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ABSTRAKT

Tato bakalaiska prace se zabyva integraci novych zaméstnancu jako dilezitou soucast fi-
remniho vzdélavani. Na toto téma se divam nejen z teoretického pohledu, ale ptispéji také
svymi osobnimi zkuSenostmi a zkuSenostmi mych kolegli. V teoretické casti se vénuji jak
tématu firemniho vzd€lavani, jeho moznému pojeti, metodam a pfistupiim, tak tématu
adaptace novych zaméstnanct. Z pohledu adaptace se zamé&iuji na jeji rizné formy, dale
pak zakladni principy, které je tfeba pfi adaptaci dodrzovat, aby byla uspéSna, rychla a
efektivni. Zminéna je také vazba na proces vybéru a jeho metody, ktery pfimo tspéSnost
adaptace ovliviiuje. V praktické ¢asti nejprve predstavuji ,,zkoumanou firmu®, jeji zakladni
ukazatele, historii, strategické sméry, organizacni strukturu a pozici na trhu. Nésleduje
popis soucasného integracniho procesu zkoumané firmy. V posledni kapitole je proveden

prizkum ve firm¢ a nésledné doporuceni.

Kli¢ova slova: Integrace, adaptace, proces, vzdélavani, metody, personalni management

ABSTRACT

This thesis deals with the integration of new employees as an important part of corporate
training. On this subject | look not only from a theoretical point of view, but also contribu-
te their personal experience and that of my colleagues. The theoretical part is devoted to
the topic of business education, its potential concepts, methods and approaches and topic
adaptation of new employees. In terms of adaptation to focus on its various forms, as well
as the basic principles to be observed in the adaptation to be successful, quick and effici-
ent. Mentioned is also binding on the selection process and its methods, which directly
affects the success of adaptation. In the practical part, |1 imagine "Exploring the business”,
and its basic characteristics, history, strategic direction, organizational structure and market
position. The following is a description of the integration process of examining the compa-

ny. The last chapter is a survey of the company and subsequent recommendations.

Keywords: Integration, adaptation, process, training methods, personnel management
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UvVOD

Dnesni podnikatelské prostiedi se vyznacuje velkym konkuren¢nim tlakem, nutnosti flexi-
bilné reagovat na zmény na trhu a chovani zakaznika a také snahou o efektivitu. Svoji roli
v tomto faktu hraje jak vlastni konkurence, tak také vyvoj poslednich nékolika let, ktery
byl ovlivnén svétovou hospodarskou krizi. O tspéchu firmy stale vice rozhoduji okolnosti,
které¢ diive firmy podcenovaly nebo jim nevénovaly dostateCnou pozornost. Jednim

z téchto faktorti je péce o zaméstnance, o jejich spokojenost a jejich dalsi rozvo;.

Aktudlnost tématu péce a rozvoje zamestnancli stoupa nejen v kontextu vyvoje interniho
prostiedi, ale také s ohledem na promény prostfedi externiho. Investice do vzdélavani a
rozvoje zaméstnancti maji vedle pozitivnéjsiho finanéniho modelu i velmi silny motivaéni
naboj. Proto se fada firem rozhodla investovat do personalniho rozvoje svych zaméstnancii
a podporovat tim jejich spokojenost a motivaci setrvat ve firm¢. Jednou z dilezitych sou-
¢asti systému firemniho vzdélavani je také adaptacni proces novych zaméstnanct. Rych-
lost, efektivita, ale pfedev§im kvalita adapta¢niho procesu novackt vyrazné ovliviiuje je-
jich spokojenost, motivovanost a zvysuje jejich pfinos pro firmu. V neposledni fadé¢ ma
také vyznamny ekonomicky efekt. Cim diive zadne zaméstnanec podavat ,,optimalni* vy-

kon, tim dfive pfinasi firm¢ hodnotu.

Tyto vSechny diivody mé vedly k volbé tématu mé bakalatské prace: Integrace novych
zamé&stnancl jako soucast firemniho vzdélavani. Na toto téma bych se rada podivala nejen
z teoretického pohledu, ale pfispéji také svymi osobnimi zkuSenostmi a zkuSenostmi mych
kolegli. Jako manaZer ve finan¢ni instituci se s timto tématem sama casto setkavam jako
pfimy ucastnik procesu vybéru a nasledné adaptace. Firemni vzdélavani je oblast, kterd se
velmi dynamicky rozviji a za posledni desetileti se objevuji stale nové trendy a ptistupy. |
Z tohoto davodu chcei ve své praci vyjit z teoretického tivodu, ve kterém se budu vénovat
jak tématu firemniho vzdé€lavani, jeho moznému pojeti, metodam a pfistupim, tak tématu
adaptace novych zaméstnancli. Z pohledu adaptace se zamé&fim na jeji rizné formy, dale
pak zékladni principy, které je tfeba pii adaptaci dodrzovat, aby byla Uspés$na, rychlad a
efektivni. Zminéna bude také vazba na proces vybéru a jeho metody, ktery piimo uspés-
nost adaptace ovliviiuje. Cast textu bude vénovani také tloze nadiizenych a personalniho
oddéleni. Rada bych se také dotkla tématu vazby firemniho vzdélavani na personalni stra-
tegii, resp. firemni strategii. V praktické casti nejprve predstavim ,,zkoumanou firmu*, jeji

zékladni ukazatele, historii, strategické sméry, organizacni strukturu a pozici na trhu. Na-
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sledovat bude popis soucasného integracniho procesu zkoumané firmy. Druhou dilezitou
soucasti ptipravy nového adaptacniho procesu je provedeni prizkumu ve firm¢. Priizkum
ve firmé probihal za pomoci dotaznikového Setieni. Vzorek tvofrili jak zaméstnanci, ktefi
Vv neddvné dobé prosli adaptacnim procesem, tak jejich nadfizeni a v neposledni fad¢ také
pracovnici personalniho oddéleni. Celkem se jednd o cca 150 osob, navratnost byla 72%.
Vysledky z dotazniku a zavéry z predchozich kapitol jsou pak zdkladem pro navrh zmeén v

adaptacnim procesu. V zavéru jsou pak stru¢né¢ uvedeny zasadni poznatky z teoretické ¢as-

vvvvvv

rowr

zkoumané firmy, ktera byla potieba pii psani praktické ¢asti zohlednit.

Hlavnim cilem prace je navrhnout optimalni podobu adapta¢niho procesu ve zkoumané

firmé. Tohoto cile bude dosaZeno na zakladé téchto dil¢ich cilu:

e Popsat soucasné metody a formy vzdélavani novych zaméstnanct

e Kiriticky zhodnotit soucasny systém integrace ve firmé¢ a navrhnout opatfeni ke
zlepSeni

e Provést empiricky prizkum a na zaklad¢ vysledkli z prizkumu i teoretické ¢asti
potvrdit/vyvratit hypotézu ,,Strukturovany integra¢ni systém ma vliv na kvalitu a

rychlost zapracovani novych zaméstnanci*.
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. TEORETICKA CAST
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1 RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

1.1 Personalni strategie jako smér firemniho vzdélavani

Zakladni podnikatelska rozhodnuti kazdé firmy tykajici se naptiklad umisténi trhu, alokace
prostiedkll, organizacni struktury, zakladnich strategickych cilii anebo forem konkurencni-
ho boje jsou zpracovany ve firemni strategii. V ndvaznosti na firemni strategii by mély byt
vytvoteny — V hierarchii o jeden stupen nizsi — jednotlivé funkcni strategie. Jednou z téchto
strategii je také personalni strategie. Jeji role tedy spoc¢iva v zajistovani strategického roz-
voje specializovanych (Easto organiza¢né oddélenych) oblasti; to v§e v souladu s celkovym
strategickym pldnem firmy. Persondlni strategie tedy v podstaté konkretizuje firemni stra-
tegii pro oblast prace s lidskymi zdroji. Mezi hlavni cile personalni strategie mizeme uvést
utvareni personalni struktury, péce o rozvoj a kvalifikaci pracovnikil, vytvafeni socidlnich
a pracovnich podminek, zajisténi stabilizace firmy a také utvafeni dlouhodobé shody mezi
zamé&stnavateli a zaméstnanci. Vazbu mezi firemni a persondlni strategii dle Starzycné

(Starzycznd, 2007, nestr.) znazornuje nasledujici obrazek (Obr. 1).

Personalni strategie

Strategie Strategie Strategie Strategie Strategie
néboru a g'béru rozvoje fizeni pracovniho odménovania pracovnich
vy zaméstnancu vykonu motivace vztahl

Obr. 1. Vazba mezi firemni a personalni strategii

Dle Armstronga (Armstrong, 2007, s. 178) lze formulovat personalni strategii riznymi
pfistupy, které jsou odrazem zpusobu fizeni zmén a uvadéni lidské slozky podniku do sou-
ladu s jeho cili. V téchto piistupech by mély byt zohlednény: kyzena kvalifikace a schop-
nosti pottebné pro firmu v budoucnu, Groven vykonnosti, a zda organizace vykonnost a
kvalifikaci svych lidi dostate¢n¢ vyuziva. Armstrong klade dlraz také na strukturu firmy,

jeji procesy a systémy a na fakt, zda se v jejich soucasné podobé¢ je firma schopna vyrovnat
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s budoucimi tkoly. Armstrong charakterizuje strategické fizeni lidskych zdroja
(Armstrong, 2007, s. 27) jako ,pristup k rozhodovani o zamérech a planech organizace
V podobé politiky, programii a praxe tykajici se zaméstnavani lidi, ziskavani, vybéru a sta-
bilizace pracovniku, vzdélavani a rozvoje pracovnikii, rizeni pracovniho vykonu, odmérno-

vani a pracovnich vztah. “

1.2 Rizeni lidskych zdrojii v kontextu sou¢asného vyvoje

Lidské zdroje se stavaji dilezitym zdrojem konkuren¢ni vyhody kazdé firmy a je mu tfeba
vénovat prvofadou pozornost. V dnesni dob¢ se vSak neustdle méni pozadavky na znalosti
a dovednosti kazdého pracovnika. Jeden z téch, ktefi se zmifuji o vlivu externiho prostiedi
(Koubek, 2001, str. 237) uvadi, ze pokud firma chce udrzet krok s trhem, musi byt schopna
»velmi flexibilné reagovat na vyvoj vnéjsich i internich podminek a zajistit kvalifikované

pracovniky. A nejen to, musi to umét udelat rychle a soucasné efektivne™.

Pokud bychom se podivali do vnéj$iho prostfedi firmy za poslednich nékolik let, mizeme
tam spatfit nékolik vyznamnych trendd, které formuji jak oblast vzdélavani, tak oblast zis-
kavani novych zaméstnancti. Dobes (Dobes, 1998, s. 6) uvadi nékolik piikladl. Technolo-
gické zmeény méni obsah prace a vytvaii nové dovednosti. Ekonomické vlivy (napiiklad
inflace nebo konkurenéni tlak) uréuji mzdovou uroven a tlaci na naklady (tj. také naptiklad
investice na rozvoj) smérem dold. Demografické zmény ovliviiuji celkovy stav pracovni
sily a iroveni nabidky prace. Casté jsou také legislativni zmény s dopadem na fadu procesi
tykajici se lidskych zdroja. Existuje 1 fada internich vlivi, které maji dopady na formovani
metod a procesi, na jejich podobu v jednotlivych firmach. Nékteré z téchto tlakti souvisi
S jiz zminénymi externimi vlivy, jako jsou sniZzovani nakladd, diiraz na kvalitu ¢i snahy o
zvySovani produktivity. Trendy v fizeni lidskych zdroji jsou v poslednim desetileti dany
usilim podnikl o snizeni stavu pracovnikil a snizeni poctu urovni fizeni. ! Soucasné docha-
zi k optimalizaci procest a tudiZ zménam naplné€ prace pracovnikll a s tim souvisejici nut-
nosti ziskdvani novych dovednosti. Objevuji se také nové trendy; jako prace na novy uva-

zek, docasné zaméstnavani ¢i prace z domova.

! Nékdy se mizeme setkat s anglickym terminem ,,downsizing* (snizeni poctu pracovnikil) a ,,delayering®

(snizeni poctu trovni fizeni).
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1.3 Kli¢ova role personalisty v fizeni lidskych zdroju

Jesté nez se pustim do priblizeni tématu vzdelavani a nésledné adaptace, rada bych se za-
stavila u role personalistt pfi fizeni lidskych zdrojt. Také v Casti vzdélavani a adaptace je

jejich uloha klicova, proto této otazce chei ve své praci vénovat prostor.

Zakladni ulohou personélnich utvart je v podstaté poskytovani sluzeb tykajicich se fizeni
lidskych zdroji vnitropodnikovym zakaznikim. Dle Armstronga (Armstrong, 2007) se
personalni utvar ,specializuje na rizeni a rozvoj lidi organizaci...jeho zdakladnimi cin-
noStmi jsou: vytvareni a rozvoj organizace, persondlni planovani, vizeni talenti, Fizeni
znalosti, ziskavani a vybeér pracovnikii, vzdelavani a rozvoj, personalni sprava a vse dalsi
co souvisi se zaméstnaneckymi vztahy.* (Armstrong, 2007, s. 65) Ze strategického pohledu
muzeme fici, Ze nabizi sluzby a rady, které umoznuji organizaci dosahovat jejich cila pro-

stitednictvim svych zaméstnancu.

Armstrong rozliSuje dvé zakladni role persondlniho ttvaru: 1) vedeni, usmériiovani a po-
skytovani rad a 2) roli partnera v podnikani: (Armstrong, 2007, s. 67) Podrobné&jsi vycet
roli persondlniho Utvaru miZeme najit naptiklad u Ulricha, ktery nejdiive v roce 1997 a

nasledné v roce 2005 ve spolupraci s Brockbankem ptedstavil rozSiteny model kompetenci

personalniho utvaru (Tab. 1). Zpracovano dle (Armstrong, 2007, s. 85).

Tab. 1. Role personalistii dle Ulricha a Brockbanka

Role Popis

Obhajce pracovnikit  Personalista pomaha pracovnikiim pfi feSeni problému a kompli-
kovanych ¢i konfliktnich situaci. Stoji na jeho strané a pomaha
mu situaci vyiesit.

Rozvije¢ lidského Ve spolupraci s manazerem se snazi neustdle pfemyslet o dalSim
potencialu rozvoji kazdého zaméstnance. Pfipravuje ho za pomoci persona-
listickych néstroji a metod k tomu, aby byl tspésny.

Funkéni expert Je znalec vSech personalnich postupti a procesu. Je jejich efek-
tivni administrator. Ridi pracovni procesy. Je pravnim expertem
Vv oblasti prace s lidskymi zdroji. Seznamuje firmu se zédkladnimi
persondlnimi ¢innostmi.

Strategicky partner Personalista kontroluje né€kolik pohledd (zmény, planovani lid-
skych zdroji, management znalosti atp.) a spojuje je do systému
tak, aby mohl naplnit vizi a poslani.

Leader Vede persondlni utvar, pfipravuje jeho strategii a dal$i rozvoj,
trvale rozviji a zlepSuje procesy a spolupracuje s ostatnimi ttva-
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ry.

Na zav¢ér je tieba poznamenat, ze personalita neni ve svych tikolech sam. Naopak je zadou-
ci a predpoklada se, ze ve vétsine svych kompetenci a tkolt spolupracuje s manazery. Role
personalistli jsou ¢astecné shodné, ale ¢astecné podléhaji podminkam a potiebam firem, ve

kterych pusobi.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 16

2 VZDELAVANI

2.1 Zakladni pojmy a terminologie

Vzdélavani je proces, béhem né¢jz urcita osoba ziskava a rozviji nové znalosti, dovednosti,
schopnosti a postoje. Z pohledu firmy je cilem vzdélavani zajistit kvalifikované, vzdélané a
schopné pracovniky tak, aby byli schopni uspokojit souc¢asné i budouci potieby organizace.
Vsichni mame neustalou potiebu 1épe se orientovat ve svéte a 1épe se v ném pohybovat.
Jednim z autorti, ktery charakterizuje pojem vzdélavani a jeho vazby na uceni a rozvoj
definuje Jednim z autord, je Hronik (Hronik, 2007, s. 28-34) Pojem vzdé¢lavani velmi tzce
souvisi s pojmem uceni nebo uceni se a s pojmem osobni rozvoj. Samoziejmé byvaji
V praxi tyto terminy velmi Casto zaménovany, coz v prostfedi firem nikterak nevadi,
nicmén¢ jejich objasnéni nam ptinese zajimavé (i kdyz ne prekvapivé zjisténi):

e Uceni se je proces zmény, ktery zahrnuje nové védéni i nové konani. Ucime se

nejen organizovang, ale i spontanné, aniz o tom tfeba vime.
e Rozvoj je dosazeni zadouci zmény pomoci uceni (se)
e Vzdélavani je jeden ze zplsobll uceni (se), organizovany a institucionalizovany

zpusob uceni. (Hronik, 2007, s. 31)

Vzajemny vztah uceni se, rozvoje a vzdélavani dle Hronika (Hronik, 2007, s. 31) je

znazornén na obrazku nize (Obr. 2).

VZDELAVANI

Obr. 2. Vztah uceni se — rozvoje - vzdélavani
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Z uvedeného terminologického uptesnéni a obrazku vyplyva hned nékolik zavéri, které je
tteba mit v kontextu tématu vzdélavani i adaptace zaméestnancti na mysli. Zavery jsou pre-

vzaté z Hronika (Hronik, 2007, s. 30-33):

e Utime se vSichni, neustale. Jde spise o to, jestli se uéime dostatené rychle. Clovék
nebo firma, ktera zaostava v uceni se, upada.

e Ucime se, i kdyz se nevzdélavame. U¢ime se i nezadoucim vécem (napi. koufit),
coZ ovSem stézi mizeme povazovat za rozvoj. Rozvojovy plan zahrnuje vsechny
aktivity, které vedou k zadouci zméng, a nejde jen o vzdélavani.

e Miuzeme rozlisit dva druhy uceni: spontanni a zamérné. Pozornost je zpravidla sou-
sttedéna na organizované uceni se (vzdélavani), ale nejpodstatnéjsi véci se uc¢ime

spontanng; a to i v pracovnim procesu.

2.2 Firemni vzdélavani

Cilem vzdélavani z pohledu firmy je zajistit kvalifikované, vzdélané a schopné pracovniky,
kteti budou pfipraveni k napliiovani soucasnych i budoucich cili organizace. Pro naplnéni
tohoto cile je klicova schopnost realisticky zformulovat poZadavky na dovednosti pracov-
nikdi. Tyto pozadavky musi byt dokonale vyvazené. Jednou z Castych chyb je napiiklad
prilisné orientace firem na ¢ast dovednosti (zpravidla téch snadnéji identifikovatelnych). Je
tteba mit na paméti, Ze vzdélavani pracovnikid musi vénovat pozornost stejné tak schop-
nostem Vv oblasti tzv. ,,m&€kkych dovednosti“ (interpersondlnich a analytickych), jak schop-
nostem v oblasti ,,tvrdych dovednosti® (vykon prace a fungovani). Pouze vyvazeny ptistup

k t¢émto ob&éma Castem zajisti firmé skute¢nou prosperitu.

Jak jiz bylo feceno diive, potiebu vzdélavani ovliviiuje celd fada faktoril internich i exter-
nich, které kladou nové a nové naroky na dovednosti a schopnosti pracovnikll. Z praxe
muZeme uvést nékolik situaci, které maji za nasledek rozsahlejsi zmény kompetenci a méni
tak pohled na planovani a vzdélavani lidskych zdroji ve firmé. Piikladem mohou byt:
zmény v nabidce produktii nebo sluzeb, uvedeni nové technologie, zavedeni nového in-
formacniho systému, pozadavek na snizeni nakladii, organizacni zmény a zmény ve zpuso-
bu fizeni, snaha o optimalizaci procesti nebo zvyseni kvality, nutnost zmén v prvcich pod-

nikové kultury atp.
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2.3 Metody vzdélavani

Volbu metod vzdé¢lavani ovlivituje cela fada faktoru, jak z pohledu organizace, tak
Z pohledu pracovni pozice, tak z individudlniho pohledu kazdého pracovnika. Obecné plati,

ze ¢im vétsi bude mira aktivniho uceni, tim lepsi budou vysledky vzdélavani.

Mezi zékladni metody firemniho vzdélavani mizeme zatadit:

vvvvvv

ny rozsah. Zajistovana byva jak internimi, tak externimi specialisty a standardni
délka je 1-2 dny. Skoleny je zpravidla soudasti vétsi skupiny. Vyuziva se zejména
pro seznameni se standardnimi procesy a tématy.

e Instruktaz pri vykonu prace. Je nejcastéji pouzivanou metodou typu ,,pozoruj a
kopiruj*. Jde vlastn€ o nejjednodussi zptisob zacviku nového, popi. méné zkusené-
ho pracovnika. Zkuseny pracovnik pfedvede pracovni postup (i opakovan¢) a §ko-
leny si pozorovdnim a napodobovéanim tento pracovni postup osvoji.

e Coaching. Pfedstavuje — na rozdil od spiSe jednorazové instruktaze — dlouhodobéj-
81 kontrolu pracovnika ze strany nadfizené¢ho ¢i Skolitele. Jde vlastn€ o soustavné
podnécovani a smérovani Skoleného k Zadoucimu vykonu prace

e Mentoring. Je obdobou coachingu, ur€ita iniciativa a odpovédnost vSak v tomto
ptipad¢é spociva na samotném Skoleném pracovnikovi. Ten si vybirad svého radce
(mentora), svlij osobni vzor. Ten mu radi, stimuluje jej a usmérnuje. Vytvaii se tu
tésnéjsi, pratelstéjsi vztah mezi Skolenym a Skolitelem,

e Asistovani. Je tradi¢ni a ¢asto pouzivana metoda formovani pracovnich schopnosti
pracovnika. Skoleny pracovnik je pfidélen jako pomocnik ke zkusenému pracovni-
kovi, pomaha mu pfi plnéni jeho ukold a uci se od néj pracovnim postupiim. Meto-
da se pouziva zejména pii vychove fidicich pracovniki a specialista.

e Povéreni ukolem. Je rozvinutim predchozi metody, poptipadé jeji zavérenou fazi.
Skoleny pracovnik je svym $kolitelem povéfen splnit uréity tikol. P¥itom mé vytvo-
feny vSechny potfebné podminky a je vybaven piislusnymi kompetencemi.

e Rotace prace. Je to metoda, pifi nizZ je Skoleny pracovnik postupné vzdy na urcité
obdobi povéfovan pracovnimi tkoly v riznych ¢astech podniku (pracovnich mis-
tech, pracovistich, usecich). Metody se pouziva predev§im pfi vychové manazert.

Podminkou uspésnosti je, aby lidé na pracovistich povazovali za svou povinnost a
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soucast svého poslani pomoci doc¢asné¢ umisténym pracovnikiim pii osvojovani si
pracovnich znalosti a dovednosti.

e Pracovni porady. Jsou rovnéz povazovany za vhodnou metodu formovani pracov-
nich schopnosti pracovniki. Béhem nich se u€astnici seznamuji s problémy a fakty

tykajicimi se nejen vlastniho pracovisté, ale 1 celé organizace Ci jiné oblasti zajmu.

Zminény vycet metod nezahrnuje vS§echny mozné metody vzdélavani, které je mozno vyu-
Zit, nicméné jedna se o ty nejdulezitéjsi metody s ohledem na téma prace — integrace no-

vych zaméstnancil.
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3 ZISKAVANI A VYBER PRACOVNIKU

3.1 Zakladni pojmy a terminologie

Ziskavani a vybér pracovnikli nesmi byt ve firm¢ ndhodnou ¢innosti, ale musi byt soucasti
planovanych aktivit vedoucich k naplnéni strategie firmy (viz kapitola o navaznosti perso-
nalni a firemni strategie). Stejné tak jako celou oblast prace s persondlnimi zdroji 1 oblast
ziskavani a zejména vybéru zaméstnancli zaznamenala v poslednich letech vyvoj. Diivéjsi
tradi¢néj$i pristup spocivajici v dirazu na kvalifikaci a schopnostem se pomalu nahrazuje
ptistupem, ve kterém se stejné dulezitou otdzkou stava, zda ma uchaze¢ spravné postoje,
bude schopen zapadnout do podnikové kultury, adaptovat se na ni apod. Jinymi slovy fe-
¢eno, zatimco pfi tradi¢nim pfistupu k ziskdvani a vybéru pracovnikl se témét vyhradné
uplatiiovaly jako kritéria pozadavky pracovniho mista, pfi novém piistupu jsou rozhodujici

také kritéria z pohledu tymu nebo firemni kultury.

Koubek (Koubek, 2001, s. 126) charakterizuje proces ziskavani a vybéru jako ,,cinnost,
ktera ma zajistit, aby volnd pracovni mista v podniku prildkala dostatecné mnozstvi odpo-
vidajicich uchazecii o tato mista, a to s primérenymi naklady a v Zadoucim terminu (vcas).
Spociva tedy v rozpoznavani a vyhledavani vhodnych pracovnich zdrojii, informovani o
volnych pracovnich mistech v podniku, nabizeni téchto volnych pracovnich mist (a neziid-
ka i Vpresvedcovani vhodnych jedincii o vyhodnosti prace v podniku), Vjedndni
S uchazeci, v ziskavani primérenych informaci o uchazecich (tyto informace budou pozdeji
slouzit k vybéru nejvhodnéjsich z nich) a v organizacnim a administrativnim zajisténi vsech
techto cinnosti*. Tureckiova (Tureckiova, 2004, s. 47) vyzdvihuje roli manaZeri v tomto
procesu a podotyka, ze jejich nezastupitelnou funkci je ,,ziskat, rozvinout a udrzet pro fir-
mu takové pracovniky, kteri budou ve svych pracovnich pozicich a pri plnéni svych pra-

covnich roli angazovani, samostatni a vysoce vykonni.*

Hlavnimi dvody, které vedou k nastartovani procesu ziskdvani pracovnikli, mizeme po-
psat jako: odchod stavajiciho zaméstnance, rozsifeni Cinnosti organizace, nové pracovni
postupy nebo organiza¢ni zmény. Je tfeba vSak mit na paméti, Ze existuji 1 alternativy a
firma by se méla pokusit nalézt zpisob, jak uspokojit svoje potieby jinak, nez jen pouhou
nahradou pracovnika na pracovnim misté, které ma stejnou podobu jako pred tim, nez do-
Slo k jeho uvolnéni. Zminénymi alternativami mtze byt naptiklad reorganizace préce, au-

tomatizace procesu nebo jeho ¢asti, anebo uplné zruseni ¢innosti.
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Rozlisujeme dva druhy zdroji pracovnikli: externi a interni, které mizeme vybirat sami

nebo za pomoci jiné firmy. To, jakd kombinace bude zvolena, ovliviiuje vSechny dalsi ¢in-

nosti, jako jsou vybér pracovnika, adaptace nového pracovnika apod. Z tohoto diivodu shr-

nuji dopady Vv nasledujici tabulce (Tab. 2). Tabulka je zpracovana voln¢ dle Bedrnové.
(Bedrnova, 2007, s. 324-326)

Tab. 2. Vyhody a nevyhody riiznych variant zdroji pracovni sily

Vlastni sily

Cizi sily

Externi zdroje

Interni zdroje

Personalni oddéleni provadi
nabor a/nebo vybér pracovnikl
z vnéjsiho trhu prace

Vyhody: nova krev za mensi
naklady, clovek neni ovlivnény

Nevyhody: delsi proces adapta-
ce, tendence vybirat toho, kdo
zapadne

Personalni oddé€leni provadi
nabor a/nebo vybér pracovnikii
z vnitiniho trhu prace.

Vyhody: znalost firemni kultu-
ry, mensi naklady, bez adaptace

Nevyhody: profesionalni slepo-
ta, riziko vliva z firmy, tenden-
ce ke kontinuité ne ke zmeéne,
mensi sklon k netradi¢nim resSe-
nim

Personalni agentura provadi nabor
a/nebo vybér pracovnikii z vnéjsiho
trhu prace.

Vyhody: znalost externiho trhu pra-
&, dennodenni zkuSenost
s metodami vybéru, ptichod ,,Cers-
tvé krve

Nevyhody: mensi citlivost
Kk prostfedi, naklady na vybér, delsi
proces adaptace

Personalni agentura provadi néabor
a/nebo vybér pracovnikii z vnitiniho
trhu prace.

Vyhody: objektivita, vybér nehledé
na zajmoveé skupiny, nezatizeny
pohled, bez adaptace

Nevyhody: naklady na vybé&r, mensi
citlivost na firemni hodnoty

3.2 Zakladni postup ziskavani nového pracovnika

Odbornici zabyvajici se oblasti fizenim lidskych zdroji uvadéji ve svych publikacich vy-

pracované postupy procesu ziskavani pracovnikl. Napiiklad Armstrong (Armstrong, 2007,

str. 343) proces ziskavani a vybéru pracovnikt déli na tii faze:

I.  Definovani poZadavkii. Piiprava popisi a specifikaci pracovniho mista, rozhodnu-

ti 0 pozadavcich a podminkach zaméstnani.
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Il.  Prilakani uchazeéii. Prozkoumani a vyhodnoceni riznych zdroji uchazect uvnitt
podniku a mimo n¢j, inzerovani, vyuziti agentur a poradcd.

[1l.  Vybirani uchazecu. Tridéni zadosti, pohovory, testovani, hodnoceni uchazeci, as-
sessment centra’, nabizeni zamé&stnani, ziskavani referenci, pfiprava pracovni

smlouvy.

3.3 Metody vybéru

Styblo (Styblo, 1994) déli metody pouzivané pii vybéru pracovniki na zakladni, které by
mély byt pouzity u vSech kategorii pracovnikli, a specidlni. Zékladnimi metodami jsou
personalni anamnéza, tedy zkoumani zivotopisu a dotazniku, a vybérovy rozhovor. Dalsi
skupinu metod rozlisuje podle potieby a uéelu na testovani odbornych, psychickych a spe-
cidlnich zputsobilosti. Dulezité je dbat urcité posloupnosti v potadi krokt pii vybéru, jak
konstatuje Koubek. (Koubek, 2001, s. 131-132) Doporucuje vzdy zacinat zkoumanim do-
kumentt, pak provadét testy znalosti a dovednosti, nasledné testy osobnosti a nakonec po-
hovor. Je mozné, aby vSichni uchazeci podstoupili vSechny tyto kroky, nebo se po kazdé
disciplin€ nevyhovujici uchazeci vytadi. Z uvedeného vyplyva, Ze mezi nejcastéji pouziva-
né metody vybéru pracovnikil patii testy pracovni zpusobilosti, praktické zkousky a vybe-
rové rozhovory. Samoziejmé jako vzdy plati, Ze n€které metody jsou vhodnéjsi pro urcitou
skupinu funkci, jiné zase jsou méné vhodné.

Dle Hronika (Hronik, 2007, s. 113-114) by mélo byt uspé$né vybérové fizeni postaveno na
¢tyfech pilifich: persondlni anamnéza, testy, rozhovor a reference. K jednotlivym pilifim

jsou pak pfifazeny nejcastéjsi pouzivané metody (Tab. 3).

Tab. 3. Ctyri pilife efektivniho vybéru dle Hronika

Anamnéza Testy Rozhovor Reference

Strukturovany Zzivo- | Odborné testy Kratky (screening) | Strukturovana refe-

2 Assessment centrum (n&kdy nazyvano zkratkou AC) je komplexni vybérova nebo vycvikova metoda, ktera
dokaze spojit rtizné metody zjisStovani podle predem danych kritérii, umoznuje kvalitnéjsi predikci, vybér a

posouzeni ptedpokladti pro vykon urcité profese.
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topis

Osobnostni dotaznik

Jazykové testy
Vykonové testy

Psychologické  do-

tazniky
Projektivni testy

Testy chovani
Vv pfirozenych  pod-
minkach

Assessment centrum

rozhovor

Vybérové interview
s HR

Vybérové interview
s nadfizenym

rence

Zaruka zaméstnava-
tele

Dle Hronika (Hronik, 1999, s. 92) je volba vybérové metody zavisla na potiebach organi-

zace. Vzdy by ale méla byt naplnéna zasada ,,3E*, tedy efektivity, etiky a ekonomi¢nosti.

Pozadavek efektivity smétuje k vybéru nejvhodnéjsiho uchazece, ktery setrva na pracov-

nim misté¢ a bude v organizaci pfinosem nejen z hlediska vykonu. Eti¢nost vyhleddvani,

ziskavani a vybéru pracovnikil spociva ve vybéru takovych metod a postupti, které by vy-

lucovaly jakoukoli diskriminaci.

Ttetim zohlediiovanym kritériem vybérového tizeni je

ekonomicnost, kterou lze vyjadfit jako optimalni ¢asovou zatéz pii vynaloZeni piimete-

nych finan¢nich prostredki.
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4 ADAPTACE NOVYCH ZAMESTNANCU

4.1 Zakladni pojmy a terminologie

Ptichodem nového zaméstnance do organizace zac¢ina jeho adaptacni a socializacni proces.
Adaptaci mizeme obecné¢ definovat jako proces vyrovnavani se Cloveéka se skutecnosti
(pracovnim prostfedim), ve které plni pracovni ukoly. Konkrétni pohled na integraci nové-
ho zaméstnance dava naptiklad Koubek (Koubek, 2001, s. 180-181), ktery uvadi, ze ,,0ri-
entace pracovnikii je ditkladné promysleny a pro kazdy druh pracovnich mist, kazdé pra-
covisté i organizaci specificky program adaptacnich a vzdeélavacich aktivit, které maji
usnadnit a urychlit proces seznamovani se novych pracovnikii (popripade pracovnikii
predchazejicich v ramci organizace na jiné pracovisté ¢i pracovni misto) s jejich novymi
pracovnimi ukoly, pracovnimi podminkami a pracovnim a socidlnim prostredim, ale také s
potrebnymi znalostmi a dovednostmi tak, aby jejich pracovni vykon pokud mozno co
nejdiive dosahl pozadované urovné. Jeho ukolem je zkratit obdobi, po které tento pracov-
nik nepodava standardni vykon a nedostatecné se orientuje v novém pracovnim a socidl-

nim prostredi.* (Koubek, 2001, s. 181)

Tureckiova (Tureckiova, 2004, s. 66) rozliSuje dvé formy adaptace: pracovni a socidlni.
Pracovni adaptaci charakterizuje jako ,,prizpusobeni se jednotlivce praci, pracovni cinnosti
a pozadavkim kladenym na pracovnika pri zvladani pracovnich roli vyplyvajicich ze za-
stavané pracovni pozice . Socialni adaptaci popisuje jako ,prizpiisobeni se jedince socidal-
nimu prostredi firmy, tj. socialnim (interpersonalnim a skupinovym) vztahiim a jejich

strukeure uvniti firmy*.

Délka adaptacniho procesu je velmi variabilni, trva v rozpéti od jednoho do Sesti mésicil.
Zavisi na celé fad¢ faktort, zejména pak na povaze pracovniho mista, zafazeni ve firemni
hierarchii, spolupraci mezi personalistou a budoucim nadfizenym a kvalitou adaptaniho
informacemi béhem kratké doby, povéirovani podfadnymi tkoly anebo povetovani tkoly, u

kterych je velka pravdépodobnost netispéchu.
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4.2 Rozsireny proces pracovni a socialni adaptace

Na adaptaci se mizeme diky pouze z uzsiho pohledu (jako na proces zaskoleni nového
pracovnika), v praxi ale plati, Ze uspéch a efektivita adaptacniho procesu neni dana jen
vlastnim zaskolenim a sezndmenim s organizaci ¢i pracovnim mistem. Dle Armstronga
kvalitu a napln adaptace ovlivituje cela fada dalSich souvislosti, naptiklad dfive zminéna
forma vybéru uchazece anebo piesn¢ definovana ocekavani v pritbé¢hu vyberového fizeni.
Naptiklad Tayloriv model ptesnosti vybranych metod pro vybér pracovniku tika, Ze vyso-
kou uspésnost dosahuji assessment centra, dale ukazky prace nebo testy schopnosti a do-
vednosti. Naopak velmi malo piesné jsou reference a nestrukturované pohovory.

(Armstrong, 2007, s. 360-363)

Tureckiova (Tureckiova, 2004, s. 67) uvadi tzv. rozSifeny proces pracovni adaptace, resp.
socializace jedince dle Robbinse z roku 2002. Na obrazku nize jsou nazorn¢ zachyceny

dulezité souvislosti a milniky v priitbéhu tohoto rozsitené¢ho procesu integrace (Obr. 3).

Proces Adaptace na PRODUKTIVITA
vybéru praci a vztahy
Pred Srazka Pracovni ANGAZOVANOST
" — —_— o L, —_—
nastupem hodnot zaclenéni
Podpis prac. Vyjasnéni FLUKTUACE
smlouvy ocekavani
(uzavreni
psychologické
smlouvy)

Obr. 3. Rozsireny proces pracovni adaptace

4.3 Roviny a urovné adaptace

Jiz z ptedchozi kapitoly vyplyva, Ze termin adaptace, jejiho rozsahu a uvedeni do praxe
zalezi do jisté miry na piistupu kazdé z organizaci. Z teoretick¢ho pohledu miizeme vedle

typu adaptace (socidlni a pracovni adaptace zminéné v minulé kapitole), rozliSovat také
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roviny a trovné adaptace. Dle Koubka (Koubek, 2001, s. 194) se adaptace zaméiuje na tii

oblasti:

1. Celopodnikova adaptace, ktera je zaméfena na zprostiedkovani obecnych infor-
maci spole¢nych pro vSechny pracovniky podniku bez ohledu na charakter a obsah
jejich prace.

2. Utvarova adaptace tykajici se organiza¢ni jednotky podniku, ktera ma postihnout
n¢jaké detaily a specifika prace v konkrétnich utvarech nebo jednotkach.

3. Adaptace na konkrétni pracovni misto je adaptace obsahové¢ diferencovana podle

charakteru a obsahu prace na konkrétnim pracovnim misteé.

Vedle roviny, o které miZzeme prohlasit, ze sleduje organizac¢ni strukturu ¢i vymezeni pra-
covniho mista, je ale také velmi podstatné rovina, ktera sleduje vice socidlni aspekt adapta-
ce. O této roviné se zminuje napiiklad Kocidnova (Kocianova, 2010, s. 133), ktera uvadi,
ze adaptace muze probihat po oficialni linii jako planovity proces zajisStovany personalnim
utvarem a pifimym nadfizenym anebo neformalnim zpisobem jako spontdnni proces za-
bezpeCovany spolupracovniky. Dle Kocidnové (Kocidnova, 2010, s. 134) je neformalni

proces mnohdy efektivné;jsi.

4.4 Metody Fizené adaptace

Utinnost a efektivitu adaptaéniho procesu znaéné ovliviiuje i mira vypracovani néstrojt
pro adaptaéni proces a dil¢ich adapta¢nich programt v organizaci. Bedrnova (Bedrnova,
2007) charakterizuje adaptaci takto: ,,Dil¢i adaptacni program je soubor opatreni, ktera
reguluji adaptaci urcité kategorie pracovnikii, zaroven je i metodickym navodem pro zpra-
covani adaptacnich planii jednotlivych pracovnikii.” (Bedrnova, 2007, s. 346) Obsah adap-
ta¢niho planu by se mél odvijet od slozitosti a nadro¢nosti pracovni ¢innosti, druhu a cha-
rakteru prace, urovné dosazené¢ho vzdelani a délky praxe tak jako od jeho individualnich
potieb. Soucasné trendy jasné hovoii pro vypracovani uceleného systému fizeni adaptac-
nich procesu v organizaci, zaroven je dulezité, aby byl pravidelné kontrolovan a hodnocen.

Nejcastéjsi metody vyuzivané pii adaptaci jsou zpracovany dale.
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4.4.1 Informativni broZura

V této brozufe jsou sd¢lovany informace, které se zpravidla tykaji celé¢ organizace a jsou
obecné¢ platné. S informativnimi broZzurami se muzeme setkat jak v tiSténé tak
Vv elektronické podobé. Je piikladem formalizovaného adaptacniho néstroje. M¢l by byt
pfipraven v atraktivni ,,zabavnéj$i“ podobé a mél by odpovédét na typické otazky nového
zaméstnance. Podle Kocianové (Kocidnova, 2010, s. 134) by mél obsahovat nésledujici
informace: informace o ¢innosti organizace, organizacni strukturu, kontakt na vybrané pra-
covniky organizace a pravidla komunikace, zakladni organiza¢ni normy, pracovni pod-
minky v organizaci, informace o odménovani, informace o zaméstnaneckych vyhodach,

moznosti vzdélavani a rozvoje, vzory formulairt apod.

4.4.2 Uvodni workshop

Velmi ¢asta forma na uvod adaptaéniho procesu. Uvodni motivaéni workshop ma obvykle
délku mezi ptl az 2 dny. Vhodnéjsi byvaji kratsi varianty. Umoznuje slad’ovani nové pii-
chozich s ocekdvanim managementu. M¢€l by mit zazitkovy charakter, ne jen sdélovani
informaci. Pfedmétem tohoto Skoleni je sezndmeni pracovnikil s organizaci obecné, s jejim
poslanim, zékladni organizacni strukturou a hlavnimi personalnimi a praktickymi aspekty
tykajicimi se chodu a bézného fungovani organizace. Novy pracovnik je také sezndmen se

svym zafazenim, popisem pracovniho mista a zdkladnim nastavenim adaptac¢niho procesu.

4.4.3 Demonstrovani

Dle Armstronga se jedna ,,0 jednu z nejpouzivanéjsich a také nejzneuzivanéjsich metod
vzdélavani* (Armstrong, 2007, s. 793). Jedna se o metodu, pfi které jsou nejdiive pracov-
nici seznameni s postupem, a nasledné je jim umoznéno si ¢innost vyzkouset. Jeji vyhodou
je aktivni zapojeni pracovnika a moZnost okamzit¢ korigovat odchylky od optimdlniho

postupu.

4.4.4 Tutoring a mentoring

Tutor a mentor jsou prtivodci adaptacnim procesem. Je vhodné, kdyz nové ptichozi pra-
covnik ma urcenou osobu, ktera se danou dobu o n¢j programove zajima. Tutorem a men-
torem muze byt bezprostiedni nadfizeny, ale nemusi. Opét plati, ze zalezi na individual-
nich i firemnich podminkach dané adaptace. Zajimavym aspektem mentorovani je fakt, ze
mulZe mit pozitivni vliv nejen na svéfence, ale také na mentora. Jak konstatuje Bedrnova,

Novy (Bedrnova, 2007, s. 374) .,V pribéhu mentorovini miize dochdzet k vzdjemnému
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obohacovani, zejména pokud mentorovana osoba ma neotiely pohled na deni ve firmé ¢i
oboru.“ Mentorovani muize vzniknout mezi ¢leny organizace neformalné, je to vztah zcela
dobrovolny podobny vztahu rodi¢e a ditéte. (Bedrnova, 2007, s. 374) Tutoring je obdoba
mentoringu. OdliSnost vysvétluje napiiklad Tureckiova (Tureckiova, 2004, s. 104), ktera
tika ,,Ze u této metody jde spise o skupinovou péci a vice o uceni se odborné problematice,
primarné (i kdyz ne jenom) jde o rozvoj technické a metodické slozky kompetence, vztah

mezi tutorem a Zakem je vice vztahem experta a novacka.*

445 Plan adaptace

V soucasnosti jiz také velmi vyuzivany nastroj, ktery kombinuje rizné nastroje adaptace a
vzdélavani (kolecko, motivacni workshop atp.) a stanovuje jasné milniky, véetné pravidel-
ného hodnoceni z obou stran — pfimého nadfizeného i adaptujiciho se zaméstnance. V pod-

staté se jedna o strukturovany plén ¢innosti a vzdélavacich aktivit.

446 Rotace

Rotace je velmi efektivni nastroj zejména pro zvySovani zkusenosti a dovednosti pracovni-
ka ve firmé. Vyhodou rotace je bezprosttedni pfimy kontakt s ¢innosti, nejen instruktaz ¢i
Skoleni. Tureckiova uvadi (Tureckiova, 2004, s. 104) ze v pfipad¢ adaptacniho procesu
»Mmiize mit rotace podobu vstupniho kolecka, kdy novy zaméstnanec ziskava zkuSenosti o

chodu firmy pobytem na ruznych pracovnich mistech®.

4.4.7 E-learningové kurzy

Z pohledu pouzitych nastrojii se jedna o specificky typ Skoleni, nicmén¢ vzhledem k jeho
oblibenosti a vSeobecnému rozsifeni ho uvadim ve svém vyctu. Jeho velkou vyhodou je
casova 1 prostorova nenaroc¢nost, zadbavna forma a moznost rychlé zpétné vazby jak pro
firmu tak pro Skoliciho se pracovnika. E-learningové kurzy také dokazi vytézit vSechny
moznosti dnesnich modernich technologii a zkombinovat ucici se ¢asti s videi, interaktiv-
nimi sekcemi ¢i otestovani na zavér lekce. Tato metoda ale také své nevyhody. Koubek
(Koubek, 2001, s. 273) uvadi, zZe ,,zdkladni nevyhodou je ndrocnost vybaveni a také cena

vzdeélavacich programui, které jsou zpravidla Sity na miru a mohou byt velmi nakladné.*
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4.5 Hodnoceni procesu adaptace

Hodnoceni kazdého vzdélavaciho a Skoliciho programu je jeho velmi dulezitou soucasti.
Toto potvrzuje i Armstrong (Armstrong, 2007, s. 555), ktery uvadi ,,vyhodnocovdani je vel-
mi dulezZitou soucasti vzdelavaciho procesu vymezeného podnikem. Je to jakykoliv pokus
ziskat informace (zpétnou vazbu) o ucincich urcitého vzdéldavaciho programu a ocenit hod-

notu tohoto vzdeélavani ve svétle ziskané informace.

Jako u kazdé jiné aktivity je i u hodnoceni procesu adaptace dulezité hodnotit (a to pravi-
deln¢) celkové piinosy a naklady tohoto procesu, jeho celkovou efektivitu a dopad. | u
procesu adaptace mizeme fici, ze ovlivituje vykonnost pracovnikd, At uz se na ni divame
Z pohledu financ¢nich vysledki, zvySeni kvality, vétsi flexibility nebo lepsi schopnosti fesit
krizové situace. Dillezitou soucasti adaptacniho procesu je tedy formalni, systematické a
pravidelné sledovani pribéhu a s casovym odstupem pak vyhodnocovani skutecného do-

padu a pfinosu.

Hodnoceni adaptace pracovnikli vSak neni jen zaleZitosti persondlniho utvaru. Tohoto vy-
hodnocovani se musi aktivné Ui€astnit vSichni Uc€astnici daného procesu. Vodak, Kuchar¢i-
kova (Vodak, 2007, s. 131) specifikuji vedle hlavniho garanta procesu (personalniho utva-
ru) jeste tyto dalsi kliCoveé skupiny: vrcholovy management, ostatni manazeti, vlastni
ucastnici a externi odbornici. Jako nastroj pro posuzovani kvality adaptacniho procesu mi-
zeme pouzit celou fadu nastrojii a metod. Zvoleni metody pak muize ovlivnit kvalitu hod-
noceni a vysledky. Hodnotime samotny proces, jeho uspésnost, jeho efektivitu, nastaveni
zvolenych metod. Hodnoceni miizeme provadét jak prubézné, po skonceni tak s casovym
odstupem. Pouzit¢ metody mohou byt od velmi otevienych az po strukturované. Zalezi na
kazdé firmé, jaké metody zvoli a do jaké miry je formalizuje. Oblibenou metodou je napfi-
klad hodnotici pohovor. Zpravidla ho vede garant procesu adaptace (viz v kapitolach dii-
ve), piiCemz predmétem hodnoticich pohovori je pribézné seznameni pracovnika
s vysledky prace a kontrola splnénych cilt, které byly v ramci adaptacniho procesu stano-
veny. Casto je také vystavovan pracovni posudek, ve kterém se hodnoti Giroveii znalosti a
dovednosti pracovnika po ukon¢eném adaptacnim procesu. Hodnoceni muze také probihat
sledovanim vykonnosti pracovnika jak z kvantitativniho tak kvalitativniho pohledu. Vétsi-
na metod je zamétena na hodnoceni pracovni adaptace. Nicmén¢ v dneSni dobé¢ 1ze hodno-
tit i adaptaci socialni. Mapovani ¢etnosti kontaktl je jednou z moznosti, jak sledovat soci-

alni zaclenovani nového pracovnika.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 METODOLOGIE PRUZKUMU

5.1 Rozsah a cil prizkumu

Sviyj prizkum zamétuji na analyzu fungovani Cinnosti a procest souvisejicich s integraci
zamestnance v SirSim pojeti — tj. naborem, vybérem a vlastni fazi integrace. Na zakladé
analyzy internich dokumentti a anketou mezi zaméstnanci se pokusim zjistit, zda firma ma
svoje integra¢ni procesy nastaveny tak, aby probihaly ke spokojenosti obou stran a soucas-
né pro firmu byly efektivni. Efektivitou nemyslim pouze vynalozené prostredky, ale také
schopnost zaméstnancli zapojit se po adaptacnim procesu okamzité a plnohodnotné do pra-

covniho procesu, resp. do plnéni svych pracovnich cili.

Mym cilem je vSak nejen provést prizkum, ale na zavéry a zjisténi navazat vlastnimi na-
vrhy na zmény v aktudlné fungujicich procesech. Tyto navrhy budou uvedeny v zavéru
préace. Soucasné chci svoje vysledky vyuZit 1 v ramci firmy jako zpétnou vazbu dotéenym
utvariim — tj. zejména personalnimu utvaru a managementu firmy. VE&fim, Ze moje zaveéry a
z nich vyplyvajici navrhy mohou pro firmu znamenat takové zmény, které zajisti vySsi
spokojenost zaméstnanci, lepSi vyuziti jejich potencialu a efektivnéji pldnovany osobni

rozvoj kazdého jednotlivce nebo tymu.

5.2 Vyzkumné otazky

Zékladni hypotézou, kterou chci potvrdit (¢i vyvratit), je konstatovani, ze strukturovany
integracni systém ma vliv na kvalitu a zapracovani novych zamé&stnanct. Tuto zékladni

hypotézu jsem rozpracovala do dil¢ich podotazek dle ptisluSnosti k fazi celého procesu.
Nabor a vybér novych zaméstnanct:

e Pfispivé proces naboru k rychlé integraci zaméstnancti?

e Jaké postupy ndboru a vybéru pracovnikli banka pouziva?
e Jak hodnoti proces naboru jeho Gcastnici?

e Jak ptispél k jejich rychlé adaptaci?

e Shledévaji proces naboru jako efektivni a adekvatni manaZefti firmy?

Integrace novych zaméstnanct

e Jak probiha proces nastupu a integracni proces v Komer¢ni firme?
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e Jak hodnoti proces integrace jeho ucastnici, jeho rozsah, obsah 1 intenzitu?

e Spliuje proces integrace o¢ekavani jeho ucastniki?

e Pomohl skutecné proces integrace k jejich pracovni a socidlni adaptaci?

e Jaké hodnotici metody pro proces integrace pouziva firma, resp. personalni utvar?

e Jakd hodnotici kritéria uspe€snosti jsou klicové pro manazery?

K zodpovézeni vSech otdzek budou vyuzity dvé vyzkumné metody: studium dokumentii
(konkrétné internich dokumentt firmy) a kvantitativni dotaznik. Jejich podrobna metodo-

logie je popsana v nésledujici kapitole.

5.3 Specifikace prizkumu

V ramci svoji prace bych chtéla pouzit dva odlisné vyzkumy. Divodem k pouziti obou je
fakt, Ze se vzadjemné vhodné doplnéni informace a vysledky, které 1ze z vyzkumii ocekavat.

Soucasné vzajemné nahradi slabiny toho druhého.

5.3.1 Priizkum ¢. 1 — obsahova analyza internich dokumentii

Prvnim vyzkumem bude vyzkum kvalitativni spoc¢ivajici v obsahové analyze internich do-
kumentd firmy. Vysledkem bude poznatek vytvotfeny subjektem vyzkumu, tedy autorkou
disertace. Z pohledu rozsahu struktury, dle Punche (Punch, 2008), se jedna o otevieny pru-
zkum s pruznym schématem. Vyhodou kvalitativniho prizkumu v tomto ptipadé je nizka
mira standardizace, kde je problematické zobecnéni, objektem je maly soubor s relativné
velkym objemem informaci. Zkoumana data budou ziskdna ze souboru firemnich doku-
mentl. Zejména se bude jednat o piirucky, postupy souvisejici s personalni praci, naborem
a integraci zamé&stnanct apod. Vzhledem k tomu, Ze vyzkumnik (autorka préce) je zamést-
nancem firmy, jsou mu tyto dokumenty dostupné. Vyhodnoceni dat bude probihat vy-
zkumnikem. Pokud by doslo k situaci, Ze nebude schopen vyhodnotit odborn¢ data uvede-
na v materialech, obrati se pro interpretaci na ptislusného odbornika ve firm¢. Analyza dat
bude probihat na zakladé definovanych dvou klicovych fazi integrace zaméstnance: faze

naboru a vybéru a faze integrace. Pfedpokladam analyzu v rozsahu 20 — 25 dokumentt.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 33

5.3.2 Pruzkum ¢. 2 — dotaznikové Setieni

Druhy prizkum je prizkumem kvantitativnim. Vysledkem bude poznatek vytvofeny ob-
jektem vyzkumu, tj. zaméstnanci a managementem firmy. Technikou v tomto piipadé bude
dotaznikové Setfeni. Podoba dotazniku je soucasti piiloh (Ptil. IV). Z pohledu rozsahu
struktury, dle Punche (Punch, 2008), se jednd o prizkum s pevnou strukturou. V ramci
tohoto kvantitativniho priizkumu je vyuzitd forma standardizace. Vzorek respondentt,
stejné tak jako struktura dotazniku je tvofena dvéma skupinami: GcCastniky integrac¢niho
procesu a jejich pfimymi nadfizenymi. Pfedpokladdm vyuziti 150 dotazniki (100 pro sku-
pinu ucastnikd, 50 pro skupinu manazeri) s 75% névratnosti. Data pro vyhodnoceni budu
ziskavat skalovanim na stupnici od 1 do 5 a piislusna Skala pak bude zohlednéna ve vy-

sledku. Pfi vyhodnoceni dat vyuZiji standardnich matematickych nastroju.
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6 PREDSTAVENIi FIRMY XY

6.1 Zakladni informace

Firma XY je matetskou spolec¢nosti Skupiny XY a je soucasti mezinarodni skupiny XY.
Soucasti této skupiny je firma XY od fijna 2011. Tato skupina ma svoje zastoupeni v 85
zemich, jeji klientskou zakladnu tvoii 33 miliént zakaznikl a pracuje v ni celkem 157 000
zamé&stnancl. Jeji stabilitu, odbornost, spolehlivost i finan¢ni zdravi potvrzuje hodnoceni

Standard&Poor’s na stupni A (ke 2. bieznu 2012).

Firma XY patii mezi predni bankovni instituce v Ceské republice a v regionu stiedni a
vychodni Evropy. Firma XY je univerzalni bankou se Sirokou nabidkou sluzeb v oblasti
retailového, podnikového a investicniho bankovnictvi. Spole¢nosti Skupiny XY nabizeji
dalsi specializované sluzby, mezi které patii penzijni pripojisténi, stavebni spoteni, fakto-
ring, spotiebitelské uveéry a pojisténi, dostupné prostiednictvim sité¢ pobocek, pfimého ban-
kovnictvi a vlastni distribu¢ni sité. Prostfednictvim pobocky poskytuje firma XY své sluz-
by rovnéZ ve Slovenské republice. Z pohledu zdkladnich ¢iselnych ukazatell je zfejmé, ze
firma XY je na ¢eském trhu vyznamna finan¢ni instituce, ktera poskytuje svoje sluzby vel-
ké siti retailovych i korporatnich klientd. Sluzby firmy XY v roce 2011 vyuzivalo 1,6 mili-
onu zadkaznikl na 397 pobockach. Jeji klienti vyuZivaji nabizené moznosti ptimého ban-
kovnictvi (telefon, internetové bankovnictvi, webové stranky firmy). V ramci svoji poboc-
kové sité nestavi firma pouze na “klasickych” pobockach, ale vybudovala také 20 specia-
lizovanych business center pro stiedni podniky a municipality a 4 centra pro velké podni-
ky. Zakladni ukazatele shrnuje nasledujici tabulka (Tab. 4) zpracovana na zaklad¢ inter-

nich materiala firmy.

Tab. 4: Zakladni ukazatele firmy XY

Zakladni ukazatele 2011 2010 2009
Primérny pocet zaméstnanca 7811 7747 7958

Pocet obchodnich mist 397 395 398

Pocet klientt (tisice) 1602 1590 1620

Pocet bankomatu 693 677 685
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Firma XY klade velky diraz na etiku podnikani a na etické jednani zaméstnanci banky.
Pro tyto ucely se fidi pravidly jednani Skupiny XY a zdsadami etického chovani zamést-
nanct. Soucasné je jednim z piliit strategie firmy ,,budovani dlouhodobého profesionalni-
ho vztahu s klienty i zaméstnanci zalozeného na oteviené a oboustranné komunikaci®.

(Firma XY, nestr.)

6.2 Zakladni finan¢ni ukazatele

Z pohledu na klicové finan¢ni ukazatele firmy mtizeme konstatovat, Ze se jednd o firmu
finan¢né zdravou, stabilizovanou, ktera v poslednich letech generoval svych akcionaiim

oc¢ekavany a planovany zisk.

Tab. 5. Zakladni financni ukazatele firmy XY

Konsolidované udaje (mil. K¢) | 2011 2010" 2009"

Finan¢ni vysledky

Celkové provozni vysledky 32764 |32386 |32195

z toho: Cisté urokové vynosy 22190 | 21431 |21242

z toho: Cisté poplatky a provize | 7 305 7725 7839

Provozni naklady celkem -13489 | -12 666 | -13 521
Cisty zisk nalezejici akcionatim | 9 475 13330 | 11007
Rozvaha

Bilan¢ni suma 754 810 | 698 014 | 695 075
Uvéry klientim (&isté) 434 386 | 384 593 | 372 303
Vklady klientt 560 701 | 538 051 | 551 809
Vlastni kapital celkem 81850 | 76078 |68792

6.3 Personalni strategie

Ve firmé XY pracuje kolem 8000 zaméstnanci. Jedna se o velmi rtiznorodou skupinu
zamestnancu a Z vice nez 70% jsou to zeny. Kazdy mésic do firmy nastoupi témét 100
novych zaméstnancti. Jedna se velmi rozdilnou a diverzifikovanou skupinu pracovniki.
Firma XY zaméstnava jak cCerstvé absolventy, tak zaméstnance s dlouholetou praxi
a zajimavou zkusenosti. Vzhledem k tomu, ze je firma XY spolecnosti s mezinarodni G¢as-

ti a pasobi na globalnich trzich, pracuje tam fada zaméstnanct s cizi narodni ptislusnosti.
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Zakladni motto persondlni strategie firmy zni: Jen spokojeny a loajalni zaméstnanec po-
skytuje klientim prvottidni sluzby. Zakladni strategii firma XY je budovat se zaméstnanci
i s klienty dlouhodoby profesionalni vztah zalozeny na oteviené a oboustranné komunika-
ci. Cilem firmy je umoznit vSem zaméstnancim kontinualni profesni rozvoj realizovany
v souladu s jejich ptanimi a osobnimi piedpoklady. Vzdélavani a rozvoj zaméstnancti jsou
soucasti dlouhodobé strategie firmy XY. Mezi hlavni ukoly vzdélavani patii rozvijeni zna-

losti a dovednosti v souladu s kompeten¢nim modelem Skupiny XY.
Pro rok 2013 byly identifikovany tyto strategické oblasti vzdélavani:

e Rozvoj manaZerské kultury a Talent management.

e ZvySeni efektivity obchodu za pomoci intenzivniho Skoleni novych produktt, Cor-
porate Academy atp.

e Posileni kultury fizeni rizik specidlnimi vzdélavacimi aktivitami jako je Risk Aca-
demy nebo novy e-learningovy kurz Kultura fizeni rizika.

e Podpora skupinovych integracnich programi jako StartinG, Connecting, Con-
necting+, Challenging a soucasné zkvalitnéni Zdkladniho seminare pro nové za-
meéstnance.

e Spoluprace a sdileni interni expertizy: pfedavani interniho know how, spoluprace v

ramci Skupiny XY.

6.4 Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

Firma XY se snazi poskytovat svym zaméstnancim rizné tréninkové programy a kurzy
pro rozsifeni jejich dovednosti a kvalifikace jak na stavajicich pozicich, tak jako ptipravu
kariérového rozvoje v ramci skupiny. Veskeré vzdélavani musi byt jednoznacné spojeno s
pozadavky pro vykon dané pozice nebo se skutenym kariérovym rozvojem zameéstnance.
Soucasti vzdélavani zaméstnanci je také interni feSeni rozvoje znalosti a dovednosti za-
méstnancil, napt. rozvoj v ramci vykonu pozice, pfedavani know-how specialistl a expertli
mén¢ zkuSenym zaméstnanciim atd. Firma klade diraz na to, aby vzdé¢lavaci akce méla
vzdy ptidanou hodnotu nejen pro zameéstnance ale i pro banku. Hlavnimi oblastmi vzd¢la-

vani jsou:
e rozvoj obchodnich dovednosti (pfedevsim prodejnich dovednosti)

¢ rozvoj manazerskych a mékkych dovednosti
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e integracni a rozvojové programy (integrace novacku a specialni rozvojové progra-
my pro stavajici zamestnance)

e specializovana Skoleni (IT, Risk, Finance, Marketing, atd.)

Zodpovédnou jednotkou za tuto oblast je Utvar Vzdélavéani a rozvoje. Tento ttvar v prvé
fad¢ poskytuje poradenstvi a pomaha jednotlivym useklim banky pfi analyze potieb vzdé-
lavani. Soucasné definuje postupy, metodiku a normy pro vzdélavani a rozvoj, tak aby byl
zajistén jednotny piistup ke vzdélavani pro vSechny utvary banky a soucasné¢ mél kazdy
zaméstnanec jasny piehled o svych moznostech. Tento ttvar také vytvari koncepce vzdela-
vacich programil na zaklad¢ identifikovanych potieb a zajistuje vzdélavaci ¢innosti u vy-
branych vzdélavacich programi. Pro zajisténi aktualnich postupti a aplikaci soucasnych
trendli se snaZi personalni pracovnici také sledovat vyvoj vzdélavacich metod. Utvar Vzdé-

lavani a rozvoje je také garantem procesu integrace nového zaméstnance.
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7 REALIZACE VYZKUMU

7.1 Nabor a vybér zaméstnancu

V oblasti ndboru a vybéru zaméstnancli bych chtéla odpoveédét na tyto dil¢i vyzkumné

otazky:

e Pfispiva proces naboru k rychlé integraci zaméstnancti?

e Jaké postupy naboru a vybéru pracovnika firma XY pouziva?
e Jak hodnoti proces naboru jeho ucastnici?

e Jak piispél k jejich rychlé adaptaci?

e Shledavaji proces naboru jako efektivni a adekvatni manazeti firmy?

7.1.1 Popis souc¢asného nastaveni

Zakladem naboru zaméstnanct je aktivni personalni marketing. Firma XY vnima tuto ob-
last jako velmi dilezitou a proto si ji vytyc€ila jako jeden ze strategickych cilti: podpora
znacky jako atraktivniho zaméstnavatele na trhu prace. Firma XY dlouhodobé pracuje na
zviditelnéni své image jako stabilniho, solidniho a zaroven progresivniho zaméstnavatele.
Za povsimnuti stoji, ze za tuto ¢innost byla také ocenéna a ziskala prestizni titul "The Most
Desired Company desetileti 2003 - 2012". Primarnim tkolem personalniho marketingu je
zajistit, aby volna pracovni mista pfildkala dostate¢ny pocet kvalitnich kandidatt. Pfi nabo-
ru novych zaméstnanct firma uplatituje zasadu obsazovat volna pracovni mista piednostné
z internich zdrojl, tedy z fad stdvajicich zamé&stnancii. Jako zdkladni néstroje firma XY
pouziva:

e nabidka volnych mist na intranetu, internetu a také na mezinarodnim kariérovém webu

skupiny®
e naborové/komunikacni kampané

e spoluprace se Skolami a studentskymi organizacemi

3 XY Careers jsou kariérni stranky Skupiny XY, kde je mozné si vytvofit osobni profil a jakmile bude ote-

viena nova pozice, kterd bude odpovidat profilu a pozadavkim, kandidat obdrzi zpravu emailem.
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e spoluprace s urady prace

V ramci procesu vybéru po celou dobu spolupracuje manazer s HR konzultantem. Velky
diraz je kladen na ptipravu pred vlastnim vybérem a také na vyuziti standardnich nastroju,
které nabizi personalni utvar jako pomoc pii vybéru (pohovor s kandidatem, assesment
centra, zpracovani ukolu). Na pomoc manazerovi slouzi také podrobné popsana piirucka
“Vybirame kolegu aneb zasady pro vedeni pohovoru”, ktera provadi celym procesem vy-
béru nového zaméstnance. Dalsi vitanou pomuickou je tzv. kompetenéni model, ktery popi-
suje nutné znalosti a dovednosti v jednotlivych klicovych oblastech jako profesionalita,
tymovy duch, inovace/flexibilita, zaméfeni na vysledek, sebedtivéra, pozornost viuci detai-
lim, vnimavost vici potfebam trhu, vztah se zdkaznikem, efektivni komunikace, analytic-
ké mysleni a vedeni lidi. (Personalni utvar, s. 25) HR konzultant je pfipraven spolu s ma-
nazerem identifikovat ty kompetence, které jsou dilezité¢ pro danou pozici. Cely vybér no-

vého zaméstnance sméfuje k zodpovézeni 3 klicovych otdzek (Persondlni utvar, s. 6):

e Je tento ¢loveék schopen vykonévat danou praci?
¢ Bude vykonavat danou praci se zdjmem?

e Zapadne do tymu?

Z takto formulovanych otazek je zfejmé, Ze proces vybéru se snazi reagovat na nové trendy
v oblasti vzdélavani a rozvoje zamé&stnancl a nesoustiedi se jiZ jen na otazky pracovnich

kompetenci, ale zohlednuje také rovinu socialni.

7.1.2 Vysledky z pruzkumu

Z vysledkt prizkumt vyplynulo, ze délka procesu naboru se nejcastéji pohybuje mezi jed-
nim a dvéma meésici. Celkové 67% respondentli odpovédélo, Ze nabor trval déle nez jeden
mésic, pouze 8% pak, ze trval déle nez dva mésice. PotéSujici je vysledek ohledné zapojeni
a ucasti pfimého nadtizeného. 92% respondentii odpovéde€lo, ze se se svym nadiizenym
setkal jiz pfi naboru a nasledné také velmi kladné ohodnotili pfinos tohoto faktu k priabéhu
naboru i nasledné integrace do firmy. Dobré hodnoceni ziskal také vykon personalisty bé-
hem vybérového ftizeni, jako vyborné anebo velmi dobré hodnotilo zapojeni personalisty
72% respondentl. Z uvedenych névrhl ruSivych elementl pii vybérovém fizeni (chovani
personalisty, chovani nadiizeného, podrobny osobnostni dotaznik, metoda assessment cen-

tra) byla pravé metoda assessment centra zminéna nejcastéji; celkem v 26%. V oteviené
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moznosti pro jiné navrhy pfimo od respondentl se nejcastéji objevovala délka vybeérového

fizeni.

7.2 Integrace zaméstnanci
V oblasti integrace zaméstnanci bych chtéla odpovédét na tyto diléi vyzkumné otazky:

e Jak probiha proces nastupu a integracni proces ve firmeé?

e Jak hodnoti proces integrace jeho ucastnici, jeho rozsah, obsah i intenzitu?

e Spliiyje proces integrace ocekavani jeho ti¢astniki?

e Pomohl skutecné proces integrace k jejich pracovni a socidlni adaptaci?

e Jaké hodnotici metody pro proces integrace pouziva firma, resp. personalni ttvar?

e Jaka hodnotici kritéria uspésnosti jsou kli¢ové pro manazery?

7.2.1 Popis soucasného nastaveni

V ramci firmy XY je jako zéklad pro integraci nového zaméstnance vyuZivan nadefinova-
ny program Starting. Jeho propagacni forma a stru¢ny popis je k dispozici v ptiloze (Pril.
II). Integraéni proces Starting ma za kol pomoci novym zaméstnancim co nejrychleji a
nejefektivnéji se v novém prostiedi firmy integrovat. Prvnim krokem je uvitaci dopis
(formou emailu) od generalniho feditele pro kazdého nového zaméstnance. Jedna se o prv-
ni motivacni krok, jehoz soucasti je stru¢ny popis firmy XY jako stabilni finan¢ni instituce
a také stru¢na zminka o procesu integrace, ktery na novacka ¢ekd. Nasleduje Givodni uvita-
ci seminaf, na ktery si pak kazdy novy zaméstnance miiZze navazat dal§imi Skolenimi ve
form¢ e-learningu. Mira dobrovolnosti téchto navazujicich Skoleni zavisi na popisu pra-
covniho mista a rozhodnuti budouciho ptimého nadfizeného. Unikatnim prvkem v integra-
ci bankovnich poradct (tj. kliCovych pozic pro jednéani s klientem) je projekt Skolicich po-
bocek. Jedna se v podstaté o Skolici centra, kterd vypadaji jako realné pobocky a kazdy
novy bankovni poradce zde stravi témét 3tydny v adaptacnim procesu. Novy zaméestnanec
si tak v praxi mize vyzkouset fadu situaci, které ho v budoucnu na jeho pozici ¢ekaji; pti-
my nadfizeny, ptipadé Skolitel, naopak miize hned v zacatcich korigovat chyby a Spatné
navyky nové zaméstnance a poskytnout mu tak dostatecny prostor na eliminaci moznych
problémt s integraci. Pohled na fungovani pobocek o€ima jednoho z autort je k dispozici

v pilohéch (Pl. III).
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Na podporu manazeri je opét pfipraven pruvodce. Privodce pro manazera je v elektronic-
ké podob¢ a je jednoduchym shrnutim krokt, které by mél manazer udélat pied nastupem
nového zaméstnance 1 béhem tiimesicni zkusebni doby. Po celou dobu je opét manazerovi
k dispozici HR konzultant. Mira jeho zapojeni do celého procesu zavisi na manazerovi.
Spoluprace manazera a nového zaméstnance v pribéhu celého integratniho procesu stavi
na osobnim kontaktu a pribézné zpétné vazbé. Do jisté miry vSak vSe zavisi na manazero-
vi. Na jeho rozhodnuti je, jak Casto, jaky obsah a v jaké form¢ s novym zaméstnancem
diskutuje. Cely integraéni proces je zakoncen vyhodnocenim procesu integrace (zpravidla
odpovida tfimésicni zkuSebni hité), které by mélo probéhnout na spole¢né osobni schiizce
nového zaméstnance a piimého nadfizeného a mélo by shrnout cely integracni proces,

zhodnotit stanovené cile a poskytnout zpétnou vazbu pro ob¢ strany.

7.2.2 Vysledky z pruzkumu

Respondenti uvadi, ze na zacatku integrace byli seznameni dostatecné s jeho délkou a na-
plni (celkem 67% zvolilo odpovéd’: ano, dostatecné). Jesté vetsi procento (87%) deklaruje,
ze skutec¢ny proces adaptace odpovidal tomu, s ¢im byl na zacatku sezndmen. Z téch, ktefi
uvedli, Ze se skutecnost liSila od plivodniho pfedstaveni naplné procesu integrace, byly
jako nejcasté)si davody uvadeény, ze byl kratsi a ze na konci neprobéhlo formélni hodnoce-
ni s pfimym nadfizenym. Pfimy nadfizeny se do procesu integrace zapojuje, o cemz sveédci
vysledky z prizkumu. Nejvice respondenti se vyjadrilo, ze se svym vedoucim se vidélo 1x

za 14 dni (33%). 19% se vid¢lo Castéji 1x — 2x za tyden, 12% naopak méng. Mén¢ neZ 1x

za mésic mélo, respektive nemélo, kontakt se svym nadfizenym 5% respondentii.

Celkové hodnoti proces integrace jako velmi dobry 56%, 18% ho povazuje za vyborny a
naopak 5% jako nedostate¢ny. Jako plné pracovné adaptovano nebo skoro adaptovéano
(znalost pracovni ¢innosti, pochopeni naplné prace, znalost navazujicich ¢innosti, schop-
nost samostatné vykonavat svoji praci) se po skonceni integratniho procesu povazovalo
86% respondentt. Z pohledu socialni adaptace (pfijeti tymem, vytvoieni socidlnich kontak-
t, Cetnost kontaktli, schopnost samostatné jednat ve firm¢) to bylo pouze 48% plan¢ adap-
tovanych nebo skoro adaptovanych. Z ¢asti dotazniku, kterd se vénovala hodnoceni pfimé-
ho nadfizeného, vzesly nasledujici zavéry: nadiizeny vétSinou hodnoti svého nového za-
meéstnance nepravidelné (48%) a ne podle planu (32%), a nejcastéjsi formou je strukturo-

vany pohovor na zaklad¢ internich formuladiG pfipravenych persondlni utvarem. Celkové
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hodnoti vétSina respondentli piinos integracniho procesu jako velmi dobry (42%) nebo

vyborny (14%). Naopak jako nedostate¢ny ho oznacilo 5% respondent.

Z pohledu manazera (piimych nadfizenych novych pracovniki) je taktéz hodnoceni piino-
su vysoké, zejména z pohledu rychlého pracovniho zaclenéni nového pracovnika. 18%
uvedlo, Ze plné€ splnilo jejich ocekavani a pro dalSich 43% skoro splnilo jejich o¢ekavani.
Stejné tak jako u integrujicich se pracovniku, také manazefi hodnoti hife pfinos v oblasti
rychlého socialniho zaclenéni, nejCasteji hodnotili piinos integraéniho procesu znamkou 3
(36%), tj. uprostied hodnotici skaly. 86% manazerti uvedlo, ze novy zaméstnanec byl po
skonceni integracniho procesu schopen samostatné prace. VEétSina manazert také ocenila
praci personalistl vradmci integrace, celkem 75% vyuzilo moznosti spoluprace
s personalistou. Jako nejdulezitéjsi ¢ast integraéniho procesu povazuji manazeti Skoleni a
e-learningové kurzy, pravidelné setkéni s pfimych nadfizenym a fiktivni Skolici pobocku.
Na otevienou otazku, resp. vyzvu k podnétim a pripominkam se v dotazniku nekolikrat
objevila poptavka po podrobné piirucce pro manazery s praktickymi tipy a navody

K prub&hu integrace.

7.3 Shrnuti z prizkumii
Zavéry z obou priizkumi mizeme shrnout do nasledujicich bodii:

e Firma XY vénuje procesu integrace novych zaméstnancti velké usili, zakladni pro-
cesy a postupy ma nastaveny, je jasné stanoveny odpovédny vlastnik této aktivity
ve firmé&. Jeho zapojeni a pozitivni pfinos tohoto zapojeni dobfe (resp. velmi dobie)
hodnoti jak manazefi, tak novi zaméstnanci. Z n€kterych odpovédi vyplyva, Ze by
zapojeni personalniho Gtvaru mohlo mit strukturovangjsi podobu.

e Firma XY také svymi postupy a zkoumanymi internimi dokumenty jasné deklaruje,
ze kvalita procesu integrace nového zaméstnance ma velky vliv na jeho pracovni i
socialni adaptaci a tudiz i na efektivitu pracovniho vykonu nového zamé&stnance.

e Pfinos procesu integrace z pohledu pracovni 1 socialni adaptace ve svém dotazniko-
vém Setfeni hodnoti velmi pozitivn€ jak sami novi zamé&stnanci, tak jejich nadtize-
ni. Lépe z dotazniku vyzniva jeho piinos v oblasti integrace pracovni. Socialni

adaptace je hodnocena htre.
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V poslednich letech doslo k né€kolika tGpravam v integracnim procesu z pohledu
praktického ptinosu (vznik fiktivni Skolici pobocky), které ptispély ke zlepSeni
procesu integrace a zkvalitnily pfipravu pracovnikl a jejich rychly nastup do pra-
covniho procesu v plném vykonu. Uéelnost a piinos novych nastroji (fiktivni po-
bocka, elearningové kurzy) velmi pozitivné hodnoti v dotazniku také sami respon-
denti.

Pravidelné¢ iterace s pfimym nadiizenym pomahaji novému pracovnikovi se rychleji
zorientovat, jak potvrzuji vysledky prizkumu. Nastaveny postup ve firmé XY toto
reflektuje a snazi se manazera vést k pravidelnym hodnoticim hovorim s novym
zaméstnancem.

Jak ze strany novych pracovnikd, tak ze strany jejich pfimych nadfizenych byl vy-
jadten jasny nazor, Ze proces integrace ptispé€l k rychlé pracovni adaptaci nového

pracovnika.

Z uvedenych zavéra je mozno potvrdit moji vstupni hypotézu, ze strukturovany integracni

systém ma vliv na kvalitu a zapracovani novych zaméstnancti. Soucasné je mozno konsta-

tovat, ze firma XY systematicky pracuje na tom, aby jeji integracni systém byl z pohledu

kvality a rychlosti zapracovani novych zaméstnanct co nejefektivné;jsi.

7.4 Navrhovana doporuceni

Ptestoze jsme v minulé kapitole konstatovali, ze firma XY vénuje oblasti integrace svoji

pozornost, pravideln¢ ho vylepsSuje a jeho tcastnici ho hodnoti pozitivné, v pribéhu pri-

zkumu vyplynulo nékolik oblasti, kde je prostor pro zlepseni. Z tohoto diivodu navrhuji

realizovat tato tfi opatien:

1.

2.

Dopracovat strukturovany postup pro tu ¢ast integrace, kdy jiz pracovnik piejde od
navrzenych a strukturovanych skoleni do rukou svého ptimého nadtizeného. I z fad
manazerl se v ramci prizkumu objevila vytka k chybéjici ptirucce pro manazera
pro tuto ¢ast procesu.

Zapojeni personalniho utvaru v roli ,,moderatora“ celého procesu. Prestoze celkové
hodnoceni ptinosu 1 pribehu vyzniva pozitivng, stale je velké procento téch, kteti

nejsou zcela se svoji integraci spokojeni. Z toho divodu by bylo ucéelné, pokud by
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do celého procesu vstoupil personalista v okamziku, kdy jsou signaly o tom, Ze vSe
neprobiha zcela v potadku.

3. Zapracovat do postupu vice nastroji pro socialni adaptaci. Z obou vyzkumu — jak
analyzy internich dokumentt, tak dotaznikového Setfeni — je zfejmé, Ze velky duraz
je kladen na ¢ast pracovni adaptace a otazka socialni adaptace je v pozadi. Pokud
by se firm¢ podatilo zvysit pfinos integratniho procesu i v oblasti socidlni integra-

ce, mélo by to velmi pozitivni vliv na jeho celkovou efektivitu.
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ZAVER

Z prazkumu realizovaného spolecnosti DMC v roce 2011, jehoz se ucastnilo 88 ¢eskych
firem, vyplynulo, Ze ,.cileny a 7izeny adaptacni proces pritom dokaze snizit fluktuaci
zejména novych zaméstnancii, a tim i naklady na opakované vyhleddavaini novych pozic,
dale pomaha rychlejsimu dosazeni pozadovanych pracovnich vysledkii a umozinuje rychlé a
efektivni sladeni s firemni kulturou* (Profit, 2011, s.1-2). Na zaklad¢ informaci z analyzy
internich dokumentt a provedeného dotaznikového Setfeni mizeme konstatovat, ze i pri-
zkumy provedené v této praci potvrzuji diilezitost procesu integrace nového zaméstnance.
Hypotéza ,,strukturovany integracni systém ma vliv na kvalitu a zapracovani novych za-

meéstnancli* byla zadvéry z provedenych prizkumi potvrzena.

Vedle potvrzeni hypotézy vsak ptinesly provedené prizkumy i dal$i cenny poznatek. Po-
skytl firmé XY velmi cennou zpétnou vazbu na to, jak tento proces vnimaji jeho uZivatelé,
V tomto pifipad€ novi zaméstnanci a jejich pifimi nadfizeni, a také jeden nezavisly zamést-
nanec firmy, v tomto pfipadé autorka této prace. V praxi se totiz mizeme setkat s tim, ze
adaptacni proces je chapan jako pouhd formalita, ptestoze je zfejmé ze vétSina z firem do

této oblasti investuji mnoho usili, ¢asu 1 finan¢nich prostiedki.

Na zéklad¢ této zpétné vazby a vyhodnoceni zavért z analyzy je v zavéru prace navrzeno
nckolik opatfeni, které by mély vést k dalSimu zefektivnéni celého procesu ve firmé XY a
také zkvalitnéni a zrychleni pracovni a socialni adaptace nového zaméstnance. V prvni
fadé¢ je potieba dopracovat strukturovany postup pro tu ¢ast integrace, kdy se jiz pracovnik
piejde od skoleni do rukou svého pifimého nadiizeného. Dale jde o aktivni zapojeni perso-
nalniho utvaru v okamziku, kdy integracni proces neprobihé optimalné. A poslednim dopo-
rucenim je vénovat se vice oblasti socialni adaptace. Realizace téchto opatieni posune fir-
mu zase o n€kolik krokli dale z pohledu postupu a pfispéje ke zvyseni spokojenosti inte-

grovanych zaméstnancii 1 jejich nadiizenych.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

HR Human resources, z anglictiny: lidské zdroje.

IT Informacni technologie.
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PRILOHA P II: STARTING — POPIS INTEGRACNIHO PROCESU

STARTING - INTEGRACNI PROCES PRO VSECHNY NOVE ZAMESTNANCE

&

tartinG

Zaénéte ¢ nam,

Profesionalni uvitani a rychla integrace jsou nezbytnymi
kroky k ziskani a udrzZeni si téchnejlepSich zaméstnanci.

INastup do nového zaméstnani neni snadny.
INové povinnosti, novi kolegové, potieba
naucit se v kratkém case fadu novych véci.

Kdo z nas by nepotieboval poradit...

MOJE PRVNIi DNYI:I

voditkem nebo pom{ckou.

Spoustu rad a tipd pro nové zaméstnance naleznete naportilu MOJE HR v sekci

Integracni proces StartinG, ktery vznikl adaptaci stejnojmenného projektu SG,
chce pomoci novym zaméstnancim se co nejrychleji a nejefektivnéji v novém
prostredi ntegrovat. Pro manaZery novych zaméstnancd je StartinG spise

CO VSE JE SOUCASTI INTEGRACNIHO PROCESU STARTING?

' Nového zaméstnance privita
prostrednictvim uvitaciho e-mailu generalni feditel

"VaZena pani, vaZeny pane, jsem velmi rad, Ze Vas mohu
\privitat mezi zaméstnanci Komercni banky -
- jedné z nejvetsich financnich instituci na Ceském trhu..."

' Pro manazera nového zaméstnance je
pripraven ,priivodce pro manazery" v elektronické
podobé

Prlivodce je jednoduchym shrnutim krokd,

které by mél manazer nového zaméstnance udélat pred jeho
nastupem

i béhem 3 mésicni zkusebni doby. VétsSina z nas totiz tyto
kroky déla instinktivné

a mnohokrat néco opomeneme.

Prvni dojem z
nastupu do nové-
ho zaméstnani

je éasto velmi
dilezity...

...0 to vic zaméstnanec oceni kaZzdou pochvalu od
manazera, ktera je tim nejlepsim zdrojem dalsi
motivace.

' Povinna skoleni formou e-learningu

' Uvitaci seminaf pro nové zaméstnance

' Spoluprace manaZera a nového zaméstnance v
pribéhu celého integra¢niho procesu

Neni nad osobni kontakt...
Manazer nebo seniorni kolega Vam mohou v pribéhu
integracniho procesu poradit, odpovédét na Vase dotazy, ukazat

spravny smér, dat zpétnou vazbu ¢i zhodnotit Vase

pracovni vykony




PRILOHA PIII: SKOLICi POBOCKY OCIMA AUTORKY

KdyZ se rekne trenér, vétsina z nds si predstavi sportovce v teplakové souprave, ktery md v jedné ruce stopky
a ve druhé pistalku. A aby nedoslo k néjaké mylce, md na zddech slovo TRENER napsané dostatecné velkymi
pismeny. Jeho hlas zni jak z amplionu, a Ze umi porddné zarvat! Obcas pridd i néjaké to peprné slovo. Nic mu
neunikne a md dokonaly prehled o svych svéfencich. Umi je porddné vybicovat k nadlidskym vykonim a je to

4

on, kdo je na c¢leny svého tymu hrdy, kdyzZ stoji ,,na bedné “a na krku se jim lesknou medaile.

Trenér ale nemusi byt jenom u vrcholového sportu. KaZdy z nds miZe mit svého osobniho trenéra, stejné jako
kadernika, zubare Ci psychiatra. Trenéra miZete potkat i v radé spolecnosti — vsude tam, kde je potreba, aby
nds nékdo nasméroval, aby veskeré nase snaZeni nebylo jenom sérii pokust a omyli. Trenér nadm ukazuje
cestu, preddvd nam své zkusenosti, mGZe nds vést i dlouhodobé, pékné kricek po kriicku vpred. Je pfipraven
ndm naslouchat a rad ndm poradi, jak se stdat lepsim, profesiondlnéjsim. Nase banka md také tym internich
trenéri. A ja jsem hrdd, Ze jsem mezi né patfila.

V dnoru 2006 jsme otevreli pilotni semindr pro nové bankovni poradce v prvni skolici pobocce v Praze. Nase
tréninky jsou, jak ukazuji vysledky, uspésné. Divodu k tomu je jisté vic, ale jednim z hlavnich je to, Ze jsou
zaloZeny, stejné jako ve sportu, na osobnich zkuSenostech trenérd, kteri predtim sami pracovali na poboc-
kdch, a maji tak spoustu vlastnich zdzZitki z praxe. To, Ze znaji fungovdni pobocek jako prodejci nebo jako
reditelé pobocky, je velmi dileZité. Kolegim, kteri se Skoleni ucastni, tak novinky a zdsady prodeje prezentu-
je nékdo, kdo ,,tam” skutecné pracoval a vi, jak ndro¢nd prdce to je. Trénink je tak mnohem efektivnéjsi a
vice koresponduje s realitou. Plvodni ideou bylo, Ze skolici pobocky budou urceny jen pro nové zaméstnance.
Tréninky se ale stdvaly vice a vice populdrnimi napfic Distribucni siti, takZe jsme nakonec zacali trénovat i
stdvajici zaméstnance. Pro né jsou tréninky zaméreny vZdy podle aktudlni potreby a strategie (napr. zjisto-
vani potreb, otdzky, naslouchdni, vyjedndvani, zpracovdni namitky, proaktivni pristup ke klientovi atd.). Dnes
uZ skolime vsechny zaméstnance na front pozicich. KdyZ prijdete na nds trénink, miZete nabyt dojmu, Ze je
to velice zabavna a vlastné docela jednoduchd prdce. Jsme sice velmi rddi, Ze budime prijemny, svéZi dojem,
ale vérte, Ze ¢im snadnéjsi se to zda byt, tim vice prdce se za tim skryvd. Takovy béZny den trenéra Skolicich
pobocek mad k prochdzce ,zelenou bankovni zahradou” opravdu daleko. Jako trenéri aktivné skolime v pri-
méru 15 dni v mésici, zbytek Casu vénujeme pfipravé, ndslechim na skolenich kolegul, zpracovdni zpétné
vazby atd. V neposledni fadé mezi nase povinnosti patfi spolupracovat na tvorbé koncepci a projekti pro
Distribucni sit. Z této oblasti u? mdme za sebou nékolik témat. Co vSechno tedy musi trenér pred Skolenim
zvlddnout? Predevsim pfripravit obsah tréninku, ddle pripravit lektorsky list, materidly pro ucastniky, IT skolici
prostfedi a mnoho a mnoho hodin jedndni se zadavatelem tréninku. Jednoduché, rikdte? Ale pripravit celo-
denni, smysluplny a efektivni trénink, aby dokonale spinil ucel a pfitom byl zajimavy a pokud mozZno i zabav-
ny, to neni zase tak lehké. Chce to hodné systematické prdce, analytického mysleni, discipliny a v neposledni
fadé i fantazie! Proto jsme opravdu rddi, Ze kolegové, kteri tréninky absolvovali, prdci nasich trenéri ocenuji.
Predevsim jsem rdda, jak jsem jZ uvedla, Ze jsem patfila mezi tento tym. Vlastné jsem stdla u zrodu roku
2006 a dnes mohu z praxe fici, Ze jsme jako trenéri udélali kus prdce.

Nejvice jsem pysnd pravé na puvodni myslenku a to realizaci Zdkladnich semindrii pro nové zaméstnance.
Vytvorili jsme prostredi (Skolici pobocku), které presné koresponduje s redlnou pobockou nasi banky. Stejné
vybaveni, IT systém, procesy i standardy obsluhy. Integracni program je velmi kvalitni, md strukturu, systém
a fdd. To vse je velmi dileZité pro nové lidi neznalé prostredi.




PRILOHA PIV: DOTAZNIK HODNOCENI INTEGRACNIHO
PROCESU NOVYCH ZAMESTNANCU FIRMY XY

Viazené kolegyné a vazeni kolegové,

jmenuji se XY. Jsem studentkou bakalafského studijniho oboru....... na ....... Soucasti
ukonceni studia je bakalaiska prace, ve které se chci vénovat otazce integrace novych za-
méstnancll v nasi firmg. Prosim Vas proto o vyplnéni tohoto dotazniku. Pfedpokladany Cas

nutny k vyplnéni je 10 minut.

Dé&kuji za spolupréci.

Dotaznik je rozdélen do dvou ¢asti: pro Gcastnika integra¢niho procesu (tj. nového zamést-
nance, ktery se ticastnil adapta¢niho procesu) a jeho ptimého nadfizeného. Prosim, vypl-

flujte pouze svoji ¢ast.

I. CAST PRO UCASTNIKA INTEGRACNIHO PROCESU

1. Jak dlouho trval proces Vaseho naboru do firmy

1 1-2 tydny

13-4 tydny

1 Déle nez mésic

1 Déle nez dva mésice

2. Setkal jste se jiz béhem ndboru se svym nadiizenym?

] Ano, setkal, byl aktivn¢ ti¢asten ndboru a vybéru

] Ano, setkal, ale pouze ne chvilku, nemél jsem moznost s nim vice mluvit

1 Ne, nesetkal

3. Jak byste ohodnotil personalistu, ktery Vas provazel béhem VaSeho vybérového fi-
zeni? (Hodnotte na Skale 1-5 jako ve Skole, 1- nejlepsi, 5 — nejhorsi.)

11

2

13

4
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Jak byste hodnotil celkovy pfinos informaci ziskanych v procesu naboru a vybéru
pro Vasi celkovou integraci do firmy? (Hodnotte na Skale 1-5 jako ve Skole, 1-
velmi ptinosné, 5 — viibec mi nepomohly.)

1

O wWwN

Jakeé situace na Vas v pribéhu naboru a vybéru pisobily rusivé a mohly zptisobit
Vase odstoupeni z vybérového tizeni?

Zadné

Chovani personalisty

Chovani nadfizeného

Metoda assessment centra

Podrobny osobnostni dotaznik

Byl jste na zacatku svého adaptacniho procesu seznamen dostatecné o jeho délce a
obsahu?

Ano, dostatecné

Céstecné

Ne, nedostate¢né

Odpovidal skute¢ny proces adaptace tomu, s ¢im jste byl na zacatku sezndmem?
Ano
Ne

Pokud jste odpovédél ne, specifikujte z jakych divodu a v ¢em se lisil.

Jak Casto jste byl béhem integrace do firmy v kontaktu se svym nadiizenym?
Denné

3X — 4x tydné

IX — 2x tydné

1x za 14 dni

1x za mésic

Méng

Vilbec
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3.

Splnil integracni proces vase o¢ekavani? (Hodnot'te na skale 1-5 jako ve skole, 1-
uplné splnil, 5 — viibec nesplnil.)

g~ W NP

. Jak byste hodnotil svoji pracovni adaptaci po skon¢eni integra¢niho procesu (zna-

lost pracovni ¢innosti, pochopeni naplné prace, znalost navazujicich ¢innosti,
schopnost samostatné vykonavat svoji praci)? (Hodnotte na Skale 1-5 jako ve sko-
le, 1- byl jsem pln¢ adaptovan, 5 — nebyl jsem vitbec adaptovan.)

1

a b ownN

. Jak byste hodnotil svoji socialni adaptaci po skonéeni integraéniho procesu (pfijeti

tymem, vytvofeni socialnich kontaktt, Cetnost kontaktli, schopnost samostatné jed-
nat ve firm¢)? (Hodnotte na Skéle 1-5 jako ve skole, 1- byl jsem plné adaptovan, 5
—nebyl jsem viibec adaptovan.)

g b~ wN -

Hodnotil Vas Vas nadfizeny béhem integracniho procesu?
Ano, pravidelné dle planu

Ano, nepravidelné

Ne

. M¢l jste stanoveny specifické, méfitelné a konkrétni cile pro vyhodnoceni integrac-

niho procesu?
Ano
Ne

. Jakou formou probéhlo VaSe vyhodnoceni integrac¢niho procesu s ptimym nadtize-

nym? Prosim, popiste.
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Byl jste béhem integrace do firmy v kontaktu s personalistou, respektive
S personalnim Utvarem?

Denné

1X — 2x tydné

Ix za 14 dni

Ix za mésic

Mén¢é

Vibec, nepotieboval jsem je

. Jak celkové hodnotite pfinos VaSeho integracniho procesu do firmy po jeho skon-

¢eni? (Hodnot’te na Skale 1-5 jako ve Skole, 1- velmi dobfe, 5 — nedostatecné.)

1
2
3
4
5

Co jste z integra¢niho procesu ocenil nejvice? Prosim, specifikujte.

CAST PRO PRIMEHO NADRIZENEHO

N 00000

Oo0ododg

Jak hodnotite pfinos integracniho procesu zaméstnance pro jeho rychlé pracovni
zaclenéni. (Hodnotte na skale 1-5 jako ve Skole, 1- spliiuje moje ocekavani, 5 — vi-
bec nenapliiuje moje oc¢ekavani.)

1

O b wN

Jak hodnotite ptinos integra¢niho procesu zameéstnance pro jeho rychlé socialni za-
¢lenéni. (Hodnot’te na Skéle 1-5 jako ve Skole, 1- splituje moje ocekavani, 5 — vitbec
nenapliiuje moje oc¢ekavani.)

g~ WDN -
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Byl Vas zaméstnanec po integracnim procesu schopen samostatné prace?
Ano
Ne

(I

4. Povazujete ptitomnost personalisty, popi. personalniho pracovnika béhem integrac-
niho procesu za ptinosnou?

Ano, pravidelné

] Ano, na vyzadani

Ne, nepotiebuji ho
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Uvodni seznamovaci $koleni
E-learningovy kurz

Néavstéva pobocek banky

Rotace po oddélenich

Informacni brozura

Mentoring nebo role patrona

Pravidelné setkani s pfimym nadiizenym
Fiktivni skolici pobocka

N I By O

Dé&kuji za spolupréaci pii vyplnéni dotazniku.



