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uvoD

Kazdy Clovék ma jedineCnou podstatu, kterou z valné vétdiny nejprve ovliviuje
a tvaruje rodinné prostfedi, Skola i vrstevnici. Tato primarni a sekundarni socializace
nas bezesporu zformuje do vysledné podoby dospélé osobnosti, jez je dfive Ci
pozdéji postavena pred vstup do svych zaméstnani. Aby jedinec svou profesni
specializaci mohl rozvijet efektivnim smérem a byl UspéSny v pracovnim procesu,
musi se spravné adaptovat v organizaci, ve které zalina pracovat. ,Tedy byt
schopen pfizpasobit se zménam v mezilidskych vztazich, v pracovnim klima,

odliSnym nazorim ¢&i v zavadéni reforem a reorganizacim” (Evangelu 2009, s. 53).

Neni to vzdy jednoduché. Nové prostfedi, spousta informaci i pozadavk( a také
setkavani se s novymi lidmi — spolupracovniky a nadfizenymi. Je proto velmi
dilezité, jak ma organizace pro své nastupujici zaméstnance adaptacni proces
nastaven. Jinymi slovy ,jak zapracovava nové lidi". Dle Crkalové, Riethofa (2007,
s. 146) je dulezité, aby novy pracovnik nebyl zcela ponechan sam sobé, ale také
aby zaroven netrpél pocitem, Ze je neustale ,drZzen za ruku”. Tak tomu ale pokazdé

neni.

Pro téma své diplomové prace jsem zvolila oblast pracovni adaptace, protoze nas
provazi témeér cely dospély zivot a napomaha nam k neustalému utvafeni sebe
sama. A hlavng, tyka se kazdého. Jako cil jsem stanovila popsat adaptacni proces
pracovniku Krajského uUfadu Moravskoslezského kraje, identifikovat nedostatky

a navrhnout mozna feSeni ustici k jejich odstranéni.

Dfive neZ popisi nedostatky adaptaéniho procesu dané organizace (dale KU MSK)
na zakladé analyz, vymezim dle odborné literatury adaptaéni proces a terminy s tim
souvisejici. Nasledné také pfedstavim zminénou instituci a z internich dokumentu
ana zakladé informaci ziskanych z personalniho oddéleni organizace pfiblizim
soucasny stav adaptaéniho procesu na krajském ufadé. Na zavér navrhnu opatieni

pro zlepSeni daného stavu.



1 ZAKLADNi PERSONALNi PROCESY V ORGANIZACI

V souvislosti s personalnimi procesy se v odborné literatufe setkame s pojmem
Jfizeni lidskych zdroji”, se kterym tyto &innosti' souviseji a nemohly by jinak
existovat’. Toto fizeni se odviji z organizaéni strategie a podle Kocianové (2012,
s. 84) zahrnuje zalezitosti celé organizace, jako napf. strukturu, kulturu, efektivnost
¢i vykonnost. Personalni procesy, nazyvané téz personalnimi sluzbami, vychazeji
z personalni prace, ktera je stézejni pro fizeni lidskych zdroju. Lidé tvofici tyto
zdroje jsou podle Koubka (2004, s. 13-14) hlavnim tahounem celé organizace
a determinuji zdroje ostatni®. Rizeni lidského kapitalu* dava konkrétni vyraz
jednotlivym personalnim ¢€innostem (tamtéz, s. 20), které pfiblizim v jednotlivych

podkapitolach této kapitoly.

LIDSKE ZDROJE MATERIALNi ZDROJE
Planovani
[ >
Kontrolovani CILE Organizovani
ORGANIZACE
< 1
Vedeni
INFORMACNI ZDROJE FINANCNIi ZDROJE

Obr. 1 — Zdroje organizace a proces fizeni
Zdroj: Koubek (2004, s. 13)

! Personalni &innosti jsou synonymem personalnich procesu.
%\ rdmci cile a zamé&Feni této prace zestruénuji problematiku Fizeni lidskych zdroju, ze které
Eersonélni Cinnosti vychazeji, aby nedochazelo k prodluzovani textu.

Pro lepsi pfehlednost procesu fizeni zdroju uvadim Obr. 1.
4 Lidsky kapital je bran jako synonymum k pojmu lidské zdroje. Tato terminologie byla
zpocatku Casto odmitana. Bylo poukazovano na to, Ze jsou lidé redukovani na uroven
materialnich zdroja. Kapitalem ale neni Clovék, nybrz jeho znalosti (Zeleny 2001).
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Aby organizace® mohla, pro své Ggely, s lidskym kapitalem zachéazet a naplnila cile

organizace, viz Obr. 1, mély by obsahem fizeni lidskych zdroju byt tyto personalni
¢innosti (Bélohlavek 2001, s. 361):

analyza lidskych zdroja (pocet, vzdélani, vék),

planovani a optimalizace pracovnich mist, stanovovani a zmény pracovni
napiné,

planovani pracovnich sil, ziskavani a uvolfiovani pracovnikd,

vybér novych pracovniku

fizeni osobniho rozvoje a vzdélavani,

hodnoceni pracovniho vykonu,

motivovani a vedeni pracovniku.

VSechny tyto personalni €innosti spolu souviseji, jsou na sobé zavislé a zaméfuji se

na jedince, ktery je epicentrem veSkerého déni. Nez se pro ucely této diplomové

prace dostanu k tématu adaptacniho procesu, pfedstavim v ramci vzajemné

provazanosti dal$i personalni procesy®. Pro ucelenou predstavu jsou to (Koubek
2003, s. 21-22):

vytvareni a analyza pracovnich mist,

personalni planovani,

ziskavani, vybér a pfijimani novych pracovnikd,
hodnoceni pracovnikd,

rozmistovani (zafazovani) pracovnikd a ukoncovani,
odménovani,

vzdélavani pracovniku,

pracovni vztahy,

péce o pracovniky,

personalni informacni systém,

prizkum trhu prace,

zdravotni péCe o pracovniky, Cinnosti zaméfené na metodiku prizkumu,
zjistovani a zpracovani informaci,

dodrzovani zakonu v oblasti prace a zaméstnavani pracovniku.

® Termin organizace je v celé této diplomové praci pouzivdn synonymné s terminy firma,
Eodnik, popfipadé instituce.

Vyc&ty personalnich €innosti se v odborné literatufe téméf shoduji, jen terminologické
ukotveni ma drobné nuance. Pro pfedstavu uvadim napf.: Armstrong 1999 a 2007, Milkovich
1993, Stachova 1997. Koubkovo pojeti je v§ak jedno z nejrozpracovangjsich.
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Radné zvladnuti personalnich procesl a jejich plynuly priibéh je predpokladem
pro efektivni plsobeni v dalSich navazujicich personalnich oblastech. Z uvedenych
vy&td  personalnich sluzeb’, propojenych s adaptaénim procesem, predstavim

v nasleduijicich podkapitolach tyto®:

planovani lidskych zdrojd v organizaci (personalni planovani),
proces ziskavani, vybéru a pfijimani novych pracovnikd,
adaptacni proces,

proces fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnancu,

systém odménovani a péce o zaméstnance,

o g s~ w NP

proces vzdélavani a rozvoje zaméstnancu.

Podle odborné vefejnosti proces vybéru a pfijimani novych zaméstnancu ovliviiuje
nejvice dalSi pribéh zaclenovani jedince do pracovniho procesu, tedy jeho
adaptaci. Organizac¢ni kultura, jez je jednim ze ,zakladnich kamen(“ fungovani dané
spolecnosti, predesila, jaké charakteristiky (projevy chovani) spole¢nost od svého
budouciho zaméstnance océekava, tak aby se mohla ubirat vytyCenym smérem
a naplnit dané organizacni cile. Dobry vybér pracovnika se spravnym uréenim
charakteristik a fadné nastavené pfijimani novych zaméstnancu proto bezesporu
predurcuji aklimatizaci novych pracovniki na dané pracovni prostfedi. Presto
i nasledujici zminéné procesy ovliviuji nového €lena tymu a jsou pro néj urcitou

zpétnou vazbou usmériujici dalSi rozvoj pfinosny pro organizaci.

Evangelu (2009, s. 52) pfiblizuje charakteristiky®, jeZ jsou zkoumany pfi vyb&rovém
fizeni a ovliviiuji pribéh zaclerovani nového zaméstnance do pracovniho procesu.
Patfi knim osobnostni charakteristiky tvofené vrozenymi dispozicemi
a zdédénymi vlastnostmi, které jsou stéZejni pro rozvoj v socialni a profesni oblasti
(napf. stabilita v mySleni, schopnost definovani priorit, kreativita, dominance,
koncentrace atd.). Dale pak socialni charakteristiky majici zaklad v osobnostnich
rysech a jsou obvykle nau€ené. Napovidaji, jak se novy pracovnik aklimatizuje, jaké
chovani v ramci mezilidskych vztahl je pro néj typické (napf. odolnost vicéi stresu,
umeéni improvizace, opatrnost ve vztazich, organizaCni schopnosti atd.). Jako

posledni uvadi Evangelu charakteristiky profesni. Ty zahrnuji napf. pracovni

" Koubek (2004) uvadi personalini sluzby jako synonymum k personalnim &innostem.

® Uvedené &innosti budou v nasledujicich podkapitolach pfiblizeny. Enumerace je upravena
dle Kocianové (2010). Pro uclely této prace jsou vybrany ty Cinnosti, které s adaptaci
zaméstnancl nejvice souviseji. Popisy zminénych personalnich procesu jsou pojaty
struénéji.

® Vzhledem k zaméfeni prace a jejimu cili je zde deskripce jednotlivych charakteristik stroha.
Blize popsano v knize Evangelu (2009).



charakteristiky Ci silné a slabé stranky zaméstnance. Prozradi, zda se novy
pracovnik hodi na obsazovanou pozici vramci organizaCni kultury, vyhovuje
pozadavkim na pracovni vykon. Jinymi slovy tyto profesni charakteristiky jsou
osobnostnimi a socialnimi aspekty obohacené o profesni dovednosti (napf.

schopnost fidit tym, mira tymové spoluprace, motivace atd.).

VySe zminéné charakteristiky jsou smérodatné nejen pro nové zaméstnance, ale
také pro personalisty a dalSi ucastniky adapta¢niho procesu. Jediné tak mize byt

dosazeno plynulého prabéhu zadlefiovani novych pracovnika.

1.1 Planovani lidskych zdroji v organizaci (personalni planovani)

~Personalni planovani stanovuje potrebu lidi k dosazeni cilt organizace” (Kocianova
2010, s. 73). Milkovich a Boudreau (1993, s. 190) vymezuji toto planovani lidskych
zdroji jako proces, pfi kterém se shromazduji a vyuzivaji informace rozhoduijici

0 dal$im vynakladani zdrojl pfi personalnich ¢innostech.

Personalni planovani vychazi vzdy ze strategie organizace a personalni situace.
Aby dochazelo ke zkvalitnéni zaméstnaneckeé struktury, musi mit podnik potfebny
podet schopnych zaméstnancii, ktefi znaji, umé&ji, jsou motivovani a loajalni. Uvahy
o ziskavani a pfijeti novych pracovnikil jsou ovlivnény tedy nejen potfebnou
kvalifikaci lidskych zdrojl, ale také tim, jak dokaze management s témito zdroji
pracovat, vyuzivat jejich dovednosti, znalosti a schopnosti pfizplsobit se (Blaha
2005, s. 110-112).

Duchori a Safrankova (2008, s. 202) uvadsji fadu ¢&innosti, které se v ramci
planovani netykaji pouze personalist(, ale také manazer( a vedoucich na vSech
urovnich. K tém patfi napf. vytipovani potfeby novych pracovnikd, jejich motivovani,
odménovani aj. Tak dochazi neustale k dosahovani cili organizace a naplfiovani
strategie firmy. Personalisté pak v ramci své napIné feSi napf. planovani potfeb

pracovniku €i planovani jejich rozvoje.

Aby personalni planovani bylo efektivni, musi podle Koubka (2004, s. 89) splfiovat
zasady jako ,znat a respektovat strategii organizace; cyklus planovéani c&innosti
organizace a cyklus personalniho planovani by mély byt ¢asové sladény; personalni

pléanovani by mélo byt celoorganizacni zaleZitosti“.
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| pfesto, Ze planovani je jednou ze zakladnich &innosti managementu'® spolegnosti,
meéli by se na ném podilet i ostatni pracovnici. Tak mize dochazet k uspokojovani
socialnich potfeb a k zvySovani spokojenosti z pracovniho vykonu. Ten je
v ramci dalSiho personalniho procesu fizen a nasledné vyhodnocovan. Nez se budu
uvedenymi €innostmi zabyvat, pfiblizZim procesy ziskavani, vybéru a pfijimani
novych zaméstnancl a struéné& proces adaptace®, jez jmenovanym personalnim

aktivitam predchazeji.

1.2 Ziskavani, vybér a pfijimani novych zaméstnancu

Tyto personalni ¢innosti bychom mohli zafadit do tzv. kategorie ,zabezpeceni
pracovnich zdroji“. Je to pfedevsim ,ziskavani urcitého poctu a typu lidi pro potfeby
organizace®, jak uvadi ve své publikaci Armstrong (1999, s. 44). Musime si ovSem
uvédomit rozdil mezi ziskdvanim a vybérem zaméstnancl. Jak charakterizuje
Kocianova (2010, s. 94). ,Zatimco Ukolem ziskavani pracovniki je vyhledavani
vhodnych uchazeél, ukolem vybéru je posouzeni predpokladi u téchto adepti
vzhledem k narokum obsazovaného pracovniho mista. Rozhoduje se o jejich
perspektivnim vyuZiti v organizaci a posuzuje se, jak vyhovuji poZadavkim
na vykon a chovani dané pracovni pozice.“ Na druhou stranu u procesu ziskavani
pracovniki musime brat na zfetel, jak je tato ¢innost navazana na dal$i personalni
procesy, které ovliviiuje a kterymi je zaroven ovliviiovana. ,Dobfe zorganizované
ziskavani pracovnikt se projevuje v pfiméfeném mnoZzstvi vhodnych uchazecd, a to
pak ovlivriuje nejen kvalitu procesu vybéru pracovniku, ale i napr. proces vzdélavani
a rozvoje téchto zaméstnanci“ (Koubek 2004, s. 153). Jinymi slovy ,kvalifikace
vybranych uchazec¢i ovlivriuje  potfebu vzdélavani a naopak existence
systematického vzdélavani usnadriuje ziskavani pracovnikd, nebot ti obvykle

moznost dalsiho vzdélavani povazuji za vyhodu* (tamtéz).

Pro predikci uspésSnosti vybéru vhodnych kandidatd a tedy i plynulého prubéhu
dalSich personalnich €innosti je doporu€ovano dle Bedrnové, Nového a kol. (2002,

S. 75-76) stanovit soubor narokll a pozadavka, které od pracovnika o¢ekavame. Ty

vyplyvaji:

10 K zakladnim &innostem managementu patfi planovani, organizovani, vedeni

a kontrolovani. Tento vycet je podrobné rozpracovan napf. v publikaci Bé&lohlavka (2001).
1 Adaptaéni proces bude podrobné rozpracovan v kapitole 3. V podkapitole 1.3 jej proto jen
kratce pfiblizuji.
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e z pracovni pozice a patfi k nim:
1. pozadavky na €innost (védomosti, zkuSenosti a odpovédnost)
2. pozadavky na osobnost:
»  obecné schopnosti (napf. planovani, rozhodovani,
kreativita, osobni vystupovani, odolnost vuci stresu aj.)
»  socialni schopnosti (napf. schopnost navazovat

kontakty, kooperace, interakéni chovani, vyjednavani aj.)

o ze specifickych charakteristik podniku a jsou ovlivnény podnikovymi
normami a organizacni kulturou (napf. styl vedeni, ritualy, neformalni

pravidla chovani vychazejici z firemni kultury atd.)

Toto porovnavani kompetenci uchaze€e s naroky na pracovni pozici a o¢ekavané
role pro dané pracovni misto je jedno z mnoha kritérii, které jsou vyuzivany v ramci

procesu vybéru pracovniki'?.

K otazce formovani pracovnich sil bezesporu patfi také proces pfijimani novych
zaméstnancu. Pokud tedy uchaze¢ obstal u vybérového fizeni, specifikuje Koubek
(2004, s. 178) jeho pfijimani do pracovniho poméru jako ,fadu procedur, které
nasleduji poté, co je vybrany kandidat informovan o tom, Ze byl vybran a akceptuje
nabidku zaméstnani v organizaci. To konCi béhem dne nastupu pracovnika
do zaméstnani®. Pfijimani pracovnika mlzeme téz nazvat jako uvadéni
zaméstnance do podniku, kdy dané postupy mu maji poskytnout zakladni
informace, které potifebuje pro svou dalSi orientaci, adaptaci, a aby hlavné mohl
zadit pracovat. Armstrong®® (2007, s. 395) doporuéuje sledovat u ,uvadéni“ novych

pracovniku tyto cile:

e prekonat pocateéni faze, kdy se vSechno novému pracovnikovi zda
neobvyklé, cizi a neznamé,

e rychle vytvofit v mysli pracovnika pfiznivy postoj a vztah k podniku tak, aby
se zvySila pravdépodobnost jeho stabilizace,

e dosahnout toho, aby novy pracovnik podaval Zadouci pracovni vykon v co

nejkrat§im mozném Case po nastupu,

'2'S touto problematikou se muzeme blize seznamit v mnoha odbornych publikacich, napf.:
Armstrong 2007, Bélohlavek 2008, Kocianova 2010, Koubek 2004 atd.

13 Armstrongovo pojeti procesu ,uvadéni novych zaméstnanc(“ slu€uje tuto personalni
¢innost s orientaci pracovnikl a nezahrnuje zde, jak je napf. uvedeno v publikaci od Koubka
(2004, s. 178-180) vramci pfijimani pracovnika — vypracovani a pozdé&jSi podepsani
pracovni smlouvy a naleZitosti s tim souvisejici. K tomu také patfi tzv. uvedeni nového
zaméstnance na jeho pracovi§té (Armstrong 2007, s. 395) — poznamka pfekladatele této
publikace.
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e snizit pravdépodobnost brzkého odchodu pracovnika.

Tyto cile ,uvadéni“ koresponduji dle literatury s cili adaptace (viz napf. Kocianova
2010), a proto také odkazuji na vysvétleni tohoto pojeti v pozn. pod carou.
Predstavuiji jej pro ucelenost a zajimavost, jak Ize na urity proces nahliZet i do jisté

miry jinou ,optikou®.

1.3 Adaptace novych zaméstnanct

Pojem adaptace, ze kterého je adaptaéni proces odvozen, ma Siroky obsah. Paulik
(2010, s. 11) uvadi, ze adaptace v obecné roviné predstavuje takové chovani
organismu, které mu napomaha pfizpusobit se podminkam prostfedi a pfezit. Je to
schopnost neustale se vyrovnavat s naroky prostfedi a udrzovat si vnitfni
rovnovahu. Je zfejmé, ze dana definice vychazi predevS§im z biologie, ale
v pfenesené formé to plati také pro dalSi oblasti tykajici se naSich zivotl. Vzhledem

k tématu této prace se budu dale zaméfovat pouze na oblast pracovni adaptace.

| jedinec nastoupivSi do nové organizace musi vynalozit usili k vyrovnani se
s pracovnimi podminkami a ,pfrezit‘. Je zde ovSem dulezité uvédomit si, Ze proces
adaptace musi byt pfedevdim dvoustranny. Na jedné strané stoji jedinec, na strané
druhé prostfedi (organizace), kdy se obé& strany navzajem ovliviiuji. Bez tohoto
reciprocniho pulsobeni by nedochazelo k naplhovani cild a hlavné k jejich

spoleénému sladovani. Nevédélo by se, co se po kom chce a jaka jsou oCekavani.

Pro usnadnéni adaptace nam napomaha proces orientace' nového pracovnika,
jenz je jeho soucasti, a to béhem prvnich dnu jeho nastupu. Je to podle Koubka
(2004, s. 181) fizeny proces seznamovani pracovnika s organizaci, jejimi ukoly,
stylem prace, pfedpisy organizace. Tedy podminkami, za nichZ bude pracovnik
svou praci vykonavat. ,Druh a mnozstvi informaci, kterych se pracovnikovi béhem
orientace dostane, zavisi na povaze vykonavané prace, na postaveni pracovniho

mista, na které byl pfijat* (tamtéz).

Je zifejmé, Ze informace, jez novy pracovnik v ramci své orientace béhem nastupu

ziska, nepokryji vSechny potfebné oblasti. To pfinese az obdobi zaSkolovani,

 Proces orientace nového pracovnika je povaZzovan za soucast procesu adaptace. Jeho
ukolem je zkratit dobu adaptace, kdy zaméstnanec nepodava standardni vykon
a nedostate¢né se orientuje na novém pracovisti (Koubek 2004, s. 181). Tento proces Ize
zjednoduSené chapat jako ,prvni stadium® adaptace projevujici se pfedevS§im u nastupu
nového zaméstnance.
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zapracovani a praxe. Nicméné nabyva povédomi o tom, kde zacina pracovat
a jakou organizacni kulturu podnik cti. Pro uplnost pfedavanych informaci Palan
(2002, s. 8) uvadi, kterymi sméry by se orientace méla ubirat. V nize zobrazené

tabulce tyto tfi sméry stru¢né pfedstavuiji.

§ Informace obecného Detaily a specifika, Obsahové diferencované

E charakteru spole¢né | kterymi se dany utvar | udaje podle charakteru a

%J pro vSechny vyznacuje, spole¢né obsahu prace pro

© pracovniky informace pro konkrétni pracovni pozici
organizace vSechna pracovni

mista v utvaru

Tab. 1 — Tri oblasti orientace
Zdroj: Palan (2002, s. 8)

Potfebné informace pro ,rozkoukavani se“ nového pracovnika mohou byt
povazovany za ur€ité usnadnéni adaptacniho procesu. Napomahaji zmirnit stres
a nejistotu pramenici z nového prostfedi. Z duivodu nedostatku ¢asu muze
v nékterych organizacich probihat tento proces pfedeviim formalni cestou
a na osobni pfistup neni ¢as. Proto je dllezité, jak ma organizace vypracované
interni predpisy, které jsou zamé&stnanci pfi nastupu poskytnuty. Interni smérnici KU

MSK tykajici se této problematiky pfiblizuji pfedevSim v kapitole 4 a 5.

Proces za€lenovani pracovnikl do struktury organizace je stejné jako orientace
soucasti adaptaéniho procesu. Neexistuje oddélené a navzajem se jak s orientaci,
tak s celou adaptaci neustale prolina. Je dllezité si ujasnit, co vSe by se v tomto
procesu mélo odehravat, aby se novy zaméstnanec v co nejkratsi dobé zaclenil
do struktury organizace. Jinymi slovy, aby se s ni seznamil, mél povédomi o jejim
chodu, o svém pracovnim zafazeni a svych pracovnich uUkolech i povinnostech.
Podle Hronika (2007b, s. 130-131) by seznameni s organizaci mélo zahrnovat
napf. historii firmy, uspéchy, cile, organiza¢ni kulturu a hodnoty firmy, co od néj
firma oCekava, chovani managementu a vztahy mezi kolegy, strukturu organizace,
kdo kde sedi a co déla, zplsoby komunikace aj. K chodu organizace zminény

autor uvadi podstoupeni tzv. ,kolecka“ na pozicich, tedy kdo je na kom zavisly, které
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Cinnosti s kym souviseji atd. Zarazeni, pracovni povinnosti a ukoly pak obnasi
napf. stanoveni termind pro vzajemné hodnoceni adaptacniho procesu, presny
popis pracovniho mista se zodpovédnostmi a pfisludnymi pravomocemi, pracovni
dobu apod. Kusnadnéni vSech téchto navzajem propojenych procesu by mél

napomoci pfidéleny priivodce adaptaénim procesem, tedy tutor & mentor™.

1.4 Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanct

Nyni se dostavam k dvéma procesim, které jsou velmi uzce provazany. Odborna
vefejnost’® viz Armstrong (2007, s. 416) upozorfiuje na sludovani téchto

personalnich €innosti. Proto kazdé vénuiji jednu ¢ast podkapitoly.

1.4.1 Rizeni pracovniho vykonu

,Rizeni pracovniho vykonu je systematicky proces smétujici k zlepSovani vykonu
organizace pomoci zlepSovani pracovniho vykonu jednotlived a tymd“ (Armstrong
2011, s. 23). Kazda organizace si nabira pracovniky pravé proto, aby odpovidajicim
pracovnim vykonem naplnovali jeji cile (Koubek 2004). Pro dosazeni cili museji byt
zadané pracovni ukony k nému vedouci spravné pochopeny. Bélohlavek (2005, s.
31-37) uvadi, Ze se tak stane, pokud jsou zadané ukoly tzv. SMART, tedy
specifické (SPECIFIC), méfitelné (MEASURABLE), akceptovatelné (ACHIVABLE),
realné (RELEVANT) a terminované (TIME FRAMED).

Spravné pochopeni ukolu pfinasi téZz motivujici aspekt. Pracovnik pfijima ukol (cil)
za vlastni a ztotozriuje se s nim. Tak muze dochazet ke kyZzenému propojovani

individualnich cild s cili organizace a tim k zefektiviiovani pracovniho vykonu.

Pokud mé byt i Fizeni pracovniho vykonu efektivni, mélo by se odehravat dle Sulefe
(2008, s. 35) podle ,zakladniho konceptu Fizeni“. Ten je smérodatny pro jakoukoli

lidskou €innost, tedy i pro Fizeni pracovniho vykonu.

1 Objekt a subjekty adaptaéniho procesu pfiblizuji v podkapitole 3.7.
'® Na tuto skute¢nost upozoriiuje napf. také Hronik (2006, s. 13) a predesila, Ze ,hodnoceni
pracovniku a fizeni pracovniho vykonu coby druhy personélnich ¢innosti nejsou synonymy*.
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Obr. 2 — Zakladni koncept Fizeni
Zdroj: Sulef (2008, s. 35)

Koubek (2004, s. 192) zase pro uspéSnou aplikaci procesu Ffizeni pracovniho

vykonu uvadi kroky, které museji byt dodrzeny v dané posloupnosti:

1. Projednani a uzavreni ustni dohody nebo pisemné smlouvy o pracovnim
vykonu (definice cill, norem a oblasti pracovniho vykonu; jak bude vykon
mérfen; jaké schopnosti jsou potieba k efektivnimu plnéni cild; zakladni
hodnoty organizace specifikované firemni kulturou).

2. Zpracovani planu vykonu a rozvoje pracovnika (konkretizace smlouvy
o0 potfebach pracovniho vykonu a dalSiho rozvoje pracovnika).

3. Rizeni pracovniho vykonu béhem stanoveného obdobi (nepretrzity proces
zpétné vazby na pracovni vykon; neformalni hodnoceni a feSeni vzniklych
problémU souvisejicich s pracovnim vykonem).

4. Zavérecné hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika (formalni hodnoceni
za stanovené obdobi a revize; vytvofeni nové smlouvy a planu vykonu

a rozvoje pracovnika).

Pro zjednoduSené predstaveni a prehlednost procesu fizeni pracovniho vykonu

uvadim obrazek’ dale.

" Obrazek upraven dle Koubka (2004) o ,plan pracovniho vykonu a rozvoje pracovnika®,
protoze tento krok Armstrong (2007) ve svém pojeti cyklu pracovniho vykonu neuvadi.
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Dohody o pracovnim vykonu Plan pracovniho vykonu a

A 4

a rozvoiji rozvoje pracovnika
A
A 4
Zkoumani a posuzovani Rizeni pracovniho vykonu
pracovniho vykonu b béhem roku

Obr. 3 — Cyklus fizeni pracovniho vykonu
Zdroj: Armstrong (2007, s. 419)

Vy&e popsany personalni proces je zakladem nejen pro hodnoceni, jez nasledné dle
odborné literatury struéné charakterizuji, ale také uréuje potfeby v oblasti vzdélavani
a rozvoje pracovnika a poskytuje podklady k rozdéleni odmén. Zminéné personalini
Cinnosti budou v nasledujicich podkapitolach rovnéz struéné pfiblizeny
pro seznameni s procesy souvisejicimi s uspésnou pracovni adaptaci jedince. Bez

jejiho zdarného prabé&hu by k nim jinak nedochazelo®®,

1.4.2 Hodnoceni zaméstnancu

Zatimco Fizeni pracovniho vykonu je zaméfeno do budoucna, personalni proces
hodnoceni pracovniku orientuje tento pohled pfedevsim na minulost. Hronik (20086,
s. 13) upozoriiuje, Zze osobnostni kvality jedince nejsou tak podstatné, jako jeho
chovani vedouci k pozadovanému vykonu. Jinymi slovy hodnotime vykon a ne
osobnost. Hodnoceni pracovnikid'® nas dle Wagnerové (2011, s. 70) informuje
o skuteCnostech, jez by mély byt spInény pro efektivnost celého procesu. Patfi mezi
né:

- Zaméstnanci znovu pfipomenout, jaké jsou na néj kladeny pozadavky, co se

tyce jeho vykonu a pracovniho chovani.

'8 Navaznost adaptaéniho procesu na zminéné personalni ¢innosti v textu vySe je pfiblizena
v podkapitole 3.2.

9 Odborna vefejnost v souvislosti s hodnocenim v personalni oblasti fizeni vykonu pouziva
pojmy hodnoceni pracovniho vykonu, hodnoceni chovani pracovnikG ¢&i hodnoceni
zaméstnancu. Hronik (2006) pojem hodnoceni pracovnik(i povazuje za nejvhodnéjsi a ten je
také pouzit v této praci. Vyraz zameéstnanec je stejného vyznamu jako termin pracovnik.
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- Optimalné motivovat zaméstnance k tomu, aby podaval co nejvySsi
a nejkvalitngjsi vykon. V oblastech, kde je vykon neuspokojivy, aby ho zvysil
prostfednictvim ziskani potfebnych znalosti, dovednosti, pfipadné zvysenou
pozornosti vénovanou této oblasti.

- Definovat cile pro dalSi vzdélavani.

- Zhodnotit vykon zaméstnance za hodnocené obdobi a ujasnit si rozdily
ve vnimani vykonu mezi hodnocenym a hodnotitelem.

- Vytvofit mzdové podklady pro finanéni odménovani zaméstnance.

Dle odborné literatury by neméla byt v ramci hodnoceni opomenuta hlavné zpétna
vazba®. Ta podle Hronika (2006) napoméaha pracovnikovi ujasnit si nepochopené
pracovni poZadavky a pfispiva k napraveni (odstranéni) pracovnich chyb &i chovani.
Musi byt ale provedena spravné a obsahovat tfi zakladni podminky. Mezi né& Hronik
(tamtéz, s. 51) uvadi informovat zaméstnance o jeho chovani (nepouZzivat
hodnoceni ,dobfe — 3Spatné®), toto chovani popisovat a poskytovat specifické
informace, nikoliv zobecriujici tvrzeni. Zaméstnanec diky zpétné vazbé muze
na druhou stranu dat najevo, Zze pochopil dany ukol a co se od né&j oekava. Pomoci
zpétné vazby lze predchazet mnoha nedorozuménim, které mohou vést az
k pracovni frustraci ¢i syndromu vyhoreni. Aby vSe probihalo bez obtizi, mél by byt
kazdy vedouci pracovnik (hodnotitel) seznamen s metodikou hodnoceni a byt

v dané oblasti proskolen.

Proces hodnoceni sleduje cile jak ze strany zaméstnavatele, tak ze strany

zaméstnance. Ty Duchon a Safrankova (2008, s. 213) ve své knize upfesfiuji takto:

o Cilem zaméstnavatele je ziskat informace o pracovnim vykonu a chovani
pracovnika. Ty slouzi jako podklad pro jeho vedeni, rozhodovani
o rozmisténi, o pfipravé a vzdélavani pracovnikd, planovani osobniho
rozvoje, diferencovani odmeén aj.

o Cilem zaméstnance je porovnani své pfedstavy o sobé a svych moznostech

s predstavami svého nadfizeného.

Z toho vyplyva, ze kazda strana sleduje svij zamér. Nicméné konsenzus je zde
nezbytny. Jediné tak lze naplnit cil ,nadfazeny®, tj. organizacni cil stanoveny

na zakladé strategie organizace.

% Dalsi informace o zpétné vazbé je mozno najit napf. v publikaci Hodnoceni pracovniku
(Hronik, 2006).
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1.5 Odménovani a péce o zaméstnance

V obecné roviné je odménovani realizovano formou mzdy, platu ¢i jiné finanéni
odmény jako kompenzace za vykonanou praci. V SirSim slova smyslu je zde ale
tfeba také zafadit napf. povySeni, formalni uznani (pochvaly) ¢i zaméstnanecké
vyhody (obvykle nepenézniho charakteru). Z toho vyplyva, Ze organizace disponuje
Sirokou Skalou moznosti, jak své pracovniky odménovat. Je to jeden
z nejefektivnéjSich nastroji motivace pracovnika, které ma organizace k dispozici.
Odménovani také determinuje mnozstvi a kvalitu prace budouci. Proto je velmi
dilezité, jaka pravidla, postupy a nastroje pfi odménovani budou pouzity, aby byl

systém odménovani spravedlivy, pfiméfeny a motivujici (Koubek 2004, s. 265-266).

Pro zvySovani vykonu organizace, tymu i jednotlivce Armstrong (2007) poukazuje
na nutnost fizeni procesu odménovani. Toto vedeni dle Kocianové (2010, s. 161)
zahrnuje jeho vytvareni, zavadéni, udrzovani a pro optimalnost by mélo obsahovat

nasledujici znaky:

podporuje dosahovani cild strategie organizace,

e je integrovany s jinymi strategiemi fizeni lidskych zdroji — zejména
strategiemi rozvoje lidskych zdroju,

e je zaloZzeny na souboru presvédéeni a predpokladu, které jsou v souladu
s metodami fizeni lidi, a je vychodiskem pro zplGsoby odménovani
pracovniku,

e zaméfuje se na rozvoj schopnosti pracovnikd,

e podporuje stabilitu pracovnikl a;.

Je pochopitelné, Zze uz pfi nastupu do zaméstnani je pracovnik konfrontovan
otazkou, zda bude jeho plat dostacujici. Podle Koubka (2004) by se ovSem nemél
ohlizet pouze na mzdu, ktera mu v ramci pracovnépravniho vztahu nalezi, ale také
na tzv. dodatkové mzdové formy (prémie, odmény atd.) a dalSi zaméstnanecké
vyhody (mobilni telefon, vyuziti podnikového auta pro soukromé ucely, stravenky,
pFisp&vky na Zivotni a penzijni pfipojisténi, o$atné aj.)**. Ty samoziejmé vechny
v ramci svého zaclenovani nemuze hned Cerpat, ale mohou byt hnacim motorem

pro jeho dalSi rozvoj a zvySovani pracovniho vykonu.

%! Prehled slozek odmérnovani priblizuje ve své publikaci napf. Koubek (2003).
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O celé organizaci a jeji kultufe si maze pracovnik vytvofit povédomi na zakladé
informaci o systému péce o pracovniky. Jiz pfi nastupu vidi, jak pracovisté vypada,
jak je vybaveno Ci jaké daldi sluzby organizace novému zaméstnanci nabizi.
Duchori a Safrankova (2008, s. 215) hovofi o tzv. atraktivnosti podniku. Tato
atraktivnost ovliviiuje nejen zaclefiovani novych pracovniki do organizace, ale
I jejich ziskavani a vybér. Ma vazbu také na hodnoceni, odménovani a jeji urovern se
odrazi v pracovnich vztazich. Jinymi slovy nalezita pozornost péci o pracovniky

zvySuje spokojenost a pfispiva ke zlepSeni pracovnich vztaha.

Koubek (2004, s. 321) rozdéluje péci o pracovnika do tfi skupin a v nejsir§im pojeti

uvadi jeji nasleduijici oblasti.

e Skupiny:

1. povinna péée o pracovniky - dana zakony, pfedpisy a kolektivnimi
smlouvami nadpodnikoveé urovné,

2. smluvni péée o pracovniky — dana kolektivnimi smlouvami uzavienymi
na urovni organizace,

3. dobrovolna péce o pracovniky — vyraz personalni politiky zaméstnavatele.

e Oblasti:

- pracovni doba a pracovni rezim (tzv. flexibilni pracovni rezimy tykajici se
délky pracovni doby),

- pracovni prostiedi (prostorové feSeni pracovisté, fyzikalni podminky prace
a socialné-psychologické podminky prace),

- bezpecnost prace a ochrana zdravi,

- personalni rozvoj pracovnika (pée o prohlubovani a rozSifovani
kvalifikace pracovnika),

- sluzby poskytované pracovnikiim na pracovisti (stravovani, hygienické
zarizeni, doprava do zaméstnani, poradenskeé sluzby pro pracovniky a;.),

- socialni sluzby (mohou byt poskytovany i rodinam pracovnika — kulturni
a sportovni aktivity, bydleni pracovnikl, pujcky, pée o déti pracovnikd,
prispévky na dobrovolna pojisténi aj.),

- péce o zivotni prostredi (podil na Upravach pfirodniho a obytného prostredi

v zazemi organizace, napf. pfispévky na vefejnou zeler).
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1.6 Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Proces vzdélavani a rozvoje zaméstnancu je dle odborné literatury definovan jako
~Systematické rozvijeni a uplatfiovani vzdélavacich aktivit na podporu znalosti,
dovednosti a schopnosti. Je zamérfen na pfipravu jedincu tak, aby byli schopni
1999, s. 43). Odborna vefejnost takeé tvrdi, Ze je to jedna z nejnakladnéjSich Cinnosti
v personalni oblasti, nicméné dle Vodaka a KucharCikové (2007, s. 25-27) pravé
investice do lidského kapitalu napf. ve formé Skoleni, vzdélavani a vycviku

na pracovisti zvySuji nejen produktivitu zaméstnanct, ale i celé organizace.

Kazdy Clovék se nékdy zaobiral otazkou, ¢eho chce ve svém Zivoté dosahnout,
jakym smérem se vydat. Nejen jeho vzdélani, ale i Zivotni pfilezitosti mu tento smér
nastinily a predevsSim ukazaly, v em se musi dal rozvijet pro uspokojeni dané
potfeby. Neni tomu jinak i v pracovni oblasti. Koubek (2004, s. 237) fika, ze
pozadavky na znalosti a dovednosti jedince v souasné proménlivé dobé se
neustale méni. Proto, aby mohl fungovat jako pracovni sila a byl zaméstnatelny,
musi své znalosti a dovednosti neustale prohlubovat. Vzdélavani a formovani
pracovnika se stava celoZivotnim procesem, ve kterém sehrava organizace stéle
vétsi roli. Je proto dulezité, jak ma tyto vzdélavaci aktivity nastaveny. Uz u nové
pfijatého pracovnika je podstatné, co za vstupni vzdélavani mu je organizace
schopna nabidnout a podle jakych zaskolovacich plant se tak bude dit. To
pfedurCuje dalSi jeho profesni rozvoj, a jak mohou byt jeho pracovni schopnosti
formovany. Podle Milkoviche a kol. (1993, s. 55) je dulezité nové pfijatého
zaméstnance brzy po nastupu seznamit s chodem organizace a podrobit ho
vstupnimu vzdélavani. Tim muze byt vnovém zaméstnanci vyvolan pocit
soundleZitosti s organizaci, coz je ucinny prostfedek ke zvySeni efektivnosti celého

procesu.
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2 ORGANIZACNI KULTURA

Pro plynuly pribéh adaptace nového zaméstnance ma mezi mnoha faktory
nezanedbatelny vliv pracovni prostfedi, ve kterém se tak déje. To klade mnoho
pozadavkl a vyzaduje dodrzovani pravidel platnych pro celou organizaci. Tyto
postupy jsou vyrazem organizacni kultury a plati pro vSechny &leny (pracovniky)
daného podniku. Nové nastupujici pracovnik se tak dovida, jak organizace funguje,
co je pro jeji Cleny dulezité, jaké maji komunikaéni kanaly v ramci hierarchie i mezi
spolupracovniky, co se od koho ocekava atd. Pokud vSechny tyto aspekty
nastoupiv§i zaméstnanec pochopi a pfijme je, pomlize mu to nejen se zaclenénim

do kolektivu, ale celkové se lépe v novém pracovnim prostfedi aklimatizovat.

Dle Bedrnové a Nového (1994, s. 82) ,adaptace novych pracovnikll probiha
ve velké mife na zakladé pfedavani informaci o jednotlivych oblastech podnikové
kultury a tréninku takovych socialnich dovednosti, které umozniuji nové pfichozim
zameéstnancum pfizpUsobit se — krom vécné stranky adaptacniho procesu — novému
socialnimu prostfedi. Jinymi slovy jde pfedevS§im o seznameni se s podnikovou

kulturou, jeji pfijeti a v optimalnim pfipadé o identifikaci s ni“.

Oblast kultury organizace jsem zvolila pro potfeby diplomové prace z toho divodu,
aby bylo patrné, jak organizaéni kultura s adaptaCnim procesem souvisi a ovliviuje
jej. V této kapitole proto pfiblizim druhy a aspekty organizacni kultury. Budu z ni
také vychazet pro pfiblizeni organizacni kultury ufadu v kapitole 4 s nazvem

“Krajsky ufad Moravskoslezského kraje“.

2.1 Vymezeni pojmu organizacéni kultura

Pfi pojednavani o kulturnich aspektech organizaci Ceska odborna verejnost pouziva
tfi pojmy: podnikova kultura (Bedrnova a Novy 1994), firemni kultura (Pfeifer
a Umlaufova 1993) a organizacni kultura (Bélohlavek 1996). Jejich obsah je
ov8em totozny (LukasSova a Novy 2004, s. 21). Pro jednotnou terminologii textu zde

budu pouzivat pojmenovani organizaéni kultura.

Cilem kazdé organizace v oblasti fizeni lidi je identifikovany pracovnik. To
znamena, ze je ztotoznény se zajmy organizace, s jejimi hodnotami, coz se
projevuje v jeho chovani a usili co nejvice pfispét vlastni €innosti ku prospéchu

organizace. K identifikaci pfispiva také prestiz a image firmy (Kocianova 2010, s.
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20-21). Jinymi slovy pracovnik pfijima organizaéni kulturu za vlastni, je sni
ztotoznén a ochoten ji dodrzovat. V odborné literatufe je pak organizaéni kultura
definovana napf. dle Bélohlavka (1996, s. 108) Scheinem, ktery ji charakterizuje
jako ,soubor spoleéné sdilenych predstav, ktery si ¢lenové organizace osvojili
ve snaze prizpusobit se prostredi a vnitiné se stmelit. Osvédcil se natolik, Ze se mu
u¢i novy zameéstnanci jakoZto spravnému chapani organizacnich skuteénosti

a spravnému zpusobu premysSleni*.

Pro ucely této prace a pro obsahové vyjadfeni povazuiji pojeti LukaSové a Nového
(2004, s. 22) za nejvystiznéjsi. Ti organizacni kulturu pokladaji za soubor zakladnich
predpokladll, hodnot, postojii a norem chovani organizace, které se projevu;ji
v mySleni, citéni a chovani &lend organizace. Projevuji se téz ve vytvorech

materialni a nematerialni povahy.

2.2 Aspekty organizaéni kultury

,Organizacni kultura je predavana nové prfichozim c¢lenim v procesu socializace
a zlstava relativné stala i v pripadech upiné vymény jedinct v organizaci® (Hronik
2007a, s. 61). Je to jakysi ,duch podniku® & ,socialni tmel® vytvarejici zaklad

pro budovani strategii, cili a hodnot celé organizace (Tureckiova 2004, s. 132).

Zakladni rysy organizaCni kultury formuji zakladatelé firmy. Ti do ni vnaSeji své vize,
jak by organizace méla vypadat, aby se mohla ubirat ur€itym smérem a dosahnout
stanovenych cilt vedoucich k naplnéni strategie (Bélohlavek 1996, s. 109). A pravé
tento smér strategie podniku stanovuje i kam organizace ve vztahu ke svému okoli
jde. Vytvari tim o sobé povédomi, jak je schopna se danému prostfedi pfizpusobit
a reagovat na pfipadné zmény (Armstrong 2007, s. 115). Proto strategie organizace

patfi k dalSim aspektim organizac¢ni kultury.

Organizacni kultura se podle Pfeifera a Umlaufové (1993, s. 33) projevuje zasadnim
zpusobem ve dvou oblastech. Jsou to vnéjSi prostiedi (jak se organizace
pfizplsobuje okolnim podminkam, prezentuje se navenek atd.) a vnitini prostredi
(zpusob integrace uvnitf firmy, tedy jak je novy zaméstnanec zac¢lenén do firmy, jak
je strategie firmy ve shodé s organizacni kulturou — souladem ziskava strategie

organizace svou opodstatnénost atd.).

Bezpochyby vnitfni a vnéjsi politika organizace vypovida o klimatu v organizaci.

Organiza¢ni klima pak charakterizuji jevy, které pracovnici mohou pozorovat,
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posuzovat a reflektovat. Je to vlastné naladéni lidi v organizaci. Na utvafeni
organiza¢niho klimatu pusobi mnoho faktord. Ovliviiuji ho normy, hodnoty, vztahy

a jednani v organizaci, tedy vné&j3i a vnitfni prostfedi (Kocianova 2010, s. 20).

Odborna verejnost upozorfiuje na mnohdy nespravné pojimani vyrazui ,organizacni
klima“ a ,organizacni kultura“ za vyznamové shodné. Proto je dulezité si uvédomit,
Ze klima je oproti kultufe ,viditelné®* a proménlive. Zatimco kultura je
charakterizovana omezenymi moznostmi jejiho vnimani, hlubokou zakofenénosti
a dlouhodobosti (tamtéz). Pracovni klima mizeme chapat také jako ,atmosféru*
podniku, ktera vznika na zakladé jeho struktury. Tato organizacni struktura, jak
uvadi Armstrong (2007, s. 246) pak zahrnuje sit roli a vztahu, jez formuje chovani

vSech ¢lend organizace na zakladé zabezpefovani prace a hierarchie fizeni.

K dal§imu aspektu organizacni kultury, krom organizaéni strategie, organizaéniho
klima, struktury organizace, miZzeme pfifadit dle Duchon& a Safrankové (2008,
s. 282-284) komunikaci. Urover, zpGsoby i kvalitu podnikové komunikace
podmifiuje pravé organizacni kultura. Tedy zavedeny systém roli a moci
v organizaci, pouzivané styly a typy fizeni, neformalni vztahy, osobnostni
charakteristiky zameéstnancu ¢&i zplUsoby feSeni interpersonalnich konfliktu.
Vzajemné sdélovani informaci, instrukci, rozhodnuti, feSeni problémd apod. mezi
sebou vytvafi komunikacni sit. Kone€nym cilem komunikace je prosazovani cill
organizace tak, aby jednotlivé ¢lanky komunikace (lidé) byly pro tyto cile ziskany.
Kvalita komunikace podminuje uroven fizeni podniku, chovani jeho &lend, jejich

vzajemnou spolupraci i pFistupy k feSeni probléma.
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3 PROCES ADAPTACE

Jak jiz bylo uvedeno, proces adaptace v obecné roviné znamena pfizpusobeni se
prostfedi. Podle Palana (2002, s. 7) je to interakce s prostfedim, vyrovnavani se
zmeénami v okoli a pfizpusobovani se jim. Je to také ovSdem z profesniho hlediska
vysledek adaptacniho procesu. Tomuto aspektu se budu pro potfeby diplomové
prace vénovat v nasledujicim textu. Vramci adaptace, jak jiz bylo uvedeno
v podkapitole 1.3 s nazvem ,Adaptacni proces®, dochazi k orientaci pracovnika. To
znamena seznameni nového zaméstnance s organizaci, organizaéni kulturou,
etickym kodexem, vnitfnimi pfedpisy a podminkami vykonu prace (Pricha
a Veteska 2012, s. 17). Neni tomu jinak ani na KU MSK (viz kapitola 5).

3.1 Definice pojmu souvisejicich s adaptaci

Adaptace v pracovnim vztahu je procesem, pfi kterém se novy pracovnik vyrovnava
s pozadavky pracovnich ukolu (Dvorfakova a kol. 2004, s. 1). Adaptacéni proces je
pak v oblasti fizeni lidskych zdroji snaha jedince vyrovnavat se s novym pracovnim
prostfedim. Cilem tohoto formalizovaného a fizeného procesu je co nerychlejSi
zapracovani novacka, tak aby mohl uplatnit své znalosti, schopnosti a dovednosti.
NacCez kontrola a jeho fizeni snizuje riziko adaptacniho stresu, ktery je vyvolan
reakci na nové pracovni prostfedi a situace (Prlicha a VeteSka 2012, s. 16-17).
Termin (pracovni) adaptabilita vysvétluje poté Pricha a VeteSka (tamtéz) jako
schopnost jedince pfizpusobit se vnéjSimu socialnimu (pracovnimu) prostfedi. DalSi
pojem patfici do této kategorie je adaptovanost. Dvofakova (2004, s. 1) soudi, Ze
je to vysledek procesu adaptace. Ten je charakterizovan odvedenym pracovnim
vykonem a zaclenénim nového zaméstnance do socialnich vztah( na pracovisti.
Duchon a Safrankova (2008, s. 212) pak tvrdi, ze mira dosazené adaptovanosti se

promita nejen ve vykonnosti pracovnika, ale také v jeho pracovni spokojenosti.

3.2 Navaznost adaptace na ostatni personalni €innosti

Jak bylo zminéno v pfedesSlych kapitolach, vSechny vySe uvedené personalni
¢innosti spolu navzajem souviseji a neustale se ovliviiuji. Je to ,cyklus®, ze kterého
neni cesty ven, pokud tedy vSe probiha, tak jak ma, a procesy jsou spravné
nastaveny. Aby organizace dosahla svych cill, musi mit k tomu potfebny lidsky

kapital. Ten je tvofen jednotlivymi lidmi, ¢leny ur€itych tym( zafazenymi do struktury
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organizace. Tyto tymy mohou spravné fungovat, pokud jejich €lenové nabyvaji
potfebnych schopnosti a kvalifikace. Ty také pfedurcuji, jak se zaméstnanci zhosti
vlastni adaptace a zacleni do kolektivu €i jak se ztotozni s organiza¢ni kulturou dané
organizace. Spravny vybér pracovnika s odpovidajicimi kompetencemi ovliviuje jak
jeho potfebu dal§iho vzdélavani vyplyvajici z popisu pracovniho mista, tak samotné
hodnoceni jeho pracovniho vykonu. Tento pracovni vykon musi byt ovSem fFizen,
aby bylo mozné jej hodnotit. Na zakladé tohoto hodnoceni je pracovnik odmériovan

a motivovan nejen pro dalsi vykon, ale i pro potfebné sebevzdélavani.

Z toho tedy vyplyva, ze pokud se pracovnik neadaptuje na pracovni systém,
nemuzZe se ho tykat krom hodnoceni®? i navazuijici proces Fizeni pracovniho vykonu.
Odménovani probéhne obvykle jen formou mzdy, vzdélavani pouze na urovni
adaptacéniho vzdélavani. DalSi jeho rozvoj v ramci organizace nenastane, protoze je
tento pracovnik propustén, nebo odejde na zakladé vlastniho rozhodnuti obvykle

ve zkuSebni dobé.

3.3 Cile adaptace

Cilem zvladnutého adaptaéniho procesu je vysledny pracovni vykon, kvalita
odvedené prace a atmosféra na pracovisti. Tejnorova (2012) usuzuje, Zze vedouci
pracovnik, ktery si tento fakt uvédomi, feSi méné problému, ma lepsi vysledky
a neni pfepracovany. Palan (2002, s. 8) povazuje za dal3i cile adapta¢niho procesu
v organizaci ,seznameni s praci, vytvafeni vtah( ke spolupracovnikim VC.
nadfizenych a podfizenych, pochopeni stylu prace a formovani pocitu sounaleZitosti

zaméstnanct s firmou®.

Rizeni pracovni adaptace sleduje pak dva aspekty — aspekt pracovnika a aspekt
podniku. Bedrnova, Novy (1994, s. 101-102) na zakladé téchto aspektu rozdéluji
cile adapta¢niho procesu ve vztahu k pracovnikovi a z hlediska podniku. K cilim
adaptaéniho procesu z hlediska pracovnika patfi co nejlépe a co nejrychleji
zvladnout pracovni naroky a pozadavky na néj kladené, ziskani moznosti dalSiho
odborného rustu a pracovni kariéry i pfiméfené zaclenéni do struktury mezilidskych
vztahl v pracovni skupiné a do socialniho systému organizace. Mezi cile
adaptacniho procesu z hlediska organizace lze zafadit snizovani nakladd,

zvySovani efektivnosti prace, stabilitu jednotlivych pracovnich skupin.

?2 Adaptace zaméstnance je sledovana (hodnocena) jak v pribéhu, tak i na konci

adaptacniho procesu viz kapitola 3 — podkapitola 3.8.3 ,Vyhodnoceni adaptaéniho procesu®.
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Krom zakladnich cild a ukold adaptace, kterymi jsou pFedevSim zajisténi
pfizpusobeni se zaméstnancl na podminky prace v organizaci, v pracovni skupiné
a na pracovni misto®, je ddlezitym cilem adaptace zmirnéni stresu pracovnikd
z nového profesniho pusobeni a minimalizace zatéze spolupracovniku z pfitomnosti
nového kolegy (Kocianova 2010, s. 131). Je zde znatelné, Ze cile adaptacniho
procesu souviseji se vSemi oblastmi pracovniho prostfedi organizace. Stavaji se jak
oblastmi orientace pracovnika, tak oblastmi samotné adaptace. Tyto oblasti

priblizim v jedné z nasledujicich podkapitol.

3.4 Faze adaptace

V obecné roviné adaptace ¢lovéka na zivotni (i pracovni a dal$i) podminky zahrnuje
nékolik fazi. Pauknerova a kol. (2012, s. 215) uvadéji ¢tyfi faze adaptace. Prvni faze
se nazyva fazi pfripravnou. Je to obdobi pfed vlastni zmé&nou podminek. Clovék si
vytvari pfedstavu svého ocCekavani a pfipravuje se na podminky nové, coz je
pfedpokladem efektivhosti této faze. Druha faze globalni orientace je
charakterizovana nastoupenim pocatku zmény vnéjSich podminek. V treti fazi
védomého pretvareni vztahu jedince k novym, zménénym podminkam pak
jedinec méni svou hierarchii hodnot, pfetvafi postoje. Dochazi tak k upravé
navyklych forem a zplsobu cinnosti. Posledni fazi zastupuje tzv. vpraveni se
do novych podminek, jinymi slovy adaptovanost. V pfipadé nezvladnuti

pfedchozich fazi adaptace nastava stav rezignace ¢&i uniku.

Z pohledu pracovnika nahlizi na tento proces Kasper a Mayrhofer (2005) obdobné.
Rozdéluji jej rovnéz na Ctyfi faze. Prednastupni faze je charakteristicka anticipacni
socializaci. Pracovnik pfenadi své vlastni zkuSenosti ziskané pfed nastupem
na nové pracovni misto do rozhodovani pro toto misto. Druha faze obnasi nastup
do organizace. Pracovnik je konfrontovan se stfetnutim reality s oCekavanim.
Ve fazi odborné a socialni integrace dochazi k zapracovani a zaclenéni

pracovnika v organizaci. Ctvrtou fazi pak charakterizuje plné élenstvi v organizaci.

2% Uvedené oblasti adaptace jsou shodné s oblastmi orientace (viz v textu podkapitola 1.3).
Dlvodem je propojenost téchto procesu. Orientace je nedilnou soucasti adaptace
usnadnuijici cely pribéh adaptacniho procesu.
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3.5 Oblasti adaptace

Snaha o soulad mezi potfebou vytvofeni adekvatnich podminek pro plynulé
zacClenéni nového zaméstnance a jeho pfizplsobovani se riznym procesiim
a ¢innostem nam nabizi tfi oblasti, na néz se musi novy zaméstnanec adaptovat. Je
to dle Kocianové (2010, s. 130-131) adaptace na vlastni pracovni €innost

(pracovni adaptace), socialni podminky (socialni adaptace) a na kulturu

organizace.
Adaptacni proces
: Adaptace na
Pracovni :
podnikovou
adaptace
kulturu

Obr. 4 — Schéma adaptacniho procesu
Zdroj: Bielikova a Hraskova (2006, s. 63)

Odborna vefejnost soudi, ze v8echny tfi oblasti se navzajem prolinaji a ovliviuji.
Uspé&sny priibéh adaptace se pak odviji od zvladnuti v8ech zminé&nych rovin
(Moderni fizeni, 2004). Jinymi slovy ,pracovni ¢innosti se uskutecCriuji vZdy v urcitém
socialnim prostredi, v urCitych mezilidskych vztazich, zpravidla v urcité pracovni
skupiné, pro niz jsou pfiznacné urcité hodnoty, zvyklosti, normy, cile®. Uvedené
skute€nosti Clovék porovnava s vlastnimi hodnotami a vysledkem je jejich pfijeti Ci
odmitnuti (Kocianova 2010, s. 131).

3.5.1 Pracovni adaptace

Jde o vstupni zacvik a zaskoleni zaméstnance v ramci celkového formovani jeho
schopnosti podle potfeb organizace. Souvisi to s pfipravenosti pracovnika na danou
praci a s konkrétnimi podminkami pracovniho mista. Vysledkem je urcita droven
vyrovnavani se €lovéka s pracovnim prostfedim a situacemi s tim souvisejicimi.

Jedna se o tzv. pracovni adaptovanost. K ni mizeme pfifadit kvalitu a kvantitu
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odvedené prace, profesionalni sebedlOvéru, samostatnost pfi praci, pracovni
spokojenost, stabilizaci v zaméstnani apod. Tyto kvality adaptovanosti pak tvofi
osobnostni predpoklady jedince, jez se konfrontuji s konkrétnimi poZadavky

pracovniho zafazeni zaméstnance (Moderni fizeni, 2004).

3.5.2 Socialni adaptace

Socialni adaptace je proces, kdy se jedinec zacleriuje do struktury socialnich vztah
v ramci skupiny i do Sir§iho socialniho prostfedi (Vachal a kol. 2013, s. 305). VSe
vychazi z procesu socializace. Je to proces, pomoci kterého se jedinec uci poznavat
hodnoty, normy, zadouci zpusoby chovani dané organizace a to mu umoznuje stat

se jejim ¢lenem (Nakonecny 2005).

Miru socializace®* jedince a jeji prabéh dle Lukasové (2010, s. 196) ,oviiviuji dvé
zakladni personalni cinnosti: vybér a adaptace pracovniki®. Armstrong (2007,
s. 396-397) usuzuje, ze novy pracovnik se rychleji zafadi a najde spravny vztah
k praci, pokud probéhnou tyto procesy hladce. Tato fizena adaptace neni ovSem
charakteristicka pouze pro pocate¢ni fazi Clenstvi v organizaci (LukasSova 2010).
K socialni adaptaci dochazi i pfi zméné postaveni zaméstnance v pracovni skuping,
napf. v pfipadé povySeni (Duchof a Safrankova 2010, s. 212). Cilem je zde
pfedevSim zafazeni zaméstnance do existujiciho systému mezilidskych vztahu
na pracovisti (Moderni fizeni, 2004). Velky duraz je kladen na osobni styk
s ostatnimi ¢&leny skupiny. Socialni kontext je mozZno zhodnotit uz pFi vybéru
uchazeCe — viz podkapitola 1.2 s nazvem ,Ziskavani, vybér a pfijimani novych

zaméstnancu®“.

3.5.3 Adaptace na organizaéni kulturu

Internetovy zdroj (Moderni Fizeni, 2004) také pojednava o adaptaci na organizacni
kulturu. Uvadi, Zze hlavnim cilem této adaptace je pomoci novym zaméstnancim se

orientovat v existujicich socialnich normach a standardech jednani. Pfizpusobeni se

% Socializace v obecné roviné znamena ,proces, ve kterém si jedinec v pribéhu Zivota
osvojuje specificky lidské formy chovani a zacleriuje se vSestranné do spolecnosti, ve které
Zije* (Palan 2002, s. 194). V naSem pfipadé se jedna o tzv. socializaci ,anticipujici®, tedy kdy
jedinec prebird postoje, normy a hodnoty néjaké skupiny, kde by chtél byt jejim Clenem
(Jandourek 2007).
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jim vede k osobni identifikaci s Cinnosti organizace, coz sméfuje k prosperité

a Sifeni dobrého jména organizace.

Dle Bedrnové a Nového (1994, s. 19) je organizaéni kultura zprostfedkovavana
v adaptacnim procesu. Podnik pomoci adapta¢nich program( a dalSich Skoleni
objasnuje pfichozim ¢lenim, jak jednat v souladu s kulturnimi tradicemi organizace.
To se projevi také v atmosféfe (v pracovnim klima), ktera cely adaptaéni proces
umocni. Uz pfi vybérovém Fizeni mize mit uchaze¢ o misto povédomi o organizacni
kultufe organizace. Pokud ma o toto misto enormni zajem, zacina se obvykle

ztotoznovat s hodnotami podniku dopfedu (Lukasova a Novy 2004, s. 37).

Délka ¢asového obdobi potifebna k integraci pracovnika do organiza¢ni kultury je
odliSna v zavislosti na mife fizenosti adaptacniho procesu, na sile kultury
organizace a na mife pocCatecniho souladu individualniho hodnotového systému
jedince s organizaéni kulturou. Organizacni ,sziti“ ovliviuje také kvalita vybérového

procesu ze strany organizace (tamtéz).

3.6 Formalni a neformalni adaptace

V ramci adaptace lze rozliSovat formalni a neformaini linii. Dle Kocianové (2010,
s. 133) formalni linie obnasi planovity proces zajiStovany pfedevSim personalnim
oddélenim a bezprostfednim nadfizenym. Neformalni linie pak zabezpecu;ji
spolupracovnici. Tento spontanni proces ma znaény vyznam pro zaclenéni nového

zaméstnance do pracovni skupiny.

LukaSova a Novy (2004, s. 38) usuzuji, Ze i bez cilevédomého fizeni adaptaéniho
procesu se mlize novy zaméstnanec zaclenit do organizace a to prostfednictvim

neformalnich procesu. U&i se na zakladé pozorovani, dotazovani, pokust a omyl(.

3.7 Objekty a subjekty adaptace

Vramci adaptace nového zaméstnance vstupuji do tohoto procesu nejen
nastoupivsi pracovnici jako objekt, ale také strana druha, a to pracovnici podilejici
se na jeho zaskolovani (subjekt). Bedrnova a Novy (1994, s. 102-103) rozdéluji
objekty adaptacniho procesu do nasledujicich kategorii a pfifazuji k nim rozhodujici

subjekty odpovédné za prubéh fizeni adaptacniho procesu (viz tabulka nize).
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Objekty Subjekty

novi pracovnici fidici pracovnici (bezprostiedni vedouci

pracovnici vracejici se na své puvodni | pracovni  skupiny ¢ pracovniho
misto po delSim ¢dase (Zzeny | oddéleni), pracovnik  personalniho
po matefské dovolené, navrat | oddéleni, mentor ¢&i patron, kolegové

po dlouhodobé nemoci) na pracovisti (sluzebné starsi)

pracovnici ménici pracovni zafazeni

pracovni tymy

Tab. 2 — Objekty a subjekty fizeni adaptacniho procesu
Zdroj: Bedrnova a Novy (1994, s. 102)

Subjekty a objekty zapojené do adaptaéniho proces na KU MSK jsou témér totozné.
Rizeni tohoto procesu se zamé&fuje na pracovni skupiny, jez jsou uvedeny v tabulce

vySe, krom mentor( &i patronu (blize podkapitola 5.1 a 5.3).

Kocianova (2010, s. 135) ve své publikaci pfiblizuje odpovédnosti za prubéh
adaptace. Ta je krom zminénych subjektll adaptacniho procesu také na nové
nastupujicim pracovnikovi. Bezprostredni nadfizeny se v ramci adaptace
pracovnika podili pfedevSim v oblasti pfislusného organizaéniho utvaru, kam
zaméstnanec nastoupil. Poskytuje mu podporu, feSi problémy souvisejici s jeho
adaptaci, kontroluje a vyhodnocuje priubéh procesu. Personalisté maji na starosti
vytvareni plant adaptace pro jednotliva pracovni mista, které s bezprostfednim
nadfizenym nového pracovnika specifikuji pro konkrétni pracovniky. Mentor i
patron pak novému zaméstnanci radi, pomaha mu s adaptaci v socialnim prostredi.
Mentor by mél byt pro pracovnika vzorem, jeho ochrancem a facilitatorem.
Na prubéhu adaptace se také vyznamné podileji spolupracovnici, jejich vliv ma

ovSem hlavné neformalni charakter.

3.8 Adaptacni proces v organizaci a jeho fizeni

LukaSova a Novy (2004, s. 38) tvrdi, Ze zejména ve velkych organizacich je novy
pracovnik podroben planovitému a fizenému adaptacnimu procesu zahrnujicimu
Skolici programy, praxi ve vice uUsecich ¢i patronat od zkuSenégjSich pracovniki
(mentofi). V mensich organizacich se spoléha spiSe na osobné&jsi procesy zalozené
na predavani zkusenosti. Odborna vefejnost tvrdi, Ze mnohdy je tento neformalni

zpusob adaptace vyznamnéjsi a efektivnéjsi, zalezi ovéem na povaze prace.
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Podle Armstronga (2007, s. 399) by to optimalné mélo byt nastaveno takto:
~Program uvadéni pracovnika do utvaru by mél, pokud je to mozné, zahajit vedouci
utvaru, nikoliv bezprostfedni vedouci tymu. Tento vedouci uvita nového pracovnika
a poskytne mu struénou informaci o praci Utvaru a pak jej pfeda vedoucimu tymu,
ktery zabezpeci podrobnéjsi orientaci pracovnika. Je vSak dulezité, aby do této faze
byl vedouci utvaru zapojen uz proto, aby jej novy pracovnik nepovaZoval za nékoho,
kdo je mu na hony vzdalen, a aby pro tohoto vedouciho nebyl novy pracovnik jen
jménem nebo é&islem.“ V praxi to na KU MSK probiha obdobné&, jak je nastinéno

v citované pasazi, neni to vSak dusledné dodrzovano (viz podkapitola 5.3).

~Systematické sledovani procesu adaptace nového pracovnika je jednou
z ddlezitych ¢&innosti prfimého vedouciho pracovnika. Pokud je proces adaptace
podcenén, neni pracovnik dostate¢né rychle zapojen do pracovniho procesu nebo

muze i s adaptacnimi problémy odejit* (Duchon, Safrankova 2008, s. 212).

Aby k odchodu nového pracovnika nedochazelo, predstavuje Heathfield (2006)
10 zplGisobu, jak odradit nové zaméstnance, na které v adaptacnim procesu
muzeme narazit. Uz prvni dojem je dllezity a mize novému zaméstnanci fici
mnohé. Proto je dulezité nize nastinéné situace nepodcenovat, aby novy

zaméstnanec neopustil organizaci uz ve zkusebni dobé. Patfi k nim:

=

nepfipravené pracovisté, zaméstnanec nastoupi a nema tzv. ,svou zidli“,

2. zaméstnance nechame pfi pfichodu do firmy dlouho Cekat, protoZe na néj
nemame &as,

3. zaméstnanec nastoupi v dobé nepfitomnosti vedouciho a neni stanoveno,
kdo se o néj postara,

4. zaméstnanci odejdou na ob&d a nového kolegu zapomenou vzit s sebou,

5. zaméstnanci zadame studovat pfedpisy, a pak vyZadujeme podpisem
potvrzeni o tom, Ze je mu vSe jasné,

6. zaméstnance zapomeneme v kancelafi predstavit koleglim, neuréime mu
mentora €i patrona po dobu adaptace,

7. pracovnika pfidélime zaméstnanci, ktery je pravé pretizen praci a na nového
kolegu tak viibec nema Cas,

8. pracovnika pfidélime zaméstnanci, ktery je velmi nespokojen a Sifi kolem
sebe negativni myslenky a pocity,

9. pfidélime zaméstnanci praci, ktera nema nic spole¢ného s pracovni naplini

jeho pozice,
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10. po8leme pracovnika prvni tfi dny na Skoleni, kde bude zhlizet jednu

prezentaci za druhou.

3.8.1 Nastroje adaptace — adaptacni programy a plany

Adaptacni program je soubor opatfeni, ktera reguluji adaptaci urcité kategorie
pracovniku. Zaroven je to metodicky navod pro zpracovani adaptacnich plana
jednotlivych zaméstnancl (Bedrnova a Novy 1994, s. 106). V ramci téchto programi
dochazi k zefektiviiovani adaptace, kdy se pracovnik pomoci zprostfedkovanych

informaci zacleriuje do organizace.

Zajimavy pohled na tvorbu a koncipovani vzdélavacich programi nabizeji
Westwood a Johnson (2005). Podle nich vytvareni adaptaéniho programu pro nové
zaméstnance se svym zpusobem podoba designovani jinych vzdélavacich akci.
Stejné jako u vzdélavacich akci je zapotfebi nejprve zanalyzovat vzdélavaci
potfeby, vytvofit pfedbézny plan, zvolit vhodnou metodiku a designovat cely
program. Ve fazi planovani a pfipravy adaptacniho programu pro konkrétniho
jedince navrhuji, aby proces adaptace byl uUzce provazan s procesem vybéru
a naboru novych zaméstnancu, ktery tomu predchazi. Zdurazriuji také, Zze adaptacni
program by mél reflektovat jedine€nou organizaéni kulturu dané instituce, Ze by mél
byt vhodné naCasovan a chapan jako dlouhodoby proces, nikoliv pouze jako
jednorazova aktivita, ktera za€ina a konci vstupnim Skolenim. Obsah adaptaéniho
programu je tfeba podle nich pribézné aktualizovat podle potfeb organizace

a celkové koncipovat tak, aby byl pro u€astniky zajimavy a motivujici.

Soubor téchto formalizovanych opatieni podporujici adaptaci zahrnuji oblasti,
kterymi podle Kaspera a Mayrhofera (2005) mohou byt adaptaéni akce v SirSim
ramci (setkani novych pracovnikl), pisemné informaéni materialy (pfirucka
pro nové pracovniky), materidly s instrukcemi k adaptaci zaméstnancu
pro nadfizené a mentory Ci patrony aj. V adaptacnim programu jsou mnohdy
vyuzivany metody pouzivané pfi vzdélavani pracovnikl (viz nasledujici

podkapitola).

Adaptacni plan jako dal§i nastroj adaptace vychazi z popisu daného pracovniho
mista, na které je novy zaméstnanec pfijat. Pfi jeho koncipovani je nutné zohlednit
individualni aspekty pfijimaného pracovnika (kazdy ma jiné vstupni pfedpoklady,

pracovni zkuSenosti, znalosti, dovednosti apod.) a potfeby vyplyvajici z daného
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pracovniho mista, organizace, prislusného utvaru. Plan adaptace by mél byt také
Casoveé ohrani¢en. Podkladem pro pfipravu planu pracovnikovy adaptace je zjistény
rozdil mezi naroky na praci a prfedpoklady pracovnika k vykonu této prace
(Kocianova 2010).

Je zde patrné, Ze plan adaptace nebo také zaSkolovaci plan by mél byt ,uSity”
na miru. Kocianova (2010, s. 136) doporucuje jeho podobu ve formé formulare, kde
je uvedeno jméno pracovnika, pfisluSny organizacni uUtvar, pracovni pozice a den
nastupu pracovnika. K naplanovanym aktivitam jsou v pribéhu adaptace
do formulafe vepsany terminy jejich spinéni a odpovédné osoby za pribéh a spinéni
uvedenych aktivit. FormulaF by mél také obsahovat plan vzdélavacich akci
pro obdobi adaptace. V zavérecné Casti je zaznamenavano hodnoceni nadfizeného
po skonc&eni pracovnikova adaptaéniho obdobi. Novy pracovnik je s adapta¢nim
planem seznamen pfi nastupu. Dle Bedrnové a Nového (1994, s. 104-105) aktivity

uvedené v adaptaénim planu mohou byt nasleduijici:

- seznameni s ¢innosti organizace (pfedani zakladnich informaci
0 organizaci, upfesnéni vstupnich oekavani pracovnika),

- vzdélavani v prabéhu adaptace — informaéni kurz (vstupni S$koleni,
Skoleni BOZP a PO, obecné seznameni s organizaci, pravidly, podminkami,
postupy),

- zarazeni pracovnika na konkrétni pracovni misto, resp. zarazeni
na pracovisté (seznameni s pracovistém, uUkoly a podminkami prace,
informace o pracovni dobé apod.),

- seznameni s kolegy a nadfizenymi a kli€ovymi zaméstnanci (socialni
adaptace),

- uréeni garanta — mentora (zkuSeného a osobnostné vhodného pracovnika),

- zavérec¢né hodnoceni procesu adaptace.

V sougasné dob& na KU MSK neni k dispozici zadny formulaf adaptaéniho planu,
proto se tomuto tématu budu vénovat s ohledem na ufad v kapitole 7 ,Navrhy
pro zlepSeni adaptaéniho procesu na KU MSK*. Navrh zaskolovaciho planu je

pFilohou této diplomové prace (viz pfiloha €. 2).
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3.8.2 Vzdélavani jako soucast adaptaéniho procesu

Adaptace ma podle Koubka (2004) znaCny vzdélavaci aspekt. Zafazuje ji
do podnikového vzdélavani spole¢né s dodkolovanim a pfedkolovanim iniciovanym
organizaci. Informace ze vstupniho pohovoru s nadfizenym a ze Zivotopisu by mély
byt podkladem pro identifikaci potfeb ve vzdélavani. Na zakladé dané identifikace
potfeb ve vzdélavani by po domluvé bezprostfedniho nadfizeného s personalistou
mél byt pracovnikem HR vytvofen plan vzdélavani a rozvoje zaméstnance. Koubek
(tamtéz) doporucuje, aby ve zminéném planu bylo uvedeno, jaké Skoleni ma byt
zabezpeceno, pro koho je uréeno, jakym zplsobem bude probihat, kdo je za tuto
aktivitu zodpovédny, Casovy ramec a podle ¢eho se pozna, Ze pracovnik dosahl

stanoveného cile.

Aby toto planovani vzdélavacich aktivit bylo co nejefektivnéjsi, je potfeba zvolit
spravnou metodu vzdélavani. Odborna literatura nabizi celou fadu téchto metod, ale
je potfeba si pfi jejich vybéru uvédomit jejich vhodnost pouziti a také financni
nakladnost. Koubek (2004, s. 251) k nejéast&js$im metodam® vzdélavani
pouzivanych pfi vykonu prace fadi napf. instruktaz pri vykonu prace (nejcastgji
pouzivand metoda formou zacviku, kdy bezprostfedni nadfizeny ¢i pfidéleny
pracovnik prfedvede postup), kou€ovani (dlouhodobégjsi instruovani, soustavné
podnécovani a smérovani vzdélavaného k Zadoucimu vykonu prace a vlastni
iniciativé), mentoring (obdoba kou€ovani, mentor je facilitdtorem, radi, usmérriuje,
je vzorem), asistovani (tradicni metoda formovani pracovnich schopnosti
pracovnika, ktery je pfidélen ke zkuSené&jSimu zaméstnanci, pomaha mu pfi plnéni
Ukoll, na kterych se postupné podili stale vétSi mirou a stale samostatngji),

povéreni ukolem (rozvinuti pfedchazejici metody, popf. jeji zavérecna faze) aj.

Vzdélavani béhem adaptacniho procesu ma dle (Hronika 2007b, s. 130) pfispét k co
nejrychlejSimu dosazeni pozadovaného standardu vykonnosti. Bedrnova a Novy
(1994) ale upozoriuji, ze tzv. pfiprava pracovniki musi byt koncepcné utvofeny
promySleny systém vzdélavani zaméfujici se nejen na nové pracovniky, ale

na vSechny zaméstnance. Jinak nepfinasi ocekavané vysledky.

Na KU MSK je vzdélavani mimo jiné stanovené zakonem &. 312/2002 Sb., ktery
urCuje napf. rozsah a obsah vstupniho Skoleni ufedniku. Této problematice se blize

vénuji v podkapitole 5.4.2.

Hronik 2007b, Koubek 2004, Vodak a Kuchar&ikova 2007 a|.
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3.8.3 Vyhodnoceni adapta¢niho procesu

Hodnoceni pracovnika je dle Bedrnové a Nového (1994, s. 112) jednou
ze zakladnich personalnich &innosti kazdého vedouciho pracovnika, tedy i jeho
adaptace. ,V rozhovorech s novym pracovnikem by méli bezprostiedni nadfizeny
i personalista zjistovat spokojenost pracovnika, méli by sledovat, jak se pracovnik
adaptuje na prostfedi organizace a jak se zalleriuje do pracovni skupiny, méli by
s nim hovofit o jeho dojmech z organizace, ze spolupracovnik( i z prace. Nadrizeny
by mél priibézné sledovat, jak zvlada pracovnik praci, mél by v priabéhu rozhovort
poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu k jeho pracovni Cinnosti, ocefiovat dobré
vykony a snahu. V zavére¢ném rozhovoru k prabéhu adaptace by mél nadrfizeny

pracovnik zhodnotit pdsobeni pracovnika k této dobé” (Kocianova 2010, s. 136).

Aby jakékoliv hodnoceni, tedy i hodnoceni adaptaéniho procesu, bylo efektivni,
musi byt pribézné. Bedrnova a Novy (1994, s. 105) zde hovofi o pribézném
sledovani pracovnika nejen pfi praci, ale také pfi jeho zaclefiovani do pracovni
skupiny a nasledném poskytnuti zpétné vazby o vysledcich &innosti pracovnika.
Pravidelnda a systematicka kontrola adaptaéniho planu (viz kapitola 3.8.1) pfinasi

dilezité informace pro zavéreéné hodnoceni pribéhu adaptace.
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4 KRAJSKY URAD MORAVSKOSLEZSKEHO KRAJE

Tato diplomova prace pojednava o adaptaci zaméstnancu Krajského uradu
Moravskoslezského kraje (dale KU MSK)?. Dfive neZ budu tento proces analyzovat,
predstavim danou organizaci. P¥iblizim jeji organiza¢ni strukturu a kulturu, protoze
ty vytvareji ramec pro vSechny procesy (Armstrong 2007) odehravajici se

v organizaci, tedy i pro adaptaci zaméstnancu, jez zde probiha.

4.1 Predstaveni organizace

Krajsky ufad je vefejnou instituci, jeZz sdruZuje pod sebou organy uzemni
samospravy. Uzemni samosprava je pak prostorové vymezeny funkéni celek se
svéfenym pravem samostatné rozhodovat o svych zalezZitostech. Pfikladem uzemni
samospravy v Ceské republice jsou obce jako zakladni tzemni samospravné celky
a kraje jako vyS8Si uzemni samospravné celky. Jejich pravo na samospravu je
zakotveno v Ustavé, v zakon& o obcich a v zakoné o krajich. Samospravné celky
vytvareji vlastni organy, jejichz prostfednictvim je vykon samospravy uskute¢novan.
K tém patfi zastupitelstvo kraje, hejtman kraje a zvlastni organy kraje, které jsou
organy volenymi. Uzemni samosprava vydava téz podzakonné pravni predpisy

(Moravskoslezsky kraj, 2015).

Vykon vefejné spravy je sluzbou vefejnosti. Krajsky ufad svou cinnosti naplfiuje
strategické vize volenych organl a souCasné zastava svérené uUkoly ulozené mu
zakonem, zastupitelstvem a radou. Napomaha také cinnostem vybor( a komisi.
Dale vykonava zakonem stanovenou statni spravu (pfenesenou pusobnost)
s vyjimkou véci, které jsou zakonem svéfeny zastupitelstvu kraje a radé kraje nebo
zvlastnimu organu. Krajsky ufad se Cleni na odbory a oddéleni, v Cele ufadu stoji

feditel (tamtéz).

4.2 Organizaé€ni struktura

Organizaci tvofi feditel a zaméstnanci. Mimo organizacni strukturu jsou do uradu
zacClenény také tyto pracovni pozice: tajemnice feditele, bezpecnostni manazer

a interni auditor. Ty jsou v pfimé Fidici pasobnosti feditele (Vnitfni pfedpis €. 1, s. 6).

%% Pro zjednodus$eni textu pouZivdm pro nazev organizace zkratku KU MSK, ktera je bé&zné
uZivana napf. ve vnitfnich pfedpisech organizace.
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Vnitfni Clenéni ufadu predstavuji odbory a oddéleni, které pfiblizim nize. V téch je
v soutasné dob& zaméstnano pfiblizné 670 pracovnik(?’ zastupujicich sit roli

a vztahd.

Kazdému novému zaméstnanci v jeho adaptacni fazi by seznameni s timto
ramcem® mélo napomoci k osvojeni si dojmu o dané organizaci, tedy formovat jeho
povédomi o chovani ostatnich ¢lend, coz je potfebné pro zabezpeceni pracovnich

vykon( a usnadnéni orientace.

Jak jiz bylo fegeno, KU MSK je rozdé&len na odbory a oddéleni. Jeho vnitini

¢lenéni®® vypada nasledovné:

1. odbor kancelar hejtmana kraje:
a) oddéleni vnéjSich a vnitfnich vztaht
b) oddéleni pro krizové fizeni
c) oddéleni ¢innosti sekretariat(

d) oddéleni mezinarodnich vztahu

2. odbor kancelar reditele krajského uradu:
a) oddéleni personalni
b) oddéleni vefejnych zakazek
c) oddéleni sluzeb a udrzby

d) oddéleni autodopravy

3. odbor kontroly a sdilenych sluzeb:
a) oddéleni sdilenych sluzeb a kontroly pfispévkovych organizaci
b) oddéleni pfezkoumani hospodareni tzemnich celku

c) oddéleni stiznosti a kontroly vefejné finanéni podpory

4. odbor pravni a organizacni:
a) oddéleni pravni

b) oddéleni legislativni a organizacni

5. odbor informatiky:

a) oddéleni spravy siti a vypocetni techniky

2 Udaj ohledn& poétu zaméstnancl je uvefejnén ve Vyroéni zpravé 2013 (2014, s. 20).
Tento udaj je pohyblivy, ale v sou¢asné chvili je pocet zaméstnanct pfiblizné stejny.

28 Armstrong (2007, s. 246) ve své publikaci nazyva organizaéni strukturu jako urcity ramec
Cinnosti, ktery zde také detailné popisuje.

2 Vnitini lenéni KU MSK je obsahem vnitiniho pfedpisu €. 1 — Organizacéni fad krajského
Ufadu.
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b) oddéleni spravy databazi a aplikaci

c) oddéleni spravy GIS a projektl

6. odbor vnitra a krajsky zivhostensky urad:
a) oddéleni statniho ob&anstvi a matrik
b) oddéleni spravnich €innosti a krajsky Zivnostensky ufad

c) oddéleni spisové sluzby

7. odbor investi¢ni a majetkovy:
a) oddéleni investi¢ni

b) oddéleni majetkové

8. odbor financi:
a) oddéleni rozpoctu
b) oddéleni financovani a statni pokladny

c) oddéleni ucetnictvi a metodiky

9. odbor zdravotnictvi:
a) oddéleni zdravotni spravy

b) oddéleni fizeni organizaci a zdravotni péce

10. odbor tzemniho planovani, stavebniho fadu a kultury:
a) oddéleni uzemniho planovani
b) oddéleni stavebniho fadu

c) oddéleni kultury a pamatkové péce

11. odbor regionalniho rozvoje a cestovniho ruchu:
a) oddéleni regionalniho rozvoje
b) oddéleni strukturalnich fondu

c) oddéleni cestovniho ruchu

12. odbor zivotniho prostiedi a zemédélstvi:
a) oddéleni vodniho hospodafstvi
b) oddéleni ochrany ovzduSi a integrované prevence
c) oddéleni ochrany pfirody a zemé&délstvi
d) oddéleni odpadového hospodafrstvi
e) oddéleni hodnoceni vlivi na Zivotni prostiedi a lesniho hospodarstvi

f) oddéleni samospravnych Cinnosti
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13. odbor Skolstvi, mladeze a sportu:
a) oddéleni spravy skol
b) oddéleni rozvoje vzdélavani
c) oddéleni mladeze a sportu
d) oddéleni pfimych nakladu

e) oddéleni financovani Skol

14. odbor evropskych projekta:
a) oddéleni rozvoje lidskych zdroju
b) oddéleni rozvoje regionalni infrastruktury

¢) oddéleni metodiky a financovani skol

15. odbor socialnich véci:
a) oddéleni rozvoje socialnich sluzeb
b) oddéleni socialnich ochrany

c) oddéleni ekonomické

16. odbor dopravy:
a) oddéleni dopravy
b) oddéleni dopravné spravnich agend

c) oddéleni silni€niho hospodarstvi

Uvedené mnozstvi odbori rozdélenych do jednotlivych oddéleni muaze byt
pro nového pracovnika skli€ujici. Proto je nové nastupujicim zaméstnancim hned
pfi vstupu na nové pracovisté poskytnut zminény vnitini pfedpis &. 1, ktery jim
pracovni orientaci v Gfadé usnadni. Jmenovana interni smérnice patfi k mnoha®, se

kterymi se musi nové nastoupivsi pracovnik v ramci své adaptace seznamit.

4.3 Organizaéni kultura

Organiza¢ni kultura je na KU MSK specifikovana zaméfenim instituce pro danou
oblast. Tou je vefejnad sprava zabezpecujici sluzby obyvateld (v naSem pfipadé
v Moravskoslezském kraji). V podkapitole 2.2 uvadim aspekty, jez ovlivriuji kulturu

celé organizace. K tém bezesporu patfi i v tomto pfipadé organiza¢ni strategie. Jak

¥ Pro ucely této prace jsou vybrany pouze ty pfedpisy, které ve vSeobecné mife napomahaji
novému pracovnikovi sjeho zaclenénim do organizace. Patfi k nim Pracovni fad,
Organizac¢ni fad a jeho pfilohy. Adaptaci zaméstnancli se vénuje pouze pfiloha €. 2
Pracovniho fadu — Zasady vzdélavani zaméstnancu, a to pouze okrajové.
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jiz bylo zminéno v podkapitole 1.3, organiza¢ni kulturu formuji zakladatelé firmy
na zakladé vizi, které ukazuji, jakym smérem by se organizace méla ubirat, aby
dosahla stanovenych cilu a naplnila strategii organizace (Bélohlavek 1996, s. 209).
KU MSK svou &innosti naplfiuje strategické vize volenych organti a utvari strategie
formulované ve strategickych cilech. Strategii Ufadu pfiblizuje brozura ,Strategie KU
MSK do roku 2020°“ Rika, Ze jeho poslanim je ,pfi rozhodovani a sprévé
dodrzovat a ctit zakonnost a transparentnost svych krokl postavenych
na principech dlouhodobé udrzitelného rozvoje. Snahou je téz vytvaret takové
konani, které udrzuje a prohlubuje duvéru vefejnosti v samotnou instituci i v celou

verejnou spravu”,

Vizi vtomto pfipadé je u KU MSK ,poskytovéni vysoce profesionélnich sluZeb
s proklientskym pfistupem v prostfedi vzajemné davéry” (tamtéz). Smida (2003, s.
49) fika, ze vize jako dokument slouzi hlavné zaméstnancim organizace. Orientuje
jejich postoje a chovani v souladu s deklarovanym poslanim nabizenym okoli. Ufad
svymi vizemi tedy vymezuje hlavni sméry a hodnoty, které jsou rozpracovany
do strategickych cili. Téch chce ufad dosahnout do roku 2020. Ktomu mu
napomaha organizacni kultura, jez chovani ¢lent organizace utvafi a usmérnuje

pro jejich efektivni naplfiovani. K vyty€enym strategickym cilim patfi nap¥.:

e kompetentni zaméstnanec — profesionalni sluzby s pfidanou hodnotou,
rozvijeni organizac¢ni kultury v prostredi vzajemné daveéry,

e kvalitni Fizeni — vyuziti kontrolnich nastroji pro zvySovani efektivnosti prace
zaméstnancu, zefektivnéni spoluprace a komunikace uvnitf Gradu atd.,

o proklientsky pfistup — poskytovani dostupné a vysoce kvalitni sluzby,

e Kkorporatni fizeni = dobry hospodar — spole€né se zfizenymi organizacemi

pfedstavuje ufad jeden celek aj.

Dalsi dokumenty, kterymi KU MSK organizaéni kulturu novym pracovnikim
i ostatnim zaméstnanctm pfiblizuje, jsou ,Eticky kodex urednikii a zaméstnancl
verejné spravy” (priloha €. 6 — Pracovni fad) a ,Pravidla vystupovani“ (pfiloha &. 4 —
Pracovni fad). Tyto smérnice svym obsahem pfiblizuji oekavané chovani a zpusob
komunikace k vnéjSimu i vnitfnimu prostfedi a pfiblizuji novému pracovnikovi
atmosféru na pracovisti. Uéelem Etického kodexu (pfiloha &. 6, 2012, s. 2-5) je

vymezit a podporovat zadouci standardy zaméstnancl vefejné spravy ve vztahu

st Vsechny informace pouzity v této Casti (vize, strategie atd.) se opiraji o fakta popsana
v brozufe ,STRATEGIE KRAJSKEHO URADU MORAVSKOSLEZSKEHO KRAJE do roku
2020¢.
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k vefejnosti i spolupracovnikim. Ktémto standardim patfi napf. zakonnost,
profesionalita, nestrannost, informovani vefejnosti, mi€enlivost, rychlost a efektivita
atd. Druhy uvedeny pfedpis stanovuje standardy a zasady Zadouciho vystupovani
aimage zaméstnancl ufadu (pfiloha ¢. 4, 2012, s. 3-4). Jsou zde formulovana
pravidla chovani a komunikace i pravidla pro odivani. Oba tyto pfedpisy
jednoznacné formuji chovani zaméstnancu a poskytuji jim orientaci vtom, co se

od nich ofekava a vyzaduje.
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5 POPIS ADAPTACNIHO PROCESU NA KU MSK

V této &asti prace se zaméfim na popis adapta¢niho procesu na KU MSK.
Na zakladé této deskripce nasledné provedu analyzu, vyhodnotim silné a slabé
stranky celého procesu a navrhnu opatfeni pro zlepSeni. Informace jsem Cerpala jak
Z interni dokumentace organizace, tak i ze strukturovaného rozhovoru se zastupkyni
personalniho oddéleni organizace (otazky pro strukturovany rozhovor — viz pfiloha
¢. 1).

5.1 Orientace a za¢lenovani pracovnik

Adaptadni proces se na KU MSK, tak jako i vjinych organizacich, vztahuje
na nékolik typl situaci, kdy je tfeba pomoci pracovnikovi s orientaci a formalnim
i neformalnim zaclenénim do struktury organizace. K témto situacim dochazi
v pfipadé nastupu nového zaméstnance, prevodu zaméstnance na jinou
pracovni pozici ¢i navratu zaméstnankyné po materské ¢i rodicovské
dovolené. Specifika jednotlivych typt adaptace na KU MSK nastinim v nasledujicim

textu.

5.1.1 Adaptace novych zaméstnanci

K této situaci dochazi ze vSech jmenovanych pfipadd nej¢astgji. Obvykle je to pravé
nové nastoupivdi pracovnik, ktery potfebuje pomocnou ruku, aby se v prvnich
3 mésicich, které pFedstavuji jeho zkusebni dobu, co nejlépe zorientoval, a to jak
v celé organizaci, tak i v ramci svého oddéleni, resp. tymu. KU MSK mél v minulosti
pomérné vysokou fluktuaci zaméstnancu, takze potifeba pfijimat a zaclefiovat nové
zaméstnance byla témeéf na dennim pofadku. V soucasnosti je stav zaméstnancu
vice stabilizovan (fluktuace se oproti stavu pfed 4 lety snizila na Ctvrtinu), takze

k zaClefiovani novych pracovnikd dochazi méné.
Novy pracovnik prochazi celym adaptacnim programem (viz kapitola 5.4), tj.

1. vstupni Skoleni BOZP a PO,
2. vstupni Skoleni v oblasti informacnich systém( a personalnich procesu

v organizaci (seznameni s internimi pfedpisy, normami, IT systémem aj.),
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3. zakonna Skoleni vyplyvajici z legislativnich pozadavku pro danou pozici
(vychazeji ze zakona o ufednicich, z vyhlasek a zakonu k odbornym
zpusobilostem, spravniho fadu apod.),
orientace v organizaci (kde je mozné co najit, kdo ma co na starosti atd.),
orientace na pracovisti (formalni i neformalni za€lenéni do tymu),
orientace na pracovni pozici (seznameni s pracovni naplni,
s kompetencemi, pravy a povinnostmi s pozice vyplyvajicimi),

7. zaSkoleni na pracovni pozici: osvojeni si znalosti a dovednosti nutnych

pro vykonavani daného typu prace.

5.1.2 Pfevod zaméstnance na jinou pracovni pozici

K adaptaci dochazi také v pfipadé, ze zaméstnanec je pfeveden na jinou pracovni
pozici, resp. na jiné pracovisté (jiné oddéleni, jiny odbor). Zde je adaptace zkracena
a zredukovana o kroky, které souviseji s adaptaci v organizaci jako takové (viz kroky
1 — 4 v pfedchozim bodé) a je omezena pouze na kroky souvisejici se za¢lenénim
zaméstnance na novou pozici. Soudasti tohoto typu adaptaéniho procesu jsou
otazky, které se tykaji specifik daného pracovisté. Adaptace ma spiSe neformaini
charakter a zahrnuje pfedevSim zaclenéni prevedeného zaméstnance
ve struktufe nového tymu, orientaci na oddéleni ¢i odboru a seznameni se

S novou pracovni naplni, novymi ukoly, cili apod.

5.1.3 Navrat zaméstnankyné po materské ¢i rodi¢ovské dovolené

Nesmime zapominat ani na pfipady, kdy se vraci zaméstnankyné do prace po kratsi
Ci delSi pauze stravené na matefské dovolené C&i rodiCovské dovolené. V téchto
situacich je k adaptacnimu procesu pfistupovano zcela individualné, a to podle toho,
zda se zaméstnankyné vraci na totéz pracovni misto na tomtéz pracovnim
useku, po jak dlouhé dobé se zaméstnankyné vraci do pracovniho procesu i
do jaké miry se zménila povaha prace, pfip. pracovni podminky v dobé jeji
absence (k jakym zménam doSlo na pracovisti, anebo z hlediska naplné prace).
Podle téchto hledisek vedouci oddéleni ve spolupraci s personalnim oddélenim
navrhnou individudlni postup adaptace, ktery mize zahrnovat jak vS8ech 7 vy3e

uvedenych fazi adaptacniho programu, tak pouze vybrané etapy, podle potieby.
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5.2 Interni fidici dokumentace

Adaptaéni proces neni ucelené a systematicky popsan ¢&i definovan v Zadné fizené
interni dokumentaci ufadu. Okrajové se jej dotykaji vybrané kapitoly nékterych
obecné zamérenych dokumentl, samostatna smérnice pro fizeni celého procesu
vSak neexistuje. Jak jiz bylo uvedeno, ¢astecné se adaptaci zaméstnancl vénuje
pouze jeden interni dokument. Je to Pracovni fad, pfiloha €. 2 — Zasady vzdélavani

zaméstnancu:

e Cl. 2, bod 6: vedouci odboru je povinen ve spolupraci s odborem kancelaf
feditele KU a referentem pro BOZP a PO fadné seznamit zaméstnance
(formou proSkoleni) pfi nastupu do prace s pracovnim fadem, s pravnimi
a ostatnimi predpisy k zajisténi BOZP.

e CI. 7, bod 1: vSichni zaméstnanci jsou povinni soustavné si udrzovat,
prohlubovat nebo obnovovat kvalifikaci k vykonu sjednaného druhu prace,
ucastnit se Skoleni nebo dalsiho studia ur€eného k ziskani i prohloubeni
kvalifikace, podrobovat se ovéfovani zpusobilosti k vykonavané praci, pokud
je pro jejich funkci pfedepsana, v€. prokazovani jazykové kvalifikace,

podrobovat se ovéfovani znalosti zejm. v oblasti BOZP a PO.

5.3 Rizeni procesu adaptace v organizaci

Proces adaptace na KU MSK, jak uz bylo vySe fedeno, se neopirad o konkrétni
interni pfedpis, je pouze voln& napojen na systém vzdé&lavani v organizaci. Rizeni
celého procesu ma své rezervy, ale tém se blize budu vénovat v analytické Casti

této prace (viz kapitola 6).

5.3.1 Subjekt a objekt adaptaéniho procesu na KU MSK

Na procesu adaptace novych pracovniki na KU MSK se podileji jak objekt
adaptace, tj. zaSkolovany pracovnik, tak i jednotlivé subjekty (vysvétleni
terminologie viz kapitola 3.7), kterymi jsou v pfipadé KU MSK tito pracovnici:
vedouci oddéleni ¢i odboru, kde bude novy pracovnik pfijat, dale pracovnik
personalniho oddéleni povéreny oblasti adaptace a v neposledni fadé kolegové
na pracovisti, resp. ¢lenové pracovniho tymu, do néhoz se ma novy pracovnik

zadlenit.
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V praxi se vedouci utvaru na KU MSK pfi pfichodu nového pracovnika vzdy
individualné domluvi s pfislusnym personalistou, kdo se bude novému pracovnikovi
vénovat, kdo bude zodpovédny za jeho adaptaci, pfiemz personalista to pouze
bere na védomi. Nékdy se zac€lenéni nového pracovnika ujme vedouci utvaru, jindy
je to Fadovy pracovnik, ktery ma potfebné znalosti, dovednosti a zkudenosti, které je
nutné novému Kkolegovi pfedat. Jakmile je adaptaéni proces hotov, vybrany
pracovnik odpovédny za adaptaci to pouze sdéli (mailem ¢&i telefonicky)
personalnimu oddéleni. Neni zcela jasné, kdo je zodpovédny za koncipovani
obsahu a rozsahu zaSkoleni a také za jeho Uspé&Sné zavrSeni. Cely proces neni
nikde zaznamenan, probiha Cisté neformalné, na bazi dohody mezi vedoucim
utvaru, pracovnikem povéfenym adaptaci, zaskolovanym pracovnikem a HR
oddélenim®. Personalista proces nefidi, je zde spi§e vroli organizatora
zodpovédného za to, aby novy pracovnik absolvoval potfebna vstupni Skoleni.
Otazkou je, nakolik je proces fizen ze strany vedouciho Utvaru, anebo je ¢asto novy

pracovnik, jak se lidové Fika, ,hozen do vody a je nucen plavat”.

5.3.2 Komunikace a vyména informaci

Adaptacéni proces a jeho zdarny vysledek je ve své podstaté postaven na efektivni
vyméné informaci mezi vS8emi vySe uvedenymi zainteresovanymi subjekty
a objektem adaptace. Je tfeba vzit v ivahu, ze kazdy z nich ma urcité informace,
které jako skladaCka zapadaji do sebe, pokud se daji dohromady, davaji uceleny
obraz o novém pracovnikovi. Pfi vybéru nového pracovnika je to pravé zejm. HR
oddéleni, které Fidi vstupni pohovory a ziskava o novém pracovnikovi nejvice
informaci. Na poc¢atku se o ném/o ni dozvida, do jaké miry ma z predchozi praxe
zkusSenosti na obdobné pozici, zda uz nékdy puUsobil/a ve statni ¢i verejné
spravé a zna specifika téchto organizaci, nakolik splfiuje pozadovana kritéria
na kvalifikaci, znalosti a dovednosti, jaké ma mezery/ rezervy, vcem se

potfebuje proskolit a zorientovat nejvice apod.

Od téchto zakladnich udaju by se mélo odvijet i individualni zadkoleni pracovnika,
meélo by dojit k pfedani informaci vedoucimu utvaru a pracovnikovi povéfenému

za adaptaci (coZ je Gasto tatdZ osoba). Na KU MSK proces pfedavani informaci

2 HR jako zkratka znamena ,human resources®, v prekladu lidské zdroje. Tento ekvivalent
pojmu ,personalni“ se jiz vyuziva v mnoha organizacich. Oproti minulosti se pracovni zabér
této pozice velmi rozsifil od jednoduchych Ukolu po stalou oporu firmy. Dobré fungovani HR
totiz zajistuje i dobré fungovani spolecnosti jako celku (Podnikator, 2015)
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do urcité miry funguje, ale opét pouze na neformalni bazi a pouze prostfednictvim
ustni, mailové Ci telefonické komunikace. Pracovnik HR oddéleni podle ziskanych
Udaji strukturuje vstupni Skoleni pro nového pracovnika a vramci neformaini
diskuse s vedoucim utvaru muze doporucit i navrhnout oblasti, na které je potfeba

se v prubéhu zaskolovani zaméfit.

Vzajemna kooperace mezi personalnim oddélenim a vedoucim utvaru se prolina
i dale vramci celého adaptaéniho procesu a usti v evaluaci uspésSnosti adaptace
pracovnika. Podle Koubka (2004, s. 189) se pfi orientaci pracovniki vyZaduje Uzka
spoluprace personalniho uUtvaru s vedoucimi pracovniky (bezprostfednimi
nadfizenymi), jak v jejim pribéhu, tak pfi vyhodnocovani jeji efektivnosti. Tato
kooperace na KU MSK vice méné funguje, ale zadna zobou stran nevede
zaznamovou dokumentaci k pribéhu adaptace. Neni tedy jasné, co se dafi a co ne,
co uz ma doty¢ny splnéno, kterymi Skolenimi uz prosel a co jej jesté Ceka, kterymi
utvary uz prosel, aby se lépe orientoval apod. Dochazi sice k zavéreCnému
hodnoceni uUspésnosti adaptace, ale cely proces neni systematicky sledovan

a prubézné zaznamenavan.

5.4 Adaptacni program

V navaznosti na kapitolu 3.8.1, ktera se obecné zabyva problematikou adaptacnich
program( a adaptacnich plan(, se zde zaméfim na specifika adaptaéniho programu

na KU MSK a tim, jak je program koncipovan, naéasovan a v praxi implementovan.

5.4.1 Casovy harmonogram adaptace

Adaptacni program muze mit rGzné formy a podoby, jde o to, jak je designovan.
Pro spravny popis adaptaéniho programu na KU MSK si nejprve musime stanovit,
co do né&j budeme zahrnovat a co ne, a jak jej Casové ohrani¢ime. Podle Milkoviche
a Boudreauva (1993, s. 500) seznamovani s organizaci zacina jesté predtim, nez
Clovék pfijde prvni den do prace. Podle nich i takové Cinnosti, jako je vybérové
fizeni, uplatiované popisy prace nebo interview potencialnim zaméstnancim

mnohé signalizuji.

Renata Kocianova (2010, s. 132) tuto periodu adaptacniho procesu nazyva

sprednastupni faze“. | podle Koubka (2004, s. 181) jsou ,soucasti orientace jiz
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informace, které jsou obsaZeny jednak v pracovni smlouvé, jednak v ustnim
seznameni pracovnika sjeho pravy a povinnostmi zabezpeCovaném jak
pracovnikem personalniho Gtvaru, tak bezprostfednim nadfizenym béhem procesu

pfijimani pracovnika”.

Ne jinak tomu je i na KU MSK. Adaptaéni proces uz opravdu zadina prvnim
kontaktem pracovnika s ufadem, jakmile je oboustranné potvrzeno jeho pfijeti
do pracovniho poméru. Dokonce se domnivam, ze orientace pracovnika
v organizaci zacCina jesté dfive, s prvnim osobnim setkanim zajemce o pracovni
misto se zastupcem ufadu (obvykle personalista ¢i vedouci pfislusného atvaru).
Kandidat je konfrontovan s novou a pro néj neznamou organiza¢ni kulturou, je mu
nastinéna organizaéni struktura a hierarchie fizeni, vnima atmosféru a materialni
vybaveni na pracovistich, vysuzuje z konverzace ostatnich, jaké jsou v organizaci
interpersonalni vztahy a komunikace. To vSechno jsou pro néj signaly, které
o prostfedi organizace vypovidaji. Ugastnik vyb&rového fizeni je vnima a sam
pro sebe vyhodnocuje, do jaké miry se ztotozfuji s jeho pfedstavami a oCekavanimi
(pFedstavuje si, jak by to této kultury zapadl, uvédomuje si, co je pro néj vice Ci

méné vyhovujici apod.).

Ve chvili, kdy je kandidat vybran a dotyCny nabizenou pracovni pozici akceptuje,
nasleduje faze pfijimani do pracovniho poméru, a to jesté pfed samotnym nastupem
na pracovi$té. V ramci této prednastupni faze adaptaéniho procesu na KU MSK se
zaméstnanec seznamuje s obsahem pracovni smlouvy, popisem pracovniho
mista, se zakladnimi povinnostmi a pravy, které z jeho funkce vyplyvaji,

s kompetencemi, které jsou mu svéreny atd.

Casovy harmonogram orientace a zaélefiovani novych pracovnikd na KU MSK jsem
zpracovala do tabulky s nazvem ,Casovy harmonogram orientace a zadlefiovani

novych pracovniki na KU MSK*. Ta pak vypada nasledovné:
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Faze vybéru zaméstnance

obdobi pokryvajici vybérové fizeni na novou pracovnik je konfrontovan se specifiky
pozici (cca 1 - 3 mésice pfed nastupem) organizaéni kultury na KU MSK

A 4

Prednastupni faze

pracovnik je seznamen s tim, co se od ngj
o€ekava, jaka bude jeho pracovni naplf,
prava, povinnosti, kompetence atd.

obdobi po pfijeti pracovni nabidky a pred
nastupem (cca 1 - 4 tydny pfed nastupem)

A 4

Faze prvotni adaptace - 1. den adaptacniho programu

prvni pracovni den / den nastupu nového pracovnik absolvuje £koleni BOZP a PO, je
zaméstnance seznamen se svymi kolegy a pracovistém

A 4

Faze dalsSi adaptace - 1. mésic adaptacniho programu

pracovnik se seznamuje s vnitfnimi pfedpisy,

prvni mésic po nastupu = .. o
postupné se zapracovava na pozici

A 4

Faze pokrocilejsi adaptace - 2.-3. mésic adaptacniho programu

pracovnik samostatnéji vykonava svéfené

e s sel botesl ikoly, absolvuje daléi potfebna Skoleni

Faze vyhodnoceni adaptace - zavér adaptacniho programu

zavéreéné zhodnoceni uspésnosti adaptace,
rozhodnuti o pokraovani pracovniho vztahu

po tfech mésicich / konec zkusebni doby

Obr. 5 — Casovy harmonogram orientace a zaélefiovani novych pracovnik(i na KU MSK

Zdroj: vlastni zpracovani

5.4.2 Prubéh a obsah adaptac¢niho programu

Samotny adaptaCni program je startovan ve chvili, kdy pracovnik prvni den
nastupuje do pracovniho poméru. Na KU MSK, stejné jako ve vSech jinych
organizacich, jej nejprve ¢eka vstupni Skoleni z oblasti bezpe&nosti prace, ochrany
zdravi a pozarni ochrany, pfip. dalSi vstupni Skoleni, pokud jsou na tento den
planovana. V internim predpise ,Zasady vzdélavani zaméstnanci KU” (2006, s. 3)

je stanoveno, Ze vstupni 3koleni, jehoz obsah a rozsah vychazi ze ,zakona
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0 Ufednicich®®, musi prob&hnout vramci zkudebni doby nové nastoupivsiho

pracovnika, tedy béhem prvnich 3 mésic, viz:

e Vstupni vzdélavani organizuje personalni oddéleni zpravidla v sidle kraje.
Urednik jej absolvuje do 3 mésicli ode dne vzniku pracovniho poméru.

e Vstupni vzdélavani absolvuji i Ufednici, ktefi maji platné osvédéeni zvlastni
odborné zpusobilosti, a urednici, ktefi maji podle vyhlasky ¢. 511/2002 Sb.,
0 uznani rovnocennosti vzdélani ufednik( uzemnich samospravnych celkd,
rovnocenné vzdélani; o vyjimkach rozhoduje feditel na navrh vedouciho
odboru.

o Moravskoslezsky kraj je akreditovan Ministerstvem vnitra k realizaci
vstupniho vzdélavani. Jednotlivé vzdélavaci predméty ve vstupnim
vzdélavani prednasi zaméstnanci nebo ufednici, ktefi jsou k tomuto

pfednaseni akreditovani Ministerstvem vnitra.

Vstupni Skoleni mimo témata vyplyvajici ze ,zékona o ufednicich® zahrnuje také

udaje tykajici se samotného ufadu. Novy pracovnik se zde dozvida tyto informace:

¢ struéna charakteristika a historie Uradu,
¢ organizaCni struktura ufadu,
e Vvize, cile a mise Uradu,
e kodex etiky zaméstnancl ve vefejné sprave,
e zasady odmeénovani a hodnoceni zaméstnancu KU MSK,
e systém benefitdl a péée o pracovniky KU MSK,
e socialn&-hygienické podminky prace na KU MSK (pravidla pro stravovani,
odivani),
e zasady vzdélavani zaméstnancu,
e informaéni a komunikaéni systém na KU MSK,
e vybrané kapitoly Pracovniho fadu KU MSK, napf.
- Prava a povinnosti zaméstnancl a zaméstnavatele,

- Zakladni pracovni podminky (pracovni doba, dovolena atd.).

% Zakon &. 312/2002 Sb. Zakon o ufednicich Gizemnich samospravnych celklli a o zméné
nékterych zakonu - tento zakon je zaméstnavateli vtomto pfipadé oporou. Vstupnim
vzdélavanim se zabyva predevSim § 19 tohoto z&kona, ktery stanovi, jak je ufednik povinen
prohlubovat si kvalifikaci ucasti na vstupnim vzdélavani. Zakon také stanovi dobu, dokdy
musi vstupni vzdélavani probéhnout, zplisob ukonceni i kdo jej nemusi absolvovat. Upravuje
mimo jiné nejen vzdélavani ufednikd, ale i ostatnich zaméstnancl ufadu. Pro zjednodus$eni
textu nazyvam vySe zminény zakon jako ,zakon o Ufednicich &i ,zakon o vedoucich
Urednicich® (text nize). Tato terminologie je pouZita také ve vnitfnich predpisech KU MSK.
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Vstupni Skoleni je pro vSechny nové zaméstnance v organizaci totozné. Pouze
vedouci zaméstnanci absolvuji navic vybrana témata tykajici se povinnosti a prav
vedoucich pracovniki a dale Skoleni vyplyvajici ze ,zdkona o vedoucich
urednicich®. Vzhledem k tomu, Ze se vstupni Skoleni nutné nekryje s datem nastupu
nového zaméstnance (viz vyse), dochazi Casto k situaci, kdy novy pracovnik
absolvuje vstupni Skoleni az poté, co si informace, které jsou pfedmétem vstupniho

Skoleni, osvaijil jinym zplsobem.

Adaptaéni program na KU MSK je Fizen velice voIng, neformalné. To znamena, Ze
jeho obsah a prubéh zavisi na individualni domluvé mezi vedoucim pfislusného
Utvaru a personalistou. Spole¢né se domluvi, kdo se bude nové nastoupenému
pracovnikovi vénovat a co bude pfedmétem zaskoleni, zadny vnitfni pfedpis tento

proces nefidi a neupravuje.

V pribéhu prvniho dne je zaSkolovany pracovnik uveden na své pracovisté, kde
nastava Utvarova orientace. Na KU MSK utvarovou orientaci obvykle provadi
vedouci daného tymu, ale v nékterych pfipadech to byva i zkuSeny spolupracovnik.
V ramci prvniho pracovniho dne se novy pracovnik seznamuje se svymi novymi
kolegy, se svym pracovistém (vybaveni kancelafe, pracovni stul, umisténi a velikost
pracovisté aj.), s projekty, ukoly a aktivitami, na kterych jeho tym aktualné pracuje
atd.

Nasleduje faze v délce zhruba jednoho mésice, kdy se pracovnik pod dohledem
vedouciho pracovnika &i svych kolegu postupné zapracovava. V tomto obdobi se
uci na koho a v jakych situacich se obracet, zafadit se do skupiny spolupracovnikd,
kdo ma jakou roli a funkci, kdo ma za co zodpovédnost nebo také pracovat

s informaénim a komunikacnim systémem ufadu.

Jedna se o obdobi plné rozhovorl (s personalistou, vedoucim pracovnikem,
kolegy), pozorovani (projevi chovani, zplsobu komunikace, interpersonalnich
vztah(), stinovani (sledovani kolegu pfi plnéni pracovnich ukolu), osvojovani si
potiebnych navykd a studia vnitinich predpisti ¢i internich dokumentt

organizace.

K pokro ilejSi utvarové i celopodnikové orientaci dochazi v nasledujicim druhém
a tfetim mésici zaskolovani. Novy zaméstnanec je postupné zapracovavan do svych
pracovnich Ukold a povinnosti a pracuje na nich &im dal samostatnéji. Mize
absolvovat i né&jaka Skoleni Ci kratké seminarfe, které jsou doplfikem ke vstupnimu

Skoleni. Dulezita je vtéto fazi pribézna zpétna vazba, kterou by mél vedouci
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novému Clenovi svého tymu €as od ¢asu poskytovat, tak aby mél pfehled o tom, zda
adaptace probiha podle odekavani. Na KU MSK je to opét realizovano
na neformalni bazi a individualné, takze zalezi na konkrétnim vedoucim, do jaké

miry se novackovi vénuje.

Adaptacni proces je formalné zavrSen ukoncenim zkuSebni doby a rozhodnutim jak
ze strany zaméstnance, tak ze strany zaméstnavatele o pokracovani trvani pracovni
smlouvy. Paklize by se dotyCny pracovnik nezapracoval podle ocekavani
zaméstnavatele, byl by pracovni pomér ukonéen. Plati to i naopak, zaméstnanec se
sam muze rozhodnout po zkuSebni dobé& odejit, pokud vykonavana prace
neodpovida jeho pfedstavam. V odborné literatufe viz Koubek (2004, s. 189) se
doporucuje proces orientace nového pracovnika uzavrit az po 6 mésicich, nasledné
pak s pracovnikem projednavat plan jeho profesniho a osobniho rozvoje. Na KU
MSK se tento proces formalné uzavira po 3 mésicich, ale neformalné probiha déle,
zhruba praveé pul roku, a to pfedevSim z toho divodu, ze krajsky Ufad pfedstavuje

velmi slozitou a rozsahlou instituci.

5.5 Vyhodnoceni adaptacéniho procesu

Podle Koubka (tamtéz, s. 189) je soustavné hodnoceni soucasti procesu orientace
nového pracovnika. Mélo by jit o pribéznou a €astou zpétnou vazbu vychazejici jak

ze strany nadfizeného, tak ze strany zaskolovaného pracovnika, pfip. personalisty.

Jak uz bylo zminéno vy$e, na KU MSK neni proces prab&zné zpétné vazby
v pribéhu adaptace nijak fizen, probiha nahodile, nefizené, dle potifeby
a subjektivniho rozhodnuti zaSkolovaného ¢&i zaSkolujiciho, pfip. personalisty.
Naproti tomu k zavére¢nému zhodnoceni dochazi vzdy. Na konci zkuSebni doby si
vedouci pracovnik pozve nového zaméstnance krozhovoru, kde si vzajemné
mohou sdélit své dojmy a domluvit se na pokracovani spoluprace (pracovniho

vztahu), pfip. doladit néjaké nesrovnalosti.

Pokud se hodnotici ¢ast adaptaéniho procesu podceni a ke zpétné vazbé dochazi
malo &i vibec, mdze to vést, a ob&as k tomu i na KU MSK dochazi, napf. k t&émto

dasledkdm:

e novy pracovnik nedéla pfesné tu praci, pro kterou byl vybran, vénuje se vice
jinym &innostem a ukoldm,
e novy pracovnik nedodrzuje pfedepsané postupy, pokyny a procesy,
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e novy pracovnik dostateCné nevyuziva zdroje a vybaveni, které ma
k dispozici,

e novy pracovnik neni pracovni skupinou dostateéné akceptovan i
respektovan,

e novy pracovnik dostateéné nevyuziva své schopnosti a potencial,

¢ novy pracovnik si osvojuje nezadouci pracovni navyky,

¢ novy pracovnik neni dostateéné motivovan, prace mu nepfinasi uspokojeni.

Tyto negativni aspekty provazejici neluspéSnou adaptaci pak mohou vést k tomu, ze
demotivovany pracovnik bud ze svého vlastniho rozhodnuti organizaci opousti,
anebo je snim ze strany zaméstnavatele rozvazan pracovni pomér. Tento jev
nesouvisi pouze s neuspokojivym zaclenénim pracovnika do organizace, ale
mnohdy prameni uz ze Spatného vybéru pracovnika na pozici, coz Ize diky spravné
evaluaci detekovat. ,Abychom Zzjistili, jak se novi pracovnici s podnikem sZili a jak si
vedou v praci, je dulezité je soustavné sledovat. Jestlize existuji néjaké problémy, je
lepsi je rozpoznat v rané fazi nez pripustit, aby se vyhrotily. Sledovani novych
zameéstnancu je dllezité také proto, Ze tak Ize provérit vhodnost postupt pfi vybéru

pracovnikid” (Armstrong 1999, s. 481).
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6 ANALYZA ADAPTACNIHO PROCESU NA KU MSK

V této analytické Casti predstavim SWOT analyzu a Ishikaw(v diagram. Veskeré
informace a podklady pro analyzu jsem &erpala z interni dokumentace KU MSK
a ze strukturovaného rozhovoru se zastupcem personalniho oddéleni (viz pfiloha

€. 1). Vychazim téz z odborné literatury a internetovych zdroju.

6.1 SWOT analyza

Kerkovsky a Vykypél ve své publikaci (2006, s. 120) definuji SWOT analyzu jako
diagnozu silnych stranek, slabin, hrozeb a pfilezitosti. Podstatou analyzy je podle
nich to, ,Ze se pri ni identifikuji faktory a skutecnosti, které pro objekt analyzy
predstavuji silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby okoli. Tyto kliCové faktory jsou
potom verbalné charakterizovany, pfipadné ohodnoceny, ve ctyfech kvadrantech
tabulky SWOT* (tamtéz).

Pro analyzu stavajiciho adaptaéniho procesu KU MSK byly pouZity tyto vstupy:

studium a analyza interni dokumentace organizace,

informace ziskané v ramci strukturovaného rozhovoru s personalistkou,

studium odborné literatury,

“¥ _ zejm. Strategie Fizeni lidskych zdroju KU

studium ,best practices
Plzenského kraje, aktivita 1 — Analyza stavajiciho adaptacniho procesu
(JanouSkova a kol. 2011).

% Best Practice, preklada se jako nejlep$i praxe, osvédéend praxe, je pojem

pro osvédc¢ené postupy, procesy ¢i osvédéené metody fizeni, pomoci kterych se ve vice
organizacich dosahlo dobrych vysledkt a pouZivaji se proto jako doporuceni pro ostatni”
(MANAGEMENT MANIA, 2013). Tento postup jsem zvolila pro podlozeni faktll pouzitych

ve SWOT analyze v ramci této diplomové prace.
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SWOT analyzu adaptacniho procesu Krajského ufadu Moravskoslezského kraje

jsem zpracovala nasledujicim zpusobem:

Snalywa | S~ SILNE STRANKY W — SLABE STRANKY
1. Dlouhodobost procesu - jeho 1. Proces funguje hlavné na ne-
neformalni zakotveni v KU MSK formalni bazi, neni formalizovan
2. Koncepce a obsah vstupnich 2. Vstupni Skoleni zasSkolovany
Skoleni odpovidaji pozadavkim absolvuje v pribéhu 3 mésicl
ﬁ 3. Spoluprace vedoucich pra- 3. Neexistence vnitfnich predpisu
: covniku a HR funguje dobfe vztahujicich se k adaptaci
‘zt 4. Jasna struktura organizace 4. Vedouci pracovnici zaskolujici
; umoznuje snadnéjsi orientaci novacky nejsou metodicky vedeni
ﬁ 5. Diky popisim pracovniho mista | 5. Proces zaskolovani neni
= novacek vi, co ma délat pribézné, systematicky evidovan
6. Neprobiha fizené priibézné
hodnoceni a zpétna vazba
7. Novacci nemaji k dispozici
vstupni informaéni materialy
T -HROZBY
< 1. Aktualizace vnitinich pfedpist a | 1. Personalni a organizacni
E internich smérnic zmény ve vedeni ufadu
‘z'1 2. Personalni a organiza¢ni zmény | 2. Redukce stavu zaméstnancd,
; ve vedeni Ufadu stop stav pro nabory novacku
ﬁ 3. Nové projekty na zlepSovani 3. Neochota pro zavadéni zmén,
ﬁ procesu a zavadéni zmén resp. neprijeti zmén

4. Tlak na zefektiviiovani

fungovani vefejné spravy

Obr. 6 — SWOT analyza KU MSK

Zdroj: vlastni zpracovani
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6.1.1 Shrnuti analyzy

Zavéry, které vyplyvaji ze SWOT analyzy, Ize shrnout do téchto bodu:
|. Zavéry z interni analyzy

Adaptaéni proces, stejné jako ostatni personalni procesy, je na KU MSK
dlouhodobé a dobie zakotven a je fizen ze strany personalniho oddéleni, které
vyhovujicim zpusobem na tomto kooperuje s vedoucimi pracovniky jednotlivych
Utvar(. Vstupni Skoleni jsou koncipovana tak, aby vyhovovala zakonnym
pozadavkim i potfebam organizace. Novacek, ktery nastupuje do ufadu poprvé, se
muaze pomérné rychle a dobfe zorientovat diky pfehledné a jasné dané organizacni
struktufe. Organizace ma vypracované a aktualizované popisy pracovnich mist,
takZze novy pracovnik ma pfi nastupu jasnou a ucelenou predstavu, co se od néj

oCekava a jaké ma pracovni povinnosti a ukoly.
Faktory, které adaptaci novému pracovnikovi naopak ztézuiji, Ize shrnout takto:

e Vstupni Skoleni jsou pfipravovana v rozmezi 3 mésicu od nastupu nového
zameéstnance, coz muze vést k tomu, Ze novaek nema vzdy potfebné
informace v€as k dispozici a musi si je opatfit jinym zplsobem (napf. nezna
informacni systém organizace a musi se s nim seznamit vlastnimi usilim);
vstupni Skoleni na dané téma mulze pifijit az v dobé&, kdy si pracovnik

informace opatfil jinak.

e Novy pracovnik se na vstupnich 3kolenich sice dozvida Fadu uZiteCnych
informaci a je nucen si prostudovat spoustu raznych pokynu, predpis(
adokumentl (at uz internich, & zakonnych), ale nedostava se mu
uceleného vstupniho materialu, kde by byly komplexné shrnuty bazalni
informace, které pfi nastupu potfebuje. Zcela chybi jednotny dokument
pro nového zaméstnance, ktery by mél formu pfiruCky a popisoval by vSe
dulezité, co potfebuje novy zaméstnanec védét. Vyhoda takového
dokumentu je pfedevSim v tom, Ze veSkeré dulezité informace jsou
koncentrovany v jednom dokumentu, ktery navic umoziuje prubéznou

aktualizaci.

e Cely adaptacni proces probiha pfevazné v neformalni roving, tzn. na bazi
dohody mezi zastupcem personalniho oddéleni a vedoucim pracovnikem.

Neexistuje zadny dokument, ktery by formalné proces definoval, podle néhoz
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by mél zaskolujici pracovnik postupovat. Zcela chybi interni dokument, ktery
by obsahoval popis celého adaptacniho procesu od doby nastupu noveho
zaméstnance do vyhodnoceni adaptacniho procesu, a to véetné pravomoci,
odpovédnosti, soupisu pfislusné dokumentace, ¢asového harmonogramu

apod.

e Proces zaSkolovani neni systematicky formalné zaznamenavan, takze
neexistuje kontrola nad tim, co uz zaskolovany pracovnik zvladl, co a kdy
absolvoval, co se naucil, do jaké miry se mu to dafi apod. Neni jasné, zda
probiha, €i neprobiha pribézna zpétna vazba a do jaké miry zaskolovani

probiha uspésné, dle oCekavani. Zcela chybi néjaky zaznamovy formular.

e Zaskolujici pracovnik ve svém zpusobu a formé zaskolovani postupuje spise
intuitivné, nema k dispozici zadné podpurné nastroje pro metodické vedeni

celého procesu, pro spravné hodnoceni a zpétnou vazbu.
Il. Zavéry z externi analyzy

Vné&jsi vlivy, jez by mohly ovlivnit priib&h adaptaéniho procesu na KU MSK, jsou
pfedevsim dany pfipadnymi zménami ze strany vedeni ufadu. Obména ve vedeni
organizace (pfip. obména na postu vedouciho personainiho oddéleni) muze
znamenat jak pfileZitost pro zavedeni kyZzenych zmén, tak i hrozbu, a to v pfipadé,
e nové vedeni nebude zmé&nam naklonéno. Rizeni zmén®* (tzv. Change
Management) s sebou pfinasi riziko neochoty ze strany zaméstnancu (vedoucich
pracovniku, zastupcu personalniho oddéleni a dalSich) zmény pfijmout. Pokud
budeme chtit proces adaptace zaméstnancti KU MSK optimalizovat, bez uré&itych

zmén se to neobejde.
Zmény vedouci ke zlepSeni mohou nastat napf. v oblasti:

- Interni dokumentace KU MSK: aktualizace vnitfnich predpisti s ohledem
na specifika adaptacniho procesu.
- Novych projektl realizovanych personalnim oddélenim, které se budou

mimo jiné vénovat i zdokonaleni adaptacniho procesu.

% Rizeni zmén je oblast, ktera se zaméfuje na zmény, na jejich zavadéni a prosazovani
do Zivota organizace. Navazuje na obecny management, stavi na socialni psychologii
i organizacnim chovani a dotyka se také kultury organizace” (MANAGEMENT MANIA,
2013). Proces zmény zadina tim, Ze si potfebu zmény uvédomujeme. Rizeni zmén je pak
kritickym obdobim, ve kterém museji byt zviadnuty v8echny problémy souvisejici s jejich
zavadénim. Obvykle je to odpor ke zméné, vysoka mira stresu &i konflikt aj. (Armstrong
2007, s. 290).
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- Zefektiviiovani veSkerych procesli ve verejné spravé, s dlrazem na ty

personalni (s cilem snizit fluktuaci a zkvalitnit lidsky kapital).

Z tohoto hlediska otazka akceptace zmén predstavuje urcité riziko.

6.2 Ishikawtv diagram

Jshikawdv diagram nazyvany téz diagram pfic¢in a nasledkd, diagram rybi kosti,
nebo fishikawa je jednoduché analyticka technika pro zobrazeni a naslednou
analyzu pficin a nasledkd, jejimz duchovnim otcem je Kaoru Ishikawa. Princip
diagramu Ishikawa® vychazi z jednoduché kauzality — kazdy nésledek (problém) ma
svou pfi¢inu nebo kombinaci pfi¢in. Jeho cilem je tedy analyza a uréeni
nejpravdépodobnéjsi pficiny freSeného problému“ (MANAGEMENT MANIA, 2013).

Pro vytvoreni diagramu pFi¢in a nasledkd stavajiciho adaptaéniho procesu KU MSK

byly pouzity tyto vstupy:

e studium a analyza interni dokumentace organizace,

e informace ziskané v ramci strukturovaného rozhovoru s personalistkou,

e studium odborné literatury,

e studium ,best practices* — zejm. Strategie Fizeni lidskych zdroji KU
Plzefiského kraje, aktivita 1 — Analyza stavajiciho adaptacniho procesu
(Janouskova, R. a kol. 2011).

Diagram pfi€in a nasledkl definujici potencialni pfi€iny neuspokojivé adaptace

novych pracovnik KU MSK jsem zpracovala nasledujicim zpisobem:

% P¥i sestavovani diagramu se postupuje tak, Ze se nejdfive formuluje problém (nasledek),
coby hlava pomysiné rybi kosti, a nasledné se definuji hlavni kosti vedouci od patefe, jez
znamenaji oblasti ¢i kategorie, ve kterych se muze problém nachazet. VedlejSi kosti pak
znamenaji konkrétni potencialni pfi€iny daného problému (MANAGEMENT MANIA, 2013).
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VYBAVENI PROCES LIDE

Proces
vzdélavani

Zaskolovany [/
Proces ___ novacek
komunikace
4« Proces

Vybaveni Fizeni lidi +—— Personalista

ifad
Hradd Zaskolujici /
+— vyedouci

+—— Vybaveni

| Proces
pracovnika

hodnoceni

Vybaveni 5 pracovnik
pracovisté roces ;
adaptace Kslt?%;::e Nedostatecné
| » adaptovany
Sn.ciél.lné pracovnik
Metodika pro T:uycgcli:ilr::ltj 0 e Motiva&ni
zakkolujici rganizaéni ' ativaéni
¢ kultura nastroje

Zagkolovaci
s «—— Pristup
Ridici ’ vedouciho
dokument

Stravovaci
podminky

‘«— Formy a

«—— Piirucka metody vedeni

pro novatky

MATERIALY PROSTREDI MANAGEMENT

Obr. &. 7 — Diagram pfigin a nasledkd na KU MSK

Zdroj: vlastni zpracovani

6.2.1 Zaveéry plynouci z analyzy pri€in a nasledkt

V analyze pfiCin a nasledkd se nyni zaméFfim na ty oblasti, resp. kategorie, které

jsou nejvice obsazeny a které tedy mohou mit nejvétsi vliv na definovany problém.

Jedna se o:
1. PROCES
2. MATERIALY
3. LIDE

ad 1) Mezi procesy, jez mohou mit nejvétSi dopad na vysledek adaptacniho
procesu, patfi pfedevSim personalni procesy, konkrétné proces adaptace jako
takovy, dale procesy vzdélavani a hodnoceni zaméstnanc(, v neposledni fadé pak
souvisejici procesy jako je Ffizeni lidi a komunikace. Pokud chceme efektivitu

zaSkolovani a orientace nového pracovnika v organizaci zvysit, pak je tfeba podivat
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se na to, jak je stavajici proces adaptace komplexné nastaven a jaké ma rezervy
(viz silné a slabé stranky SWOT analyzy). Nesmime opomijet ani dalSi jmenované
personalni Cinnosti a revidovat také procesy hodnoceni a vzdélavani, pfip.
procesy fizeni lidi a komunikace, pokud nejsou uspokojivé nastaveny. V oblasti
hodnoceni nas z hlediska tématu této prace zajima prfedevSim to, nakolik jsou
vedouci pracovnici zaSkolujici novacky seznameni s metodikou spravného
hodnoceni a poskytovani zpétné vazby. Z hlediska vzdélavani je tfeba se zamérit
zejm. na organizaci, prabéh a obsah vstupniho Skoleni a zjistit, zda vstupni Skoleni

probiha vyhovujicim zpusobem (po obsahové, metodické i organizaéni strance).

ad 2) V kategorii materialy najdeme dokumenty a formulare, které na KU MSK bud

existuji v nedostate¢né podobé&, anebo nejsou k dispozici vibec, konkrétné jsou to:

e Ridici dokument: jedna se o samostatny vnitfni pfedpis, ktery definuje
aformalné ukotvuje adaptadni proces na KU MSK - tento oficialni
dokument v organizaci zcela chybi;

o Zaskolovaci plan: jedna se o formulaf, ve kterém jsou zaznamenany
konkrétni oblasti zadkolovani, v¢€. témat Skoleni a asového harmonogramu;
slouzi také pro zaznam realného pribéhu zaskolovani (kdy co bylo splnéno/
absolvovano) — tento standardizovany formulaf v organizaci zcela chybi;

e Priru¢ka pro novacky: jedna se o studijni material pro nové zaméstnance,
kde jsou shrnuty vSechny podstatné informace, jeZ novy pracovnik
potfebuje, aby se lépe a rychleji v organizaci zorientoval — tento material
v organizaci zcela chybi;

o Metodika pro zaskolujici: jedna se o metodickou podporu pro vedouci
pracovniky a ty, ktefi jsou povéfeni zaskolovanim novych zaméstnancu;
metodické rady, pokyny a doporuceni slouzi k tomu, aby se zaSkolujici
pracovnik Iépe zhostil své role a jeho prace pfinesla oCekavané vysledky.

Tento material v organizaci zcela chybi.

Posledni oblasti, ktera ma dle diagramu nejvétsi vliv na uspéch zaskolovaciho
procesu na KU MSK, jsou lidé. Jedna se o vSechny subjekty zainteresované
do procesu adaptace: zaskolujici pracovnik €i vedouci Utvaru (obvykle tatdz osoba),
personalista a kolegové v tymu. Ti v8ichni svym pFistupem maji velky vliv na to, jak
Uuspésné bude novy pracovnik adaptovan. | pfistup zaSkolovaného pracovnika, resp.
objektu adaptace, je dulezity — zalezi na jeho otevienosti, zajmu a motivaci se co

nejlépe zapracovat.
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7 NAVRHY PRO ZLEPSENi ADAPTACNIHO PROCESU NA KU MSK

V pfedchazejici analytické casti jsem identifikovala oblasti, které se jevi jako
nejslabi mista procesu adaptace na KU MSK. Na zakladé t&chto zjisténi se nyni
soustfedim na konkrétni navrhy pro zlepSeni. PFi vybéru nastrojli pro zlepSeni je
tfeba zvazit jejich realnou moznost implementace, jejich naro¢nost a uchopitelnost.
Z téchto dlivodl se zaméfim na metody, jez by vyrazné pomohly adaptacni proces
na KU MSK zefektivnit a jeZ jsou zaroveri uskute¢nitelné a dosazitelné. S ohledem
na pfedchozi analyzy jsou to pfedevdim stavajici materialy a procesy souvisejici

se zaSkolovacim procesem v organizaci, jez byly identifikovany jako nedostacujici.

Nasledujici stranky popisuji ¢tyfi vybrané nastroje, vCetné popisu a navrhu
souvisejicich formulaift a dokumentd, které mohou slouzit k optimalizaci
adaptaéniho procesu na KU MSK. Konkrétné se jedna o nastroje mentoring
a metodika zaskolovani pro zaskolujici pracovniky/ mentory, samostatny vnitini
fidici predpis pro adaptacni proces (smérnice), formular zaskolovaciho planu
(definovani a sledovani oblasti zaSkolovani) a souhrnny informaéni material

pro nové pracovniky (Pfirucka pro nové zaméstnance).

7.1 Mentoring

Zajimavym a v soufasné dobé& &im dal vice vyuzivanym nastrojem v oblasti
adaptace novych zaméstnancu v organizaci je institut mentora (Vybiralova
a Ryme$§ 2009, s. 18). Jedna se o ,proces, ve kterém je osoba v roli mentora
zodpovedna za karieru a vyvoj jiné osoby, a to i mimo bézny pomér manazZer —
zaméstnanec“ (tamtéz). To znamena, Ze mentorem muze i nemusi byt
bezprostfedni nadfizeny zaSkolovaného pracovnika. Mentor ma za ukol se
novackovi priibézné vénovat, postupné jej zaskolovat do vykonu prace a pomahat
mu s orientaci v novém prostfedi. Podle Kocianové (2010, s. 135) ma mentoring tfi
hlavni funkce, a to vzorovou (zplsoby chovani mentora jsou sledovany a ¢aste¢né
prebirany), psychosocialni podplrnou (akceptovani a ocenéni, poradenstvi
v problematickych situacich, pratelské zachazeni) a kariérni (podnétné ukoly
a zviditelnéni vykonu, uvedeni do organizacni mikropolitiky, podpora pfi povyseni

a prevedeni, zajisténi ochrany proti ,tfetimu®).
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7.1.1 Osobnost mentora

Mentor by mél byt zaSkolovanému pracovnikovi neformalni, nikoliv formalni
autoritou, jeho radcem a pravodcem, ktery na zakladé svych zkuSenosti svého
svéfence nejen uci novému, ale také jej provazi, podporuje a motivuje. Jeho prace
tedy obnasi jak pfedavani informaci, sdileni zkuSenosti a know-how, tak i osobni
podporu a zajem byt novému pracovnikovi ve fazi jeho adaptace ve v8ech smérech
napomocny. Dulezité je proto budovani vzajemné divéry a oteviena komunikace.
Spravny vybér mentora je tedy zasadni, pfiCemz naroky na osobnost mentora
nejsou malé. ,Pro uspéSny mentoring je klicové, aby byl mentor realnym
odbornikem ve svém oboru, voblasti, v niZz ma mentorovat. To ale nestadi.
Mentorovani jako forma rozvoje je totiz dovednost, a zdaleka ne kazdy, kdo je
odbornikem na jakoukoliv praci, je rovnéz dobrym mentorem. Kli¢ové je, aby dovedl
nejen své znalosti uplatnit, ale aby se téZz o né umél podélit. Pokud to nedovede,
nemdze, nebo nechce, nemuize byt dobrym mentorem a tato prace s nim by byla

patrné Zztratou ¢asu a zbytecCnou investici jak pro néj, tak pro mentorovaného
(Bednar 2012).

Souhrnem Ize fici, ze mentor by mél disponovat zejména odbornymi znalostmi, jez
jsou potfebné k vykonu dané prace, komunikaénimi dovednostmi a schopnostmi
predavat informace &i zkuSenosti a pro-socialnim pfistupem, resp. schopnostmi

pomahat, navazovat vztahy, povzbuzovat ostatni apod.

Nabizi se otazka, do jaké miry se ma liSit pfistup vedouciho pracovnika a mentora
coby jiného Clena tymu k zaskolovanému pracovnikovi a zda mentorstvi viastné
neni soucasti prace nadfizeného. Podle Vybiralové a Rymede (2009, s. 18) by
vedouci pracovnik mél plnit spiSe roli supervizora a pribézné monitorovat vysledky
adaptace Ci méfitka vykonnosti nového zaméstnance, jeho role je spiSe kontrolni,
dohlizeci. Jako vhodnym mentorem se pak jevi jiny ¢len daného pracovniho tymu,
jenz splnuje vySe uvedena kritéria, a zaroven ma prehled o déni v organizaci, vyzna
se v organizacni struktufe a prostfedi, jsou mu vlastni cile i strategie organizace,
stejné jako jeji kultura. V idealnim pfipadé se tedy role mentora a supervizora
doplhuji, tato kombinace je pro rychlou a uspéSnou adaptaci nového pracovnika

optimalni.
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7.1.2 Metodika pro praci mentora — metodika zaskolovani

Spravny vybér mentora je pro Uspéch mentoringu podstatny, neméné dulezité je ale
jeho metodické vedeni a podpora, nastaveni celého systému mentoringu
v organizaci a jeho nasledné dodrzovani. ,Kromé dovednosti mentora samotného je
nutné podpofit, designovat, udrZovat a evaluovat cely proces” (Sté&panova 2013).
Tento ukol je v kompetenci personalniho oddéleni. Systém mentoringu v organizaci

by mél byt formalné zpracovan a definovan, jeho soucasti by mélo byt:

¢ metodika pro vybér mentoru (kritéria pro vybér mentora),

e rozvoj a vzdélavani mentoru (trénink mentorskych dovednosti),

o metodicky postup zaskolovani (jednotlivé kroky zaskolovaciho procesu),

e evaluace a zpétna vazba (forma, zplsob a frekvence hodnoceni jak vici

zaskolovanému pracovnikovi, tak via€i nadfizenému a personalistovi),

prava a povinnosti mentora.

Metodické pokyny mohou mit formu samostatné pfiruéky, jez by byla soucasti
komplexni smérnice k adaptaénimu procesu, anebo je Ize formalizovat jinak. Jedna
se v podstaté o metodicky material, ktery ve znaéné mife popisuje jednotlivé kroky
a postupy zaskolovaciho procesu. Tuto cast Ize v obecné roviné uplatnit
v organizacich, kde mentoring neni implementovan. Jednalo by se o metodicky
pokyn pro osoby zaSkolujici nové pracovniky, ktery by popisoval pfesny postup
pribéhu adaptaniho procesu: jeho jednotlivé Cinnosti, terminy nutné pro spinéni
i zodpovédnosti z néj vyplyvajici. V odborné literatufe se institut mentora prosazuje
¢im dal vice, je shledavan jako vysoce ucinny nastroj pro adaptaci novacku. ,,Pokud
bude mentor vhodné vybran a budou stanovena pravidla spoluprace a jejich
oCekavany vysledek, pak mezi nejvétsi pfinosy mentorského institutu bezesporu
patfi podpora efektivni adaptace pracovniki, brzky nastup pozZadovaného
pracovniho vykonu, bezproblémové zacllenéni do pracovniho kolektivu, rozvoj
spoluprace s kolegy, zvysSeni pocitu soundalezitosti a prislusnosti ke skupiné,
predpoklad identifikace s firemni kulturou, rostouci loajalita ad. OCividny je také
sekundarni zisk pro mentora samotného (napf. rozvoj kompetenci vztahujicich se
k vedeni lidi, rozvoj kompetenci pfedavéani a sdileni informaci, rozvoj schopnosti

a dovednosti poskytovani zpétné vazby)“ (Vybiralova a Rymes 2009, s. 19).
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7.1.3 Implementace mentoringu na KU MSK

Na KU MSK by bylo urgité zadouci institut mentorigu zavést, vefejna instituce je
pro tento nastroj Fizeni lidskych zdroji vhodna, protoze zaméstnava predevSim
technicko-hospodarské pracovniky (THP), oproti napfiklad vyrobnim firmam, kde
vétSinu zaméstnancl tvofi zaméstnanci na délnickych pozicich. Implementace
mentoringu obnasi nejen koncipovani a definovani celého procesu a jeho formalni
ukotveni v organizaci formou zakomponovani do interni Fidici dokumentace
(smérnice ¢i vnitfni pfedpis), ale dulezity je také souhlas na Urovni managementu.
Personalisté coby tvurci a designéfi procesu by méli o potifebnosti a pfinosu tohoto
nastroje presvédcit vedouci pracovniky a ziskat jejich podporu. Jakmile vedouci
pracovnici budou pfesvédceni o tom, Ze diky institutu mentora bude proces
adaptace novych pracovniku efektivnéjsi, rychlejsi a snadnéjsi, pak i jejich podfizeni
budou k tomuto novému pfistupu vice naklonéni, lépe jej pfijmou a budou mu
ddvérovat. Konsensus mezi personalisty na strané jedné a zastupci managementu

na strané druhé pfinasi ovoce ve smyslu Uspésnéjsi integrace novych zaméstnancu.

7.2 Vnitini Fidici predpis pro adaptaéni proces

Vnitfni fidici dokument organizace je interni smérnice, ktera definuje a popisuje
urcity proces, tak jak je v dané organizaci nastaven a jak by mél byt zavazné vdemi
dodrzovan (Casto se opira o rlizné zakony, normy apod.). V tomto pfipadé se jedna
o dokument, ktery by na KU MSK definoval procesy, jeZz by mély byt provedeny
za ucelem co nejefektivnéjSiho zaskoleni a orientace nového pracovnika na daném

pracovisti a jeho pIné za¢lenéni do pracovniho procesu v organizaci.

Jak uz bylo vySe feCeno, tento jednotny dokument zastfeSujici celkovy proces
adaptace na KU MSK, v organizaci zcela chybi. Diisledkem toho dochazi k tomu, Ze
adaptace a zaSkolovani novych pracovnikl probiha viceméné nahodile, neformalné

a nefizené, Casto také intuitivné, dle pfistupu konkrétniho zadkolujiciho pracovnika.

Autorem smérnice by mél byt pfisluny personalista, ktery ma na KU MSK proces
adaptace na starosti. Pfi koncipovani tohoto dokumentu by mél ale uzce
spolupracovat s vedoucimi pracovniky a dohodnout se s nimi na spoleCném
konsensu, protoze od nich se bude nasledné vyzadovat dodrzovani celé procedury.
Pokud by vedouci pracovnici nebyli s nastavenym procesem srozuméni, nebo by

s nim pfimo nesouhlasili, pak nemuzeme ocekavat, Ze podle n&j budou postupovat.
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Koubek (2004, s. 164-165) se rovnéz domniva, Ze rozhodujici podil na praktické
Casti adaptace novych pracovniki maji jejich bezprostfedni nadfizeni. Podle néj
bezprostfedni nadfizeny fidi a kontroluje v prvni fadé utvarovou adaptaci a adaptaci
na pracovni misto, vyhodnocuje prubéh adaptace. Oproti tomu roli personalniho
utvaru je vypracovat koncepci adaptaéniho procesu, obsah a d¢asovy plan
zasSkolovani pro jednotlivé kategorie pracovnich mist, vytvaret soubory pisemnych
materiall apod. Zduraziiuje také, ze uUzka spoluprace personalniho utvaru

s vedoucimi pracovniky je v této oblasti naprosto nezbytna (tamtéz).
Vnitfni pfedpis tykajici se adaptacniho procesu by mél zahrnovat tyto okruhy:

e Ucel smérnice,
e rozsah plsobnosti,
e kompetence a odpovédnost,
e definice pojmu,
e postup zaskolovani novych pracovnik(:
- planovani adaptacniho procesu
- zaSkolovaci plan
- prabéh adaptacniho procesu
- Casovy harmonogram
- hodnoceni a zpétna vazba
- vzdélavani v ramci adaptace
- Ucastnici adaptacniho procesu a jejich role,
e specifické typy adaptace:
- adaptace v pfipadé pfevedeni pracovnika na novou pozici
- adaptace zaméstnance po navratu z matefrské/ rodiCovské dovolené,
e Vvyvojovy diagram procesu,
e seznam zkratek (je-li potfeba),
e seznam zavadéné dokumentace,
e pfilohy:

- formular zaskolovaciho planu (pfip. dalsi).
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7.3 Zaskolovaci plan

Za8kolovaci plan, nebo také adaptacni plan, podle Kocianové (2010, s. 134)
predstavuje individudlni plan nového zaméstnance po dobu jeho adaptace
(podrobnéji viz kapitola 3.8.1). Adaptacni plan by mél zahrnovat vSechny vyznamné
kroky procesu adaptace na pracovni misto v konkrétnim ¢asovém harmonogramu.
Je to jakési ,voditko® pro v8echny zulastnéné: pro samotného zaskolovaného,
pro vedouciho pracovnika i personalistu. Dlvodd, pro¢ by bylo vhodné zaskolovaci

plany na KU MSK zavést, je nékolik:

¢ umoznuje sledovani plnéni a realizace jednotlivych krok( adaptace,

¢ zvySuje miru informovanosti o pribéhu adaptace,

o vytvafi komplexni obraz oblasti a témat, kterymi zaskolovany prochazi,

e pfesny ¢asovy harmonogram umoznuje sledovat terminy plInéni,

o flexibilita planu umozriuje operativni tpravy podle potieby (napf. doplnéni

chybéjicich Skoleni €i oblasti, které se v pribé&hu ukazou jako relevantni).
Individualni zaskolovaci plan na KU MSK by mél zahrnovat pfedevsim tyto oblasti:

1. Identifika€ni udaje o novém pracovnikovi a pracovnim misté:
e Jméno, pfijmeni, titul

e Nazev pracovni pozice

e Obdobi adaptace/ zaskolovani (od — do)

e Jmeéno a pfijmeni nadfizeného

¢ Jméno a pfijmeni zaméstnance povéfeného zaskolovanim

2. Vzdélavani v pribéhu adaptace:
o Témata a oblasti vstupniho Skoleni
¢ Témata a oblasti dalSich specifickych Skoleni, jsou-li potfeba

e Harmonogram jednotlivych Skoleni

3. Adaptace na pracovisti (v ramci utvaru):
e Seznameni s kolegy a spolupracovniky

e Predani pracovnich pomucek, seznameni s vybavenim pracovisté

4. Adaptace v organizaci (v ramci uradu):
¢ Seznameni s fungovanim jinych oddéleni

o BIliz8i seznameni s témi Utvary, s nimiz bude zaméstnanec nejvice ve styku
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5. Studium internich vnitinich predpist a dokumentt:
e Seznam obecnych predpisu, které si ma zaméstnanec prostudovat

e Seznam specialnich dokumentu, vztahujicich se k dané pozici, ke studiu

6. Zaskolovani na pozici:
e Seznam d¢innosti, ukoll a aktivit, které si ma zaskolovany na dané pozici

v pribéhu adaptace osvojit

7. Zhodnoceni adaptacniho procesu:
e Zavéretné zhodnoceni uspésnosti adaptacniho procesu ze strany vedouciho

¢ Navrhy a doporuceni (napf. dal§i vzdélavani a rozvoj nového pracovnika)

Zaskolovaci plan by mél obsahovat kromé konkrétnich oblasti pro zaskolovani
také terminy plInéni, aby mohlo byt pribézné zaznamenavano, kdy byla dana
oblast zaskolovani realizovana. Je také dulezité, aby zaskolovany pracovnik byl
s timto planem predem seznamen, a to ze strany vedouciho pracovnika, jenz se
v nejvy$si mife podili na jeho koncipovani, pfip. personalisty. VSechny tyto osoby by
mély podobu adaptaéniho planu stvrdit svym vlastnim podpisem. Usp&sny vysledek
adaptacniho procesu zavisi totiz také natom, zda zasSkolovany pracovnik je

s obsahem planu srozumén a do jaké miry sam aktivné participuje na jeho plnéni.

Navrh formulafe individualniho zaskolovaciho planu pro KU MSK je ptilohou této

prace (viz pfiloha €. 2).

7.4 Priru€ka pro nové zaméstnance

PFirucka pro nové zaméstnance predstavuje dalSi uziteCny a dulezity nastroj, ktery
umoziuje lepSi a rychlejsi adaptaci novych pracovnikd v organizaci. Tento pisemny
dokument poskytuje novému zaméstnanci podstatné informace o organizaci, kde
vstupuje, a cely adaptacni proces v podstaté usnadnuje. Armstrong tento material
nazyva informacnim balickem (1999, s. 480) a navrhuje témata a oblasti, jez by mél
zahrnovat. V nasledujicim navrhu obsahového rozvrzeni pfiru¢ky pro nové
zaméstnance KU MSK se budu opirat jak o Armstronga (tamtéz), tak i o Koubka

(2004, s.157-159), ktery pfi vyCtu polozek souboru pisemnych material(
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pro celopodnikovou orientaci pracovnik(l vychazi ze St. Johna (1981)%, pfic¢emz
zohlednim specifika KU MSK.

Navrh struktury obsahu ,,Pfiruc¢ky pro nové zaméstnance KU MSK*

Zakladni informace o Krajském ufadé Moravskoslezského kraje:
- historie Krajského uradu
- organizacéni struktura krajského uradu
- charakteristika organizace
- kontakty a kontaktni osoby
e Pracovni podminky a organizacni zaleZitosti:
- pracovni doba a evidence pracovni doby
- dovolena a jeji Cerpani
- stravovani
- parkovani
o Zameéstnanecké vyhody a benefity:
- uceloveé pfispévky pro zameéstnance
- prispévek na stravovani
- pfispévek na pojisténi
- ostatni vyhody a benefity
e Systém odméfiovani na KU MSK:
- platové tfidy
- prémie a bonusy
- terminy a formy vyplaty
- srazky z platu
e Systém vzdélavani a rozvoje zaméstnanc KU MSK:
- vstupni Skoleni
- prabézné vzdélavani — prohlubovani kvalifikace
- prabézné vzdélavani — zvySovani kvalifikace
- periodicka a zakonna Skoleni
o Bezpelnost a ochrana zdravi pfi praci:
- lékafské prohlidky
- zdravotni pé€e a prvni pomoc
- zasady BOZP na KU MSK

% St. John, W. D.: The Complete Employee Orientation Program. Vyd. neuvedeno.

Wisconsin: Job Servis, 1981.
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- postup pfi vzniku Urazu
o Dal3i organizaéni pravidla:
- pravidla pro uhradu cestovnich nakladu
- pravidla odivani a vystupovani — ,dress code”
- pravidla pro telefonovani a e-mail. komunikaci

- pravidla pro FeSeni riznych incidentd (kradeze, stiznosti atd.)

Pfirucka by méla byt zaméstnanci pfedana pfi nastupu do zaméstnani, tak aby si ji
mohl co nejdfive prostudovat a lépe se tak zorientoval v novém prostfedi. Podle
Vybiralové a RymeSe (2009, s. 15) by text materialu nemél byt pfili§ rozsahly
a nemeél by zachazet do priliSnych detaill. ,/dealné by mél odkazovat na zplsob,
Jakym Ize ziskat poZadované informace (odkazy na organizacni rad, smérnice, dalSi
dokumenty, které re$§i danou problematiku detailnéji, kontakty na zodpovédné
osoby)“ (tamtéz). Doporucuji také, aby pfirucka byla distribuovana nejen v tisténé
podobé, ale také elektronicky prostfednictvim interni sité (intranetu) a aby byla

zajimavé graficky ztvarnéna, coz zvysi jeji atraktivitu u cilové skupiny ¢tenaru.

7.5 Shrnuti a doporuceni

V této kapitole jsem predstavila 4 druhy nastroji, které navrhuji implementovat
na KU MSK s cilem zvysit efektivitu adaptace novych pracovnikil v organizaci.
Doporucuji je zavést a doplnit ke stavajicim procesim Fizeni lidskych zdroja
na ufadé, jako je nabor novych pracovnikl, vzdélavani a rozvoj zaméstnanca,
potazmo hodnoceni pracovniho vykonu. VSechny navrhované nastroje spolu Uzce
souviseji a vzajemné se dopliuji. V pfipadé jejich implementace doporuluji zadit
nejprve se zpracovanim samostatné interni smérnice, ktera bude popisovat systém
zaSkolovani novych pracovnik(i v organizaci. Pokud se KU MSK rozhodne zavést
také institut mentora, mél by tento model prace s novymi pracovniky byt ve smérnici
zakomponovan. Pfilohami smérnice mize byt jak metodika zaSkolovani, resp.
metodicky material pro mentory, tak formulaf zaskolovaciho planu a pfirucka
pro nové zaméstnance shrnujici vSechny podstatné informace po nastupu
do zaméstnani. Pfipominam také, jak dalezitym krokem pfi zavadéni zmén je ziskat
vedouci pracovniky na svou stranu, presvédcit je o potfebnosti a pfinosu novych
pFistupl. Jakmile tento krok podcenime, muze dojit k tomu, Ze nové standardy
nebudou vedoucimi pracovniky a jejich podfizenymi dusledné dodrzovany.

Od vedoucich pracovnikl se totiz o¢ekava znaéna mira kooperace, at uz se jedna
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0 prubézné vyplhovani zaSkolovaciho planu, nebo o dodrzovani metodického
postupu pfi zaSkolovani. Bez vzajemné spoluprace nemlze byt cely proces

uspésny.

Pozitivni dopad systematicky fizeného procesu adaptace novych pracovnikl
v organizaci je zfejmy. Vysledky by se mély v del§im &asovém horizontu odrazit

napf. v téchto ukazatelich (Vybiralova a Rymes 2009, s. 21):

e nizsSim odlivu novych pracovnikii (pocet ukoneni pracovnich poméru
po skon&eni zkusebni doby, nebo v ramci zkuSebni doby),

e zvySenim obecné miry spokojenosti zaméstnancu (Ize zjistit na zakladé
realizovaného prizkumu spokojenosti a vysledkl pravidelného hodnoceni),

e zvySenim produktivity a vykonnosti zaméstnancl, plnéni cild

organizace (lze zjistit podle vysledk( prace a miry pInéni stanovenych cild).

Efekt implementovanych zmén se doporucuje prubézné vyhodnocovat a na zakladé
této evaluace navrhovat pfipadné aktualizace a upravy systému (tamtéz). Je tfeba
se umét flexibilné pfizpusobit novym okolnostem, které mohou nastat napf. diky

organiza¢nim a personalnim zménam ¢i obmé&nam ve vedeni organizace.
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ZAVER

Hlavnim ddvodem vybéru daného tématu pro tuto diplomovou praci byla vilastni
zkusenost. Na KU MSK jiz nepracuji, ale nazakladé rozhovoru s personalni
pracovnici jsem si uvédomila, ze vtomto sméru ma zminéna instituce neustale
rezervy. Do dne$nich dni od mé pracovni adaptace pfed 7 roky zde nedoS$lo
k zaddné zméné, ktera by adaptaéni proces na krajském ufadé zefektivnila.
Adaptacni proces doposud neni ucelené a systematicky charakterizovan v zadné

interni dokumentaci a je pouze volné napojen na systém vzdélavani.

Jako cil jsem stanovila popsat adaptaéni proces pracovniki KU MSK, identifikovat
nedostatky a navrhnout mozna feSeni vedouci k jejich odstranéni. Své poznatky
jsem ziskavala pfedevsim z odbornych publikaci a interni dokumentace ufadu.
Popis adaptaéniho procesu ve zmifiované instituci vychazel nejprve z odborné
literatury, ktera slouZila k ukotveni tohoto procesu jako takového. Ten pak byl
nasledné vybranymi metodami analyzovan. Na zakladé vysledk( analyz jsou
v zavéreCné Casti navrzena a popsana feSeni pro zlepSeni zmifiovaného procesu
v organizaci. Jako pfilohu jsem pfiloZila otazky strukturovaného rozhovoru, jenz byl
s personalni pracovnici uskuteénén v prlibéhu psani této prace po teoretickém
uchopeni tématu. Rozhovor mi velmi napomohl k popisu stavajiciho adaptaéniho
procesu pracovnikii na KU MSK. FormulaF ,zaskolovaci plan“ jsem navrhla jako
jedno z moznych feSeni, které na zakladé vysledku analyz chybi. Formular je zde

pfilohou €. 2.

Na zavér mohu tedy konstatovat, ze zvoleny cil této diplomové prace byl napinén.
Jak ze strany popisu adaptaéniho procesu pracovniki na KU MSK, jeho
analyzovani, identifikovani nedostatkl, tak také ze strany navrhu opatieni

pro zlepSeni, jez jsou podrobnéji v zavérecné casti prace zpracovany a popsany.
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PRILOHY

Priloha ¢. 1

OTAZKY PRO STRUKTUROVANY ROZHOVOR

1. Otazky tykajici se respondenta:
- Jaka je vade pracovni pozice a napln prace?

- Jaka je va$e role v adaptacnim procesu organizace?

2. Otéazky tykajici se adaptacniho procesu:

- Jak probiha vybér a nabor novych pracovnika?

- Jak je nastaven proces adaptace na ufadé?

- Jak tento proces ve skuteénosti probiha?

- Jaké jsou jednotlivé kroky, ¢innosti a harmonogram?

- Kdo vS8echno a jakym zplisobem do procesu vstupuje?

- Jaka je komunikace a spoluprace mezi témi, co jsou do procesu adaptace
zapojeni?

- Jaké mate k dispozici informacni materialy pro nové nastoupivsi pracovniky?

- O jaké interni dokumenty se adaptacni proces opira?

- Kdo ajak cely proces fidi a koordinuje, kdo je za co zodpovédny?

- Jak je tento proces provazan s ostatnimi personalnimi procesy v organizaci?

- Jak probiha hodnoceni a zpétna vazba?

- Co je obsahem vstupniho Skoleni a kdy je realizovano?

- Jaké jsou dalsi vzdélavaci aktivity v prabéhu adaptacniho procesu?

3. Otazky tykajici se pripadnych zmén:

- Jaké prednosti ma dle vaseho nazoru souc€asny proces adaptace na uradé?

- Jaké nedostatky ma dle vadeho nazoru soucCasny proces adaptace
na uradé?

- Jaké nastroje se osvédcily?

- Jaké nastroje se neosvédcily?

- Které nastroje zcela chybi?

- Co by dle vaseho nazoru pomohlo proces adaptace zefektivnit?
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Priloha ¢. 2

ZASKOLOVACI PLAN

Zaskolovany: Nadrizeny:
Pratl:ov.nl Mentor:
pozice:

Odbor / Adaptace
Oddéleni: (od - do):

1. Vstupni Skoleni (povinné)
Téma / oblast vstupniho Skoleni: Skolitel: Datum realizace:

2.Specificka Skoleni (nepovinné)
Téma / oblast specifického Skoleni: Skolitel: Datum realizace:

Cinnosti a ukoly, které si ma zaskolovany na dané pozici v pribé&hu adaptace
0osVvojit

Oblast zaskolovani: Zaskolujici pracovnik: | Datum realizace:
Seznam obecnych predpist, které si ma zaméstnanec Datum realizace:
prostudovat

Seznam specifickych predpisi, které si ma zaméstnanec Datum realizace:

prostudovat
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SCHVALENiI ADAPTACNIHO PLANU

Zaskolovany Datum: Podpis:
pracovnik: : .
Nadrlzer)){ Datum: Podpis:
pracovnik:

Personalista: Datum: Podpis:

SEBEHODNOCENI (vyplfiuje zaskolovany)

Pribézné sebehodnoceni v prabéhu ad.: Finalni sebehodnoceni na konci adaptace:
Datum: Datum:
Podpis: Podpis:
Vécny komentar k priibéznému Vécny komentar k finalnimu sebehodnoceni
sebehodnoceni (zpétna vazba) (zpétna vazba)

HODNOCENI (vypliiuje mentor)

Pribézné hodnoceni v prlibéhu adaptace: |Finalni hodnoceni na konci adaptace:

Datum: Datum:

Podpis: Podpis:

Vécny komentar k priibéznému Vécny komentaf k finalnimu hodnoceni
hodnoceni (zpétna vazba) (zpétna vazba)

NAVRHY A DOPORUCENI

Navrhy pro dalSi vzdélavaci aktivity, pfip. | Navrhovatel:
komentare a doporuceni: Datum:
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Anotace

Tato magisterska prace pojednava o adaptaénim procesu na krajském uradé. Cilem
je popsat adaptacni proces pracovnikll Krajského ufadu Moravskoslezského kraje,
identifikovat nedostatky a navrhnout mozna feSeni ustici k jejich odstranéni.
K naplnéni cile prace vyuziji poznatki z odborné literatury a vnitfnich predpist

organizace.

V diplomové praci jsou nejprve stru¢né pfiblizeny zakladni personalni procesy
Vv organizaci s navaznosti na adaptacni proces a organizacni kulturu s ni souvisejici.
Po teoretickém ukotveni problematiky adaptace novych pracovnikl v organizaci je
zde predstavena instituce krajského ufadu a jeji stavajici adaptacni proces
zaméstnancu. Ten je vybranymi metodami analyzovan a na zakladé vysledku
analyz, jez jsou v zavérecné cCasti prace popsany, jsou havrzena mozna feSeni

pro jeho zlepseni.

Annotation

This master thesis deals with an adaptation process in a Regional Authority.
The aim is to describe the adaptation process of the Moravian-Silesian Regional
Authority employees, to identify gaps and define possible solutions leading to their
elimination. To achieve this goal | am going to use numerous scientific literatures

in this sphere and internal documentation of the organization.

Firstly the thesis includes a brief description of the basic HR processes
in an organization with links to adaptation process and company culture that
corresponds with it. After the theoretical frame of the adaptation process of new
employees there is a presentation of the Regional Authority institution and its
employees adaptation process. The process is analyzed and on the basis of the
results in the final part of the thesis there are some solutions presented that could

lead to improvements.

83



