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ANOTÁCIA
Cieľom práce je popísať princípy získania, náboru až po začlenenie zamestnancov do spoločnosti Gemax, a.s.. V prvej kapitole sa autor venuje teoretickej oblasti a vymedzeniu pojmov. Stratégia získavania zamestnancov je popísaná v kapitole druhej, pričom je potrebné spomenúť aj konkrétne zdroje a spôsoby oslovovania, čo najväčšieho počtu potenciálnych kandidátov. V tretej kapitole je vysvetlený súčasný a funkčný stav adaptačného procesu v spoločnosti Gemax, a.s.. Jedná sa o spôsob komunikácie s kandidátom a budúcim zamestnancom pred podpisom pracovnej zmluvy až po kompletné zaškolenie na vybratú pracovnú pozíciu. V predposlednej kapitole autor poukázal na nedostatky a problémy, ktoré vznikajú pri vykonávaní všetkých troch procesov od získavania, cez výber až po chyby pri adaptácii zamestnancov. V záverečnej kapitole autor podáva návrhy na celkové zlepšenie činnosti útvaru ľudských zdrojov v procese získavania, výberu a adaptácie nových členov pracovného tímu.
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ÚVOD
Práca sa zameriava na komplexnú stratégiu fungovania spoločnosti z pohľadu personálnej politiky. Jedná sa o vymedzenie procesov od získavania cez výber až po proces adaptácie zamestnancov v spoločnosti. Venuje sa identifikácii, definícii a analýze možných problematických častí vytvárania ľudských zdrojov v organizácii.  
Ľudské zdroje sú najdôležitejšou časťou každej organizácie a z hľadiska nákladov predstavujú veľkú investíciu. Preto je potrebné vyhľadávať správnych ľudí, realizovať ich výber, starať sa o nich a odmeňovať podľa odvedenej práce. Týmto činnostiam hovoríme personálna činnosť alebo personálny manažment, či manažment ľudských zdrojov. Personálny manažment je tá časť manažmentu podniku, ktorá sa sústreďuje na problematiku zamestnancov - ľudské zdroje. Je potvrdené, že v konkurenčnom boji sa uplatní len ten podnik, ktorý zamestnáva kvalitných a tvorivých manažérov a zamestnancov.

Správny výber, získanie kvalitných zamestnancov a začlenenie nových zamestnancov do pracovného procesu je nevyhnutným predpokladom efektívneho plnenia cieľov podniku. Je to dané skutočnosťou, že každý uchádzač o zamestnanie disponuje istými osobnými predpokladmi, určitou kvalifikačnou, výkonovou a osobnostnou kapacitou, ktoré predstavujú jeho individuálnu pracovnú spôsobilosť. Každý personalista má osvojený výberový proces, každopádne vždy sú funkčné opakujúce sa centrálne metódy výberu. Na základe odborného posúdenia predpokladov uchádzača o zamestnanie v súvislosti s daným pracovným miestom by vo výberovom procese malo dôjsť k ich zosúladeniu. V praxi to predstavuje rad činností spojených so selekciou uchádzačov a výberom toho najvhodnejšieho uchádzača. Pritom kvalita výberu je determinovaná počtom a štruktúrou uchádzačov. Je nevyhnutné poukázať aj na proces adaptácie nových zamestnancov. V prípade, že adaptačný proces zlyháva, je správne nastavenie získania a výberu kvalitných kandidátov úplne bezpredmetné.
      
Téma diplomovej práce vychádza z časti procesov opísaných v bakalárskej práci Bariéry pri získavaní a výbere pracovníkov v spoločnosti ABC AUTO, s.r.o. (Madlušková, 2008). Je rozčlenená do piatich kapitol. 
Prvá kapitola je venovaná vymedzeniu základných termínov týkajúcich sa celkového procesu prijatia nového zamestnanca  od získavania, výberu až po konečný proces zaškolenia a začlenenia nového zamestnanca do spoločnosti. Obsahom sú teoretické východiská personálnej práce. 

Druhá kapitola obsahuje dve na seba úzko nadväzujúce časti stratégie získavania a výberu zamestnancov. Zámerom je poukázať na  fungujúci proces v tejto spoločnosti. Ide tu o náhľad na postupy a súčasne zodpovednosti za tieto činnosti.
Ďalšia kapitola, ktorá je značne rozsiahlejšia sa zameriava na systém adaptácie, začlenenia nového zamestnanca do spoločnosti. Veľmi dôležitým faktorom je už správne nastavený spôsob pripravenia pracovníka pred nástupom do spoločnosti. Táto kapitola obsahuje nastavené postupy tesne pred nástupom a kompletný proces po nástupe až do skončenia zaškoľovania nového pracovníka na vybratú pracovnú pozíciu.
Štvrtá kapitola opisuje na základe zistených teoretických východísk v prvej kapitole, aké nedostatky sa v spoločnosti objavujú, v akých častiach procesov od získania, výberu až po adaptáciu nového pracovníka .
Cieľom diplomovej práce je nielen poukázať na nedostatky vykonávané pri procesoch a porovnávaní s teóriu, no naopak nájsť aj riešenie nedostatkov, ktoré sa v spoločnostiach vyskytujú. Posledná kapitola diplomovej práce sa venuje návrhom na zlepšenie využitia procesov v praxi.

1. STRATÉGIA PERSONÁLNEHO ODDELENIA
1.1. Teoretické východiská personálnej problematiky


Na začiatku považujem za dôležité ujasniť si, čo rozumieme pod pojmami personalistika, personálny manažment a riadenie ľudských zdrojov. V literatúre je chápanie týchto pojmov rôznorodé a u rôznych autorov sa môžeme stretnúť s rôznymi, často protichodnými vymedzeniami. Personalistika je termínom používaným v domácej literatúre, riadenie ľudských zdrojov je podľa niektorých autorov v istom zmysle možné chápať ako zahraničný ekvivalent k human resource management. Ján Pichňa rozumie pod pojmom personalistika špecifický okruh činností v organizácii zameraný na vytváranie ľudských a spoločenských predpokladov realizácie spoločensko-pracovných úloh organizácii. Upozorňuje na to, že sa u nás termín personalistika najčastejšie zamieňa s pojmom personálny manažment. On sám však chápe personalistiku, respektíve riadenie ľudských zdrojov ako súčasť personálneho manažmentu a teda pojem obsahovo užší. (Pichňa, 1994)

Proti používaniu termínu ľudské zdroje sa stavia profesor Zelený, ktorý tvrdo kritizuje otrocké prekladanie anglických termínov do slovenského jazyka a uvádza: „Človek sa od všetkých ostatných zdrojov odlišuje tým, že tieto zdroje koordinuje a rozhoduje o nich. V podniku pracujú ľudia, nie zdroje, či faktory. Človek sám o sebe nie je zdroj, môže byť len zdrojom znalostí, inovácií, úsilia, práce a spolupráce.“ (Zelený, 2001, s. 72-73).


V zahraničnej literatúre sú najčastejšie používanými termínmi personálny manažment (personal management) a riadenie ľudských zdrojov (human resource management). R. L. Mathis a J.H. Jackson vymedzujú dané pojmy nasledovne:

1. Personálny manažment je súbor aktivít zameraných na prebiehajúce riadenie ľudských zdrojov vo vnútri organizácie.

2. Riadenie ľudských zdrojov je strategické plánovanie a riadenie ľudských zdrojov organizácie, ktoré samotnú organizáciu presahuje. (Mathis, Jackson, 1998, s. 6) 

Čiže personálny manažment je v ich ponímaní chápaný ako súhrn konkrétnych personálnych činností prebiehajúcich priamo v organizácii a riadenie ľudských zdrojov ako perspektívne plánovanie využívajúce informácie z vnútra, ale aj zvonka organizácie. Hoci autori nachádzajú rozdiely medzi oboma pojmami, poukazujú tiež na vzájomnú prepojenosť a nerozlučnosť personálneho manažmentu a riadenia ľudských zdrojov. Ako hlavný účel personálneho manažmentu a riadenia ľudských zdrojov definovalo Personnel Standards Lead Body (1993, In: Armstrong, s. 43) „Umožniť manažmentu skvalitňovať individuálne a kolektívne prínosy ľudí ku krátkodobému a dlhodobému úspechu podniku.“ Na strane druhej, riadenie ľudských zdrojov definuje Storey (1995, In: Armstrong, s. 149) ako: „odlišný prístup k riadeniu v oblasti zamestnávania ľudí, ktorý sa snaží o dosiahnutie konkurenčnej výhody prostredníctvom strategického rozmiestňovania vysoko oddanej a schopnej pracovnej sily a používa pri tom integrovanú sústavu kultúrnych, štrukturálnych a personálnych postupov.“ Armstrong uvádza zhodné črty personálneho manažmentu a riadenia ľudských zdrojov v týchto bodoch:

· Ako stratégia personálneho manažmentu, tak aj stratégia riadenia ľudských zdrojov vychádzajú z podnikovej stratégie.
· Personálne riadenie aj riadenie ľudských zdrojov uznáva, že línioví manažéri sú zodpovední za riadenie ľudí, pričom personálny útvar poskytuje potrebné rady a podporné služby, aby umožnil manažérom vykonávať ich povinnosti.

· Hodnoty personálneho manažmentu a riadenia ľudských zdrojov sa zhodujú v pohľade na rešpektovanie jednotlivca, vyváženosť potrieb organizácie a jednotlivca a rozvíjanie ľudí v snahe dosiahnuť maximálnej úrovne ich schopností pre ich uspokojenie a pre jednoduchšie dosahovanie cieľov organizácie.
· Personálny manažment aj riadenie ľudských zdrojov uznávajú, že jednou z ich najpodstatnejších funkcií je prispôsobovanie ľudí stále sa meniacim požiadavkám podniku.

· Personálny manažment aj riadenie ľudských zdrojov využívajú v rovnakom rozsahu výber, analýzy schopností, riadenie pracovného výkonu, vzdelávanie, rozvoj manažérov a spôsob riadenia odmeňovania.

· Personálny manažment rovnako ako aj riadenie ľudských zdrojov kladie dôraz na proces zapájania, participácie a komunikácie v rámci systému zamestnaneckých vzťahov. (Armstrong, 1999, s. 159)

1.2. Úloha personálneho útvaru
Personálny útvar sa špecializuje na riadenie a rozvoj ľudských zdrojov v organizácii. Je zapojený do vytvárania a realizácii personálnych stratégií a politík, napríklad vytváranie a rozvoj organizácie, rozvoj talentov, riadenie znalostí, získavanie a výver pracovníkov, riadenie odmeňovania a ďalších činností. Klientmi personálneho útvaru nie je len vedenie spoločnosti, ale aj línioví manažéri, zamestnanci a potenciálny zamestnanci.  Plánovanie pracovných síl je prvá činnosť, ktorou sa personálny útvar musí zaoberať a vychádzať z nej, prípadne v spoločnosti personálny plán vytvoriť. Vo výkladovom slovníku ľudských zdrojov sa personálne plánovanie definuje ako „predvídanie vývoja ľudských zdrojov a ich zaisťovanie podľa plánovaných zmien v súlade s podnikovými cieľmi a podnikovým plánom rozvoja.“ (Palán, 2002, s. 155 ) Z toho vyplýva, že úlohou plánovania je prognózovanie potreby zabezpečenia a rozvoja adekvátnej pracovnej sily (v potrebnom množstve a kvalite) v súlade s plnením podnikových cieľov.  Zameriava sa na plánovanie potreby pracovníkov (množstvo), plánovanie pokrytia potreby a plánovanie rozvoja ľudských zdrojov. 

Plánovanie personálnych činností rozdeľujeme na oblasť: 

a) získavania a výberu pracovníkov – plánovanie sa zaoberá:

·  počtom, typom zamestnancov a časom, kedy budú potrební,

·  možnosťou pokrytia pracovných síl z vnútorných zdrojov zmenou organizácie práce, zvýšením kvalifikácie, motiváciou, zabezpečením výkonnejších postupov a technológií,

·  voľbou metód a postupov pri získavaní a výbere zamestnancov,

·  metódami zvyšovania atraktivity podniku pre vhodných uchádzačov (postavenie a „imidž“ firmy na trhu, mzdová a sociálna politika a i.),
b) vzdelávania pracovníkov,
c) rozmiestňovania pracovníkov,
d) odmeňovania a produktivity práce,
e) penzionovania a prepúšťania pracovníkov,
f) hodnotenia pracovníkov. 

(Koubek, 1996, s. 63–65)
Z časového hľadiska rozlišuje plánovanie (Palán, 2002, s. 155):
· dlhodobé – strategické (s perspektívou na 5 rokov),

· strednodobé – taktické (1,5 – 2 roky),
· krátkodobé – operatívne (do jedného roka).

1.3. Personalista v organizácii

Základnou úlohou personalistov je poskytovanie služieb zamestnancom vnútri podniku. Jedná sa o vedenie organizácie, líniových manažérov, vedúcich tímov a radových zamestnancov. Rola personalistov je  rozdielna podľa toho, do akej miery je personalista manažérom, riaditeľom, špecialistom, vedúcim oddelenia, podľa úrovne na ktorej pracuje, podľa potrieb organizácie, podmienok v ktorých pracuje a tiež podľa ich vlastných schopností. Personalista má svojím spôsobom usmerňovať manažérov a radiť im. Ako partner s priamymi nadriadenými radových zamestnancov má zodpovednosť za úspech podniku a spolu s nimi je zapojený do prevádzky spoločnosti. Caldwell (2001) zaraďuje personalistov do štyroch dimenzií:
a) transformačná zmena – má dramatický dopad na politiku a prax ľudských zdrojov

b) postupná zmena – prispôsobovanie politiky a praxe ľudských zdrojov

c) vízia personálneho útvaru – súbor hodnôt a presvedčení, ktoré majú potvrdiť oprávnenosť personálneho útvaru ako strategického partnera v podnikaní

d) odbornosť v personalistike – znalosti, ktorými môže personalista prispieť k efektívnemu riadeniu ľudí.
Personalista potrebuje poznať stav spoločnosti, procesy a štruktúru organizácie a správanie jednotlivých pracovníkov.


Pracovnými činnosťami personalistu sú: vytváranie a zabezpečovanie personálnej politiky organizácie, plánovanie kvantitatívneho i kvalitatívneho rozvoja pracovných síl v organizácii, vykonávanie analýz pracovných miest v organizácii z hľadiska profilov pracovníkov (príp. zabezpečovanie prostredníctvom odbornej firmy), stanovovanie kvalifikačných predpokladov na vykonávanie prác a hodnotenie ich plnenia,  nábor a príprava konkurzných a výberových konaní na voľné pracovné miesta, overovanie a hodnotenie spôsobilosti zamestnancov pri prijímaní do pracovného pomeru a v priebehu výkonu práce, vybavovanie pracovnoprávnych záležitostí organizácie spojených so vznikom, priebehom a ukončením pracovných pomerov, vedenie personálnej evidencie, spracovávanie kariérových plánov pracovníkov, zabezpečovanie výchovy a vzdelávania alebo prípadnej rekvalifikácie zamestnancov, zabezpečovanie sociálnej politiky organizácie, spolupráca pri spracovávaní kolektívnych zmlúv, spolupráca s vedúcimi útvarov organizácie, prípadne s odbornými personálnymi agentúrami, spolupráca so správou dôchodkového zabezpečenia, orgánmi nemocenského poistenia, úradmi práce a pod., prípadná spolupráca s podnikovým psychológom, sociológom a ergonómom.
1.4. Zabezpečenie ľudských zdrojov pre organizáciu
Zabezpečenie ľudských zdrojov sa týka zladenia ľudských zdrojov so strategickými a prevádzkovými potrebami spoločnosti. 

1.4.1. Personálne plánovanie 

Plánovanie ľudských zdrojov sa odohráva v kontexte danej organizácie. Miera jeho používania a uplatňovania prístupov bude úmerná tomu, nakoľko bude management uznávať  to, že úspech závisí od plánovania budúcich potrieb pracovníkov a tiež na zavádzaní plánov smerujúcich k uspokojeniu potrieb. 
Plánovanie ľudských zdrojov je nástrojom, ktorý nám umožňuje implementáciu stratégie vyhľadávaní výberu zamestnancov, predstavuje proces zhromažďovania a využívania informácií, ktoré obsahujú predovšetkým tri aspekty – analýzu dopytu po ľudských zdrojoch, analýzu ponuky pracovnej sily, ich porovnanie a následné vyrovnanie disproporcií medzi nimi prostredníctvom personálnych činností. Personálne plánovanie je odvodené väčšinou od celkového plánu spoločnosti. Na základe neho možno konkretizovať ciele, politiku aj stratégiu personálneho manažmentu.

Proces  personálneho plánovania má štyri základné dimenzie:
a) kvantitatívnu, ktorá vyjadruje počet budúcich zamestnancov, potrebných na splnenie stanovených podnikových cieľov,

b) kvalitatívnu, ktorou je daná potrebná štruktúra zamestnancov v závislosti od kvalifikačných požiadaviek,

c) časovú, ktorá vymedzuje časový horizont potreby nových zamestnancov,

d) lokalizačnú, ktorá definuje miesto potreby zamestnancov.


Do skupiny personálnych plánov, z ktorých vychádza pri tvorbe stratégie vyhľadávania a výberu zamestnancov patria plán potreby zamestnancov, plán zabezpečenia tejto potreby, plán znižovania zamestnancov, plán ich rozvoja, ako aj plán personálnych nákladov zohľadňujúci potrebu efektívneho vynakladania prostriedkov na zabezpečenie personálnych činností. 
1.4.2. Plánovanie činností
Podstatou dobrého fungovania personálneho oddelenia v organizácii je súvislý rad činností od správneho definovania pracovného miesta, náplne práce, stanovenia požadovaných kritérií na danú pozíciu až po definovanie správneho výberového konania.

1.4.2.1. Potreby pracovných síl

Metódy, ktoré sa na zistenie personálnych potrieb využívajú delíme podľa spôsobu vyjadrovania odhadu na dve skupiny:
a) externé metódy – sú založené na úsudku dobre informovaných odborníkov, napríklad metóda Delfy, ktorá je založená na snahe skupiny odborníkov (expertov) dosiahnuť vzájomnú zhodu ohľadne budúceho vývoja faktorov, ktoré by mohli ovplyvniť budúcu potrebu pracovných síl, a kaskádová metóda, ktorá nám okrem odhadu potrieb pracovných síl umožňuje odhadnúť aj ich pokrytie z vnútorných zdrojov spoločnosti

b) kvantitatívne metódy – využívajú matematické a štatistické metódy (napr. indexovanie a extrapolácia), pričom nám za pomoci modernej výpočtovej techniky umožňujú skonštruovať aj veľmi zložité modely zohľadňujúce veľký počet rozmanitých faktorov. Do tejto skupiny metód patria i rozpočtové a plánovacia analýzy, ktoré spočívajú v stanovení odhadov v oblasti personálnych potrieb na základe štúdia rozpočtov oddelení, čo sú krátkodobé odhady a dlhodobých plánov oddelení, čiže dlhodobé odhady.
1.4.2.2. Potreby pokrytia pracovných síl

Pri prognózovaní možností pokrytia personálnych potrieb je nevyhnutná veľmi dobrá znalosť ľudských zdrojov v rámci organizácie, a to tak existujúcich zdrojov ako aj budúcich ziskov, strát a zmien ľudských zdrojov. Na to nám slúžia tieto metódy:

· Bilančná metóda – určuje čistú potrebu (nedostatok) alebo prebytok ľudských zdrojov na základe porovnania budúcich potrieb na jednej strane a budúcich dostupných zdrojov na druhej strane.

· Markovova metóda – „využíva poznanie zákonitosti pohybu pracovníkov vo vnútri podniku a z podniku, kvantifikuje jeho pravdepodobnosť a vkladá ich do predpovedí.“ (Koubek, 2000, s. 57)
· Analýza existujúcich ľudských zdrojov, mobility a strát zamestnancov – je založená na analýze vekovej štruktúry zamestnancov, analýze doby zamestnania, stanovení miery odchodov a indexu stability, analýze dĺžky zamestnania a podobných ukazovateľoch.

1.5. Analýza pracovného miesta

Analýza pracovného miesta pozostáva zo systematického zhromažďovania, zaznamenávania, analyzovania,  vyhodnocovania a uchovávania informácií o náplni a obsahu jednotlivých pracovných pozícií. Vytvára profil úloh, povinností, zodpovedností a osobnostných charakteristík, ktoré musí držiteľ daného pracovného miesta spĺňať. Poskytuje informácie o účele existencie pracovnej pozície, výsledkoch, ktoré sú nevyhnutné dosiahnuť, kritériách výkonu, organizačných, motivačných, rozvojových faktoroch a pracovných podmienkach. Pripravuje podklady na získavanie, rozvoj, riadenie a hodnotenie zamestnancov. Slúži ako východisko pre proces vytvárania a zmeny profilu pracovných miest. Cieľom analýzy je vytvoriť (použitím rôznych zdrojov a metód) ucelený obraz o činnostiach a požiadavkách danej pozície a spracovať tieto informácie v podobe popisu a špecifikácie pracovného miesta. 

1.5.1. Zdroje a metódy analýzy

Na analýzu pracovného miesta sa využívajú viaceré zdroje a metódy zberu informácií. Najvhodnejšie je použiť kombináciu viacerých z nich.

K zdrojom analýzy pracovného miesta patria (Koubek, 1996, s. 44):
· držitelia pracovného miesta, ktorí najlepšie poznajú povahu, podmienky a úlohy vykonávanej práce, rizikom sú skreslenia a nepresnosti, zapríčinené subjektívnym pohľadom, 
· nadriadení pracovníci – ovládajú náplň práce svojich podriadených, ale v niektorých prípadoch iba povrchne, 

· spolupracovníci  

· externí analytici práce 

· technickí experti, ktorí poznajú úlohy vyplývajúce z pracovnej pozície, používaných technológií a postavenia  pracovného miesta v organizačnej štruktúre podniku,

· existujúce písomné záznamy a materiály ako napríklad: denníky, predlohy, alebo pôvodné popisy a špecifikácie pracovných miest, informácie o produktoch, výrobných postupoch, organizácie práce a výroby.

Najpoužívanejšie metódy sú:

· rozhovor,

· dotazník,

· pozorovanie,

· analýza materiálov, súvisiacich s pracovnou pozíciou.

Pri projektovaní pracovného miesta je v prvom rade potrebné venovať pozornosť kľúčovej problematike, ktorá sa týka poslania (zmyslu, účelu) pracovného miesta. Ide o východiskovú otázku projektovania pracovného miesta, na ktorú nadväzuje zodpovedanie ďalších nevyhnutných otázok. Formuláciu odpovedí determinujú charakteristiky organizácie a pracovného procesu (ciele organizácie, organizačná štruktúra, organizačná kultúra, produkt, technika, technológia atď.), charakteristiky pracovníkov a externé faktory (legislatíva a iné). Vytváranie pracovných miest je proces tvorby profilu (designu) pracovného miesta. V jeho priebehu sa definujú konkrétne pracovné úlohy a zoskupujú sa do pracovných miest. Konkrétne ide o tvorbu obsahu práce (čo sa má urobiť), o vypracovanie postupu práce (ako a kedy sa majú pracovné úlohy vykonávať), o vymedzenie právomocí a zodpovedností pracovného miesta a o tvorbu pracovného prostredia. 

1.6. Kultúra organizácie


Kultúra organizácie alebo podniková kultúra predstavuje sústavu hodnôt, noriem, presvedčení, postojov, ktoré síce neboli nikdy výslovne sformulované, ale určuje spôsob správania a jednania ľudí a spôsoby vykonávania práce. Hodnoty sa týkajú toho, o čom sa verí, že je dôležité v správaní ľudí a organizácie. Normy sú nepísané pravidlá správania. Hodnoty a normy, ktoré tvoria základnú kultúru sa formujú štyrmi spôsobmi:

a) kultúru formujú „vodcovia“ v organizácii, hlavne tí, ktorí ju formovali v minulosti

b) kritické prípady – významné udalosti, v ktorých ľudia nachádzajú poučenie o žiaducom alebo nežiaducom správaní

c) kultúra sa vytvára a upevňuje na základe potreby udržovať efektívne pracovné vzťahy medzi členmi organizácie 

d) kultúru ovplyvňuje prostredie organizácie, vnútorné prostredie môže byť pomerne dynamické alebo nemenné

Podniková kultúra je prostriedkom dosahovania efektívneho fungovania podniku. Nie je cieľom, ale nástrojom dosiahnutia efektívnosti podnikových procesov, ktorých úroveň je podnikovou kultúrou do značnej miery daná. Ak má manažér taký široký repertoár riadiaceho správania sa a vie ho adekvátne používať, má vysoké vyhliadky na úspech vo svojej riadiacej práci, pretože je flexibilný na rozličné situácie. Podniková kultúra sa prejavuje výzorom podniku dovnútra i navonok vrátane konania pracovníkov a komunikácie ľudí. To je však dané postojom ľudí a preto podniková kultúra sa tvorí a sídli v hlavách ľudí.

Kultúru organizácie predstavuje sústava hodnôt, noriem, presvedčení a postojov. Určuje spôsob chovania a jednania ľudí a spôsobov vykonávania práce. Hodnoty sa týkajú toho, v čo sa verí, že je dôležité v správaní ľudí a organizácie.

1.6.1. Hodnoty


Hodnoty pomáhajú určiť, čo si myslíme, že je dobré alebo zlé, čo je dôležité a čo žiadajúce. Hodnoty sa vzťahujú k tomu, čo je považované za najlepšie alebo za dobré pre organizáciu, a čo by teda malo tak byť. Sústava hodnôt organizácie môže byť uznávaná len na úrovni vrcholového vedenia alebo ju môžu zdieľať všetci ľudia vo firme, takže je možné taký podnik charakterizovať ako riadiaci sa hodnotami.

 Čím pevnejšie sú hodnoty zakorenené, čím sú silnejšie, tím väčší budú mať vplyv na správanie. to nezávisí na tom, či boli tieto hodnoty vôbec zreteľne vyslovené. Samozrejmé a mlčky predpokladané hodnoty, ktoré sú hlboko zakorenené v kultúre organizácie a sú posilňované správaním sa manažmentu, môžu byť vysoko vplyvné, zatiaľ čo prijaté a okázalo zastávané hodnoty, ktoré sú idealistické a neodrážajú sa v správaní manažérov, môžu mať malý alebo dokonca nulový efekt. To, čo je dôležité, sú fungujúce hodnoty, ktoré vedú k žiadajúcemu správaniu. Niektoré z najtypickejších oblastí, v ktorých môžu byť hodnoty implicitne alebo explicitne vyjadrené sú:
· výkon,

· schopnosť a spôsobilosť,

· konkurencieschopnosť,

· inovácia,

· kvalita,

· služba zákazníkovi,

· tímová práca,

· starostlivosť o ľudí a ohľady na nich.


Hodnoty sa realizujú prostredníctvom noriem a vyjadrujú sa aj pomocou jazyka (podnikovým žargónom), rituálov, historiek a mýtov.

1.6.2. Normy správania

Normy sú nepísanými pravidlami správania, pravidlami hry, ktoré poskytujú neformálny návod k tomu, ako sa správať. Normy vravia ľuďom to, čo sa predpokladá, že budú robiť, hovoriť, v čo budú veriť a dokonca ako sa budú obliekať. Nikdy nie sú v písomnej podobe. Podávajú sa ústnou formou alebo správaním a môžu byť upevňované reakciami ľudí, ku ktorým dochádza v prípade porušenia noriem. Pomocou týchto reakcií je možné vytvárať veľmi silný tlak na správanie, tak že ostatných ľudí riadime aj spôsobom ako na nich reagujeme. 

Normy sa tákajú takých stránok správania ako sú:

· ako manažéri zachádzajú s členmi svojich tímov (štýl riadenia) a tak títo členovia reagujú na svojich manažérov a aký k nim majú vzťah,

· prevažujúca etika práce, napr. „pracuj tvrdo, hraj tvrdo“, „príď skôr, zostaň dlhšie“, „ak nemôžeš dorobiť svoju prácu behom svojej pracovnej doby, si evidentne zlý pracovník“, „snaž sa o to, aby si vždy pracoval dôsledne“, „snaž sa o to, aby si vždy pôsobil uvoľnene a nenútene“,
· postavenie – ako veľký význam mu je prikladaný, existencia alebo nedostatok obvyklých symbolov postavenia,

· ambície – očakávajú sa a schvaľujú sa otvorené ambície, alebo je normou jemnejší a delikátnejší prístup,

· výkon – vynucovanie noriem výkonu je všeobecné, najvyššie ocenenie, ktoré je možné v organizácii získať je to, že sa o človeku hovorí ako o vysoko profesionálnom jedincovi,

· moc – uznávaná ako spôsob života, vykonávaná pomocou politických nástrojov (napr. manévrovanie, manipulovanie a pod.), závislá skôr na odbornosti a schopnosti ako na postavení, sústredená na vrcholovej úrovni, podieľajú sa na nej rôzne úrovne v rôznych častiach organizácie,
· politika – rozšírená po celej organizácii a považovaná za normálne správanie, neprijateľná ako zjavný, otvorený spôsob chovania,

· loajalita -  očakáva sa, že v záujme kariéry bude mať podobu „od kolísky do hrobu“, príliš sa v ňu neverí, ak kladie dôraz na krátkodobé výsledky a prispenie k dosiahnutiu firemných cieľov,

· hnev – otvorene vyjadrovaný, skrytý, ale vyjadrovaný inými, možno politickými prostriedkami,

· prístupnosť – od manažérov sa očakáva, že budú prístupní a viditeľní, všetko sa odohráva za zatvorenými dverami,

· formalita – normou je chladný, formálny prístup, na všetkých úrovniach sa používa / nepoužíva oslovenie krstným menom, existujú nepísané, ale jasne chápané pravidla týkajúce sa obliekania. (Armstrong, 2007, s. 260)
2. Stratégia získavania a výberu zamestnancov
2.1. Získavanie zamestnancov

Procesu získavania zamestnancov predchádza plánovanie ľudských zdrojov, pozostávajúceho z predvídania odchodu pracovníkov, resp. potreby vytvorenia nových pracovných pozícií. Nevyhnutná je analýza pracovného miesta, ktorá slúži ako východisko pri stanovení požiadaviek na kvalifikačné a osobnostné predpoklady potenciálnych zamestnancov. 

Získavanie zamestnancov definuje Koubek (1996, s. 65) ako „jednu z najdôležitejších personálnych činností, pretože do značnej miery (spoločne s výberom pracovníkov) rozhoduje o tom, koľko a akých pracovníkov bude mať podnik k dispozícii. Jeho úlohou je zaistiť, aby voľné pracovné miesto v podniku prilákalo dostatočné množstvo vhodných uchádzačov, a to s primeranými nákladmi a náklady a včas. Nemenej dôležitou úlohou je získanie primeraných informácií o jednotlivých uchádzačoch, aby bolo neskôr možné na ich základe spoľahlivo vybrať najvhodnejšieho z nich.“ (Koubek, 1996, s. 65).
2.1.1. Špecifikácia požiadaviek na pracovníka


Špecifikácia požiadaviek na pracovníka je známa tiež ako špecifikácia pracovného miesta, špecifikácia získavania  alebo personálnej špecifikácie, definuje tiež vzdelanie, výcvik, kvalifikáciu a skúsenosti požadované od držiteľa daného pracovného miesta. Špecifikácia môže byť tiež zostavená podľa nasledujúcich bodov (Armstrong, 1999, str. 344):

· odborné schopnosti – čo musí kandidát vedieť a byť schopný urobiť pri plnení príslušnej role
· požiadavky na chovanie a postoje – typy chovania požadované k úspešnému výkonu pozície

· odborná výchova a výcvik – požadované povolanie, odbornosť, vzdelanie alebo výcvik

· skúsenosti, prax – hlavne v rovnakom obore alebo skúsenosti v podobnej organizácii

· zvláštne požiadavky – skúsenosti aj z iných oblastí, aby mohol uchádzač uspieť aj v iných oblastiach

· vhodnosť pre organizáciu – schopnosť uchádzačov pracovať, zapadnúť do organizácie

· ďalšie požiadavky – cestovanie, pracovná doba, pobyt mimo pracoviska a tak ďalej

· možnosť splniť očakávania uchádzača – miera, v akej môže organizácia splniť očakávania uchádzača.

Tá časť špecifikácie požiadaviek na pracovníka, ktorá sa týka správania a postojov, sa používa ako východisko pre štruktúrovaný pohovor.  
Úspešnosť získania zamestnancov ovplyvňuje aj súbor zásad a pravidiel pri samotnom priebehu získavania zamestnancov. Na to, aby organizácia mala k dispozícii kvalitných uchádzačov o zamestnanie, je potrebné aby:

· včas a dostatočne informovala uchádzačov o základných charakteristikách obsadzovanej pracovnej pozície a kritériách výberu,

· stanovila termín ukončenia výberu,

· zabezpečila správnu voľbu metód,

· snažila sa získať a neskôr objektívne posudzovať uchádzačov len na základe ich schopností  a osobnostných predpokladov,

· vedome nepreháňala a neklamala o pracovnom mieste,

· nediskriminovala.

2.1.2. Zdroje uchádzačov

Pri obsadzovaní pracovného miesta je potrebné definovať zdroje uchádzačov, čiže kto bude oslovený. Na tomto  základe sa koncipuje ponuka pracovného miesta. 

Organizácia sa môže zamerať na externé, alebo interné zdroje uchádzačov, poprípade zvoliť ich kombináciu.

Interné zdroje tvoria vytipovaní zamestnanci, ktorým sa ponúkne pracovná pozícia na základe ich kvalifikácie, schopností, výkonnosti a výsledkov. Nastáva tak vnútropodnikový presun pracovníkov z jedného miesta na druhé. Marques a kol. (1996, s. 75) uvádza:

· vertikálny presun spojený s povýšením,

· horizontálny presun jednoduchým preložením,

· diagonálny presun spojený s preradením (rozdielne zaradenie pracovníka).
Externé (vonkajšie) zdroje zamestnancov (Kachaňáková, 1995, s.69): 

· zamestnanci iných podnikov, rozhodnutí zmeniť zamestnanie, alebo ich k tomu privedie atraktívna pracovná ponuka, 

· absolventi škôl a iných inštitúcií,
· voľné pracovné sily na trhu práce.
2.1.3. Metódy získavania zamestnancov

Ich úlohou je dať vhodným ľuďom na vedomie existenciu voľného pracovného miesta. Správnym spôsobom zaujať, osloviť, a podnietiť k tomu, aby sa o danú pracovnú pozíciu uchádzali.

Voľba metód podľa Koubeka (1995, s. 108) závisí od:

· preferencií zdrojov výberu,

· charakteru pracovnej pozície,

· stanovených požiadaviek na pracovníka  - kvalifikácia, prax, schopnosti, zručnosti, osobnostné charakteristiky,

· situácie na trhu práce, 

· množstva finančných prostriedkov, určených pre tento účel,

· časového ohraničenia a nevyhnutnosti pokrytia pracovného miesta. 

Za účelom získania skupiny talentovaných ľudí, z ktorej organizácia následne vyberie najvhodnejšieho jednotlivca je dôležité rozhodnúť o výbere najvhodnejšej metódy získavania. Voľba týchto metód pritom závisí od toho, či organizácia získava uchádzačov z interných alebo externých zdrojov, od požiadaviek kladených na zamestnanca, od situácie na trhu práce, od rýchlosti potreby pokrytia pracovného miesta a od množstva finančných prostriedkov, ktoré má spoločnosť za týmto účelom k dispozícii. Metódy by mali byť následne zvolené tak, aby pri vynaložení čo najmenších nákladov viedli k získaniu čo najväčšieho počtu kvalitných uchádzačov.

· Pracovný postup a premiestňovanie zamestnancov

Predpokladom uplatnenia tejto metódy je existencia a realizácia programov vzdelávania a ďalšieho rozvoja, ktoré musia byť zostavené tak, aby boli zosúladené záujmy zamestnanca a ciele organizácie. Jej aplikáciou dochádza k pohybu zamestnancov vo vnútri hierarchickej štruktúry organizácie.

Organizácia má v tomto prípade dve možnosti: po prvé, môže svojich zamestnancov informovať o nových pracovných príležitostiach prostredníctvom vývesného oznamovacieho systému, alebo na základe prehľadne vypracovaných charakteristík vo forme inventára schopností vytypovať vhodných kandidátov a vyzvať ich k účasti vo výberovom konaní. (Milkovich, 1993, s.338)
· Inzercia

Predstavuje jednu z najčastejšie využívaných metód vyhľadávania zamestnancov, nakoľko za pomerne krátke obdobie umožňuje vyhľadať dostatočne veľký počet uchádzačov. Inzerovanie je najobvyklejšou metódou prilákania uchádzačov. Jej nevýhodou je zväčša vysoká cena. Je treba zvážiť  tiež alternatívne spôsoby, či už využitie sprostredkovanej agentúry alebo poradenskú firmu špecializovanú na získavanie pracovníkov. Samozrejme dôležitým kritériom je rýchlosť, náklady a pravdepodobnosť získania dobrých uchádzačov. Inzerát musí upútať pozornosť, vytvoriť a udržať záujem a stimulovať poslanie inzerátu, upútať nielen oči ale aj donútiť ľudí prečítať inzerát.

Dôležitým prvkom sa stáva umiestnenie inzerátu vo vhodnom komunikačnom prostriedku. Inzercia môže byť zameraná na región, v ktorom je daná organizácia umiestnená. Na celoštátne územie, alebo môže mať aj medzinárodný záber, najmä pri získavaní špičkových a špecializovaných zamestnancov. Lokálne masmédia používame pri obsadzovaní manuálnych, či administratívnych miest. Do celoštátnych masmédií umiestňujeme inzerát pri obsadzovaní vedúcich pozícií. Prostredníctvom odborných časopisov možno osloviť určité skupiny vysoko kvalifikovaných špecialistov. (Armstrong, 1999, s. 457) Najčastejšie používaným médiom stále zostáva tlač, menej frekventované je využitie inzercie v rádiu, televízii.
Inzerát by mal obsahovať:

· označenie pracovného miesta,

· stručný opis práce,

· charakteristiku podniku,

· požiadavky na uchádzača,

· perspektívy ďalšieho rozvoja,

· požadované dokumenty,

· spôsob uchádzania sa o danú pozíciu a kontakt,

· dátum uzávierky pre podanie žiadosti (ak je stanovený).

Nový spôsob inzercie, je inzercia na internete. Celosvetovou počítačovou sieťou môžeme významne rozšíriť schopnosť podniku hľadať vhodných uchádzačov a prezentovať sa ako zamestnávateľ. Internet nám umožní nielen osloviť viac uchádzačov, ale aj poskytnúť im viac informácii. K ďalším výhodám inzercie na internete patrí, že je nenákladná, ak už máme vytvorenú web stránku, rýchlosť, akou sú predkladané žiadosti, a možnosť on-line vytvárania užšieho zoznamu v prípade, že využívame vlastné web formuláre (životopisy, dotazníky).

· Vývesky a plagáty

Sú obdobou inzercie. Umožňujú poskytnúť väčšie množstvo potrebných informácií, pričom uplatnenie je finančne nenáročné. Nie sú však sú však vhodné na vyhľadávanie uchádzačov na manažérske pracovné pozície. Vzhľadom na ich umiestnenie (napr. zastávky MHD) sú nevýhodou takisto ich obmedzené možnosti oslovenia potenciálnych uchádzačov.

· Spolupráca s Úradmi práce sociálnych vecí a rodiny
Úrady práce sú profesionálne štátne inštitúcie, ktoré monitorujú situáciu na trhu práce vo forme evidencie uchádzačov o zamestnanie ako aj evidencie voľných pracovných miest. V prípade požiadavky zo strany spoločnosti o inzerovanie na úradoch práce, je nevyhnutné zaslať popis pozície a počet zamestnancov, ktorých spoločnosť potrebuje. Na základe toho zamestnanci úradu práce pracovné miesto zaevidujú a zostavia zoznam ponúkaných pracovných miest v konkrétnom okrese, ktoré sú vyvesené na oznamovacej tabuli príslušného úradu práce a každý týždeň sa menia a dopĺňajú.

Keďže ich činnosť je hradená zo štátneho rozpočtu, ide o finančne nenáročnú metódu. Úrady práce môžu navyše na základe svojej databázy informácii o uchádzačoch uskutočniť určitý predvýber. V neposlednom rade treba zdôrazniť, že v súčasnosti je na úradoch práce čoraz viac evidovaná nielen nekvalifikovaná, ale aj kvalifikovaná pracovná sila.

Niektoré spoločnosti organizujú „deň otvorených dverí“ na akademickej pôde univerzít a odborných škôl, čím vysielajú pozitívne impulzy a záujem o spoluprácu s akademickou obcou. Inou formou uvedenej spolupráce môže byť poskytovanie štipendií vybraným študentom, ďalej môže ísť o prezentáciu spoločnosti na prednáškach, zamestnanie študenta už počas štúdia v rámci tzv. pracovných programov, pomoc pri vypracovávaní seminárnych a diplomových prác, umožnenie exkurzií v podniku a iné.

Použitie tejto metódy je vhodné najmä v organizáciách, ktoré majú dobre vypracovaný systém internej výchovy zamestnancov. Okrem toho, že dochádza k užšiemu prepojeniu teoretickej prípravy a praxe, je uvedená metóda aj pomerne lacná a efektívna, pretože budúci zamestnávateľ spozná študenta, jeho prácu a pracovný prístup a na druhej strane študent si tým vytvorí k organizácii vzťah, spozná jej filozofiu, ciele a zámery.

· Evidencia náhodných žiadateľov a bývalých zamestnancov

Je jednou z nízko nákladových metód získavania zamestnancov, ktorá je v prevažnej miere závislá od renomovanosti a postavenia podniku v odvetví. Evidenciu tvoria uchádzači, ktorí sa buď osobne dostavia na personálne oddelenie organizácie a vyžiadajú si informácie o voľných pracovných príležitostiach alebo žiadatelia, ktorí o uvedené informácie požiadajú písomne. Od obidvoch skupín sa obvykle požaduje vyplnenie žiadosti o prijatie do zamestnania, ktorá sa zaregistruje a v prípade uvoľnia pracovného miesta sa použije. Z finančného hľadiska ide o pomerne nenáročnú metódu, v praxi však väčšina týchto uchádzačov napriek ich veľkému počtu nespĺňa požiadavky.

Pri riešení nedostatku niektorých kategórií zamestnancov (najmä administratívnych a technicko-hospodárskych) možno osloviť aj bývalých zamestnancov, ktorí odišli do dôchodku, alebo boli prepustení z iných dôvodov. Uvedená forma sa nazýva aj „opätovná kúpa“. (Kachaňáková, 1999, s. 86) Je spojená s nízkymi nákladmi a na jej základe môže organizácia získať pracovnú silu v období vrcholenia sezóny, dovoleniek, chrípkových epidémií a v iných hraničných situáciách.

· Odporúčania vlastných zamestnancov

Ide o pasívnu metódu, ktorú môže organizácia využiť na pokrytie svojich krátkodobých potrieb v oblasti pracovných síl a to práceneschopných zamestnancov, zamestnankýň na materskej dovolenke, zamestnancov povolaných na výkon základnej vojenskej služby, náhradu pracovných síl v zahraničí, alebo čerpajúcich dovolenku. Predpokladom jej uplatnenia je informovanosť zamestnancov o voľnom pracovnom mieste. Jej výhodou je okrem nízkych nákladov aj to, že zamestnanci zo svojho okolia poznajú ľudí s podobnými pracovnými zručnosťami a návykmi, takže doporučení uchádzači stanoveným požiadavkám spravidla vyhovujú. Na základe tejto skutočnosti je možné uvedenú formu využiť aj pri obsadzovaní novovytvorených a špeciálnych miest, s obsadením ktorých sú často problémy. Pri odporúčaní by však zamestnanec nemal zabudnúť na skutočnosť, že za uchádzača, ktorého odporučil, do istej miery preberá záruku.

· Využitie služieb sprostredkovateľských a poradenských agentúr

Podniky majú v súčasnosti pri rozhodnutí o využití tejto metódy k dispozícii veľký počet personálnych agentúr, ktoré poskytujú pomerne rozsiahlu škálu služieb z oblasti personalistiky. Výhodou spomínaných agentúr je ich skúsenosť a profesionalita, využívanie databázy kandidátov, skúsenosti odborníkov, odbúranie zbytočnej administratívy  a rizík, úspora času a v neposlednom rade aj záruka, ktorá obyčajne presahuje rámec zákonom danej skúšobnej doby. Nevýhodou zostáva pomerne vysoká cena za uvádzané služby, zvyčajne 2,5 násobku mzdy prijatého uchádzača.

Medzi personálne agentúry zaraďujeme hlavne sprostredkovateľské a profesionálne poradenské a vyhľadávacie agentúry, ktoré vznikli najmä v dôsledku neefektívnosti úradov práce. Personálne agentúry sa orientujú primárne na uchádzačov o zamestnanie na pracovné pozície na nižších úrovniach. Na druhej strane profesionálne poradenské a vyhľadávacie agentúry sú oveľa viac špecializované a zameriavajú sa najmä na obsadzovanie pracovných miest stredného a vrcholového manažmentu a na výber špičkových odborníkov a špecialistov. Vyhľadávacie činnosti sa označujú pojmami Executive Search, prípadne Head Hunting. Aj keď náklady spojené s touto službou bývajú veľmi vysoké, praktické skúsenosti ukazujú, že dobré agentúry dokážu dokonale zhodnotiť kandidáta a rozhodnúť sa pre takého, ktorý spĺňa požiadavky na dané pracovné miesto. Umožňuje navyše osloviť kandidátov, ktorí by na inú použitú formu nereagovali, nakoľko je to v ich postavení nevhodné, prípadne v súčasnosti neuvažujú o zmene pracoviska.

· Personálny leasing (prenájom zamestnancov)

Súvisí s predchádzajúcou metódou, nakoľko niektoré personálne agentúry majú vo svojej ponuke aj spomínanú službu. Predstavuje dočasnú pomoc, ktorá sa využíva na pokrytie krátkodobej špecializovanej pracovnej sily, prípadne počas sezónnych prác, dovoleniek a pod. a preto by bolo neekonomické prijímať ich ako zamestnancov organizácie.

Prenajímanie zamestnancov upravujú právne normy, ktoré určujú jej praktické využitie:

-
nutnosť existencie dohody o dočasnom pridelení, tak medzi zamestnávateľmi, ako aj medzi vlastným zamestnávateľom a zamestnancom,

- 
zamestnanec zostáva v pracovnom pomere k pôvodnému zamestnávateľovi,

-
dočasný zamestnávateľ prácu prideľuje a riadi,

-
mzdu poskytuje pridelenému zamestnancovi pôvodný zamestnávateľ,

- 
dočasné pridelenie sa končí uplynutím vopred dohodnutého času,

- 
za škodu vzniknutú v dočasnom podniku pridelenému zamestnancovi zodpovedá pôvodný zamestnávateľ.


Voľba metód získavania jednotlivých kandidátov závisí okrem iného od toho, akého kvalifikovaného zamestnanca organizácia potrebuje získať a od toho ako často sa osoby s požadovanými vlastnosťami a znalosťami vyskytujú v populácii alebo na trhu práce.
2.2. Proces výberu zamestnancov
Výber ľudských zdrojov, a najmä jeho výsledky určujú, akých pracovníkov bude organizácia zamestnávať. Preto je nevyhnutné venovať tejto činnosti dôkladnú pozornosť.

Výberovému procesu podrobujú svojich zamestnancov všetky organizácie. Výberový proces je sériou určitých krokov, ktoré odborníkom pomáhajú rozhodnúť o tom, ktorý z uchádzačov o prácu by mal byť prijatý. Tento proces začína v momente, keď uchádzači podajú žiadosť o prijatie do zamestnania, a končí v momente, keď je rozhodnuté o ich prijatí. V mnohých personálnych oddeleniach nábor i výber zamestnancov spojujú a nazývajú to procesom zamestnávania. Vo veľkých personálnych oddeleniach zamestnávanie patrí do povinností manažéra pre zamestnávanie. V menších oddeleniach sa týmito povinnosťami zaoberajú personálni manažéri. Výberový proces tvorí jadro personálneho manažmentu. Nesprávny výber zamestnancov má za dôsledok nesplnené podnikové ciele. Pozornosť venovaná výberovému procesu môže byť jedným z najvýznamnejších aspektov personálneho manažmentu a môže to byť jedna z najdôležitejších činností riadiaceho vedúceho. Výsledky práce organizácie sú dané kvalitou ľudí, ktorých organizácia zamestnáva.

Samotnému výberu predchádza získavanie pracovníkov, ktorého výsledkom je zoznam vhodných kandidátov. Z nich sa vyberie pre organizáciu najvhodnejší. Aké kritéria, metódy a postupy sa využívajú pri tomto procese nám objasní táto kapitola.

2.2.1 Kritéria výberu
Na začiatku výberového procesu je nevyhnutné stanoviť kritériá, podľa ktorých sa bude porovnávať vhodnosť uchádzača s požiadavkou na obsadenie pracovného miesta.  Lewis (Koubek, 1995, s.133) ich delí na: 

a) celopodnikové – vlastnosti, ktoré považuje organizácia za dôležité u svojich zamestnancov,

b) útvarové – charakteristiky, ktoré by mal mať človek pracujúci na konkrétnom pracovnom úseku,

c) kritériá pracovného miesta, vychádzajúce z popisu a špecifikácie pracovnej pozície (požiadavky na schopnosti, zručnosti, vedomosti, kvalifikáciu, osobnostné charakteristiky a i.).

2.2.2 Metódy výberu

Po stanovení kritérií a zhromaždení dostatočného množstva vhodných uchádzačov, nastáva fáza samotného výberu -  vyhodnocovacia fáza. Pozostáva z použitia prevažne viacerých výberových metód, ktorých výsledkom je obsadenie pracovného miesta. Podľa Koubeka (1995), Stýbla (1993) a Armstronga (1999) sa za najčastejšie metódy výberu považujú:

· predvýber

· interview

· výberové testy

· referencie

Za najčastejšie nedostatky pri uplatňovaní metódy interview považuje Kachaňáková (1995, s. 78):
· absenciu prípravy interview,

· predčasný úsudok – rozhodnutie prijať uchádzača hneď na začiatku rozhovoru, pričom sa ďalším a veľakrát podstatným odpovediam nevenuje pozornosť,

· negativistický prístup – pozornosť sa venuje iba negatívnym odpovediam na základe subjektívneho posúdenia,

· výber pracovníkov v časovej tiesni, 

· úsudok ovplyvnený predchádzajúcim rozhovorom s inými kandidátmi,
· neznalosť problematiky – nedostatok informácií o obsadzovanej pozícii,

· nedostatok skúseností s vedením pohovoru,

· neverbálne správanie – nevenovanie pozornosti odpovediam na otázky, ale sústredenie sa na mimoslovné prejavy, 

· neprimerané, sugestívne, viacvýznamové, nezrozumiteľné, osobné a prevažne uzavreté otázky.

K ďalším metódam výberu patria ako uvádza Stýblo (1993, s. 288–292):

·  vízie a predstavy o vývoji podniku – uchádzač má vysloviť návrhy na zlepšenie fungovania organizácie, alebo útvaru ktorého bude súčasťou. Formulovanie vízií sa vyžaduje skôr od vážnejších potenciálnych kandidátov a najmä pri obsadzovaní vyšších postoch.
·  komplexné zdravotné posúdenie – zisťovanie zdravotného stavu záujemcu o pracovnú pozíciu 

·  skúmanie výrazového správania („body talk“) – skúmanie neverbálneho prejavu uchádzača (vystupovanie a súlad s verbálnou komunikáciou).

3. ADAPTAČNÝ PROCES V SPOLOČNOSTI 
3.1. Pracovné prostredie 

Oblasť vzdelávania, školení a rozvoja je veľmi dôležitou súčasťou pôsobenia spoločnosti vo vzťahu k svojim zamestnancom. Jedná sa ako o rozvoj súčasných  zamestnancov a manažmentu, tak o profesný rozvoj nových pracovníkov v tíme. Tréningové oddelenie (Training and Development Department)  sústreďuje svoje najdôležitejšie aktivity do Akadémie predaja a starostlivosti o zákazníka (AP), ktorá ponúka školiace a vzdelávacie aktivity pre záujemcov o dlhodobejšie štúdium a je zavŕšené Certifikátom o úspešnom absolvovaní Akadémie. Veľký priestor v Akadémii sa dostáva záujemcom z rád manažmentu v oblastiach koučovania, motivácie podriadených, time manažmentu, riešenia konfliktov, hodnotenia  zamestnancov a pod..
Pozornosť je venovaná tiež výučbe cudzích jazykov, vzdelávaniu v oblasti počítačovej gramotnosti a komunikačným zručnostiam.  Zároveň spoločnosť ponúka interné Trainee programy, Assesment a Development centrá. Počas doby svojej existencie spoločnosť vytvorila prepracovaný systém motivačného odmeňovania pre pracovníkov na pozíciách zameraných na produkt. 
3.2. Uvádzanie pracovníkov do organizácie

Uvedenie pracovníkov do organizácie spočíva v procedúrach charakteristických pre deň, kedy nastupuje nový pracovník do spoločnosti a ďalej v procedúrach, ktoré majú novému pracovníkovi poskytnúť základné informácie, ktoré potrebuje k tomu, aby sa rýchlo a vhodným spôsobom v spoločnosti adaptoval a začal pracovať. Uvádzanie nových pracovníkov do spoločnosti má štyri ciele:

a) prekonať začiatočnú fázu kedy sa všetko zdá neobvyklé, neznáme

b) rýchlo vytvoriť v mysli nového pracovníka priaznivý postoj a vzťah k podniku tak, aby sa zvýšila pravdepodobnosť jeho stabilizácie

c) dosiahnuť, aby nový pracovník v čo najkratšom možnom čase po nástupe začal podávať pracovné výkony

d) znížiť pravdepodobnosť odchodu nového pracovníka

Starostlivosť o nových pracovníkov je pre organizáciu veľmi dôležitá. Pravdepodobnosť, že pracovník odíde v priebehu prvých mesiacov po nástupe do spoločnosti je relatívne veľká. Samozrejme s tým súvisia náklady spojené so získavaním  náhradných pracovníkov, s uvedením do spoločnosti, s dočasným pokrytím práce do doby kým sa znovu pozícia obsadí a tiež s kontrolou nového pracovníka, s nápravou jeho chýb.


Oddaný pracovník je ten, ktorý sa identifikuje s organizáciou, chce v nej zostať  a je pripravený usilovne pracovať. Prvým krokom k získaniu oddanosti je predstaviť organizáciu ako takú, pre ktorú sa oplatí pracovať. Noví pracovníci sa musia učiť. Aby dosiahli požadovanej úrovne výkonu, je treba venovať ich učeniu určitý čas. Je jasné, že dĺžka učenia a jeho intenzita sa mení, ale je dôležité zaistiť, aby k nej dochádzalo plánovane a systematicky a to už od prvého dňa, aby sa čo najrýchlejšie maximalizoval príspevok nového pracovníka k plneniu cieľov organizácie.


Noví pracovníci sa rýchlo zaradia a nájdu si správny vzťah k práci a organizácii pokiaľ prebehne hladko proces ich socializácie, teda adaptácie na nové sociálne prostredie. Sociálne aspekty práce – vzťahy so spolupracovníkmi – sú pre mnoho ľudí veľmi dôležité. Miera v akej môžu pracovníci priamo ovplyvňovať kvalitu tejto adaptácie môže byť často obmedzená. Väčšina ľudí, keď začína v novom zamestnaní trpí určitými pocitmi nervozity. Proces adaptácie pri prijímaní nového pracovníka v tejto spoločnosti je zabezpečený nasledovným spôsobom:
· Každý nový zamestnanec dostáva pred nástupom informačný email s akceptačným listom, v informačnom emaily je napísaný presný čas nástupu spolu s potrebnými dokladmi, ktoré si musí priniesť so sebou.
· V deň nástupu je pripravená pracovná zmluva spolu s ďalšími dokumentmi k podpisu. Zamestnanec dostáva rozpis na mesiac s procesom školenia.

· Dôležitou časťou adaptačného procesu je tzv. „introduction training“, čo znamená „uvádzacie stretnutie“, proces kde sa predstaví generálny riaditeľ spolu s každým manažérom jednotlivých oddelení k predstaveniu svojich oddelení aj s procesmi, ktoré v spoločnosti fungujú.
3.2.1. Uvádzacie stretnutie

Každý nový zamestnanec dostáva pri „introduction training“ príručku – prezentáciu v tlačenej forme so všetkými údajmi, ktoré sa prezentujú následne na stretnutí. Príručka obsahuje nasledovné:

· Stručná charakteristika spoločnosti – história organizácie, vedenie, čomu sa venuje

· Základné pracovné podmienky – obsahuje kompletný pracovný poriadok, kde je pracovná doba, systém čerpania dovolenky, povinnosti správania sa na pracovisku

· Bonusovú schému – kompletný systém odmeňovania zamestnancov, termín vyplácania miezd, zrážky zo mzdy, postupy pri žiadosti o zvýšenie mzdy
· Pracovná neschopnosť – spôsob hlásenia práceneschopnosti, dokumenty potrebné k čerpaniu PN, nemocenské dávky
· Čerpanie dovolenky – postupnosť žiadania o dovolenku

· Komunikačný manuál – pravidlá komunikácie fungujúce v spoločnosti

· Postup pri riešení sťažnosti

· Profesný rast – možnosti profesného rastu 

· Bezpečnosť a ochrana zdravia pri práci a požiarnej ochrany 

· Stravovanie – výška stravných lístkov, percentá prispievania organizáciou

· Sociálny program – pravidlá telefonovania a využívania zamestnaneckých výhod

· Organizačnú štruktúru – počet pozícií od generálneho riaditeľa až po radového zamestnanca s menami na jednotlivých pozíciách
· Popis oddelení – podrobný popis procesov a náplní práce jednotlivých oddelení

V príručke sa nachádza veľké množstvo informácií, ktoré zamestnanec na prezentácii nepostrehne, z toho dôvodu dostáva príručku domov. Kedykoľvek sa k nej môže vrátiť. Samozrejme príslušné informácie nájde každý zamestnanec na internej firemnej stránke. 

3.2.2. Predstavenie nového pracovníka na jeho oddelení

Po absolvovaní uvádzacieho tréningu nasleduje proces školenia na jednotlivom pracovnom úseku. Nový pracovník sa bude zaujímať pre koho bude pracovať (bezprostredný nadriadený), s kým bude pracovať, akú prácu dostane v prvý deň po úvodných školeniach, ako vyzerá jeho pracovisko. Niektoré tieto informácie poskytuje novému zamestnancovi pracovník personálneho útvaru, prípadne manažér, ktorý bol pri prijímacom pohovore. Najdôležitejším zdrojom informácií je vedúci oddelenia, vedúci tímu. Program uvádzania pracovníka na oddelenie zahajuje vedúci tímu, jeho priamy nadriadený. Poskytne mu stručné informácie o práci. Najlepšie je, keď detailné uvádzanie nového pracovníka na oddelenie robí bezprostredný nadriadený. Toto uvádzanie ma päť hlavných cieľov:
1) Dať novému pracovníkovi možnosť aby sa cítil ako doma

2) Zvýšiť záujem pracovníka o prácu a organizáciu

3) Poskytnúť základné informácie o pracovných podmienkach a zvyklostiach
4) Informovať ho o normách správania a výkonu

5) Informovať pracovníka o možnostiach vzdelávania a postupu, ktoré sa mu ponúkajú. 
3.3. Orientácia nových zamestnancov v adaptačnom procese

Orientácia je proces, v ktorom zamestnanec začína chápať a preberať hodnoty, normy a presvedčenie ostatných spolupracovníkov – identifikuje sa s hodnotami, normami a pravidlami podniku. Proces orientácie prispieva k plneniu cieľov podniku - zamestnávať výkonných a spoľahlivých zamestnancov. Prispieva tiež k spojeniu podnikovej kultúry a potrieb jednotlivca. Ak má podnik záujem prijatých zamestnancov stabilizovať, snaží sa uspokojiť ich osobné potreby. Nesúlad osobných a podnikových cieľov a očakávaní vyvoláva fluktuáciu.

3.3.1. Úloha priameho nadriadeného

Hlavnú zodpovednosť za proces zorientovania sa má bezprostredný vedúci nového zamestnanca - manažér. Jeho úlohou je zapracovať zamestnanca tak, aby rýchlo získal schopnosť robiť prácu samostatne a výkonne. Adaptačný proces začína prvým dňom nástupu do zamestnania a je dôležitou udalosťou v živote zamestnanca, v ktorej významnú úlohu zohráva líniový manažér - priamy nadriadený nového zamestnanca (vedúci). Vedúci nového zamestnanca na pracovisku privíta a predstaví ostatným členom pracovného kolektívu, ktorí sú dopredu informovaní o jeho nástupe. Zamestnanca oboznámi s budúcim pracoviskom, potrebnými dokumentmi a inventárom pracoviska. Hneď v prvý deň si vedúci vyhradí čas na vstupný rozhovor so zamestnancom. Jeho cieľom je zmenšiť pochybnosti a neistotu nového zamestnanca a posilniť presvedčenie, že úlohy naňho kladené na zastávanej pozícii zvládne.

Kompetentní vedúci vedia, že ich povinnosťou je pomôcť zamestnancovi v pracovnej i spoločenskej orientácii, pomôcť v adaptačnom procese. Po uplynutí jedného pracovného týždňa vedúci urobí so zamestnancom orientačný rozhovor a spolu prerokujú vzájomné očakávania, predstavy, filozofiu a stratégiu organizácie. Zamestnanec musí získať pocit potreby pre podnik. Obdobie adaptácie závisí od druhu pracovného miesta a predpokladov zamestnanca. Môže trvať niekoľko dní, až mesiacov. Dôležité je, aby zamestnanec nebol preťažený neplánovanými úlohami a účel adaptácie sa splnil. Pri adaptácii sa vyžaduje úzka spolupráca personálneho útvaru a bezprostredného vedúceho nového zamestnanca. Vedúci a spolupracovníci majú rozhodujúci podiel na úspechu, alebo neúspechu procesu adaptácie a začlenenia zamestnanca do kolektívu.

Počas adaptácie si majú možnosť obe strany (nový zamestnanec i priamy nadriadený) potvrdiť vzájomné očakávania, ktoré sa formovali počas výberového procesu. Nový zamestnanec sa oboznámi a stotožní s víziou a smerovaním organizácie do budúcnosti. Manažér sa hlbšie oboznámi so schopnosťami, zručnosťami a pracovnými záujmami nového člena svojho tímu a bude tak schopný lepšie koordinovať svoj tím a delegovať právomoci a zodpovednosti. Pred uplynutím skúšobnej doby vykoná líniový manažér hodnotenie zamestnanca. Ak sa zistí, že nový zamestnanec sa v orientačnom procese neosvedčil, bude s ním ukončený pracovný pomer v skúšobnej dobe.
K naplneniu adaptačného procesu u novoprijatých zamestnancov je nevyhnutné praktické oboznámenie sa s pracoviskami príslušnej organizačnej jednotky, na ktorú je zamestnanec funkčne zaradený, s personálnym obsadením uvedených útvarov, ale najmä s ich hlavnými pracovnými činnosťami. Efektívnosť adaptácie sa priamo odráža na výkonnosti nového zamestnanca a jeho prínose pri plnení cieľov organizácie. Aby bol tento proces úspešný, musia doň prispieť všetci zamestnanci.

3.3.2. Cieľ adaptačného procesu
Cieľom adaptačného procesu je efektívne a produktívne zaradenie nového zamestnanca do organizácie, stanovenie okruhu vedomostí, spôsobilostí a zručností, ktoré by mal nový zamestnanec zvládnuť, motivovanie nového zamestnanca a uľahčiť mu jeho začlenenie do organizácie, zníženie nákladov spojených s fluktuáciou zamestnancov.
 
Úloha adaptácie
Úlohou adaptácie je 

· urýchliť zapojenie nového zamestnanca do fungujúceho celku organizácie 
· umožniť novému zamestnancovi spoznať kultúru organizácie 
· poskytnúť novému zamestnancovi pocit „som časťou celku“ 
· nasmerovať nového zamestnanca na jeho konkrétnu úlohu v organizácii 
· predstaviť novému zamestnancovi dôležitých spolupracovníkov v organizácii 
· napojiť nového zamestnanca na sieť kľúčových osôb na podporu jeho činností

 

Výsledkom efektívnej adaptácie je pochopenie firemných cieľov, podnikovej kultúry – efektívna identifikácia nového zamestnanca s organizáciou, rýchlejšie dosahovanie stanovených cieľov jednotlivca, ale aj celku, efektívnejšia práca v tíme, zlepšenie pracovných vzťahov, produktívni a motivovaní zamestnanci, využitie inovatívneho myslenia, potenciálu a talentu nových zamestnancov, zníženie nákladov spojených s prijímaním nových zamestnancov a opakovaným školením.
4. IDENTIFIKÁCIA NEDOSTATKOV PRI ZÍSKAVANÍ VÝBERE A ADAPTÁCIE ZAMESTNANCOV 

4.1. Problémy pri získavaní zamestnancov
Procesu získavania pracovníkov predchádza plánovanie ľudských zdrojov, pozostávajúceho z predvídania odchodu pracovníkov, resp. potreby vytvorenia nových pracovných pozícií. V prípade novej pozície prípadne náhrady za zamestnanca, ktorý odišiel alebo bol povýšený, je úlohou priameho nadriadeného, aby oznámil personálnemu oddeleniu začatie výberového konania. Nie vždy je však tento proces dodržiavaný, čím sa začiatok výberového konania oneskoruje. Nevyhnutná je analýza pracovného miesta, ktorá slúži ako východisko pri stanovení požiadaviek na kvalifikačné a osobnostné predpoklady potenciálnych zamestnancov. 

Získavanie zamestnancov je proces, ktorého cieľom je zabezpečiť, aby mal podnik včas dostatočný počet vhodných uchádzačov o voľné pracovné miesta. Jedná sa o systematické ovplyvňovanie postojov a predstáv potenciálnych zdrojov uchádzačov o prácu v danom podniku a podnecovanie ich ambícií v ňom pracovať. Rozoznávame dva zdroje získavania pracovníkov a to externé a interné.
4.1.1. Požiadavky na zamestnanca

Prvou fázou pri získavaní pracovníkov je dôležité definovanie požiadaviek na zamestnanca – príprava popisu a špecifikácie pracovného miesta, rozhodnutie o požiadavkách a podmienkach na pracovné miesto. Jedná sa o vytvorenie akéhosi profilu zamestnanca. Špecifikácia požiadaviek  na pracovníka je zostavená podľa nasledujúcich bodov a pripravujú ju príslušní nadriadení:

· odborné schopnosti – schopnosti, znalosti a zručnosti nevyhnutné pre stanovenú prácu,
· správanie a postoj k práci – správanie v závislosti k základným hodnotám a sústave schopností organizácie, aby sa zabezpečilo, či bude zodpovedať kultúre organizácie, začlenenie do spoločnosti,
· odborná príprava – požadované povolanie, odbornosť, vzdelanie,
· skúsenosti a prax – skúsenosti v danom obore, prípadne prax v podobnej spoločnosti, podobnom oddelení,
· zvláštne požiadavky – špecifické znalosti nevyhnutné k danej pozícii napr.: technické znalosti,
· ďalšie požiadavky – flexibilita, nepravidelná pracovná doba, cestovanie...,
· potenciál do budúcnosti – do akej miery môže spoločnosť naplniť požiadavky zamestnanca, prípadne aký potenciál môže priniesť zamestnanec  spoločnosti, možnosť kariéry.

Najväčším nebezpečenstvom, ktorému sa v tejto fáze treba vyhnúť, je nadhodnotenie požadovanej kvalifikácie a schopností. Žiadať to najlepšie je úplne prirodzené, ale stanovenie nerealisticky vysokých požiadaviek na uchádzača zvyšuje problémy s ich oslovením a prilákaním a vedie k nespokojnosti medzi tými, ktorí boli vybraní, pretože následne dochádza k zisteniam, že ich talent a schopnosti nebudú využité. Podhodnotenie požiadaviek môže byť rovnako nebezpečné, dochádza však k nemu menej často. Najlepšie je rozlišovať medzi tými požiadavkami, ktoré sú podstatné a tými, ktoré sú žiaduce.

4.1.2. Popis pracovného miesta
Popri stanovení požiadaviek na pracovníka je dôležitý aj podrobný popis pracovného miesta, ktoré je obsadzované. Jedná sa o:

· náplň práce – popis pracovnej pozície, vytvára profil úloh, povinností, zodpovedností a osobnostných charakteristík, ktoré musí držiteľ daného pracovného miesta spĺňať,
· miesto práce – kde bude danú prácu vykonávať.

Spoločnosť Gemax, a.s. popis pracovného miesta realizuje prostredníctvom formulára JOB DESCRIPTION (viď. príloha č. 1: Job description).
4.1.3. Úspešnosť inzercie

Medzi základné úlohy konzultanta patrí aj sledovanie úspešnosti inzercie, to znamená sledovanie celkového počtu došlých životopisov s príslušným rozdelením na vhodných a nevhodných uchádzačov.

4.1.4. Výhody a nevýhody interného získavania zamestnancov

V prípade interného výberu pracovníkov je tento spôsob vždy výhodnejší z hľadiska finančných nárokov a prosperity podniku, samozrejme nehovoriac o rýchlejšom zaškolení na príslušnú pozíciu.  Do popredia sa tak dostáva formovanie pracovného potenciálu prostredníctvom získavania zamestnancov z vnútorných zdrojov, ktoré vznikajú lepším hospodárením s existujúcou pracovnou silou a tiež predpokladov na získanie takých zamestnancov, ktorí sú identifikovaní s podnikom a ich záujmy sa čo najviac stotožňujú s podnikovými záujmami. 

     
Čo sa týka získavania zamestnancov v tejto spoločnosti je na prvom mieste volený interný výber pracovníkov. Získavanie pracovníkov prebieha informovaním zamestnancov o voľných pozíciách na webových stránkach a formou letákov na výveskách, ku ktorým má prístup každý jednotlivec. Dokonca sa môžu uplatňovať aj v priestoroch prístupných zákazníkom. Táto možnosť získavania zamestnancov sa skôr týka pozícií pre menej kvalifikovaných zamestnancov. Na výveskách sú uvedené vždy základné informácie o náplni práce a kontaktnej osobe, ktorá je zodpovedná za prvotný výber pracovníkov a ktorá môže poskytnúť podrobnejšie informácie. 

Výhody:

· rýchle obsadenie voľnej pracovnej pozície, 

· lepšie posúdenie vhodnosti zamestnanca na obsadzované miesto,

· nízke náklady na získavanie pracovníkov,

· zvýšenie pracovnej morálky a motivácie pracovníkov (uvedomovanie si možnosti osobnostného rozvoja),

· zabránenie, resp. obmedzenie fluktuácii,

· znalosť podniku uchádzačom – nie je potrebná adaptácia,

· rýchlejšie zapracovanie sa,

· návratnosť investícií vložených do rozvoja zamestnanca.
Nevýhody:
· obmedzený výber,

· náklady na vzdelávanie,

· rivalita a konkurencia medzi spolupracovníkmi,

· ochudobnenie podniku o nové myšlienky a kontakty.

4.1.5. Výhody a nevýhody externého získavania zamestnancov
K najrozšírenejším a najúčinnejším metódam získavania zamestnancov patrí inzercia na webových stránkach a odborných publikáciách. Samozrejme najdôležitejším prvkom je správne vytvorenie inzerátu, ktorý musí obsahovať presné požiadavky, znalosti a vystihovať jasnú náplň práce. Správne definované požiadavky môžu zabrániť prílivu nevhodných životopisov od uchádzačov. Z tohto dôvodu je nevyhnutné, aby inzerát obsahoval nasledujúce informácie:

a) Názov spoločnosti, čím sa zaoberá

b) Popis pracovného miesta

c) Požiadavky na pracovníka

d) Mzda, zamestnanecké výhody

e) Miesto práce

f) Kontakt do spoločnosti

g) Popis, ako reagovať na pozíciu
4.1.6. Možnosti získavania zamestnancov

Ďalším krokom je vybratie vhodného média, kde bude príslušný inzerát uverejnený, aby oslovil potenciálnych kandidátov – lokálne noviny, letáky, webové stránky atď..
4.1.6.1. Odporúčania vlastných zamestnancov


Vlastní zamestnanci sú zvyčajne viac angažovaní do procesu získavania ľudí na voľné pracovné miesta. Predpokladom je zverejnenie záujmu podniku o poskytnutie dostatočných informácií o špecifikácii požiadaviek v súvislosti s daným pracovným miestom. Podľa skúseností v spoločnosti Gemax, a.s. je to jeden z najľahších spôsobov získania vhodných kandidátov. Takýto kandidáti majú presné informácie o náplni práce a ich adaptačný proces je menej náročný ako pre ostatných zamestnancov. Takto získaní zamestnanci sa snažia nesklamať dôveru človeka, ktorý ich odporučil a preto pracujú zodpovednejšie. Motiváciou pre zamestnancov, aby odporučili nových zamestnancov sú financie, ktoré dostávajú ako odmenu.

Nevýhody

Druhou stránkou, negatívnou, je možnosť vzniknutia problému v prípade, ak kandidát nie je kvalitný, prípadne pozícia, ktorá by bola preňho vhodná nie je otvorená. Spätnou väzbou môže byť hnev a strata dôvery ku konzultantom, k spoločnosti zo strany zamestnanca, ktorý kandidáta odporučil.

4.1.6.2. Evidencia životopisov v databáze

Zdrojom kandidátov väčšiny spoločností, je aj databáza, ktorá zoskupuje životopisy kandidátov, ktorí predtým neboli úspešní prípadne neboli žiadne pracovné pozície otvorené. Aj keď je táto metóda z finančného hľadiska nenáročná, z hľadiska kvality obyčajne daní uchádzači nespĺňajú požiadavky spoločnosti.

4.1.6.3. Dočasné pridelenie zamestnanca (personálny lízing)


Na pokrytie krátkodobej potreby špecializovanej pracovnej sily sa v spoločnosti Gemax, a.s. uplatňuje aj dočasné pridelenie zamestnanca prostredníctvom personálneho lízingu. Na základe existencie viacerých divízií tejto spoločnosti je získavanie takých pracovníkov veľmi rýchlym a účinným spôsobom získania náhrady za zamestnanca. Jedná sa však iba o dočasné pridelenie, nie však trvalé.

4.1.6.4. Spolupráca s personálno-poradenskými agentúrami

V súčasnosti existujú rôzne personálno-poradenské agentúry, ktoré poskytujú rôzne poradenské riešenia v oblasti ľudských zdrojov alebo sa priamo špecializujú len na vyhľadávanie zamestnancov. Takéto špecializované agentúry vykonajú samozrejme za honorár inzerciu, rozhovory a výber uchádzačov. Všetko robia profesionálne, na vyžiadanie spoločnosti aj v anonymite. Personálna agentúra potrebuje od spoločnosti všetky informácie o spoločnosti a pracovnej pozícii potrebné pre získanie vhodných kandidátov. Využívanie služieb personálnych agentúr v súčasnosti je iba v minimálnej miere. Návrh na spoluprácu vychádza len v prípadoch nahradenia existujúcich zamestnancov, jedná sa o manažérske pracovné pozície.

4.1.6.5. Výhody a nevýhody sprostredkovania práce cez úrady práce, sociálnych vecí a rodiny


Úrady práce, sociálnych vecí a rodiny sú orgány štátnej správy, ktoré registrujú a aktualizujú informácie o uchádzačoch o zamestnanie a o voľných pracovných miestach. Tieto informácie poskytujú uchádzačom a spoločnostiam, sprostredkúvajú občanom vo svojom územnom obvode vhodné zamestnanie, poskytujú poradenskú službu, vzdelávanie a prípravu na trh práce. Úrady práce, sociálnych vecí a rodiny používajú informácie o uchádzačoch na vykonanie určitého predvýberu, čo sa prejaví v urýchlení celého procesu získavania zamestnancov. Spoločnosť často využíva finančne nenáročné inzerovanie voľných pracovných pozícií. Pri využití týchto služieb vznikajú skôr problémy najmä z hľadiska ponuky evidovaných uchádzačov. V ponuke sa často objavujú uchádzači, ktorí sa ťažšie umiestňujú a osoby s nižšou kvalifikáciou. Spolupráca s úradmi práce sa týka práve menej kvalifikovaných pozícií. Odozva je však stále minimálna.

Výhody:

· širšia možnosť výberu,

· nové nápady, myšlienky, prístupy, impulzy a kontakty,

· presné pokrytie potreby,

· využitie skúseností a kvalifikácie nového zamestnanca bez potrebného zaškolenia.

Nevýhody:

· časová náročnosť,

· vyššie náklady,

· zvýšená fluktuácia,

· negatívny účinok na podnikovú klímu,

· riziko prijatia nevhodného kandidáta,

· adaptačný proces,

· doškoľovanie.

4.1.7. Postup získania zamestnanca

4.1.7.1. Oslovenie kandidáta

Pokiaľ chceme získať tých najvhodnejších kandidátov je nevyhnutné vypracovanie predbežných štúdií, ktoré môžu prispieť k ich prilákaniu, no na druhej strane aj odradeniu uchádzačov.  Na základe daných zistení sa určujú silné a slabé stránky spoločnosti, postavenie firmy na trhu práce. Patria medzi ne:

· Povesť firmy

· Istota zamestnania

· Možnosti vzdelávania

· Možnosť kariérneho a osobnostného rastu

· Miesto pracoviska

· Zamestnanecké výhody

· Pracovné podmienky

· Mzda

Tieto skutočnosti sú porovnávané s tým, čo ponúka konkurencia. Je možné pri tom uplatniť skúsenosti z marketingu, kedy sa preferencie potenciálnych zákazníkov porovnávajú s vlastnosťami výrobku, tak aby boli zdôraznené tie vlastnosti, ktoré najviac priťahujú zákazníka. Uchádzači o zamestnanie sa snažia „predať“ sami seba , ale zároveň „kupujú“ to, čo ponúka firma. V prípade, že je trh práce trhom kupujúceho, potom spoločnosť, ktorá sa snaží „predať“ samu seba uchádzačom o zamestnanie, musí skúmať potreby pracovníkov a požiadavky na nich súčasne s tým čo môže sama poskytnúť. Cieľom každého skúmania je vytvoriť lepší obraz o spoločnosti pre potreby inzerovania, prijímacích materiálov a pohovorov s kandidátmi.  Vzhľadom k tomu, že spoločnosť Gemax, a.s. je obchodnou spoločnosťou stáva sa, že riešením rôznych problémov v rámci predaja alebo výkupu sa dostanú na verejnosť negatívne komentáre od zákazníkov. Samozrejme, že to má veľký vplyv na povesť spoločnosti a následný záujem kandidátov o spoločnosť.

Oslovenie cez inzerciu

Inzerovanie je najobľúbenejšia metóda prilákania uchádzačov. Inzercia prebieha až po zvážení iných alternatívnych možností získania zamestnanca. V prípade spoločnosti Gemax, a.s. nasleduje po neúspešnom výbere zamestnanca z interných zdrojov. Pri voľbe spôsobu získania zamestnanca sa opiera o rýchlosť, nákladovosť a pravdepodobnosť získania dobrých uchádzačov. Cieľom inzercie musí byť upútanie pozornosti, informácie o pracovnej pozícii a spoločnosti a vzhľad inzerátu.


Pred samotným vydaním inzerátu  sú nevyhnutné odpovede na nasledujúce otázky:

· Akú pozíciu potrebujem obsadiť?

· Aké zloženie obyvateľstva má inzerát osloviť?

· Pre akú lokalitu hľadáme zamestnanca?

Až po zodpovedaní uvedených otázok je jasné, ktoré média budú na inzerciu využité. Výber médií sa deje na základe znalostí trhu práce konzultanta (personalistu), či už webových stránok, denníkov, mesačníkov, prípadne letákov. Najviac využívanou je v dnešnej dobe inzerovanie na webových stránkach. Inzerát musí obsahovať základné informácie o spoločnosti, čím sa zaoberá – stručné predstavenie, ďalej stručné a výstižné informácie o pracovnej pozícii – náplň práce, čo daná spoločnosť ponúka (mzda, zamestnanecké výhody) a samozrejme na záver požiadavky na zamestnanca. 

Inzercia na internete

Metóda získavania zamestnancov prostredníctvom internetu je pomerne nová, z čoho pramenia nedostatky v pojmovom vymedzení a spracovaní danej problematiky. V literatúre sa stretávame s rôznymi označeniami ako napríklad burza práce na internete , on-line, alebo e-mailové inzerovanie a získavanie a e-recruiting, resp.,  e-cruiting. Prikláňam sa skôr k názvu on-line získavanie pracovníkov, ktoré sa uskutočňuje dvomi spôsobmi:

· inzerciou voľných pracovných miest na vlastnej webovej stránke organizácie,

· využívaním internetovej burzy práce (inzercia a rôzne služby internetových portálov, špecializujúcich sa na získavanie a výber zamestnancov).

Najvhodnejšia a najefektívnejšia je podľa našich prieskumov je kombinácia oboch možností.

Na Slovensku funguje vyše 15 internetových stránok (napríklad www.jobs.sk, www.jobserver.sk, www.ponuky.sk,  www.onlinepeople.sk, www.askforjob.sk, www.jobs.sk, www.topjobs.sk a i.), ponúkajúcich zamestnanie a vyhľadávanie uchádzačov. Ich služby sú zamerané na inzerciu pracovných pozícií, alebo priame sprostredkovanie vhodných uchádzačov na základe zadaných požiadaviek. Kvalita a množstvo poskytovaných produktov je rozdielna. Za najlepšiu, najnavštevovanejšiu a najúspešnejšiu odozvu od uchádzačov sa v spoločnosti Gemax, a.s. považuje www.profesia.sk, ktorá funguje na internetovom trhu práce už niekoľko rokov. Okrem kvalitného servisu a podpory zákazníkov, ponúka širokú paletu služieb. Umožňuje zverejnenie ponúk, či prístup do databázy životopisov záujemcov o prácu. Okrem toho ponúka štatistické údaje o návštevnosti a záujme o jednotlivé pozície, výhodné balíky služieb, reklamný priestor, poradenské služby pri výbere a rozvoji pracovníkov, rôzne diagnostické metódy, prepojenie internetovej stránky organizácie so stránkou www.profesia.sk, články v oblasti získavania a výberu pracovníkov, prezentáciu ponúk v tlačenom týždenníku Profesia. Vyhľadávanie pracovných pozícií je možné podľa regiónov, odvetví a samostatných profesií.

On-line získavanie zamestnancov je v súčasnosti často využívanou metódou. Postupne nahrádza, klasické spôsoby inzerovania a uchádzania sa o voľné pracovné miesta. Nedostatkom môže byť veľké množstvo hlásiacich sa uchádzačov a riešenie otázok uchovávania a narábania s osobnými údajmi, ktoré upravuje Zákon č. 428/2002 Z. z. o ochrane osobných údajov.
4.2. Nedostatky pri výbere zamestnancov

Výber zamestnancov je proces, v ktorom manažéri na základe rôznych činností a získaných informácií o uchádzačoch rozhodujú, ktorý z nich je najvhodnejším vzhľadom na kritériá určitého pracovného miesta. Kvalifikovane uskutočnený výber zamestnancov vyžaduje zostavenie predpokladov, ktoré by zaručovali jeho úspešnosť a efektívnosť. Je potrebné, aby bol výber zamestnancov logicky a účelne spájaný s ostatnými funkciami riadenia ľudských zdrojov, musí nadväzovať na plánovanie ľudských zdrojov, analýzu práce i získavanie zamestnancov a následné prepájanie.

4.2.1. Príprava subjektov

Výber zamestnancov vyžaduje zodpovednú prípravu, ktorá predpokladá prípravu nasledovných subjektov: 

· personalisti, konzultanti - ich úlohou je získavať a sústavne zveľaďovať odborné vedomosti o výbere zamestnancov a aplikovať ich v spoločnosti organizačne zabezpečovať výberový proces, zhromažďovať, evidovať, vyhodnocovať a overovať písomné dokumenty o kandidátoch

· selekcia kandidátov na základe poslaných písomných dokumentov a na základe prvých kôl pohovorov informovať líniových manažérov, manažérov, vedúcich oddelení o priebehu výberových konaní a uchádzačoch

· inštruovať líniových manažérov pri výberovom procese a metódach výberu

· vyhodnocovať výsledky výberu zamestnancov

· zabezpečovať technicko-administratívne úlohy

· spolupracovať s externými spoločnosťami, napr.: poradensko-personálnymi agentúrami, úradmi práce atď.
· informovať uchádzačov o zamestnanie o priebehu a výsledkoch výberového procesu

· línioví manažéri, manažéri - ich povinnosťou je určiť požiadavky na zamestnanca oboznámiť sa s písomnou dokumentáciou uchádzača vykonať výberový pohovor za prítomnosti iného manažéra, prípadne personalistu (konzultanta)

· informovať a konzultovať výsledok výberu s personalistom (konzultantom)

· rozhodnúť o definitívnom prijatí uchádzača

· definovať potreby pre nového zamestnanca ako prípravu pracovného prostredia 

4.2.2. Kritériá výberu

Určenie správnych kritérií výberu umožňujú posúdiť budúcu úspešnosť zamestnanca nielen na danom pracovnom mieste ale aj v celej spoločnosti. Vymedzenie charakteristík úspešnosti zamestnancov sa líši podľa druhu a rozsahu pracovných činností na danom pracovnom mieste a jeho zaradenie v hierarchii spoločnosti. Už pri zostavovaní popisu pozície a zostavovaní inzercie sa určujú kritériá výberu.

4.2.3. Faktory na predpovedanie úspešného výkonu práce


Ide o určité znaky, ktoré možno zmapovať u kandidáta a pri ktorých sa predpokladá nejaký súvis s požadovanou úspešnosťou a kompetentnosťou zamestnanca. Vybrať spoľahlivé faktory je pomerne problematické. Úspech v tejto oblasti je podmienený najmä kvalitou informácií na hodnotenie uchádzačov a kvalifikovaným výberom znakov v nadväznosti na vytypované kritériá výberu.
4.2.4. Postup pri výbere zamestnancov

Pri organizácii výberového procesu sa uplatňujú rôzne systémy. V spoločnosti Gemax, a.s. je preferovaný určitý stupňovitý systém výberu, ktorého podstatou je postupné vylučovanie uchádzačov. Na základe posúdenia spracovaných informácií sa na poslednom stupni rozhodne o tom uchádzačovi, ktorý má najväčšie predpoklady na vykonávanie danej pracovnej pozície.

4.2.4.1. Podanie žiadosti o prijatie

Žiadosť o prijatie do zamestnania spolu so životopisom väčšinou prichádza elektronickou formou, poštou prípadne faxom. Nie sú presne predurčené žiadne formy posielania žiadostí, prípadne životopisov, je to na voľbe uchádzača, ktorú z možností si vyberie.  


4.2.4.2. Selekcia životopisov 


Po uverejnení inzercie a následnom zhromaždení viacerých životopisov nasleduje triedenie životopisov. Predpoklady uchádzačov na vykonávanie práce sa porovnávajú s kľúčovými kritériami na dané pracovné miesto. To je potom východiskom na ich triedenie, najčastejšie do troch kategórií: vhodní, prijateľní a nevhodní kandidáti. Nevhodní kandidáti sú informovaní o postúpení, či nepostúpení do užšieho výberu. Selekcia vhodných a prijateľných kandidátov vyúsťuje do poradia kandidátov pozvaných na výberový pohovor. Samozrejme všetko závisí od kvalitne a výstižne napísaného životopisu. Nemenej dôležitú úlohu zohrávajú  aj subjektívne pocity konzultantov.


4.2.4.3. Informatívny telefonický pohovor

Po selekcii životopisov nasleduje informatívny telefonický pohovor, na ktorom sa zisťujú dodatočné informácie o skúsenostiach a znalostiach kandidáta, prípadne jeho predstavy o pracovnom mieste a spoločnosti. Najčastejšie sa táto forma pohovoru volí pri prijateľných kandidátoch. Po zistení podrobnejších informácií sa už kandidáti delia iba do dvoch skupín a to na vhodných a nevhodných. Vhodní uchádzači sú následne pozvaní na výberový pohovor do spoločnosti. Stáva sa, že kandidáti, ktorí majú veľmi dobré komunikačné zručnosti (najmä u obchodných pozícií), sú pozvaní na výberový pohovor, pri ktorom už reakcie nie sú až také výborné. Zoči voči konzultantovi, zákazníkovi už tak aktívne reagovať nedokážu.

4.2.5. Výberový pohovor 

Výberový pohovor vykonáva personalista (konzultant), následne líniový manažér, manažér. Cieľom výberového pohovoru je získať také informácie o kandidátovi, ktoré umožnia konečné rozhodnutie o jeho prijatí, respektíve neprijatí do spoločnosti. Rozhovor utvára možnosť na posúdenie osobnosti uchádzača a jeho bližšie informovanie o danej pracovnej pozícii a o spoločnosti, o ktorú má záujem. Pred výberovým pohovorom kandidát vyplňuje dotazník so základnými informáciami o vlastnej osobe a základné informácie o doterajších skúsenostiach (viď. príloha č. 2: Dotazník). Využívané sú nasledovné typy pohovorov:

Neštruktúrovaný pohovor – je charakteristický tým, že otázky nie sú vopred pripravené a tvoria sa až v priebehu voľnej konverzácie v nadväznosti na predchádzajúcu odpoveď uchádzača. Jedná sa predovšetkým o subjektívne hodnotenie uchádzača na základe rôznych otázok.

Štruktúrovaný pohovor – predstavuje súbor otázok vopred pripravených. Typický pohovor môže mať asi dvanásť otázok, pričom každá má aj modelovú odpoveď s príslušným bodovým  hodnotením. Na základe klasifikácie odpovedí možno objektívne rozhodovať o výbere najvhodnejších uchádzačov. Medzi štruktúrované pohovory možno zaradiť aj stresový pohovor a pohovor riešiaci problém (modelová situácia).


Stresový pohovor - cieľom je identifikovať odolnosť uchádzačov proti stresu. Využíva sa v súvislosti s výberom uchádzačov na takú pracovnú pozíciu, kde je predpoklad vzniku stresových situácií napríklad používanie provokujúcich otázok v nepriateľskom tóne, otázok pokladaných v rýchlom slede. Vychádza sa z predpokladu, že ak uchádzač pokojne odpovedá a vysvetlí prípadné príčiny problému, bude odolný voči stresovým situáciám a naopak, ak reaguje podráždene, svedčí to o jeho nízkej odolnosti voči stresu.


Pohovor riešiaci problém - je to metóda úzko zameraná na zistenie schopností uchádzača riešiť nejaký problém. Jedná sa často o hypotetické (modelové) situácie, v ktorých účinkuje niekoľko ľudí a uchádzač o zamestnanie je dotazovaný na to, čo by sa malo robiť. Hodnotená je odpoveď uchádzača a tiež jeho prístup k riešeniu problému. Účinnosť tejto metódy je podmienená najmä výberom modelovej situácie a jej priblíženiu sa k reálnej situácii.

Polo štruktúrovaný pohovor – je založený na kombinácii štruktúrovaného a neštruktúrovaného pohovoru, na plánovaných a neplánovaných otázkach, pomocou ktorých dochádza k využitiu výhod oboch uvedených typov pohovorov.

4.2.5.1. Najčastejšie chyby a nedostatky pri realizovaní pohovoru

Počas uskutočňovania výberového pohovoru sa môžu dopustiť určitých chýb tak konzultanti, ako aj samotní uchádzači.

Medzi najčastejšie chyby zo strany spoločnosti patria:

· nedostatočná organizačná príprava pohovoru,
· nenaštudované podklady (opis práce a špecifikácia požiadaviek) – konzultanti nemajú predstavu, aké pracovné činnosti, okrem základných, očakávajú od nového zamestnanca,

· tendencia preceňovať uchádzača v kladnom aj zápornom zmysle a hodnotiť jeho kvality na základe preferencie úzkeho alebo jednostranného kritéria,

· konzultanti sú pri vedení rozhovoru nesústredení, rozptýlení a počas pohovoru si nerobia poznámky,

· otázky sú kladené spôsobom, z ktorého je uchádzačovi zrejmé, aká odpoveď je očakávaná, je kladených príliš veľa otázok a ku každej konzultant vyslovuje svoj názor, konzultanti nie sú pozorovateľmi a poslucháčmi a nenechávajú priestor pre vyjadrenie kandidáta,
· konzultanti majú tendenciu vyberať na základe emocionálneho pôsobenia (sympatie, antipatie),
· predčasný úsudok, ktorý spočíva v tom, že na základe detailu je vytváraný celkový dojem uchádzača.
Medzi najčastejšie chyby zo strany uchádzača patria:

· uchádzač nie je vnútorne rozhodnutý, či chce dané miesto skutočne získať,
· uchádzač nie je presvedčený, že na dané miesto vyhovuje svojimi schopnosťami a znalosťami,
· k pohovoru pristupuje bez zaistenia dostatočného množstva údajov o danej spoločnosti a o pracovnom mieste,
· nemá v poriadku požadovanú dokumentáciu,
· podceňuje dôležitosť osobného vzhľadu a osobnej hygieny,
· vopred prichádza na konkurz s presvedčením, že aj tak bude vybratý iný kandidát,
· pristupuje ku konkurznému pokračovaniu v napätom psychickom stave.

4.2.5.2. Vyhodnotenie pohovoru

Na základe sumarizácie informácií získaných v priebehu rozhovorov s personalistom (konzultantom), prípadne s manažérom, sa vyhodnotia jednotliví uchádzači a podľa výsledkov sa zostaví poradie. Na jeho základe sa dospeje ku konečnému rozhodnutiu o výbere najvhodnejšieho kandidáta. Tomu personalista (konzultant) ako kontaktná osoba oznámi rozhodnutie o výbere najvhodnejšieho kandidáta. Uchádzači, ktorí neuspeli sú písomne (poštou, emailom) informovaní o výsledku rozhodnutia a o vďake za prejavený záujem. V prípade, že nedošlo k výberu vhodného kandidáta na dané pracovné miesto, výberový proces sa začína odznova.

4.2.5.3. Overenie referencií

Po vybratí vhodného uchádzača je úlohou personalistu (konzultanta) informovať kandidáta o výsledku. Výberový proces sa však končí až overením referencií u predošlých zamestnávateľov, najmenej dvoch. Až v prípade pozitívnej odozvy od predošlých zamestnávateľov sa začína s prípravou pracovnej zmluvy. Problém nastáva vtedy keď zamestnávateľ nie je ochotní referencie podať, prípadne nie je možné získanie kontaktu na bývalého nadriadeného. Referencie sa zisťujú podľa určeného formulára (viď. príloha č. 3: Referencie).

4.2.5.3. Uzavretie výberového procesu

Pred uzavretím pracovnej zmluvy je nevyhnutné dodanie osobných údajov a ostatných písomných podkladov. Prípravu a podpísanie pracovnej zmluvy má v kompetencii personálne oddelenie, ktoré celý prijímací proces  zabezpečuje v súlade s právnymi predpismi. Nedodanie príslušných dokumentov pred nástupom do zamestnania môže viesť k neuzavretiu pracovnej zmluvy, čím vzniká opätovné začatie výberového procesu.
4.3. Nedostatky v adaptačnom procese
Každý zamestnanec potrebuje pred nástupom do zamestnania dostať kompletné informácie. nedostatok informácií, ktoré sú popísané nižšie môže spôsobiť značné problémy.
4.3.1. Chýbajúce informácie pred nástupom do zamestnania

Ak nový pracovník už pred nástupom nedostane dostatočné informácie o koľkej má nastúpiť do novej práce, na koho sa obrátiť, aké dokumenty sú potrebné k jeho prijatiu do zamestnania, môže to v ňom vyvolať negatívne pocity, s ktorými bude prichádzať už v prvý deň nástupu.

4.3.2. Plán školenia 

Každý nový pracovník potrebuje mať k výkonu svojej práce nastavený plán školenia. V prvom rade to musia byť všeobecné informácie o spoločnosti, informácie o vedení spoločnosti, organizačná štruktúra, spôsob komunikácie. Pracovník potrebuje poznať súvislosti, ktoré nadväzujú na jeho náplň práce. Potrebuje pochopiť cieľ a smerovanie spoločnosti, aby mohol nadobudnúť pocit potrebného článku, ktorý tiež prispieva k chodu spoločnosti.
4.3.3. Rola líniových manažérov

Dôležitú úlohu v procese školenia nového zamestnanca zohráva jeho priamy nadriadený, vedúci tímu, manažér. Aj v prípade školenia nového pracovníka iným pracovníkom na podobnej pozícii je nevyhnutné, aby jeho priamy nadriadený sledoval prebiehajúci proces a zisťoval ako sa nový pracovník cíti, či má všetky potrebné informácie. Je nevyhnutné vytvoriť vzťah medzi nadriadeným a jeho podriadeným, získať si rešpekt a tiež dôveru.
4.3.4. Zvyšovanie nákladov  
V prípade odchodu nového pracovníka sa zvyšujú náklady na pokrytie pracovného miesta náhradným pracovníkom, náklady vzniknú na ich uvedenie a zácvik až do obdobia nástupu ďalšieho nového pracovníka.
4.3.5. Zvyšovanie oddanosti 
Proces školenia vytvorí v novom pracovníkovi pocit oddanosti. Oddaný pracovník je ten, ktorý sa identifikuje s organizáciou, chce v nej zostať a je pripravený v záujem organizácie usilovne pracovať. 
4.3.6. Predpoklady správania 

Jedná sa o správanie, ktoré sa očakáva od pracovníkov a zase naopak, čo môžu očakávať pracovníci od zamestnávateľa. Čím je toto správanie jasnejšie od začiatku, tým lepšie. Systém uvádzania pracovníkov do spoločnosti môže ukázať, čo spoločnosť očakáva. Čím jasnejšie sú role, tým rýchlejšie začne nový pracovník vykonávať prácu na sto percent.
4.3.7. Proces školenia  

Noví pracovníci sa musia učiť, aby dosiahli požadovanej úrovne výkonu, je treba venovať čas školeniu. Je dôležité, aby školenie bolo systematické a plánované už od prvého dňa, aby sa čo najrýchlejšie maximalizoval príspevok nového pracovníka k plneniu cieľov.
4.3.8. Adaptácia na sociálne prostredie


Noví pracovníci sa rýchlejšie zaradia a nájdu správny vzťah k práci a spoločnosti pokiaľ prebehne hladko proces ich socializácie, adaptácie na nové prostredie. Taktiež vzťahy medzi pracovníkmi sú veľmi dôležité. No miera v akej môžu noví pracovníci ovplyvniť kvalitu tejto adaptácie môže byť často obmedzená.

V prípade nedodržania zabezpečenia vyššie uvedených procesov pri procese adaptácie môže viesť k nesprávnemu poňatiu pracovnej náplne, zlému výkonu práce, k znetvoreniu vzťahov medzi spolupracovníkmi a v neposlednom rade aj k predčasnému odchodu nových pracovníkov.

Starostlivosti o pracovníkov však nesmie byť venovaná pozornosť iba počas prvých mesiacov, naopak musí byť zabezpečená počas celého obdobia trvania pracovného pomeru. 
 5. NÁVRHY NA ZLEPŠENIE 

Na základe analýzy procesu získavania a výberu zamestnancov v komparácii s odbornou literatúrou a s výberovým procesom v podmienkach spoločnosti Gemax, a.s. môžem konštatovať, že táto spoločnosť má profesionálne vypracované spôsoby, postupy a metódy analýzy, získavania a výberu ľudských zdrojov, adaptačného procesu. Napriek tomu si dovoľujem, na základe komparácie, postrehov a empirických skúseností navrhnúť určité zlepšenia a opatrenia:

5.1. Zamestnanecké výhody 

Aby o pozície bol prejavený záujem, navrhujem vyzdvihnutie a zviditeľnenie zamestnaneckých výhod. Tie by mali byť zahrnuté už do popisov pracovných pozícií a taktiež do inzercie. Jedná sa o nasledovné výhody, ktoré sú zakomponované vo vnútropodnikových smerniciach:
· dôchodkové pripoistenie – všeobecne považované za najdôležitejšiu zamestnaneckú výhodu, ktorú väčšinou poskytuje každá organizácia
· finančná výpomoc – pôžička, finančná pomoc v hmotnej núdzi

· firemne autá a pohonné hmoty – poskytované zamestnancom podľa vykonávanej pozície s možnosťou využitia automobilu aj na súkromné účely
· poskytnutie dovolenky nad rámec zákona – zamestnanec po odpracovaní dvoch rokov ma nárok na ďalší deň dovolenky

· cafeteria – univerzálny lístok s možnosťou využitia, či už na stravovanie, kozmetické výrobky alebo športové aktivity

· príplatky a iné dávky pracovníkom – príplatky zamestnancom na dopravu do zamestnania na základe potvrdenia o zakúpení cestovného lístka. Extra príplatok za pobyt na služobnej ceste (stravovanie, ubytovanie)
· odmeny za prácu nadčas a za zmenovú prácu – týkajú sa predovšetkým zamestnancov vykonávajúcich prácu manuálne

· mimoriadne odmeny – vykonávaná práca nad rámec náplne práce uvedenej v popise pracovnej pozície, odmena je vyplatená po ukončení projektu, výšku odmeny stanovuje generálny riaditeľ
5.2. Potvrdenie o prijatí žiadosti 

Pri obdržaní písomnej, alebo faxovej žiadosti o prijatie do pracovného pomeru a životopisu, poslať obratom kandidátovi štandardizovaný list s informáciou o obdržaní jeho dokumentov a zaradení do výberového procesu. Prípadne poslať návratku so súhlasom s archiváciou osobných údajov podľa Zákona č. 428/2002 Z. z. o ochrane osobných údajov. Na e-mailové žiadosti odpovedať e-mailom. Tento spôsob reflektovania na poslanú žiadosť kandidátov ubezpečí o doručení ich osobných materiálov na personálne oddelenie a konzultantom ušetrí čas pri vyhľadávaní dokumentov v prípade informovania sa uchádzačov o bezproblémovom doručení. Zároveň sa získa súhlas s archiváciou osobných údajov vhodných kandidátov, ktorých bude možné osloviť v budúcnosti pri obsadzovaní inej pracovnej pozície. Výberový proces je pri obsadzovaní niektorých pozícií veľmi zdĺhavý. Preto navrhujem zlepšiť komunikáciu medzi personálnym oddelením a manažérmi jednotlivých pobočiek a oddelení zvýšením kreditu a postavenia personálneho oddelenia v podnikovej štruktúre.

5.3. Dostatok času a priestoru na výberový proces

Na zlepšenie a skvalitnenie výberového procesu je nevyhnutné venovať celému výberovému procesu viac času a priestoru v rámci personálnych činností.

5.4. Hodnotiaci formulár

Na uľahčenie orientácie, rozhodovania a porovnávaní jednotlivých kandidátov na základe interview, navrhujem vytvoriť štandardizovaný hodnotiaci formulár, do ktorého by  konzultanti poverení výberovým procesom zapisovali hodnotenie profesijných a osobnostných charakteristík uchádzača. Hodnotenie by sa stalo prehľadnejšie a jasnejšie. Umožňovalo by to komparáciu jednotlivých uchádzačov, ale aj názorov jednotlivých nadriadených, manažérov a ostatných konzultantov.

5.5. Výberové testy

Pri obsadzovaní jednotlivých pozícií navrhujem používať psychologicko – diagnostické metódy výberu zamestnancov, prípadne iné formy výberových testov. Existujú rôzne testy, napríklad testy na meranie inteligencie – zisťujúce mieru abstraktného a logického myslenia, testy osobnosti – zisťujúce správanie kandidáta, testy získaných a potenciálnych schopností a mnohé ďalšie. Úlohou konzultanta by bolo vyplnené testy odovzdávať kvalifikovaným psychológom, ktorí majú oprávnenie testy vyhodnocovať. 

5.6. Assessment centre

Taktiež by bolo možné zaviesť Assessment centre pri výbere riadiacich pracovníkov. Poskytujú dobrú príležitosť na posúdenie do akej miery uchádzaš vyhovuje kultúre spoločnosti. Aj v tomto prípade by bolo možné využiť služby externých psychológov a odborníkov, alebo špecializovaných organizácií. 

5.7. Databáza  údajov a uchádzačoch

Ďalej navrhujem zlepšiť archiváciu dokumentácie:

· dotvoriť personálnu databanku,

· archivovať a kompletizovať všetky požiadavky na obsadenie pracovného miesta.

Vyhodnocovať efektívnosť a úspešnosť inzercie v tlačovinách, ale aj na internete. Na základe týchto výsledkov porovnávať výhodnosť jednotlivých metód získavania pracovníkov a navrhnúť zmeny. 

5.8. Priebežné informovanie o stave žiadosti kandidáta

V rámci personálnej politiky personálne oddelenie odpovedá na každú obdržanú žiadosť o prijatie do pracovného pomeru. Pri pozastavení pozície, alebo zdĺhavom procese výberu zamestnancov odporúčam priebežne informovať uchádzačov o fázach a štádiách výberu. Neprijatým kandidátom, ktorí sa zúčastnili jednotlivých kôl výberového procesu dať priestor na zistenie dôvodov ich neúspechu konzultáciou s personalistom.
5.9. Zavedenie personálneho controllingu
Každý projekt vzniká na základe signalizovania určitej potreby, ktorá sa javí ako strategická v rámci systému riadenia spoločnosti. Takáto situácia môže vzniknúť aj pri riadení ľudských zdrojov ako strategického nástroja v rámci spoločnosti. V tejto súvislosti môžeme uviesť tieto výhody zavedenia personálneho controllingu:

· personálny controlling zvyšuje mieru istoty, s akou rozhoduje o riadení ľudských zdrojov personálny manažér v spolupráci s užším vedením spoločnosti, 

· poskytuje informácie, ktoré sú potrebné pre riadenie v oblasti ľudských zdrojov a zvýšenie kvality rozhodovania, 

· daný systémový nástroj ponúka taktiež zmenu pohľadu na možnosti rozhodovania v oblasti ľudských zdrojov ako jedného z najdôležitejších podnikových výrobných faktorov,
· zavedenie personálneho controllingu do systému riadenia spoločnosti poskytuje zvýšenie hodnoty danej spoločnosti pre svojich zákazníkov, obchodných partnerov a zamestnancov, 

· správne fungujúci systém personálneho controllingu šetrí náklady spoločnosti napríklad pri výbere zamestnancov a všetky oblasti personálneho riadenia.  

5.10. Motivácia zamestnancov


Všetky organizácie sa zaujímajú o to, čo by sa malo urobiť pre dosiahnutie trvalej vysokej úrovne výkonu pracovníkov. Znamená to zvýšenú pozornosť  najvhodnejším spôsobom motivovania ľudí pomocou takých nástrojov ako sú rôzne stimuly, odmeny, vedenie ľudí. Motivovanie bude s najväčšou pravdepodobnosťou fungovať efektívne v prípade, že bude založené na riadnom poznaní a pochopení toho, čo je v hre. K pracovnej motivácii je možné dôjsť dvomi cestami. V prvom prípade ľudia motivujú sami seba tým, že hľadajú a vykonávajú prácu, ktorá uspokojuje ich potreby alebo aspoň ich vedie k tomu, že od nej očakávajú splnenie svojich cieľov. V druhom prípade môžu byť ľudia motivovaný manažmentom prostredníctvom metód ako sú odmeňovanie, profesionálny a osobnostný rast, pochvala a ďalšie.

Herzberg a kol. (Armstrong, 2007, str. 221) veľmi dobre definujú dva spôsoby motivácie:

· vnútorná motivácia – faktory, ktoré si ľudia sami vytvárajú a ktoré ich ovplyvňujú, aby sa určitým spôsobom chovali alebo sa vydali určitým smerom. Tieto faktory tvorí zodpovednosť (pocit, že práca je dôležitá a že máme kontrolu nad svojimi vlastnými možnosťami), voľnosť konať, príležitosť využívať a rozvíjať zručnosti a znalosti, zaujímavá práca a príležitosť k postupu v hierarchii pracovných funkcií.

· Vonkajšia motivácia – jedná sa o tie možnosti, ktoré sa využívajú, aby sme pracovníkov motivovali. Tvoria ich odmeny napríklad zvýšenie mzdy, pochvala alebo profesný rast, ale tiež aj tresty, kritika.

Zamestnanci potrebujú byť stále dostatočne motivovaný. Chýbajúci pocit spolupatričnosti a starostlivosti o zamestnancov môže viesť k negatívnemu postoju k nadriadeným, k neplneniu stanovených cieľov a k odchodu zo zamestnania.

5.10.1. Komunikácia 

Organizácia funguje prostredníctvom kolektívnych činností ľudí, preto je každý jednotlivec schopný svojho vlastného jednania, ktoré musí byť v súlade s podnikovou politikou alebo s inštrukciami alebo nemusí byť správne zadelená ostatným ľuďom, ktorý by o ňom mali vedieť. K dosiahnutiu koordinovaných výsledkov je potrebná dobre fungujúca komunikácia. Obojsmerná komunikácia  je nutná predovšetkým k tomu, aby mohol manažment priebežne informovať pracovníkov o jednotlivých oblastiach podnikovej politiky a podnikových plánov, ktoré sa ich týkajú  a pracovníci, aby mohli ihneď reagovať svojimi názormi na zámery a kroky manažmentu. Chýbajúca komunikácia smerom od manažmentu k pracovníkom ako aj naopak spôsobuje vytváranie rôznych záverov, ktoré nie sú pravdivé a často vznikajú iba na základe výmyslov pracovníkov. Každý zamestnanec potrebuje mať aspoň základné informácie o dianí v spoločnosti.
5.10.1.1. Systém komunikácie

Systémy komunikácie môžeme deliť na intranetové, písomné, verbálne a verejné. Cieľom je správny výber kanálu alebo aj viacerých komunikačných kanálov, aby sa správa doručila čo najskôr a v kvalitnom znení adresátom.

a) Komunikácia pomocou intranetu – najčastejšie využívaná komunikácia v súčasnosti. Pri dnešnom trende, že skoro každý vlastní počítač sa informácie dozvedáme z obrazovky. Organizácia sa pri zasielaní informácii spolieha na systém vnútornej elektronickej pošty, kde je aj veľkou výhodou možnosť spätnej väzby vo forme potvrdenia o prečítaní pošty, prípadne je možnosť vyzvať aj viacerých účastníkov, aby odpovedali na otázky alebo konkrétne šetrenie problému.

b) Časopisy – v rámci spoločnosti je využívaná aj komunikácia smerom k zákazníkom vo forme podnikového časopisu, kde je v rámci public relations vysvetlené a vychvaľované dianie v spoločnosti a samozrejmosťou sú informácie o firemných úspechoch, ktoré pomáhajú k identifikácii spoločnosti na konkurenčnom trhu a taktiež v rámci firemných súťaží a informovaní o najlepších predajcoch dokonca časopis slúži k zvyšovaniu loajality zamestnancov. Zamestnanci sú vedení, aby do časopisu prispievali, čo je v rámci účelov public relations obtiažnejšie a zamestnanci v ňom vidia niečo, čo má len malý vzťah k ich každodenným povinnostiam.

c) Podnikové noviny – opakom sú podnikové noviny, ktoré vychádzajú častejšie a svoj obsah zameriavajú na bezprostrednejšiu starosť zamestnancov. Sú tam uvedené výsledky činnosti zamestnancov a efektívne články zamerané na vysvetlenie zámerov manažérov, prípadne nových dielčích cieľov spoločnosti. Úspešnosť novín ako základným prostriedkom komunikácie s pracovníkmi sú nielen články, či už odborné alebo anonymné, ale aj vydavateľ novín, ktorý je dlhodobý zamestnanec spoločnosti a dobre sa pozná so všetkými zamestnancami a vedením spoločnosti. Tiež veľkou výhodou, že sa tieto noviny stali obľúbeným čítaním, je jeho predošlá prax novinára.

d) Vestník – vychádza iba občas a to v prípade potreby okamžitého informovania zamestnancov o novinkách, ktoré nemôžu počkať do vyjdenia ďalších novín alebo ide o zaujímavú akciu pre zamestnancov a personálne oddelenie v rámci motivácii zamestnancov marketingovo využíva vestník na oboznámenie zamestnancov o možnostiach využitia tejto akcie. Obsahujú stručné informácie vo forme, aby zaujali a sú vždy zaručeným bodom dňa, o ktorom sa zamestnanci rozprávajú. Sú porozdávané vedúcim oddelení, ktorých ich následne distribuujú podriadeným a je použitý aj ďalší komunikačný nástroj nástenka, kde sú uložené na prípadný odber zamestnanca.

e) Nástenka – ako je vyššie spomenuté, je používaná na všeobecnú informovanosť, kde zamestnanci vždy nájdu aktuálne informácie, pokiaľ ich niekto z nich nestrhne, keďže k nej majú prístup všetci a využívajú ju aj na súkromné informácie medzi sebou o rodinných veľkých udalostiach alebo časť nástenky je vyhradená aj na súkromnú inzerciu a tak je zabezpečené, že na nástenku sa pozrie každý zamestnanec. Je ale potrebné, aby zamestnanec, ktorý je za nástenku zodpovedný dohliadal, aby nebola zaplnená nezaujímavými informáciami a dopĺňal vždy aktuálne materiály. Je dôležité, že nástenka je umiestnená na frekventovanom mieste pred vrátnicou kadiaľ musí prejsť aj riaditeľ, ale nevýhodou je vznikajúci hlúčik ľudí, ktorý nástenku obkolesia. 

f) Zapojovanie pracovníkov – informácie, ktoré sa napríklad v skupine pred nástenkou zamestnanec dozvie posunie v prípade, že je daná osoba komunikatívna ďalšiemu. Je možnosť zapojiť osoby prostredníctvom takých prostriedkov ako sú konzultatívne výbory, ktoré zabezpečujú obojsmerný komunikačný kanál. Pre príliš formálne jednanie a vznikom odborových vyjednávacích výborov nie sú príliš efektívne a v spoločnosti sa nevyužívajú.

g) Mediálny nosič – prezentácia nových informácií, prípadné premietanie sa uskutočňuje málokedy, keďže ostatné systémy komunikácie plne postačujú na komplexnú informovanosť spoločnosti v obidvoch smeroch.

h) Tímový brífing – prínosom tímových brífingov je, že umožňujú naplánovať a do určitej miery formalizovať komunikáciu tvárou v tvár. Je pozitívne a zo strany zamestnancov zaujímavé mať možnosť osobne komunikovať, ale postupom času nadšenie zamestnancov opadlo kvôli nedostatku úsilia na všetkých firemných úrovniach, kvôli nedostatočne vyškoleným a motivovaným manažérom a vedúcich tímov. Záujem upadá aj kvôli neochote dovoliť manažmentu, aby boli v systéme prejednávané skutočne dôležité otázky a kvôli nedostatočnej spätnej väzbe z jednotlivých podnikových úrovní. Systém tímového brífingu musí byť efektívne riadený a kontrolovaný zhora, ale vyžaduje vyššieho manažéra zodpovedného za zvolenie témy brífingu a za prípravu zoznamu problémových otázok, za vyškolenie manažérov a vedúcich tímov a hlavne za monitorovanie celého systému so zameraním na efektívnosť a frekvencie stretnutí. Spoločnosť si uvedomuje potrebu komunikácie a tak z vnútorných zdrojov začala vyhľadávať zamestnanca vhodného na danú pozíciu.
5.10.2. Starostlivosť o zamestnancov    
 
Starostlivosť o pracovníkov sa týka individuálnych služieb starostlivosti o pracovníkov ako sú napríklad pomoc pri problémoch, či už so zdravím alebo chorobou. Existujú aj argumenty proti poskytovaniu služieb starostlivosti o pracovníkov. Ako bolo už vyššie spomínané, je nevyhnutné venovať sa nielen procesu adaptácie počas prvých mesiacov, ale naopak pracovať aj na kompletnej starostlivosti zamestnancov počas celého obdobia zamestnanosti. Vhodným spôsobom je práve počúvanie pracovníkov. Spoločnosť by mala mať nastavený spôsob hodnotenia zamestnancov kedy by sa aj pracovník aj nadriadený dozvedel o potrebách zamestnancov. Vhodným prostriedkom sú rôzne prieskumy spokojnosti zamestnancov vykonávané externými spoločnosťami, ktoré sumarizujú predstavy a záujmy pracovníkov. Výsledky by mali byť následne premietnuté do uspokojenia potrieb zamestnancov, navrhnutie, prípadne zmena benefitov, zmena spôsobu odmeňovania.
ZÁVER

Ľudský potenciál podniku je súhrn všetkých zamestnancov podniku, ich osobnostný potenciál, vedomostí a ich odborná úroveň, ich profesionálna zručnosť, viacprofesnosť, pripravenosť na zmenu, motivačná úroveň, pracovné postoje ako i životná filozofia, ktorá vytvára základné prvky atmosféru v podniku. stratégiou personálneho útvaru je komplexný systém zložený z jednotlivých častí celku, čo v preklade znamená, že získavanie, výber aj adaptačný proces je časťou jedného veľkého funkčného procesu. Nedostatky jednej časti sa následne odzrkadlia v ostatných dvoch častiach. jedno bez druhého nevie fungovať. 

Proces výberu pracovníkov patrí medzi dôležité úlohy a činnosti v rámci personálnej politiky a stratégie profitujúcej a úspešnej organizácie. Pre tento účel je potrebné dôkladne vypracovať celý výberový postup a zabezpečiť ho tak po organizačnej ako aj personálnej stránke. Dôkladná pozornosť by sa mala venovať všetkým zložkám, procesom, postupom a metódam výberového procesu, ktorý v sebe zahŕňa personálne plánovanie ľudských zdrojov, analýzu pracovného miesta, získavanie, samotný výber, prijímanie a adaptáciu pracovníkov. Podcenenie komplexného výberu a následného školiaceho procesu, alebo ktorejkoľvek zložky môže organizácii spôsobiť finančné, alebo časové škody.
   Tie organizácie, ktoré majú integrovane spracovanú oblasť riadenia ľudských zdrojov a používajú overené procedúry, techniky a postupy sú aj výsledkovo úspešné. Nepochybne k nim môžeme zaradiť aj spoločnosť Gemax. 
Úlohou diplomovej práce bolo poskytnúť prehľad nedostatkov výberového procesu, získavania kvalitných kandidátov, adaptácie nových pracovníkov a tiež na základe spracovania odbornej literatúry ponúknuť návrhy na skvalitnenie a zlepšenie celkového procesu v spoločnosti Gemax, a.s. 
Veľké množstvo organizácií, či už malých, stredných alebo aj veľkých podnikov zapadne do stereotypu a zabúda sa venovať zlepšovaniu už fungujúcich procesov. Vždy sú najlepším odrazom úspešnej organizácie zamestnanci. Vysokou prioritou by mala byť preto správne nastavená ale aj fungujúca komunikácia medzi nadriadenými a podriadenými spolu s neustále udržiavaným záujmom zamestnancov o organizáciu.    
Na základe výstupov tejto práce môžem konštatovať, že spoločnosť Gemax, a.s. má kvalitne a dostatočne spracované metódy oslovovania,  výberového procesu a školenia nových pracovníkov. Pozitívom spoločnosti je, že si uvedomuje existujúce nedostatky a snaží sa pracovať na ich odstránení. 
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