tvrdi, Ze vzhledem k tomu, Ze vyzkumnik pro tcely vyzkumu
pouziva vsechny mozné metody k ziskdni pozadovanych vysledkii, nejsou
vylouceny ani metody pfevazné vyuzivany ve vyzkumech kvantitativnich.
Tento nazor musi byt vzdy zohlednén pri tématu ¢ definovanych
vyzkumnych otdzkach. Stejny ndzor zastavaji i Walterova a Stary (2006),
kdy taktéz hovofi o moznostech vyuziti case studies v kvantitativnich
metodach. Case studie mtizeme tedy definovat jako jeden z vyzkumnych
pristupt, ktery se mtize provadét pomoci nejriznéjSich dalsich principt
a metod. Mezi takovéto metody miiZeme zaradit napf. polo-strukturovany
rozhovor, pozorovani, analyza vnitropodnikovych dokumentti, diskuzi
v centru zkoumaného jevu, ale také dotaznikovym Setfenim, jak jiz bylo
nastinéno v jednotlivych postojich autorti k vymezeni pojmu. Jde tedy dle
MaresSe (2015, s. 115) o tzv. ,holisticky, celostni pfistup, ktery reflektuje snahu
0 hlubsi poznani zkoumaného jevu i ptipadu (pf. nékolika pripadii), kdy jednotkou
case studies je urcity pripad”, neboli pfedmét zkoumadni. D4 se konstatovat,
Ze téméf vzdy se jedna o konkrétni entitu, napf. instituci, osobu, organizaci,
komunitu, ale i program, politicky ¢i jiny postup nebo proces v SirSim
méfitku se mtize také jednat o region, okres ¢i stat (Yin, 2014). Pfedmétem
vyzkumu mohou byt vztahy mezi lidmi, socidlni jevy ¢i socidlni role
zkoumanych aktérti, konkrétni proces, fungovani organizace, aj. (Mares,

2015).
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Vtomto vymezeni budeme pracovat zejména stim, ze budu
v realizovaném vyzkumu v organizaci XY pracovat s vice riznymi typy
sbéru a interpretace dat a zaroven se shoduji s tim, Ze mnou vykonany
pristup miize slouZit kdalsim budoucim vyzkumiim v zkoumané
organizaci a zaroven zjisténé nezndmé mohou poslouZit k posunu v jevu,
ktery je predmétem praktické casti a to adaptaci polskych zaméstnanct
v Ceském firemnim prostfedi. Neméné diilezitym krokem bude reflexe
zminénych fazi case studies a snaha o jejich explicitni zakotveni v kontextu

zkoumaného jevu.
7.2. Kvalitativni pfistup

V této diplomové praci je pouzita metoda kvalitativniho pfistupu
a blize metoda zakotvené teorie. Dle Surynka, Komarkové a KaSparkové
(2001, s. 134) se pod nazvem kvalitativni vyzkum skryva ,pfistup,
ktery se snazi interpretovat pohledy subjektii na zkoumany predmét tim, Ze
vyzkumnik piejimd jejich perspektivu. Vyuzivd se podrobny popis kazdodennich
situaci. Jde o porozuméni akcim a vyznamiim v jejich socidlnim kontextu.”
V kontextu humanitnich véd je tento vyzkum uzivan pro popis, casto
i neklasifikovatelnych vlastnosti ¢i intepretaci informatort a analyz. Tyto
vlastnosti mohou nabyvat vnitfni, ale i vnéjsi realitu skutecnosti, ktera je

zkoumana.

73. Metody sbéru dat

7.3.1. Pozorovani

Pozorovani, kterd budu ve vyzkumu provadét, mohou nabyvat
rozdilnych forem. V prace je pouzito introspektivni pozorovani. Pro tcel
této prace a souvisejictho vyzkumu, byla pouzita dale metoda izomorfni
deskripce, kdy jsou mnou pribézné zaznamenavany jevy, chovani

a jednani, které mohu postfehnout v priibéhu rozhovoru s konkrétnim
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informatorem. Tato metoda poskytuje vyhodu v moznosti zaznamenani
jedineénych a mnohdy neopakovatelnych projevii jedinct, ktefi jsou
dotazovani. Takto zaznamenané jevy s interakce s informatorem ukazuji
celistvost vypovédi sohledem na charakter tazaného jedince, kdy ve
vykladu nepoukazujeme pouze na verbdlni projevy, ale i na ty neverbalni,

které jsou soucasti neplanované neexplicitni vypovédi informatora.
7.3.2. Polo-strukturovany rozhovor (interview)

Rozhovory, které realizuji, maji charakter polo-strukturovaného
rozhovoru (jinak interview), se zaméfenim na vybrany vzorek jedinct
organizace XY. Dle Miovského (srov. 2006) se polo-strukturovanym
rozhovorem mysli tvorba souboru otdzek, které vyzkumnik informatorovi
predklada za ucelem zjisténi pro néj nezndmych souvislosti v zavislosti

na hledaném obsahové nosnym bodem jeho zkoumani.

Data, ktera vyzkumnik ziskd pomoci rozhovort, jsou pouzita pro
vyhotoveni vyzkumu. Jak je z ndzvu patrné, rozhovory takto pfipravené
nemaji fixni a pfedem danou pevnou sktrukturu, ale mohou se v prabéhu
rozhovoru ménit v zadvislosti na podnétech, které vyzkumnika zaujmou

v kontextu jeho tématu.

Polo-strukturovany rozhovor na rozdil od pevné daného rozhovoru
ma vyhodu, jak jiZ bylo v predchozi vété zminéno v moznosti zjistit obsahy
a souvislosti, které vyzkumnika béhem tvorby otdzek nemusi napadnout.
U takto pojatého rozhovoru je neodmyslitelnym faktorem zména,
ktera v priitbéhu nastava. Zménou je myslena napi. zména pofadi otazek,
které jsou kladeny, pfipadné doptani se na okolnosti, pocity, postoje, aj.
Vsechny tyto faktory mohou pozitivné ovlivnit schopnost pochopit postoje
informatora k tématu a zaroven prijit na doposud neexaktni, casto

u informatora, nevédomé obsahy. Jak Miovsky ve své publikacich
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poukazuje (2006, s. 186-188), stava se, ze ,vyzkumnik diky sprdvné
na kombinované metodé pokladini otdizek pfijde na zcela nové otdzky ¢i témata,
které nebyly v piivodnim plinu vyzkumnika, ale pomohou k objasnéni zkoumaného
fenoménu”. Tyto zmény a schopnost na né reagovat je vzdy v roli
vyzkumnika a je tedy pouze na néj, zda téchto obsahti vyuZije ¢i je ponecha

jen jako dokresleni zkoumanych faktor

Dle Miovského (2006) jsou taktéz v této metodé pri sbirani obsahti
u informatorti nevyhody. Nejvétsi obtiz pfi pouziti této metody vidi
v ndrocnosti analyzy dat. Jako dalsi nevyhodu poziti této techniky
je mozné odskakovani ¢i nepozornost pfi smeéfovani informadtora.
Informator se muzZe naplno ,zahltit” do tématu, které je pro vyzkumnika
odbockou, Ze neni schopen se zpatky vratit k pro nas dilezitému tématu.
Toto odchyleni casto vede k nefunkcnosti zjisténych dat ¢i nepfesnostem

ve vykladu.
7.4. Zakotvena teorie

Forma zakotvené teorie je promitnuta v rozhovorech a pozorovani,
které jsem v organizaci realizoval. Tato metoda v sobé skryva proces
zkoumani jevu a to formou shromazdovani informaci, které jsou
systematicky vysbirany. Tyto informace, které poskytuji vyzkumnikovi
jednoznacny a celistvy pohled, ktery je nutny k vytvofeni moZnych
vychodisek. V této metodé je v ndvaznosti provadéna analyza zkoumaného
jevu, dale shromazdovani jednotlivych informaci a nasledné provedeno
kédovani ziskanych udajii. D4 se konstatovat, Ze jednotlivé procesy, cili

analyza a shromazdovani tdaj(i se navzajem prolina a dopliuje.
7.5. Kédovani

Kédovanim rozumime teorii, diky niZ jsme schopni tudaje

konceptualizovat a dale analyzovat rozdily mezi jednotlivymi vypovédmi
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informatort. Pro vytvareni novych teorii je nezbytné tento proces pouZit.

Lze jej také pouzit na prohloubeni jiZ objevené teorie na zakladé této

systematiky. Je potteba si v procesu kddovani uvédomit didakticky vztah,

ktery jednoznacné oznacuje hranice mezi sledovanymi typy ve fazi

kédovani. Vyzkum, ktery je realizovan touto formou se nebrani

preskakovani zjednotlivych kodovacich technik. Vysledkem spravné

provedeného kodovani je konkrétni zdznam zkodovani. Techniky

kodovani, které byly zminény vyse, rozdélujeme do tfi kategorii:

Selektivni kédovani — technika, kdy po vybéru jednotlivych jev,

které chceme sledovat, spojujeme jejich vyznamy do vztahu
s ostatnimi ndmi zkoumanymi kategoriemi. Dle Miovského (2006,
s. 188) nasledné ,vSechny zjisténé vztahy konceptujeme a ovéiujeme

z duivodu relevantnosti”.

Oteviené kédovani — jednotlivé obsahové vyznamné vyrazy jsou
poskladany z konkrétnich jevii, které poukazuji na konkrétni jevy
(napf. pocity, udalosti, postoje, pohnutky, ...). Vyzkumnik,
ktery vyzkum realizuje, tyto jevy seskupuje do kategorii a tim
zachycuje vyznamové nosné jevy a eliminuje ty, které nejsou plodné
v zavislosti na konaném vyzkumu a to at uZz v pfimé shodé
s pfedpoklady nebo v opaéném vyznamu. V analyze mftize také
nastat ojedinéle situace, Ze jevy a pojmy, které jsou zkoumany,
spolu nesouvisi. V takovémto piipadé vznika odliSny, nezavisly
(jinak fec¢eno) samostatny obsahovy celek (Miovsky, 2006).

Axidlni kédovani — v této souvislosti pojedndvame o souboru

pristupt, kdy jsou tdaje po otevieném koédovani znovu seskupeny
dle vytvofenych spojeni mezi kategoriemi. Proces, ktery
je popisovan je velmi slozity, vzhledem ke svému induktivné-

deduktivnimu feSeni, nicméné probiha v konceptu kodovaciho
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schématu vyzkumnika. Vyzkumnik nesmi zapomenout zahrnout
jevy, které maji podminovaci charakter a souvisi s interakcemi,
nasledky, vlivy, strategii jedndni a celkovym kontextem (Miovsky,

2006, s. 189).

Vzhledem k vhodnosti ktématu a predchozich pozitivnich
zkuSenostem budu vtomto vyzkumu pouzivat spojeni otevieného
a selektivniho kédovani, abych zajistil co nejvétsi mnozstvi nosnych jevi
a interakci, diky kterym jsem schopen porozumét adaptacnimu procesu

ve zkoumané organizaci XY.
7.6.  Etika vyzkumu

V zavislosti na etickém jedndni vyzkumnika budou vSichni
informatofi zahrnuti do vyzkumu informovani o ucelu a zdméru pouZiti
jejich vypovédi, zaroven o anonymité pouziti. Sva obezndmenti jsou povinni
potvrdit podepsanym informovanym souhlasem. Zaroven vzhledem
k aktivnimu pracovnimu poméru v organizaci XY jsem ija zavdzan neucinit
takovou reflexi, kterd by mohla jakymkoliv zplisobem ohrozit nebo
poskodit jednotlivé informatory. VSechny zjisténé informace budou
pouzity pouze pro ucely této diplomové prace a v rdmci svého postaveni

se budu snazit o maximadlni objektivitu v roli vyzkumnika.

8. VYZKUM

81. Popis zkoumané organizace

Organizace, kterd je pfedmétem case studies je nadndrodni vyrobni
spole¢nost ptisobi v Ceské republice v sektoru automotive. Je zirover
soucasti mezinarodni korporace spojujici rtzné divize a segmenty
automobilové produkce. Pro tcely této prace byla oznacena jako organizace
XY. Spolecnost vyrabi automobilové komponenty pro pfedni

automobilkysvéta s tradici vice nez 80 let. V soucasné dobé zaméstnava
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organizace v CR zhruba 1000 zaméstnancti a celosvétové pies 11 000
zaméstnancti v nejriiznéjsich odvétvich. Z pohledu fluktuace v CR je tato
spolecnost velmi stabilni (srov. vyrocni zpravy organizace XY z roku 2017,
2018, 2019). Je charakteristicka tim, Ze syn pracuje v organizaci XY pravé
proto, Ze zde pracoval také jeho otec nebo déda. Jak jiz bylo naznaceno,
fluktuace je velmi nizka, kdy v organizaci je primérna doba pracovniho
pomeéru 13,9 let (informace z HRMS’, 2020). Charakter sménného reZimu je
Ctyf sménny, tzn. nepretrzity provoz, coZ miize hrat velkou roli v adaptaci
vyrobnich pracovnikti v organizaci XY a to nejen z pohledu pracovni,
socidlni adaptace, ale také adaptace na nepravidelny sménny rezim
(ve slangu organizace oznacovan jako , kolotoc¢”, tj. ranni, ranni, odpoledni,
odpoledni, no¢ni, no¢ni, volno, volno a znovu totéz). Zaméstnava spise
muze a to z 79%, zeny pouze v THP pozicich (HR, ekonomické oddéleni,
prodej, nadkup, aj.) a okrajové i ve vyrobnim prostfedi a to pouze
na specifické pozice, kde neni nutnd fyzickd zdatnost, pf. fidicka VZV?,
vizudlni kontrolorka kvality (vnitropodnikové dokumenty HR oddéleni,

2020).

Organizace ma hybridni povahu, kdy se jednotlivé slozky firemni
kultury pfizptisobuji korporatnimu prostfedi. Pfinosem takovéto formy
struktury je schopnost skloubit korporatni strategie viiéi svétovému trhu
s mistnim trhem v zavislosti na potfebach mistnich zavodt. Ukolem
korporatniho vedeni je fidit, tvofit a vyvijet globalni (resp. korporatni)
strategie a rozhodnuti, které ma schopnost implementace v podminkach
mistnich odstépnych zavodd v jednotlivych zemich a zdroven udrzet

mistni organizace ve vyhodné pozici na trhu s ohledem na zajmy a potteby

7 HRMS = HR management system (informaéni systém Fizeni lidskych zdroja).
8 VZV = vysokozdvizny vozik - mobilni stroj pouZivany nejcastéji napi. v logistice,
stavebnictvi pro pfevazeni materialu.
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celé korporace (srov. vnitropodnikové dokumenty, 2020, Zadrazilova, 2007,

s. 68).

Organizace své jediné dva vyrobni zavody v CR situuje v tésné
blizkosti vedle sebe v izkém pohranici s Polskem, a proto je pfijimani nejen
Ceskych, ale i polskych zaméstnanci velkou prilezitosti, ale zaroven
hrozbou, kterou organizace musi celit. Zkoumana organizace je
multikulturni, jednak vzhledem k faktu, Ze ma zahranicniho vlastnika
a odstépné vyrobni zavody rozmisténé po celém svété, ale i skutecnosti,
Ze zaméstnadva cizince z rtiznych koutli svéta, vzhledem k tomu, ze ma
odstépné zavody (dcefiné spolecnosti) ve dvandcti zemich svéta, prfikladem
Cina, Thajsko, Japonsko, Jihoafrickd republika, Brazilie, Spojené staty
americké, Némecko, épanélsko, Italie, aj. s centrdlou v Némecku. Dtlezité
v kontextu této prace je poznamenat, Ze organizace XY rozdéluje
zaméstnance na dvé kategorie — zaméstnance THP?, kde organizace XY
zaméstnava rtizné narodnosti a vyrobni zaméstnance, konkrétné Cechy
nebo Polaky. Aktudlné v CR zaméstnava organizace XY 79 polskych
zaméstnancli. Vyznacéné je propojeni korporatnich zaméstnancti z nékteré
z vySe uvedenych destinaci, ktefi mohou byt povolovani do vedeni jiné
lokace, proto je organizace XY znacné multikulturni (vnitropodnikové

dokumenty, 2020).

V této spolecnosti zastavam funkci HR specialisty, kdy vzdélavani
a adaptace a jeji rozvoj, analyza a opatieni ke zlepseni stavajiciho stavu jsou
metodicky nedilnou soucasti mé soucasné prace. Proto budu v pribéhu
celého vyzkumu reflektovat svou roli vyzkumnika a zaméstnance firmy

tak, aby nedoslo ke sniZeni validity vyzkumu. Zaroven v diskuzi na zavér

® THP — technicko hospodafsky pracovnik, zpravidla pracujici v kancel&fi
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této prace si dovolim uvést i sviij postoj k dané problematice zaloZeny na

osobni zkuSenosti tcastnika adaptaéniho procesu v organizaci XY.
8.2.  Soucasny stav adaptac¢niho procesu v organizaci XY

Na zakladé materialti které jsem mél k dispozici z organizace XY,
jsem provedl analyzu soucasného stavu adaptacniho procesu. Organizace
XY ma v ramci adaptace stanoveny konkrétni kroky, které vedou nového
zameéstnance v prvnich 3 mésicich pracovniho poméru. Dokumentace
a forma adaptace je fizena a korigovana z matefské spolecnosti, kdy
se od dil¢ich zavodu ocekava, zZe tuto standardizovanou formu budou
respektovat a dodrzovat (Intranet, 2020). DodrZovani téchto predepsanych
postuptl je 1x rocné ovéfeno internim auditem hlavniho auditora
spolecnosti, ktery zodpovida za dodrZovani nejen norem a zakaznickych
pozadavkd, ale také pozadavkt internich, tedy pozadavki matefské

organizace (smérnice S-606, LN, 2020).

Matefska organizace udava podobu zaskolovacich plant,
prezencnich listin a dalSich dokumentti, které jsou v ramci adaptace
pouzivany. VSechny zmény ¢i zdsahy do tohoto adapta¢niho procesu musi
byt schvaleny matefskou spolecnosti. V organizaci se adaptacni proces ve
vztahu k lokdlnimu éeskému zaméstnanci témér nelisi od toho, ktery je
utvofen pro pracovnika ze zahranici. Jedinym rozdilem je jazyk, ve kterém
je vedena a asistence danych tlumoc¢nikii. Adaptacni proces v organizaci XY
zahrnuje vSechny 4 faze adaptacniho modelu dle Kaspera a Mayrhofera

(2005). Zejména se ze vSeho nejvice zaméfuje na fazi socidlni adaptace.
Formalni podobou adaptacniho procesu je v organizaci XY adaptace
pracovni, kterdA ma velmi specifické podminky a je podminéna

5 dokumenty, které musi byt v pribéhu adaptaéniho procesu vyplnény

10 LN = Lotus Notes, vnitropodnikovy portal na fizeni fizenych dokumentd.
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a evaluovany nejen vedoucim, ale také nové nastupujicim zaméstnancem.
Zaroven jsou vyuZzivany internetové platformy jako Intranet ¢i online
e-learningové Skoleni (napf. BOZP" a PO, skoleni fidi¢t referent(i’s,

oblasti specifickych zdkaznickych poZzadavki, aj.).

Adaptace zaméstnancii v organizaci XY se déli na adaptaci THP
zaméstnancli a adaptaci pfimych a nepfimych vyrobnich zaméstnancti

organizace.

V pfipadé THP zaméstnancti je v procesu adaptace k dispozici

tzv. mentor, neboli ,buddy”, ktery se novému zaméstnanci vénuje.
Takového zaméstnance stanovi nejvyssi pracovnik daného oddéleni a ten je
povinen byt k dispozici novému zaméstnanci béhem prvnich 3 mésicd,
coz odpovida zkuSebni dobé v organizaci. Postup adapta¢niho procesu
THP zaméstnanci urcuje workflow adaptaéniho procesu. Pruabéh
adaptacniho procesu THP zaméstnanct v organizaci XY je mozné shrnout

nasledujicimi body, které na sebe navazuji:

1. vyfizeni vSech naleZitych persondlnich zaleZitosti (vétsinou
administrativniho charakteru)

2. vstupni skoleni (zahrnujici bloky HR, BOZP a PO a oblast vyrobni
kvality),

3. pfivedeni na misto vykonu prace,

4. pfedstaveni nadfizenému zaméstnanci, prvotni rozhovor,
kde se novy zaméstnanec dozvi, co jej ¢eka v prvnich 3 mésicich —jak
adaptacni rozhovor s nadfizenym probihd nebo jak casto si urcuje
kazdy nadfizeny sam, HR je v tomto ohledu k dispozici pouze jako

poradce,

11 BOZP = Bezpednost a zdravi pfi préci.
12 pQ = PoZ4rni ochrana
13 Ridi¢ referent = obsluhovatel sluzebniho vozu vlastnici Fidi¢ské opravnéni.
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5. pfedstaveni nového zameéstnance kolegim ze stejného oddéleni
¢i tymu,

6. predstaveni mentorovi, ktery se zaméstnanci vénuje prvni 3 mésice
pracovniho poméru,

7. prabézné vyhodnocovani pozadovanych dokumentd, studium
internich predpisti a smérnic,

8. studium naplné konkrétni pracovni ¢innosti dané pozice,

9. zavérecna evaluace snadfizenym pracovnikem a dohodnuti je

dals$im postupu (v pfipadé, Ze nékteré body nejsou zcela jasné).

Obrazek ¢. 1 - Workflow adaptacniho procesu THP zaméstnance organizace XY, zdroj:

vnitropodnikové dokumenty, 2020.4
Za adaptaci nového THP zaméstnance je zodpovédny piimy
nadfizeny. Zaméstnanci ze stfedniho a vys$iho managementu, ktefi jsou

alokovani jako ,globdlni”, jsou mentorovani patficnym korporatnim

zamestnancem (zpravidla vtomto pfipadé pfimym nadfizenym),

14 Svévolné poruseni pracovniho postupu = jednd se o takové poruseni, které je zplsobeno
neuplnou znalosti konkrétnich pracovnich ¢innosti dané pozice.

Skoleni spojené s pracovi§tém = zakladni povinnosti a postupy tykajici se vykonu prace dani THP
pozice v organizaci XY.
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kde forma adaptacéniho procesu probihd nezavisle na lokalnim zdvodu.

Adaptacni proces probiha v anglictiné.

Adaptace primych a nepfimych vyrobnich zaméstnancti je sloZit&jsi.
Pribéh adaptacniho procesu zaméstnancti na pfimych a nepfimych
vyrobnich pozicich v organizaci XY je mozné shrnout nasledujicimi body,

které na sebe navazuj:

1. vyfizeni vSech naleZitych persondlnich zaleZitosti (vétsinou
administrativniho charakteru)

2. vstupni Skoleni (zahrnujici bloky HR, BOZP a PO a oblast jakosti),

3. pfivedeni na misto vykonu prace,

4. predstaveni nadfizenému zaméstnanci, zpravidla vyrobnimu
mistrovi, iniciace prvotniho rozhovoru, kde se novy zaméstnanec
dozvi, co jej ¢ekd v prvnich 2-3 mésicich - jak adaptaéni rozhovor
s nadfizenym probihd nebo jak casto si urcuje kazdy nadfizeny sam,
HR je v tomto ohledu k dispozici pouze jako poradce,

5. pfedstaveni nového zaméstnance mentorovi (internimu Skoliteli)s,
ktery se zaméstnanci vénuje prvni 1-3 mésice pracovniho poméru
v zavislosti na délce zaskoleni na danou pozici,

6. zacatek zaskolovaciho procesu - studium internich dokumentu
a smérnic, bezpecnosti tykajici se vykonu prace na specifickém
pracovisti, pfedani POPP®

7. prubézné vyhodnocovani pozadovanych dokumentd, prace
pod dohledem (B1)Y, prace pod pozorem (B2).

8. studium naplné konkrétni pracovni ¢innosti dané pozice,

15 Zpravidla mistr, pfedak, technolog nebo povéfeny stanoveny interni $kolitel na vyrobé

16 povinné ochranné pracovni pomucky

17 7adkoleni minima poZadavkd na dané pozici, vidy musi novému zaméstnanci nékdo dohlizet —
neni schopen vykondvat ¢innost sdm

18 Zaméstnanec si své znalosti prohlubuje o komplexné&jsi dovednosti a znalosti, po absolvovéni
urovné B2 se stava samostatnym pracovnikem, kterého neni nutné pozorovat
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9. zavérecna evaluace snadfizenym pracovnikem a dohodnuti je

dal$im postupu (v pripadé, ze nékteré body nejsou zcela jasné).

Obr. ¢. 2 — Workflow adaptacniho procesu pfimych a nepfimych vyrobnich pozic
organizace XY, zdroj: vnitropodnikové dokumenty, 2020.1

Organizace nemusi v ramci zaméstndvani polskych zaméstnanca
zajiStovat zadné formality, které se poji slegalni alokaci zaméstnance
polské narodnosti na naSem uzemi ve vztahu k souvisejicimu vykonu
prace. Forma adaptacniho procesu je v organizaci nastavena tak,
Ze zpocatku ma formdlni charakter, ktery volné prechdzi ve formu
neformadlni, konkrétné pfi pfeddni zaméstnance do rukou vedouciho
zaméstnance a dale mentora (interniho Skolitele) a neméné dutleZitym
faktorem jsou kolegové (také i polské ndrodnosti) nové nastoupivsiho

zameéstnance.
8.3.  Kritéria vybéru informatort

Kritéria vybéru informatorti spocivaly v kompetentnosti vypovidat

ve zjisStovanych oblastech, dal$im kritériem bylo, Ze vSichni informéatofi byli

19 Svévolné poruseni pracovniho postupu = jedna se o takové porudeni, které je zplsobeno
neuplnou znalosti konkrétnich pracovnich ¢innosti dané pozice.
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zaméstnanci organizace XY, u polskych zaméstnanci bylo podminkou
polskd ndrodnost a trvaly pobyt na tizemi Polska. Za dale byl vybér
podminek vztahem a urcitou roli v procesech adaptace v organizaci XY.
VEk, vzdélani ani pohlavi nebylo ohraniceno. Vék a vzdélani bylo
u informatort uvedeno v podkapitole charakteristika a popis vyzkumného

vzorku pro moznou souvislost se zjisténymi fakty.

8.4. Charakteristika a popis vyzkumného vzorku

- P1 je pracovnice HR oddéleni, ktera ma ve své agendé koordinaci
prevodi zaméstnanci z docasného agenturniho pfidéleni
do kmenového stavu, jejich adaptaci a nasledné zapracovani,
zaskoleni a vSechny formality, které sadaptacnim procesem
ve vztahu k agentufe pfijimanych pracovniki a to po praktické
strance souvisi.

- P2 je taktéZ pracovnici HR oddéleni, ktera polské zaméstnance
oslovuje na trhu préce, nabird, prochdzi snimi jednotlivé faze
naboru véetné adaptace a naslednou praci v prabéhu a po zaskoleni
na pracovisti.

- T1 je vedouci pracovnik ceské ndrodnosti, ktery fidi 21 ¢lennou
sménu na oddéleni vyroby, na pozici mistra. Na jeho sméné je
6 polskych zaméstnanct, coZ ¢ini 28,6% pokryti smény zaméstnanci
polské narodnosti.

- T2 je vedouci pracovnik ceské ndrodnosti, ktery fidi 13 ¢lennou
sménu na oddéleni vyroby, na pozici pfeddka. Na jeho sméné je
2 polsti zaméstnanci, coz ¢ini 15,3% pokryti smény zameéstnanci
polské narodnosti.

- T3 je vedouci pracovnik ceské ndrodnosti, ktery fidi 31 ¢lennou

sménu na oddéleni vyroby, na pozici mistra. Na jeho sméné je
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12 polskych zaméstnancti, coz ¢ini 37,2% pokryti polskymi
zameéstnanci.

- Polsti zaméstnanci (Z1-Z5), ktefi jsou zahrnuti do vyzkumu této
diplomové prace, denné dojizdéji do prace z polského mésta
Jastrzebie-Zdroj. Z/do tohoto mésta je pravidelné vozi svozovy
autobus organizace XY, vzdy kdyZ ma dany pracovnik planovanou
sménu. Vzhledem k blizké vzddlenosti je pro né nevyhodné bydlet
na tizemi Ceské republiky. Svozovy autobus jezdi 3x denné (na/z

ranni, na/z odpoledni, na/z no¢ni smény).

Z1 - 28 lety muz, dokoncené vysokoskolské vzdélani, jiz od 18 let pracuje
v organizacich na tizemi CR, ¢esky rozumi pasivné a je schopen i ¢astecné

aktivné cesky mluvit, vzhledem k nékolika pracovnim pfileZitostem v CR.

Z2 — 53 lety muz, dokoncené ucilisté s vyucenim, pred vstupem do
organizace XY pracoval 33 let jako hornik v dole v Polsku a to od 18 let,

¢esky rozumi, ale neni schopen cesky odpovédét.

Z3 — 20 lety muz, dokoncené stfedni vzdélani bez maturity, ¢esky rozumi

pasivné, aktivné neni schopen ¢esky promluvit.
74 - 31 lety muz, dokoncené zakladni vzdélani, cesky nerozumi.
Z5 - 39 lety muz, dokoncéena stfedni odborna skola, ¢esky nerozumi.

8.5. Postup pfi realizaci vyzkumu a interpretace ziskanych dat

Rozhovory se realizovaly na pro obé strany neutrdlnim misté
a to v zasedacce daného oddéleni, zaroven byl pro rozhovory vymezen
dostatecny casovy prostor a zajiSténi neruSeni ze strany dalSich
zaméstnanci nebo vedoucich pracovnikii. Tento proces byl pomérné
narocny, vzhledem ktomu, Ze si informatofi neptdli byt nahravani.
Dtivodem byl urdity strach, Ze by vypovédi mohli byt vyuZity proti nim,
tento divod jsem akceptoval i pfes to, Ze byli informovani o anonymité,
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ucelu ziskanych dat a cilech vyzkumu. Zaroven jsem vSechna data
zpracoval zptisobem vhodnym k dalSimu porozuméni dat, tj. pfevedeni do
textového editoru sady Microsoft office — tj. Word a Excel. Rozhovory
s polskymi zaméstnanci byly tlumoceny z polstiny do cestiny a vSechny
otazky ¢i dotazy byly tlumoceny nazpét do polstiny, proto moZznym rizikem
muze byt ztrata kod v prekladu, s touto perspektivou musime pocitat pri
interpretaci a pochopeni vysledkii vyzkumu. Naslednym krokem po
prepisu jednotlivych rozhovort bylo analyzovani vSech ziskanych kodu ze
selektivniho a otevieného kddovani® a jejich nasledné kodovani a davani
do jednotlivych souvislosti vztahujice se k cili prace. Pfedmétem analyzy
byly nejen prepisy rozhovort, ale také zaznamy ze zucastnéného
pozorovani a poznamek z terénniho deniku, které v konecném dusledky

pomohli pfi pochopeni stavu adaptace ve zkoumané organizaci XY.

8.6.  Zucastnéné pozorovani

Ve vyzkumné ¢asti jsem zafadil i poznatky ze zucastnéného
pozorovani. Pozorovani byli podrobeni dva polsti zaméstnanci, ktefi do
zkoumané organizace nastupovali. Pozorovani trvalo po dobu zkuSebni
doby, tedy tfi mésici se zaméfenim na fazi adaptace. Zaméstnanec ani
vedouci pracovnik nebyli pfed ani v priitbéhu pozorovani seznameni s tim,
Ze se chystdm monitorovat jejich reakce - a to z divodu mozného zkresleni,
pfipadné ovlivnéni jejich pfirozenych reakci a postoju. JelikoZz mam
v organizaci proces adaptace v kompetenci, byl mtij zajem a ma ticast zcela
pfirozend a nebylo tedy mozZzné vyvolavat jiné, nez prirozené reakce,
pozorovanych osob. Po pozorovani jsem v ramci etického jednani vsechny

ucastniky informoval o probéhlém pozorovani s vysvétlenim, zjakého

20 Které mimo jiné zkouma jednotlivé postoje, vyroky a zjevné ¢i skryté jednani
informatora béhem tazani.
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ucelu byli pozorovani podrobeni. V tomto ohledu jsem zapasil s etickym
dilematem vyzkumnika, kdy informdatofi za okolnosti predchoziho
obeznameni s pozorovanim a dobrolvolnosti by mohli nejednat pfirozené

a hrozilo by zkresleni vysledkii.

vytvofeni vyzkumnych otazek, na zadkladé naplnéni

1. |stanovenych cilti a vyzkumnych otazek,

pilotni studie s pilotnim vzorkem
(1 personalista, 1 vedouci, 1 zahrani¢ni zaméstnanec polské

2. |ndrodnosti) — viz kapitola 8.7. - Pilotaz

realizace vlastniho vyzkumu — realizace polo-strukturovanych
rozhovorq,

3. |aktivni tiast na pozorovani, zdpis pozndmek do terénniho deniku,

4. |analyza a interpretace dat

5. | zavér vyzkumu, diskuze.

Tabulka €. 3 — postup pfi realizaci vyzkumu, zdroj: autor, 2020

8.7. Popis vyzkumného Setfeni

Vyzkum byl zaméfen na vySe popsanou organizaci XY s cilem
porozumét, jakym zptsobem proces adaptace polskych zaméstnanct
vnima personalista, vedouci pracovnik (zpravidla na pozici mistra
¢i pfeddka) a samotny zaméstnanec polské narodnosti, ktery adapta¢nim
procesem dané organizace proSel. Pro vyzkum byli osloveny tfi
personalistky, z nichZ pouze 2 se rozhodly interview poskytnout (P1 a P2),
kazda zjednoho odstépného vyrobniho zavodu. Pro tucely této prace
si zavody oznaéme jako odstépny zavod A a odstépny zavod B. Dale s tfemi
teamleadery, ktefi maji na svych sménach polské zaméstnance (T1, T2, T3)
a 5 zaméstnanci polské narodnosti (Z1, Z2, Z3, Z4, Z5), ktefi denné
dojizdéji do prace z/do Polska. Pfed findlnim vyzkumem byla provedena
pilotdz s 1 zastupcem z kazdé skupiny, ktera potvrdila shodu zasobniku
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otdzek s naplnénim cile a vyzkumnych otazek prace — rozhodl jsem se tato
data v interpretaci nevyuzit a to vzhledem k tomu, Ze se jednalo o zkuSebni
tazi vyzkumu s nejasnym vysledkem. V kontextu této prace s ohledem na
anonymizaci budu v pfipadé informatortt uvadét pouze zkratky vysSe

uvedené.

K vyzkumu bylo osloveno vice informatorti ze vSech skupin kromé
skupiny pracovnikii HR, ktefi jsou pouze 4, kde 1 personalistka poskytla
interview v pilotdZi a 1 personalistka interview odmitla. Néktefi osloveni
informatofi mi vyzkum odmitli a to z opakované zmirnovanych davoda
- zejména nedostatku ¢asu, nezdjmu o téma ¢i pracovniho vytiZeni, nicméné
v realizovaném vyzkumu jsem doSel teoretického nasyceni dat, tzn.
informatofi se pfi dotazovani opakovali ve svych vypovédich a ziskana
data se zacala opakovat. Nebylo tedy nutné oslovit pro doplnéni dat dalsi

informatory, a tim jsem dospél k dosaZeni vyzkumného cile.

V rozhovorech se budu dotazovat v prvni fadé personalistii obou
odstépnych zavodd, nasledné vedoucich pracovnikt a také konkrétnich
polskych zaméstnanct zafazenych do vyzkumu. V polo-strukturovanych

rozhovorech se budu snazit o zjisténi informaci ve 3 rovinach a to:

- v 1. roviné zdkladni identifikace jedince s organizaci a pracovnim
prostiedim,

- dale ve 2. roviné - jaké je jeho povédomi informatort o multikulturalité

organizace

- v 3. roviné se budu zaméfovat na porozumeéni adaptacni proces a co vie

do néj zasahuje a zda vnimaji pfinos vzdélavaci aktivity, ktera by mohla

zménit formu adaptacniho procesu v organizaci.
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8.8. Pilotaz

Jesté pfed realizaci ostrého zacatku vyzkumu jsem si vyzkumné
otazky vyzkousel formou pilotaZe a to s1 personalistkou, 1 vedoucim
a 1 polskym zaméstnancem, =zdroven jsem otazky prochdzel
s tlumocnikem, zda otdzkdm a jejich ticelu rozumi, pfipadné nejasnosti
byly objasnény. Zjisténé nesrozumitelnosti v porozumeéni jsem upravil do
podoby findlniho souboru otdzek. Nejvétsim problémem u skupiny
vedoucich a polskych zaméstnanct, ktery vySel z pilotaZe najevo, byl pojem
multikulturdlni, ktery jsem zvazil pfehodnotit a pouzil jsem pojem , vice
narodnostni”, ktery byl vSem zcela jasnym. U skupiny personalistek jsem
tento problém nevidél, vzhledem k tomu, Ze multikulturalni je pojem, ktery
je zakotven ve vSech korporatnich materidlech a dokumentech, tato skupina
presné védéla, co tento pojem reflektuje. Coz jsem si ovéfil i v jednotlivych
rozhovorech. Pfiklad baterie (souboru) otazek s personalisty je v prilohe

¢. 1 této diplomové prace.

delsi pauza v feci

(Casto dle gestikulace znamenala nejistotu ¢i nevédomost)

kratka odmlka

(smich)

otdzku odpovédét

osoba se zacla bez jasnych okolnosti usmivat, kdyz méla na

Tabulka ¢. 4 — pouZzivané vsuvky v rozhovorech, zdroj: autor, 2020

8.9. Vysledky vyzkumného Setfeni
V této kapitole se zaméfim na interpretaci zjisténych vysledka
z jednotlivych interview, které v kontextu této prace pomohou s dosazenim

piredem stanovenych cild.

1. Jak chdpou multikulturalni prostfedi personalistky organizace XY?
Na zdkladé interview lze konstatovat, Ze personalistky nabyvaji dojmu,

ze organizace XY je ve svém jadru multikulturni, nijak vyznamné to vSak
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na denni bazi nevnimaji, za multikulturalni povazuji prostfedi, které je
charakteristicky jiné — zptisobeno je to zejména malym poctem zahranic¢nich
zaméstnancli. P2 v kontextu otdzky, zda povaZuje svou organizaci za
multikulturni, odpovédéla, , tak pFimo bych to nenazvala multikulturni... i kdyz
to tak fakt bude, to mé nikdy nenapadlo se nad tim tak zamyslet... (smich) Je fakt,
Ze tady je dost riiznych ndrodnosti — Poldci, Cesi, Slovici, Indové, Némci. .. take
asi multikulturni bude, i kdyz to néjak vyznamné nevnimdme.. zas tolik jich neni”
(P2). K tomuto vnimani pfistupuje stejné i P1, kterd hovorfi o tom, Ze ona
sama vi, Ze korporace jichZ je organizace XY soucasti, deklaruje, Ze je
multikulturni, ale ona sama hovofi na zdkladé svych zkuSenosti z jinych
zaméstnani, Ze pokud se v organizaci mluvi z vétsi ¢asti esky, neni pro ni
organizace multikulturni, ,, mdm zkusenost z jinych praci, kdyZ jsem pracovala
pro nékolik korpordtnich firem.. tam se mluvilo jen anglicky a to vcetné emailil, to
jsem se fakt citila v multikulturnim prostiedi... tady mame jen nékolik desitek
Poldkii a i s nimi se snazime mluvit cesky.. (smich)”. Dale dodava, Ze ona sama
diive citila vétsi miru multikulturdlniho, jak sama nazyva ,ovzdusi”
v organizaci XY, vjisté ndvaznosti na vnimani firemni kultury, a to
v situaci, kdyz v cele zdvodu byl zahranicni feditel belgické ndrodnosti,
ktery neumél cesky, takze vSichni ze stfedniho a vy3$siho managementu
museli komunikovat a reportovat na denni bazi v angli¢tiné. Nynéjsi stav je
ale takovy, Ze je v této funkci jiz feditel ¢eské narodnosti, odpadla tedy
komunikace v anglictin€ témér ze vSech vyznamnych schiizek vedeni, ktera
je vedena bez pritomnosti korporatnich zaméstnanci a nynéjsi stav se
vyznacuje absenci komunikace v angli¢tiné na denni bazi. Personalistky
dale uvedly, ze Polaky v organizaci XY maji z dlivodu nesnadného hledani
vhodnych lidskych zdroji na ¢eském trhu prace. Také uvedly, Ze vhodnym
umisténim u polskych hranic je ndbor nejen Cechd, ale i Polakii nedilnou
soucasti jejich prace. P2 uvedla, , nabirdme Poliky témét pordd, mdme i reklamy
v polstiné a na svozovém autobusu je i polsky ndpis... chceme ty Poldky zaujmout
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a zdroveri ukdzat, Ze nam Poldci nevadi a rddi je u nds pfivitdme...” Ve snaze
o propojovani polskych a ¢eskych zaméstnancti poradaji béhem roku rtizné
teambuildingové akce, ale také tisknou firemnim casopis, ktery je z jedné
strany cesky, z druhé polsky. Dle jejich vyjadfeni se jim dafi propojovat
polské a ceské zaméstnance, P2 vSak pfiznala ,nékdy se k ndm dostane,
Ze mnéktefi nasi zaméstnanci maji s Poliky na provozech problém”. Lze
konstatovat, Ze i personalistky organizace XY vnimaji urcitoé formy stfetu
Ceskych a polskych zaméstnanci kvuli jejich ndrodnosti, coZz ma
samozfejmé vliv i na adaptacni a ndsledné dalsi zapracovani na cilovou
pozici, na kterou je polsky zaméstnanec najiman. P1 upozoriiuje, Ze
problém nastava vétsinou na strané Ceskych lokalnich zaméstnancti, kdy
hovoii, ze ,Cesi maji vétsinou s Polaky problém... asi maji $patné zkusenosti,
nevim... my se je snaZime propojovat a chceme to i po vedoucich, ale ne vidy se
ndm to dari..”. Pfi zjisténi, zda tyto stfety vyvolavaji polsti zaméstnanci se
obé informatorky shodly, Ze tyto problémy vyvolavaji vétsinou Cesi. Tento
zjistény jev je velmi zajimavy, ale vzhledem k tématu prace se jim nebudu

nadale vénovat.

2. Jak chdpou multikulturni prostfedi organizace XY vedouci

pracovnici ceské ndrodnosti?

Poclet zaméstnancti | Vnimani Dtivod stretu se

polské narodnosti | multikulturalismu | zaméstnancem polské

na sméné organizace XY narodnosti
T1 |6 ano narodnost
T2 |2 ne pracovni povinnosti

pracovni povinnosti,
T3 |12 ano
jazykova bariéra

Tabulka ¢. 5 - chapani multikulturniho prostfedi organizace XY vedoucimi zameéstnanci

ceské narodnosti, zdroj: autor, 2020
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U vedoucich pracovnikil je ndzor na multikulturni povahu organizace
XY rozdilny. Pfi dotazovani bylo zjevné, Ze vSechny otdzky vztahuji na sviij
usek vyrobniho oddéleni v prostfedi organizace XY, mnohdy i pouze na
svou sménu. Dva ze tfi tdzanych vedoucich vnima, Ze organizace XY je
multikulturni a to pravé z divodu, Ze na pracovnim prostredi figuruji
dlouhodobé i polsti zaméstnanci. Tteti vedouci multikulturalitu organizace
XY nevnimg, je to vSak informator T3, ktery ma na své smén€ pouze
2 zaméstnance polské narodnosti. Pfi hlubsim doptavani se jsem zjistil, Ze

.7

tito dva polSti zaméstnanci rozumi cesky a nemaji problém se ani
dorozumét v éesting, coz musim zohlednit, aby nedoslo k zkresleni. Z toho
divodu se domnivam, Ze pravé ztéchto dévodd tento vedouci
zaméstnanec nevnima organizaci XY za multikulturni. U dalSich dvou, ktefi
vnimaji organizaci za multikulturni bylo zjevné, ze se s multikulturnim
prostiedim organizace XY konfrontuji, kdy T2 uvadyi, , chdpej, mam na sméné
mix Polikii a Cechi, kdyz chci at' se dorozumi, tak musi nékdy mluvit
i anglicky...(smich) to je pro mé Sok... vsak jsme na hranici s Polskem.. ale kdyz se
mezi sebou dorozumi, je mi to jedno..”, dale dodava, ,vice ndrodnostni firma
urcité je, je tady spoustu cizincii, hlavné teda Poldkii... my to ale hlavné pozndme
na provozech, kdyz jdes tak slysis Cestinu, ale i polstinu tiplné bézné...nékdy
i anglic¢tinu..” druhy vedouci (T1) hovoii o podobném problému , v podniku
je dost Poldkii, vsak si projdi po provoze (smich)... Myslim, Ze lidé je vnimaji pordid
jako cizince, i kdyz jsme kousek od hranic.. je to jiny stdt.” Z interview je patrné,
Zze pro vedouci zaméstnance je hlavnim indikdtorem multikulturality
organizace jazyk a rliznorodost narodnosti, které urcuji, zda je organizace
multikulturni & nikoliv. Tento postoj se shoduje s teorii, kdy jazyk
a raznorodost jednotlivych néarodnosti jsou indikatory multikultury
organizace. Z rozhovorti bylo citit, byt to neni pfedmétem tohoto vyzkumu,
urcitd netolerance nebo nendvist k polskym zahraniénim zameéstnanctim.

Tuto skutecnost jsem citil z obou vedoucich, ktefi tlumocili nejen své
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nazory, ale i ndzory zaméstnancii na svych sménach. Tento fakt musim vzit
v uvahu a pfihlédnout, jakym zptisobem je vyznamny v kontextu adaptace
nového zaméstnance. Adaptace a zapracovani polského zaméstnance na
svou cilovou pozici, ktery musi celit urcité nesndSenlivosti vici své
narodnosti, miZe byt mnohem naro¢néjsi. Je to vSak podnét, z kterého lze

vychazet v dalSich vyzkumech nejen v organizaci XY.

3. Jak chdpou multikulturdlni prostfedi zaméstnanci (polské

narodnosti) organizace XY dojizdé&jici do zaméstnani z Polska?

Vnimani multikulturalismu |Stfet s Cechy kvili
Informator |organizace XY své narodnosti
71 ne ne
72 ano ne
73 ano ano
74 ano ano
75 ano ano

Tabulka ¢. 6 — chapani multikulturniho prosttedi zaméstnanci (polské narodnosti)

organizace XY dojizdéjici do zaméstnani =z Polska, zdroj: autor, 2020

Jak je ztabulky ¢ patrné, z5 tdzanych zaméstnancti polské
narodnosti organizace XY uvedl pouze 1, Ze organizaci XY nevnima jako
multikulturdlni. Tento informator (Z1) rozumi i umi mluvit éesky, pfi
hlub$im dopténi se jsem zjistil, Ze jej cesti kolegové lépe vnimaji, jelikoZ jim
rozumi a mluvi na né v cestiné. Z tohoto diéivodu jsem konstatoval,
ze informator Z1 nevnima organizaci XY za multikulturdlni, pravé z toho
diivodu, zZe neciti vyrazné odliSnosti v obou narodnostech, tj. ceské
a polské. Zbyli zaméstnanci polské ndrodnosti organizaci XY oznacili za
multikulturalni. Informatorem Z3 uvedl: ,urcité je (organizace XY) wvice

nérodnostni, jsou tady Cesi a Poldci...”, jiny infométor (Z5) uvedl: ,vice
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ndrodnostni je, ale myslim, Ze je to pfece jen silné slovo... spise bych tekl, Ze tady
jsou jen dvé ndrodnosti, neni tady mmnoho ndrodnosti... jako myslim tim my
a Cesi.” Z vypovédi bylo patrné, Ze multikulturalismus v organizace XY je
zameéstnanci polské narodnosti vniman a zaméstnanci jej kromé
informatora Z1 vnimaji dost zfetelné. VSichni informatofi zaroven vnimali
velké rozdily ve svych kulturach. Vzdy, kdyZ jsme hovoiili o Cesich
a Polacich, vzdy informatofi vyrazné rozdélovali sviij ndrod a narod Cechii.
Informator Z4 ptimo hovofti, ,je to velky rozdil v téch kulturdch, i kdyz se
to nezdd... Cesi moc Poldky nemusi, i kdy? je maji hned u hranic... (smich).”
73 vypovidal podobné jako informator Z4, kdyz zminoval, ,rozdily jsou
velké, je to uplné jiny ndrod (mysleno Cesky)”. Struktura otdzek mi velmi
pomohla v pokracovani a navazani na kontext tohoto tématu, které
v rozhovorech vznikalo. Ve vétsiné prfipadti, kdyZ jsem s informatory
mluvil o multikulturalnim (vice narodnostnim) charakteru organizace XY,
vzeslo z toho, jaké rozdily v téchto kulturdch zaméstnanci vnimaji. , Polici
tu prdci udélaji vidy, Cesi remcaji... a stejné to dopadne tak, Ze ji jako Poldk to
udélam a Cech se na to vykasle...”, jiny jej nezavisle na ného dopltiuje , hlavné
jde o to, Ze my si fakt jezdime vydélat, jako ty penize a nechceme to zadarmo... Cesi
na to kaslou a pak to vSechno spadne na nds.. Cesi si mysli, Ze jim vsechno projde. ..
coz nds Poldky Stve”(Z4). Z téchto vypovédi vyplyva, Ze Poléci vnimaji rozdil
hlavné v tom, jak pfistupuji k préci. Vzhledem k tomu, Ze maji praci pfece
jen ve vétsi vzdalenosti od organizace XY a musi dojizdét, vnimaiji to, Ze si
chtéji vydélat. Pfi poloZeni otdzky, zda se polSti zaméstnanci potkavaji
s jinymi polskymi zaméstnanci nez ¢eskymi, pfirozené vyplynulo, zZe ano.
Jediny informator Z2 zminil, Ze ma kolem sebe spise Cechy a polsti
zaméstnanci jsou na jinych sméndch nebo oddélenich, takze se snimi
nemtize moc setkdvat - sam zminuje: ,jd se sjinymi Poliky setkim tak
maximdlné, kdyz Cekam na zastavce nebo v autobuse, kdyz jedeme z Polska a domi..

pak uz v podniku ne... nemdm jak...” Pfi dotazovani, zda by se setkaval,
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kdyby mél mozZnost, odpovédél, Ze ano. , Je mi to prijemnéjsi... mluvim svym
jazykem a vim co od nich cekat” (Z22). Velmi mé zaujala odpoveéd, ze vi co od
nich (mysleno Poldki) cekat. Z této vypovédi jsem pocitil jistou nejistotu
vdi jiné narodnosti neZ své. Jakmile jsem se snaZil informatora vice oteviit
vtomto tématu, nechtél se ktomuto tématu vyjadfovat — miZeme
se domnivat, zda v tomto kontextu nezazil néjakou nepfijemnou situaci,
ktera podnitila jeho nedtavéru k zaméstnanctim ceské ndrodnosti.

Velmi vyraznym aspektem, ktery v rozhovorech vynikal, bylo pfi
dotazovani, zda se dostdvaji do stfetti s Ceskymi zaméstnanci pravé kvuli
své narodnosti. 3 z5 zaméstnanci odpovédélo, Ze ano. NejcastéjSim
dtivodem stfetu je jazykova bariéra a neschopnost se domluvit, coz odrazi
i to, zda dany zaméstnanec rozumi nebo nerozumi cesky. Zaméstnanci
polské narodnosti, ktefi cesky nerozumi, se dostavaji do castych konflikt{i
na vyrobnim prostfedi. Byt je v organizaci moZnost tlumocnika, moc
zaméstnancli tuto mozZnost nevyuziva. Z vypovédi bylo patrné, Ze na
sméndch je vZdy né&jaky polsky zaméstnanec, ktery ¢esky umi a je schopen
se s nadfizenym, pfipadné ¢eskym kolegou dorozumeét. Dle vypovédi bylo
patrné, Ze davaji pfednost kolegovi své narodnosti pred ¢eskym. Pfi vétsim
ziskani dtivéry béhem rozhovort se jeden z informatorti (Z4) svéfil: , jasné
Ze nds moc nemusi, tak si na nds vybijeji zlost... dost vnimdm, %e Cesi Poldky
nemusi.. ddvaji ndm to dost najevo.. vedouci o tom nevi si myslim”. Pfi otazce,
zda se pokousel toto téma otevirat s nadfizenym pracovnikem, odpovédél,
ze nechce, Ze se obava, jaké by to melo disledky. Opét se vracime
k nesndsenlivosti, ktera vySla najevo i vrozhovorech svedoucimi
zaméstnanci. Obé skupiny, polsti zaméstnanci i vedouci zaméstnanci pocit
nesnasenlivosti vnimaji, coz se promita do vSech aspektt vykonu prace
vorganizaci XY vcetné multikulturdlniho charakteru a adaptace
zaméstnancli, o kterém budu mluvit v nasledujicich kapitolach.

Zaméstnanci, ktefi se jsou schopni domluvit c¢esky, si béhem rozhovoru
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nevzpominali na zadny stfet s ¢eskym zameéstnancem kvtili své ndrodnosti,
coz nevylucuje, Ze néjaky stfet meli, coz i informator Z1 potvrdil, ale jednalo
se spiSe o pracovni stiet ne kviili jeho ndrodnosti. Z1 uvadi, ,(smich) spory
maji potdd vsichni (smich)... na provoze se pofdd néco déje... jako.. neni to kviili
tomu, zZe jsem Poldk...”.

DalSim tématem, které ve vztahu k adapta¢nimu procesu (polskych)
zaméstnancti vyslo najevo, bylo ohodnoceni mentorti (internich Skolitelt),
ktefi se vénuji adaptaci a zaSkolovani novych primych a nepfimych
vyrobnich zaméstnanct organizace XY. Adaptacni proces je dle vyjadreni
vedouci pracovniki naroény nejen pro nového zaméstnance, ale také pro
interniho Skolitele. V2 uvedl, Ze si mysli, Ze interni skolitele nejsou dobte
placeni a proto nejsou motivovani natolik, aby byli schopni provést nového
zaméstnance adaptacnim procesem efektivné a kvalitné, vétSinou tlaci na
cas, protoZze vi, Ze odména za mentoring je vypldcena az na zakladé
ukonceného zaSkolovaciho procesu, ne na zdkladé redlné efektivné
provedené adaptace. V1 tento ndzor potvrdil, kdy zmirioval v interview, Ze
se mu ¢asto mentofi stézuji, Ze jiz nemaji chut dale zaskolovat nové jedince,
protoze je to zdrzZuje od jejich prace a navic za to nejsou dobfe ohodnoceni.
Vedouci dle vyjadfeni tuto skutecnost nikdy nepovazovali jako tak

dtilezitou, aby ji konzultovali s HR oddélenim.

1. Jak chdpou adaptaci (polskych) zaméstnancti z jiného kulturniho

prostiedi personalistky organizace XY.

Obé dotazované informatorky P1 i P2 se shoduji v bodech adapta¢niho
procesu zameéstnance. Zakladnim bodem je prochdzeni administrativni
¢asti nastupu zaméstnance (podepsani smlouvy, mzdového vymeéru, popis
benefitti, pracovnich podminek, pfeddni etického kodexu, aj.), obé se
nezavisle na sobé shodly, Ze podle nich proces adaptace zac¢ina pravé jiz pfi

podepisovani a pfebirani dokumentd, které souvisi s organizaci XY. Po
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absolvovani administrativni c¢asti nasleduje vstupni skoleni z oblasti HR,
BOZP a oblasti vyrobni kvality, které trva 4h a nasledné zavisi na tom, jaka
kategorie zaméstnance nastupuje. P1 hovofi, , kdyz nastupuje THP pracovnik,
zavedu ho vzdy k jeho piimého nadvizenému.. tim, Ze to jsou vétsinou lidé z kanclu,
tak vétSinou k néjakému manaZerovi.. Kdyz nastupuje néjaky vyrobni
zameéstnanec, preddvdime ho mistrovi a pak uz je to na ném”. Po predani
odpovédnému védoucimu zac¢ind dalsi ¢ast adaptacniho procesu. P2
zminuje ,kdyz zaméstnance dostane vedouci, mél by mu predstavit jeho mentora
a predat mu adaptacni plan, ktery souvisi s jeho pozici”. Déale doplnuje ,, vétsinou
ti vedouci nemaji moc casu... tak to délaji dodatecné pti prechodu ze zkusebni doby..
ale tak by to fakt byt nemélo..”. Personalistky (P1, P2) se shodly, Ze navzdory
tomu, zda do organizace XY nastupuji polSti nebo cesSti zaméstnanci
adaptacni proces je totozny. Sva tvrzeni potvrzovaly, kdy P1 zminovala, Ze
10, adaptace je skoro stejnd... Asi by to tak nemélo byt, ale oni ti Poldci fakt rozumi,
krom dokumentil v jejich 7ecCi, coz musime mit pieloZeno kvili auditiim
a zdkaznickym poZadavkiim je to stejné...”, druha personalistka tento nazor
nezavisle na ni potvrdila, kdy hovofila o tzv. stejném workflow
adaptacniho procesu. , U nds ve firmé se to témér nerozlisuje, myslim tim ten
adaptacni proces pro Poldky... protoZe kdyz jezdi na sménu z Polska, coz je od nis
kousek...a navic jim posilame autobus, tak je to néco jiného nez kdyby byli tieba
Rusové, Ukrajinci a museli bychom je alokovat do Ceska“(P2). Viechny potiebné
informace, dle vyjadfeni personalistek, ziskdva novy (polsky) zaméstnanec
bud'to od svého mentora nebo kolegy, mezi takové informace patti — kde se
muze zamestnanec stravovat, kde ma Satnu, kde si mtize nechat véci na
provoze, aj. Personalistky se shodly, Ze jazyk neni v rozliSeni adapta¢niho
procesu klicovy a z toho d@ivodu nevidi potfebu v tom, adaptacni proces
pro polské zaméstnance rozliSovat oproti ¢eskym. Pro tyto zaméstnance
nepofadd HR ani oteviené kurzy cestiny, kurzy ceStiny jsou poradany
pouze pro vyssi management, ktery do organizace XY nastupuje. Adaptacni
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proces je dle personalistek nastaveny dobre, neni tfeba ho nijak ménit,
hovoti, ,, nemyslim si, Ze ho (adaptacni proces) pro poldky mdme nastaveny spatné..
snazime se, aby byl k Cemu... myslim, Ze se nam to daii”, presto kdyzZ jsem
si vyzadal data fluktuace za posledni 2 roky, je zjevné, Ze polsti zaméstnanci
ukonc¢uji pracovni pomér v organizaci XY v prvnich 3 tydnech. Pokud
polsky zaméstnanec vydrzi déle nez tfi tydny, vétSinou z organizace XY
neodejde.

2. Jak chdpou adaptaci (polskych) zaméstnancti z jiného kulturniho

prostiedi vedouci pracovnici organizace XY ceské narodnosti?

Prvni dny na zdkladé vyjadfeni vedoucich zaméstnanca (V1, V2, V3)
probihd adaptace zptisobem, jak nastinovaly také personalistky organizace
XY (P1, P2). Nejdfive absolvuji na HR oddéleni nutné administrativni
povinnosti (podpis smlouvy, podpis mzdového vyméru, bezuthonost,
informace o rodinném stavu a détech a podpis dalSich dokumentt
souvisejicich s nastupem do pracovniho poméru aj.), absolvuji vstupni
lékafskou prohlidku, vstupni Skoleni a nasledné jsou predani do rukou
vedoucich zaméstnancti, ktefi je provazeji prvnimi dny v organizaci.
Vedouci zaméstnanci nového kolegu v tymu vidi zpravidla budto jesté
tentyZz den nastupu do pracovniho poméru a to zpravidla pozdé odpoledne
nebo az druhy den rdno. ,Jakmile mi novicka predaji (agentura nebo HR
oddéleni), tak se mu intenzivné vénuju asi tak jeden den.. ukazuju mu povinné
smérnice, principy fungovini naseho provozu a jak to u nds chodi..a pak ho piedim
stanovenému internimu skoliteli... jakoZe ho predstavim a tak.. to je clovék, ktery
se mu vénuje proni tfi mésice béhem zkusebni doby a uci ho prici, kterou bude délat
a zdrovent mu takovym kamarddskym zpiisobem ukazuje, jak to u nds chodi..” (V2).
Zajimalo mé, zda stejné pristupuji i k polskym zaméstnanctim, kdy se mi
dostalo jasné odpovédi, Zze zadny ztdzanych vedoucich tento proces

nerozliSuje, pouze obcas vyuzivd tlumocnika, ktery je k dispozici.
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V1 zdtraznuje, ,jd se snazim tlumocnika nevyuzivat, vyuzivam jen opravdu
vyjimecné... zdrZuje mé to od price.. nez ptijde (smich).. néjak se vzdy s Polikem
domluvime.” V3 dopliuje, Ze , tlumocnik je fakt, kdyz ten Polik nerozumi nic
a nevim si rady, jak mu to mdm fict... ale vétSinou se s Polikem domluvim i bez
ného, ti hosi, co k nam chodi jsou zvykli na cestinu.” Vedouci zaméstnanci se
shodli také na tom, Ze polSti zaméstnanci se adaptuji a integruji do
pracovniho prostfedi sCechy bez vétsich problémii. Také zmitiovali
dobrou spolupraci s ¢eskymi kolegy - pouze V3 zminil, Ze nékdy to mezi
Cechy a Poléky sk¥ipe, zejména hned ze zacatku, mysleno prvni tyden
pracovniho poméru — ,nemdm s jejich prolupraci problém, kdyz kluci (Cesti
zaméstnanci) zjisti, Ze ten novy Poldk je v pohodé, tak snim pak uzZ nemaji
problém..” Touto odpovédi naznacil, Ze v historii jiZ néjaky konflikt na své
sméné zazil. Pfi doptavani bylo patrné, Ze jiz zazil nékolik sporti mezi
Cechy a Polaky na své sméné, které ptivodné nechtél zmitiovat, protoZe mu
pripadaly jako samoziejmé. Tuto domnénku potvrdil svou vypovédi, kdy
uvedl, Ze ,jasné Ze spolu nékdy bojuji.. (smich), ale co, jsou to chlapi.. vynadaji si
a pak jsou v pohodé (smich).” P¥i dotazovani se na spolupraci Cechii a Polaki
bylo patrné u vSech vedoucich, Ze ve spolupraci nemaji problém, byt obcas
narazi na néjaky problém mezi témito dvéma ndrodnostmi, snazi se to vSak
eliminovat a pfedchdzet dalsim konfliktiim podporou na tucasti na
teambuildingovych akcich, které pro né pripravuje HR oddéleni. Sami tyto
aktivity hodnoti za pfinosné. AvsSak vSichni vedouci zaméstnanci
se nezavisle na sobé shodli, Ze nevidi soucasné nastaveny adaptacni proces
ze strany HR oddéleni jako spradvné nastaveny, V2 sdili svou zkuSenost,
kdy hovoti, , persondlni mi tady casto posild lidi a pak uz se o né nezajimd. .. mysli
si, Zze mdme vsechno zaméstnance naucit my.” Nezavisle na ném dalsi zminuje,
ze Clovek, ktery knému pfijde vétSinou zna pouze zakladni véci, ale
o pozicich nebo o ocekdvani vedoucich zaméstnancti ne — , nevim, jestli jim

o tom, co pottebujeme a co ocekdvime nékdo ¥ikd... ale ti lidi (mysleno novi
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zameéstnanci) nemaji fakt paru” (V1). Pfi delsi diskuzi jsem zjistil, Ze néktefi
vedouci zaméstnanci (V2, V3) se domnivaji, Ze informace, které HR
oddéleni poskytuje nejsou relevalentni a pfinosné pro nové nastupivsiho
a navrhuji, aby informace byly lépe pfedavany HR oddélenim. SnaZil jsem
se béhem rozhovoru také zjistit, zda povaZzuji jako pomocné realizovat
néjakou vzdélavaci aktivitu, kterd by prospéla v kontextu adaptacniho
procesu nové nastupujicich zaméstnanct. V1,V2,V3 se shodli, Ze ano -
navrhuji tuto rozvojovou aktivitu i pro sebe, jelikoz jsou dennodenné
zahlceni agendou, ktera souvisi s vyrobou vyrobku organizace XY a nejsou
proto schopni byt v tomto procesu nijak inovativni a pfichdzet na jiné
metody efektivnéjsiho adaptovani (polského) zaméstnance v organizaci

XY.

3. Jak chapou adaptaci (polskych) zaméstnanct z jiného kulturniho

prostiedi zaméstnanci organizace XY (polské) ndrodnosti dojizdé&jici

do zaméstnani z Polska?

Jednotlivé vypovédi informatori polské ndrodnosti se znac¢né lisily.
KdyZ méli respondenti popsat prvni dny v organizaci, zda se, Ze kazdy
z nich prozival tento den jinym zptlisobem. Zachytnym bodem, ktery byl
stejny ve vSech vypovédich informdtorti byla vstupni administrativni ¢ast
(podpis smlouvy, mzdového vyméru, evidencniho listuy, ...), ale nasledné
se podoba adapta¢niho procesu lisi. Kazdy zinformatorti potvrdil, Ze
obdrzel adaptaéni plan, eticky kodex a obdrzel moZznost nahlédnout do
pracovniho fddu organizace XY ve svém rodném jazyce. Kazdy informator
uvedl v interview, Ze obdrzel pouze slovni informace o spole¢nosti, tisténé
materialy neobdrzel zddné. Tlumocnik, ktery je zaméstnanctim, ktefi jsou
v interakci s polskymi zaméstnanci byl pfitomen u vstupnich formalit pfi
komunikaci polského zaméstnance s HR oddélenim. Z3 zminuje ,tady

kolega, ptekladatel byl taky pfitomny proni den, kdy jsem tady zacinal...”. Velmi
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zajimavou konotaci, kterou jsem postiehl v jednotlivych interview bylo
poukdzani na skutecnost, Ze vyrobni mistfi, ktefi v kontextu adaptace
vyrobnich zaméstnancii na pfimych a nepfimych pozicich zastavaji funkci
vedouciho nemaji dostatek ¢asu na nové nastupy. Z2 uvadi, ,po podepsini
vsech papiru na persondlnim jsem byl odveden za mistrem a ten na mé nemél cas,
tak jsem na ného Cekal...” KdyZ jsem se dale doptaval, prozradil, Ze ho mistr
po néjaké dobé proskolil na zadkladni smérnice, ukazal mu pracovni misto
a nasledné jej poslal domt. Neprobéhlo seznameni s adaptacnim planem,
seznameni s mentorem ze strany mistra, ale zaroven ani neprobéhlo
ze strany HR pozvani na vstupni ¢i bezpecnostni Skoleni. Z4 také potvrzuje
ve svych vypovédich, Ze mistfi ¢asto na své nové nastupivsi zaméstnance
nemaji ¢as. , Slecna z persondlniho mé dovedla k mistrovi... Cekali jsme na mistra,
pak tikala, Ze must jit zpdtky, tak jsem tam cekal asi hodinu v zasedacce. . .co jsem
tak slysel, tak to tak méla vétsSina, co nastupuje”(Z4). Dale informator Z4 uvadi,
...jasné, ze mé to stve, ptijdu do price a musim cekat... navic jsem myslel, Ze mi
predstavi kolegy, ukdaZou co se odemné Cekd... ale to se nestalo...”. Pouze
informator Zlsi na tuto skutecnost nestéZoval, v prvni den probéhlo
zaroven i seznameni s adaptaénim planem, sezndmeni se vSemi smérnicemi
a byl také proskolen z oblasti bezpec¢nosti, personalistiky a oblasti vyrobni
kvality. Po absolvovani vstupniho Skoleni byl opét pfiveden za mistrem,
ktery ho sezndmil sjeho mentorem, jazykem organizace XY internim
Skolitelem, ktery mu pfiblizil, co ho ¢eka v nasledujicich 3 mésicich. Tento
informator prosel standardnim procesem adaptace v organizaci XY a byl
s touto podobou spokojen. VSichni informatofi prvni den v organizaci
splnili formalni ndlezitosti nastupu a byli nasledné poslani domi, nikdo
z informatort nevykondaval prvni den aktivné vykon prace. Na druhy den
si informatofi téméf nevzpomnéli, uvadeli vétsinou matné vzpominky, ze
si je rano zavolal vedouci pracovnik a ihned poté zacali pracovat, néktefi
informatofi uvadéli, Ze si vzpominaji, Ze se jim z pocatku nékdo vénoval.
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,...Rdno si mé mistr zavolal a pak jsem zacal pracovat a asi se mi nékdo vénoval,
uz nevim...” (Z3). V kontextu otdzky, zda jsou né€jak ovlivnéni svym
narodnostnim pozadim odpovédéli vSichni informatofi, Ze ano. Pouze 3z 5
se svéfili, Ze kvili tomuto pozadi maji dokonce slokdlnimi ceskymi
zameéstnanci stfety — to odpovida i zjisténim s ohledem na multikulturalitu
organizace XY. Po interview se vSemi informatory bylo patrné, Ze adaptacni
proces v organizaci XY neni dle vyjadfeni 4 z 5 (80%) informatorti spravné
nastaven. VétSina zinformatorit nedostala vSechny informace
a dokumenty, které jsou standardné obsazeny v adaptaénim procesu
organizace XY, také citili urcité neprijeti zptisobené nedostatkem casu
vedoucitho pracovnika a stim spojend demotivace hned na zacatku

pracovniho poméru.

Zjisténi, zda adaptace (polskych) zaméstnancii obsahuje néjaké nedostatky

a zda je moZné je potlacit ¢i eliminovat vzdélavaci aktivitou?

Jak tdzani vedouci zaméstnanci, tak i personalistky se shodli, Ze se
daji tyto problémy preklenout rozvojovou aktivitou, kterd by sméfovala
klep$i spolupraci vradmci procesu adaptace mezi HR oddélenim
a vedoucimi zaméstnanci. A to z diivodu, aby vedouci zaméstnanci neméli
pocit, ze HR oddéleni nové nastupujici zaméstnance pouze predd a ddle se
0 né nezajima a je to vse v rukou vedouciho zaméstnance. HR oddéleni by
vzdy mélo fungovat jako pomocnik/rddce ve vztazu k zaméstnanciim a to
i vpfipadé adaptace jedince. Dal$im rozvojovym feSenim by bylo
navrhnout lepsi odménovani mentord (internich skolitelti)) pfimych
a nepfimych vyrobnich zameéstnanci na provozech a zaroven pro
né usporadat vzdélavaci projekt, ktery by byl zaméfeny na motivaci
v adaptaci a zaSkolovani novych zaméstnancti jejich tymt. Velmi dilezitou
potfebou organizace stran vzdélavani je figurujici nesnasenlivost, ktera

vstupuje do adaptacniho procesu a ovliviiuje nejen jej, ale také ptisobnost
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zaméstnance po skonceni adaptacniho procesu, tzn. v celém pusobeni
zaméstnance v organizace XY. Zafazeni jazykového kurzu ceského jazyka,
ktery by snizil pfipadé nedorozumnéni a nepochopeni polskych
zaméstnanctli nejen ve fazi adaptace je také vitany a potfebny — odpovida
aktudlni potfebé organizace a urcité by zlepsit stavajici stav, kdy musi byt

v komunikaci s polskym zaméstnance vyuzivana anglictina.
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DISKUZE

Velkym pozitivem nastaveného adaptacniho procesu v organizaci
XY viéi polskym zaméstnanciim dojizd€jicim do prace z Polska je preklad
vSech dokumentt, které se poji s adapta¢nim procesem do jazyku cilové
skupiny, tj. do polstiny. Dal$im pozitivem je moZnost vyuziti tlumocnika,
ktery je nejen personalistiim, ale i vedoucim zaméstnancti k dispozici
a prispiva klepsSimu porozumnéni polského zaméstnance v procesu
adaptace. Nevyhodou, kterou vniman je velmi negativni je vnimani na
strané vedoucich zaméstnanci, kdy maji tendenci feSit zalezitosti
s polskym zaméstnancem bez toho, aniZ by si byli védomi, zda opravdu
porozumél tomu, co je mu preddvano a to z dlivodu ¢asové vytiZenosti, coz
vyplynulo i srozhovort svedoucimi zaméstnanci. Mezi zakladnim
a stéZejnim nedostatkem adaptacniho procesu v organizaci XY
je nerozliSovani adaptaéniho procesu pro nového lokdlniho zaméstnance od
zaméstnance polské ndrodnosti. Na tuto skutecnost poukdzali nejen
personalisté, ale také vedouci zaméstnanci organizace XY. Dalsim
znedostatkli  adaptacniho  procesu je nedtsledné dodrZovani
standardizované formy adaptacniho procesu a to nejen ze strany HR
oddéleni, které je vlastnikem procesu, ale také ze strany vedoucich
pracovnikil. Souvisi to také s pracovnim a ¢asovym vytizenim vedouciho
pracovnika, kterd neni schopny se vénovat konkrétnimu novému
zaméstnanci (polské) narodnosti. ZlepSenim by mohl byt konkrétné
vytyceny pracovnik, ktery je schopen cely proces adaptace na konrkétnich
oddélenich zastitit a tim ¢asové ulevit vedoucim zaméstnanctim. Mezi dalsi
nedostatky adaptaéniho procesu ve vztahu k polskym zaméstnanctim je
urcitd slepota vedoucich zaméstnanci v problémech, které zacinaji
v pocatcich procesu adaptace, ale projevuji se po celou dobu pracovniho

poméru zaméstnance — a to urcity distanc a nesndSenlivost ceskych
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zaméstnanct proti polskym a naopak, urcity odstup polskych zaméstnancti
na zakladé pfedchozi negativni zkuSenosti. Tento fakt vniman vyznamnym
v kontextu adaptace nového jedince. Vramci diskuze v této casti
diplomové prace miizu konstatovat, Ze jsem pfesvédceny, ze adaptace
polského zaméstnance, ktery musi celit urcité nesnasenlivosti vici své

narodnosti, je zapracovani na svou pozici mnohem naroc¢néjsi.

Dle poznatki ze zticastnéného pozorovani se objektivné priklanim
k tomu, Ze polsti zameéstnanci se opravdu mohou citit byt vice nepfijimani
(tj. pocitovat vétsi nesndsenlivost vii¢i své narodnosti, vetsi miru odcizeni
a izolace ve fazi adaptace) nez novi lokalni zaméstnanci. Jazykova bariéra
a nepouzivani tlumocnika, i kdyZz je vorganizaci XY tato mozZnost
zavedena, je pro mé velmi piekvapivd vzhledem ke zminovanym
dtvodim. Pfi vétsim zaméfeni jsem si opravdu vsiml, Ze vétsina vedoucich
pracovnik( tuto moznost nevyuzivd, coz je za mé velky nedostatek, ktery
musi byt podminén feSeni, které povede k vétsi efektivité pfidané hodnoty

tohoto tlumocnika v organizaci.
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ZAVER

V teoretické casti jsem pomoci odborné literatury vénoval
konkrétnim HR c¢innostem a procestim, které jsou soucasti HR politiky
organizace a které budto pfimo nebo nepfimo souvisi s vybérem, nastupem
a zapracovani nového zaméstnance. Z pocatku jsem se vénoval a vymezil
oblasti nastaveni a fizeni HR politiky organizace, poté jsem preSel ke
konkrétnim HR pracim a ¢innostem. Nasledné jsem bliZe specifikoval
proces vybéru a prijimani zaméstnanci a v zavérecné casti teoretické casti
jsem popisoval jeden =z dalSich vyznamnych procesi HR politiky
organizace a tou je adaptace zameéstnancti. Zaroven jsem se blize zaméftil na
téma adaptace zahranic¢nich (polskych) zaméstnancti vykonavajicich vykon
prace v organizaci na tzemi CR, kterd se nachazi v blizkém pohraniéi

s Polskem.

V empirické ¢asti jsem si stanovil vyzkumny cil a vyzkumné otazky,
které jsem dale specifikoval ve formé dil¢ich vyzkumnych otdzek. V dal$im
postupu této diplomové prace jsem uvedl také formulaci problému, popis
metodologie, kterd byla ve vyzkumu pouzita, dale popis a vhodnost vybéru
vyzkumného vzorku, pilotdZze, popisu informdtorti a soucasny stav
adaptacniho procesu v organizaci XY. V kone¢né fazi jsem interpretoval
vysledky z kvalitativniho vyzkumu vcetné navrzeni zlepSeni stavajiciho

stavu v organizaci XY s ohledem na konkrétni vzdélavaci potfeby.

Cilem vyzkumné prace bylo porozumét pojeti adaptace
zaméstnancli zjiného kulturniho prostfedi personalisty, vedoucimi
pracovniky a zaméstnanci polské ndarodnosti organizace XY,
ktera se nachdzi v blizkém pohranici s Polskem, coz bylo naplnéno a coz
dokazuje i schopnost popsat konkrétni vzdélavaci potreby, které vyvztaly
ve fazi pochopeni stavajiciho stavu adaptacniho procesu organizace XY.

Mezi nejzavaznéjsi zjisténi nedostatku soucasného adaptacniho procesu
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(polskych) zaméstnancti organizace XY, je z mého pohledu absence rozdilu
v adaptaci polského a lokalniho ¢eského zaméstnance. DalSim zjisténim
byla urcita forma nesnasenlivosti ¢eskych zaméstnancti vici Polaktim, coz
se promita v celém adaptacnim procesu. Neméné diileZita skutecnost, ktera
byla vyzkumem odhalena je nedostatek casu vedoucich pracovnikti na
nové nastupy (polské) narodnosti a jejich vznikla pocatecni demotivace. Na
kazdou z téchto skutecnosti jsem nasel vhodnou formu rozvoje, ktera je
navrzena v kapitole 8.8. — Vysledky vyzkumného Setfeni (zjisténi, zda
adaptacni proces v organizaci XY ma néjaké nedostatky a zda je mozné je
feSit rozvojovou aktivitou), kterd odpovidd potfebam organizace.
Vzhledem k velkému rozsahu prace je vhodné toto téma podrobit hlubSimu
zkoumani s cilem zjistit dtivody zjevné nesndsenlivosti a urcité formy
distancu Cechi1 od nastupujicich polskych zaméstnancti. Toto zjisténi miize

byt pfedmétem dalsi prace a osobné to organizaci XY doporucuji.

Diky této diplomové praci jsem mohl lépe porozumét vnimdni
adaptacniho procesu vici (polskym) zaméstnanctim, ktefi do organizace
nastupuji a tim si rozsifit povédomi o stdvajici situaci. Zaroven mam
moznost prezentovat vysledky tohoto vyzkumu vedeni spolecnosti XY,
ktera mtiZze podnitit konkrétni kroky a napravna opatieni ke zlepSeni

stavajiciho stavu.
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POUZIVANE ZKRATKY

PPM - popis pracovniho mista.
HR — Human resources (fizeni lidskych zdroji).

HRMS — Human Resources management systém (informacni systém fizeni
lidskych zdroja).

BOZP - Bezpecnost a ochrana zpravi pfi praci.

PO - systém pozarni ochrany.

THP — Technicko-hospodarsky pracovnik, zpravidla pracujici v kancelafi.
HRMS - HR management system (informacni systém fizeni lidskych
zdrojh).

LN -

VZV - vysokozdvizny vozik - mobilni stroj pouzivany nejcastéji napt.

v logistice, stavebnictvi pro pfevaZeni materialu.
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SEZNAM PRILOH
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Priloha €. 2 — aktudlni smérnice o zaskolovini zaméstnancii (v¢. Polskych) na

primych a nepfimych pozicich organizace XY.

Ptiloha €. 1 — Pfiklad baterie otizek pro rozhovor s personalistou.

Zakladni charakteristika organizace: MiiZete néco fict o organizaci, ve které

pracujete? Jakym zptisobem se organizace XY stard o své zaméstnance? Jak
si myslite, Ze jsou zameéstnanci v organizaci XY spokojeni? Jak dlouho
v organizaci XY pracujete? Jaké ndrodnosti zameéstnavate v organizaci XY?
Kolik polskych zaméstnanci organizace XY zameéstndva v porovnani
s Ceskymi? Kolik mate agenturnich a kolik kmenovych zaméstnanct
celkové a kolik polské ndrodnosti? Jaké ndrodnosti zameéstnavate
v organizaci XY? Do jakych pozicjsou polsti zaméstnanci obsazovani? Jaky

je hlavni jazyk organizace?

Povédomi o multikulturnim prostfedi ve spolecnosti: MiiZete fict, zda a jak

je vasSe organizace povazovana za multikulturni? Jak multikulturnost
ovliviiuje firemni kulturu organizace XY? Jsou polsti zaméstnanci pro
organizaci pfinosem, proc¢? Jaka je ve firmé firemni kultura, jak se
vyznacuje? Zapojujete ¢eské zaméstnance v pracovnim prostfedi spolu
s ¢eskymi, proc? Jaké odlisnosti vnimate v jejich vykonu a postoji k praci?
Co povazujete za pfi¢inu/y? Mizete fict, jak jsou pfipadné rozdily
prospésné ¢i naopak neprospésné, piipadné prosim popiste jak. Jakym

zplisobem se snazite propojovat polské a ¢eské pracovniky?
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Adaptacni proces: Jak je ve Vasi organizace nastaven adaptacni proces pro

nové zaméstnance? Jaké jsou rozdily v adaptacnim procesu polského
zameéstnance oproti ceskému? V cem se liSi a proc¢ jste se rozhodl(a)
pristupovat k témto procesim odliSné? Jakym zptsobem adaptace
probiha? Kdo do adaptacniho procesu vstupuje a jak? Jakym zptisobem
novy zaméstnanec zjiStuje informace, které mu pomohou se 1épe orientovat
ve spolecnosti? Co je v organizaci, do které novy zameéstnanec nastupuje,
cilem adaptaéniho procesu? Jakym zptisobem se seznamuji s organizaci
a svymi kolegy, jsou nastaveny procesy, kdy HR novému zaméstnanci
pomaha se v¢lenit do kolektivu? Jak feSite jazykovou bariéru v ramci
adaptace? Jak vnimate jazykové rozdily, jakym zptisobem se dorozumivaji
polsti zaméstnanci v ¢eskymi? PriSel za vami nékdy néjaky polsky
pracovnik s problémem, ktery spocival v kulturni ¢i jazykové odlisnosti, jak
jste tuto situaci fesili? Jak podle Vas nastaveny adaptacéni proces ovliviiuje

fluktuaci - mtZete uvést konkrétni pripad?

Soubor otazek s vedoucim pracovnikem a se zahrani¢nimi zaméstnanci
polské narodnosti je mozné dolozZit k diskuzi k obhajobé diplomové

prace — do pfilohy neuvadim vzhledem k rozsahu prace.
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Ptiloha ¢. 2 — aktudlni smérnice o zaskolovini zaméstnancii (vC. polskych) na

primych a nepfimych pozicich organizace XY (LN, 2020).
1. VSEOBECNE

1.1.  Uéel

1. Smérnice definuje procesy adaptace a zaskolovani na provozech obou
odstépnych zavodl organizace XY, které musi byt provedeny za ticelem
ziskani a osvojeni znalosti, dovednosti a kvalifikace vyrobnich
zaméstnancli spolecnosti dle druhu prace a profese, na kterou byl
pracovnik pridélen dle pracovni smlouvy a popisu pracovniho mista.
Tento proces sméfuje k rychlému a kvalitnimu zauceni a zaskoleni
nového pracovnika na daném pracovisti a jeho pIné zaclenéni do
pracovniho procesu. Tento proces se vztahuje i k udrzeni a rozsifovani

kvalifikace pracovniki.
1.2.0. Rozsah piisobnosti

Tato smérnice je zdvaznd pro vsSechny zameéstnance na pfimych a
nepiimych vyrobnich pozicich organizace XY. odstépnych zdvodi x ay a

docasné pridélené zaméstnance personalnich agentur.
1.3.0. Seznam zkratek

1. HR - Persondlni oddéleni.

2. HRM - Personalni manazer.

3. HRO - Pracovnik z personalniho oddéleni.

4. 7P - Zaskolovaci plan.

5. VZ - Vedouci zaméstnanec.

6. LN - Lotus Notes.
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1.0.0. POSTUP ZASKOLENI PRACOVNIKA DLE ZASKOLOVACIHO
PLANU A JEHO PRESKOLENI A PRETESTOVANI

1.1.0. Postup zaskoleni pracovnikiti pfimych a nepfimych délnickych

pozic

Proces se aktivuje okamZikem nastupu nového zameéstnance, pfevedenim
zaméstnance na novou pozici, potfebou rozsifit kompetence a
zastupitelnost stavajictho zaméstnance nebo bodem svévolného poruseni

pracovniho postupu.
Skoleni pro nové zaméstnance, adaptace a zaskolovaci plan

V den nadstupu zaméstnance do zaméstnani, pfedava oddéleni HR nebo AG
spolu sostatni pracovnépravni dokumentaci i zaskolovaci plan a
Zaskolovaci plan — hodnotici list do rukou nastupujictho zaméstnance,
nasledné je zameéstnanec pozvan na organizované vstupni Skoleni

planované HR oddélenim zpravidla tyZ den.

Vedouci zaméstnanec sezndmi bezprostfedné po ndstupu pracovnika s
popisem pracovniho mista a s dokumenty tykajici se bezpecnosti prace na
pracovisti. Pfed ndstupem zaméstnance na pracovisté vedouci zaméstnanec
provede prokazatelné seznameni pracovnika s jeho ZP. Novy zaméstnanec

potvrdi ZP svym podpisem v den néstupu.
V pfipadé vyrobnich zaméstnancii rozliSujeme tyto typy zaskolovani:

e teoretické zaskolovani,

e praktické zaskolovani.

Teoretické zaskolovani pracovnika provede opravnény Skolitel nebo
vedouci zaméstnanec. Jednd se o znalosti spojené s pracovistém casti dle
zaskolovaciho planu. Po absolvovani teoretického zaskoleni spojeného s
pracovistém je zahdjeno praktické zaskoleni pracovnika na pracovisti

zaméstnancem - internim Skolitelem praktické casti dle zaskolovaciho
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planu. Hodnota pro tispésné absolvovani pisemného testu z teoretické ¢asti

je minimalné 80 %, aby byl pracovnik veden jako samostatny pracovnik.
Praktické zaskoleni pracovnika na pracovisti ¢ast B v ZP je rozdéleno na:

e (st B-1 Prace pod dozorem - se rozumi uroven vykonu prace
nového zaméstnance pod neustdlym dozorem kvalifikovaného
pracovnika — Skolitele. V dochazce je cast B-1 vedena casovou
polozkou zaskolovani dle pozic.

e (ast B-2 praci pod dohledem se rozumi tiroven vykonu prace nového
zaméstnance pod obcasnym dohledem kvalifikovaného pracovnika
— Skolitele, ktery kromé obcasnych kontrol nad zaucovanym

pracovnikem vykonava i jinou praci.

Hodnoceni je rozdéleno dle otdzek v Dovednostnim formulafi. Do
Dovednostniho formuldfe zaznamendva dostatecnou nebo nedostatecnou
znalost na stanovené otazky. Vyhodnoceni provede tak, ze u kazdého
popisu ¢innosti provede procentudlni vyjadieni znalosti (napf. ze 4 otdzek
jsou 3 spravné, tak procentudlni hodnota vysledku je 75%). Praktické
ovéfeni znalosti se provadi po ukonceni celé praktické ¢asti B a zaskolovany
zaméstnanec musi splnit vzdy u jednotlivych praktickych znalosti

pozadovanou minimalni hodnotu praktickych znalosti 90 %.

V pribéhu zaskolovani pracuje Skolitel s Hodnoticim listem zaskolovaciho
planu, v ramci kterého pribézné hodnoti, jak si zaskolovany osvojuje nové
znalosti a jaké jsou jeho postoje. Cilem je davat si vzdjemné zpétnou vazbu
a zajistit co nejefektivnéjsi zaskolovani. RozliSujeme Zaskolovaci plan -
hodnotici list pro VZV (verze b) a ostatni pracovni pozice (verze a).
V piipadé hodnoticiho listu pro fidi¢e VZV je navic hodnoceno, zda je

pracovnik schopen bezpec¢ného fizeni a manipulace s VZV.
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1.2.0. Celkové vyhodnoceni znalosti

Pro celkové vyhodnoceni praktickych znalosti v ZP musi zameéstnanec
dosahnout ve vSech ¢innostech dostate¢nou znalost, aby mél zaskrtnuto v
policku Zaméstnanec (opakovanym) pohovorem a (opakovanych)

predvedenym vykonem prokdazal znalost a dovednost dostate¢nou znalost.

1. NeprokaZe-li zaméstnanec béhem ovéreni znalosti dostatecnou znalost
nebo dovednost pro vykon prdce, oznami tuto skutecnost poveéreny
zaméstnanec — (zpravidla interni skolitel nebo technolog) mistrovi dané
smény. Mistr dané smény zajisti opétovné preskoleni a prezkouseni v
oblasti, kde pracovnik neuspél. V piipadé, Ze zaméstnance po
opakovaném pfeskoleni a pretestovani neprokdze dostatecnou znalost,
stanovi VZ popf. ve spolupraci s HR oddélenim dalsi postup

(prevedeni, popt. ukonceni pracovniho poméru).

2. Po ukonceni zaskoleni nového pracovnika, mistr dané smény preda
ukonéeny ZP (origindl) na HR oddéleni a pisemny test, dovednostni
formulafe a ostatni formulafe nutné k zaskoleni nového pracovnika jsou
archivovany na oddéleni. Shleda-li HR oddéleni vyplnéni formuléfe
nedostatenym (tzn. netplnym nebo chybnym), vraci jej zpét VZ k

opravé. Elektronicky se dokumenty uchovavaji na sdileném disku.

3. VZ zodpovidad za aktualizaci ZP, napt. pfi zméné technologického
postupu, pfi potrebé doplnit ZP o dalsi dovednosti zaméstnance apod.
Zmény obsahu dokumentti navrhuje technolog, popfipadé VZ.
Zodpovédny pracovnik HR zajisti tpravu formuldit a provede zménu

priloh tohoto procesu.
2.3.0 Kvalifika¢ni matice

Zaskolovaci plan je podkladem pro aktualizaci Kvalifika¢ni matice pozic Za

aktualizace Kvalifika¢ni matice pozic na sdileném disku zodpovida mistr
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vyroby, aktualizuje je prubézné v elektronické podobé s postupem
zaskoleni zaméstnance. Aktualizace Kvalifikacni matice pozic na
informacnich tabulich vyroby jednotlivych vyrobnich tusekti probiha
minimalné 1x za mésic. Aktualizaci je nutno provést do patého dne
vmeésici sdatem provedené aktualizace zmény vzdy k prvnimu dni
v mésici.

VZ zaznamendvaji priabéh zaskoleni a zauceni pracovnika do
Kvalifikaéni matice pozic dle arovné jejich zaskoleni:

uroven 0: nekvalifikovan — planované zaskoleni,

uroven 1: Zaskolovan — prace pod dozorem,

uroven 2: Zaskolovan - prace pod dohledem,

uroven 3: Samostatny pracovnik - je schopen fesit problémy (zaskoleny

pracovnik),

tirovenn 4: Skolitel: je schopen dohlizet i $kolit standardni operace

(zaskoleny pracovnik),
N: Zaskoleni neni pozadovano.
U Kvalifika¢nich matic pozic jsou sledovany dveé metriky:

1. pokryti procesti na sménu (Position Coverage per a shift Rate) - je

prumérnd hodnota poctu zameéstnancti na pozici a sménu, ktefi jsou

kompetentni pracovat samostatné (iroveni dovednosti v matici 3 a 4),

2. zastupitelnost zaméstnancti (Workforce Polyvalence Rate) - je
primeérna hodnota poctu pracovnich pozic, ve kterych jsou zaméstnanci

kvalifikovani a pracuji v nich samostatné (aroven dovednosti v matici 3

a4).
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Pro vypocet téchto metrik je nezbytné stanovit cile pro obé metriky. Na
zakladé stanovenych cilt se vypoctou skute¢né hodnoty pokryti procesti a

zastupitelnosti zaméstnancd.
1.3. Poruseni pracovniho postupu

Porusi-li zauc¢eny pracovnik svévolné pracovni postup, bude opétovné
fadné poucen a znovu preskolen, prezkousen dle zaskolovaciho planu, jak
na teoretické, tak na praktické znalosti v oblasti, kde porusil pracovni
postup. Pro zaznamendvani znovu proskoleni je vytvofen novy ZP pro
pracovnika na danou pracovni pozici, kde bude zaznamendno opétovné
fadné proskoleni a pretestovani zaméstnance v oblasti, kde porusil

pracovni postup.
2.5.0 Zmény zaskolovaciho planu

Pfi potfebé zmény v zaskolovacim planu (napf. zmeéna technologie,
pracovniho postupu nebo pfi implementaci nového zafizeni apod.) je nutné
vyplnit Pozadavek na zménu v ZP (Pfiloha ¢. 7). VZ zajisti upravu ZP pro
nové zameéstnance a pro stavajici zaméstnance zajisti seznameni se zménou,
zaskoleni a ovéfeni znalosti dle vyplnéného formulare Zaskolovaci plan -
Dodatek (pfiloha ¢. 8), kde bude uvedena zména napf. zauceni na novém

zatizeni. Upravu v ZP provadi zpravidla VZ.

2.6.0. Pravidelné periodické preskoleni a pretestovani pracovniki

pfimych a nepfimych délnickych pozic a ovéfovani znalosti

Za ucelem udrzeni kvalifikace zameéstnanci se provadi pravidelné
periodické ovéfovani znalosti, jak teoretickych tak praktickych, které je
podminkou pro setrvani zameéstnance v dané pracovni pozici — vykonavané
pracovni ¢innosti. Podnét pro zapoceti ovérovani znalosti iniciuje a je za né

zodpovédny vedouci zaméstnanec, podporou je pracovnik HR.
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Po uplynuti 24 mésici od uspésného absolvovani zaskolovaciho procesu
(zaskoleni a pretestovani) nového nebo pfevedeného pracovnika na
pracovisti nebo pracovnika od posledniho preskoleni a pretestovani, je
zapocato jeho opétovné pretestovani. Toto ovéfovani vSech znalosti a
dovednosti je zaznamenano do formulafe Ovéfeni znalosti a dovednosti

(Ptiloha ¢. 5).
2.6.1 Ovérovani znalosti

Pred zacatkem pretestovani, stvrdi zaméstnanec svym podpisem, Ze byl
seznamen s planem ovéfeni znalosti do formulafe Ovéfeni znalosti a

dovednosti.

1. teoretické ovéreni a vyhodnoceni znalosti - hodnota pro tspésné

absolvovani pisemného testu z teoretické casti je 80%,

2. praktické ovéfeni a vyhodnoceni dovednosti - dostate¢nou znalost,
musi prokdzat minimdalni hodnotu praktickych znalosti 90% u kazdé
¢innosti. Pro celkové vyhodnoceni praktickych znalosti v ZP musi
zaméstnanec dosahnout ve vSech ¢innostech dostatecnou znalost, aby
mél zaskrtnuto v policku Zameéstnanec (opakovanym) pohovorem a
(opakovanych) pfedvedenym vykonem prokdzal znalost a dovednost

dostate¢nou znalost.

Ukonceny formulaf na Ovéfeni znalosti a dovednosti, pisemny test,
dovednostni formulare a ostatni formulare nutné k ovéreni znalosti a
dovednosti pracovnika jsou archivovdny na oddéleni a elektronicky na

sdileném disku.
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4.0.0. ZAVERECNA USTANOVENI
4.1.0. Seznam zavadéné dokumentace

Timto dokumentem se zavadi:

—_

Formular zaskolovaci plan_S-633

Formuléf zaskolovaci plan — hodnotici list a, b_S-633
Formular teoretické overeni znalosti_S-633
Formular dovednostni formular_S-633

Formular ovéreni znalosti a dovednosti_S-633
Formuldf kvalifika¢ni matice pozic_S-633

Formulaf pozadavek na zménu v ZP_S-633

Formulaf zaskolovaci plan — dodatek_S-633

v ® N o g o= W N

Vizualizace zaskolovani_S-633
10. Seznameni zameéstnancu bez ptistupu do LN_S-633
11. Kategorizace pozic v rdmci naro¢nosti zaskolovani_S-633

12. Systém odmén pro interni Skolitele_S-633
4.2.0.

Kontrolou ti¢innosti smérnice je povéfen personalni feditel.
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