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Uvod

Nastup do nového zaméstnani — pro nékoho noéni mira, pro nékoho
mozna bezvyznamna udalost. A opravdu, nékteré z nas skutecnost nového
pracovniho prostfedi nijak nezaskoCi a dokazeme se s touto novou realitou
a novym socialnim prostfedim hravé vyrovnat. Néktefi z n4s potfebuiji vice
C¢asu a prostoru na to, aby se s novym prostfedim dokazali ztotoznit a
nechali odhalit svij skuteény potencial. Jak se ale v novém prostredi
citime, ve velké mife ovliviiuje pravé prostfedi, do kterého vstupujeme.
Proto, aby tento proces, toto obdobi mélo co mozna nejhladSi a
nejefektivnéjSi pribéh, aby bylo zaclenéni UspésSné a aby byl lidsky
potencial vyuzit v maximalni mozné mife v co mozna nejkratSim cCase,
vénuji mnohé organizace tomuto odhalovani svou energii, prostor a ¢as.
Tomuto vzajemnému odhalovani fikame adaptacni proces.

Pro organizace je adaptacni proces jednou z kli€¢ovych personalnich
¢innosti a to s ohledem na co mozna nejefektivnéjSi zaclenéni nového
pracovnika do pracovniho kolektivu, ma vyznamnou roli v informovanosti
pracovnika a také ma vyznam v omezeni odchodu pracovnikd, pokud
pracovnici vidi a citi, Zze je jejich nazoru naslouchano a Ze jsou dalezitym
¢lankem celého Fetézce (Armstrong 2007).

Cilem této prace je popsat z&kladni vyznam adaptacniho procesu jako
personalni ¢innosti a jeho principy sohledem na skuteCnost zcela
nesystémového a neformalniho stavu adaptace zaméstnancl u vybrané
mezinarodni vyrobni spolecnosti. Klicové pak bude navrhnout adaptacni
proces pro vybranou skupinu pracovnikd, montaznich délnikd, a to na
zakladé jak vymezenych teoretickych vychodisek, tak pozadavku

vyplyvajicich z dané pozici.



1 Clovék a organizace

Clovék je zakladnim kamenem organizace. Bez n&j by zadna organizace
nemohla fungovat, existovat, vzniknout. V odborné literatufe se setkavame
s pojmy, jako jsou lidské zdroje, lidsky kapital, lidsky potencial. Tyto pojmy
vyjadfuji to nejcennéjSi, co organizace maji a tim je clovék, jedineCna
bytost se vSemi svymi vlastnostmi a schopnostmi. Na ¢lovéku zavisi, jak
Uuspésna spolecnost, organizace bude. Podle Armstronga uvedl Bontis a
kol. tuto definici, ktera mé zaujala. Hovofi o vyznamu ¢lovéka v organizaci:

,Lidsky kapital pfedstavuje lidsky faktor v organizaci; je to kombinace
inteligence, dovednosti a zkuSenosti, co dava organizaci jeji zvlastni
charakter. Lidské sloZky organizace jsou ty slozky, které jsou schopny
uceni se, zmény, inovace a kreativniho usili, coz — je-li fadné motivovano —

zabezpeduje dlouhodobé preziti organizace.” (Armstrong 2007, s. 31).

1.1 Pojeti persondlni prace v organizaci

Zhruba pfed sto lety se organizace zaCaly zaméfovat na Clovéka, na
pracovni silu, jako na zdroj prosperity a konkurenceschopnosti a také se
zacina mluvit o aktivni roli personalni prace. Vznikaly personalni utvary,
v nichz se formulovala personaini politika organizace a rozvijely se metody
personalni prace. Persondlni prace jako takova se vyvijela v prubéhu
dvacatého stoleti postupné. Historicky nejstar§im pojetim personalni prace
je personalni administrativa, ktera se vénuje administrativnim proceduram
vramci zaméstnavani lidi, pofizovanim a uchovavanim dokumentl a
informaci tykajicich se zaméstnancu a jejich €innosti (Koubek 2004).
.Personalni prace (personalistika) tvofi tu €ast fizeni organizace, ktera se
zaméfuje na vSe, co se tyka Clovéka v pracovnim procesu, tedy jeho
ziskavani, formovani, fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a
propojovani jeho &innosti, vysledku jeho prace, jeho pracovnich schopnosti
a pracovniho chovani, vztahu k vykondvané praci, organizaci,
spolupracovnikim a dalSim osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci
styka, a rovnéz jeho osobniho uspokojeni z vykonavané prace, jeho
personalniho a socialniho rozvoje.“ (Koubek 2004 s. 14).

Personalni fizeni je pak novou koncepci, ktera se orientuje pfedevSim na
vyuzivani konkurenénich vyhod, kterou je predevsim peclivé vybrany,

zformovany, organizovany a motivovany pracovni kolektiv. Personalni
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prace se profesionalizovala, ziskala pomérné velkou autoritu a pravomoc
k autonomnimu rozhodovéani. V této vyvojové fazi ma povahu spiSe
operativniho fizeni (Koubek 2004).

Rizeni lidskych zdroji je nejnov&jsi koncepci personalni prace, ktera se
zadala objevovat v prab&hu 50. a 60. let minulého stoleti. ,Rizeni lidskych
novym postavenim personalni prace se vyjadfuje vyznam Clovéka, lidské
pracovni sily jako nejdulezitéjSiho vyrobniho vstupu a motoru &innosti
organizace. Dovrsuje se vyvoj personalni prace od administrativni ¢innosti
16).

Podle Koubka je vpersondini praci vyznamny posun a to od
administrativnich ¢innosti, ke strategickému Fizeni, které svym strategickym
pristupem pomaha cilit a sméfovat organizaci k dosazeni strategickych cild
organizace. Tento vyvoj byl provazany potfebami a naroky z divodu
vnéjSich vlivll a konkurenceschopnosti, ale také vnitfnich vliva. Mezi jeden
z téchto vlivd mizeme zaradit adaptacni obdobi, tato doba je Koubkem
nazyvana dobou orientace (Koubek 2004).

Armstrong poukazuje na Clovéka v organizaci jako na to nejcennégjsi a
nejduleZit&jsi, co organizace maji. Rizeni lidskych zdrojd pak definuje jako
,Strategicky a logicky promysleny postup k fizeni toho nejcennéjsiho, co
organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi individualné i

kolektivné pfispivaji k dosazeni cili organizace.“ (Armstrong, 2007 s. 27).

Koubek dale charakterizuje fizeni lidskych zdroja takto (pfi¢emz prvni tfi se
zpravidla povazuji za kliCové):

1. ,Strategicky pfistup k personalni praci a ke vSem personalnim
Cinnostem, tedy zaméfeni na dlouhodobou perspektivu a zvazovani
dlouhodobych dusledkd vSech rozhodnuti v oblasti personalni
prace.

2. Orientace na vnéjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily
organizace — zajem o populacni vyvoj, vneéjsi ekonomické
podminky, trh prace, hodnotové orientace lidi, jejich socialni rozvoj
a zivotni zpusob, osidleni a zivotni prostredi, legislativu.

3. Personalni prace prestava byt zalezitosti odbornych personalistli a

stava se soucasti kazdodenni prace vSech vedoucich pracovniki.



Stale vice vykonné persondlni prace i pravomoci v této praci
pfechazi na vedouci pracovniky vSech urovni, ktefi maji k
jednotliveim blize nez personalni utvar. Ten pak stale vice plni
koncepcni, metodickou, poradenskou, organizaéni a kontrolni roli.
4. Uzké propojeni personalni prace se stava nejdileZit&jsi oblasti
fizeni organizace, ustfedni manazerskou roli.
5. Vedouci personalniho uatvaru byva c&lenem nejuzSiho vedeni
organizace.
6. Mimoradny ddraz na rozvoj lidskych zdroji jako nastroj flexibilizace
organizace.
7. Orientace na kvalitu pracovniho zivota a spokojenost pracovniku, {j.
personalni a socialni rozvoj.
8. Orientace na participativni zpUsob fizeni a sounalezitost pracovniku
S organizaci.
9. Duraz na vytvareni zadouci organizaéni kultury a zdravych
pracovnich vztahu.
10. Vytvafeni dobré zaméstnavatelské povésti organizace.“ (Koubek
2004, s. 16).
Armstrong definuje Fizeni lidskych zdroju jako zabezpelovani lidskych
zdroju pro organizaci. ,Zabezpecovani lidskych zdroju pro organizaci se
tyka zabezpeCeni toho, aby si organizace ziskala a udrzela lidi, které
potfebuje, a aby je také produktivné vyuZivala. Tyka se rovnéz stranek
zameéstnavani lidi, které souviseji se vstupem novych pracovnikd do
organizace a — pokud neexistuje jina moznost — i s uvolfiovanim lidi.
V kazdém pfipadé se jedna o kliCovou &ast procesu fizeni lidskych zdroja.
Rizeni lidskych zdrojii se v podstaté tyka spojovani a sladovani lidskych
zdroju se strategickymi a provoznimi potfebami organizace a také
zabezpecCovani toho, aby byly tyto zdroje volné vyuzivany. Zaméfuje se
nejen na ziskani a udrZeni potfebného poctu a potifebné kvality lidi, ale
také na vybér a povySovani lidi, ktefi odpovidaji kultufe a strategickym
pozadavkim organizace.” (Armstrong 2007, s. 301).
VySe bylo uvedeno, Ze Koubek vnima Fizeni lidskych zdroju jako
strategickou koncepci, kterd se stava jadrem fizeni organizace (Koubek
2004). | Armstrong uvadi, ze personaini Cinnosti a cile personalni prace

jsou provazany a prakticky uréovany podnikovou strategii. ,Podnikova



strategie urCuje smér, kterym jde organizace ve vztahu ke svému okoli.
UrCuje strategicky smér a alokovani zdroju.“ (Armstrong 2007, s. 115).
Strategie Fizeni lidskych zdroji je tfeba, aby byla v souladu se zaméry
organizace s budoucim sméfovanim organizace. Nastrojem strategického
fizeni lidskych zdroju je strategické (dlouhodobé) persondlni planovani
(Koubek 2004).

Odborna definice personalniho fizeni podle Palana a jeho Vykladového
slovniku, Lidské zdroje definuje personalni fizeni jako ,specifickou €innost,
jejimz smyslem je vytvareni predpokladl k dosazeni toho, aby lidé jednali
ve shodé scili toho, kdo je Fidi.“ (Palan 2002, s. 151). Rizeni lidskych
zdroji popisuje jako ,oblast, kterA& se zabyva pracovniky, jejich
pripravenosti pro feSeni cill organizace a jejich vztahy v rAmci organizace
s cilem aktivniho, participativnino zapojeni lidi a tim vytvofeni podminek
pro uspokojovani potfeb podniku i jednotlivce. Zabyva se C¢lovékem
v pracovnim procesu, Clovékem v systému fizeni — jeho ziskavanim,
formovanim, vyuzivanim jeho schopnosti, jeho vztahem Kk praci, ke
spolupracovnikim, k nadfizenym, k podniku, jeho pracovnim chovanim i
pracovnimi vysledky a v neposledni fadé i jeho rozvojem a jeho motivaci a
uspokojenim z prace, formovanim tymu, efektivnim Fizenim lidi a
mezilidskymi vztahy.” (Palan 2002, s. 187).

Pristupy k persondlni praci se v nasi zemi méni a to pfedevSim za posledni
desetileti. Jedna se o zmeény souvisejici s transformaci ekonomiky.
Personalni prace je pak pro organizaci dulezitym nastrojem pro zvySovani
vykonnosti, konkurenceschopnosti a tim i ekonomické uUspésnosti.
,Globalizace svétové ekonomiky se neustale prohlubuje, a tudiz je Zadouci
formovat lidsky kapital tak, aby byl schopen pruzné reagovat na pfilezitosti
a rizika, ktera s globalizaci souvisi.“ (Buchackova 2004, s. 7).

S celkovou proménou spole€nosti a proménou pfistupll organizaci
ke strategickému Fizeni, k Fizeni lidskych zdrojd, se organizace strategicky
zaméfuji i na obdobi adaptace a adaptacni proces novych pracovniku
Koubek 2004). V kapitole 2.3 se zaméfime na konkrétni vymezeni a
davody vyznamu formalizovaného adaptacniho procesu pro organizaci. Jak
uz také bylo zminéno vySe, strategie Fizeni lidskych zdroju je urCovana

strategii podnikovou. Aby byly naplnény cile organizace a cile fizeni



lidskych zdroju, musi zpravidla dojit k propojeni rlznych personalnich

¢éinnosti.

1.2 Personalni €innosti v organizaci
Ukoly a cile fizeni lidskych zdrojii se odrazZeji v konkrétnich personalnich
Cinnostech, které predstavuji vykonnou &ast personalni prace.
V odborné literatufre se setkAvame s nejriznéjSimi vycéty a prehledy téchto
innosti. Koubek definuje toto ¢lenéni:
. ,vytvafeni a analyza pracovnich mist,
. personalni planovani,

. ziskavani, vybér, pfijimani a orientace pracovniku,

¢

1

2

3

4. hodnoceni pracovniku,
5. rozmistovani (zafazovani) pracovnikl a ukonovani pracovniho poméru,
6. odménovani, ovliviiovani a motivovani pracovnikd,

7. vzdélavani pracovnik(l v€etné rozvojovych aktivit,

8. zajiStovani pracovnich vztaha,

9. péce o pracovniky,

10. personalni informaéni systém,

11. prizkum trhu prace,

12. zdravotni péce o pracovniky,

13. ¢innosti jako metodika prizkumu, zjistovani a zpracovani informaci,

14. dodrzovani zakonl v oblasti prace a zaméstnavani pracovnik(.”
(Koubek 2004, s. 21 — 22).

Koubek ve vycétu personalnich cinnosti orientaci pracovnikl(l pfifazuje
k ziskavani, vybéru a pfijimani novych pracovniki. Nicméné orientaci
pracovnikl pojima samostatné jako specificky program adaptacnich a
vzdélavacich aktivit (Koubek, 2004). Pojem orientace Koubek pouziva pro
obdobi adaptace. Blize se na Koubkovo pojeti adaptacni doby zaméfime
v kapitole 2. 1 a 2. 2.

Buchackova zdlrazriuje dva aspekty, které se v oblasti personalni prace
stfetavaji. Na jedné strané je to hledisko ekonomicke, které souvisi
s vyuzitim lidské prace a lidského potencialu a cili organizace. Na druhé
strané jsou to socialni aspekty souvisejici s naplnénim osobnich cill
pracovniku, jejich motivaci k seberozvoji, zvySovanim kvalifikace a rozvoji

tvorivosti, souvisi se spokojenosti s pracovnim mistem, obsahem préace,
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pracovnim prostfedim, vnitfnim klimatem ve firmé. Mezi témito dvéma

aspekty je konkurenéni vztah. Ukolem personalniho Gtvaru je pak vytvaret

soulad mezi témito dvéma stranami, zabezpelovat soulad potieb

organizace a potfeb fadovych zaméstnancl. Personalni ¢innosti, které maji

byt za timto ucelem zajistény:

,Personalni planovani, tj. planovani potfeb pracovnikl a jejiho
pokryti a planovani personalniho rozvoje pracovnika.

Ziskavani a vybér pracovnikd, tj. inzerce volnych pracovnich mist,
pfiprava pozadavkl uchazece, pfiprava formularl, predvybér,
organizace testl a pohovoru, pfijimani pracovnik(l a jejich zafazeni
do personalni evidence.

Rozmistovani pracovnikl a ukoncovani pracovniho poméru, fj.
orientace a uvadéni pracovnikl do prace, pfelozeni, penzionovani a
propousténi zaméstnancd.

Hodnoceni pracovnikl a pracovniho vykonu, pfedevSim pfiprava
formulart, ¢asového planu hodnoceni, pfiprava obsahu a metody
hodnoceni, pofizovani, vyhodnocovani a uchovavani dokumentu.
Odménovani a dalSi nastroje ovliviiovani pracovniho vykonu,
motivace.

Podnikové vzdélavani pracovnikl, identifikace potfeb vzdélavani,
planovani a hodnoceni vysledku vzdélavani a ucinnosti
vzdélavacich programd.

Pracovni vztahy, pfedevdim organizace jednani mezi vedenim
podniku a pfedstaviteli zastupci zaméstnancu (odbory).

Péci o pracovniky, tj. bezpe€nost a ochrana zdravi pfi praci,
organizace kontroly, zazemi socialnich sluZeb jako napf. stravovani,
socialné-hygienické podminky prace, aktivity volného ¢asu apod.
Personalni informaéni systém, tj. zajiStovani, uchovavani,
zpracovani a analyza dat tykajici se prace, mezd a socialnich
zalezitosti, poskytovani odpovidajicich informaci vedoucim
pracovnikim i zaméstnancum, pfipadné& mimopodnikovym organim
(ufad prace, organy statni spravy, statistiky).“ (Buchackova 2004, s.
11 -12).

Adaptaci novych zaméstnancl zmifiuje Buchackova jako c&asto

podcefiovanou personalni ¢innost. Pfitom toto obdobi popisuje jako
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vyznamné, jelikoz se jedna o obdobi, kdy v mysli nového
pracovnika vytvafime pfiznivy vztah a pozitivni postoj k organizaci.
Vytvoienim pfiznivého postoje se do urcité miry zamezuje odchodu

pracovnikl (Buchackova 2004).

2 Adaptace

2.1 Vymezeni pojmu adaptace a souvisejicich pojmu
V této podkapitole bych rada vymezila pojmy a definice. Adaptacnimu
procesu jako personalni ¢innosti se pak dale vénuje samostatna kapitola
2.2 a 2.3. Pojem adaptace je primarné biologicky pojem, postupné
pfeneseny do psychologie, sociologie, andragogiky a dalSich véd i
disciplin. ,Obecné je adaptace chapana jako proces aktivniho
prizplsobovani ¢lovéka zivotnim podminkam a jejich zménam.” (Bedrnova,
Novy & kol. 1998, s. 321). Koubek mluvi o obdobi adaptace jako o obdobi
orientace nového pracovnika. Rika, Ze orientace pracovniki je Fizeny
proces seznamovani pracovnika s organizaci, stylem prace, technologii,
jejimi ukoly, specifickymi pfedpisy organizace a dalSimi podminkami, ze
kterych bude pracovnik vykonavat svou préaci (Koubek 2004).
Palan taktéZ hovoti o adaptaci jako o pfizpisobeni se prostfedi. Rika, ze
jde o ,proces interakce jedince s prostfedim, ve kterém se vyrovnava se
zmeénami okoli (socialni prostfedi), pfizpusobuje se mu, vélefuje se do
ného.” (Palan 2002, s. 7). Adaptacni proces je pak proces, ve kterém se
Jedinec aktivné pfizplsobuje proménlivému socialnimu prostredi.
Adaptacni proces, v personalni cinnosti téz orientani proces, ;.
socializa¢ni, vzdélavaci proces ma za cil usnadnit socializaci pracovnika do
nového pracovniho prostiedi a eliminovat eventualni “adaptacni stres®
vyvolany reakci na novou pracovni situaci.“ (Palan 2002, s. 7 — 8). O
procesu orientace hovofi predevsim Koubek. Jak uz bylo feCeno, v jeho
pojeti je proces orientace pravé dobou adaptace.
Do obdobi adaptace vstupuji dvé roviny. A to socialni adaptace a pracovni
adaptace (Bedrnova, Novy a kol. 1998, Pauknerova a kol. 2006).
,<Adaptace ve spoleCenském procesu prace je procesem vyrovnavani se
Clovéka se skuteCnosti, ve které pini pracovni ukoly.“ (Bedrnova, Novy a
kol. 1998, s. 322). Pracovni a socialni adaptaci definuji autofi Bedrnova,

Novy a kol. nasledovné: ,Pracovni adaptace je procesem, v jehoz prabéhu
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dochazi k postupnému vyrovnavani souboru osobnich predpokladu jedince
s konkrétnimi pozadavky jeho pracovniho zafazeni. Socialni adaptace je
proces, pfi kiterém se jedinec zaclehuje do struktury socialnich vztah
v ramci pracovni skupiny i do celého socialniho systému dané organizace.”
(Bedrnova, Novy a kol. 1998, s. 322). Pracovni adaptace je adaptace na
vlastni pracovni c¢innost, socialni adaptace je adaptace na socialni
podminky prace (Pauknerova a kol. 2006). Podle Pauknerové a kol. je
socialni adaptace adaptaci na urcité socialni prostfedi, na urcitou socialni
skupinu. Pro kazdou takovou socialni skupinu jsou typické urcité socialni
normy a hodnoty, zvyklosti, se kterymi se pracovnik musi v kolektivu
seznamit. Pak nasleduje jejich pfijeti ¢i odmitnuti (Pauknerova a kol. 2006).
Pracovni i socialni adaptace se vzajemné prolinaji a nedaji se zcela
oddélit.
DalSi pojem, ktery souvisi s dobou adaptace je pojem socializace. Podle
Reichla Nakonecny socializaci vymezuje jako ,postupnou pfeménu clovéka
jako biologického tvora ve spoleCenskou bytost.“ (Reichel 2008, s. 157).
Déje se tak prostfednictvim socialnich interakci s jedinci v ramci socialniho
prostfedi. V rdmci této interakce si jedinec osvojuje hodnoty a normy platné
v dané spolecnosti a daném prostfedi a tim se stava jejim ¢lenem (Reichel
2008). Podle Reichla je socializace provazana nékolika védnimi obory. Na
socializaci se divd napfiklad psychologie, socialni psychologie,
pedagogika, sociologie, kulturni antropologie, ale i andragogika a dalsi.
Z pohledu psychologie se jedna o procesy a déje, které se dé&ji uvnitf
jedince. Socialni psychologie zkouma v ramci socializace mezilidské vztahy
a mikroskupinové souvislosti. Sociologie se pak zabyva socialnimi jevy a
mechanismy zaclefiovani jedince do spole¢nosti a jednotlivych socialnich
skupin (Reichel 2008). VSechny tyto déje a souvislosti jsou provazané
s obdobim adaptace, tudiz socializace jedince v novém pracovnim
prostfedi hraje vyznamnou roli. Socializace je dale zminéna v kapitole 2.3,
kde ji popisuje Armstrong jako vyznamnou soucast doby adaptace.
Ryme$ k pojmim socialni adaptace a socializace zaujim& stanovisko
takové, kdy nevidi mezi témito pojmy Zadnou ostrou hranici. OdliSuje je od
sebe nasledovné:

e ,Socializace je procesem celozivotnim, zaméfeny na jednotlivé

etapy vyvoje jedince, socialni adaptace je pak proces spis
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kratkodoby, spojenym s konkrétni vice ¢i méné vyznamnou situaci
v Zivoté Clovéka.

e Socializace je plsobeni spole¢nosti na jedince, socialni adaptace je
funkci aktivniho vyrovnani se jedince s pusobenim spole¢nosti.

e V procesu socializace si jedinec vzorce jednéni osvojuje, v prabéhu
socializace je spiS vyuziva pfi zvladani specifickych podminek
socialniho prostredi.

¢ Na rozdil od socializace je jedinec v procesu socialni adaptace
vyrazné aktivnéjsi, vybérovéjsi.“ (Rymes 1985, s. 43).

Timto jsme si vymezili zakladni pojmy adaptace a pojmy, které s adaptaci
souvisi. Nyni uz vime, co je pracovni adaptace, socialni adaptace i
socializace. Doba adaptace hraje vyznamnou roli v souvislosti se
zaclenénim jedince do nového socialniho prostfedi, s jeho socializaci i
socialni i pracovni adaptaci. V Uvodu jsem uvedla, Ze nové zaméstnani,
nové socialni prostfedi kazdy jedinec vnima rozdilné. Formalizovany a
standardizovany adapta¢ni proces umoziiuje pracovnikovi rychlejSi

zorientovani a zadaptovani na vnitfni prostfedi organizace.

2.2 Obdobi adaptace, orientace

Co je tedy vlastné obdobi adaptace? Jak uz bylo fe€eno, v Koubkové pojeti
je doba adaptace pojimana jako obdobi orientace nového pracovnika.
Podle Koubka se obdobi orientace odehrava od prvniho dne pracovniho
vztahu a jeho délka je zavisld na formalnich i neformalnich zdrojich.
Formalni stranku procesu zabezpecuje personalni oddéleni dané
organizace Ci pfimy nadfizeny a jedna se o proces planovany a fizeny.
Zatimco neformalni zpUsob pfedavani informaci je ryze spontannim jevem,
ktery je zabezpeCovan spolupracovniky a interakci mezi novym
pracovnikem a jeho kolegy (Koubek 2004). | Kocianova mluvi o formalni a
neformalni arovni. Kocianova fika, ze mnozstvi informaci, které pracovnik
béhem doby adaptace ziska, je zavislé na charakteru prace a na zaclenéni
pozice do organizaéni struktury. Pracovnik musi dostat veSkeré informace,
které se tykaji jeho pracovniho mista. Pfedavani informaci, orientace
probih& ve dvou Urovnich:

- Formailni uroven je systematicky, planovity proces orientace
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- Neformalni droven je pak spontanni proces, pfi kterém, at védomé
¢i nevédomé&, pusobi nejblizSi spolupracovnici i SirSi pracovni

kolektiv na nového pracovnika (Kocianova 2010).

Koubek proces orientace popisuje ve tfech hlavnich oblastech:

e Celoorganizacéni (celopodnikovd) orientace - zaméfena na
zprostfedkovani informaci obecného razu a spole¢na pro vSechny
pracovniky organizace, zpravidla bez ohledu na charakter a obsah
jejich prace

« Utvarova orientace (popt. skupinova &i tymova orientace) tykajici se
organiza¢ni jednotky, pracovni skupiny ¢i tymu. Ma postihnout
veskeré detaily a zvlastnosti, jimiz se prace v utvaru, organizacni
jednotce, pracovni skupiné ¢i tymu vyznaCuje. Byva obsahové
spole¢na pro vS8echna pracovni mista v utvaru, organizaéni
jednotce, pracovni skupiné ¢i tymu

e Orientace na konkrétni pracovni misto — tato orientace byva
obsahové diferenciovana podle charakteru a obsahu prace na
konkrétnim pracovnim misté (Koubek 2004, s. 182).

V Koubkové pojeti orientace pracovnikll zacina jiz od samotné nabidky
pracovniho mista kandidatovi, zabyva se formalnimi kroky, jako je
podepsani pracovni smlouvy, vytvofeni osobni karty zaméstnance,
provedeni pfihlasky ke zdravotnimu a socialnimu pojisténi. V dalsi fazi, coz
je jiz vlastni adaptace resp. orientace, se o ni zminuje takto:

,Orientace pracovnikd je dudkladné promysleny a pro kazdy druh
pracovnich mist, kazdé pracovisté i organizaci specificky program
adaptacnich a vzdélavacich aktivit, které maji usnadnit a urychlit proces
seznamovani se novych pracovniku (...) s jejich novymi pracovnimi tkoly,
pracovnimi podminkami a pracovnim prostfedim, ale také s potfebnymi
znalostmi a dovednostmi tak, aby jejich pracovni vykon pokud mozno co
nejdfive dosahl pozadované urovné. Jeho ukolem je zkratit obdobi, po
které tento pracovnik nepodava standardni vykon a nedostatecné se
orientuje v novém pracovnim a socialnim prostfedi.“ (Koubek 2004, s. 180
—181).

Kocianova popisuje adaptaci jako ,vyrovnani se jedince s praci a vlivy

okoli, zavisi kromé& osobnostnich charakteristik Clovéka rovnéz na jeho
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profesni Urovni, na pracovnich zkuSenostech a spinénych olekavanich a
také na podminké&ch adaptace ze strany organizace. Adaptovany ¢lovék je
identifikovany s praci, se socialnim prostfedim a Ize pfedpokladat, Ze bude
na pracovni pozici spokojenéjSi a stabilizovangjsi.“ (Kocianova 2010, s.
130).

Urban adaptaci definuje jako uvedeni novych pracovniki do organizace i
do pracovni funkce. V obdobi adaptace se organizace zaméruji na odborné
zapracovani a osvojovani novych ukold u novych pracovnikil a sou¢asné
se pracovnik zaclefuje do nového socialniho prostredi (Urban 2003).

Podle Buchackové je adaptace proces, kdy se novy pracovnik vyrovnava
s prostfedim, ve kterém plni pracovni Ukoly (Buchackova 2004).

V obdobi adaptace, ale i v dalSich obdobich pracovniho vztahu je kliCovou
osobou vedouci pracovnik (Armstrong 2007, Buchackova 2003, Koubek
2004, Pauknerova a kol. 2006). Pfi zadavani ukolu musi vedouci
pracovnikovi vysvétlit, co se ma délat a jak pfi tom postupovat, a to
pfedevsim, pokud jde o nového pracovnika. Nestaci pouze zadavani
pfikazu tykajici se bezprostfedné jeho prace, ale je nutné také hovofit o
skute€nostech tykajicich se celé skupiny i organizace. Informovanost
pracovniku je totiz podstatnou €asti prace vedouciho pracovnika. To pak
vede Kk identifikaci pracovniki k pracovni skupiné i Kk organizaci
(Pauknerova a kol. 2006).

Nyni uz vime, Ze adaptace je pojem, ktery se prolina do nékolika
odbornych oblasti a védnich obor(, ale i do personalniho managementu
organizaci, kde hraje vyznamnou roli. Také vime, co je vlastni proces
adaptace a ze se déli na pracovni a socialni adaptaci. Dale se rozdéluje na
formalni a neformaini Uroven, které jsme si také vysvétlili. DalSi urovni,
ktera vyznamné vstupuje do procesu adaptace ve formalni a neformalni
urovni je firemni kultura. Tu podrobné&ji vymezime v kapitole 2.7. Nyni si
pojdme vysvétlit, jaky vyznam ma adaptacni proces v organizaci a jaké
jsou cile existujiciho formalizovaného adaptacniho procesu a to s ohledem
na potfebu vymezit davody, které si spole€nost, pro kterou v zavéru proces
adaptace navrhuji, neuvédomuje a tento pfistup ji zcela chybi. Zde zacina

davod vybéru tématu mé prace.
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2.3 Vyznam existence formalniho adapta¢niho procesu

v organizaci a jeho cile

Pro€ je pro organizaci dulezité se zabyvat dobou adaptace, tedy obdobim,

kdy dochézi k socializaci nového pracovnika? Co je jeho cilem a jaka rizika

se skryvaji za chybéjicim adaptacnim procesem? Pro¢ mnohé organizace

této personalni Cinnosti vénuji svlj Cas, prostor a prostiedky? Je totiz

mozné, ze novému pracovnikovi v organizaci zpoCatku vSe pfipada

napadné, divné a nezvyklé. Armstrong se vyznamem adaptacniho procesu

zabyval a shrnul jej do nasledujicich bodU:

Socializace nového pracovnika neboli adaptace na nové socialni
prostfedi — novi pracovnici se rychleji zafadi a najdou si spravny
vztah k praci v organizaci, pokud probéhne hladce proces jejich
socializace. Vztahy se spolupracovniky jsou nezanedbatelnou
soucasti adaptaéniho procesu. Pojem socializace je blize vysvétlen
v kapitole 2.1.

Rychlé nabyvani znalosti a dosaZeni poZadované urovné vykonu —
jinymi slovy — novi pracovnici se museji ucit. Proto, aby dosahli
pozadované urovné, je z pohledu organizace tfeba jejich ucéeni
vénovat urCity €as. Délka u€eni a jeho intenzita se méni, ale je
dilezité zajistit, aby k nému dochazelo planovité a systematicky.
Tento proces je tfeba naplanovat uz od prvniho dne, zahrnout do
pfedem sestaveného adaptacniho procesu.

ZvySovani oddanosti — Armstrong fekl: ,Oddany pracovnik je ten,
kdo se identifikuje s organizaci, chce v ni zustat a je pfipraven
Vv zajmu organizace usilovné pracovat.“ (Armstrong 2007, s. 396).
Cilem zvySovani oddanosti je identifikace s organizaci, vytvofit mezi
pracovniky pocit loajality, nabidnout podminky, v nichz vzroste
motivace a tudiz i vykon. Oddanost také mulzZe pomoci omezit
fluktuaci pracovnikl. Zaméstnanci by méli byt zatazeni do
rozhodovani o rozvojovych planech, zménach metod prace, méli by
mit pocit, Ze jejich mySlenkam a stanoviskim bylo naslouchano a ze

svym jednanim pfispéli k vyslednému rozhodnuti (Armstrong 2007).

Doba adaptace je tedy urCena k pifekonani poc€atecnich obtizi a prvotnich

fazi, kdy je v8e nové, jde o obdobi vytvoreni si pozitivniho postoje v mysli

nového pracovnika a vztahu k organizaci. Jde také o snizeni nezadouciho
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brzkého odchodu nového pracovnika a v neposledni fadé jde o to, aby byl
pracovnik schopen podavat zadoucich pracovnich vykond v co mozna
nejkrat§im &ase po nastupu. V €asti, kde je popisovana vybrana
spole€nost, se zmifuji o chybéjicim systematickém pfistupu k dobé
adaptace pfi praci s novym pracovnikem a jsou zde jednotlivé kroky, které
nekoresponduji s vySe uvedenymi teoriemi, popsany.
,Uvadéni pracovnika do organizace je pfilezitosti, jak informovat lidi o tom,
‘jak to u nas chodi“.“ (Armstrong 2007, s. 396). Podle Armstronga ma
formalni orientace v utvarové jednotce smérovat k péti nasledujicim cilim:
o Dat novému pracovnikovi moznost, aby se citil jako doma.
e Zvysit zainteresovanost pracovnika na praci a organizaci.
o Poskytnout zakladni informace o pracovnich podminkach a
zvyklostech.
e Informovat jej o norméch vykonu a chovani, jejichz plnéni se od néj
ocCekava.
e Informovat pracovnika o moznostech vzdélavani a postupu, které
se mu v podniku nabizeji (Armstrong 2007).
Koubek popisuje, co je smyslem orientace a zmihuje, Zze novému
pracovnikovi je potfeba poskytnout vSechny informace, které se jej jako
zaméstnance a drzitele urcitého pracovniho mista tykaji (Koubek 2004).
,Hlavnim smyslem orientace je, aby se pracovnik pokud mozno co
nejrychleji a bez strest zaradil do pracovniho kolektivu, adaptoval se na
styl prace, osvaijil si specifické znalosti a dovednosti potfebné v organizaci,
orientoval se v mechanismu prace a v jejim organizacnim usporadani a
ztotoznil se s cili organizace. Organizace tak zkracuje dobu, po kterou novy
pracovnik nepodava plnohodnotny vykon pozadovany pracovnim mistem
pfedevSim v souvislosti se ztratovymi C€asy vznikajicimi v dusledku
nedostate¢né znalosti nového pracovniho prostfedi i zvlastnosti pracovnich
postupul na pracovnim misté.“ (Koubek 2004, s. 181).
Koubek déle uvadi, Ze proces orientace ma vyznamny vzdélavaci aspekt.
Jde pfedevsim o formovani a doformovani pracovnich schopnosti nového
pracovnika, aby vyhovovaly co nejlépe pozadavkiim na pracovni misto. Jde
vylozené o specifické odborné informace a postupy, informace o
pouzivanych technologiich a pracovnich postupech (Koubek 2004). Jak

popisuje kapitola 3.1, ve vybrané spoleCnosti neexistuje zadny
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systematicky pfistup v pfedavani odbornych informaci na nové pracovniky,
coz zpusobuje zdlouhavost adaptace a zpomaluje ziskavani odbornych
znalosti. Proto je nutné v navrhu adaptacniho procesu k této teorii
pfihlédnout.
Fowler, jak uvadi Armstrong, se zabyva riziky, pro¢ se zabyvat adaptaci u
novych pracovniku. Udava, ze pravdépodobnost odchodu béhem prvnich
mésicu je pomérné vysoka, s ¢imz také souviseji extra haklady:

¢ ,Naklady na ziskani nahradnich pracovnika.

¢ Naklady na jejich zacvik — uvedeni do organizace.

o Naklady, které souviseji s doCasnym pokrytim prace uvolnéného

pracovniho mista.
e Naklady na zvySenou kontrolu nad novym pracovnikem a
napravovanim jeho chyb.“ (Armstrong 2007, s. 396).

Nezadouci odchody zaméstnancu z pracovniho mista je stresujici
zaleZitosti pro ty zaméstnance, ktefi jsou vystaveni pfimému dopadu této
skuteCnosti, jako napfiklad ti, ktefi musi zastat praci za neobsazenou pozici
nad ramec svych pracovnich odpovédnosti, dale ti, ktefi nového
zaméstnance zaSkoluji nebo jinak v pribéhu zkuSebni doby Skoli,
mentoruji, kou€uji a vSichni ti, ktefi jsou v pfimé konfrontaci se situaci, ze
pracovnik z organizace odesel. Casté odchody zaméstnancu je pro ostatni
zaméstnance velmi stresovou zalezitosti, coz organizaci pfinasi dalSi rizika.
Také je tfeba se zaméfit na skutecnost, kdy novy pracovnik pfichazi
z jiného pracovniho prostfedi a nese si s sebou zabé&hnuté postoje a
navyky. Tento aspekt miUze byt pro organizaci bud pfinosem anebo
rizikem. NejvhodnéjSim obdobim, kdy odhalovat pozitivni nebo naopak
negativni dopad tohoto aspektu na organizaci, je zcela bezpochyby
v pribéhu doby adaptace.
Zakladem uspésného dlouhodobého zaméstnaneckého vztahu je vztah
zaloZeny na duvéfe a vzajemném Usili jeden pro druhého néco udélat.
Armstrong tento vztah nazyva psychologickou smlouvu. Popisuje ji jako
kombinaci ¢&i spojeni viry jedince a zaméstnavatele, tykajici se toho, co
jeden od druhého o€ekava (Armstrong 2007).
,Pracovnici mohou ocCekavat, ze se s nimi bude zachazet slusné jako
s lidskymi bytostmi, Ze budou dostavat praci, pfi které budou vyuzivat své

schopnosti, Ze budou spravedlivé odménovani podle svého pfinosu, budou
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moci prokazovat své schopnosti, budou mit pfilezitost k dalSimu rastu (...)
Zaméstnavatelé mohou od pracovnik(l o¢ekavat, Ze budou ve prospéch
podniku pracovat, jak nejlépe uméji, budou pIné oddani jeho hodnotam,
budou ochotni a loajalni a budou zlepSovat povést organizace mezi jejimi
zakazniky a dodavateli.“ (Armstrong 2007, s. 202).

Psychologicka smlouva je tudiZz velmi spjata s firemni kulturou, resp. s
adaptaci na firemni kulturu a identifikaci s hodnotami a postoji spole€nosti.
Tento vztah je zapoCaty od okamziku nabidky pracovniho mista a po dobu

adaptace hraje vyznamnou roli.

Co je tedy cilem celého adaptaéniho procesu?
Cilem procesu orientace je predat novému zaméstnanci informace od
obecnéjsiho razu, informace o Utvaru, az po ty, které se bezprostfedné
tykaji jeho pracovni pozice a vykonu prace. Cilem je zvysit nebo upevnit
kredit spoleCnosti v ofich nového zaméstnance, identifikovat jej s cili
spole€nosti a zvysit jeho angaZovanost, oddanost a pokud moZzZno i
vykonnost. Pro adaptacni proces montazniho délnika, ktery bude v zavéru
prace navrhovan, povazuji za vyznamné pro existenci formalniho
adaptaéniho procesu zahrnout tyto body:
e Pfiméfené rychle zaclenit pracovnika do mezilidskych vztah( a to
jako v pracovni skupiné, tak v socialnim systému podniku
e Rychld orientace pracovnika v cilech a strategii organizace a
v Ukolech a pozadavcich kladenych na dané pracovni misto
e Vramci Ffizeni pracovniho vykonu nepromarnit a v€as odchytit
potencial nového pracovnika (srov. Armstrong 2007).
VySe uvedené skute€nosti budu do jednotlivych fazi navrhu adapta¢niho

procesu implementovat.

2.4 Adaptacni plan, program
Abychom mohli hovofit o adaptaénim procesu, je tfeba proces nejprve
zpracovat a naplanovat v ném jednotlivé faze a konkrétni kroky. Jak
popisuje Kocianova: ,Efektivnim nastrojem Ffizeni adaptace pracovnikl je
individualni plan, ktery by mél zahrnovat vSechny vyznamné kroky procesu
adaptace na pracovni misto v ¢asovém harmonogramu.” (Kocianova 2010,

s. 134). Tato aktivita vétSinou pfislusi personalnimu uUseku. Personalni
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Usek pak UOzce spolupracuje svedoucim pracovnikem nového
zaméstnance a plan adaptace tvofi v izkeé spolupréaci (Kocianova 2010).
Pocatek adaptace popisuje Fowler a uvadi Armstrong ve Ctyfech
zakladnich pravidlech, kterd bychom v prvni den méli dodrzovat:

e Stanovte Cas, kdy se ma novy pracovnik dostavit

o Je tfeba zajistit, aby osoba, se kterou se novy pracovnik setka jako
s prvni, védéla o pfiblizném &asu jeho pfichodu a také védéla, co
udélat dale

o Proskolte personal recepce k tomu, aby se k novému pracovnikovi
choval pratelsky a vénoval mu péci

¢ Nenechavejte nového pracovnika ¢ekat. Soustavna, neuspéchana a
organizovana ¢innost je vynikajicim lékem na pocatec¢ni nervozitu
(Armstrong 2007, s. 397).

Nového pracovnika je tfeba predem informovat o ¢asovych i obsahovych
krocich, které ho z pocatku prvniho dne Cekaji. Personalista, pfipadné jiny
pracovnik organizace sdéli novému pracovnikovi termin, ¢as, osobu, ktera
jej po pfichodu vyzvedne a jaké budou dal$i kroky. Tim se vyhneme
nepfijemnému pocitu a zaméstnavateli tato organizovanost dava soucasné
prostor pro peclivé naplanovani ¢asu tém zaméstnancum, ktefi se maiji
s novym pracovnikem v prvni den setkat.

Prvni den nového zaméstnance je tedy tfeba peclivé naplanovat. Ve vysSe
uvedenych bodech se s Fowlerem plné ztotozauji. V adaptacnim procesu
tedy povaZzuji za nezbytné:

e Stanovit ¢as a osobu, ktera nového pracovnika po pfichodu
vyzvedne.

e Zajistit, aby pracovnici recepce nebo vréatnice byli informovani o
nastupu nového pracovnika, aby méli dostatek informaci, kdo se
novému pracovnikovi bude déle vénovat a aby tito pracovnici
pfivitali nového kolegu s usmévem.

o Pfesné naplanovat prvni den nového pracovnika, jak Casové tak
obsahové a o téchto aktivitach informovat kolegy, ktefi maji byt do
uvodnich Skoleni nového pracovnika zapojeni.

VySe uvedené skuteCnosti a faze budu v navrhu adaptacniho procesu
implementovat a to opét s ohledem na sou€asny stav, resp. neexistujici

formu planu adaptace a vabec celého adaptacniho procesu.

21



DalSi cestu nového zaméstnance v rdmci fizeného procesu adaptace je

tfeba rozdélit do nékolika fazi. Casovy plan adaptace je modifikovan dle

pozice, pro kterou je plan tvofen, takZze neni mozné stanovit univerzalni

plan. Do planovani a obsahu adaptace pracovnika v organizaci vstupuje

vedle Ukolu spojenych s pracovnim mistem, i pozadavky kladené na

pracovni misto. Nasledujici kroky adaptaéniho programu jsou vice

uzplUsobeny pozici vyrobniho montazniho délnika, pro kterého budu

v zavéru adaptacni plan vytvaret.

Jednotlivé faze mohou vypadat nasledovné. V navrhu adaptacniho procesu

se budu o tyto faze opirat.

Novy pracovnik absolvuje vSechny formalni administrativni
nalezitosti souvisejici se vznikem pracovniho poméru, je seznamen
se v8emi pravy a povinnostmi, platnymi normami a etickym
kodexem, déle je proveden po organizaci a je uveden prisluSnému
Gtvaru. Je seznamen s pracovistém a se vSemi spolupracovniky.
Bé&hem prvniho tydne ma novy pracovnik nékolik informativnich
rozhovorl s nadfizenym, spolupracovniky a specialisty, uci se, jak
kdy a na koho se obracet v souvislosti se svou praci. UCi se
zakladnim znalostem o fungovani organizace a pracovni skupiny,
seznamuje se s pracovnimi postupy, zafazuje se do skupiny svych
spolupracovnikl, spolupracuje se svym nadfizenym pfi planovani
svych ukolu a cilll, které koresponduiji s cili organizace.

V pribéhu druhého tydne jiz zaCina plnit bézné povinnosti svého
pracovniho mista, prubézné vysledky své prace konzultuje
s bezprostfednim nadfizenym nebo s pfidélenym starSim zkuSenym
pracovnikem.

Béhem tfetiho a &tvrtého tydne se mlze pracovnik uéastnit riznych
Skoleni, ktera jsou nezbytna pro vykon jeho pozice. Alespori na
konci tohoto obdobi je tfeba formalniho setkani jeho pfimého
nadfizeného a také pracovnika personalniho useku za ucelem
vyhodnoceni dosavadniho prabéhu orientace.

Daldi obdobi patého az desatého tydne jsou vénovana dalsi
orientaci v ramci svéfené pracovni pozice a k samostatnému pinéni
Ukold. Na konci tohoto obdobi je nezbytné znovu vyhodnotit

dosavadni pribéh orientace (srov. Koubek 2004).
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2.5 Vzdélavani jako soucast adaptace
Do obdobi adaptace vstupuje nékolik personalnich &innosti. Pro tuto praci,
s ohledem na cil prace vytvofit navrh formalizovaného adaptacniho
procesu, je dllezité se zminit o personalni Cinnosti, které se s dobou
adaptace vyznamné prolina a to o vzdélavani jako soucast adaptacniho
procesu.
Spolecnost, ktera své zaméstnance béhem prvnich tydnld zaucuje jen
nahodile, neplanovité a nestandardizované, by méla mit v adaptacnim
procesu vytvofeny plan vzdélavani svych pracovnik(. Proto vzdélavani
bude také zahrnuto do navrhu adaptacniho procesu u vybrané spoleénosti.
Jak bylo zminéno vySe, Koubek uvadi, Ze proces orientace ma vyznamny
vzdélavaci aspekt. Formuji se schopnosti nového pracovnika, tak aby
vyhovovali pozadavkim pracovniho mista (Koubek 2004). Formovani
pracovnich schopnosti pracovnika je organizovana a podporovana prace
organizace, ktera funguje systematicky a zamérfuje se na formovani hodnot
potfebnych k vytvareni pevnych mezilidskych vztah(, pracovnich kolektiva
a prfedevsim pracovnich schopnosti. V obdobi orientace se systematickym
vzdélavanim dosahne zkraceni a zefektivnéni adaptace nového pracovnika
a to jak na organizaci, na svUj pracovni kolektiv, tak i na pracovni misto
(Koubek 2004). Nejde tudiz jen o systematické predavani informaci o
struktufe, hodnotach a cilech organizace, ale nového pracovnika také
systematicky v pribé&hu adaptace vzdélavat.
I Armstrong doporucuje systematicky a planovity pfistup ke vzdélavani
pracovniku, které je uplatnitelné v obdobi adaptace. Armstrong doporucuje
tento pfistup:
- Analyza pracovniho mista nebo dovednosti za Gcelem
konkretizovani pfipravy vzdélavani
- Vstupni posouzeni toho, co novy pracovnik potfebuje znat
- Vyuziti ur€enych spolupracovnikl jako radct a mentorud — tito jedinci
by méli byt vySkoleni v tom, jak tuto svou roli vykonavat
- Koucovani ze strany vedoucich tymU nebo specialné ustanovenych
a vySkolenych vzdélavatell (trenéru)

- Zvlastnim povérenim ukolem (Armstrong 2007).
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Tento pfistup bych rada v navrhu adaptacni procesu uplatnila, pfedevsim
pak posouzeni co novy pracovnik potfebuje znat a vyuziti uréenych

spolupracovniku.

2.6 Vyhodnocovani adaptaéniho programu

Pokud je vzdélavani v pribéhu adaptace nastaveno systematicky a
planovité, je pak dulezité provadét také vyhodnocovani v prabéhu
vzdélavani a vibec vyhodnocovani v prabéhu celého planu adaptace. Aby
byla dosazena Uuc€innost adaptace a aby naplnila svlj vyznam, je
podminéna provadénim prubéznych kontrol ulozenych tkold a provadénim
soustavného hodnoceni pracovnika (Urban 2003). Jak bylo uvedeno
v kapitole 2.2, klic¢ovou roli pfi adaptaci nového pracovnika hraje vedouci
pracovnik. Ten zpravidla také zastituje roli hodnotitele v celém pribéhu
adaptace. Prubézné vyhodnocovani existujiciho adaptaéniho programu
byva zpravidla zajisténo rozhovorem pracovnika a pfimého nadfizeného.
Jak uvadi Urban, obsahové jsou hodnotici rozhovory zaméfeny na
porozuméni zaméru do budoucna a vzajemna oCekavani, dale pak by mély
byt zaméfeny na zvladani pozadovanych pracovnich ukolu, zda je
organizace spokojena s jeho pracovnim chovanim a jak muze dale pfi
zapracovani pomoci (Urban 2003). Prabézné vyhodnoceni by mélo
probéhnout i s pracovnikem personalniho utvaru. Perioda hodnoceni je
zavisla na pozici, pro kterou je adaptacni plan vytvofen. V adaptaénim
planu jsou u kazdé specifické pozice nutno tato vyhodnocovani presné
Casové i obsahové vymezit.

Zavérecné vyhodnoceni je pak vyvrcholenim celého adaptacniho obdobi a
vysledky adaptace jsou hodnoceny pro dalSi rozvojové cile a ukoly na dalSi
obdobi (Urban 2003). ,Je tfeba, aby zavére¢né hodnoceni pracovnika
nebylo samoucelné a formalni, ale aby vyustilo v nastin dalSiho uplatnéni
pracovnika v organizaci a v nastin jeho dalSi pracovni kariéry.“ (Bedrnova,
Novy a kol. 1998, s. 327). V navrhu adaptacniho procesu se na hodnoceni
v konkrétnich ¢asovych usecich, v€etné zavéretného hodnoceni zaméfim
a to opét s ohledem na zcela chybégjici zpétnou vazbu na pracovnika ve
vybrané spole¢nosti. Pro kvalitni hodnoceni je tfeba zvolit vhodné kritéria

hodnoceni (Pauknerova a kol. 2006). Hodnotici kritéria do zavére€ného
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navrhu zohlednovat nebudu a to s ohledem na spiSe teoreticky navrh

adaptacniho procesu do praxe.

2.7 Adaptace a firemni kultura
Kultura se nevyskytuje pouze ve spolecnosti, ale také organizace maji svoji
specifickou kulturu. Firemni kultura vyjadfuje urcity charakter organizace,
atmosféru a ovzdus$i uvnitf organizace, jeji vnitfni zivot, ktery ovliviuje
mysSleni a chovani pracovnikd v organizaci (Vysekalova, Mikes 2009).
Hofstede v obecné roviné popisuje kulturu jako nase mentalni
naprogramovani. Jinymi slovy kulturu Hofstede nazyva jako software lidské
mysli — naSe chovani je dané preddefinovanym mentalnim
naprogramovanim, coz si pfinaSime z minulosti. Definuje ji jako kolektivni
programovani mysli, které odliSuje pfislusniky jedné skupiny lidi od
druhych. Organizaéni kulturu pak Hofstede popisuje jako kolektivni
programovani mysli, které odliSuje pfislusniky jedné organizace od druhé
(Hofstede 1994).
Pokud bychom méli vymezit firemni kulturu, mizeme hovofit o zvyklostech,
ritualech, vzoru chovani, jednani a hodnot, které jsou spole¢né vsech ¢lent
organizace (Vysekalova, Mike§ 2009). Jinak fe€eno, kazda organizace je
vnimana jako celek, v ramci kterého se uplatiiuje urcity kulturni systém.
Kultura organizace je prakticky utvofena na samém zacCatku zakladateli
spole¢nosti. Ti do ni vnaseji své postoje, realizuji své hodnoty, maji jasnou
vizi, jak by organizace méla vypadat a jak by méla fungovat (Bé&lohlavek
1996).
Podle Bélohlavka miizeme rozpoznat organizacni kulturu nasledovné:

1. ,Jakym zplUsobem spolu jednaji lidé na rdznych drovnich

organizace, spolupracovnici, nadfizeni s podfizenymi.

2. Jaké jednani je vorganizaci odmériovano, postihovano nebo
tolerovano.
Jaci lidé jsou uspésni, jaci lidé maji naopak probléemy.
Jaky je vztah lidi k organizaci a vyrobkim.

Jakeé jsou zvyklosti, tradice, historky, vtipy, hrdinové.

A

Jaké jsou symboly, hesla organizace.
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7. Jakym zpusobem se lidé oblékaji, jak jsou vyzdobena pracovisté,
existuje specificky zplsob designu budovy.“ (Bélohlavek 1996, s.
108).

Vysekalova, Mikes uvadi Ctyfi zakladni prvky firemni kultury:

- Symboly — coz mohou byt rizné slangy nebo zplsoby oblékant,
které jsou znamé jen ¢lenlm organizace.

- Hrdinové — ti mohou byt skute¢ni nebo jen imaginarni. Jedna se o
urity model idealniho jednani, vzor, podle kterého se maji
pracovnici chovat.

- Ritudly — sem patfi formalni i neformalni aktivity jako jsou
neformalni oslavy, formalni schiize.

- Hodnoty — ty by mély byt sdileny vS§emi pracovniky. Je to to, k éemu
Clenové organizace pfikladaji vyznam, jak se rozhoduji. Hodnoty se
promitaji do pracovni moralky i do identifikace pracovniku
s organizaci (Vysekalova, Mike§ 2009). Hodnoty organizace
obvykle byvaji zakotvené v etickém kodexu organizace a byvaji
deklarovany i verejné. V praxi se setkavame s problémem, kdy
nejsou hodnoty a postoje deklarované v souladu s hodnotami a
postoji skuteEnymi.

Zde jsme si definovali co je firemni kultura a jak ji mUzeme rozpoznat.
Jednd se o nehmatatelny, ale vyrazny prvek organizace, ktery na
pracovnika po celou dobu pracovniho vztahu védomé ¢&i podvédomé
pusobi. LukasSova, Novy a kol. mini, Zze snaha organizaci je, aby se novi
pracovnici s hodnotami a normami ztotozriovali a to z divodu snadnéjsiho
dosahovani podnikatelskych cilu. (LukaSova, Novy a kol. 2004). Ztotoznéni
se sfiremni kulturou ma tedy vyznamny vliv na vysledky a pInéni cilu
organizace. Nedilnou soucasti obdobi adaptace je tedy i seznamovani se
s formainimi i neformalnimi prvky kultury, pfedevSim s hodnotami
organizace, vtahovat pracovnika do nich a identifikovat jej s aspekty firemni
kultury. Vhodné uplatiiovani zasad firemni kultury maze byt ddlezitym
nastrojem motivace pracovniki a mit vliv na uspésnost a rozvoj organizace
(Vysekalova, Mikes 2009).

Vybrana spoleénost, pro kterou adaptacni proces bude v zavéru navrzen,

nedava zameéstnancim moznost se s formalnimi prvky a hodnotami
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organizace formalizované &i procesné seznamit. Formaini prvky budou tedy
soucéasti navrhu adaptaéniho procesu.

Ztotoznéni se s firemni kulturou muze byt v rGznych Urovnich. Lukasova,
Novy soudi, ze Brown soudi, Zze Golden popisuje ztotoznéni s firemni
kulturou v nasledujicich &tyfech drovnich:

e Jednoznac¢né dodrzovani — projevuje se chovanim, které zcela
koresponduje s normami  odpovidajici dominantni  kultufe
organizace. Jedinci jsou pIné pfesvédceni o ucinnosti organizacni
kultury

o Napjaté dodrzovani — zaméstnanci maji vyhrady vuéi smérovani
kultury organizace, pfesto pusobi dojmem vérnosti a dodrzovani.
Typickym projevem jsou vtipy na Ukor organizace

e Utajené nedodrzovani — zaméstnanci navenek vyjadfuji souhlas
s kulturou organizace, skryté ji vSak nedodrzuji a neakceptuji

e Oteviené nedodrzovani — zaméstnanci otevien& vystupuji proti
kultufe spolecnosti, hodnotdm a normam (LukasSova, Novy a kol.
2004).

Jakeé je ztotoznéni s firemni kulturou u vybrané spole¢nosti by bylo soucasti
jiné prace a urcité by bylo zajimavé k tomuto vysledku dojit. Protoze ale ve
spole¢nosti neexistuje zadny formalizovany proces adaptace, pfedevsim u
pozice montazniho délnika, je mozné odhadovat, pfedpokladat, ze se
ztotoznéni se s kulturou, identifikace s hodnotami neni tak silné, jako kdyby
adaptacni proces existoval.

Stejné tak jako vrlznych oblastech svéta nebo statu je kultura
charakteristicka, i organiza¢ni kultura podléha urcitym prvkim dané Casti
svéta, statu a je prfenasena do kultury organizacCni. Existuji vyrazné
specifické kultury jako americkd, japonska, némecka, britska, které se
povazuji za nejcast&jSi a nejvyraznéjSi z pohledu firemni kultury. Kazda
z téchto kultur pfinasi organizacim specifické vlastnosti, prvky a jistou
charakteristiku. 1 s témito specifickymi charakteristikami je nutné, aby se
novy pracovnik seznamoval a proto je v navrhu adapta¢niho procesu

nechci opomenout.
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3 Obecna charakteristika nadnarodni vyrobni spoleénosti

V Ceské republice se od devadesatych let minulého stoleti, vlivem
ekonomického rozmachu, za€aly budovat tzv. primyslové zény, ve kterych
vznikaly nové pracovni pfilezZitosti pro obyvatelstvo. V sou¢asné dobé podle
Regionalniho informaéniho servisu je v Ceské republice 147 pramyslovych
z6n (www.risy.cz). V téchto zoénach plsobi jak menSi, tak i vétsi
podnikatelské subjekty, z Casti se pak jedna o spole€nosti se zahrani¢ni
ugasti. Cast téchto podnikl patfi do vyrobni sféry, ktera pak zaméstnava
obyvatelstvo v nejriznéjSich primyslovych odvétvich a to jak v pozicich
inzenyru, technikd, expertl, tak také v pozicich kvalifikovanych & méné
kvalifikovanych vyrobnich délnik(. Kazda z téchto zahrani¢nich vyrobnich
spolecnosti ma pak svoje charakteristické rysy, podnikovou kulturu,
organizaéni strukturu, odrazi se v ni puvod spolecnosti a dalsi.
Spole¢nost, pro kterou budu adaptaéni proces pro nového zaméstnance
navrhovat, je nadnarodni korporace' s americkou majetkovou Ugasti,
pusobici celosvétové. S nadnarodnimi korporacemi jsou spojena urcita
specifika. Spole¢nost vybrana pro tuto praci se fadi do strategického typu
tzv. Global, coz znamena, ze ,centrala je srdcem vSech korporatnich aktivit
a vykonava silny dohled a kontrolu nad pobo¢kami.“ (Strach 2009, s. 42).
Tato spolecnost se fidi strategickymi kroky danymi americkou centralou. To
pfimo pozici montazniho délnika neovliviiuje a ani to nijak nezasahuje do
jeho planu adaptace. S ¢&im je ale pracovnik vybrané spolecnosti
konfrontovan, jsou nasledujici prvky.

o Clenita organizaéni struktura nad rdmec mistniho zavodu

e Specifick& terminologie, vétSinou pojmy z angli¢tiny

o Korporatni pravidla, etické normy nad ramec Ceské legislativy a

zakoniku prace

e Povinnost plnit cile, normy stanovené korporaci

VySe uvedené jsou mnou specifika, které provazi pracovnika vybrané

spolecnosti, tudiz se pfi planu adaptacniho procesu na tyto skute€nosti

! Nadnarodni korporace — je spoleénost, ktera efektivné fidi a vykonava spravu svych zdroju
umisténych v zahraniéi. STRACH, P. Mezinarodni management. Praha: Grada Publishing,
20009, s. 35.
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také zaméfim. Pokud bychom odhlédli od teorie o vyznamu adaptacniho
procesu o rychlém zvladnuti Ukolu spojenych s pracovni pozici, vyse
uvedeny vyCet posiluje potfebu adaptacniho procesu jako takového
s ohledem na hladky prabéh seznameni se s firemnim prostfedim a

identifikaci se s cili organizace.

3.1 Popis vybrané vyrobni spoleénosti
3.1.1 Zakladni charakteristika
Jak jsem jiz zminila, spole¢nost pro kterou budu adaptaéni proces
navrhovat, je nadnarodni americkd korporace. V zavodé v Brné ma 270
zaméstnancu, z toho asi 90 technickohospodarskych pracovnikii a 180
zaméstnancu pracujicich ve vyrobni ¢asti. Tento pocet se dale rozdéluje na
tzv. pfimé délniky a nepfimé, tj. na ty, ktefi maji pfimy vliv na vyrobu
produktd a na produkci a na ty, ktefi tuto pfimou produkci podporuiji,
napomahaji k vyssi produktivité a vykonnosti, ale do samotné kompletace
produktu pfimo nezasahuji. Spole¢nost se zabyva vyrobou a montazi
elektromotori a servomotord a to kusovou vyrobou katalogovych produktt
na zakladé zakaznickych objednavek a dale prototypovou vyrobou na
zakladé specifickych zakaznickych pozadavk(. Vyrobni operace jsou na
jednotlivych vyrobnich Usecich rGzné. Cast znich jsou zajitovana
kvalifikovanymi odborniky na specifickych pracovistich jako lakovna, CNC
obrabéni, konvenéni obrabéni, které se dale déli dle specializace na
brusky, frézy, soustruhy, dale jsou zde pracovisté elektrotesterl, kde je
vyzadovano specialni opravnéni pro praci s elektrickym zafizenim. Vedle
téchto specifickych oblasti, kde pracuji pouze kvalifikovani zaméstnanci, je
velka &ast vyrobnich délnikG pojmenovana jako montazni délnik, Cili ten,
ktery pfipravené komponenty kompletuje do jednoho celku, kterym je pak
findlni produkt — elektromotor. Na tuto posledni skupinu zaméstnancl se

zaméfim pfi navrhu formalniho adaptaéniho procesu.

3.1.2 Hodnoty, principy spoleénosti

A. Nejlepsi tym vitézi

v' Spolupracovnici jsou nasim nejcennéjsim kapitalem

v’ Zanicené prosazujeme udrZeni, rozvoj a nabor nejlepSich

dostupnych talentu
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Kollmorgen a jeho spolupracovnici vitézi, protoZe:

Jsme orientovani na tym se zapojenim vsech.

Hledame rfeSeni vychéazejici ze zakladnich pficin, feSeni zaloZena
na faktech, bez obviriovani.

Jsme odpovédni za vysledky a plnime zavazky.

Jsme nepoliticti a nebyrokraticti.

Jsme bezuhonni a chovame vaznost vici ostatnim.

Vitézit prinasi potéseni.

Zéakaznici hovofi, my poslouchame

Jakost je na prvnim misté, VZDY!

Nas strategicky plan je zaloZen na hlasu zakaznika.

Spolehlivé, opakovatelné procesy vedou k vysoké jakosti, plnéni
dodavek a nizkym nakladim, které uspokoji naSe zakazniky nad
jejich o¢ekavani.

Trvalé zlepSovani (Kaizen) je soucasti naseho zplisobu Zivota
Podnikatelsky Danaher Business System JE na$i kulturou.

Sméle a vytrvale likvidujeme plytvani u kazdého hlediska procest
naseho podnikani.

Spickové inovace jsou uréujici pro nasi budoucnost

Trvale vyuzZivame kreativitu naSi naSich spolupracovnik( pri
Zpracovani produktu, sluzeb a procesu.

Zbrusu nové napady, jak velké tak i malé, dodavaji nasemu
podnikani hodnotu.

Realizujeme “zasadni pralomy” pomoci procesu strategie prifazeni
zdroj.

Bojujeme za akcionare

Zisky jsou ddlezité, protoze pfitahuji a udrzuji loajalni akcionare.
Akcionéri zajistuji nadi budoucnost tim, Ze poskytuji kapital pro
investice a rust.

Zivotni prostredi

Nase spolecné Zivotni prostiredi je uréeno budoucim generacim,
proto neustale usiluieme nejen o naplnéni pravnich a jinych
poZadavku, ale také o minimalizaci znecisténi Zivotniho prostredi,
které je vizitkou nas vsech.

Zavazek vici systemu QMS a EMS
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Zavazujeme se k plnéni poZadavki( systéemu QMS a k neustalému
zvysovani jeho efektivnosti.

Zavazujeme Kk plnéni poZadavku systéemu EMS a to jak
k neustalému zlepSovani tohoto systému, tak i k prevenci znecisténi
Zavazujeme se byt v souladu s pfislusSnymi pozZadavky pravnich
pfedpisii a také kostatnim pozZadavkim, které se vztahuji

k environmentalnim aspekttum

(Kollmorgen, smérnice: F 53 001, 2012)

3.1.3 Cile spolec¢nosti

v
v
v

\

ZlepSeni OTD z 64% na 95%

Snizeni skladovych zasob ze 7669 $ na 5752 $

Snizit celkové mnozstvi komunalniho odpadu o 5% jeho duslednym
tridénim

SniZzit spotfebu elektrické energie a vody 0 5%

Dodrzovat urazovosti na 0

Dosahnout Externiho turovné kvality ze 7494 DPM na 2 000DPM
(OOB)

Dosahnout zlepseni produktivity ze 23 722$% na 28 466%
(Prodej/op.)

(Kollmorgen, smérnice: F 54_001, 2012)

3.1.4 Organizaé€ni struktura

V hierarchii pozice vyrobniho délnika spada pod vedouciho smény, tzv.

mistra, ktery ma zpravidla na starosti kolem tficeti podfizenych a ktery tyto

podfizené Fidi, organizuje a planuje jim praci, kontroluje jejich praci, hodnoti

je a motivuje. Organizacni strukturu vyrobni jednotky, pfikladam obrazkem.

Tuto organizacni strukturu jsem vytvofila pro ucCely této prace a vychazela

jsem z komplexni organizacni struktury spoleCnosti vSech organizacnich

jednotek, zavazné ve vybrané spole¢nosti.
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Organizac¢ni struktura vyrobni divize:

Obrazek €.1 Organizacgni struktura

Reditel
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3.2 Popis pozice montazniho délnika ve vybrané spole¢nosti

Obecné odpovédnosti, povinnosti i prava zaméstnancu jsou definované
zakonikem prace. Dale jsou definované internimi dokumenty, jako jsou
smeérnice a eticky kodex spole¢nosti.
Mezi zakladni povinnosti vyplyvajici ze zakoniku prace zaméstnancu patfi
dodrzovani zejména 8§ 301, § 81, odst. 3 a § 106 zakoniku prace
Tyto
pfikladam PFilohou €. 1, 2 a 3.

(www.business.center.cz). vybrané ujednani zakoniku prace
Vlastni popis pracovniho mista pak udava povinnosti a odpovédnosti
pracovnika a vymezuji jeho roli v ramci organizace. Popis pracovniho mista

uréuje odpovédnosti spojené s pracovnim mistem a poZadavky na néj
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kladené. Timto popisem je vlastné zamezeno vzniku konfliktdm mezi
zaméstnancem a organizaci (Koubek 2004).

Podle Kocianové jsou popisy pracovnich mist vyuzivany v mnoha
personalnich &innostech vetné obdobi adaptace, ve kterych dochéazi
k hodnoceni vykonu, planovani vzdélavani a rozvoje a dalSich. Popis
pracovniho mista poméha nejen organizacim napf. pfi vyhledavani novych
pracovniku, ale i pracovnikim, protoze vymezuje jejich povinnosti,
odpovédnosti, pravomoce a kritéria a jsou podkladem pro hodnoceni
(Kociadnova 2010).

Popis pracovniho mista vychazi z analyzy pracovniho mista. Ten se pak
déli na dvé roviny — rovina kvalifikovanosti pozadovanych ukolu a rovina
pozadavkd, které jsou na pracovnika s ohledem na pracovni misto kladeny
(Kocidnova 2010). V pfipadé vybrané spolecnosti je popis pracovniho
mista sestaven tak, aby popsal povinnosti a ikony pracovnika, ale také aby
vymezil kvalifikani pozadavky na drzitele pozice. Tyto stanovené
kvalifikacni pozadavky, definované v obecnéjsi roviné, by pak mély byt
kliCové pfi rozhodovani o zvladnuti jednotlivych pozadovanych manualnich
ukonu na pozici.

Popis pracovniho mista vyrobniho operatora na montazni vyrobé
elektromotor( ve vybrané spole¢nosti pfikladam do PFilohy ¢.4.

S popisem pracovniho mista se ve spole¢nosti poji také tzv. standard
worky (vyrobni postupy). S nimi je pracovnik seznamovan v souvislosti
s konkrétnimi  €innostmi, které jsou specifické pro jednotlivé vyrobni
operace. Jsou zde detailné popsany vSechny manualni innosti, které
urCuji pracovnikovi jak postupovat. Jsou to jakési manualy pro jednotlivé
vyrobni & montazni operace. Vzhledem k obsahové Sifi téchto manuall a
také k firemnimu know how, nebudu tyto postupy ke své praci pfipojovat Ci
je jakkoli zvefejfiovat, ackoli do procesu adaptace a jeho ¢asového planu
neodmyslitelné u pozice montézniho déinika patfi. Do navrhu v praktické
Casti této teoretické prace je rovnéz zahrnovat nebudu, nicméné v praxi je
nutné je v adaptacnim planu zohlednit. Podstatnym faktem je, Ze si
spole¢nost uruje vlastnim popisem pozadavki na drzitele pracovniho
mista, jaky ma pracovnik pro pozici montazniho délnika byt a jaké

poZadavky splfhovat. Coz je to kliCové, co organizaci pak dava moznost
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béhem zkuSebni doby, v procesu adaptace, v osvojovani si standard

workdU, otestovat, zhodnotit.

3.3 Soucasny stav obdobi adaptace montazniho déinika
Spoleénost nema formalné ani procesné adaptacni proces pro montazniho
délnika zpracovany. Pokud bych méla popsat souCasny stav, rozhodné
nejde o dikladné promysleny proces, o kterém hovoii Koubek (Koubek
2004). Dodrzovana je procesné pouze prvni faze od nabidky pracovniho
mista po pfedani zaméstnance pfimému nadfizenému v rdmci prvniho dne
pracovniho poméru. Nestandardizovany adaptaéni proces tedy zacina
nabidkou pracovniho mista (ze strany personalniho oddéleni), pokracuje
vyslanim zaméstnance na vstupni lékafskou prohlidku a nastupem
zaméstnance do prace ve sjednany den. Vden nastupu je se
zameéstnancem:

- sepséna pracovni smlouva

- vyfizena veSkera formalni administrativa vyZzadovana legislativou,

jako je vyplnéni prohlaseni poplatnika dané, pfihlaseni na zdravotni
pojistovnu, eskou spravu socialniho zabezpedeni

- pfedani vnitfni smérnice o dochazce a pracovni dobé

- provedeno sezndmeni s dochazkovym terminalem vcetné prevzeti

dochazkového Cipu

- provedeno sezndmeni s moznosti stravovani a se zpUsoby

objednavani stravy

- provedeno legislativni proSkoleni na oblast bezpe€nosti a ochrany

zdravi pfi praci a oblasti pozarni ochrany — provedeno
bezpeénostnim technikem

- svéfeny ochranné pracovni pomucky

- pfevzeti nového pracovnika vedoucim pracovnikem (z oblasti

recepce, kde pracovnik ¢eka jiz bez personalisty)
Tato faze je fakticky zastfeSena personalnim utvarem. Koubek vySe
zminény proces nazyva proces pfijimani pracovnikd (Koubek 2004).
Nedostatky oproti Koubkové pojeti jsou zejména:

1. v pfipadé personalniho utvaru:
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- Neinformovéni nového pracovnika o pravech a povinnostech
vyplyvajici z pracovniho poméru a vyplyvajici z povahy prace (Koubek
2004).

- Pracovnik neni oficialné pfedany do rukou vedouciho pracovnika
(Koubek 2004).

2. Z pohledu povinnosti vedouciho pracovnika

- Neni novy pracovnik sezndmeny s pravy a povinnostmi (k ¢emuz
dochdzi i vpfipadé, ze tak jiz uCinil persondlni utvar) a s pravy
a povinnostmi vyplyvajicimi z oblasti bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci
(Koubek 2004).

- Neni pfedana informace o $koliteli a pracovnich tkolech (Koubek
2004).

Dal$i fazi, jak jiz vime, Koubek nazyva dobou orientace. Soucasny stav
doby orientace vypada, jak uvedu nize.

Vedouci pracovnik zavede nového pracovnika na jeho pracovisté a preda
jej do rukou zkuSenych kolegu. Ti jsou pak zodpovédni za jeho zauceni na
uréeném pracovisti. Zau€ovani probiha ale dle naléhavosti ze strany vyroby
a postup zaucovani neni nijak standardizovany nebo planovany.
Nevyhodou tohoto postupu je jednak pfFistup samotny, tak jak je popisovan
vySe v teoretické Casti, v souvislosti s identifikaci se se spole¢nosti, jejimi
cili, strategii, hodnotami a principy. Zaméstnanec nema od vstupu do
organizace pocit, ze by se staval jednim z ¢len( organizace, chybi mu
informace, kam spole¢nost sméfuje a pro¢, co se od né&j jako nového
pracovnika oCekava. DalSim problémem je zplsob a rozsah Skoleni, které
neni planovité, ale chaotické a Fidi se podle aktualni potfeby. Pokud je
pracovnik zafazen na ,aktualné" prazdné misto a je zauCovan pouze na
daném montaznim useku, neni organizace velice €asto schopna vcas
odhalit jeho schopnosti, které mohou byt Iépe zuzitkované na jinych
montaznich vyrobnich pracovistich, pfipadné na dalSich kvalifikovanych
pracovistich. DalSi skuteCnosti, ktera ve spole€nosti uplné chybi, je
evaluace adaptace zaméstnance v pozici montazniho délnika. A to jak
pribézné hodnoceni, tak i zavérecné hodnoceni celého obdobi adaptace.
Dano je to pravé chybégjicim procesem, planem, ktery by novy pracovnik
meél béhem stanovené doby naplfiovat. To dale vede k problémuim

rozhodovani, zda spole¢nost s pracovnikem bude pokraCovat i po skonéeni
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zakonné zkusebni Ihaty & nikoliv. Casto se pak stane, Ze organizace neni
na jednu stranu schopna identifikovat nadpramérné pracovniky, Sikovné, s
potencidlem, na druhou stranu pak nepracuje ani s témi, ktefi svoji praci
neodvadi dle popisu pozice a stanovenych standard workd (vizualnimu
popisu jednotlivych montaznich operaci). Pfitom velmi ¢asto neni schopna
identifikovat, pro€¢ novy pracovnik nepracuje dle stanovenych standard( a
kde je skute¢né objektivni chyba.

Tudiz na zakladé neexistujiciho procesné a formalné zpracovaného
adaptacéniho procesu pro nového pracovnika, montazniho délnika, jsem se
rozhodla tento proces zpracovat.

Nyni diky vymezenym teoriim co je adaptace, co spada do obdobi
adaptace, k éemu slouzi tato doba, o ¢em informovat nového pracovnika,
co mu pfedat za poznatky a dovednosti, jak by mél takovy plan vypadat a
pro¢ pracovnika vzdélavat a hodnotit, mizeme pfikrocit ke klicové kapitole

navrhu adaptacniho procesu dané pozici.
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4 Navrh formalniho adaptaéniho procesu pro pozici montazniho

délnika

- Prijimani novych pracovnikli — doba pred nastupem
Jak uvadi kapitola 2.2, podle Koubka zacina doba adaptace jiz od samotné
nabidky pracovniho mista kandidatovi (Koubek 2004). Formalni nabidku
pracovniho mista montazniho délnika provede ¢len personalniho dtvaru.
Ten dale nového pracovnika sezndmi s formalnimi nastupnimi dokumenty
a vysle jej na vstupni Iékafskou prohlidku. Dale nového pracovnika ¢len
personalniho Utvaru seznami s podrobnostmi o ¢ase nastupu a kontaktni
osobé, ktera se nového pracovnika ujme po pfichodu. Tyto skuteCnosti
vymezuje podle Armstronga Fowler a podle néj uvadi, ze je nutné stanovit
¢as, kdy se ma pracovnik dostavit a osobu, se kterou se setkd (Armstrong
2007). Od pracovnika personalniho utvaru bude o téchto skute¢nostech
informovany pracovnik recepce, ktery se k novému pracovnikovi musi
chovat pratelsky a vlidné (Armstrong 2007). Proto, aby nepUsobilo na
nového pracovnika chaoticky a neuspofadané jednani ze strany
spole¢nosti, je tfeba vSechny zucCastnéné kolegy pfedem o nastupu

pracovnika informovat.

- Prijimani novych pracovnikli — nastupni den

Bé&hem prvniho dne absolvuje pracovnik vdechny formalni administrativni
nalezitosti tykajici se vzniku pracovniho poméru (Koubek 2004).

DalSim krokem bude orientadni Skoleni, které bude obsahovat
celopodnikovou orientaci (Koubek 2004), kde je pracovnik sezndmen
s puvodem, historii a sou€asnym stavem s ohledem na vyrabéné produkty,
pfedstaveni celoorganizaéniho rozdéleni produktovych fad. Novy pracovnik
bude dale seznamen s hodnotami a formalni firemni kulturou, s cili
organizace, s organizaCni strukturou, etickym fadem ustanovenym
korporaci, internimi smérnicemi, pracovni dobou, ustanovenimi zakoniku
prace o pravech a povinnostech zaméstnancl, dale bude pracovnik
seznamen s moznostmi stravovani a o jeho cenach, o pouziti
dochazkového Cipu a funkénosti dochazkového elektronického systému.
Timto vyCtem informaci bude pracovnik chapat, kam spole€nost sméfuje,

jaké jsou jeji cile a strategie (Armstrong 2007).
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Prvni den bude dale novy pracovnik proskoleny na legislativu s ohledem na
bezpeCnost a ochranu zdravi pfi praci a pozarni ochranu, pfedepsanych
osobnich ochrannych pracovnich pomucek, které si po absolvovaném
Skoleni pfevezme od pracovnika recepce. V souvislosti s cili organizace je
pracovnik sezndmeny s tfidénim odpadu a tfidénim nebezpecného
odpadu. Vy3e uvedené skoleni provede bezpecnostni technik.

Po absolvovani Skoleni je novy pracovnik pfedan vedoucimu pracovnikovi.
Ten jej uvede do prostor vyrobni divize, ve které bude novy pracovnik
Clenem. Seznami jej s jednotlivymi pracovisti, jejich rozsahem a
rozmisténim. Tento krok se fadi podle Koubka do oblasti Gtvarové
orientace (Koubek 2004). Déale vedouci pracovnik provede seznameni
nového pracovnika s pravy a povinnostmi a oblasti bezpec¢nosti a ochrany

zdravi pfi praci na pracovisti (Koubek 2004).

- Pocatecni obdobi orientace

Utvarova orientace ale dale pokraduje a to od druhého dne, kdy je novy
pracovnik seznamovan s produkty, s procesem a vyrobnim postupem, dale
s pracovnimi instrukcemi a tzv. standard worky k jednotlivym operacim.
Tyto standard worky byly blize vymezeny v kapitole 3.2. Seznameni
provede zkuSeny procesni inzenyr. DalSim krokem Utvarové orientace pak
bude zafazeni pracovnika na oddélené pracovisté, kde bude novy
pracovnik vedoucim pracovnikem seznamen s pfidélenym mentorem,
zkuSenym pracovnikem (Koubek 2004). Ten seznamuje nového pracovnika
s jednotlivymi prvky a komponenty jednotlivych produktd, které se na utvaru
vyskytuji.

V tomto okamziku dochazi k prvnimu prabéznému hodnoceni nového
pracovnika (Urban 2003) a to pfidélenym mentorem, ktery posuzuje
manualni zru€nost, rychlost, pohotovost. Mentor je pfedem na zpUlsob a
metodiku vyhodnoceni zaskolen (Armstrong 2007). Posuzovani neni nijak
pfisné, hodnoti se zakladni manualni dovednost. Vhodna kritéria pro
hodnoceni (Pauknerova a kol. 2006) jsou stanovena v souladu s popisem
pracovniho mista a kvalifikacnimi poZzadavky na misto kladenymi.

Na zaCatku druhého tydne je novy pracovnik blize seznameny s pojmy
vyuzivanymi ve spole¢nosti a vztahujicimi se k jeho Utvarové jednotce

(Koubek 2004). Toto provadi vedouci pracovnik, pracovnika seznamuje
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s pozadovanymi cili, normami vyroby a sledovanymi vysledkovymi
indikatory.

Takto nastavenym a strukturovanym vyCtem toku informaci, at na
celoorganizaéni ¢&i utvarové urovni, jak o tom piSe Koubek, rychleji
spoleénost dosahne ztotoznéni se pracovnika s cili, ale i s firemni kulturou.
Firemni kultura v neformalni urovni plsobi na nového pracovnika od
pocatku a to tak, jak definuje Bélohlavek — na nového pracovnika pUsobi,
jak spolu lidé v organizaci jednaji a to i v pozici nadfizenosti a podfizenosti,
jaky vztah maji ostatni kolegové k organizaci a produktim, jaké vyznava

organizace hodnoty a dalSi (Bélohlavek 1996).

- Zapracovani v rdmci konkrétniho pracovniho mista

Podle Koubka tfeti urovni adaptace je orientace zapracovani na konkrétni
pracovni misto (Koubek 2004). Montazni délnik je pod dohledem,
vedoucim pracovnikem pfidélenych zkuSenych montaznich délnikua,
mentoru, postupné zaucovan na jednotlivé vyrobni operace na vSech
montaznich oblastech vyroby motor(i. Toto obdobi trva od druhého tydne
ve dvoutydennich intervalech na jednotlivych stanovistich aZz do osmého
tydne. Toto postupné presouvani a zauCovani koordinuje vedouci
pracovnik. Jak jiz bylo zminéno, vedouci pracovnik hraje kli€ovou roli
v obdobi adaptace nového pracovnika (Armstrong 2007, Buchackova 2003,
Koubek 2004, Pauknerova a kol. 2006).

Po kazdém druhém tydnu, kdy bude pracovnik opoustét osvojenou
montazni oblast, dojde vyskolenymi mentory k prib&znym hodnocenim,
které komunikuje vedouci pracovnik (Urban 2003) a vedouci pracovnik
rozhodne o dalSim pfesunu pracovnika.

V pribéhu celé doby adaptace je novy pracovnik vlastné neustale

vzdélavan a informovan (Koubek 2004).

Béhem desatého a jedenactého tydne musi byt novy pracovnik piné
fungujici a musi zvladat vSechny montazni operace. Nejpozdé&ji béhem
tohoto obdobi komunikuje vedouci pracovnik personalnimu utvaru, zda
novy pracovnik pokrauje nebo zda s nim bude rozvazan pracovni pomér
ve zkuSebni dobé. Toto rozhodnuti komunikuje vedouci pracovnik také

novému pracovnikovi.
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Soucasné se pracovnik od poc¢atku tohoto obdobi ucastni kazdotydennich
planovanych standardizovanych setkani vedeni utvaru se vdemi pracovniky
utvaru, kde jsou prezentovany vysledky za pfedchozi obdobi a plany na
nejbliz§i obdobi. Soucasti téchto setkani jsou i pfipominky za strany
zaméstnancu, které jsou zde diskutovany. Jedna se o formalni zplsob
pfedavani informaci celé skupiné ze strany organizace. Setkani se u€astni
personalni Utvar, ktery zodpovida dotazy vztahujici se k jejich ¢innosti. Tato
formalizovana setkani pfispivaji k informovanosti a tim ke stabilizaci
pracovnika (Pauknerova a kol. 2006).
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zaver

Zpracovany navrh je teoretickym postupem vychazejicim z teoretickych
vymezeni a pro praktické pouZiti by bylo tfeba jej rozfazovat na konkrétni
Casova obdobi, Casové horizonty, konkrétni jednotliva pracovni stanovisté a
dale urleni zodpovédnych osob k jednotlivym aktivitam. To by pak pro
praxi byly nutné a nezbytné informace. Sestavenim konkrétniho
praktického névrhu by bylo snazSi vymezit detailni plan vzdélavani
v odborné roviné pro uvedenou pozici. Ve vy$e uvedeném navrhu vidim
tedy ten nedostatek, Zze nejsem schopna na argumentované teoretické
vymezeni blize popsat detailni plan vzdélavani, ktery pak v tomto navrhu
plasobi nedokonale.

Adaptacni proces je personalni ¢innost a ukolem personalni prace je pinit
strategii organizace a smérovat organizaci k jejim cilim. Cile mohou byt
napliiovany bud efektivhé anebo neefektivné. Pokud organizace zvoli cestu
standardizovaného adaptaéniho procesu, snizi riziko neefektivniho
sméfovani k cilim a zvysi nejen informovanost svych zaméstnancu, ale i
angazovanost, identifikaci s firemni kulturou, oddanost a zvySi
pravdépodobnost odhaleni skrytych potencial( vyuzitelnych v organizaci.
Na formalni urovni jsou pracovnikovi pfedany vSechny potfebné informace
dle prfedem sestaveného planu. Vramci pracovni adaptace zvlada
zpétnou vazbu na své dil¢i vykony ve stanovenych intervalech. Zaclenéni
do socialnich vztahl je vyznamné spojeno s neformalni rovinou adaptace,
ovSem zasadni roli zde hraje formalni standardizovany proces, ktery
novému pracovnikovi pomuze prekonat pocatecni ostych.

Ve své praci a finalnim navrhu jsem vySe zminéné principy, veéfim,

uspésné, zakomponovala.
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Interni dokumenty spoleénosti Kolimorgen:

1. Smérnice: F 53_001 Hodnoty a principy spolecnosti
2. Smérnice: F 54_001 Cile spole¢nosti
3. Smérnice: F 62_002, 2011 Popis pozice: Operator — montaznik na

vyrobni lince motori / motors assembly operator
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Priloha ¢. 1

1. Z&konik prace — Pracovni doba a doba odpocinku § 81, odst. 3
§81

(3) Zaméstnanec je povinen byt na za¢atku smény na svém pracovisti a

odchazet z ného az po skonceni smény.
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Priloha ¢. 2

Bezpec€nost a ochrana zdravi pfi praci, Prava a povinnosti zaméstnance
§ 106 ZP
8106

(1) Zaméstnanec ma pravo na zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pfi
praci, na informace o rizicich jeho prace a na informace o opatfenich na
ochranu pfed jejich plsobenim; informace musi byt pro zaméstnance
srozumitelna.

(2) Zaméstnanec je opravnén odmitnout vykon prace, o niz ma divodné za
to, ze bezprostfedné a zavaznym zplsobem ohrozuje jeho Zzivot nebo
zdravi, popfipadé zivot nebo zdravi jinych fyzickych osob; takové odmitnuti
neni mozné posuzovat jako nesplnéni povinnosti zaméstnance.
(3) Zaméstnanec ma pravo a povinnost podilet se na vytvareni bezpe&ného
a zdravi neohrozujiciho pracovniho prostfedi, a to zejména uplatfiovanim
stanovenych a zaméstnavatelem pfijatych opatifeni a svou u&asti na feSeni
otazek bezpelnosti a ochrany zdravi pfi praci.
(4) Kazdy zaméstnanec je povinen dbat podle svych moznosti o svou
vlastni bezpecnost, o své zdravi i o bezpe€nost a zdravi fyzickych osob,
kterych se bezprostfedné dotyka jeho jednani, pfipadné opomenuti pfi
praci. Znalost zakladnich povinnosti vyplyvajicich z pravnich a ostatnich
pfedpisy a pozadavkl zaméstnavatele k zajiSténi bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi praci je nedilnou a trvalou soucasti kvalifikaCnich pfedpokladu
zaméstnance. Zaméstnanec je povinen

a) ucastnit se Skoleni zajistovanych zaméstnavatelem zaméfenych na
bezpe€nost a ochranu zdravi pfi praci v€etné ovéreni svych znalosti,
b) podrobit se preventivnim prohlidkam, vySetfenim nebo ockovanim
stanovenym zvIastnimi pravnimi predpisy2,
c) dodrzovat pravni a ostatni pfedpisy a pokyny zaméstnavatele k zajisténi
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, s nimiz byl fadné seznamen, a Fidit
se zasadami bezpeCného chovani na pracovisti a informacemi
zaméstnavatele,

d) dodrzovat pfi praci stanovené pracovni postupy, pouzivat stanovené

pracovni prostfedky, dopravni prostfedky, osobni ochranné pracovni
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prostfedky a ochranna zafizeni a svévolné je neménit a nevyfazovat z
provozu,

e) nepozivat alkoholické napoje a nezneuzivat jiné navykové latky®® na
pracovistich zaméstnavatele a v pracovni dobé& i mimo tato pracovisté,
nevstupovat pod jejich vlivem na pracovisté zaméstnavatele a nekoufit na
pracovistich a v jinych prostorach, kde jsou u€inkiim koufeni vystaveni také
nekufaci. Zakaz pozivani alkoholickych napoji se nevztahuje na
zaméstnance, ktefi pracuji v nepfiznivych mikroklimatickych podminkach,
pokud pozivaji pivo se snizenym obsahem alkoholu, a na zaméstnance, u
nichz pozivani téchto napojll je soucasti plnéni pracovnich ukol nebo je s
plnénim téchto ukolu obvykle spojeno,
f) oznamovat svému nadfizenému vedoucimu zaméstnanci nedostatky a
zavady na pracovisti, které ohrozuji nebo by bezprostiedné a zavaznym
zpUsobem mohly ohrozit bezpe€nost nebo zdravi zaméstnancu pfi praci,
zejména hrozici vznik mimoradné udalosti nebo nedostatky organizaénich
opatfeni, zavady nebo poruchy technickych zafizeni a ochrannych systému
uréenych k jejich zamezeni,
g) s ohledem na druh jim vykonavané prace se podle svych moznosti
podilet na odstrafiovani nedostatkll zjiSténych pfi kontrolach organd,
kterym pfislusi vykon kontroly podle zvlastnich pravnich predpis(®®,
h) bezodkladné oznamovat svému nadfizenému vedoucimu zaméstnanci
svUj pracovni Uraz, pokud mu to jeho zdravotni stav dovoli, a pracovni Uraz
jiného zaméstnance, popfipadé uraz jiné fyzické osoby, jehoz byl svédkem,
a spolupracovat pfi objasfiovani jeho pficin,
i) podrobit se na pokyn opravnéného vedouciho zaméstnance pisemné
ureného zaméstnavatelem zjisténi, zda neni pod vlivem alkoholu nebo

jinych navykovych latek
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Priloha €. 3

Zakladni povinnosti zaméstnancl a vedoucich pracovnikd § 301 ZP

8301

Zaméstnanci jsou povinni

a) pracovat radné podle svych sil, znalosti a schopnosti, plnit pokyny
nadfizenych, vydané v souladu s pravnimi pfedpisy a spolupracovat s
ostatnimi zaméstnanci,
b) vyuzivat pracovni dobu a vyrobni prostifedky k vykonavani svéfenych
praci, plnit kvalitné a vcas pracovni ukoly,
c) dodrzovat pravni predpisy vztahujici se k praci jimi vykonavané;
dodrzovat ostatni predpisy vztahujici se k praci jimi vykonavané, pokud s
nimi byli fadné seznameni,
d) fadné hospodairit s prostfedky svéfenymi jim zaméstnavatelem a strezit
a ochranovat majetek zaméstnavatele pfed poskozenim, ztratou, zniCenim

a zneuzitim a nejednat v rozporu s opravnénymi zajmy zaméstnavatele.
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Priloha €. 4

Popis pracovniho mista montazniho délnika u vybrané spolecnosti

Nézev pozice: Operator — montaznik na vyrobni lince motort / motors

assembly operator

e Utvar: vyroba vyrobni jednotky motorti / motors unit production

e Jméno drzZitele pozice: Osobni cislo:

e Pozice je podfizena pozici: viz Orgchart — viz Organizaéni struktura

o Pozice je nadFfizena pozici: viz Orgchart — viz Organizacni struktura

Uéel zfizeni pozice:

Provadéni operaci spojenych s vyrobou a kompletaci motort ve

vyrobni jednotce motort za ucelem splnéni poZadavku zakaznika

Vycéet ¢innosti a zodpovédnosti:

provadi operaci na pracovisti, kam je pfidélen; pfi praci se ridi
detailnimi pokyny (pracovni pokyny, montazni navodky, udaje na
technickém vykrese, kusovnik)

po provedeni operace proméfi zadané parametry dle vykresové
dokumentace; namérené hodnoty zaznamena do listu motoru
provedenou operaci oznaci razitkem listu motoru, ktery poSle na
dal$i operaci spolu s polotovarem

polotovar pfeda na uréené misto pro nasledujici operaci

v pfipadé vyskytu neshodného vyrobku ho uloZi ho na misto
vyClenéné pro neshodné vyrobky

prubézné kontroluje kalibracni Ihdtu pouzZivanych meéridel;, veSkera
poSkozena Ci zjevné neshodna mérfidla pfedava sménovému
mistrovi

v pfipadé nutnosti konzultuje eventualni shodnost ¢i neshodnost
vyrobku s mistrem ¢&i s pfislusnym technologem

dalsi ostatni material nutny k provedeni své operace odebira
z k tomu uréenych mist

pouZiva predepsané pracovni a ochranné pomducky

dodrzuje pracovni kazen

dodrzuje zasady bezpecnosti prace, ochrany zdravi pfi praci a

pozarni prevence
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- udrZuje poradek a Cistotu na pracovisti

- zpravidla provadi operaci montovani a kompletace motor( ve
sméné, na kterou je pfidélena dle harmonogramu smén

- Vv pripadé potfeby zastupuje jiné operatory — montazniky ve vyrobni

jednotce vyroby motort

Kvalifikaéni poZadavky na drzZitele pozice:

Formalni vzdélani: vyuéen v oboru elektro nebo strojniho zaméfeni popr.

rekvalifikovan na pozici montaznika motoru; drzitel musi byt fyzicky zdatny
Znalosti: teorie pohonnych jednotek v rozsahu jeho pusobnosti; znalost
systému rizeni spolecnosti a znalost produktu v rozsahu jeho plsobnosti;
znalost zakoniku prace v rozsahu jeho pilsobnosti; znalost zasad systému
5S nebo TPM; vazacésky a jerabnicky prukaz

Dovednosti: manualni zruénost, organizaéni dovednost, rychlost a
presnost, systematic¢nost

ZkuSenosti: idealné alespori 1 rok v podobném vyrobnim zavodé
S mezinarodni majetkovou ucasti; provéfena pracovni zkuSenost, Ze fyzicky
i psychicky zvladne celou sménu pracovat ve stoje u montazni linky
Postoje: trpélivost, zapal a nad$eni pro systematické dodrzovani poradku a
Cistoty na pracovisti; vysoka mira pfizpusobivosti ¢etnym zménam, vysoka
uroveri flexibility a adaptability; nejen ochota, ale i rychlé zviadnuti ucit se
novym vécem ve velkém objemu v nepoznaném prostiedi a kazdodenné
s plnym nasazenim po pomérné dlouhou dobu; odolnost vici stresu,
vytrvalost, ctizadostivost; smysl pro tymovou praci, ale i vysoka mira
samostatnosti; zdravy selsky Usudek

(Kollmorgen, smérnice F 62_002, 2011)
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