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Anotace

rowr

Bakalafska prace v teoretické casti nastinuje na zakladé reSerSe odborné literatury
problematiku pfechodu pracovnika do jeho prvni manazerské role a pfedpoklady uspésné
adaptace v ni. Zamétuje se na obecnd vychodiska, hlavni kritéria, vyuzivané metody
a doporucené zasady s ohledem na soucasné trendy. V praktické casti je formou analyzy
odpovédi respondentil v fizenych rozhovorech s vybranymi manaZery na liniovych
pozicich vyhodnocena aktualni situace v oblasti adaptace pracovniki do jejich prvnich

manazerskych pozic s poukdzanim na silné a slabé stranky tohoto procesu.
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Annotation

The bachelor thesis in the theoretical part outlines on the basis of professional literature
research the issue of the worker's transition into his first management role and the prerequisites
of successful adaptation in it. It focuses on general background, main criteria, methods used
and recommended principles with respect to current trends. In the practical part, the current
situation in the area of adaptation of employees to their first management positions is evaluated
in the form of an analysis of respondents' answers in controlled interviews with selected managers

in line positions, pointing out the strengths and weaknesses of this process.
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UvoD

Téma své bakalatské prace jsem si zvolil na zaklad€ osobni zkuSenosti, kdy jsem
sam prochéazel zménou z fadového zaméstnance do pozice manazera. Béhem adaptacniho
procesu do nové role jsem celil mnoha vyzvam, o kterych jsem pfedem netusil a jelikoz
jsem pfi hledani odpovédi na otdzky spojené s pfechodem do své prvni manazerské
funkce nenachazel relevantni informace, zacal jsem pifi zaméstnani studovat obor
Manazerska studia — fizeni lidskych zdrojii na Univerzit¢ Jana Amose Komenského
v Praze. Béhem studia jsem mél moznost sezndmit se s mnoha studenty, kteti prochazeli
podobnym transformacnim procesem a feSili obdobné problémy s nim spojené. Tyto
skutecnosti m¢ vedly ke zvoleni dané problematiky ke zpracovani v této praci. Mou
ambici je tedy zanalyzovat proces adaptace pracovnikli do jejich prvni manazerské
pozice. Zamétuji se piedevsim na jejich kariéru, motivaci a nastrahy, kterym celili béhem
adaptace.

Kariéra zaméstnance byva dlouhd a mnohdy také znacné trnitd. Jeji podoba se
odviji nejen od finan¢nich aspekti, ale ¢asto od zvladnuti pocatecnich vyzev v kazdé nové
pracovni pozici. Adaptace zaméstnanct, stejné jako prechod zaméstnanci na vys$si
manazerskou pozici jsou klicovymi a nejtéz§imi procesy pro zaméstnance ve spolecnosti.
Tito zaméstnanci jsou nejvice ohroZeni nezadouci fluktuaci, at’ jiz z divodu neredlnych
o¢ekavani a pozadavkl zaméstnavatele na zaméstnance nebo i opaéné. Muze se to tykat
naplné préce, kterd byla chybné vysvétlena, ale také moznou konfliktnosti v daném
prostredi. Je tedy velmi dilezité nepodcenit adaptacni dobu, spravné a efektivné nastavit
systém zaSkolovani a komunikaci ve spolecnosti. Adaptacni proces ovsem nezacina
ptijetim, ale v podstaté jiz u stanoveni pozadavkll na obsazovanou pozici. Spolecnosti
pfijimaji zaméstnance z externich zdroji, ale i z fad jiZ stavajicich zaméstnanct. VSe ma
své vyhody i nevyhody. Nicméné se zaméstnancem, ktery jiz ve spole¢nosti funguje jsou
spojeny urcité vyhody (napi. nizs$i naklady pfi pfijimacim procesu, zaméstnanec zna
dikladn€ podnik a jeho potieby, podnik zné vykonnost a moznou motivaci zaméstnance
atd.).

Od okamziku nastoupeni zaméstnance do spolecnosti, ¢i od piefazeni na jiné
pracovni zatfazeni, do doby, nez dany pracovnik zacne podavat pozadovany vykon,
investuje podnik do zaméstnance nemalé finan¢ni i lidské zdroje. Tento pracovnik je totiz

na zaCatku daného pracovniho poméru spiSe ndkladovd polozka. Nez se sezndmi



s novymi firemnimi procesy, pozadavky, chodem atd., je vyzadovéan zejména Cas na jeho
adaptaci, po kterou nevytvaii produkty, pfipadné¢ v omezeném mnozstvi. Efektivni
a pfinosnd adaptace ma své nezbytné postupy, které nelze opomijet. U velkych
mezinarodnich spolecnosti, které zaméstnavaji tisice lidi na riznych postech, které maji
jednotliva oddéleni, maji vybudovany kariérni a mzdovy systém lze zpravidla oc¢ekavat,
7ze budou mit adaptacni proces nejen efektivni, ale bude také striktné stanoven
a dodrzovan. U uvedenych spole¢nosti je také mnohdy nejcetnéjsi skupinou zaméstnancti
liniovy pracovnik (napf. na pozici prodejce) a nésledné liniovy manazer, ktery je
zodpovédny za vykon téchto zaméstnanct. Na bedrech liniového manaZzera tedy lezi
produktivita podfizenych zaméstnancd, ale i jejich koucing, motivace, stimulace, kontrola
vzhledu a chodu pobocek, zpracovani reportli produktivity atd. Liniovy manazer musi
tedy disponovat ur¢itymi vlastnostmi, ale musi také ispé$né projit adaptaénim procesem
tak, aby detailn¢ poznal praci svych podfizenych, ale také svou kazdodenni napln.

Aktudlné je pomérné atraktivni a vyhledavand pozice manazera. Existuje jiz
mnoho pracovnich pozic stimto oznaenim (napf. area manazer, branch manazer,
account manazer atd.). Zajem si ziskala diky spolecensky uznadvanému postaveni,
kompetencim a vys§i mzd¢. Je to tedy zddany a prestizni smér kariéry zaméstnanci.
Ovsem oznaceni pracovniho zaméteni ,manazer” diky jeho az ,,zneuzivani® témét
zevsednélo, coz miize snaze budit dojem, Ze manaZzerem muze byt v podstaté kazdy
a jednd se o béznou pracovni ¢innost, ke které nejsou zapotiebi specifické vlastnosti,
vzdélani, dovednosti a znalosti. Tento trend dne$ni doby zpisobil, Ze na téchto klicovych
postech pracuji i lidé, ktefi nemusi byt efektivni a nezajist'uji dostatecny rozvoj a motivaci
podfizenych ¢i nevyuZzivaji maximalné dany potencidl. Nejen vybérové fizeni, ale
zejména efektivni adaptacni proces mize tyto nedostatky ptipadné odhalit.

Cilem této prace je analyzovat proces adaptace vybrané skupiny zaméstnanct, a to
konkrétné do jejich prvni manazerské pozice. Analyza se tykd manazeri v oboru
informacnich technologii pracujicich na liniovych pozicich v né€kolika riznych firméach.
Vystupem analyzy ma byt zejména odhaleni slabych a silnych stranek ve stavajicim
adaptanim procesu a jejich transformace do vzorového adaptac¢niho planu, ktery ma byt
univerzalnim navodem pro uspéSnou a efektivni adaptaci zaméstnancli na liniové

manazerské pozici.
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Za ucelem naplnéni vySe uvedeného cile je prace je rozdélena na jednotlivé
kapitoly, které lze Cclenit na Casti: teoretickd, metodologickd a c¢ast vyzkumna.
V teoretické Casti je provedena deskripce aktudlnich znalosti z odborné literatury
a pozornost je zamétena na oblasti, které jsou predmeétem této bakalarské prace. Jedna se
0 management, osobnost manazera a jeho vlastnosti, formy pfechodu na manazerskou
pozici a navazujici adaptacni proces. V této teoretické Casti je vyuzita standardni
védecko-vyzkumnd metoda, literarni reSerSe. Dle této reserSe odborné literatury bude
nastinéna zejména problematika piechodu pracovnika do jeho prvni manaZzerské funkce
a pfedpoklady Gspésné adaptace v ni. Zaméfim se na obecnd vychodiska, hlavni kritéria,
vyuzivané metody a doporucené zasady s ohledem na soucasné trendy tak, aby v nasledné
praktické ¢asti ¢i vyzkumné bylo mozné provést komparaci teorie s praxi.

Naslednd metodologickd ¢ast vymezuje cil vyzkumu, jeho operacionalizaci
a zdivodnéni volby vyzkumné metody. Popisuje tedy konkrétni techniku sbéru dat.
Posledni vyzkumné ¢ést pfedstavuje vlastni kvalitativni vyzkum a jeho interpretaci.
V této Casti prace budou provedeny fizené rozhovory s vybranymi manazery na liniovych
pozicich. Nasledn¢ formou analyzy odpovédi respondentii vyhodnotim aktudlni situaci
v oblasti adaptace pracovnikli do jejich prvnich manazerskych pozic s poukdzanim
na silné a slabé stranky tohoto procesu. Zavér celé prace shrnuje obsah prace, diskutuje
vzesla zjisténi a navrhuje doporuceni, ktera mohou pfispét k zefektivnéni adaptacniho
procesu ve zkoumanych spolecnostech. V neposledni fadé by mélo byt jednim z piinosii
mé prace poskytnuti relevantnich informaci pro pracovniky, kteti uvazuji o své budouci

kariéfe na manazerské pozici.
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TEORETICKA CAST

1. MANAGEMENT

Prvni kapitola této prace pifedstavi aktudlni zdkladni vychodiska predmétné
oblasti, tedy managementu a fizeni lidskych zdroji. Termin management je u odbornika
prezentovan prostfednictvim mnoha vykladi, které vykazuji drobné diference,
ale samotna substance téchto charakteristik je v podstaté obdobna. Nize budou uvedeny
rizné charakteristiky managementu od piednich tuzemskych i zahrani¢nich odborniki.
Dale bude identifikovana komplexni role managementu a korespondujici funkce fizeni.
U ftizeni lidskych zdroji postupuji obdobné, tedy od zakladi po detailni podstaty

a procesy.
1.1 PREDSTAVENI MANAGEMENTU

Jako prvni pfedstavim komplexni oblast managementu, kdy nasledujici fizeni

lidskych zdrojt 1ze chapat jako dil¢i aktivitu celé oblasti.

1.1.1 CHARAKTERISTIKA MANAGEMENTU

Management je dnes diky globalizaci a rozmachu informacnich technologii
zna¢né medializovany a také polemizovany pojem. Mozna vlivem uvedenych aspektt
(globalizace a internet) by bylo mozné ptedpokladat, Ze definovani managementu je
vSeobecné zndmé. Nicméné vlivem rozdilnych definic a pojeti, ale také vlivem intervenci
managementu do vice oblasti je nutné management konkrétné definovat, kdy pro jeho
konkrétni pochopeni je primarn€ nutné piedstavit vlastni pfeklad managementu. Slovo
management je anglicky vyraz, ktery Ize prelozit jako Fizeni, ale také vedeni a sprava.!
Rizeni je nepostradatelné, protoZe kapacita jedince je omezena a zadny jedinec nesvede
sam realizovat vSechny aktivity, které jsou zapotiebi k zajisténi zivotnich potieb. Jedince,
ale 1 komplexné spole¢nost ve smyslu lidi, lze oznacit za socidlni primaty
,haprogramované® na zivot ve skuping. V piipadé, Ze existuje jakdkoli skupina, pak je

témét vzdy nutné jeji praci rozdélit, diky cemuz vznika potieba fidit.

' VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové Fizeni. Praha: Grada Publishing, a. s., 2013, s. 26.
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Na pojem management Ize z obecného hlediska nahlizet z vice tihlu ¢i rovin, kdy

se jedna o nasledujici:

1. Management jako specificka aktivita zahrnujici vice aktivit:

e (Cinnosti mobilizujici lidské a vécné Cinitele k dosazeni podnikovych cili,
management jako véda prvotné usilovala o usporadani vécnych prvki a s lidskym
prvkem operovala obdobné jako s vécnym, nyni se orientuje na lidské prvky,

e jedna se o soubor nazord, zkusenosti, doporuceni, ptistupi a metod, které vedouci
pracovnici implementuji ke zvladnuti specifickych aktivit (tzv. manazerskych
funkeci) a které jsou nezbytné k dosazeni podnikovych cild,

e je proces tvorby urcitého prostredi, kde jednotlivci pracuji spole¢né ve skupinach
a efektivné realizuji stanovené cile.?

¢ je umeéni dosahnout toho, aby lid¢ udélali, co je aktudlné zapotiebi,

e je mobilizace a aktivizace zdrojl a postupovani rizik, s cilem dosazeni zddoucich

piinosi pro Fizenou organizaci.’
2. Management predstavuje skupinu Fidicich pracovniki

Managementem v tomto kontextu jsou oznafovani fidici pracovnici realizujici
manaZerské komponenty, tedy funkce a aktivity.* Dale se lze setkat i s dil¢imi oznacenimi
managementu, napf. finanéni management pfedstavujici manaZery zodpovédné za
finan¢ni fizeni podniku atd. Manazery lze tedy chapat jako zaméstnance, kteti jsou
zodpovédni za vykon podfizenych pracovnikil, a disponuji nezbytnymi pravomocemi

a odpovédnosti.

3. Management je védni disciplina

Management neni exaktni védni disciplinou, i kdyZ se o to znacné snazi,
a neposkytuje tedy nezvratnd fakta. Je to dano tim, ze prostiedi fizenych jednotek je
dynamické aneustdle se méni. Vlivem nastalych zmén se také Casto management
oznaCuje jako uméni, které vyuzivd poznatky i z jinych védnich obord, napf.

z psychologie, sociologie, genetiky, biologie, matematiky atd. Prinik téchto disciplin do

2KOONTZ, H. a H. WEIHRICH. Management. Praha: Victoria Publishing, a. s., 1993, s. 57.
3 VEBER, J. a kol. Management, zdklady, prosperita, globalizace. Praha: Management Press, 2000, s. 18.
4VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové fizeni. Praha: Grada Publishing, a. s., 2013, s. 26

13



aktivit managementu je zobrazen na nize uvedeném obrazku ¢. 1. Pro management dnes$ni
doby je charakteristické, ze direktivni fizeni zaloZené na rozdélovani ukoll a jejich
kontrole plnéni, se nahrazuje vidcovskymi metodami, které umoziuji a podporuji
rozhodovéani zaméstnance. Diky tomu dochédzi ke zméné plvodnich roli manazera
v podniku. Z jedince, ktery ptidéloval praci a kontroloval jeji plnéni, je aktudlné jedinec,
jehoz primarnim ukolem je budovat prostiedi umoziujici jeho podfizenym, co mozna

nejlépe plnit zadané tkoly a cile.’

Obrazek 1: Prinik disciplin do managementu
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Zdroj: Duchoii a kol., 2008, s. 3

Jak jiz bylo uvedeno vyse, management je odbornymi autory definovan rizné,

nicméné jeho fundament je u téchto charakteristik pomérné¢ obdobné vystihovan.

5 TRUNECEK, Jan. Moznosti transferu vybranych védeckych teorii do managementu. In: Ekonomika
a management [online]. Vysoka §kola ekonomicka v Praze: Fakulta podnikohospodatska, 2008 (3), 24-35
s. [cit. 2008-10-20]. ISSN 1802-8934. Dostupné z: https://www.vse.cz/eam/33, s. 24.
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Z nejobecnéjsiho hlediska je management chdpan jako ,,souhrn vsSech cinnosti, které je
potieba udélat, aby byl zabezpecen chod organizace.“ Management je také definovan
jako ,.proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, ktery
sméfuje k dosazeni cilii organizace.”’ Z hlediska podnikatelské praxe je management
vniman jako ,,rozhodovani o tom, co délat, a pak zabezpecit, aby se to udélalo pomoci
efektivniho vyuziti v§ech zdrojii.*®

Dle odborné literatury 1ze pod pojmem management dale chépat uceleny komplex
oveéfenych pfistupli, nazord, postojii, zkuSenosti, doporuceni a metod, které vedouci
pracovnici (manazefi) implementuji ke zvladani specifickych aktivit, oznacovanych jako

manazerské funkce, a sméfujicich k dosazeni cilti podniku.’

Z hlediska podniku se pak v kontextu definic projevuje $ir$i smysl managementu
oznacovaného jako fizeni. Management cili predevsim na tkoly, které jsou pozadovany
k fizeni podniku jako komplexu, ale i z hlediska fizeni jednotlivych osob a skupin osob,
které aktivity realizuji. Nyni se stale vice prosazuje, Ze management neni jen doplitkem
k odbornym cilim, ale je to samostatné zaméstnani. Management tedy sleduje cilové
orientovanou tvorbu a fizeni sociotechnickych systému jednani z vécného a osobniho
aspektu.

1.1.2 ROLE MANAGEMENTU

Role managementu vychazi z jeho smyslu, tedy z tvorby fungujiciho podniku.
Zadny podnik neexistuje bez vlivu vnéjsiho a vnitiniho prostiedi. Podniky pak tyto vlivy
museji ovlivilovat, musi jim Celit, vyuZivat je ¢i je eliminovat. Tento proces je nezbytny,
aby podnik plnil své zameéry a cile, kdy tyto zdméry a cile neni dany jedinec schopen plnit
sam. Podnik tedy pracuje se vstupy, které transformuje na vystupy a které jsou dale

smétovany do vnéjsiho okoli.

® VEBER, J. a kol. Management, zdklady, prosperita, globalizace. Praha: Management Press, 2000, s. 19.

7VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové iizeni. Praha: Grada Publishing, a. s., 2013, s. 26.
8 ARMSTRONG, M. a T. STEPHENS. Management a leadership. Praha: Grada Publishing, a. s., 2008, s.
16.

9 PRASILOVA, Michaela. Vybrané kapitoly ze Skolského managementu pro pedagogické pracovniky.
Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2006, s. 15.
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Role managementu lze tedy shrnout z vySe uvedenych definic do tii nésledujicich
zakladnich skupin:

e fizeni pracovniho vykonu a celého podniku,

e fizeni pracovnik,

e fizeni dil¢ich operaci a vyroby.

Na role managementu lze nahlizet z mnoha pohledd. Jednim z nich je rozdéleni
podle tfi zakladnich manazerskych Skol. Jednd se o klasickou (tradi¢ni) Skolu,
o behavioristickou $kolu a moderni (kvantitativni) Skolu. Tyto Skoly se neustéle rozvijeji,
dopliuji se, obohacuji a ¢aste¢né také integruji. Klasicka skola cili na role managementu
z hlediska pracovniho vykonu a podniku, kdy se zaméfuje na tfi manazerské funkce:
planovani, organizovani a kontrolu. Behavioristickd Skola cili na personalistiku,
o zkuSenosti a doporuceni z hlediska klicovych metod a technik, které nasledné zlepsuji
manazerské rozhodovani. Z hlediska metod moderni Skoly se jedna o modely zasob,

sitové analyzy, aloka¢ni modely atd.

Uvedené role mohou existovat v kazdém typu podniku. Nicméné management neni
jen o fizeni, ale zahrnuje velké mnozstvi riznych aktivit, u kterych jejich efektivni
a uspeésné zvladnuti predpoklada fadu informaci, védomosti, dovednosti a zkuSenosti. Jen
takto je pak mozné zajistit splnéni primarni a komplexni role managementu, coz lze
formulovat jako tvorbu dynamicky fungujiciho podniku a vyvéazeni pozadavki aktualnich

s budoucimi.

1.1.3 PODSTATA A FUNKCE MANAGEMENTU

Fundament a funkce managementu jsou zéavislé od specifik fizeného objektu ¢i
subjektu. Souhrn funkci zajiStujici efektivni fungovani a rozvoj fizeného prvku vytvari
obsah procesu fizeni. Forma fizeni a fidici systém odrazeji strukturu celého procesu.
Management predstavuje cyklicky a uzavieny soubor aktivit zacinajici formulaci
hlavnich cilt, které maji byt fizenim napliiovany. Nasledné jsou realizovany cinnosti
smétujici ke splnéni stanovenych cili. Podstata managementu je ukoncena dosazenim

ur¢ité miry stanovenych cili. V kazdém podniku probiha fada jedinecnych fidicich
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procesti, které¢ jsou vzajemné odlisSné v délce trvani, prostorovym zamétfenim,
informacnim zajiSténim, ale také implementovanymi metodami a technikami. Kazdé

fizeni se dale ¢leni na dil¢i etapy, stadia atd., které jsou pomérné samostatné a navazujici.

Funkce managementu je pak individudlni aktivita v fizeni, ktera je cilené
a ucelovée stanovena delbou prace. Souhrn téchto funkci je samotnym obsahem procesu

managementu. Tedy funkce fizeni reflektuji obsah fizeni.

Klicové je spravné stanovit funkce managementu v daném podniku, protoze toto
vymezeni mé vliv na fadu dalSich procesii a struktur v podniku (napf. organizacni
struktura, vyuZziti manazerskych informacnich systémi, systém vzdélavani atd.). Hlavni

funkce managementu shrnuje niZe zobrazena tabulka.

Tabulka 1: Hlavni funkce managementu

Funkce
Aktivita Podstata funkce
managementu
Planovéni a Rozhodovani a ¢asové
Tvorba agendy 5 o .
rozpocty planovani. Alokace zdroju.
Rozhodnuti o struktuie
o Organizovani a a alokaci pracovnikii. Rozvoj
Rozvoj lidi o
personalni prace personalni politiky, procedur
a kontroly.
. Rizeni a feseni Srovnani vystupt a plani.
Rizeni N
problému Ptijiméni opravnych opatfeni.
Nejvyznamnéj$im zastdncem
Poradek, _ .
) opacného nazoru je H. Mintzberg,
Vystupy konzistence a ) L L
oo ktery tvrdi, ze vedeni je jednou
predvidatelnost
z funkci skute¢né¢ho manazera.

Zdroj: Dédina a kol., 2007, s. 259
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1.2 RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

Jako druhd oblast, kterd je stézejni pro tuto praci je fizeni lidskych zdrojt. Dil¢i
podkapitoly ptedstavi podstatu tohoto fizeni, cile a aktivity.
1.2.1 PREDSTAVENI RiZENi LIDSKYCH ZDROJU

Obsah a pojeti této aktivity je znac¢né rozsadhlou a komplikovanou zaleZitosti, ktera
se neobejde bez nize ptedstavenych vlastnosti a dovednosti manazera. Mira uspésnosti
podniki vychdzi z toho, do jaké miry je dany manazer schopen formovat své podfizené,
jak je motivuje k pozadovanym vykonim a jak udrzuje dobré vztahy v pracovnich
skupinach. Rizeni lidskych zdrojii lze pak chépat jako proces dosazeni podnikovych cilti
prostiednictvim lidského potencialu. V zajmu uspéSného fizeni pak manazeti musi
pochopit vyznam lidi a také tyto zdroje udrZovat a déle rozvijet.!® Komplexné pak
uspésné fizeni spociva v nasledujicich aspektech:!!

e uplatnéni optimalniho stylu vedeni,

e vhodné a efektivni pfidélovani ukolt zaméstnanciim (tzv. delegovani),
e dusledna kontrola aktivit zam¢&stnanci,

e cfektivni, cilena a individualni motivace zaméstnancu,

e cfektivni komunikace v ramci podniku.

Terminy fizeni lidskych zdrojt a lidské zdroje z urcitého pohledu nahradily pojem
persondlni fizeni ¢i obecnéj$i personalni prace v kontextu reflektujici fizeni lidi
v podniku. Pojeti tizeni lidskych zdroji je substanci pro vSechny cinnosti v podniku
a konkrétné je definovano jako ,strategicky a logicky promysleny pristup k rizeni toho
nejcennéjsiho, co organizace maji — lide, kteri v organizaci pracuji a kteri individualné

i kolektivne prispivaji k dosazeni cilii organizace. Lze jej povazZovat také za soubor

10 VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové iizeni. Praha: Grada Publishing, a. s., 2013, s. 203
" SAIDLEROVA, 1. a M. KONECNY. Zdiklady managementu. [online] Vysokd Skola bdiskd —

Technicka univerzita Ostrava © 2007, 197 s. [2007-06-07] ISBN 978-80-248-1520-6. Dostupné
z: http://www .elearn.vsb.cz/archivcd/FS/ZMag/data/zaklady managementu.pdf, s. 150.
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vzdjemné propojenych politik vychdzejicich z urcité ideologie a filozofie.“'? Smysluplna
verze fizeni obsahuje nasledujici aspekty:

o zvlastni, specificka konstelace presvedceni a predpokladii,

o strategickeé podnéty poskytujici informace pro rozhodovani o vizeni lidi,

e ustredni role liniovych manazerui,

e spoléhani na soustavu pak k formovani zaméstnaneckych vztahii. !

Rizeni je realizovano prostiednictvim dil¢ich aktivit a nastrojii pfimého piisobeni
(ukladéni ukollr) a nepiimého plsobeni (rizné formy hmotné a nehmotné motivace, ktera
bude jesté pribliZzena nize).!* Motivace je klicovou a komplikovanou aktivitou manaZzert
pfi fizeni lidskych zdroji a je nutné kratce motivaci piedstavit. Jednd se o cilené
orientované chovani, ve kterém jsou dani lidé motivovani tim, ze za urcitou aktivitu,
kterou realizuji, o¢ekavaji néjakou pro né pridanou odménu. Efektivni manazer zna teorii
motivace a umi ji spravné implementovat na kazdého podtizeného jedince. Diky tomu
umi vyvolat u podfizenych aktivni zdjem podilet se na aktivitich naplitujici podnikové
cile. V podniku tak existuje mnoho forem penézniho a nepenézniho odménovani slouzici
k vnitini motivaci (hnacimu motoru ¢lovéka) a vngjsi stimulaci.!® Literatura definuje
mnoho podob motivace, kdy u pracovni motivace je jeji zakladni klasifikace uvadéna
jako vngjsi (extrensickd) a vnitini (intrinsickd). Vnitfni motivace predstavuje souhrn
faktorii, které 1lidé sami produkuji a které¢ ovliviuji jejich vysledné chovani. Mize se
jednat o fakt, Ze motivace lidi vychazi z pocitu, ze jejich prace je dulezita, zajimava,
pfinosna a poskytuje jim dostate¢ny prostor k seberealizaci a odpovédnosti. U téchto lidi
neni jejich vykon motivovdn ani stimulovan externé. Vnéjsi motivace vyjadiuje, co

manazefi délaji, aby motivovali podfizené. Jeji vliv je realizovan prostfednictvim

12 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. Praha:
Grada Publishing, a. s., 2007, s. 27.

13 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. Praha:
Grada Publishing, a. s., 2007, s. 27.

4 SAJDLEROVA, I. a M. KONECNY. Zdklady managementu. [online] Vysokd Skola bdriskd —
Technicka univerzita Ostrava © 2007, 197 s. [2007-06-07] ISBN 978-80-248-1520-6. Dostupné
z: http://www .elearn.vsb.cz/archivcd/FS/ZMag/data/zaklady managementu.pdf, s. 150.

15 ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR. Armstrong's Handbook of Human Resource Management
Practice. London, Philadelphia, New Delhi: Kogan Page, 2014, s. 330.
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penéznich odmén, zvySenim platu, ale i povySenim, zvySenim kompetenci, pochvalou,
zdiraznéni vyznamu pracovnika atd.!®

1.2.2 CILE RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Jako kazda aktivita i fizeni lidskych zdroji mé své specifické cile vychazejici
z pozadavki podniku. V ramci komplexnich ¢i obecnych cilt fizeni lidskych zdroji se
jedna o nasledujici oblasti:!”
e Socidlni cil, ktery ma za ukol, aby tizeni lidskych zdroji ptistupovalo zodpoveédné
k pozadavkiim podniku maximéln€¢ zodpovédn€ a soucasné¢ stim, aby byly
minimalizovany negativni dopady téchto souvislosti na dany podnik.
e Organizacni €i také podnikovy cil spocivajici v tom, ze fizeni lidskych zdroji
rozviji a zvySuje efektivitu podniku.
e Funk¢ni cil cileny na troven sluzeb personadlniho oddéleni, které jej poskytuje
manazerim, aby fizeni lidskych zdroji sledovalo cile podniku.
e Osobni cile, u kterych jsou zaméstnanci integralni soucasti cilli fizeni lidskych
zdrojii. Jedna se o podporu osobnich cilii pracovniki, jejich seberealizace,
o dosazeni takového pocitu, aby jejich chovani a vykony byly v souladu

s podnikovymi cili.

Plnéni téchto cili se tyka rtiznych oblasti, kdy se jedna nejen o komplexni
fizeni lidskych zdroji, ale také o uspéSnost podniku (napf. pfi fizeni znalosti
a talentil), dale fizeni odménovani (snaha o zvySeni motivace, oddanosti zaméstnancii
atd.), zlepSeni zaméstnaneckych vztahi (cilem jsou harmonické a produktivni vztahy
na pracovisti), uspokojovani riiznych potteb (cilem je politika vyvazujici potieby

stakeholdert, zajistujici pracovni sily, poskytujici shodné ptileZitosti atd.).!®

16 ARMSTRONG, M. a S. TAYLOR. Armstrong's Handbook of Human Resource Management
Practice. London, Philadelphia, New Delhi: Kogan Page, 2014, s. 318.

17 TOTH, Daniel. Persondlni management. Praha: Powerprint, 2010, s. 13.

'8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. Praha:
Grada Publishing, a. s., 2007, s. 31-33.

20



1.2.3

DILCI AKTIVITY RiZENIi LIDSKYCH ZDROJU

Vyse byly predstaveny cile fizeni lidskych zdroji, kdy se pfi jejich transformaci

do praxe definuji rizné dil¢i Cinnosti, které jsou realizovany pravé pii fizeni lidskych

zdroji.?®

1.

Organizace

Tvorba organizace — VSechny ¢innosti organizace jsou unifikovany do skupin
s cilem zajisténi podpory integrace a kooperace, které pruzné reaguji na mozné
zmény a poskytuji podporu efektivnimu zptsobu rozhodovani a komunikace.
Tvorba novych pracovnich mist prostfednictvim persondlniho pldnovani, které
dale stanovuje naplii pracovnich pozic a pfislusnych roli. Soucasné€ s tim jsou
stanoveny také tkoly, kompetence a navazujici vztahy pracovnich mist.
Produktivita organizace — ZvySovani efektivnosti a jeji pruzné reagovani
na zmény. Nedilnou soucasti jsou dale pldnovani a realizace programi a cilt.
Zajisténi pracovnich zdroji

Planovani lidskych zdroji — Aktivita spojend s predikci budouciho poctu
zaméstnancl, jejich potfebnd kvalifikace, znalosti a dovednosti. Musi byt
v korespondenci se strategickymi a opera¢nimi plany podniku. Cilem je zde
naplnit potfebné pocCty a kvality zaméstnanci prostiednictvim néboru,
vzdelavani, ale i rozvazanim pracovniho poméru. V podstaté se jedna o zavadéni
riznych opatfeni, s cilem zvysit produktivitu a stabilizaci zaméstnancti.
Ziskavani a vybér zaméstnancli — Procesy ziskavani potiebného poctu a druhu
optimalnich zaméstnanct z hlediska potfeb podniku.

Rizeni vykonu — Prostfednictvim stanovenych cild, schopnosti, hodnoceni
a zvySovani pracovniho vykonu u jednotlivce/tymi/podniku dochéazi k fizeni
vykonu.

Rozvoj zaméstnancii

Rozvoj a vzdélavani — Podpora schopnosti zaméstnanct vykonavat aktudlné, ale

vvvvvv

podporujicim znalosti, schopnosti a dovednosti.

19 ARMSTRONG, Michael. Persondlni management. Praha: Grada Publishing, a. s., 1999, s. 44-45.
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Rozvoj manaZeri — Rozvoj vedoucich pracovnikili, ktefi jsou nenahraditelni
pro uspokojeni soucasnych i budoucich potfeb podniku.

Rizeni kariéry — Planovani a rozvoj kariéry talentovanych zamé&stnanc.
Odménovani zaméstnanci

Hodnoceni prace — Zahrnuje stanoveni relativni hodnoty praci, coz je nasledné
zakladem pro urovani mzdovych relaci.

Odmeénovani — Tvorba a sprava mzdovych a platovych struktur v odménovani.
Odménovani dle vykonu — Zohlednéni snahy a dosazenych vystupti prace
pfi odménovani.

Zaméstnanecké vyhody — Poskytovani vyhod a benefitli v penézni i nepenézni
podobé, které ptedstavuji pohyblivou slozku platu, dale i zajiSténi socialnich
a osobnich potieb.

Zaméstnanecké vztahy

Kolektivni pracovni vztahy — Rizeni a udrzovani formalnich a neformalnich
vztahll na pracovisti, v tymu, s nadfizenymi, s odbory atd.

Zapojeni a participace zaméstnancl — Tyto aktivity jsou realizovany v oblastech,
které to umoznuji a tykaji se podniku a zaméstnanct, soucasné s tim, umoziuji
informovani a zapojovani zaméstnancii do rozhodovacich procest.

Komunikace — Zpracovani a pfenos relevantnich informaci zaméstnanctm.
Zdravi, bezpecnost a sluZzby pro pracovniky

Zdravi a bezpec¢nost — Formulace a sprava programi zdravi a bezpecnosti.
Sluzby pro zaméstnance — Poskytovani sluzeb péfe o zaméstnance a moznost
pomoci jim pfi feSeni osobnich problémt.

Sprava zaméstnaneckych a osobnich zaleZitosti

Praxe a postupy spravy zaméstnaneckych zélezitosti — Predstavuje eliminaci
diskriminace a zajiStovani rovnosti prilezitosti, tvorba optimalnich pracovnich
podminek, tvorba postupll pro povyseni atd.

Personélni informacni systémy — Tvorba a fizeni pocitacovych personalnich
informacnich systému a dalSich zdznamu poskytujici datovou zékladnu, vcetné
navazujici podpory pii rozhodovani v oblastech, které se zabyvaji fizenim

lidskych zdrojt.
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2. OSOBNOST MANAZERA

Prace manaZera se postupem casu stala symbolem uspéchu, moci, vysadnich
kompetenci a pen¢z. Diky tomu se na pracovnim trhu v rizné spojitosti s manazerem
zaCaly oznacovat pracovni pozice, které ovSem fundament manazerské prace zahrnuji
pouze okrajové ¢i viubec (napf. manazerka prodejny diive vedouci prodejny, manazer
skladu dfive vedouci skladu, account manager diive obchodni zastupce atd.). Vlivem
tohoto Castého skloniovani a ,,zneuzivani* miize vyvstavat mylny dojem, Ze manazerem
muze byt kazdy a jedna se v podstaté o velmi riznorodou ¢innost napti¢ celym trhem.
Tuto ideu ¢i tezi dneSni doby vyvratim v nasledujici podkapitole zamétené na nezbytné
predpoklady a dovednosti pro kazdého ispé$Sného manazera, ale i jeho zdkladni népln,
protoze velmi zjednodusSené lze fici, ze UspéSny manazer = UspéSny tym = uspésny

podnik.

2.1  PREDPOKLADY A DOVEDNOSTI NEZBYTNE PRO
PRACI MANAZERA

Uspésnost a nutné predpoklady manaZera se odvijeji od jeho vrozenych
a ziskanych znalosti, od jeho zkuSenosti, empatie, ziskané autority a z jeho slovnich
i mimoslovnich komunikacnich dovednosti. Kazdy c¢lovek ma urcité osobnosti
psychologické rysy, které utvareji jeho komplexni osobnost. Tyto vlastnosti Ize ovSem
dale utvaret a formovat dle postupné ziskanych vlastnosti, z ¢ehoz také vychazi zakladni
klasifikace vlastnosti na vrozené a ziskané. Vrozené vlastnosti jsou ty, se kterymi se
Clovék narodi a které nelze zdsadn€ meénit, nicméné je mozné je omezen¢ korigovat,
potlacovat nebo podporovat. Efektivni a UspéSny manaZer musi disponovat urcitymi
vrozenymi vlastnostmi, které jsou uvedeny v nésledujici tabulce pod oznacenim ,,vrozené
vlastnosti“. Ziskané piedpoklady jsou pak vlastnosti, které manazer postupné ziskava
svou vychovou, socidlnim a spoleCenskym prostiedim, vzdélanim, zkuSenostmi,
dovednostmi atd. Jak zobrazuje druhy sloupec uvedené tabulky jednd se napf.
o zkuSenosti, komunikaci, odborné znalosti, duSevni a fyzickou kondici atp. Tyto

vlastnosti 1ze ménit a korigovat vychovou, praxi, vzdélanim a vékem manazera.
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Tabulka 2: Vrozené a ziskané vlastnosti ispéSného manazera

Vrozené vlastnosti manaZera Ziskané vlastnosti manaZera
Potteba tidit Znalosti z oblasti ekonomické teorie
Potieba moci Znalosti z oblasti teorie podnikéani

Empatie Znalosti z oblasti teorie marketingu
Znalosti z oblasti psychologie
Sebediivéra . )
a sociologie
Sebereflexe Znalosti z oblasti managementu a fizeni
Organizacni schopnosti Znalosti technické
Analytické schopnosti Znalosti z oblasti komunikace a rétoriky
Komunikaéni dovednosti Znalosti z oblasti matematiky a statistiky
Logické mysleni Zakladni pravni povédomi
Znalosti z personalniho fizeni, motivace
Koncentrace ]
a stimulace pracovniki
Ctizédost Dobr4 télesna a duSevni kondice

Zdroj: Vachal a kol., 2013, s. 108

Pravé potfebu vrozenych vlastnosti manazerti povazuji za klicovou, kdy jejich
absence miize byt ¢asteCnym diivodem jejich pfipadné netispéSnosti pii fizeni a vedeni
motivovat podiizené pro dlouhodobé podévani ndrocnych vykonti. Manazer by mél také

umét podiizenému jednoduse a logicky objasnit, jak stanoveného cile splnit, coz opét pii
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absenci logického mysleni Ize jen obtizn&. Rada nadnarodnich, ale i tuzemskych podniki
jsou si védomy dulezitosti vrozenych vlastnosti manazeri, kdy jiz neni vyjimkou, Ze

vybérové fizeni na manazerskou pozici zahrnuje i test manazerské osobnosti.

Za ptredpoklady manazera lze tedy primarné povazovat vySe uvedené vlastnosti.
DalSim ptedpokladem je ovSem také umeéni ziskat si potfebnou autoritu, ktera je pfi fizeni
a vedeni nepostradatelnd. Autorita se opira jak o vrozené, tak o ziskané vlastnosti
manazeru. Hloubka a rozsah ziskanych vlastnosti se pak 1i$i s ohledem na dané postaveni
manaZera v podniku, ale také z jeho zamé&feni, kompetenci a pravomoci manaZzera atd.?’
Autorita u manazerii je tedy zakladnim pfedpokladem pro vedeni lidi, kdy tito lidé
vnimaji autoritu manazera jako urcitou vaznost, vlivnost, kterd miize mit dvoji podobu,
a to formalni a neformalni. Formalni autorita je dana postavenim manaZzera v podnikové
hierarchii, legitimnim pfidélenim plsobnosti, pravomocemi a odpovédnosti. Formalni je
spiSe spojovéana s fizenim podfizenych. Neformalni je pak spiSe spojovédna s jejich
vedenim a jednd se o autoritu vychdzejici z vlastnosti manazera. Vyplyva z uzndni
schopnosti manazera a jeho jednani s podiizenymi. Obé tyto autority by mél manazer
vyvazené implementovat tak, aby piisobil vérohodné a jisté. Pokud mé manazer tendenci
preferovat jednu z autorit pak dochdzi k nediivéfe a pochybnostem ze strany podiizenych
z hlediska trvalosti a oprdvnénosti rozhodnuti manazera. Pro posileni autorit miize
manazer zvySovat svou odbornou kvalifikaci, musi mit ptikladnou moralku a miZze

budovat a rozvijet partnersky vztah k podfizenym pracovnikim.?!

Dale je vyjma uvedenych vlastnosti soucasti osobnosti manazera také jeho
temperament, ktery pak urcuje dal$i aspekty manazerského vystupovani. Temperament
lze chapat jako ,,soubor vrozemych vlastnosti a zavisi na néem dynamika prozivani
a emotivnost jednani. Ve svéem dusledku se pak projevuje tim, jak jedinec véci proziva,
jak na né reaguje a jak se chova.“** Vyse bylo uvedeno, ze vrozené vlastnosti nelze

vyrazné¢ menit, temperament ovSem v prubéhu Zzivota lze kultivovat a ovliviiovat

20 VACHAL, J., VOCHOZKA, M. a kol. Podnikové Fizeni. Praha: Grada Publishing, a. s., 2013, s. 108
2 DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. Praha: C. H. Beck, 2007, s. 185.

22 LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada Publishing, a. s., 2011, s. 12.
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pozadovanym smérem. Temperament manazera 1ze dale klasifikovat na nésledujici Ctyti

typy, které maji prvotni neverbalni i verbalni charakteristické rysy:**

1.

Sangvinik — Emoc¢né stabilni extrovert reagujici pfiméfené na podnéty. Je
flexibilni vic¢i zmeéndm, celkové pfizplsobivy, emocné vyrovnany, ma sklony
k lehkovaznosti, je vzdy dobfe a optimisticky naladén, je velice podnikavy,
rozhodny a spoleCensky. Manazer tohoto temperamentu je velice oblibeny, umi
naslouchat okoli a ma vysoké pracovni nasazeni. Je kreativni a inovativni,
nicméné miize mit sklony k nedokoncovani tkolt a k nerozvaznosti.

Cholerik — Emoc¢né labilni extrovert, ktery je snadno vzrusivy. Stiidaji se u n¢ho
navaly hnévu, agresivita a netrpélivost. Je obvykle panovaény, soustfedény sam
na sebe a jeho emoce jsou labilni. Manazer tohoto temperamentu si vzdy stoji
za svym nazorem a neustoupi ani o krok. Je pritbojny a asertivni. Nicméné také
nikdy nepfipusti svou chybu a nckteré méné podstatné tkoly mu nebudou
vyhovovat, coz bude patrné i na vystupu dané¢ho ukolu.

Flegmatik — Emocné stabilni introvert, kdy se jednd o nejvyrovnanéjsi
temperament. Na bézné podnéty reaguje pomérne lhostejné, kdy pouze silné
podnéty ho vyvedou z miry. Prezentuje se jako spokojeny, chladnokrevny
a v klidu. Vztahy navazuje jen s vyvolenymi osobami, ale i zde je ve vztazich
pasivni. Brani se zménam, ma rad zab¢hlé procesy a zije bez velkych zivotnich
aktivita bez okamzitych vystupt. I v krizovych situacich dokdze udrzet chladnou
hlavu a vést tym ke stabilnim vysledkiim. Nicméné¢ na podiizené neni piili§
diisledny a klade na né€ niz$i naroky.

Melancholik — Je emoc¢né labilni introvert, ktery vSe intenzivné proziva, i kdyz
jeho uvazovani je ovlivnéno strachem z budoucnosti a znaénym pesimismem.
Jeho cil je zejména klid. Hife snasi komplikované a spletité situace, kdy dale
obtizné navazuje kontakty. Melancholik manaZer je neustdle nespokojeny
s podiizenymi a vyviji na né znacny tlak a vysoké pozadavky. Je velky

perfekcionista, kdy je zna¢né nervozni z terminti. Vyjimkou nejsou ani problémy

23 LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada Publishing, a. s., 2011, s. 15.
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pfi komunikaci s podfizenymi, protoze Casto sdéluje nesrozumitelnd a nejasna
zadani. Manazer mlze mit v sob& prvky melancholika v niz$i, ale ne pfevazujici

mife.

Z hlediska urcitych vlastnosti 1ze shrnout, Ze ptedpokladem efektivniho manazera
je osobni efektivita ¢i schopnost fidit sebe sama. Jedna se o schopnost vytyCovat si
spravné a dosazitelné cile?*. Tedy optiméalné piesné planovat pracovni ¢innost s ohledem
na jeji priority prostfednictvim time managementu. Dale kontrolovat vysledky této
¢innosti. ManaZer musi déle cilit na to, co je kli¢ové a neodkladat dilezité ukoly. Nesmi
se také stranit obtiznym rozhodnutim, nezaménovat cCinnosti a vysledky, jasné
a srozumiteln¢ se vyjadfovat, neztrdcet osobni energii a dosahovat stanovenych cil.
Musi tedy efektivné hodnotit své podiizené, ale i kriticky hodnotit sdm sebe a pracovat
na svém rozvoji v dilezitych manazerskych aktivitach (napf. komunikac¢ni dovednosti,
umeéni motivovat atd.). Sebereflexe a schopnost fidit sebe sama nejsou samoziejmé, ale
pro manazery jsou zcela nezbytné. Pokud se nedokaZou cilevédomé fidit, usmérnovat,
hodnotit a kontrolovat, nelze ocekavat, ze budou schopni uspésné tidit vykon a praci

ostatnich. Tedy manaZefi by méli byt jen ti, kteti dokazi, Ze dovedou fidit sami sebe.?

Nicméné je dulezité také zminit, ze v téch nejlepSich organizacich nevybiraji
manazery, protoze maji nejlepsi technické znalosti, ale protoze v nich spatiuji potencial
vedeni. Kdy tento potenciél je nutny déle rozvijet. Rizeni je pomérné obtizn& definované,
ale fidici osoba je ta, kterd hlida smér podiizenych osob a je to také ta osoba, jejiz isudek

je respektovan.?

24 Cile 1ze optimalné stanovovat prostfednictvim riznych metod. Pomérné vystizna a hojné vyuzivana
je metoda SMART, kdy cil dle této metody ma byt konkrétni, méfitelny, dosazitelny, realisticky
a stanoveny v ¢ase. Jako ptiklad takového cile pak mohu uvést napt. zvysit prodej panskych bot o 20 % do
2 let.

2 URBAN, Jan. Jak zvlddnout piechod do vedouct funkce. [online]. Wolters Kluwer CR, a. s. © 2016
[cit. 2009-05-05]. Dostupné z: http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d5038v7059-jak-

zvladnout-prechod-do-vedouci-funkce/.

26 BELKER, L. B., MCCORMICK, J. a G. S. TOPCHIK. The First-Time Management. New York:
AMACOM, 2012, s. 8.
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Vyjma vySe uvedenych predpokladii je dale dilezité, aby manaZer disponoval
kombinaci uréitych dovednosti. Tyto dovednosti lze klasifikovat na nésledujici
schopnosti:

1. Socidlni ¢i také lidské dovednosti, coz jsou obecné dovednosti, které jsou dilezité
zejména pro provozniho manazera a personalistu pifi zajiStovani motivace,
kooperace a komunikace.

2. Technické dovednosti, coz jsou schopnosti vyuzivat specifické vlastnosti,
postupy, znalosti techniky a také schopnost vyuzivat specializované pracovniky.
Dulezité jsou zejména pii kontrole, pfi adaptaci podiizenych a kazdodennich
¢innostech u vyroby.

3. Koncep¢ni dovednosti, kdy se jedna o schopnost vidét véci jako jeden komplex.

Patii sem ddle uméni fidit, integrovat a harmonizovat z4jmy a ¢innosti podniku.

V priibéhu postupu organizacni hierarchii smérem vzhtru je kladen stale vyssi
a vyss$i diraz zejména na koncep¢ni dovednosti a diraz na technické dovednosti se
postupné snizuje. U liniovych manazert jsou tedy primarni spiSe technické a socidlni
dovednosti. Pomér zastoupeni uvedenych dovednosti napfi¢ hierarchii podniku je

zobrazen na nize uvedeném obrazku.?’

27 CEJTHAMR, V. a J. DEDINA. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing, a. s.,
2010, s. 31.
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Obrazek 2: Urovein manazerskych atributi
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Zdroj: Cejthamr a kol., 2010, s. 31

Ptedpoklady uspésného manazera Ize pomérné efektivné shrnout prostfednictvim
nasledujiciho zobrazeného schématu, ve kterém se idenitifikuje jedenact vlastnosti,
kterymi by méli GspéSni manazeti disponovat. Vlastnosti jsou zde rozdéleny do tii
zakladnich skupin, kdy se ovSem dil¢i vlatnosti v téchto skupinach zpravidla prolinaji
a n¢kdy dokonce urcita vlastnost podporuje ziskani jiné. Jako prvni skupina jsou zakladni
znalosti a informace, které jsou nezbytné k rozhodovéni a jednani na zékladni urovni.
Druhou skupinou jsou specifické znalosti a vlastnosti, které ptimo ovliviiuji chovani
a vykon. Znalost ¢i schopnost pribézné empatie do dané udalosti umozituje manazerovi

ziskat zakladni znalosti a informace. Posledni jsou pak tzv. nadkvality, které umoziuji
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manazerovi identifikovat a rozvijet jeho znalosti a rezervy a rozvijet schopnost jednat ve

specifickych situacich.?®

Obrazek 3: Profil uspéSného manazera
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Nicméné vyse uvedené zékladni ¢lenéni manazerskych dovednosti neni kompletni
¢i jediné, které lze u manazerskych dovednosti v literatufe nalézt. Odbornici nabizeji
i dalsi klasifikace rozsifené o politické, komunikacni, kulturni aj. dovednosti. OvSem
vyse uvedené je znaéné medializované z hlediska zdkladnich dovednosti. Jako dalsi
dovednosti jsou dale uvadény dovednosti stanovené F. C. Mannem z roku 1965, ktery je

rozdé&lil na nasledujici étyfi skupiny:?’

28 CEJITHAMR, V. a I. DEDINA. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada Publishing, a. s.,
2010, s. 32-33.

2 HENYCH, M. a kol. Vedeni lidi a strategie v nejistych dobdch. Praha: Management TC, 2012, s. 87
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1. Technické dovednosti, coz jsou obdobné jako u zakladni klasifikace schopnosti
umét vyuzit pfi vykonu tkolu znalosti, metod, technik nebo nastrojii. Mlze se
jednat o dovednosti s rozdilnou mirou slozitosti, tedy napt. vykopat ptikop, ale
i sestavit finan¢ni analyzu podniku a pochopit co vystupy analyzy znamenaji
pro podnik.

2. Interpersonalni dovednosti, kdy se jedna o schopnost spolupracovat a podporovat
kooperaci ve skupinach. Tento aspekt vyzaduje znalost vSeobecnych principi
lidského jednéani a dovednost tyto znalosti prakticky implementovat.

3. Organiza¢ni dovednosti. Jednad se o dovednosti manazera myslet v rozmérech
komplexu podniku a jednat v jeho prospéch. Typickymi schopnostmi jsou zde
planovani a organizace, efektivni alokace ukolli, koordinace, kontrola atd.

4. Instituciondlni dovednosti. V tomto smyslu jde o dovednost manazera navenek
podnik efektivné zastupovat a umét transformovat nebo i preformulovat vnéjsi
vyvoj na dusledky pro podnik. Nutné je zde i vérohodné prezentovani poslani
podniku, jeho hodnoty a kulturu. Manazer musi také disponovat znalostmi
ze spoleCenského a politického vyvoje, musi byt vnimavy vici trendim na trhu

atd.

I zde plati, Ze manaZzer musi disponovat vSemi uvedenymi dovednostmi, ale
vychozi je opét postaveni manazera v podniku. V ptipadé vrcholového manazera je diraz
kladen zejména na instituciondlni dovednosti a minimélni na technické. U liniovych je
pak pomér obraceny. Konkrétni rozlozeni preferovanych dovednosti je zobrazeno na
nasledujicim obrazku.

Obrazek 4: Rozsifené dovednosti manazera dle F. C. Manna
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Z hlediska uvedenych obrazkl, ale i kontextu této kapitoly je dale nutné
specifikovat kompetence a role manazerti v podniku na riznych hierarchickych trovni.
Niz§i management Ci také manazefi prvni linie realizuji zejména operativni fizeni
a nejcastéji jsou to provozni manazeti (napt. vedouci smény). Jedna se o nejnizsi Groven
fizeni vedouci k naplnéni cili podniku v Casovém horizontu kratsitho nez kvartal.
Z dil¢ich aktivit liniovych manaZeri lze uvést motivace, komunikace s nadfizenymi
a podfizenymi, sestavovani reportii, kontrola dil¢ich aktivit podfizenych a plant,
hodnoceni zaméstnancti, kontrola chodu provozovny, kontrola vizudlu provozovny,
konkretizace dil¢ich ukolti atd. Stfedni management neboli manazefi druhé linie
realizuji taktické fizeni a lze sem zahrnout napt. vedouci finan¢niho, personalniho,
marketingového atd. oddéleni. Jedna se o aktivity k naplnéni cilti v ¢asovém horizontu do
jednoho roku. Tato skupina je z uvedenych nejpocetnéjsi. Jejich primarni pracovni napli
spociva zejména ze ziskdvani, zpracovani a prenosu informaci nadfizenym a podtizenym
pracovnikim. Top management ¢i také manazeti vrcholovi realizuji strategické fizeni
a jednd se o feditele podniku ¢i o jednatele spole¢nosti. Stanovuji ¢i plni dlouhodobé cile
a jejich aktivity se tykaji fungovani a rozvoje podniku v dlouhodobém hledisku (3-5 let).

Top management definuje zakladni koncepty podniku jako jsou hodnoty, cile a vize.

Kazdy podnik je specifickd a mnohdy i1 individudlni jednotka, kterda ma specifické
cile, pozadavky a potieby. Diky tomu mohou byt i pozadavky na osobnost a dovednosti

manazera rozdilné. V tomto kontextu je pak vychozi, zda se manazer orientuje spiSe na
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kde je cloveék hlavni ,,prodejni® ¢i jiny kontaktni subjekt (napf.prodejny, banky,
pojistovny atd.) a cileni na tkoly miize byt vyznamnéjs$i napf. u vyrobnich podnikd.
Mozné vysledné jednani manazerd lze analyzovat prostiednictvim tzv. manazerské

miizky, které je zobrazena niZe.

Obrazek 5: Manazerskd miizka
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1,1 Volny pribéh neboli ochuzeny management — manazefi se staraji hlavné o sebe,
malo se veénuji vyrobé i lidem, nejradé€ji zlstavaji v Gstrani a moc na sebe

neupozoriuji, vyddva minimum pracovniho usili,

1,9 Vedouci spolku zahradkaii neboli management venkovského klubu — manazefti
se malo staraji o vyrobu, hodn¢ se vénuji lidem, autoritu ziskavaji diky pochvalam

a povzbuzovani, sleduji cile a zamé&ry, podporuji pratelské vztahy

9,1 PlantaZnik neboli Autokraticky manaZer — vedouci se soustfed’uje se na fizeni
vyrobnich operaci, opird se 0 moc a autoritu, omezuje kritiku pouze na népravu chyb,

ocekava vysledky a jasn€ urcuje cile a smér préace,
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9,9 Tymovy manaZer neboli Leadership — vénuje maximalni pozornost lidem i vyrob¢,
je to idedlni ptipad, podnécuje tymovou praci tim, ze dava prostor pro zapojeni

a iniciativu vSech,

5,5 Status Quo - vykazuje primérny zajem o lidi i o vyrobu, snazi se o vysledky, které

jsou vSeobecné piijatelné a pfitom ne moc riskantni.

3. FORMY PRECHODU DO PRVNI MANAZERSKE
POZICE

Piechod od liniového zaméstnance k liniovému manazerovi miize byt dilezitym
meznikem v pracovni kariéfe zaméstnance. Zatimco néktefi pracovnici tento ptrechod
uskutecni prostfednictvim vlastnich aktivit, kdy vyuzivaji dostatek osobniho koucovani
a mentoringu, jini musi najit cestu pies spole¢né podnikové adaptacni aktivity. Kazdy den
po celém svété ambicidzni zaméstnanci odchéazeji ze spolecnosti, které jim nemohou
poskytnout pozadovany kariérni postup, ktery potiebuji a usiluji o to, aby nasli nové
zam&stnani s vyS§im pracovnim postem. Pozice téchto ucastnikli pracovniho trhu je
pomérné obtizna, protoze musi zna¢né zapusobit na zamé&stnavatele, ktefi neznaji jejich
pracovni vykon, moralku ani osobnost a potiebuji tak urcité dikazy a presvédcovani
o tom, Ze je tento subjekt pfipraven na vedouci pozici. Kariérni posun ovSem nemusi
notn¢ probihat dle vySe uvedeného, ale mlze se jednat o posun ¢i piechod v ramci
jednoho podniku. Prechod ztadového zaméstnance na vedouci pozici je obtiznym
krokem, kdy jsou vys$si naroky na ziskéani autority, na uméni motivovat, na komunikacni
dovednosti atd. Tato premisa vychazi z faktu, Ze v pfipadé¢ prvni manazerské pozice
v tomtéz podniku je nezkuSenost s vedenim u zaméstnance znama a jsou zde tedy vyssi
pozadavky na prokdzani manazerskych kvalit tohoto zaméstnance nejen u vedeni
podniku, ale také u podfizenych zaméstnancii. Tato tieti kapitola tedy pfedstavi mozné
pfechody na prvni manazersky post v ramci jednoho i jiného podniku a déle predstavi

1 mozné zésady, kterych se za¢inajici manaZzefi po prechodu ¢asto nedrzi.
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31 FORMY PRECHODU DO PRVNI MANAZERSKE
POZICE

Prvotné je nutné zminit klicovou roli manazert v podniku. Spravné fizeni svétené
skupiny predstavuje pribézny proces spocivajici v rozvoji oboustranné piinosnych
vztahl se svymi zaméstnanci. Manazer tak musi vytvofit kvalitni partnerstvi s kazdym
z podfizenych lidi. Zakladni slozky vSech takovych vztahli, které musi manazer
vybudovat jsou pak: vzajemna ucta a divéra podlozené dislednou péci o zaméstnance.
ManaZzer musi dale zachovat integritu z pohledu vztahu manazer-zaméstnanec a chrénit
tuto integritu pied ohrozenim negativnimi zaméstnanci nebo negativnimi situacemi na
pracovisti. Manazer dale pro tvorbu komplexniho pracovné ptiznivého prostfedi musi
realizovat nasledujici kroky:3°

e Musi pfijmout odpovédnost za tvorbu pfiznivé atmosféry na pracovisti, ktera
stimuluje pracovniky s riznymi schopnostmi, osobnosti a zdzemim, tak aby byli
produktivni a harmonicky spolupracovali.

e Dale musi zajisti otevienou komunikaci na pracovisti.

e ManaZer je zodpovédny za tvorbu pracovni struktury, kterd bude podporovat
osobni i profesni rozvoj podfizenych pracovnika.

e ManaZer musi byt pracovnim vzorem, ktery se bude zaméfovat na plnéni
podnikovych cild, za coz také nese plnou odpovédnost, kdy plnéni cild realizuje

prostiednictvim podtizenych osob.

Formy ptechodt Ize do prvni manaZerské pozice 1ze pak klasifikovat nasledovné:
e kariérni rst — pfedstavuje jak mozné povySeni, tak také mozny posun vlivem
dalsich splnénych aspektii v ramci pozadavkii podniku (dosazené potiebné

vzdélani, dosazené potiebné praxe v oboru atd.),

30 PARKINSON, J. R. a G. GROSSMAN. Becoming a Successful Manager. USA: McGraw-Hill
Professional, 2010, s. 3-5.
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e povySeni — je prvkem kariérniho ristu, kdy se jedna o hierarchicky posun
v kariéte daného zaméstnance na vyssi pozici, kdy predpoklady pro povyseni
mohou byt riizného charakteru (napt. uvolnéni pozice a vyhlaSeni vybérového
fizeni vradmci internich zaméstnanci podniku, splnéni obtizného ukoluy,
dlouhodobd efektivnost zaméstnance v podniku atd.),

e prechod z jiného zaméstnani — na prvni manazerskou pozici mize zaméstnanec
nastoupit také prostfednictvim pfechodu z jiného podniku, ve kterém nemc¢l
moznost dalSiho kariérniho riistu, nebo mél pro ptechod jiné divody (konfliktni
prostfedi, nedostate¢nd mzda, neodpovidajici pracovni podminky, neztotoznéni se
s vedenim podniku, neztotoznénim se s vizi nebo zaméfenim podniku atd.)
struktury v podniku, kdy napf. podnik stanovi nové vzniklou liniovou
manazerskou pozici, kterd dosud v podniku nebyla zastoupena a je obsazena

internim zaméstnancem (mozno i externim).

3.2 ZASADY NOVEHO A PRVOTNIHO LINIOVEHO MANAZERA

vvvvvv

situaci u prechodd, a to posun u zaméstnance, ktery byl ptivodné liniovym pracovnikem
v dané skupin€, u které nasledné¢ z hlediska kariérniho posunu pisobi jako liniovy
manazer. Obtiznost spocivd zejména v pieformulovani osobniho pfistupu a vztaht
v ramci této skupiny, jinak bude tento manazer netispé$ny, coz v tomto piripadné nemusi
znamenat absenci manazerskych kvalit, ale nevytvofeni nadfizeného vztahu. Pro tohoto
manazera muze byt prechod stresovou situaci, protoze je nové zodpovédny nejen za sviij
vykon, ale také za vykon svétené skupiny. Dale se miiZze potykat s nevrazivosti u tymu,

a to ve smyslu zarlivosti, kdy jej neptijmout jako nového vedouciho, ale jen jako ¢lena
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tymu. Aby byl pfechod uvedené¢ho manaZzera co nejefektivnéjsi, ale také nejméné slozity

je nutné dodrzet nésledujici zasady:

1.

31,32

Manazer si musi uvédomit, ze ptedchozi uroven vztahi s kolegy musi byt
pfesunuta na jinou uroven, protoZze manazer uz neni pouhym spolupracovnikem
a vrstevnikem, ale je nyni osobou, kterd jim pfifazuje préci, analyzuje jejich
produktivitu a hodnoti jejich vykon.

Dale by mél manazer komunikovat s persondlnim fizenim a zajistit si mozna
Skoleni z hlediska jeho vykonu manazerské pozice. Optimalné by se ucast
na Skolenich méla realizovat jesté pfed nastupem na danou pozici.

Manazer by mél déle s kazdym podfizenym prodiskutovat jeho prechod a pocatky
manazerské prace. Obsah diskuze by mél byt také sméfovan na vzdjemna
o¢ekavani, ale i mozné problémy zaméstnance, které jsou nyni nutné fesit.

Po celou dobu piechodu, ale i po ném je nezbytny profesionalni piistup
bez jakychkoliv osobnich ptedsudki, preferenci atd. Novy manazer musi byt
nestranny a objektivni, kdy se musi oprostit od moznych ptedchozich negativnich
1 pozitivnich pfistupt k ur¢itym kolegiim.

Dale je zapotiebi, aby se manazer ujistil, Ze kazdy podfizeny zaméstnanec v tymu
chépe jeho novu roli a povinnosti, které se od manazera ocekévaji, shodn¢ jako
roli manazera pii vysledném tuspéchu/netspéchu celé¢ho tymu.

Pro efektivnéjsi dosaZeni cilii je vhodné, aby si manaZzer stanovil plan, dle kterého
bude on, ale i cely tym idealn¢ spolupracovat, aby bylo dosazeno podnikovych,
ale 1 dil¢ich cili. Mize se jednat napf. o stanoveni pravidelné elektronické
komunikace, ranni pétiminutové porady dennich aktivit atd.

V neposledni fad¢€ je nutné uvést, Ze snahou nového manazera nesmi byt stat se
populdrnim, ale snahou je dosédhnout stanovenych cilti. Bez ohledu na prabéh

pfechodu je vzdy nutné zaméfit se na to, co se ma pravé realizovat, kazdému

31 QUAST, Lisa. 8 Tips To Transition From Co-Worker To Manager. [online]. Forbes © 2017 [cit.
2013-09-30]. Dostupné z: https://www.forbes.com/sites/lisaquast/2013/09/30/8-tips-to-transition-from-co-
worker-to-manager/#6014746¢14b5.

32 BELKER, L. B.,, MCCORMICK, J. a G. S. TOPCHIK. The First-Time Management. New York:
AMACOM, 2012, s. 9-11.
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podfizenému vénovat dostatek casu a spravedlivy pfistup. Poté se dostavi respekt

a optimalni funk¢nost tymu.

Z komplexniho pohledu u pfechodii pak zejména zahrani¢ni odborné odkazy

nabizeji rizné tipy a zasady, které musi novy manazer respektovat a také implementovat.

V tuzemské literatufe je prechod spiSe opomijen a rady ¢i dana problematika spiSe cili jiz

na samotny vykon, a ne na pribéh pfechodu. Vyse byly uvedeny zasady piechodu

na novou manazerskou pozici vramci jednoho podniku. Nasledujici obecngjsi i

komplexnéjsi zdsady nyni sméfuji spiSe na prechod nejen v rdmci nové manazerské

pozice, ale také v ramci nového zaméstnavatele.*

1.

Porozumét podnikini. Novy manaZer u nového zaméstnavatele musi
primarné porozumét podnikani spolecnosti z hlediska jejiho prostredi
a chodu, ale i strategii podnikové kultury a fizeni lidskych zdroju. Diky tomu
miiZe nasledné konat spravna rozhodnuti a dale §irit spravné a odpovidajici
informace na své podrizené, ale také efektivnéji podpori funkénost
a efektivnost svéfeného tymu.

Individudlni porada s podiizenymi. Obdobné jako u prvniho ptedstaveného
ptechodu (ptfechod v ramci jedné spolecnosti) i zde je dulezité osobni setkani
s kazdym podfizenym. Zde je ovSem dulezité také detailnéjsi seznameni s kazdym
zamg&stnancem, stanoveni individudlnich i tymovych priorit a dale zodpovézeni ¢i
navrzeni postupu u otazek podfizenych zaméstnanct.. Tato setkani by nasledné
meéla byt opakovana v pravidelnych a pfedem stanovenych frekvencich.

Zustat v ,,pozadi“. Pfechod na manazersky post vyvstaval nejspise z kladnych
a maximalnich ptvodnich pracovnich vykond nového manazera. Nyni, kdyZ se
ovSem tento ptivodné liniovy pracovnik, stal liniovym manazerem je dulezité, aby
Jiz nevykonaval liniovou pracovni ¢innost (nebo i ,,podfadnou® ¢i nedileZzitou),
ale musi realizovat pouze klicové aktivity, které pomohou manaZerovi, ale

i celému tymu jit vpred.

33 CINCOTTA, Craig. 8 Tips to Help First-Time Managers Thrive. [online]. Entrepreneur Media, Inc.
© 2017 [cit. 2015-06-08]. Dostupné z: https://www.entrepreneur.com/article/247046.
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4.

6.

Jit ptikladem. Pravé u nového zameéstnance, a jeSté vice u nového manazera, je
klicové, aby Sel svym podfizenym piikladem. Tento piiklad ptedstavuje
v podstaté¢ vid¢i osobu, kterou budou podfizeni v dobrych i Spatnych Casech
nasledovat. Pokud bude manaZzer napt. zanedbavat denni reporty, jak mohou
podfizeni poté disledné¢ dodrzovat povinnost zasilat reporty, kdyz to jejich
nadfizeny pravidelné ne€inni a Zadny postih se nekona. Jit piikladem ovSem
neznamena jen dodrzovat denni pracovni aktivity, pracovni moralku, etiku atd.,
ale jedna se 1 dodrzovani stanovenych hodnot v nepfiznivych ¢i nejednoznacnych
situacich.

Porozumét delegovani. Manazer musi vybudovat prostfedi, ve kterém se vSichni
aktivné spoléhaji nejen na sebe pfi realizaci projektl, ale i na ostatni. Manazer
musi delegovat dil¢i tkoly na podiizené a musi byt pravidelné informovan
o pribéhu plnéni tohoto tkolu, kdy se ovSem nesmi nechat vést delegovanym
podiizenym. Tedy vedeni je vzdy pouze v kompetenci manazera, diky ¢emu miize
rozvijet a posilovat své schopnosti a prosperitu.

Najit si mentora. Novy manazer by se mél primarné seznamit se samotnou
spolecnosti a s jejim chodem. Nasledné je ovSem také dilezité, aby si manazer
naSel vhodného mentora, ktery jej bude podporovat, bude mu zodpovidat ptipadné
otazky, pomlze mu sintegraci v podniku atd. Idedlni mentor pisobi
ve spolecnosti jiz déle, md manazerské zkusenosti, ma zkuSenosti s rozhodovanim
a umi nalézt jednoducha a efektivni feSeni. Optimaln€ se jednd o manaZera
pusobiciho v dané spolecnosti, nicméné efektivni mize byt imanazer
z piedeSlého zaméstnani. Mentor miize novému nadiizenému pomoci vyiesit
problémy, které mohou vznikat, miize mu vysvétlit firemni politiku atd. Cilem
tohoto doporuceni je poskytnout manazerovi osobu, kterda mu zodpovi dotazy
a nabidne mu podporu pfi jeho prechodu.

Konzistence. Manazer musi byt konzistentni. Pokud bude neustale ménit sva
rozhodnuti, pak bude ztracet té¢Zce ziskanou divéru ve strategickém vedeni.
Svéfeny tym bude zpochybiiovat jeho usudky, coz nasledné neguje novou
odpovédnost manazera. Podstatou této kapitoly, ale i prace je piechod liniového
zamg&stnance na liniového manazera, lze tedy oCekévat, Ze tento subjekt nema

dostatecné manazerské zkuSenosti, ze kterych by mohl pifi svych rozhodnuti

39



10.

Cerpat. Aby byla dodrzena zasada konzistence je dilezity dostatek casu
na rozhodnuti, ale je mozno vyuzit i zkuSenosti dalsi osoby (pfimého nadiizeného,
kolegy nebo mentora).

Manazerské vzdélavani. Shodné jako u prvniho pfechodu i1 zde je dulezité
manazerské vzdélavani. Stanoveni konkrétnich vzdélavacich aktivit by optimalné
meélo byt uvedeno v adaptaénim planu manazera. Pokud tento plan neni v podniku
aplikovan, pak je vhodné stanoveni aktivit prostfednictvim mentora, personalniho
oddéleni nebo piimého nadfizeného. Manazefi se od liniovych zaméstnanci
na nejniz§i organizacni pozici v podniku 1i§i tim, Ze nesou odpovédnost za vykon
a fizeni dalSich lidi. Diky této diferenci musi byt dalsi rozvoj a vzdélavani
sméfovany na tyto aspekty. Optimalné by mély byt u nového manazera stanoveny
pottebné vycvikové oblasti. MiiZe se jednat napt. o spravné stanoveni cilil, fizeni
konflikti, motivace a stimulace, efektivni komunikace, neverbalni komunikace,
hodnoceni vykonu, fizeni vykonu atd.>*

Vyuziti silnych stranek pro naplnéni o¢ekavani. Novy manazer znamena nové
kazdodenni aktivity a nova role v podniku. Vyzvou je zde aspekt, ze novi
manazefi musi identifikovat a pochopit své dovednosti a silné stranky, kterymi
disponuji, a které pokud mozno ziskali v ptfedchozi pozici ¢i podniku, a které jim
mohou pomoci pfi jejich adaptaci v novém prostiedi a v nové roli.*
Transparentnost. Jako novy manazer bude mit ptistup ke kli€ovym informacim
a strategiim podniku. V tomto kontextu je klicové, aby tyto diilezité¢ informace
transparentn¢ pieddval na podiizené zaméstnance. Pro zaméstnance je vzdy

dilezité, aby védéli, kam podnik sméfuje, pro¢ a jakymi cestami/prostiedky.

3% LOTICH, Patricia. How to Transition an Employee to Supervisor. [online]. The Thriving Small

Business © 2009-2017 [cit. 2017-04-01]. Dostupné z: https://thethrivingsmallbusiness.com/how-to-
transition-an-employee-to-supervisor/.

35 CARAMELA, Sammi. New Manager Checklist: 6 Tips for Being a Good Leader. [online]. The

Business News Daily © 2017 [cit. 2017-06-26]. Dostupné z: https://www.businessnewsdaily.com/6456-
new-manager-tips.html.
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ManaZzer je v podstat¢ komunikacni prostfednik, ktery by mél tyto podstaty
zamé&stnanctim piedavat, coz mnoho novych manazerti podcenuje.*¢

11. Stanoveni jasnych priorit. Novy manazer muze byt prehlcen novymi informacemi
o podniku. Nicméné po seznameni s tymem a podnikovymi cili, musi manazer
stanovit i1 jasné cile a funk¢nost svéfeného tymu. Jak jiz bylo uvedeno, cile by
m¢ély byt stanoveny dle urc¢ité metody (napt. zminénd SMART). Toto stanoveni
by novy manazer mél formulovat spolecné s cestou, jak lze cile dosdhnout, déle
Casové plnéni cile, pro¢ je cil dilezity pro tym a podnik, kontrolou plnéni

a postupy pfi ptipadném neplnéni.*’

4. PROCES ADAPTACE MANAZERU NA NOVOU
PRACOVNI POZICI

Planovani a fizeni procesu adaptace spadéa do personalniho fizeni, které ma za cil
zajistit, aby podnik byl schopen prostfednictvim spravnych osob na spravném misté
uspésné plnit stanovené cile. Pro podnik jsou jeho zaméstnanci nejcennéjSim a nejdraz$im
zdrojem, ktery rozhoduje o prosperité¢ a konkurenceschopnosti podniku. Diky tomu je
personalni ¥izeni jedna z vyznamnych oblasti fizeni celého podniku.>® V niZe uvedeném
textu 4. kapitoly této prace je predstaven proces adaptace z komplexniho pohledu

a z pohledu adaptace na novou pozici.

36 CARAMELA, Sammi. New Manager Checklist: 6 Tips for Being a Good Leader. [online]. The
Business News Daily © 2017 [cit. 2017-06-26]. Dostupné z: https://www.businessnewsdaily.com/6456-
new-manager-tips.html.

37 CARAMELA, Sammi. New Manager Checklist: 6 Tips for Being a Good Leader. [online]. The
Business News Daily © 2017 [cit. 2017-06-26]. Dostupné z: https://www.businessnewsdaily.com/6456-

new-manager-tips.html.

3 BARTAK, Jan. Persondlni fizeni, soucasnost a trendy. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského
Praha, 2011, s. 27.
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41 OBECNEJI O ADAPTACI

Po vybéru vhodného uchazeCe na obsazovanou pozici dochazi k piijeti
a podepsani piislunych pracovnich smluv. Usp&sna socidlni i pracovni integrace nového
zameéstnance koresponduje zejména s UspéSnou adaptaci. ,,Adaptace predstavuje proces
systematického uvedeni do funkce a podniku, kdy jejim cilem je urychlit integraci noveho
zameéstnance do podniku, vtomto pripadé do uradu, zajistit jeho plnou pracovni
vwkonnost a zabranit pripadné pracovni demotivaci z nedostatecnych informaci,
nejasnych tikohi atd.“*° Adaptaci nového zamé&stnance lze pak chéapat jako fizeny proces
seznamovani pracovnika s podnikem, jeho tulohami, stylem prace, technologiemi,
specifickymi ptedpisy a celkovymi podminkami, za kterych bude pracovnik vykondvat

svoji praci.*?

Jak vyplyva zuvedenych definic, adaptace je predevSim urcity proces a jako
proces zahrnuje i dil¢i aktivity, které lze oznalit za faze. Tradicni adaptaci lze pak
vy¢lenit dle nasledujicich Gyt fazi:*!

1. Ptipravna faze — Tato faze predstavuje obdobi pfed vlastni zménou podminek,
kdy si ¢lovék utvaii predstavu dalSiho vyvoje a pfipravuje se na zvladnuti novych
podminek. Premisou efektivnosti této prvotni faze je o¢ekavani zmeény podminek,
dale adekvatnost pfedstav jedince z hlediska narokli a pozadavki, které na ngj
budou kladeny. V neposledni fad¢ vynakladané snaha a diive osvojené schopnosti
a osobnostni piedpoklady daného jedince.

2. Féaze globalni orientace — Tato faze nastupuje pocatkem zmény vnéjSich
podminek. Jeji charakteristikou je aktivace psychické c¢innosti jedince, a to
procesti poznavacich a citovych. Jedinec mtize pfechodné podédvat snizenou

vykonnost a jednat dezorganizovang.

3 DUCHON, F. a J. SAFRANKOVA. Management. Integrace tvrdych a mékkych prvkii Fizeni. Praha:
C. H. BECK, 2008, s. 146.
40 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. Praha: Management Press,
2007, s. 181.

4 PAUKNEROVA, D. a kol. Psychologie pro ekonomy a manazery. Praha: Grada Publishing, a. s.,
2012, s. 215.
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3. Féze védomého pieformulovani vztahu jedince k novym podminkam — Tteti faze
se projevuje zménami vV hierarchii hodnot jedince, v pfetvareni postoji
a socialnich vztahti, v modifikaci zvykt a zpiisobt dil¢ich aktivit atd.

4. Vpraveni do novych podminek — Posledni faze se také oznacuje jako adaptovanost

nebo také rezignace ¢i unik, pokud jedinec adaptaci z riznych divodii nezvladne.

V predstavenych fazich adaptacniho procesu ma kazdy zaméstnanec jinou roli,
postaveni a ukoly, kdy kazdy z dil¢ich krokti procesu vyzaduje duslednou piipravu
a planovani. Z téchto zaméstnancli se jednad zejména o persondlni oddéleni, budouci
kolegy nového zaméstnance a piimé nadfizené. Adaptace probihd v rozdilné podobé
v kazdém podniku. Rozdilné podoba se pak tyka intenzity adaptace, délky, charakteru,
prabéhu, ale vzdy je pozadovéano splnéni jednotného cile. Jednotny cil adaptace vSech
podniki je ve znéni, aby novy zaméstnanec byl co nejdiive zadaptovan, aby byl zaclenén
do skupiny a podniku, a aby podaval maximalni vykon. Za zcela zasadni aspekt, Ize dale
uvést, ze hned na pocatku pracovniho poméru musi byt objasnéna vzajemna ocekéavani.
Dale je zpravidla nezbytné, aby na adaptaci dohliZel personalista i pfimy nadfizeny.
Dohled spociva v kontrole, zda mé novy zaméstnanec vhodného mentora nebo alesponl

dostatek kompetentnich kolegti, na které se mtize obratit, s kterymi mlize komunikovat.

42 PRUBEH ADAPTACE MANAZERU NA NOVOU
PRACOVNI POZICI

Kvalitni zaSkoleni, celkova podpora a péce o nového zaméstnance je v podstaté
fundamentem pro jeho budouci plsobeni, postoj a loajalitu k podniku, véetné jeho
vykonnosti a pracovni moralky. Management podniku musi se zaméstnancem v adaptaci
udrzovat neustaly kontakt, diky ¢emuz miize byt zvySena dynamika jeho zapracovani
a dale by mél byt u zaméstnance vyvolavan pocit, ze je pro podnik nezbytny, vitany
a oCekavany. Vzdy je s novou pozici ¢i u nového zaméstnance nezbytné charakterizovat
o¢ekavani podniku, ale také ocekavani zaméstnance, aby nedoslo k nenaplnéni téchto
emoci a mozné frustraci zaméstnance 1 podniku. Chybné nebo nedostatecné uvedeni
zaméstnance v nové pozici muze byt ndsledné divodem jeho odchodu, nakladi

pro podnik, poSkozeni jména firmy nebo také neptiznivého dopadu na ostatni pracovniky
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v jejich pohledu na podnik.*? Vlivem tohoto aspektu je tedy nutné, aby se zaméstnancem
doSlo kuzavfeni administrativnich formalit, nicméné vzdy musi byt seznamen
s adaptacnim plédnem, s jeho plnénim, pozadavky, pribéhem, ocekavanim, stanovenym
harmonogramem a pozadovanymi vystupy. U adaptace na novou pozici je piimo zadouci
pfidélit danému zaméstnanci jiz zminéného mentora, ktery je sezndmen s prostiedim

a potfebami pozice, ale také samotného podniku.*?

V tvodni fazi adaptace musi byt danymi osobami pfedany kli¢ové informace, a to
v ustni a optimalné i pisemné form¢. Informace piedavaji zpravidla personalisté nebo také
pfimy nadfizeny. Kli¢ové informace ovSem musi zaznit jiz béhem vybérového fizeni.
Informace mohou byt pfedavany ve formé letaki, odkazii na webové stranky spolecnosti,
prostiednictvim elektronické prezentace atd. Informace musi zahrnovat smérnice
podniku, historii a zaméteni podniku, sidlo podniku, pracovni podminky, odméiovani,
vzdélavani, kariérni rlst, podnikovd pravidla, disciplindrni postupy, postup
pfti stiznostech, odborové zalezitosti, otazky ochrany zdravi a bezpec€nosti prace, ptipadné
1 zdravotni pée a prvni pomoci, moznosti stravovani a obcCerstveni, eticky kodex,
specifické pozadavky (napf. koufeni v prostorach podniku, telefonovani, pravidla
elektronické komunikace atd.). Nasledujici stfedni ¢ast adaptace pak probihd na formalni
a neformalni urovni, kdy formalni uroven fidi podnik a je to planovany proces.
Neformalni je pak neplanovany proces fizeny kolegy. Spojeni obou turovni je pak
zpravidla v dikei tzv. mentora, coz je pracovnik, ktery ma dostatek zkusenosti a znalosti,
a ktery bude napomocen pii adaptaci. Tato faze md u nového manaZera zahrnovat
potfebna Skoleni (na efektivni komunikaci, motivaci lidi, fizeni lidi, feSeni konfliktd,
tvorbu optimalnich pracovnich podminek atd.), didle musi zahrnovat ¢asti zamérené
na praktické zajisténi znalosti dil¢ich podnikovych procest. Posledni fazi je zavér
adaptace, kdy maji byt realizovany hodnotici pohovory nebo zpravy obou ucastnikl

procesu.

42 STYBLO, J., URBAN, J. a M. VYSOKAJOVA, M. Personalistika 2007 — 2008. Praha: ASPI, a. s.,
2007, s. 144.

¥ BARTAK, Jan. Persondlni Fizent, soucasnost a trendy. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského

Praha, 2011, s. 60.
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PRAKTICKA CAST

5. VYZKUMNY CiL A METODIKA

Pata kapitola této bakalarské prace vymezuje cil ndsledného realizovaného
kvalitativniho vyzkumu, véetné jeho metodiky a zvoleni daného vyzkumu jako hlavni

analytické metody.
51 CIL VYZKUMU

Cil vyzkumu reflektuje stanoveny komplexni cil této prace. Cilem vyzkumu je
tedy provést analyzu procesu adaptace liniovych IT manazert ptisobicich na této pozici
jako na prvni manazerské. Vystupem tohoto cile je poskytnuti obrazu o adaptacnim
procesu pii prechodu liniovych pracovnikll na liniovy manazersky post vybraného
vyzkumného vzorku s ndslednym zhodnocenim a formulaci doporuceni pfi piipadné
zjisténych pochybeni u procesu nebo odchylkach dle vySe stanoveného teoretického

zakladu.

5.2 OPERACIONALIZACE

Adaptacni proces ma své faze, ale také klicové dil¢i Casti, které nesmi byt
v efektivni adaptaci upozad’ovany ¢i dokonce opomijeny. Tyto vyznamné aspekty byly
uvedeny zejména v predchozi kapitole 4 této prace. Nasledujici tabulka shrnuje
operacionalizaci hlavniho cile prostiednictvim zvoleného kvalitativniho vyzkumu
(strukturovaného rozhovoru), ktery je detailnéji predstaven a zdiivodnén v kapitole 5.4.
Operacionalizace zobrazena v nésledujici tabulce pfedstavuje konstrukci a zdivodnéni

pteddefinovanych otdzek fizeného rozhovoru s respondenty.
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Tabulka 3: Operacionalizace cile vyzkumu

Oblast adaptace Zjistujici otazky Ukazatele
1. (1) Pfedani podstatnych
informaci. Dopad fizeni na Efektivita

1. Vybérové

fizeni

respondenta.

2. (2) Mira realnosti piedavanych

informaci s naslednou skute¢nosti.

vybérového fizeni,

o¢ekavani vs. realita.

2. Ptipravna faze

1.(3) V¢asné seznameni
s prubéhem adaptace. Pfid¢leni
mentora a jeho pisobeni. Dodrzeni
prezentovaného pribchu adaptace.
Detailni pfedstaveni obsazované

pozice.

Nastavené parametry
adaptace a jejich realné
dodrzovani, mira
ptedpokladu uspéchu

adaptacniho procesu.
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3. Prubéh a

zhodnoceni adaptace

1. (4) Objasnéni funkcnosti
podniku béhem adaptace.

2. (5) Problémy a ptipadna feSeni

béhem adaptace.
3. (6) Efektivita délky adaptace.

4. (7) Zhodnoceni prubéhu

adaptace.

5. (8) Moznost podpory
budouciho kolegy a doporuceni této

kooperace.

6. (9) Piinosy a zbyteCnosti

adaptace.

7. (12) Podpora dalsich subjektii

béhem adaptace.

8. (13) Konkrétni prostiedky
podniku podporujici adaptaci.

9. (14) Podavani zpétné vazby na
prib¢h adaptace.

10. (15) Celkové shrnuti prab&hu

adaptace respondentem.

Hodnoceni
uspésnosti adaptace,

nastroje pro adaptaci,
zajem nadfizeného,

dostatecnd zpétna
vazba, mira zapojeni

ostatnich zaméstnancti
do adaptace, kontakt

s vedoucimi,

ochota pomoci

4. Faze vpraveni

do novych podminek

1. (10) Oficidlni uvedeni a pfijeti

nového manazera na pracovisti.

2. (11) Ptinosné a limitujici prvky

zaclenovani manazera do tymu.

»Adaptaci to
nekondi, ale za¢ina®,
nastavené podminky

vstupu nového manazera.

Zdroj: Vlastni zpracovani autora prace, 2017
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53 VYBEROVY SOUBOR

Jako vybérovy soubor byli zvoleni zaméstnanci na postu liniovych manazert.
K vybéru respondenti byl nasledné vyuzit stratifikovany tucelovy vybér, kdy
z potencialnich oslovenych respondentt (zdkladni soubor) bylo mozné dle stanovenych
kritérii vybrat ty nejvhodné&jsi respondenty.** Osloveny byly vybrané podniky poskytujici
produkty v informacnich technologiich a manazefi, ktefi byli nésledné selektovani

na vhodné a nevhodné dle kritérii.

Kritéria, ktera rozhodovala, z jakych manaZzerti se bude skladat vybérovy soubor
jsou nasledujici:
¢ liniovy manazer,
e nadany post presel/pfesla z ,,nemanazerské* pozice (napf. liniovy IT pracovnik —

spravce serverd, programator, pracovnik uzivatelské podpory atd.).

Celkem bylo osloveno 12 predmétnych podnikil, znichz pouze 7 schvalilo
moznost realizovat dany vyzkum, kdy vyzkum u téméf vSech ndsledné vybranych
podniki byl podminén nezvetejnénim jejich rejstiikovych a dalsich klicovych informaci
tak, aby byla zachovana jejich anonymita. Tato podminka byla nejcastéji zdlivodnéna
obavou z vyzrazeni dilezitych procesii a mozno i konkurenénich vyhod, ale také z obavy
ptipadného znehodnoceni dobrého jména podniku pfi negativnich vystupech vyzkumu.
Dale byl také uveden divod nutnosti schvaleni vyzkumu top managementem, ktery
oviem sidli mimo CR a cely proces by byl tak pomémé zdlouhavy. ProtoZe uvedena
podminka podnikii nema na vyzkum a vystupy vyzkumu zésadni vliv, byl pozadavek
akceptovan a ve vyzkumu nejsou uvadény konkrétni ndzvy firem, ale pouze manazer
a ,,pracovni oznaCeni manazera (napf. manazer 1). Po pfedani vyse uvedenych kritérii
potencidlnich respondentd pouze 5 podnikli potvrdilo ,nalezeni vhodného liniového

manazera, ktery na postu ptsobi z nizsi liniové pozice. Téchto 5 manazera jsou tedy

4 KOZEL, R. a kol. Moderni marketingovy vyzkum. Praha: Grada Publishing, a. s., 2006, s. 157.
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zakladnim vybérovym vzorkem vyzkumu. Nésledujici tabulka zobrazuje zékladni

charakteristiku kone¢nych respondentt.

Tabulka 4: Zékladni charakteristika vybérového vzorku

Datum
Datum
nastupu
Oznaceni Vék Pozice ve firmé nastupu do . Vzdélani
na pozici
firmy .
manaZzera
Manazer Liniovy IT 1.8. y
38 1.4.2010 VS (Bc.)
1 manazer 2015
Manazer Liniovy IT 1. 12. 5
28 1.12.2016 VS (Ing.)
2 manazer 2016
Manazer Liniovy IT 1. 5. y
35 19. 1. 2009 SS
3 manazer 2015
Manazer Liniovy IT 1. 3. y
30 1.3.2015 SS
4 manazer 2015
Manazer Liniovy IT 1. 11. 5
36 1. 11.2013 VS (Ing.)
5 manazer 2013

Zdroj: Vlastni zpracovani autora prace, 2017
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54 METODY SBERU DAT VYZKUMU

Podle povahy stanoveného cile prace a vyzkumu byl jako zplsob ziskdvani
poznatkli a informaci pro studii zvolen kvalitativni vyzkum, konkrétné technika
strukturovaného rozhovoru. Tato technika byla zvolena zejména z vyhod fizeného
rozhovoru a ze snahy ziskat konkrétni a detailnéj$i ndhled respondentii na vybranou

oblast.

Strukturovany rozhovor ma tedy konkrétné podobu pevné agendy (otdzek)
s cilenymi dotazy poklddanych shodné¢ vSem respondentim. Pouziva se pro ziskani
detailntho pohledu na urCitou oblast. Vysledky jsou uplnéjsi a presnéj$i nez
u nestrukturovaného nebo polostrukturovaného rozhovoru.* Je nutné dale podotknout,
ze z hlediska mozné komplikovanosti feSené oblasti adaptace a rozsahlejsich otazek se
iz téchto divodi jevil strukturovany rozhovor jako nejvhodnéjsi, protoze bylo mozné
thned zodpovédét piipadné dotazy ohledné otazek a celého rozhovoru, diky ¢emuz doslo
k eliminovani mozného vagniho pochopeni dotazu. Hlavni otdzkou vyzkumu bylo
zjisténi, jakym zplsobem podniky realizuji adaptaci liniovych manaZerti a jak tento
proces vnimaji samotni ucastnici adaptace z riznych aspektt. Byly tedy sestaveny otazky
zamétené na fesSenou oblast, které byly nasledné osobné prezentovany a zaznamendvany
s vybranymi respondenty. Celkem bylo zformulovano 15 otadzek s dil¢i ucasti péti

respondentl. Preddefinované dotazy byly formulovany v nasledujici podobg.

1. Pfi vybérovém fizeni jste dle Vaseho minéni obdrzel/a veSkeré podstatné
informace o pracovni pozici liniového manazera, na kterou jste byl/a poté ptijat/a?
Prosim celkové zhodnot'te, jak na Vés prubéeh fizeni piisobil (motivacné, stresove,
demotivacéné atd.)

2. Jak odpovidaly skutecnosti informace, které Vam byly feCeny v prubchu
vybérového fizeni a nasledné v pribéhu adaptaéniho procesu?

3. Byl/a jste v€as seznamen/a s prubéhem adaptace, tedy ve smyslu, co se od Vas

ocekava, pro¢ a kdy? Hned na pocatku adaptace Vam byl pfidélen zkuSeny

45 SKLENAK, V. a kol. Data, informace, znalosti a Internet. Praha: C. H. Beck, 2001, s. 128.
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10.

11.

12.

13.

mentor, na kterého jste se mohl/a vzdy obratit, ktery Vam vSe dostate¢né objasnil?
Prezentovany prib&h adaptace, VaSe povinnosti v adaptaénim procesu, ale
1 povinnosti podniku byly redln¢ dodrzeny? Soucésti prvnich krokd v adaptaci
bylo detailni pfedstaveni ndplné pracovni pozice?

Bylo soucasti adaptace také objasnéni dil¢ich procesit v podniku ve smyslu
procesu piijimani objedndvek v podniku, pracovni napli podifizenych pracovnik,
kariérni systém, moznosti dalSiho vzdélavani v oboru atd.?

S ¢im jste mél/a béhem adaptace nejvétsi potize a jak jste ptipadné potize tesil/a?
Nastavena délka adaptace je dle VaSeho nazoru dostatecnd, ¢i pfili§ kratkd nebo
dlouha?

Dle Vaseho nazoru je prubeh adaptace spravné nastaveny, tedy od predavani
zakladnich informaci po detailni?

Me¢l/a jste béhem adaptace moznost sledovat a konzultovat pracovni ¢innost jiz
»zab&hlého liniového manazera v podniku? Pokud ano, jak dlouhou jste
u budouciho kolegy na zauceni byl/a, a co Vam to pfineslo, a co jste naopak
postradal/a? Pokud ne, uvital/a byste vramci adaptace tuto praktickou Cast
adaptace?

Co konkrétné béhem adaptac¢niho procesu povazujete za nejvice pfinosné, a co
naopak za zcela zbyte¢né?

Byl/a jste oficidlné uveden/a do pracovniho kolektivu a jak Vas podfizeni
ve funkeci pfijali? Vnimal/a jste v tomto procesu podporu nadfizeného(podniku)?
Jakym zplisobem jste se seznamoval/a s ostatnimi pracovniky spolec¢nosti, kteti
nepatii pfimo do Vaseho pracovniho tymu?

Co Vam nejvice pomohlo pro celkové zaclenéni se do pracovniho kolektivu? Co
naopak nejvice vnimate, ze Vam branilo v za¢lenéni se do kolektivu?

Jak Vam pomahali personalisté, Va$ nadfizeny a jini pracovnici béhem adaptace?
Uvital byste vétsi spolupraci a pro¢?

Jakymi prostiedky, dle Vaseho nazoru, podnik podporuje efektivni pribéh
pracovni adaptace liniovych manazeri? (napt. kvalitni vyukové podklady,
elektronické Skolici programy, vysokéa cetnost vzdélavacich aktivit, opakovani

dilezitych informaci atp.)
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14. Byl s Vami po skonceni konzultovan pribéh a efektivita adaptace ve smyslu
zpétné vazby? Pokud ano, s kym jste zpétnou vazbu provadél/a? Dle Vaseho
minéni, myslite si, Ze VaSe pfipadna doporuceni pro dalsi zefektivnéni adaptace
liniovych manaZzerii budou v podniku vyslySena?

15. Prosim kratce shriite Vas celkovy ndzor na adaptaci liniovych manazerti ve Vasi

spole¢nosti.

Rozhovor probihal vzdy v dané firmé, ve které manaZer plsobi na liniové
manazerské pozici. Odpovédi respondentlt byly vzdy rovnou pisemné zaznamenavany
do ptfipravenych odpovédnich archi v podobé tabulkového rozhrani. Celkem tedy
probéhlo 5 rozhovort. Rozhovory probéhly pti osobnim setkdni, kdy respondentovi byly
pokladany otazky, na které tedy vzapéti odpoveédél a jeho odpovédi byly zaznamenany
pisemnou podobou. Respondenti byli pfed zahajenim rozhovoru seznameni se
zachovanim jejich anonymity, a o aspektu, Ze jejich odpoveédi nebudou mit zadny dopad
na jejich osobu, postaveni v podniku a vykon. Rozhovory trvaly v primérném rozmezi
tficeti minut. Jak vyplyva z operacionalizace, otazky byly konstruovany do 4 zékladnich
oblasti adaptacniho procesu. Po uskutecnéni rozhovori nasledovala jejich mirné korekce
z hlediska lepsi stylistiky. Podstata odpovédi nebyla nijak upravovana. Odpovédi jsou
tedy autentické, pouze byly upraveny do odbornéjsi stylistiky. Nasledovalo zhodnoceni

odpovédi a formulace komplexniho doporuceni fesené oblasti.
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6. VYZKUMNE SETRENI FORMOU RIZENYCH
ROZHOVORU

Nasledujici kapitola je zaméfena na shrnuti a interpretaci zjiSténi, kterda byla
ziskana prostfednictvim fizenych rozhovort s respondenty z fad liniovych manazeri.
Pro vétsi prehlednost je kapitola rozclenéna do Ctyt oblasti v zavislosti na oblasti
zjiStovani. Konkrétn¢ jde o oblast vybérového fizeni, formalni nastaveni adaptace
ve firm¢, adaptace do pracovniho kolektivu a subjektivni hodnoceni efektivity adaptace.
U kazdé vySe uvedené oblasti budou shrnuty a interpretovany odpovédi jednotlivych
manazeru, nejdilezitéjsi zjisténi budou konfrontovana s poznatky uvedenymi v teoretické

Casti prace.

6.1 ADAPTACE V RAMCI VYBEROVEHO RIZENI

Prvni blok otdzek byl zaméfen na adaptaci v etapé vybérového fizeni.
Respondentim byly v rdmci této sekce fizeného rozhovoru polozeny dva dotazy.

Odpovédi jednotlivych respondenti jsou shrnuty v néasledujici tabulce:

Tabulka 5: Shrnuti odpovédi v bloku otizek Adaptace v ramci vybérového fizeni

Otazka 1. Pii vybérovém fizeni jste dle VaSeho minéni obdrzel/a
veSkeré podstatné informace o pracovni pozici liniového
manaZera, na Kkterou jste byl/a poté prijat/a? Prosim celkové
zhodnot’te, jak na Vas prubéh Fizeni pusobil (motivacné,

stresové, demotivaéné atd.)

ManaZer 1 Ano, pri vybérovém Fizeni jsem obdrzel dilezité informace
o pozici. Sdelili mi jak mou pracovni napln, tak odpovednost, mzdu,
slozky ke mzde, informace o podniku atp. Vybérové rizeni na mne
pusobilo stresove, ale castecné mne také povzbuzovalo k vykonu diky

dosahované uspésnosti celého podniku.
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Manazer 2

Vybérove rizeni probéhlo ve zkracené podobé, protoze jsem jiz
v podniku piisobil a odesel ke konkurenci z ditvodu vyssiho platu.
Podnik mne ovsem kontaktoval s moznosti nastoupeni na
manazerskou pozici, protoze doslo k nahléemu rozvazani pracovniho
pomeéru s puvodnim manazerem. Pozici jsem tedy znal a pri Fizeni
byla napln jiz jen stvrzena. Pohovor probéhl bez stresu a spise

v duchu pratelské diskuze.

Manazer 3

U vybeérového tizeni byl celé skupiné uchazecii predstaven
podnik a obsazovana pozice, ale také pozadavky a nasledna
ocekavani podniku. Byly uvedeny vSechny podstatné nalezitosti,
které také odpovidaly situaci v podniku. Prubéh vizeni byl na
profesionalni urovni, kdy byla ziejmad pripravenost, spoluprace
vybeérové komise, cilené dotazy a proverovani adeptii, ale také
vstricny pristup. Celkové byl pribeh pohovorii mirné stresovy
(o praci manazer dle jeho slov velmi usiloval), ale také s prijemnou
a profesiondlni atmosférou vytvarejici predstavu o podniku

z pohledu Zadouciho zaméstnavatele.

Manazer 4

U vyberového rizeni byla uvedena zakladni naplh, tedy co bude
liniovy manazer vykondvat v zakladnim predstaveni. Konkrétni
napln je pak uvedena v pracovni smlouve, kterda byla podepsdana
prvni den pri nastupu. Nicméne, mohl jsem se pri Fizeni zeptat, co je
mi nejasné, kdy jsme resili pravé pripadnou cinnost manazera.
Vyberové rizeni bylo pomeérne hektické a vysledky ¢i postup do
dalsiho kola mély znacnou casovou prodlevu. Byla nedostatecna
komunikace. Podnik jsem musel kontaktovat sam. Vyberoveé rizeni
bylo spise nepripravené a byly i delsi cekaci doby u jednotlivych

krokit pohovoru.

Manazer 5

Privyberovem rizeni byly informace o pozici liniového manazera

zminény strucné, tedy ve smyslu, co bude hlavni naplni a pobocka na
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které budu hlavné pusobit. Detailnejsi informace jsem pak obdrzel

v pribehu adaptace. Pohovory byly prijemné a celkem motivacni.

Otazka 2. Jak odpovidaly skutecnosti informace, které Vam byly

feCeny v pribéhu vybérového Fizeni a nasledné v priibéhu

adaptac¢niho procesu?

ManaZer 1 Skutecnosti veelku odpovidaly, pouze intenzita zapojeni dalsich
osob nebyla na takové urovni, jaka byla uvadena. Ovsem tyto osoby

meély svou praci, takze byly vytizeny a nemeély na mne dostatek casu.

ManaZer 2 Meé predstavy, ale i zminéné informace behem pohovoru
odpovidaly realite.
ManaZer 3 Vsechny skutecnosti, které mi byly predany na pohovorech

nasledné odpovidaly realité v podniku pri adaptaci, ale i pri

nasledném plném zaclenéni do pracovnich cinnosti.

ManaZer 4 U vybérového rizeni jsem byl v podstate spise zkousen ja sam.
Informace o adaptaci nezaznély (zaznéla jen informace, Ze novy
manazer bude kratce adaptovin na pozici po nastupu), ovsem
zakladni informace (c¢innost podniku, den ndstupu, misto vykonu,

zakladni pracovni napln) odpovidaly dalsimu vyvoji v podniku.

Manazer 5 Informace zcela odpovidaly. V zaméstnani jsem spokojen.

Zdroj: Vlastni zpracovani autora prace, 2017, informace cerpany zrozhovort

S manazery.

Prvni otazka se tykala subjektivniho vniméni kvality ziskanych informaci,
k jejichz pienosu doslo v rdmci vybérového fizeni na pracovni pozici liniového manazera.
Respondenti méli také zhodnotit, jakym zplisobem na né vybérové fizeni pusobilo.
VSichni, krom patého respondenta, vyjadiili svou spokojenost s kvalitou i Uplnosti

ziskanych informaci, které se tykaly dané pracovni pozice i naplné€ prace. Druhy osloveny
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manazer uvedl jako vyhodu to, Ze jiz ve firmé¢ pracoval a velkou ¢ast informaci jiz mél.
Respondenti ocenili kvalitu ptipravy vybérového fizeni a moznost vyjadfit zpétnou
vazbu, pfipadné klast otazky. Pouze dle ¢tvrtého respondenta ptsobilo vyberové fizeni
nepiipravené, hekticky, kritizoval i1 delsi cekaci dobu mezi jednotlivymi fazemi
pohovoru. Paty respondent povazoval informace za relativné strucné a povrchni,
detailnéji se s ndplni prace dle svych slov seznamil az v samotném adaptacnim procesu.
Atmosféru vybérového fizeni hodnotili respondenti spiSe pozitivné. Ocenili zejména
pratelskou, profesiondlni a motiva¢ni atmosféru, kterd podporovala vzajemnou diskusi
zucCastnénych. Néktefi manazefi vnimali atmosféru na vybérovém fizeni jako hektickou

a stresovou.

Prostfednictvim druhé otazky méli respondenti zhodnotit, do jaké miry
korespondovaly informace ziskané v radmci vybérového fizeni se skute¢nosti v redlném
procesu adaptace. VétSina respondentl se vyjadrila kladng. Uvedli, Ze se informace bud’
zcela, nebo z velké Casti shodovaly s realitou. Prvni respondent ovSem poukazal
na nedostate¢né zapojeni vSech osob do adapta¢niho procesu tak, jak dle ptivodnich
informaci oCekéaval, a to zejména z divodu Casové vytizenosti. S velmi kritickym
hodnocenim pfisel respondent €. 4, podle které¢ho byly informace zcela nedostatecné,

resp. velmi kusé.

Jak bylo uvedeno v teoretické Casti prace, je z hlediska efektivity prvotni faze
adaptace dilezité¢ sladit ocekavani budoucich podminek a adekvatnost predstav
budoucich zaméstnanct tykajicich se narokli a pozadavkid na danou pracovni pozici.
V této oblasti 1ze tedy nalézt urcité rezervy, napt. v piipravé a atmosféfe vybérového
fizeni, kvalit¢ pfedanych informaci, atd., byt se kritika vybérového fizeni a kvality

ziskanych informaci objevovala pouze u marginalniho podilu respondenti.

6.2 FORMALNI NASTAVENIi ADAPTACE VE FIRME

Druhy blok otazek byl zaméten na oblast formalniho nastaveni adaptace ve firm¢,

zejména co se tyce kvality poskytnutych informaci, opory ze strany manaZert
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a personalistll, moznosti fesit ptipadné problémy, atd. Blok zahrnuje celkem sedm otazek,

pfi¢emz odpovédi respondentti jsou shrnuty v nasledujici tabulce:

Tabulka 6: Shrnuti odpovédi v bloku otizek Formdalni nastaveni adaptace
ve firmé

Otazka 3. Byl/a jste v€as seznamen/a s priubéhem adaptace, tedy ve
smyslu, co se od Vas ofekava, pro¢ a kdy? Hned na pocatku
adaptace Vam byl pridélen zkuSeny mentor, na které jste se
mohl/a vidy obritit, ktery Vam vSe dostatecné objasnil?
Prezentovany pribéh adaptace, VaSe povinnosti v adaptaénim
procesu, ale i povinnosti podniku byly reilné dodrZeny? Soudasti
prvnich Kkrokii v adaptaci bylo detailni predstaveni naplné

pracovni pozice?

ManaZer 1 O adaptaci jsem vedel uz pred ndstupem. V poslednim kole
Fizeni, ale hlavné pri nastupu mé miij nadrizeny s adaptaci seznamil.
Videl jsem casovy plan adaptace, pozadavky adaptace, ale proc byla
adaptace jsem nevedel. Primo mentora jsem nemél, ale mohl jsem se
obratit na kolegy, personalistu nebo nadrizeného. Priitbéh byl dle
planu dodrzen, z casovych ditvodii byly jen zkraceny nékteré mée
ukoly (napr. pri studovani podnikovych dokumentii — eticky kodex).
Obsah mé budouct prace mi byl sdélen na pohovoru, ve 2. kole a pak
v priubehu adaptace. Neda se Fict, Ze by na objasnéni pozice byl
vyhrazen samostatny prostor v adaptaci, ale naplné byly uvadeny

pribezné.

ManaZer 2 Na zkracené adaptaci jsem se s nadrizenym, ktery mne oslovil
a prijimal domluvil ihned pri pohovoru. Byl jsem tedy sezndamen
s nezbytnymi kroky, priblizné délky téchto fazi, dale co budu muset
plnit ja a kdo mi s procesem pripadné pomiize. Mentora jsem nemél,
ale obracel jsem se vzdy na nadiizeného nebo na ostatni kolegy na
stejnych pozicich, ale jinych oddélenich. Povinnosti podniku byly dle
domluvy dodrzeny.
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Manazer 3

S prithéhem adaptace jsem byl castecne seznamen na poslednim
druhém pohovoru, kdy byl personalistou predlozen adaptacni plan
a jeho pritbeh od priprav az po mou zpétnou vazbu. Detailné byl
nasledné priubeh resen po podpisu pracovni smlouvy a dodatkii
s prislusnym  personalistou, ktery mne seznamil s povinnym
vzdelavanim béhem adaptace, odpovédnou osobou (mentorem)
a primym nadrizenym, ktery sledoval proces, ale také v zaveru
hodnotil muj pristup a vykon béhem adaptace. Personalista mi
predstavil presny casovy harmonogram planu, prislusné oddelent,
Jjak dlouho trvaji jednolité etapy, co budu v etapdch resit a s kym.
Dale co musim presné splnit, abych adaptact uspésné prosel. Poté
mne predstavil tymu a mentorovi, ndsledné mne provedl celym
podnikem, kde mne postupné predstavoval jako nového liniového IT
manazera a od kdy budu v podniku fungovat. Prideleny mentor je
seniornim liniovym manazerem v podniku, ktery podnik a jeho
potreby dostatecné zna, takZe mi ndsledné vse objasnil. Pritbeh
adaptace plné odpovidal realite, kdy bylo vyzadovano dodrzeni
harmonogramu a ukolii. Od planu nebylo nijak odchyleno. Ano,

soucasti prvnich dni bylo i predstaveni prace liniového manazera.

Manazer 4

S adaptaci jsem pocital, ovsem nevedeél jsem, co presné bude
zahrnovat. Adaptace byla zahdjena az néekolik dni po mém ndstupu,
kdy cely proces probihal spise nahodile, dle toho, jakou cinnost mi
zrovna nadrizeny pridelil. Co se ocekava, kdy a z jakych ditvodit mi
sdeleno behem adaptace nebylo. Byly mi kazdy den pridéloviany
ukoly (prostudovani aplikaci, studium BOZP a PO, studium dalsich
materialit atd.), které jsem kazdy den plnil. Nekteré byly splnény za
den, nekteré mi vedouci kazdy den opakoval. Mentora jsem nedostal.
V pripadé dotazii nebo problémii jsem se mél obratit na nadrizeného
nebo nejblizsi osobu, ktera byla kompetentni mi dotaz zodpovédet.
Oslovil jsem tak i napr. budouci podrizené nebo kolegy z jinych

oddeleni. Priubeh adaptace nebyl konkrétné stanoven, bylo pouze
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uvedeno, zZe projdu vSemi sektory podniku, coz bylo dodrzeno, jiné
pozadavky civkoly zadany nebyly. V prvnich krocich nebyla detailné
objasnéna md budouci pozice, konkrétni nadplii jsem zjistoval
v prubehu adaptace, kdyz jsem napr. sledoval zadavani servisniho
pozadavku, tak mi podrizeny ujasinoval, které kroky nasledné budu

schvalovat jako nadrizena sloZka.

Manazer 5

Pribeh adaptace mi predstavil miij personalista, pri podpisu
pracovnich smluv. Uvedl mi kroky, nevim, jestli mi rikal, proc je
adaptace dulezita nebo tedy proc ji musim absolvovat, ale byl jsem
novy pracovnik, takze adaptace byla pochopitelna. Mentora jsem
nemeél, ale mohl jsem vse resit s personalistou nebo nadrizenym.
Prubeh adaptace byl dodrzovan, kdy vse po splnéni kontroloval
a podpisem stvrzoval personalista nebo nadrizeny do mého
adaptacniho planu, podle toho, o jakou cinnost se jednalo. Detailni

predstaveni mé pozice bylo objasnovano priibézné v adaptaci.

Otazka 4.

Bylo soudasti adaptace také objasnéni dil¢ich procesi
v podniku ve smyslu procesu prijimani objednavek v podniku,
pracovni napli podrFizenych pracovniki, kariérni systém,

moznosti dal§iho vzdélavani v oboru atd.?

Manazer 1

Cinnost podniku a cinnost podrizenych mi byla sdélena druhy
den po nastupu, kdyz jsem s nadiizenym prochdazel podnik. Kariérni
system nebo moznost povyseni byla zminena, ale podrobnosti
uvedeny nebyly. Vzdeélavani se tykalo zejména povinnych kurzii.
Chybel mi uceleny dokument shrnujici informace o podniku. Podnik
tyto materidaly ma a obdrzel jsem je u adaptace, ale jedna se spise
o tiskové zpravy, a ne o zameérné vytvorenou dokumentaci pro nové

zamestnance.
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Manazer 2

U mé adaptace jsem pouze za jeden den prosel mou skupinou, ve
které jsem ovsem jiz piisobil. Jeden den byl tedy dostatecny

a pripomnél jsem si vSechny dulezité procesy v podniku.

Manazer 3

Ano, soucasti adaptace bylo také tzv. ,, kolecko *“ v podniku, které
zahrnovalo sezndmeni s cinnostmi a oddélenimi v podniku. MozZnosti
vzdelavani, kariérniho ristu, reseni probléemii (napr. konflikty na
pracovisti, neefektivni zaméstnanec a jeho motivace atd.) byly
uvedeny v uvodni prezentaci nasledujici po podpisu smluv
u personalisty. Personalista mél pripravenou prezentaci ohledné
zopakovani informaci o podniku, o pozici manazera a jeho

moznostech.

Manazer 4

Objasneni procesit v podniku probihalo formou ,,supervize za
budoucim podrizenym pracovnikem, ktery mi také jeho napln prace
objasnoval. Kariérni systém nebo moznosti vzdelavani reseny behem
adaptace nebyly s tim, ze se jednd o individudlni proces, ktery se

odviji od vysledkit a vvkonu manazera.

Manazer 5

Ano, adaptace zahrnovala i sledovani vsech aktivit podniku, kdy
byl stanoveny urcity cas straveny na konkrétnim pracovisti. Dale
jsem povinné prochazel materidaly firmy, kde bylo detailni
predstaveni vzniku a zaméreni spolecnosti. Vzdélavaci systéem
v podniku se méni, ten mi predlozen nebyl a kariérni rist je

individualni, takze resen v adaptaci nebyl.

Otazka 5. S ¢im jste mél/a béhem adaptace nejvétSi potize a jak jste
pripadné potiZe resil/a?
ManaZer 1 Nejveétsi potize byly asi s casem, kdy v adaptaci nebyl dostatek

prostoru napr. na sezeni s kolegy. Plan byl pomérné nahustén. Potize

Jjsem neresil s nikym. Plan je tak nastaven, tak jsem to respektoval.
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Manazer 2

Problémy jsem resil pouze u byvalého zaméstnavatele, v pritbéhu
adaptace byly problémy jen se zapisem na Skoleni z ditvodu mala
volnych pozic, které ovsem nadrizeny rychle vyresil sam. Ja jsem

Zadné problémy nezaznamenal.

Manazer 3

Nejveétsi potize jsem mél s objemem ziskavanych informaci, kdy
kazdy den mi byli predavany nové a nové informace, které
navazovaly na predchozi. Po domluvé s mentorem a nadrizenym
Jjsem mél k dispozici pracovni listy vSech podrizenych a jejich aktivit,
ze kterych jsem mohl kdykoli cerpat. Ddle jsem si deélal strucné
poznamky s vedoucim i mentorem ohledné klicovych informaci, které

Jjsem naddle potieboval.

Manazer 4

Potize jsem meél nejvice s tim, Ze jsem nemel nekdy co delat
a v podstate jsem marnil cas. Dale jsem nevéedel, co bude nasledovat
a co mam konkrétne delat. Tyto , probléemy* jsem nékdy resil
s ostatnimi pracovniky, minimalné i s vedoucim, ale zpravidla jsem

Jje jiz dale neresil.

Manazer 5

Zadné konkrétni obtize jsem nemél, takze jsem je ani neresil.

Kdyz jsem meél néjaké dotazy, obracel jsem se hlavné na kolegy.

Otazka 6.

Nastavena délka adaptace je dle Vaseho nazoru dostatecna,

¢i prilis kratka nebo dlouha?

Manazer 1

Nastavena délka 3 mésicii je dle mého nazoru dostacujici, ovsem,
tato délka zahrnuje jiz vlastni vykon linioveho manazera a na
praktické zaskoleni je vyhrazena dvoumésicni doba, coz neni dle

mého ndzoru dostatecne.

Manazer 2

Délka adaptace byla zkrdacena na jeden mésic diky nutné potiebé
manazera v podniku. Absolvoval jsem pouze nezbytné kurzy a skoleni
a dale kratky exkurz ke kolegovi na obdobné pozici. Diky mé

predchozi znalosti podniku, kdy jsem byl u konkurence pouze jeden
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rok nedoslo ke zméndam a mésicni lhuta byla tedy dostatecna. U zcela

nového zamestnance by ovsem tato doba byla prilis kratka.

Manazer 3

Nastavena délka 3 mésicu byla pro mne dostatecna. Prosel jsem
cely podnik, stravil jsem potrebny cas s podrizenymi i kolegy a vse

bylo v dobrém casovém sledu i délce.

Manazer 4

Délka adaptace byla dle mého nazoru prilis dlouhd, protoze jsem
na néekterych oddeélenich travil vice c¢asu, nez bylo zapotrebi. Delsi
dobu jsem take stravil napr. nad studiem dokumentii. Adaptace miize

byt kratsi.

Manazer 5

Nastavena délka je urcité dostatecna. U nas je adaptace
manazeri v délce 3 mésicii zaskolovani a 3 mésicu nasledny vykon

v adaptaci, coz uplné stacilo.

Otazka 7.

Dle VaSeho nazoru je pribéh adaptace spravné nastaveny,

tedy od predavani zakladnich informaci po detailni?

Manazer 1

Pribeh adaptace je nastaven spravne, jen, jak jsem jiz uvedl,
priibéh bych vice prodlouzil a mozna bych vyhradil cas na zacatku

adaptace na detailnéjsi seznameni s pozici manazera.

Manazer 2

Béhem adaptace jsem obdrzel prvotné zdikladni informace
o pozici a dale detailnéjsi o pracovnim vztahu a skupiné. Proces byl

tedy efektivné nastaven.

Manazer 3

Pribeh adaptace je spravny. Jen bych preferoval prvotni
seznameni s ostatnimi pracovisti a az poté s pridélenym tymem a ne

obracene.

Manazer 4

Pribeh adaptace postrada logickou strukturu a urcity systém.
V pritbéehu bylo preskakovino z oddéleni na oddéleni, nebo jeden
den studium aplikaci, druhy den supervize, dalsi den opéet studium

aplikaci. Pribeh byl tedy zmatecny.
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Manazer 5

Pribeh adaptace je dobre nastaven, jen z hlediska obecnych
informaci se trochu preskakovalo. Zdkladni informace o pozici
manazera bych tedy zaradil jako samostatnou akci hned v pocatku,
coz jsem také uvedl ve zhodnoceni adaptace, ale zatim je vSe ve fazi

projedndvani.

Otazka 8.

Mél/a jste béhem adaptace moZnost sledovat a konzultovat
pracovni ¢innost jiZ ,,zabéhlého* liniového manaZera v podniku?
Pokud ano, jak dlouhou jste u budouciho kolegy na zauceni
byl/a, a co Vam to prineslo, a co jste naopak postradal/a? Pokud
ne, uvital/a byste vramci adaptace tuto praktickou d¢ast

adaptace?

Manazer 1

Tuto moznost jsem oficialné mél, ale z hlediska kratsiho casu
adaptace a vytizenosti kolegii nebyla tato akce uskutecnéna. Ano,

uvital bych sezeni s kolegou a sledovani jeho pracovnich aktivit.

Manazer 2

Protoze muj proces byl zkraceny byl jsem pouze u kolegy na
shodné liniové pozici, ale pouze ve zkracené dobé 3 dnu, kdy jsem
s kolegu mohl resit mé cinnosti i po adaptaci, coz vynahradilo
uvedenou krdatkou dobu. Prinos spatiuji zejména v ujasnéni novych
postupti  u  jednotlivych procesii podnikii a kompetentnich

osob/oddeleni, se kterymi manazer spolupracuje.

Manazer 3

Sledoval jsem cinnost mého primého nadrizeného, ktery aktudlné
béhem mé adaptace vykondval nejen svou praci, ale také praci
liniového IT manazera, na kterou jsem nastupoval, coz mi také velice
pomohlo. Sledovani nadrizeného probihalo v druhém a tretim tydnu
po nastupu, tedy 10 pracovnich dni a vyjma rocniho a kvartalniho
hodnocent podrizenych mi byly predstaveny vsechny aktivity. Uvital

bych mozna delsi dobu, alespon tyden navic této cinnosti.
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Manazer 4

Ano, v pribéhu adaptace jsem nekolikrat sledoval praci
liniového manazera, ale z jiného oddéleni (marketing). Celkové jsem
s kolegou stravil priblizné 4 dny. Spoluprdce s kolegou mi prinesl
nahled na jeho kazdodenni praci a jednani s podrizenymi. Postradal
Jjsem ovSem uzsi navaznost na mé IT zameéreni. Kolega napr. viibec
neresi proces reklamace nebo opravy, coz naopak resim aktualné ja
a z tohoto ohledu nebyla spoluprace velkym prinosem, ale zase jsem

poznal chod podniku z jiného pohledu.

Manazer 5

Ano, u kolegy jsem byl vramci adaptace na tritydennim
,zaskoleni*, kdy mne seznamoval s praktickymi  postupy,
individuadlni motivaci zaméstnancu (poradani motivacnich akci),
jeho planovanim time managementu, aplikacemi podniku
a zaznamenavanim akci do reportu, jeho planovani aktivit od
klicovych po méne dulezZité atd. Prineslo mi to urcité uceleni
ziskanych informaci béhem prvotnich akci adaptace, dale blizsi
seznameni s prostredim a kolegy, prakticka realizace aktivit
manazera, sledovani kazdodenniho chodu a jak resit problémy
(s kym, jakou cestou atd.). Postradal jsem moznost vlastniho nahledu
do aplikaci, protoze jsem obdrzel firemni notebook az po

absolvovani zaskoleni u kolegy.

Otazka 9. Co konkrétné béhem adaptacniho procesu povaZujete za
nejvice prinosné, a co naopak za zcela zbytecné?

ManaZer 1 Za nejvice prinosné povazuji existenci planu s uvedenymi ukoly,
dale ucast na kurzech (komunikace a leadership). Zbytecného nebylo
dle mého nazoru nic.

ManaZer 2 Za prinos urcité povazuji Skoleni, ale také nahled do cinnosti

podrizenych, bez téchto fazi adaptace nelze pak efektivné vykondvat
prdci manazera, ktery musi znat cinnost podrizenych tak, aby rychle

dokazal resit denni problemy. Zde bych doporucil i delsi fazi

64




z hlediska pritomnosti manazera u podrizenych (nyni je nastavena
na tyden, coz je dle mého kratka doba). Zbytecné jsou pak naleZitosti
Jinych pracovist, coz by IT manazer mél znat pouze okrajové a neni
potreba sledovat jejich cinnost cely den, jako tomu je u standardniho

procesu ve firme.

Manazer 3

Nejvice prinosna byla ucast mentora, ktery mi byl téemer kdykoli
k dispozici a zodpovédel veskeré mé dotazy a provedl mne detailné
podnikem, naplni podrizené skupiny, ale i mou naplni a kazdodenni
cinnosti. Za zbytecné jsem neshledal nejspise nic. Vse bylo uzitecné,
pouze seznamovani s praci v aplikacich bylo pomérné zbytecné casto

opakované a zdlouhave.

Manazer 4

Nejvice prinosna byla wurcité  spoluprace s budoucimi
podrizenymi, kteri mi detailnéeji ukazali jejich ¢innosti chod podniku
a mou budouci napln, kdy mi ujasniovali napr. jak zadat reklamaci
do systemu, kde se objedndvaji komponenty, kde se zadava
objednavka v systéemu a jak ji schvalim atd. Ovsem postradal jsem
ucelenou pisemnou podporu mych dennich povinnosti na pozici
liniového IT manazera. Dale jsem postradal urcity systém v adaptaci

a vysSi zapojeni nadrizenych.

Manazer 5

Nejvice prinosné byly urcité materialy o podniku a dale uvedené
zaskoleni u kolegy. Zbytecna byla delsi doba na jednotlivych
oddélenich.

Zdroj: Vlastni zpracovani autora prace, 2017, informace cerpany zrozhovort

S manazery.

Ve tfeti otdzce respondenti hodnotili pribéh adaptace z hlediska vymezeni

zakladnich ocekévani, kompetence mentora, kvalitu a v€asnost poskytnuti prvotnich

informaci tykajicich se adaptace a pracovni napln€. Respondenti se shodli na tom, Ze

s procesem adaptace byli ¢aste¢né seznameni jiz v rdmcei vybérového fizeni, ptipadné pti

podpisu pracovni smlouvy. Potvrdili téZ fakt, Ze jim byl pfedloZen adaptacni plan, resp.

harmonogram adaptac¢niho procesu, ktery vymezoval jednotlivé etapy a pfibliznou dobu
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jejich trvani. Respondenti uvedli (az na manazera 3), ze mentora ptidéleného neméli,
nicméné s dotazy se mohli obracet bud’ na personalisty, kolegy nebo pifimé nadiizené.
Pozitivnim zjisténim téz bylo, Ze adaptacni plan byl az na drobné odchylky dodrzovéan
a respondenti tak méli relativné pfesnou piedstavu o tom, jaké ¢innosti budou v pribéhu
adaptace nasledovat. Vyjimku pfedstavoval manazer 4, podle kterého byl adaptacni plan
nejasné vymezen, v realit€¢ mély udalosti spi§ nahodily charakter a nebyla jasn€ vymezena

o¢ekavani ze strany nadfizenych, ani pracovni napln a kompetence.

Ctvrta otazka fesila kvalitu objasnéni jednotlivych adaptagnich procesti a pracovni
naplné podfizenych, vzdélavani, atd. Odpovédi respondentii nebyly jednotné zejména
v tom, jakym zpiisobem byl adaptacni proces realizovan. Manazer 2 hovofil o kratké
interakci v pracovni skuping, kterd byla diky pfedchozi praxi ve firmé dle jeho slov
dostacujici. Manazeii 3 a 5 absolvovali "kolecko" po jednotlivych oddé€lenich, kde se
sezndmili s jednotlivymi c¢innostmi; manazer 4 provadél supervizi budouciho
podiizeného pracovnika objastiujiciho napli prace. Manazeti 1, 3 a 5 uvedli, Zze méli
k dispozici materidlni informa¢ni podporu ve formé prezentace ¢i tiSténych dokumentt
(tykajici se napt. 1 firemniho vzdélavani), podle manazera 1 vSak byla tato podpora malo

ucelena.

Pata otdzka zjiStovala vyskyt a zplsob feSeni probléml v rdmci adaptace.
Manazeti 2 a 5 uvedli, Ze v pribéhu adaptace Zadné problémy nezaznamenali. Manazefi
1 a 3 poukézali na problém s nedostatkem €asu na vyménu informaci a také na objem
novych informaci bez moznosti dostatecné kvalitné zpracovat ty predchozi. Manazer 4
ptekvapivé oznacil jako problém nedostatek prace a povédomi o tom, co se ma vlastné

Fesit.

Sesta otazka zjistovala, do jaké miry je dle respondentii dostateéna délka procesu
adaptace. Manazefi se veskrze shodli na tom, Ze je tfimésicni doba adaptace dostate¢na.
Manazer 2 uvedl svou vyhodu, Ze jiz pracovni prostiedi dobie zna, manazer 4 naopak
uvedl, Ze je podle néj adaptace zbytecné dlouha, kdy je ptilis mnoho ¢asu vénovano studiu

dokumentii a pobytu na oddéleni, kde neni pfitomnost pracovnikti adaptaci tolik potfebna.

V sedmé otazce hodnotili respondenti kvalitu samotného procesu adaptace, tedy

formu predavani informaci a jejich obsah. VétSina respondentti hodnotila proces adaptace
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jako efektivni a dobfe nastaveny. ManaZer 1 pouze upozornil na moznost vénovat vice
Casu s detailngj$Sim seznamenim s pozici manaZera; manazer 3 by preferoval prvotni
seznameni s ostatnimi pracovisti a az poté s pfidélenym tymem a ne obracené; manazer
5 by pouze upravil souslednost informaci predavanych v procesu adaptace. Kritické
stanovisko mél manazer 4, podle kterého adaptace postrada logickou strukturu a systém
(dle né&j bylo v prubéhu preskakovano mezi pobytem na riiznych oddélenimi a riznymi

typy €innosti).

Osma otazka tohoto bloku zkoumala, do jaké miry méli respondenti moznost
sledovat a konzultovat pracovni ¢innost jiz ,,zab¢hlého* liniového manazera v podniku
a jaka pozitiva/negativa jim to do procesu vlastni adaptace pfineslo. Respondenti se
shodli na tom, ze moznost sledovani zkuSeného manazera méli. Manazer 1 ale uvedl, ze
navzdory této moznosti nedoslo k jeji praktické realizaci z casovych divodii, manaZzeti 2
a 4 uvedli, ze svého kolegu sledovali relativné kratkou dobu (3 a 4 dny), pfiemz
u manazera 4 to byl navic manazer ze zcela jiného oddéleni bez vazby na budouci napli
prace respondenta. Manazer 3 mél moznost po 10 dni sledovat praci piimého
nadfizeného, ktera korespondovala s jeho budouci naplni prace a také pfiblizila interakci
s podfizenym zaméstnanci,coz respondent hodnotil velmi pozitivné. Nejvice detailné
bylo zaskoleni provedeno u manazera 5, ktery byl na stazi u zkuseného kolegy po dobu
tii tydnt. Respondent pozitivné hodnotil komplexni sezndmeni s praci manaZzera (vedeni
a motivace zaméstnanctli, reporting, IT aplikace, atd.). Etapu staZze u zkuSengjSiho
manazera hodnotili respondenti pozitivné ve smyslu, Ze ziskali moznost poznat realny
chod organizace, praci se zam¢stnanci a nahlédnout do pouzivanych aplikaci. ManaZzer 3
by uvital delsi trvani této etapy, manazer 5 by ocenil vlastni notebook, ktery by mu

umoznil individualng se seznamit s pouzivanymi aplikacemi.

Posledni (devatd) otdzka provefovala, co respondenti povazovali v procesu
adaptace za nejvic pfinosné a co naopak hodnotili negativné. Odpovédi na tuto otazku
byly velmi odlisné. Vypovédi Ize shrnout tak, ze pro vétSinu respondentd byla uzite¢na
informacni podpora v procesu adaptace, a to jak ve form¢ dokumentti a materiald, tak
ve form& interakce se zaméstnanci (nadfizenymi 1 podfizenymi) a mentorem.
Za zbyte¢nou ¢innost nepovazoval manazer 1 a 3 nic; manazer 2 a 5 kriticky hodnotil

zbytecné dlouhou dobu stravenou na oddéleni, ktera s budouci naplni prace souvisela
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pouze okrajové. ManaZzer 3 negativn¢ hodnotil az pfili§ detailni seznamovani
s podnikovymi aplikacemi. Manazer 4 postradal vétsi zapojeni kolegli do procesu

adaptace a pisemnou podporu adaptacniho procesu a pracovnich postupi.

Jak bylo feceno v teoretické Casti, adaptace ma za cil urychlit integraci novych
zamé&stnancll do podniku a zajistit plnou pracovni vykonnost mimo jiné i zajiSténim
dostatecnych informaci, srozumiteln¢ komunikovanymi pracovnimi tukoly, atd.
Z vysledki rozhovort plyne, Ze 1 kdyZ u vybranych respondentti vznikly dil¢i problémy
v prubéhu adaptace, neslo o zdvazné systémové nedostatky. Naopak se da hovofit o dobie
pfipraveném adaptacnim procesu vcetné jednotlivych, casové ohranicenych etap
a informacni podpory v podobé dokument a osob zodpoveédnych za kvalitni pribéh

a vysledky adaptace (nadfizeni, podfizeni a personalisté).

Na ptikladu firem lze téZ z vypovédi respondentti odvodit, Ze adaptacni proces
koresponduje se ¢tyfmi fazemi adaptacniho procesu (viz kapitola 4.1). Pfitomna byla
pfipravnd faze, kterou respondenti zaznamenali jiz v pribéhu pfijimaciho pohovoru
a u podpisu pracovni smlouvy, kdy jim byla specifikovana napln prace a blizsi informace
o fungovani spolecnosti. Uchazeci tak mohli ziskat lepsi pfedstavu o ukolech a narocich,
které na né¢ budou v pracovnim procesu kladeny. Faze globélni orientace spojena
s aktivaci psychické ¢innosti zaméstnance pfisla se za¢atkem vykonu prace. Respondenti
v této fazi kladn€ hodnotili jasn¢ stanovené etapy adaptac¢niho procesu a kompetence
osob, se kterymi v priibéhu procesu spolupracovali. Zbylé dvé faze (faze védomého
pfeformulovani vztahu jedince k novym podminkdm a vpraveni do novych podminek)
pfedstavovala zbyvajici ¢ast adaptacniho procesu trvajiciho zhruba 3 mésice, kdy
manazefi absolvovali stdZe na rGznych oddéleni ve firméach, méli moZznost Cerpat
informace od kolegli, podfizenych zaméstnancl, Cerpat z materidli (prezentace

a dokumentace) a nahlizet do IT aplikaci.

Jak vyplynulo z vypovédi, rezervy v adaptacnim procesu souvisi s ptipravou
arealizaci nckterych etap adaptacniho procesu. Nékterym zaméstnancim chybéla
ucelena informacni podpora, jini potfebovali vice Casu, pfipadné vlastni notebook, aby
byli schopni informace dikladné a individualné zpracovat, eventuelné se blize seznamit
s firemnimi IT aplikacemi. Pozornost by méla byt vénovéana i tomu, do jaké miry jsou

stdZze na jednotlivych oddélenich skutecné potfebné, resp. zda neni vhodné vice Casu
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vénovat stdzi na oddéleni, které piimo souvisi s naplni prace manazera. Néktefi
respondenti uvedli, Ze pobyt na ur¢itém odd¢leni je nijak neobohatil, protoZe ¢innosti se

vibec netykali jejich budouci kompetence.

6.3 ADAPTACE DO PRACOVNIHO KOLEKTIVU

Treti blok otazek byl zaméfen na oblast adaptace do pracovniho kolektivu
ve spolecnostech. Pozornost byla vénovana atmosféfe v pracovnim kolektivu, jakym
zpiisobem byli respondenti mezi kolegy pfijati a jak vnimali pomoc ze strany nadiizenych
a personalistl. Blok zahrnuje celkem tfi otdzky, odpovédi respondentli jsou shrnuty

v nasledujici tabulce:

Tabulka 7: Shrnuti odpovédi v bloku otdzek Adaptace do pracovniho kolektivu

Otazka 10. Byl/a jste oficialné uveden/a do pracovniho kolektivu a jak
Vas podrizeni ve funkci prijali? Vnimal/a jste v tomto procesu
podporu nadrizeného(podniku)? Jakym zpusobem jste se
seznamoval/a s ostatnimi pracovniky spole¢nosti, ktefi nepatii

primo do Vaseho pracovniho tymu?

ManaZer 1 Ano, oficidalné jsem byl uveden pri ndstupu a dale jesté pred
skoncenim adaptace, kdyz uz jsem vykonavala svou pracovni cinnost.
Podrizeni mne ve funkci prijali dobre. I doposud jsme jeden tym
a s komunikaci nebo vzajemnou autoritou a ditvérou nemame zadny
problem. Jak uz jsem uvedl, vsichni jsou v podniku hodné vytizeni,
podpora od nadrizeného byla znacna, ale problem byl v jeho
nedostatku casu, takze vse probihalo pomérne rychle. S ostatnimi
oddelenimi jsem se seznamil v prvopocatcich adaptace, kdyz jsem
s nadrizenym prochazel podnik a dadle na pravidelnych poradach,

kterych jsem se jiz v adaptaci ucastnil.
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Manazer 2

Oficialne jsem byl vceléem podniku uveden mym primym
nadrizenym na celopodnikové porade. Podpora prijeti byla prave
diky vedoucimu, ktery ,,obhajoval “ mé znovuprijeti na zaklade mych

pracovnich kvalit.

Manazer 3

Ano, byl jsem oficialné uveden do kolektivu, ale i v celém
podniku. Uvedeni se mnou proved| personalista, se kterym jsem resil
nejen pracovni podminky, ale i nékteré faze priubehu adaptace.

Predstaveni bylo na profesiondlni urovni a nemam zadné vytky.

Manazer 4

Oficialné jsem byl uveden v den mého ndstupu po podepsani
smluv, kdyz mne vedouci provazel celym podnikem. Podiizeni mne
prijali pomérné privetive, ale zlepseni vztahii a prijeti nastalo hlavné
pri adaptaci, kdyz jsem za Fadou podriizenych sledoval jejich praci
a byl prostor na komunikaci. Podpora nadrizeného byla znacna pri
samotném predstaveni, kdy mne uved! jako nezbytny clanek tymu,
dale podpora byla omezend. S ostatnimi pracovniky jsem se seznamil

v prubehu adaptace pri vzajemném pracovnim styku.

Manazer 5

Byl jsem uveden v priitbehu adaptace. Uvedl mne personalista.
Podrizeni mne prijali bez problémii. Nadrizeny se uvedeni
neucastnil, byl mimo pobocku. S ostatnimi pracovniky podniku jsem
byl seznamen opét v pritbéhu adaptace, kdy jsem nebyl seznamen se

v§emi. VSechny kolegy jsem poznal az u zaskoleni u kolegy.

Otazka 11.

Co Vam nejvice pomohlo pro celkové zaclenéni se do
pracovniho kolektivu? Co naopak nejvice vnimate, Ze Vam

branilo v za¢lenéni se do kolektivu?

Manazer 1

Asi prostredi podniku, které je malé a adaptace probihala
zpravidla v blizkosti budoucich podrizenych, tudiz byl dostatek casu

na vzajemné seznameni. Paradoxné mi asi branila uspésnost firmy,
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ktera je vytizend a ostatni nemeli dostatek prostoru na diskutovani

béhem mé adaptace.

Manazer 2

Znovuprijeti pomohlo vyzdvizeni mych kvalit dle vedouciho
a predchozi vysledky vykonnosti na puvodni pozici pred kolegy.
Prijeti bylo mirne negativni, zapricinéno zejména mym predchozim
odchodem ke konkurenci. Kolegové i podiizeni mne prvotné prijali
chladne, ale diky pristupu vedouciho negace castecné postupné

odpadly.

Manazer 3

Pro zaclenéni nejvice pomohla témer denni pusobnost
v podrizeném kolektivu, ale také ucast primého nadrizeného, ktery
byl urcitym komunikacnim prostrednikem mezi mnou a skupinou.
Dale také sledovani ¢innosti a individualni rozhovory s podrizenymi,
co aktuadlné potrebuji, jak jim mohu nyni pomoci ja a co ocekavaji
od nasi spoluprace. ProtoZe prijeti v tymu vnimdm pozitivne,

nespatiuji tedy zadnou bariéru, ktera by byla pricinou negaci v tymu.

Manazer 4

Nejvice mi pomohlo rozpovidani podiizenych pri ,,supervizi®,
protoze jak jsem jiz uvedl, byl dostatek casu na blizsi seznameni.
Nejvice zaclenéni asi branil prvotni ostych, kdy kolegové nevedeél,
na jaké pozici budu fungovat, protoze s ostatnimi kolegy jsem se

seznamoval az v priitbehu adaptace.

Manazer 5

Pomohlo mi urcité sezeni u kolegy a pomérne delsi doba
adaptace. Z nedostatkii, které mi branily v adaptaci bylo urcité

pozdni predant firemniho notebooku a mobilniho telefonu.

Otazka 12.

Jak Vam pomahali personalisté, Va§ nadfiizeny a jini
pracovnici béhem adaptace? Uvital byste vétSi spolupraci

a pro¢?

Manazer 1

Personaliste mi pripravili podklady k ndstupu, jinak mi

nepomohli asi s nicim, ale ja jsem se na né v podstate neobracel,
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i kdyz mi tato moznost byla u nastupu umoznéna. Hodné mi pomohl
vedouci, i kdyz nemél cas. Vetsi spoluprdaci bych urcite uvital od

kolegii.

Manazer 2

Urcite mi pomohlo jejich nasazeni pri mé adaptaci a ochotny
pristup pri FeSeni mych komplikaci (napr. pristup do systémii).

Spoluprace byla na vyborné urovni.

Manazer 3

Spoluprace byla na dostatecné urovni a neshledavam zadny veétsi
prostor pro jeji zlepSeni. VSe navazovalo, komunikace byla
bezproblémova a proces byl plynuly. Stanovené osoby mi pomohly se
seznamenim s podnikem, kolektivem, s mou ¢innosti, ale i s motivaci
zvladnout adaptaci a uspésné v podniku fungovat diky jejich nadseni

v praci.

Manazer 4

Vedouci mi prideloval denni ukoly a cinnosti behem adaptace,
pomahal mi zejména u seznameni s podnikem a cdstecné i chodem.
Dale mne predstavil podiizenym, coz usnadnilo muj prvotni prichod.
Nejvice mi ovsem pomohli podrizeni, kteri mne podnikem dostatecne
provedli. Urcite byl uvital vetsi spolupraci, kdy chybéla aktivnejsi
ucast mého nadiizeného. Cdstecné jsem byl odkdzin na svou

iniciativu a dotazovani.

Manazer 5

Personalistée mi pomohli hlavné u seznameni s podnikem,
s pritbehem adaptace, s formalitami ohledné prijeti a seznameni
s podrizenymi. Nadrizeny mé pak delegoval a kontroloval priibéh
adaptace, dale zodpovidal mé dotazy a prirazoval mne na jednotliva
pracoviste. Nadrizeny byl ucasten mé adaptace méné, ale podpora
byla vyznamna. Nejvice mi ovsSem pomohl kolega, u kterého jsem byl
na zaskoleni a ktery mi podnik ukazal spise z té praktické stranky
a jedinecnosti, které musi manazer resit a jak je resit. Mozna bych
uvital vetsi spoluprdci nadriizeného, personalistii a kolegy, kdy

nebyla navaznost jejich podpory a musel jsem prostrednictvim planu
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ujasnovat, které kroky mam za sebou. Dale bych urcité uvital jiz

vvvvvv

Zdroj: Vlastni zpracovani autora prace, 2017, informace cerpany zrozhovort

S manazery.

Desata otazka zjiStovala, zda byli osloveni manazefi oficidlné uvedeni
do pracovniho kolektivu, jak se citili byt u kolegl pfijati a jakou méli podporu ze strany
nadfizeného pracovnika. VSichni respondenti se shodli na tom, ze v jejich pfipadé doslo
k oficidlnimu uvedeni do pracovniho kolektivu. U nékterych probehlo pfi podpisu
pracovni smlouvy, néktefi byli pfedstaveni v priabéhu adaptace (na poradé, skolenich
atd.), a to bud pfimym nadfizenym, nebo personalistou. Respondenti téz hovotili
o pfiznivém pfijeti ze strany kolegl a podiizenych zaméstnancti. Velmi pozitivné byla
hodnocena i podpora ze strany piimych nadfizenych a personalistl, kteti se postarali

o profesiondlni uvedeni do kolektivu, vytvoreni atmosféry diivéry a napomoci.

Jedenactd otazka zkoumala, co respondentim dle jejich nédzoru nejvice pomohlo
k uspésnému zaclenéni do pracovniho kolektivu, eventuelné¢ zda vnimali i néjaké
prekazky. Velké ¢ast respondentti se shodla na tom, Ze vyznamnou roli hrala pfitomnost
nadfizené¢ho, ktery fungoval jako prostfednik v komunikaci mezi nim a pracovni
skupinou. V interakci s pracovni skupinou a navazani vztahi pomohlo i feSeni béznych
pracovnich ukoll v rdmci adaptace a Skoleni, sledovani ¢innosti zaméstnancti a pribézné
rozhovory. Bariéry vnimal pouze manazer 2, ktery se z divodu minulé praxe
ve spolecnosti setkal s chladnéjSim a nedlvéfivym piijetim ostatnimi zaméstnanci,

nicméné s podporou nadiizeného byl tento problém postupné vytesen.

Posledni, dvanictd otazka, tohoto bloku zjistovala kvalitu spoluprace
s nadiizenym pracovnikem a personalistou. Uloha personalistii byla vniména spise
formalné. Respondenti uvedli, Ze s nimi spolupracovali spiSe ve vSeobecnych
zalezitostech (chod organizace, dokumentace spojend s nastupem, ptistupy do aplikaci,
atd.). Kladné hodnotili plynulost procesti a bezproblémovou komunikace. V ostatnich
zalezitostech tykajicich se pracovni naplné¢ a podpory se respondenti obraceli spise
na nadfizené pracovniky, se kterymi diskutovali ohledné ptidélovanych pracovnich

ukolt, provadeéli kontrolu pribéhu adaptace atd. Manazer 4 zminil, Ze v procesu adaptace
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byli velmi prospésni i podiizeni zaméstnanci, ktefi jej provedli v§emi ¢innostmi v dané
skupin€, manazer 5 zase ocenil interakci se zkuSenym kolegou, u kterého se ucil zakladni
¢innosti souvisejici s budouci néplni prace. Tento respondent navic uvedl, Ze by ocenil
vétsi provazanost kontroly adaptacniho planu se skutecné realizovanou pracovni ¢innosti,

aby bylo ziejmé, které kroky uZz jsou hotové.

Na zaklad¢ vypovédi respondentil 1ze fici, ze proces adaptace do pracovniho
kolektivu je ve firm¢ zvladnuty velmi dobie. Osloveni manazeti nezaznamenali zadné
vétsi problémy s piijetim ze strany kolegli a podtizenych pracovnikd, vyuzivali podporu

ze strany nadfizenych manazerti, coz podpofilo celkovy vysledek adaptace.

6.4 SUBJEKTIVNI HODNOCENI EFEKTIVITY ADAPTACE

Posledni blok otazek zkoumal subjektivni stanovisko respondentl tykajici se
hodnoceni efektivity adaptacniho procesu. Blok obsahuje dohromady tii otdzky, které
hodnoti napt. vyuziti zpétné vazby, podporu adaptacniho procesu ze strany
managementu, zjiStuji vlastni nazor respondentti atd. Vysledky shrnuje nasledujici

tabulka:

Tabulka 8: Shrnuti vysledkii bloku otdzek Subjektivni hodnoceni efektivity adaptace

Otazka 13. Jakymi prostfedky, dle Vaseho nazoru, podnik podporuje
efektivni pribéh pracovni adaptace liniovych manaZeri? (napf.
kvalitni vyukové podklady, elektronické Skolici programy,
vysoka cetnost vzdélavacich aktivit, opakovani dileZitych

informaci atp.)

ManaZer 1 Urcité jasny adaptacni plan, moderni vybaveni, elektronicka
priprava na BOZP a PO, ale i pridelenim jasnych roli v adaptaci,
celkovym pozitivnim prostredim v podniku a vzdélavaci kurzy tietich

Stran.

ManaZer 2 Standardné mohu wuvést detailnéjsi adaptacni plan, Skoleni
a elektronicke skolici programy, pristup pridélené osoby, opakovani

informaci.
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Manazer 3

Podnik se snazi adaptaci zrychlit, ale hlavné uspésne absolvovat
nejen detailnimi informacnimi dokumenty o podniku, ale i detailnim
adaptacnim pldanem, podpurnymi materialy, dodrzovanim planu,
neustalou pritomnosti mentora a nadrizeného, spolupraci kolegi,
ale i kvalitnimi aplikacemi a intranetem. Dale také snahou rychle
a uspesné resit operativni dotazy ¢i problémy, vzdélavacim

systemem béhem adaptace a stanovenou délkou celého procesu.

Manazer 4

Podnik mne podporil zejména opakovanim jednotlivych procesii
a moznosti projit s podiizenymi jejich ¢innosti. Nicmeéné podnik spise
spoleha na operativni pribéh adaptace a neni tedy vytvoren uceleny

sled ani materidly pro adaptované manazery.

Manazer 5

Z prostredku bych uvedl moderni vybaveni a celkové prostiedi,
moderni aplikace v podniku, detailni pribeh adaptace, veskeré
elektronické prenosy, kvalitni informace o podniku a odbornost

zaméstnanci.

Otazka 14.

Byl s Vami po skonceni konzultovan prubéh a efektivita
adaptace ve smyslu zpétné vazby? Pokud ano, s kym jste zpétnou
vazbu provadél/a? Dle VaSeho minéni, myslite si, Ze VaSe
pripadna doporuceni pro dalSi zefektivnéni adaptace liniovych

manaZeru budou v podniku vyslySena?

Manazer 1

Zpétnou vazbu na pribéh adaptaci jsem nedélal. Myslim, Ze
néjaka vystupni zprava adaptovanych zaméstnancu nebyla v planu

ani uvedena.

Manazer 2

Pribeh ¢i mou uspésnost jsem po skonceni konzultoval s primym
nadrizenym, kdy jsme konzultovali zejména pripadné dalsi potiebné
kroky a rozvoj. Konkrétni zpétnou vazbu ve smyslu hodnoceni jsem

podaval pouze na Skolenich, kde jsem hodnotil vykon skolitele
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a obsah Skoleni. S touto zpétnou vazbou nevim, jak bylo dale

nakladano.

Manazer 3

Ano, po skonceni jsem do adaptacniho planu uvadel mou zpétnou
vazbu a pripadné pripominky. Zpétnou vazbu jsem ndsledné
konzultoval s nadrizenym, protoze jsem psal i ,,posudek* na praci
a pristup mentora (taktéz bylo zhodnoceni pozitivni). Pripominky
Jjsem zadné neuvadel, jen kladné zhodnoceni, takze neocekavam ani
Zadné dalsi postupy v této otazce, ale vzhledem k pritbéhu procesu,
a i nyni pri vykonu mé prace predpokladam, ze by doporuceni byla

vedenim zvazZovana.

Manazer 4

Pribeh na konci adaptace konzultovan nebyl. Zjistovano bylo ze
strany nadrizeného, zda potiebuji jeste dovysvetlit nejaké procesy
v podniku nebo mou napli a zda se tedy jiz mohu plné zamérit na

mou praci. Doporuceni ohledné adaptace jsem tedy nepredaval.

Manazer 5

Ano, po skonceni jsem do svého adaptacniho planu uvadel
pripadna doporuceni (uvedl jsem zdlouhavost na jednotlivych
v podniku byl vyresen, kdy probléem nastal pouze u mne. Ohledné
flexibilnejsiho pribéhu zatim zZadné upravy provedeny nebyly
a nejspise ani nebudou, protoze dle vedouciho by musel byt kazdy
plan prizpusobovan kazdému zaméstnanci dle jeho zkusenosti
a vzdeélani, coz je vyssi napor na personalisty, kolegy i nadrizeného

a neni to mozné.

Otazka 15.

Prosim Kkratce shriite Va§ celkovy nazor na adaptaci

liniovych manaZeri ve Vasi spolecnosti.

Manazer 1

Celkove hodnotim adaptaci pozitivne, kdy i po skonceni adaptace
Jjsem v podstaté plynule navdzal na posledni cinnosti v adaptaci.
Celkove byl pritbeh trochu zrychleny a urcité chybél vice prostor na

opakovani krokii. Adaptace mi ovsem pomohla seznamit se diikladné
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s podiizenymi a chodem podniku, ktery jsem mohl v adaptaci

sledovat.

ManaZer 2 Z hlediska nutnosti mé rychlé adaptace v podniku, ale také
rychlému rozhodovani a pristupu nadrizeného vnimam cely proces

za uspesny a efektivni.

ManaZer 3 Adaptaci hodnotim velmi pozitivné, profesionalnée a uspésnée, kdy
po skonceni jsem mohl bez znatelnych problemii nastoupit na mou
pozici. Dale kladne hodnotim pristup kouce a dalsich osob (ochota
odpovidat na dotazy, odbornost odpoveédi, ochotny celkovy pristup
atd.). Jediné, co bych mozna vytknul, byl znacny diraz na mé
konecné hodnoceni, které provadel predevsim nadrizeny, ale také
mentor. Na hodnoceni byl kladen velky duraz a v pripadé
negativnéjsiho vysledku mohlo dojit i k propusteni, coz cely proces

mirné stresovalo.

ManaZer 4 Celkove byla adaptace prinosna, ale postradala jakykoli naznak
systemu nebo pripravenosti. Pokud se adaptovany zaméstnanec
nezapoji do procesu aktivné sam, pak zavisi pouze na dalSich
pracovnicich, jaké cinnosti a procesy mu budou predany. Cela
adaptace tak byla nahodile smeérovana ukoly, kdy se ovsem
nekontrolovalo, zda zadany ukol odpovida i zadanému Ccasu
straveného nad ukolem. Vhodné by tedy bylo stanovit plan zahrnujici

odpovidajici ukoly pro manazery a stanoveny cas.

Manazer 5 Doporucil bych wurcitée prizpiisobit adaptaci na zkuSenosti
zamestnanci. Tedy napr. jiz zkuSemy manazer nejspise se
nepotiebuje detailné seznamovat s time managementem. Jinak je dle
mého nazoru adaptace prinosem, jen jsou v ni urcité casti, které
zdrzuji cely proces. Pozitivné hodnotim hlavné postoj kolegi

a celého tymu.

Zdroj: Vlastni zpracovani autora prace, 2017, informace cerpany zrozhovort

S manazery.
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V otazce tfinacté bylo zjiStovano, zda je dle minéni respondenti v dané
spolecnosti podporovan efektivni pribeh adaptace novych manazeri. Manazefi se shodli
na tom, ze pribéh adaptace je efektivni v tom smyslu, Ze je jasné stanoven adaptacni plan,
kompetence a role zaméstnancii v procesu adaptace, informacéné-technické zézemi
(materidly, IT aplikace, informacni podpora, intranet atd.). Velmi pozitivné bylo
hodnoceno 1 zapojeni nadfizenych, mentorGi a podfizenych zaméstnanct, ktefi byli
pfistupni k pribézné konzultaci a diskusim. Manazefi 2 a 3 upozornili i na pribézné
opakovani ziskanych znalosti a dovednosti, coz dle jejich slov adaptacni proces také
zefektivnilo. Na dil¢i nedostatek upozornil manazer 3, ktery zminil, Ze v procesu adaptace
je uptednostnén operativni pribéh Cinnosti a neni vytvofen uceleny harmonogram

a odpovidajici (komplexni) materidlova podpora pro manaZery v adaptaci.

Otédzka Ctrnactd zkoumala, zda méli manazeti po skonceni adaptacniho procesu
moznost vyjadfit svilj ndzor a predat zpétnou vazbu, eventuelné vlastni doporuceni, ktera
by adaptacni proces pomohla nadale vylepsit. Nazory respondentl byly v této oblasti
velmi rozporuplné. Zpétnou vazbu ani vlastni ndzory (doporuceni) nikomu nepiedavali
manazefi 1 a 4 (nadfizeny manazera 4 se pouze dotazoval, zda je tfeba n€které cinnosti
vice vysvétlit). Relativné velmi povrchni zpétnou vazbu pieddval manazer 2, ktery
adaptacni proces individualn€ hodnotil se svym nadiizenym, nicméné¢ obsahem byly spise
naméty na dal$i rozvoj respondenta. Zminil téz zdvérecné hodnoceni lektort
na absolvovanych Skolenich. Komplexnéjsi zpétnou vazbu predavali pouze manazeti 3
a5, a to formou konzultace s nadiizenym a posudkem na praci mentora. Konkrétni
doporuceni pro dalsi zlepseni adaptacniho procesu predal pouze manazer 5, a to navrh
na vy$s$i flexibilitu adaptacniho procesu. Dle jeho slov bylo toto doporuceni

managementem vzato v potaz, nicmén¢ implementovano nebylo kviili vysoké narocnosti.

Posledni otdzka v dotazniku zkoumala celkovy ndzor respondentli na proces
adaptace ve firm¢. Manazefi 1, 2, 3 a 5 hodnotili adaptaci jako pfinosnou, efektivni
a dobfe zorganizovanou. Manazerim umoznila, mimo jiné i diky podpote ptidélenych
zamé&stnancl (mentorti, nadiizenych a podfizenych), poznat jednotlivé ¢innosti firmy,
praci kolegli a béznych zaméstnancl, seznamit se s informacnim prostfedim, atd.
Poukézali pouze na dil¢i nedostatky, napt. vétsi diraz na opakovani ¢innosti, zbyte¢né

detailni a zdlouhavé zavérecné hodnoceni ze strany kouce a mentora, neptizptisobeni
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nékterych Cinnosti dosavadnim zkuSenostem manazerii v adaptaci, atd. Zavazngjsi
pfipominky k adaptaénimu procesu m¢l manazer 4, ktery kritizoval nepfipravenost
a neuspofadanost harmonogramu &innosti. Uspé$nost adaptace dle néj zavisela na vlastni
aktivit¢ manaZera, ¢innosti m¢ly nahodily charakter, chybéla systematickd kontrola
ze strany nadfizeného (mentora). Respondent navrhoval preciznéji vytvoreny

harmonogram ¢innosti v¢etn¢ adekvatni kontroly.

Z vypoveédi je patrnd vysokd zavislost hodnoceni adaptacniho procesu
na individuélnich preferencich a dosavadnich zkusenostech respondentii. U manaZert se
dd obecné¢ ocekavat, ze diky ziskané praxi vlddnou rlznorodymi znalostnimi
1 dovednostnimi piedpoklady. Komplexni pfizpiisobeni adaptacniho procesu potiebam
manazeru je tim padem velmi obtizna disciplina, nicméné v ptipad¢ sledované spolecnosti
ji 1ze povazovat za velmi dobfe zvladnutou. Respondenti upozoriiovali spiSe na dil¢i
nedostatky, nikdo z nich adaptaci nepovazoval za zcela nepiinosnou a zbyte¢nou.
Vhodnou cestou ke zlepSeni je zvySeni dliirazu na kvalitni zpétnou vazbu a implementace

relevantnich pfipominek.
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7. VYHODNOCENI A DOPORUCENI

V posledni kapitole této prace je na zakladé¢ ziskanych odpovédi
na preddefinované otazky vyhodnocena aktudlni situace v oblasti adaptace vybranych
liniovych manazeri s poukdzanim na silné¢ a slabé stranky tohoto procesu. Soucasti

vyhodnoceni je také formulace ur¢itych doporuceni pro zlepSeni zjisténé situace.

Celkovée lze ze zjisténych informaci pomérmné kladn¢ hodnotit vnimané vystupy
dle respondentti z jejich adapta¢niho procesu na pozici nového liniového manazera, kdy
pfedstaveny vyzkumny soubor pomérné shodné hodnoti adaptaci v podniku uspésné,
kladn¢ a bez vyraznych nedostatkd. Je zfejmé, Ze zaclenéni manazeri do podniku
a prostiedi je podporovano zejména jejich pfimymi nadfizenymi a také dal$imi subjekty,
v podobé kolegli a personalistl, kdy ovSem nejintenzivnéj§i podpora je prave
u nadfizené¢ho. Nicméné zavislost na jedné osobé nemusi byt efektivni z pohledu
zameéstnance, ale také samotného nadfizeného, ktery miize byt zahlcovan tkoly a miize
dochazet ke snizovani jeho vykonnosti. Ur€itym varovnym zjisténim je pomérné Casta
absence mentora. Mentor je u procesu kli¢ovou a kompetentni osobou, na kterou se
adaptovany zaméstnanec muze kdykoli obratit a jeho mozné absence mlize zpiisobovat
nejen narustajici nezodpovézené skuteCnosti, ale taky moznou frustraci zaméstnance.
Adaptace je proces, kdy i1 pfes jeji pévné stanovenou strukturu muze dochazet
k nezddoucim odchylkédm (napt. nedostupnost systémii, nedostatecna kapacita vzdélavani
atd.), coz by pravé mentor mohl rychle a efektivné fesit. Pokud mentor v adaptaci chybi,
zameéstnanec se musi obracet na dalsi osoby, které maji ovSem své povinnosti a dynamika
feSeni mize byt pak nedostatecnd. Diky tomu muze dochazet ke komplikovanému
prabéhu adaptacéniho procesu a celkovému negativnimu vnimani zaclefiovani nového
zameéstnance/nového manazera do podniku, coz sice nebylo rozhovory zjisténo, ale riziko

vzniku je vysoké.

Dale je ovSem nutné kladné zhodnotit ptevladajici spravny pribeh vybérového
fizeni ve smyslu realn¢ ptedavanych informaci, coz snizuje naslednou frustraci
zamé&stnancl. Respondenti také vybérové fizeni nevnimali pouze stresové nebo dokonce
demotivacné (coz nezaznélo ani jednou), ale uvadény byly i charakteristiky ve smyslu

ptatelské a profesionalni atmosféry. Vybérové fizeni pfedstavuje prvopocatek nasledné
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adaptace, ale jsou zde také pokladany zéklady budouciho pracovniho vztahu, kdy
zvystupll je zfejma prevazujici kvalita, pfipravenost a profesionalita zahrnujici
prezentaci klicovych informaci smérem k uchazecim. Nelze tedy shledat vyrazné
prostory ke zlepSeni, pouze je mozno doporucit detailnéji predstavovat napli obsazované

pracovni pozice a nutnost U€asti a plnéni tkolll v adaptacnim procesu.

Kladné vystupy byly také zjistény u primarniho aspektu adaptace, tedy v€asného
a komplexniho sezndmeni dan¢ho zaméstnance s adaptaci. Pomérné jednotné respondenti
uvadeéli seznameni s priabéhem, casovym pldnem a mistem realizace, véetné vysledného
o¢ekavani zaméstnavatele. Mirné pochybeni 1ze shledat u neptedavani informaci, proc je
adaptace klicova. Zakladem tspé$ného plnéni tkold zaméstnanctl je jejich seznadmeni
s Casovym rozmezim ukolu, kompetentnimi osobami, jak ukol splni a pro¢ ho vlastné
plni. Pro¢ je dllezitd adaptace byla u respondentli spiSe opomijena a respondenti pak
mohou pfijimat pocit, Ze se mize jednat o z ¢asti zbytecny proces, pokud napt. podnik jiz
detailn€ znaji. Lze tedy doporucit, aby se podnik zaméfil na objasfiovani vSech klicovych

aspektli u predmétného procesu a zaméstnance s nimi detailné seznadmil.

Respondenti z hlediska moznych problémii béhem adaptace uvadéli razné
problémy, které¢ nékde fesili s vedoucim ¢i kolegy a nékde nebyl prostor problémy fesit.
Jednalo se napt. o pozdni pfedani nezbytnych pracovnich pomitcek, nedostatek casu
béhem adaptace (kratkd doba adaptace), ptreddvani piiliS mnoha informaci, které
zamé&stnanec nestihal efektivné zpracovat atd. OvSem zpravidla byl problém zahy
efektivné vyfeSen. Opét Ize tedy i tuto oblast povazovat spiSe za silnou stranku, ale je
nutné doporucit pfedvidat mozné problémy a eliminovat jejich vznik dislednou
a v€asnou pripravenosti podniku na adaptaci nového zaméstnance, coz vSak predpoklada
dostatek podpirnych pomiicek, preddefinovana feseni nejcastéjSich problému adaptace,
konkretizovani kompetentni osoby, kterd bude problémy fesit a jeji sezndmeni s novym
zaméstnancem. Silnou strankou neni jen feSeni vzniklych problémt, ale také primérna
délka adaptacniho procesu, kterd je nastavena v priiméru na délku 3 mésicti. OvSem jedna
se o prumérnou hodnotu, kterou lze adaptovat dale na podminky podniku, ale také
z hlediska narokd a ukolt kladenych na nové manazery, kdy mize byt doba spise

prodlouZzena, ale ne zkracovana.

81



Prace manazera je casové naroc¢nou, stresovou aktivitou, kterd zahrnuje mnoho
odbornych 1 praktickych znalosti z hlediska vedeni lidi, motivace lidi, ale i plnéni
vlastnich aktivit. Pokud do pracovniho prostiedi vstupuje novy zaméstnanec, ktery nema
s manazerskym postem zkuSenost, je nezbytné, aby tomuto zaméstnanci byla umoznéna
spolupréce jiz zab&éhlého manaZera na obdobné pozici. V piipadé, Ze je tato faze Gspésné
adaptace opomijena, celkova efektivnost, vykonnost a zaclenéni zaméstnance budou
nasledné snizovany. U vétSiny respondentil byla zjiSténa tato faze, coz je opé€t pozitivnim

zjisténim, kdy 1ze pouze doporucit zajistit dostatek ¢asu na sledovani prace koleg.

Respondenti dale sami zhodnocovali pfinosy a negativa adaptace, coz mélo
zobrazit jejich nadhled na tuto klicovou fazi v jejich novém pracovnim zivoté. Dle vystupti
pak pozitivné hodnoti zejména existenci adapta¢niho planu, ale také povinna skoleni,
supervize podfizenych, supervize u kolegl, pfistup nadiizenych, pomoc a plisobnost
mentora, a podpirné materialy. Za nedostatecné ¢i zbytecné pak uvedli dobu stravenou
na dalSich oddélenich v podniku, nedostatek podplrnych materiald pro liniového
manazera, nedostatecné zapojeni nadfizenych a zbyte¢né opakovana prace s aplikacemi.
Je patrné, Ze respondenti vnimaji rozdilné mozné piinosy a negativa adaptace. V tomto
ptipadé je nutné doporucit smérem k vedeni, aby diisledné pracovalo se zpétnou vazbou
téchto zaméstnancli a z doporuceni pak stanovit néslednd opatfeni pro zlepSeni
efektivnosti celého procesu. Zaméstnanci jsou piimi aktéfi celého procesu a efektivngji
pak vidi pochybeni v adaptaci, coz je pfinosem pro podnik, ktery ovSem s timto aspektem

musi dale pracovat.
Nasledujici tabulka shrnuje zjisténé silné a slabé stranky adaptacniho procesu dle
vystupl respondentd.

Tabulka 9: Shrnuti pfevazujicich silnych a slabych stranek analyzovanych adaptaci
liniovych manazera

Silné stranky Slabé stranky

Nedostatecné opakovani predavanych
Spravny prabeh vybérového tizeni. . )
informaci.

Konkrétni adaptacni plan. Absence mentora.
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, Nedostatecné zapojeni personalistil —
Uzké spoluprace nadtizeného. o
¢i jejich nevyuzivani.

Moznost vzdélavani béhem adaptace. Nedostatecné zapojeni kolegt.

Zpravidla bez reakce vedeni na
Aktivni Gi¢ast nadtizeného. doporuceni adaptovanych zaméstnancti

z hlediska prib¢hu jejich adaptace.

, Vytizenost nadfizenych, personalistti
Uspésné zaclenéni manazera do
_ a kolegli — nedostatek ¢asu na
pracovisté a tymu.
adaptovaného zaméstnance.

V¢asné predavani informaci Nedostatecna prace s doporuc¢enim

o adaptaci zaméstnance. a navrhy ohledn¢ pritb¢hu adaptace.

Opomijeni zdivodnéni nutnosti
Bezproblémovy pribéh adaptace.
adaptace.

Dynamické feSeni probléml béhem . ‘
Zjevna zavislost na nadfizeném.
adaptace.

Zbyte¢né zaméteni na dalsi oddéleni
Délka adaptace. )
v podniku.

Pritomnost kolegy béhem adaptace.

Zdroj: Vlastni zpracovani autora prace, 2017

Na zakladé provedené¢ho vyhodnoceni vysledkli rozhovort s liniovymi manaZery
a shrnuti pfevazujicich silnych a slabych stranek analyzovanych adapta¢nich procest 1ze
formulovat vzorovy navrh adaptacniho procesu, ktery by prostiednictvim jasné daného
harmonogramu jednotlivé etapy vice systematizoval a zptehlednil. Jak z vysledkt

fizenych rozhovort vyplynulo, jednim z problém, které manazefi v procesu adaptace
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zaznamenali, byla urcitd zmateCnost, nesouslednost cinnosti, nedostatek prostoru

na diskusi s pfidélenymi nadfizenymi zaméstnanci ¢i mentorem, piili§ mnoho Casu

straveného na oddélenich, kterd nesouvisela s budouci naplni prdce manazera atd. Tyto

dil¢i problémy by mél vzorovy plan adaptace pomoci fesit. Vypracovani vzorového planu

téz musi korespondovat s predpoklady jmenovanymi v kapitole 3 vénované formam

pfechodu do prvni manazerské pozice. Jde zejména o:

kvalitni komunikaci s personalnim oddélenim,

absolvovani potiebnych Skoleni, jez by se meéla uskutecnit pied néstupem
na pozici,

diskuse s podfizenymi zaméstnanci, upfesnéni ¢innosti a vzajemnych ocekavani,
zachovani profesionality a objektivity,

v€asné pridéleni mentora (kouce, nadfizeného zaméstnance atd.),

sezndmeni se s chodem spolecnosti,

nastaveni pldnu spoluprace s pracovnim tymem (pravidla komunikace, porady
atd.), principt plnéni pracovnich ukoll, realizace individudlni porady
s podfizenymi zaméstnanci pro stanoveni priorit, atd.

kvalitni pfistup k informacim a podnikovym strategiim.

Tabulka 10: Vzorovy plan adaptace (12 tydnt)

Specifikace krokii v ramci adaptace Cil

1. etapa (cca 2 tydny)

Vytvofeni a piiprava pracovniho Vytvofeni materiali odpovidajicich
mista, véetné¢ komplexni informac¢ni adapta¢nimu planu
podpory
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Nastup do zaméstnani (seznameni s
personalistou, nadfizenym

zameéstnancem)

Formalni zalezitosti (podpis smlouvy,
organiza¢ni zélezitosti, atd.), predani
potiebnych komunikacnich prostiedkii
nutnych pro kvalitni adaptaci (notebook,

telefon, atd.).

Pridé€leni mentora, kouce,
nadiizeného zaméstnance zodpovédného

za adaptaci, personality, atd.

Seznameni, vymezeni transparentnich
a srozumitelnych pravidel spoluprace
a kompetenci s cilem minimalizovat

komunikacni Sumy a bariéry, zmatky, atd.

Vytvoteni individualniho planu

adaptace

(zapojeni mentora, personalisty,

nadfizeného zaméstnance)

Ptizptisobeni adaptace budouci naplni
prace manazera (napf. stdZ pouze na

vybranych oddélenich).

Uvodni $koleni

Vseobecné typy Skoleni (informace
o organizaci, BOZP, etické kodexy,

pozarni ochrana, atd.).

Seznameni se s podiizenymi

zameéstnanci (napf. formou prvni porady)

Pfivitani, seznameni, zjisténi
nejdulezitéjSich pravidel fungovani

pracovniho tymu.

Odborna $koleni

Ziskani kvalifikacnich predpoklada

pro vykon prace.

Prvni zpétnd vazba (individudlni

porada s mentorem, nadiizenym ¢i

personalistou)

Vyhodnoceni dosavadni ¢innosti,
feSeni problémt, ujasnéni dal§iho procesu
adaptace, specifikace dalSich cila

a kompetenci, kter¢ je tfeba rozvijet.

2. etapa (cca 3. - 8. tyden)
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Odborna skoleni (zkousky)

Ziskani kvalifikacnich ptedpoklada

pro vykon prace.

StaZe na vybraném oddéleni

Realizace ¢innosti a ukola

stanovenych v etap€ prvni zpétné vazby.

Porada v pracovnim tymu s

podfizenymi zaméstnanci

Pribézné navazani vztaht, blizsi
seznameni s ¢innosti pracovniho tymu,
diskuse nad problémy, tikoly a cili,
vymezeni kompetenci, pravidel

komunikace.

Druhd zpétna vazba (individualni

porada s mentorem, nadiizenym ¢i

personalistou)

Vyhodnoceni ¢innosti 2. etapy
adaptace, feSeni problémd, ujasnéni
dalsiho procesu adaptace, specifikace
dal$ich cilii a kompetenci, které je tfeba

rozvijet.

3. etapa (cca 9. - 12. tyden)

Odborna skoleni (zkousky)

Ziskani kvalifikacnich piedpoklada

pro vykon prace.

StaZe na vybraném oddéleni

Realizace ¢innosti a ukola

stanovenych v etapé prvni zpétné vazby.

Porada v pracovnim tymu s

podfizenymi zaméstnanci

Pribézné navazani vztaht, blizsi
seznameni s ¢innosti pracovniho tymu,

diskuse nad problémy, tkoly a cili.

Tteti zpétnd vazba (individualni

porada s mentorem, nadiizenym ¢i

personalistou)

Vyhodnoceni ¢innosti 3. etapy
adaptace, feSeni problémd, ujasnéni
dal$ich kroki tykajicich se samostatné

¢innosti adaptovaného manazera,
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specifikace dalSich cilti a kompetenci,

které je tfeba rozvijet.

Porada v pracovnim tymu s Nastaveni pracovnich tkoli a cild,
podiizenymi zaméstnanci refresh pravidel komunikace
a kompetenci, nastaveni pravidel kontroly

zadanych tkold.

Zdroj: Vlastni zpracovani autora prace, 2017

Vyse uvedeny vzorovy plan adaptace piindsi do adapta¢niho procesu né€kolik
zmén, které by mohly zvysit efektivitu a uspésnost procesu adaptace. Pfedn¢ je proces
rozdélen do tii etap, z nichz kazda je zakoncena findlnim vyhodnocenim, pfedanim
(oboustranné) zpétné vazby a diskusi s povétenymi osobami. Adaptacni plan je nastaven
tak, aby zaméstnanec v adaptaci presn¢ veédél, které etapy jej ¢ekaji a jaké Cinnosti jsou
jiz naopak ukonceny. To ma spolu s pribéznou zpétnou vazbu minimalizovat vznik
zmatkl ¢i nesouslednosti v adaptacnim procesu. Pfedpokladem efektivity je téz
dostatecnd informacni podpora a zpfistupnéni vSech firemnich aplikaci (pfedani
notebooku a telefonu pti podpisu smlouvy). Velmi dalezitym krokem je také jasné
vymezeni kompetenci, specifikace pfidélené osoby (mentor, nadiizeny, personalista) a
pravidel komunikace, coZ se ma dle planu odehrat jiz na zacatku prvni etapy adaptacniho
procesu. To mé eliminovat vznik komunika¢nich Sumi, zabranit ¢i vyfeSit absenci
mentora (nadtizeného), zajistit dostatek prostoru pro vzajemnou spolupraci atd. Pritbézné
vyhodnocovani procesu adaptace a zpétna vazba ma téz zajistit, aby byla stdZ na
oddélenich skutecné pfinosnd, tzn. aby manazer v adaptaci nahliZzel pouze t€ém ¢innostem,
které se jeho prace tykaji. V kazdé etapé se ma uskutecnit porada s budoucim pracovnim
tymem (podiizenymi zaméstnanci), které ma pfispét k rozvoji vzdjemnych vztaht,

divéry, nastaveni pravidel komunikace a zptisobu kontroly pracovnich tkolt.
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ZAVER

Cilem této bakalafské prace bylo zanalyzovat proces adaptace pracovnikl
do jejich prvni manaZerské pozice. Analyzovani byli manazefi na liniovych pozicich, kdy
analyza byla zaméfena na jejich kariéru, motivaci a nastrahy, kterym celili béhem

adaptace. Cil prace byl dle mého nazoru splnén.

Celd prace se zabyvala teoretickym pohledem a praktickou aplikaci oblasti
adaptace manazerd. V teoretické casti byly predstaveny komplexni pojmy jako jsou
management a fizeni lidskych zdroj, dale specifickd osobnost manazera, zasady
pfi pfechodu zaméstnance na prvni manazerskou pozici a formy piechodt a v neposledni
fad¢ také kratce proces adaptace. Z této deskriptivni ¢asti lze shrnout, Ze oblast
managementu a fizeni lidskych zdroji miize byt podceniovanou oblasti a ¢innosti, kdy
ovSem toto podceniovani je zcela neopravnéné. Efektivita fizeni lidi je v podstaté
zakladnim stavebnim kamenem tspésného podniku, kdy naroky na manazery se vlivem
nartstajici konkurence neustdle zvySuji. Manazer tak musi disponovat urcitymi
charakteristikami v podobé osobnostnich ryst, ale také znalostmi a zkuSenostmi, které
nasledné efektivné uplatni pfi své kazdodenni praci. Aby byl manaZer maximalné
efektivni, ale také spokojeny v podniku, je nezbytné zaméfit se primarné na jeho
prvopocatky v podniku, kdy nové nastupujici liniovy pracovnik na manaZerskou pozici
ma komplexni vstup znacné ztizeny. Dulezity je pak bezproblémovy, efektivni
a plnohodnotny proces adaptace, coz je tedy proces zacleniovani zaméstnance do podniku,
ale v pfipad¢ manaZzera i do aktivit a fizeni svéfené skupiny pracovniki. S touto premisou
bylo pak operovano v nésledné praktické casti, ve které byl prostfednictvim
kvalitativniho vyzkumu, strukturovaného rozhovoru, realizovan vyzkum vniméni
priabéhu a vystupu jejich adaptacniho procesu, kdy se jednalo o adaptaci liniovych
pracovnikll na liniovou manazerskou pozici. Z vystupi vyzkumu byly zjistény spiSe
kladné ohlasy a vystupy, kdy za nejvétsi nedostatky 1ze ovSem uvést prevladajici absenci
mentora, nékdy také nedostatecné zapojeni piimého nadiizené¢ho vlivem jeho piehlceni
ukoly a dale také nedostatecné zapojeni dalsich subjektt (kolegl a personalistil). Podpora
a pomoc novych manazerti je zdkladem, kdy se v novém prostfedi a s novymi ukoly
nemohou efektivné a rychle vypotadat sami ¢i s pomoci podiizenych zaméstnancii. Tedy

doporuceni jsou sméfovana predevSim na aktivnéjSi Ucast dalSich subjektli, vcetné
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nadfizen¢ho a zejména nutné ptidélovani mentorti, ktefi budou adaptovanym osobam
plné€ k dispozici. V doporuceni také zaznéla kritika smérem k nepracovani se zpétnou
vazbou, kdy mnoho respondentli zpétnou vazbu nevyplnilo nebo se s ni dale dle jejich
minéni nepracovalo, coZ je nutné v podnicich zménit, protoze respondenti maji praktické
zkuSenosti z pritbé¢hu a vidi redlnéji mozné nedostatky, které brzdi cely proces jejich
adaptace, ale i nasledné rychle pozadované maximalni vykonnosti. Vystupy vyzkumu
1 pfes uvedenou kritiku byly ovSem spiSe v pozitivnim svétle. Lze vyzdvihnout zejména
jiz pocatek v podobé spravného fizeni pohovori, redlnosti predavanych informaci
na pohovorech, pomérné dodrzovani stanoveného adapta¢niho planu a jeho vlastni
prevladajici existence. Celkové se daji pozitivné hodnotit pievladajici ohlasy na priibéh
adaptace ze strany respondentl, UspéSné zalenéni manazera do tymu a jeho
pfedstavovani na pracovisti, optimalné stanovena délka adaptace a v neposledni fad¢ také
prevladajici spiSe bezproblémovy pribeh doplnén skolenim, prostudovanim podnikovych

materiala atd.

Adaptace je komplikovany a obtizny proces jak pro nového zaméstnance, tak
pro samotny podnik. V zdvéru lze uvést, ze vzdy je nutné zacinat od zacatku, tedy
primarné vSe disledné planovat a pfipadné plan modifikovat dle zjisténych odchylek
nebo nedostatkll stanoveného planu, coz se nejspise v podnicich dle zjisténi ned¢je. Plan
je jednou stanoven a pak je zpravidla striktné dodrzovan bez dodate¢nych tprav. I pres
zjisténou efektivnost byly uvedeny vice ¢i méné alarmujici vystupy, které je nezbytné

odstranit.
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