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Anotacia

Diplomova praca sa zaobera fluktuaciu zamestnancov v adaptacnom proces v
advokatskej kancelarii. Teoretické poznatky ako fluktuacia, adaptaény proces sledujem
v praktickej Casti v dvoch rovinach. A to z pohladu zamestnanca a zamestnavatela,
teda organizacie. Prostrednictvom zvolenych metéd SWOT analyzy a dotaznikov
hodnotim adaptaény proces a fluktuaciu v spolo¢nosti. Vychadzajuc z tychto metod

hladam pri€iny fluktuacie v adaptaénom proces.
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Annotation

This diploma thesis discusses employee turnover in the process of adapting to
a law firm environment. The theory of employee turnover and adaptation process is first
laid and then examined in the practical section on two levels: on the level of the
employee and of the employer, i.e. the organisation. | chose SWOT analyses and
guestionnaires as methods for evaluating the adaptation process and employee
turnover in the company. Based on these findings | will determine the causes for

employee turnover in the adaptation process.

Key words
Adaptation processes, employee turnover analyses, diploma theses, leave rate,
organisation, turnover, questionnaires, SWOT analyses
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UvoD

V diplomovej praci sa budem zaoberat dvomi zlozitymi témami: Adaptacny
proces novych zamestnancov a fluktuacia. Téma je aktualna, predovsetkym v dnesnej
dobe, ked prace malo a na pracovnom trhu je vela uchadzaCov o pracovné miesto.
,Mzdova turistika“ (odchod za lepSie platenou pracou) uz nie je taka velka ako bola
pred prichodom hospodarskej krizy. Najst si audrzat pracu je velmi zloZité a
sprevadzané tazkostami. Ked ju uz najdeme, tlak na jednotlivca nemusi skoncit, méze
sa zvysit ak si kladie na otazky, ako napriklad: ako ma prijmu kolegovia, ako budem
zvladat’ novu pracu, bude mi mat kto poméct, zaclenim sa do pracovného kolektivu?
Tie isté otazky si urlite kladie i pracovna organizacia, ktora prijima nového
zamestnanca. Odpovede na tieto otazky mézZzem hladat’ aj v problematike adaptaéného
procesu.

Objektom mojej prace je vybrana advokatska spolo&nost, ktora patri
k poprednym spolo¢nostiam pésobiacim na Slovensku. Pocas jej pdsobenia ziskala
spomedzi advokatskych kancelarii mnohé ocenenia. Vzhlfadom na rozsah informacii
uvedenych v suvislosti s fluktuaciou zamestnancov som sa rozhodla meno spolo¢nosti
neuvadzat.

K spracovaniu tejto témy v konkrétnej spolo€nosti ma viedla vnutorna motivacia.
Spolocnost, v ktorej pracujem sa fluktuaciou, ako takou nezaobera. U pracovnikov
manazmentu prevlada nazor, Ze nie je vysoka a u mladych [udi je bezné, Ze sa
v pracovnej sfére iba hladaju. Verim, ze zistené vysledky budu vSeobecnym prinosom
pre spolo¢nost.

Diplomova praca je rozdelena na dve Casti. Teoreticku a prakticku. Teoreticka
Cast' je rozdelena na kapitoly vymedzujuce zakladné pojmy od vybranych autorov.
V prvej kapitole budem opisovat Cloveka v organizacii, a v druhej sa budem venovat
zlozZitosti naboru a vyberu zamestnancov do spolo¢nosti. Dévodom je to, Ze si myslim,
Zze zly vyber potencialneho pracovnika je prvym krokom k jeho odchodu z nového
zamestnania. Adaptacny proces a fluktuacia s touto problematikou uUzko suvisia.
V tretej kapitole sa budem uz konkrétne zaoberat adaptaCnym procesom, jeho
zlozitostou a vyznamnym postavenim k organizacii. Z zaverecnej teoretickej kapitole
sa budem zaoberat fluktuaciou, jej definiciou a pric¢inami.

Prakticka cCast bude reflektovat na teoreticki Cast a hladat teoretické

vymedzenia v praxi, vimplementacii na vybranu spolocnost. V prvej Casti si vytyCim



ciel, hypotézy a metddy. V dalSej popiSem vyskumu vzorku, ktorou je advokatska
spolo¢nost, XY, s.r.o.

KedZe nabor avyber pracovnikov povazujem za prvy krok stability alebo
mobility zamestnancov, rozpracujem, spdsoby naboru a vyberu pouzivané
v spolo¢nosti.

Jadro prace bude tvorit podrobny popis firemného adaptaéného procesu a jeho
vyhodnotenie z pohladu zamestnanca a z pohladu spolo&nosti. Dalej budem hladat
vplyv zisteni a vysledkov na fluktuaciu zamestnancov.

PriGiny  fluktuacie  rozoberiem tak zhladiska zamestnanca ako
i zamestnavatela. V zavere navrhnem moznosti implementacie zisteni vysledkov do
adaptacného procesu v spolo¢nosti XY, s.r.o.

Pevne verim, Ze Citatel si v mojej diplomovej praci najde tie zavery
a odporucenia, ktoré mu pomdzu prilakat a udrzat’ si zamestnancov, ktorych potrebuje

na dosiahnutie podnikatelskych cielov.



TEORETICKA CAST

1 LUDSKE ZDROJE V ORGANIZACII

1.1 Definicia organizacie
Definicie podla vybranych autorov:

Organizacia je spolocnost, v ktorej sa vyskytuju ludia, ktori pracuju a k svojej
praci potrebuju technolégie a mnozstvo informacii. Podla Cejthamara a Dediny su to
prave tieto komponenty, ktoré sa spajaju a prepajaju a ked do seba zapadnu vytvaraju
organizaciu.

Organizacia podla BakleSovej je ,Zivy organizmus, ktory reaguje na podnety
z prostredia, v ktorom sa nachadza.“ Organizacia je tvorena ludmi, ktori maju osobité
vlastnosti, schopnosti, a vzajomnymi vztahmi tvoria rozhodujucu zloZku spolo¢nosti.
Organizacia existuje preto, aby svojou €innostou prispievala k uchovaniu dosiahnutého
stavu, atak prispieva k rozvoju Zivota v spolo¢nosti, jednotlivych ¢lenov a obyvatelov
spolo&nosti.?

Organizacia predstavuje systém, ktory sa vyznacCuje ur€itou vnutornou
Struktdrou a vztahmi medzi jednotlivymi prvkami Struktury. Ide teda o Strukturovanu
socialnu skupinu, ktora ma planovanu, koordinovanu a ucelovo riadenu spoloCensku

éinnost.®

1.2 Definicia l'udskych zdrojov

Riadenie fudskych zdrojov najCastejSie definujeme ako Cc&innost, ktorej
pozornost’ sa sustreduje na zamestnancov — ludské zdroje a ktora sa spolu s ostatnymi
zloZkami manazmentu podiela na dosahovani splneni cielov zamestnancov a podniku
ako celku. Ciefom je dosahovanie konkurenénej vyhody.*

Koubek hovori o najnov3ej koncepcii personalnej prace, ktora sa v zahranici
zaCala formovat v priebehu 50. a 60. rokov. Riadenie fudskych zdrojov sa stava

centrom riadenia organizacie a jeho najddlezitejSou zloZzkou. Novym postavenim

! CEJHAMR,V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. Praha: Grada, 2005, s. 23. ISBN 80-247-
1300-4.

2 GIBALOVA, V. Rizeni lidskych zdroj. 2. Vyd.Olomouc: Univerzita Palacého, 2006. s. 15. ISBN 978-80-
244-1659-5.

¥ BAKESOVA, M. a kol. Zaklady organizacniho chovani. Olomouc, 1. vydani, Univerzita Palackého v
Olomouci 2006, s. 44, ISBN 80-244-1449-X

* KACHANAKOVA, A. Riadenie fudskych zdrojov, Bratislava: SPRINT, 2007, s. 10. ISBN 978-80-89085-
87-5.
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personalnej prace vyjadruje vyznam C¢loveka a [ludskej pracovnej sily, ako

najdélezitejSieho vyrobného vstupu a podnikovej aktivity.®

1.3

Uloha a funkcia riadenia Pudskych zdrojov

Ak chce organizacia dosahovat vytyCené ciele prostrednictvom riadenia

ludskych zdrojov, mala by sa podla Kachanakovej zamerat’ na nasledujuce ulohy:

1.

2.

Zabezpedit potrebny pocet zamestnancov v pozadovanej profesijnej a
kvalifikanej Strukture, ktori musia byt v dynamickom sulade so strategickymi
cielmi organizacie. Organizacia musi byt pripravena na premenlivost
vonkajSieho prostredia.

Zosuladit spravanie zamestnancov so strategickymi cielmi podniku. Tyka sa to
ich vzdelavania, rozvoja a vyuzivanie pracovnych schopnosti pomocou pre nich

zaujimavych stimulacnych nastrojov.

Funkcie riadenia ludskych zdrojov:

Strategické riadenie zabezpeluje spojuje riadenia ludskych zdrojov so
strategickymi potrebami (politika, filozofia, programy a praktiky.)

Planovanie zabezpecuje vhodné personalne Cinnosti na splnenie vytyCenych
cielov a ich vzdjomnu kompatibilitu v ramci riadenia ludskych zdrojov.

Analyza prace a pracovnych miest. Ide o systematické zhromazdovanie a
vyhodnocovanie informacii o obsahu a rozsahu prace a podmienkach jej
vykonavania.

Ziskavanie a vyber zamestnancov. Znamena to oslovovat primerany pocet
uchadzacov, ktori su schopni obsadit potencionalne volné pracovné miesta.
Vybrat najvhodnejSieho kandidata na volnu pracovnu poziciu.
Rozmiestiovanie zamestnancov a ukonc€enie pracovného pomeru. Tato
uloha suvisi s prijimanim, adaptaciou, funkénym postupom - kariérou
zamestnancov.

Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov. Jedna sa o zabezpeCovanie
nepretrzitého vzdelavania pracovnikov v sulade s dosahovanim vySSich
vykonov a optimalne vyuZitie ich prirodzenych schopnosti.

Riadenie a planovanie kariéry. Je to proces vyvijany podnikom
prostrednictvom, ktorého zabezpeCuje zamestnancov tak, aby bol podnik

pripraveny na potrebné mnozstvo kvalifikovanych nastupcov.

® KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. 2. vyd. Praha: Management Press, 1998, s.13. ISBN 80-85943-4.
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¢ Riadenie pracovného vykonu. Je nastrojom na dosahovanie efektivnych
vysledkov podniku, jednotlivych timov a taktiez jednotlivcov. Tyka sa riadenia
vykonov v ramci dohodnutych pracovnych cielov, noriem a pozZadovanych
schopnosti.

¢ Odmenovanie zamestnancov. Su to navzajom prepajané procesy, postupy a
politika podniku, tykajuce sa odmehovania zamestnancov. Tato politika
pozostava z pefiaznych a nepefiaznych odmien a réznych S$pecifickych
zamestnaneckych vyhod a odmien.

e Pracovné vzt'ahy. Maju formalnu i neformalnu podobu. Formalna forma zahfha
zakony, pravidla a normy. Neformalne vztahy maju podobu réznych osobnych
kontaktov, pracovnych i mimo.

e Pracovné podmienky. Su to vSetky okolnosti pdsobiace na Cloveka v
pracovnom procese, vplyvajuce na kvalitu pracovného Zivota. Ako je charakter
vykonavanej prace, technologické postupy a technicka vybavenost. DéleZita je
bezpelnost a ochrana zdravia pri praci, a ¢asové podmienky prace.

o Personalny a informaény systém. Zabezpecuje presné a aktualne informacie
o zamestnancoch, o pracovnych miestach, personalnych ¢&innostiach,

a formovanie pracovného potencialu.®

® KACHANAKOVA, A. Riadenie fudskych zdrojov, Bratislava: SPRINT, 2007, s. 13-14. ISBN 978-80-
89085-87-5.
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2 ZISKAVANIE A VYBER ZAMESTNANCOV

O uspesnosti podniku rozhoduju rézne faktory, ako je jej meno, znacka na trhu,
jej zisk. Za tymito faktormi sa predovdetkym skryva ludsky potencial so svojimi

schopnostami, ktory ma spolo¢nost k dispozicii.

2.1 Podstata a vyznam ziskavania zamestnancov

Koubek definuje tento proces ako ,¢innost, ktora ma zaistit, aby volné pracovné
miesta v podniku prilakali dostatoéné mnoZstvo zodpovedajtcich uchadzacov na tieto

miesta a to s primeranymi nékladmi a Ziaducimi terminmi.”’

Ziskavanie pracovnikov je naborovym procesom, pri ktorom sa vyhladavaju
a lakaju schopni uchadzaci o zamestnanie. Tento proces zaCina vyhfadavanim novych

zamestnancov a koné&i predlozenim ich Ziadosti o zamestnanie.®
Ulohou ziskavania zamestnancov je:
e vyhladat vhodné pracovné miesta,
¢ informovat o volnych pracovnych miestach v podniku ako celku,
e motivovat’ potencionalnych uchadzacov o pracu v danom podniku,

e zabezpedit uvedené &innosti po organizaénej a administrativnej stranke.’

Mayerova uvadza, Ze ,cielom naboru je ziskat pre urCité pracovné miesto

Vv organizécii vhodnych pracovnikov z hladiska ich profesie a ich odbornosti.**

V procese ziskavania zamestnancov dochadza k dvojstrannej komunikacii
medzi uchadzaom o zamestnanie a organizaciou. Uchadzaci o zamestnanie potrebuju

presné informacie o ponuke podniku a podnik potrebuje presné informacie

" KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroju. 2. vyd. Praha: Management Press, 1998 s.100. ISBN 80-85943-51-
4.

8 GIBALOVA, V. Rizeni lidskych zdrojii. 2. Vyd.Olomouc: Univerzita Palacého, 2006.s. 71. ISBN 978-80-
244-1659_5

9 KACHANAKOVA, A. Riadenie fudskych zdrojov, Bratislava: SPRINT, 2007, s. 64. ISBN 978-80-89085-
87-5.

19 MAYEROVA M., RUZICKA J. Moderni personéini management. 1 vyd. Praha: Nakladatelstvi H&H
VySehradska, s.r.o., 2000. s. 59. ISBN 80-86022-65.
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0 uchadzacoch ako potencionalnych zamestnancoch. Obe strany by sa mali spravat

tak, aby podnietili 0 seba vzajomny zaujem.**

Proces ziskavania novych zamestnancov od zacatia potreby obsadit miesto az

po jeho obsadenie podla Belohlavka mozno rozdelit na nasledovné fazy:

1. Rozhodnutie o0 zahajeni naboru vznikd ako désledok rozporu reality
s poziadavkami planu. Chyba urcity poCet zamestnancov na pracovnu poziciu,

alebo sa uvolnilo pracovné miesto v désledku odchodu zamestnanca.

2. Pracovna Specifikacia — stanovenie poziadavky na pracovné miesto — popis

naroku na funkciu.

3. Plan naboru je akény plan pri hlfadani urCitého poc¢tu uchadzacov, zdrojov,
zaangazovanosti pracovnikov, komunikaénych kanalov a vysky finanénych

nakladov.
4. Sirenie informacii, ktoré sa deje prostrednictvom pracovnikov organizacie.
5. Zhromazdovanie ponuk a vyluéenie neprijatelnych uchadzacov.
6. Pozvanie vhodnych uchadzacov k ustnemu kontaktu.

7. Kontakt vhodnych uchadzaCov: ide o proces vzajomnej vymeny informacii
medzi uchadzaom a pracovnikom, ktory sa zabezpeluje prostrednictvom

naboru.

8. Vyber vhodnych uchadzadov v pripade, Ze polet zaujemcov je vyssi ako je
pocet volnych miest v organizacii.

9. Zostavenie pracovnej ponuky pre vybraného uchadzaca.

10. Rozhodnutie uchadzaca &i prijme ponuku organizacie

11. Prijatie pracovnika do organizacie.*

Ziskavanie novych zamestnancov predpoklada zo strany podniku poznanie vSetkych
faktorov, ktoré mdzu rozhodovat’ potencialnych uchadzacov o zamestnanie, méze
rieSit problémy a zaroven im i predchadzat. Tymito faktormi mézu byt

A — faktory suvisiace s pracovnym miestom:

e obtiaznost prace,

1 KACHANAKOVA, A. Riadenie fudskych zdrojov, Bratislava: SPRINT, 2007, s. 64. ISBN 978-80-89085-
87-5.

12 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 2001, s. 363. ISBN
80-85839-45-8.
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o funkéné zaradenie,

o Specifikacia poziadaviek na zamestnanca,

e oOrganizacia prace,

e miesto vykonavanej prace a pracovné podmienky.
B- faktory suvisiace s podnikom:

e UspeSnost a dalSia perspektiva podniku,

e povest podniku,

e Uroveri odmefiovania, a starostlivost o zamestnanca,

e moznosti vzdelavania,

e pracovné podmienky.™

Okrem tychto vnutornych faktorov na nabor zamestnancov vplyvaju i vonkajSie
faktory podniku, ako demografické, ekonomické, technologické a pravne. Tieto maju
objektivny charakter, ale je potrebné ich brat do udvahy v procese ziskavania

zamestnancov.

2.2 Zdroje vyberu zamestnancov

Do akej miery a v akom pocte budu na pracovnu ponuku reagovat zaujemci na
danu pracovnu poziciu, v znaénej miere zavisi od organizacie, aké zdroje vyberu si
zvoli. Ma dve moznosti ato ziskavat uchadzalov z vonkajSich (externé) alebo
z vnutornych (interné) zdrojov organizacie. Obe tieto moznosti prinaSaju svoje vyhody
i nevyhody. Kone¢né rozhodnutie je podmienené danymi potrebami podniku, jeho
velkostou, jeho konkurenénymi schopnostami, situaciou na trhu.
2.2.1 Vnutorné zdroje vyberu zamestnancov

Tuto moznost maju predovSetkym velké organizacie, ktoré maju velky pocet
zamestnancov. Vnutorné zdroje vyberu zamestnancov sa vytvaraju v ddésledku
organizaénych zmien, cielavedomého rozvoja zamestnancov a riadenia ich kariéry.
Predpokladom efektivneho ziskavania zamestnancov z vlastnych zdrojov su aktualne
informacie o ich vykone, spravani ahodnoteni. Tato metéda zvySuje pracovnu
motivaciu zamestnancov k lepSiemu pracovnému vykonu, vedie k doplneniu si
vzdelania, zlepSuje moralku. Pomaha k udrzaniu talentov i zamestnancov v organizacii

a odpada adaptacny proces.

3 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojti. 2. vyd. Praha: Management Press, 1998 s. 102. ISBN 80-85943-51-
4.
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2.2.2 Vonkajsie zdroje vyberu zamestnancov

Ziskavanie zamestnancov z vonkajSich zdrojov je vyvolané najma plnenim
rozvojového programu podniku a nutnostou pokryvat potreby zamestnancov, ktori
mo&zu disponovat’ novymi kompetenciami, ktoré nie su pokryté v organizacii. Dé6vodom
mozZe byt i vytvorenie novej Struktiry zamestnancov.*

2.3 Metddy ziskavania zamestnancov

Volba metddy ziskavania novych zamestnancov zavisi od toho, kolkym ludom
chce dat spoloCnost na vedomie o existencii pracovnych miest a ziskat ich, aby sa
0 miesto uchadzali. Vyber metdédy sa odraza vo vyzname pracovného miesta, zdrojov
potencionalnych uchadzaCov iod finanénych moznosti podniku a od rychlosti
obsadenia pracovnej pozicie. Dal$im kritériom je, & sa organizacia rozhodne obsadit
pracovné miesto zvnutra alebo zvonka organizacie. Vela organizacii pouziva
kombinaciu viacerych metdd. Medzi najCastejSie metddy patria nasledovné metddy.

2.3.1 Odporuéenie od vlastnych zamestnancov

Je to pasivna metdda ziskavania zamestnancov, pri ktorej je potrebné vytvorit
informacné predpoklady, aby zamestnanci v€as vedeli o uvolnenom pracovnom mieste
v organizacii. Je dost pravdepodobné, ze zamestnanci v ramci pracovnych kontaktov
poznaju fudi s poZzadovanymi schopnostami a do istej miery poskytuju za nich zaruku.
Vyhodou tejto metédy su nizSie naklady a uchadzaci byvaju spravidla dobre odborne
pripraveni, pretoZe nikto si nechce pokazit dobru povest v organizacii odporu¢enim
niekoho nevhodného. Zaroven ibuduci zamestnanci sa oby€ajne snazia dobre
pracovat, aby nesklamali déveru osob, ktoré ich odporu€ili. Nevyhodu je obmedzeny
poCet uchadzacov vyberu a €asto sa stava, Ze tuto metddu vyuzivaju nadriadeni pre
dosadenie rodinnych prislusnikov znamych.

2.3.2 Vyvesky

Ziskavanie zamestnancov prostrednictvom vyvesiek je odbornou inzerciu.
Uplatiuju ju podniky ivo vnutri podniku imimo neho aumoziuju poskytovat
potenciondlnym uchadzacom informacie o pracovhom mieste v okruhu miesta
zverejnenia. Rozsah informacii o pracovhom mieste mbéze byt rézny, zva¢Sa mava
podrobny popis o pracovnom mieste, podmienkach i poziadavkach na uchadzacov

spolu s kontaktom, kde sa mdzu prihlasit. Vyhodou je finanéna nenarolnost. Jej

1 KACHANAKOVA, A. Riadenie ludskych zdrojov, Bratislava: SPRINT, 2007, s. 70. ISBN 978-80-89085-
87-5.
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nevyhodu su obmedzené moznosti oslovenia anie je vhodna pre ziskavanie
manazérov a kvalifikovanych odbornikov.

2.3.3 Inzercia cez internet

Tato metdéda na vyhladavanie novych zamestnancov patri k najmodernejSim
a najCastejSim v sucasnej dobe. Organizacie zverejfiuju svoje volné ponuky na urcitych
adresach a S$pecialnych pracovnych portaloch. Vyhodou vyuZitia takéhoto
komunikacného kanala je predovSetkym jeho rychlost a pruznost vzajomného
poskytovania informacii medzi uchadzaom a organizaciou. Zdokonaluje sa
konkurencia na trhu prace a umoZznuje uchadzacom ziskat' SirSie mnozstvo informacii
o pripadnych miestach.™
Proces ziskavania pracovnikov prostrednictvom pocitaovych sieti sa sklada

z prildkania, triedenia a klasifikovania uchadzaéov, vyberu a ponuky zamestnania
alebo odmietnutia uchadzacov. Vyhodou je, ze Setri naklady. Elektronické ziskavanie
zahrniuje sebahodnotenie, triedenie a testovanie elektronickych zruénosti uchadzacov.
Ide v podstate o klasicky inzerat, ktory obsahuje podrobnosti o pracovnom mieste,
informacie o podniku, o pracovnej naplni a v niektorych pripadoch online firemny
formular Zziadosti o pracu. Uchadzaci online elektronicky odosielaju vyplnené formulare
a poc¢itaC pomocou programu vygeneruje vhodnych uchadzaCov vhodnych pre
organizéaciu.*
Inzercia na volné pracovné miesto, ¢i uz v novinach alebo na webovych stranka, by
mala obsahovat nasledovné:

e nazov alebo charakteristiku organizacie,

e nazov pracovnej pozicie,

o struCny popis prace,

e poziadavky na uchadzaca,

e ponukany plat,

e firemné vyhody, ako mobil, firemné auto, osobny rozvoj uchadzaca,

e akym spdsobom sa maju uchadzadi prihlasit (prihlaska, Zivotopis), kam sa

maju prihlasit a do kedy. *’

1> KACHANAKOVA, A. Riadenie fudskych zdrojov, Bratislava, SPRINT: 2007, s. 74. ISBN 978-80-89085-
87-5.

1 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy.10 vydanie. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 354. ISBN 978-80-247-3.

" BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 2001, s.364. ISBN
80-85839-45-8.
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2.4 PERSONALNY VYBER

Tradi¢ne je personalny vyber povazovany za jednu z najefektivnejSich ciest
k dosiahnutiu optimalneho zlozenia personalu atimov v organizacii aje zjednym
z vytyCenych cielov organizacii. Pri vybere novych pracovnikov mébze ist
0 obsadzovanie délezitych funkcii a ¢lovek v takejto funkcii méze mat kfucovy vplyv na

vysledky v organizacii.

,VYyber zamestnancov je proces, v ktorom manaZzéri na zaklade ré6znych ¢innosti
a ziskanych informacii o uchadzacoch rozhoduju, ktory znich je najvhodnejsi

vzhladom na kritéria uréitého pracovného miesta.“*®

Mayerova tento proces definuje ako posudzovanie kazdého uchadzaca
vzhladom k uvazovanej profesii. Cielom je posudenie kvalifikaénych a osobnostnych
predpokladov konkrétneho pracovnika atymto narokom dostat a dosiahnut

rozhodnutie o tom, ktory z uchadzadov je najhodnej$i pre danu poziciu.™®

Koubek tvrdi, ze ,ulohou vyberu pracovnikov je rozpoznat, ktory z uchadzacov
zhromazZdenych pocas procesu ziskavania pracovnikov bude najlepSie vyhovovat
nielen poziadavkam na prislusné pracovné miesto, ale prispeje i k harmonizacii
medzifudskych vztahov v podniku, ¢&i pracovnej skupiny a prispeje k zlepSeniu
pracovného a sociélneho prostredia v podniku.“® Ide o obojstranny proces, kde si

podnik sice vybera zamestnanca, ale i uchadzac si vybera zamestnanie.

2.4.1 Kritéria vyberu

Su to také kritéria, ktoré umoznuju posudit buducu uspeSnost zamestnanca
nielen na danu pracovnu poziciu, ale i v ramci daného utvaru a celého podniku. Preto
by sa mali brat do dvahy 3 druhy kritérii, ato: celopodnikové kritéria, usekové
(utvaroveé) kritéria akritéria na dané pracovné miesto. Vymedzenie tychto

ukazovatelov.?!

8 KACHANAKOVA, A. Riadenie fudskych zdrojov, Bratislava: SPRINT, 2007, s. 84. ISBN 978-80-89085-
87-5.

¥ MAYEROVA M., RUZICKA J. Moderni personaini management. 1 vyd. Praha: Nakladatelstvi H&H
VySehradska, s.r.o., 2000. s. 65. ISBN 80-86022-65.

% KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojti. 2. vyd. Praha: Management Press, 1998 s. 130. ISBN 80-85943-51-
4.

! KACHANAKOVA, A. Riadenie ludskych zdrojov, Bratislava: SPRINT, 2007, s. 85. ISBN 978-80-89085-
87-5.
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Kritériom pre UuspesSnosti na danu pracovnu poziciu je predovietkym
pozadovany vykon ako je mnoZstvo, kvalita, normy a plnenie uloh, ale i pracovné
spravanie. PoZzaduje sa predovdetkym dobre rozpracovany pracovny popis miesta.
Usekové kritéria sa vztahuju k vlastnostiam, ktorymi by mal zamestnanec disponovat,
ktoré charakteristické na pracovnu poziciu v danom utvare v podniku. Celopodnikové
kritéria suvisia s takymi vlastnostami, ktoré organizacia povazuje u svojich
zamestnancov za cenné a délezité, napriklad pruznost, kreativita alebo sa vyZaduje

lojalnost’ €i timova spolupraca.

2.5 Metoédy vyberu zamestnancov
V procese vyberu zamestnancov je potrebné zhromazdovat objektivne
informacie na zaklade pouzivania zostaveného suboru metdd, ktoré sa navzajom
doplfiuju.
2.5.1 Vyberovy pohovor
NajCastejSiu metddou vyberu vhodného zamestnanca do timu je vyberovy
pohovor. Vyberovy pohovor umozniuje zistit chybajuce informacie o uchadzacovi,
poznat jeho osobnost, posudit jeho schopnosti i entuziazmus.
Vyberovym pohovorom sa ziskavaju informacie o uchadzacovi, ktoré umozriuju
predpovedat jeho buduci pracovny vykon a porovnat ho s inymi uchadzaémi. Koubek
definuje 3 hlavné ciele:
1. Ziskat dostatocné a hlbSie informacie o uchadzacovi, ako jeho olakavania
a pracovné ciele, overit si informacie, ktoré su uvedené v jeho pisomnych
dokumentoch.
2. Poskytnut uchadzacovi informacie o podniku a praci v iom. Je pri tom délezité,
aby si uchadza¢ wytvoril realnu predstavu o praci anebol tak vedome
zavadzany.

3. Posudit uchadzacovu osobnost.?

Povahu pohovom mozno charakterizovat ako ucelovu konverzaciu. Uchadzaci
by mali byt vedeni ktomu, aby uvofnene hovorili o sebe, o svojich pracovnych
skusenostiach, o svojej kariére. Tato konverzacia by mala byt planovana, riadena
a kontrolovana. Pohovory poskytuju vymenu informacii, ktord umozriuje obom stranam

urobit buduce rozhodnutie.

22 KOUBEK, J. Rizen lidskych zdrojii. 2. vyd. Praha: Management Press, 1998 s. 142. ISBN 80-85943-
51-4.
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Podla obsahu rozdelujeme pohovory na nasledujuce typy:

e Nestrukturovany, je charakteristicky tym, Ze otazky nie su vopred pripravené
a tvoria sa v priebehu konverzacie. |de predovSetkym o subjektivne hodnotenie
uchadzacov.

e Strukturovany, ide o stbor vopred pripravenych otazok, ktoré sa tykaiju prace

e Kombinovany, je zaloZzeny na subore planovanych i neplanovanych otazok.
Vopred pripravené otazky umoznuju ziskat zakladné informacie a vzajomne ich
porovnavat so vSetkymi uchadzacmi. Nepripravené otazky prinasaju pruznost
a ozivenie pohovoru a ziskavanie informacii, ktoré uchadzac¢ neuviedol B

Podla mnoZstva a poCtu u€astnikov mozno pracovné pohovory rozdelit nasledovne:

e Rozhovor 1+1, ktory s uchadzaom vedie jeden so zamestnancov, ktory
zastupuje pracovné miesto, ktoré ma byt obsadené.

e Panelovy, alebo komisionalny rozhovor je charakteristicky tym, Ze je vedeny
dvoma alebo viacerymi zamestnancami naraz. Vyhodou tohto pohovoru je, Ze
uchadzac je posudzovany z viacerych zdrojov, vedie vacsej objektivite.

e Skupinovy rozhovor je taky pohovor, kde na jednej strane su viaceri uchadzaci
a na druhej strane je pracovnik alebo viacero posudzovatelov. Tato forma je
v8ak narocna na pripravu. Umoznuje vSak lepsSie posudit osobnosti uchadzacov
na zaklade spravania sa v skupine.?*

Uplatnenie kazdého pracovného pohovoru predpoklada starostlivu pripravu, vykonanie
a vyhodnotenie. V ramci pripravy je potrebné si dobre preStudovat dokumenty, ktoré

uchadzadi zasielaju pri pracovnom nabore do organizacie.

2.5.2 Referencie

Pri vybere zamestnancov sa C&oraz viac kladie déraz na referencie.
Prostrednictvom nich sa overuju informacie o uchadzacovi atym rozSiruju Skalu
informacii o uchadzacovi. Referencie by mali poskytovat déveryhodné osoby,
najCastejSie su to byvaly zamestnavatelia. Referencie by mali obsahovat informacie
0 pracovnom mieste, zaradeni a charaktere vykonavanej prace iosobnostné
charakteristiky. Referencie od zamestnavatela su vhodné na overovanie skuto€nosti.
Je potrebné si uvedomit, Ze ireferencie mdéZzu mat skresleny charakter a mézu byt

zaujate.

22 KACHANAKOVA, A. Riadenie fudskych zdrojov, Bratislava: SPRINT, 2007, s. 92. ISBN 978-80-89085-
87-5.
2 Taktiez
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2.6 Prijimanie zamestnancov

Je to zavereCna faza vyberu zamestnancov po akceptovani ponuky z oboch
zuCastnenych stran, ato zo tak strany zamestnavatefa ako aj uchadzaca
0 zamestnanie. Po vybere vhodného uchadzaCa ajeho akceptovani pracovného
miesta nasleduje proces prijimania pracovnika do pracovného pomeru. Ide o proces
podpisania pracovnej zmluvy a doplnenie administrativnych nalezitosti potrebnych pre

zamestnavatela.
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3 ADAPTACIA ZAMESTNANCA NA PROSTREDIE V
ORGANIZACII

Vyberom vhodného kandidata na pracovné miesto v spolo¢nosti sa ¢innost
personalneho oddelenia nekonci. Mal by nasledovat komplexny integraCny program,
adaptacia kandidata, kde po jeho skonéeni sa z novacika stane plnohodnotny ¢len

organizacie.

3.1 Adaptacia definicia pojmu

Z pohladu definicie, uvadzaju jednotlivi autori tieto vymedzenia:

Podfa Kachanakovej pod adaptatnym procesom ,rozumieme ucelovo
usmerriovany proces, v ktorom dochadza k uvadzaniu nového zamestnanca do prace,
Jjeho zoznamenie sa s podnikom, pracoviskom, podmienkami prace a spolupracovnikmi

s cielom ziskat plnohodnotného a stabilizovaného zamestnanca”*®

Provaznik definuje adaptacny proces ako ,proces, vktorom je Clovek
konfrontovany so subjektivne (t). z jeho hladiska) novymi narokmi a poziadavkami,
ktoré na neho kladu podmienky a okolnosti vonkajsieho sveta”. Dalej vymedzuje pojmy
ako adaptabilita, ktora znamena individualne odlisnt schopnost jedinca zvliadat’' zmeny
vonkajsieho prostredia a pojem adaptovat’ oznacuje za stav, vysledok adaptacného
procesu.?® Novym zamestnanom je potrebné vytvorit také podmienky, aby sa naudili
dobre vykonavat’ svoju pracu a VvZili sa do existujuceho systém v spolo¢nosti a prijali

hodnoty spolo¢nosti.

Amstrong hovori o ,procedurach charakteristickych pre deri, kde pracovnik
nastupuje do podniku a dalej o procedurach, ktoré maju novému pracovnikovi
poskytnut’ také informécie, ktoré potrebuje ktomu, aby sa rychlym a vhodnym

spésobom adaptoval a zac¢al pracovat.“*’

% KACHANAKOVA, Anna. Riadenie fudskych zdrojov: Ludsky faktor zdrojov a tspednost podniku.
Bratislava: SPIRIT, 2003. s.112. ISBN 80-89085-22-9.

6 PROVAZNIK, V., a kolektiv. Psychologie pro ekonony a manazery. 2. vyd. Praha: Grada 2007, s. 188,
ISBN 80-247-1706-6.

2" ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy.10 vydanie. Praha: Grada
Publishing, 2007, s. 395. ISBN 978-80-247-3.
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3.2 Ciel adaptacie

Pre uspesSnost adaptacie je potrebné, aby obaja zo zu€astnenych mali vytyceny
ciel. Spolo€nost by novym zamestnancom mala vytvorit také podmienky, aby sa dobre
ucili vykonavat pracu na svojom novom pracovisku.
Ciele adaptacie mézeme rozdelit do jednotlivych Ciastkovych cielov:

e o0boznamenie sa s pracou, Cize dosahovanie ziaduceho vykonu €o v najkratSom
Case,

e vytvaranie vztahov k spolupracovnikov vratane nadradenych i podriadenych,

« formovanie pocitu spolupatri¢nosti zamestnanca s podnikom.?®

Provaznik adaptacny proces deli na zakladné fazy:

e Pripravna faza zahriuje obdobie pred vlastnou zmenou podmienok. Je to faza
kde si Clovek vytvara vlastnu predstavu o tom, ¢o ho €aka a pripravuje sa na
zvladnutie novych podmienok. Zahffia vlastné Usilie, schopnosti jednotiaca,
ktoré musi vynalozit na ziskanie jednotlivych informacii o novom prostredi .

o Globalna orientacia nastupuje zaciatkom zmeny vonkajSich podmienok. Jej
zakladnym rysom je aktivacia psychickej ¢innosti jednotlivca, jeho poznavacie a
emocionalne procesy. M6Ze byt sprevadzana napatim a stresom, o mbze viest
k dezorganizacii konania a preukazovanim nizsich vykonov.

e Faza vedomého pretvarania vztahu jednotlivca k novym zmenenym
podmienkam. Mbze sa to prejavovat v zmene hierarchii hodndt, v zmene
postoja a socialnych vztahov.

e Vzitie sa do novych podmienok (adaptovanost), pripadna rezignacia Ci
opustenie spoloc¢nosti, uUnik v pripade nezvladnutia predchadzajucich faz

adaptacie.?

3.3 Zlozky adaptaéného procesu
Z obsahového hladiska mozno adaptacny proces rozdelit na tri zakladné
procesy, ktoré sa navzajom dopinaju, ato adaptaciu socialna, adaptacia pracovna

a v neposlednom rade adaptacia na podnikovu kulturu.

8 KACHANAKOVA, A. Riadenie ludskych zdrojov: Ludsky faktor zdrojov a UspeSnost’ podniku. Bratislava:
SPIRIT, 2003. s.112, ISBN 80-89085-22-9.

29 PROVAZNIK, V., a kolektiv. Psychologie pro ekonony a manazery. 2. vyd. Praha: Grada 2007, s. 187,
ISBN 80-247-1706-6.
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3.3.1 Socialna adaptacia

,S0cialna adaptacia prebieha v uréitom socidlnom prostredi a v pracovnej
skupine. Pre kazdu skupinu existuju isté zvyky, tradicie a socialne normy, hodnoty a
ciele. Ciefom socialnej adaptacie je aby sa novy zamestnanec zoznamil so svojimi
spolupracovnikmi, existujucimi normami a hodnotami v organizacii a, v idedlnom
pripade sa s nimi stotoznil.°
K zakladnym znakom primeranej adaptovanosti patri:

e zdravy pohlad na Zivot, Zivotny optimizmus,

e realisticky pristup k novym podmienkam,

e socialna a emaocionalna zrelost, sebakontrola, reSpekt,

e zdrava sebaddvera.

Tieto aspekty by mali byt zohladfhované uz pri samotnom vybere zamestnanca. Ak ma
spoloénost dobre nastaveny systém, kazdy zamestnanec sa dokaze pracovne
adaptovat, ak prijal hodnoty skupiny za svoje.

Cejthamr a Dedina vymedzuju tri zakladné Stadia socializaného procesu:

1. Predbezna socializacia — znamena nastup. Po prijati do nového pracovného
prostredia je novy zamestnanec konfrontovany so svojimi predstavami o praci
V novej organizacii a s realitou, a ¢asto méze utrpiet nastupny 3ok.

2. Prenikanie do organizacie — jednotlivci sa realne zoznamuju s novymi
povinnostami, kde si musia osvojit potrebné vedomosti, prispésobit svoje
navyky a chovanie k obrazu spoloénosti, vynalozit usilie aby boli akceptovani.

3. Usadenie je tretia a zavere€na faza, ked ziskava status plnohodnotného &lena
organizacie, formalnou alebo neformalnou cestou.*!

Tieto fazy nacrtuje nasledovna schéma:

Obr. ¢. 1. Hlavné fazy socializacie zamestnancov

Nastup Prenikanie Usadenie
Nabor ,novacikov“, formuje .Novacikovia sa orientuju NovacCikova sa stavaju
sa oc¢akavanie od a podstupuju formalny uplnymi ¢&lenmi, ich vazba
organizacie, nasledne mézu tréning a prispésobuju sa — na organizaciu rastie,
utrpiet Sok, ak nie su ,2uCia sa plavat™ aspatne rastie ivazba
splnené oCakavania organizacie

Zdroj: MUDRA In CEJHAMR,V., DEDINA,J. Management a organizaéni chovéni. Praha: Grada, 2005, s.
135. ISBN 80-247-1300-4.

% PROVAZNIK, V., a kolektiv. Psychologie pro ekonony a manaZery. 2. vyd. Praha: Grada 2007, s. 187.
ISBN 80-247-1706-6.

¥ MUDRA In: CEJHAMR,V., DEDINA,J. Management a organizac¢ni chovani. Praha: Grada, 2005, s. 135.
ISBN 80-247-1300-4.
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Tento proces socialnej adaptacie by mal prebiehat spontanne, ale mdézeme sa stretnut
s nasledovnymi tazkostami:

o Dosiahnuté pracovné a osobné skusenosti viaze nového zamestnanca na inu
pracovnu skupinu alebo inu zaujmovu skupinu, s ktorou pracoval predtym, Na
tomto zaklade si osvojil iné normy a tradicie a tie nemusia byt novou skupinu
akceptované.

e Predstavy, postoje a nazory osobnostny profil nového pracovnika mézu byt v
rozpore so skupinou a jej nazormi.

e Pracovna skupina sa voCi novému pracovnikovi chovava zdrzanlivo, lahostajne,
az odmietavo, ¢o ma negativne dbésledky na pracovny vykon nového
zamestnanca. Skupina je velmi sudrzna a nového zamestnanca medzi seba
nepusti.

o Vztahy skupiny mdézu byt vefmi konfliktné. Skupina v takomto pripade je
zloZena z viacerych superivych podskupin. Novy pracovnik sa zakonite stava
objektom tychto podskupin a intrig.*

Nepriazniva socialna adaptacia, moze viest' k socialnej izolacii zamestnanca, znizuje
sa jeho motivacia a pracovny vykon. Socialna adaptacia by mala predchadzat’ pred

pracovnu adaptaciu i ked idu jedna ruka v druhej.

3.3.2 Pracovna adaptacia

,V pracovnej adaptacii ide o vstupny zacvik a zaSkolenie zamestnancov
celkové formovanie a zosuladenie ich schopnosti podla potrieb podniku. Dochadza uz
ku konkretizéacii definitivneho umiestnenia zamestnancov.
Vo vSeobecnosti pracovna adaptacia obsahuje oboznamenie sa s technickou
a odbornou integraciou a pracovnymi ulohami, ktoré bude vykonavat na svojom
pracovisku. Hlavhym ciefom je formovanie pracovnych schopnosti v sulade
S potrebami organizacie.
Pracovna adaptacia by mala obsahovat nasledovné tri okruhy informacii.

o Kontext uloh — umoziuje pochopit zmysel uloh, na ktorych pracuju v
organizacii. Podmienkou je strategickd orientacia v existencii systému

myslienok spoloCnosti, podstata vysvetlenia vSetkych Casti v ramci spoloCnosti,

%2 MAYEROVA M., RUZICKA J. Moderni personaini management. 1 vyd. Praha: Nakladatelstvi H&H
VySehradska, s.r.o., 2000. s. 75. ISBN 80-86022-65.

% KACHANAKOVA, A. Riadenie ludskych zdrojov, Bratislava: SPRINT, 2007, s. 113. ISBN 978-80-89085-
87-5.
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ktoré maju priamu suvislost s pracou prisludného zamestnanca. Vysledkom je
priviest firemné ciele ku konkréthnemu zamestnancovi.

Zadavanie pracovnych uloh — tato Cast objasriuje, ¢o, kedy a ako je potrené
urobit, kedy a ako bude praca hodnotena.

Operativne hodnotenie — jeho u€elom je zjednotenie zadavatela pracovnych
uloh a hodnoteného a kontrola dosiahnutych vysledkov. Toto hodnotenie sa liSi
od dohlodobého hodnotenia v pravidelnej kontrole. Je dblezité aby prebiehalo
formou dialégu a nie monolégu.®*

Pre nového zamestnanca je obtiazne absorbovat vSetky informacie naraz a

potrebuje na to €as. Doba trvania je v kazdej spoloCnosti a na kazdé pracovné miesto

ina vSeobecne mbézeme povedat, ze ide o obdobie troch az Siestich mesiacov po

nastupe do zamestnania. Kazdy novy zamestnanec prichadza na pracovisko inak

vybaveny. Ma vSeobecné alebo odborné vzdelanie, urcité pracovné navyky a pracovné

skusenosti.

Doba na zapracovanie sa viaze na zavereCné prace s pozadovanym utvarovym

vzdelanim, a to nasledovne;:

absolvent zakladnej Skoly — niekofko hodin,
absolvent u¢ebného odboru — niekolko dni az tyzdriov,
absolvent strednej Skoly — niekolko mesiacov,

absolvent vysokej $koly — dva roky.*

Priebeh pracovnej adaptacie nebyva bezproblémovy. Zdrojom mézu byt nasledovné

skutoénosti:

Skolenie a odborna priprava nezodpoveda poziadavkam pracovného zaradenia
alebo je prili§ v3eobecna. Novy pracovnik si len pomaly a s tazkostami
osvojuje odborné znalosti a schopnosti, ktoré su potrebné, aby splnil pracovné
poZiadavky.

DoterajSie skusenosti z iného pracoviska alebo organizacie so sice konkrétne,
ale nezodpovedaju pracovnému miestu. V tomto désledku dochadza k
nepriaznivému stretu medzi osvojenymi schopnostami a narokmi a

poZiadavkami na pracovnika.

% PALMINEK, J. Vedeni lidi, tymd a firem. 2.vyd. Praha: GRADA, 2005, s.75. ISBN 80-247-1092-7.
% MAYEROVA M., RUZICKA J. Moderni personéini management. 1 vyd. Praha: Nakladatelstvi H&H
VySehradska, s.r.o., 2000. s. 74. ISBN 80-86022-65.
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e Predstavy

noveho pracovnika o pracovnom zaradeni a pracovnych

podmienkach sa nevyhovuje so skuto¢nostou alebo méze byt dokonca v jeho

rozpore.

e Moznosti perspektivy, ktoré pracovné zaradenie poskytuje sa nezhoduje s

aspiraciami nového pracovnika.*

3.3.3 Adaptacia na podnikovu kultaru

Adaptacia na podnikovu kulturu predstavuje systém spoloénych hodnét a

noriem, ktoré zamestnanci prijali za svoje a maju velky vplyv na konanie, uvazovanie i

vystupovanie zamestnancov. Navonok sa prejavuje ako forma spolocenského styku

zamestnancov, v spolo¢enskych zvykoch, oby€ajach, oble€eni i materialnom vybaveni.

Ciefom adaptacie na podnikovu kulturu je pomoc novacikom orientovat sa v nich a

zakladné spdsoby spravania, stavaju vzorom pre novych zamestnancov.®’.

3.4 Harmonogram adaptacie

Ak ma byt adaptaény proces tspedny mal by mat asovy harmonogram.®

Tabulka &. 1 Casovy harmonogram adapta&ného procesu

Dizka

zamestnania

Priebeh adaptacie

Pred

nastupom

,domaca priprava“ — predavanie materialov k preStudovaniu, je
mozneé realizovat schédzky s buducimi pracovnikmi, navstivit

buduce pracovisko

1. tyzdefi

Informacie spojené s nastupom — podpis zmluvy, skolenie BOZP,
schbédzky s nadriadenymi, Specialistami, kolegami, predavanie
integranej priru¢ky, novy zamestnanec sa dozveda ddlezZité
informacie o organizacii (informacie mézu byt ulozené na firemnom

internete)

2. - 4. tyzden

Ro6zne $kolenia a pracovné seminare — o firemnych normach
chovania, zamestnanecké vyhody a pod.
Realizacia ,koleCiek (rotacia pracovného miesta) po rdéznych

oddeleniach

% BRNDOVA A NOVY In: MAYEROVA M., RUZICKA J. Moderni personalni management. 1 vyd. Praha:
Nakladatelstvi H&H VySehradska, s.r.o., 2000. S. 74. ISBN 80-86022-65.
3 KACHANAKOVA, A. Organizacéna kultira. 1.vyd. Bratislava: EKONOMIA, 2010, s.109. ISBN 978-80-

8078-304-4.

%8 VAJER, L. Vybér pracovnikii do tymu.1.vyd. Praha: Grada, 2007, s. 93. ISBN 978-80-247-1739-5.
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Zamestnany je vkontakte so svojim tutorom a priebezne sa

vyhodnocuje adaptacny proces

_ Su definované ciele, prebieha realizacia €innosti zamestnanca —
2. - 5. mesiac . o . ]
cela zrealizovana €innost je vyhodnocovana tutorom

6 _ Ukonc&enie procesu integracie — vyhodnotenie plnenia stanovenych
. mesiac
cielov, prejedanie nasledného planu rozvoja a definovanie cielov

Zdroj: VAJER, L. Viybér pracovniki do tymu.1.vyd. Praha: Grada, 2007, s. 93. ISBN 978-80-247-1739-5.

Ako vidiet' z tabulky takyto adaptacny proces je dlhodoba zalezitost pre obe
zuCastnené strany a je velmi typicky pre velké podniky ako su banky a medzinarodné
spolo¢nosti.

V suc€asnosti na nasom uzemi pésobi velmi vela medzinarodnych spoloénosti.
Adaptacny prosec v tychto firmach je iny ako v klasickych podnikoch a malych firmach.
Kazdy novy zamestnanec v medzinarodnych spolo€nostiach obdrzi pisomny
orientaCny manual. Tento manual si mdze v klude prestudovat, najCastejSie doma a zo
vSetkymi nejasnymi otazkami sa méze obracat na kompetentné osoby. OrientaCny
balicek obsahuje informacie o spolo¢nosti, ako: organizacna schéma podniku, priru¢ka
o firemnej politike, historia podniku, popis pracovného miesta a pracovnych povinnosti,
pripadne vzdelavacie programy spoloCnosti. Manual by mal dalej obsahovat informacie
o poisteni a déchodkovych vyhodach. Su v fiom taktiez informacie ako treba
postupovat v pripade nudze alebo nebezpedia na pracovisku. Rozsah manualov zavisi
opat od velkosti podniku a danej pozicie. Tieto manualy su klasickym prikladom hlavne
v USA a ich vyhodou je, Ze sa k nim novy, ale aj ktorykolvek zamestnanec mdze vratit,
v pripade potreby. DalSou novinkou, ktor( priniesli zahraniéné spolognosti je
internetova databaza zamestnancov spolu s kontaktnymi Gdajmi a fotografiou. Tato
databaza ulahuje novym zamestnancom sa zorientovat v menach a kedzZe nie je
mozné si zapamatat vsetky mena, tvare a pozicie.

Postup spravnej adaptacie z hfadiska manazmentu organizacie by mala obsahovat’
1. zoznamenie sa s problematikou adaptacie a pouzivanie metodickych
prostriedkov na jeho riadenie,
2. vstupny pohovor s prijatym pracovnikom — tu by mal obsahovat’ informacie

0 podniku, tradicie,

3. zaradenie pracovnika na konkrétne pracovisko, zoznamenie sa s jeho

pracovnymi ulohami, a podmienkami prace,
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4. predstavenie pracovnika skupine - charakteristika nového pracovnika z jeho
odbornostou v poZzadovanej  organizacii, jeho kvalifikacia, miesto
predchadzajuceho pdsobenia,

5. uréenie agenta — konzultanta z radov skusenejSich pracovnikov,

6. spracovanie planu adaptacie, v zavislosti na individualny ich charakteristikach
nového pracovnika

7. priebezné sledovanie pracovnika pri praci ajeho zallefiovanie do pracovnej
skupiny,
poskytovanie spatnej vazby,
pravidelna a systematicka kontrola adapta¢ného procesu,

10. zavere&né hodnotenie priebehu adaptacie.*

3.5 Adaptacény proces ako vzdelavacia akcia

.Orientacia pracovnikov ma znaény vzdelavaci aspekt. Ide viastne o formovanie
(doformovanie a preformovanie) pracovnych schopnosti nového pracovnika tak, aby
vyhovovali poZiadavkdm pracovného miesta a nového zamestnévatela.“* Orientacia,
alebo adaptacny proces zahffia informacie, ktoré su obsiahnuté v pracovnej zmluve a
novy pracovnik bol o nich priebezne informovany poc¢as prijimania do zamestnania.

Orientacia prebieha formalnym i neformalnym spésobom. Hned v prvy den by si
mal veduci vyhradit ¢as na vstupny rozhovor s novym zamestnanom. Ciefom tohto
pohovoru je zmensSit nervozitu a neistotu, pripadne zamestnanca uistit, ze svoju novu
ulohu zvladne. Kompetentny veduci by mal nového pracovnika previest' pracoviskom a
predstavit najblizSich spolupracovnikov a nadriadenych. Pri prechode do cudzieho
prostredia zmena zamestnavatela a s tym suvisiaca zmena prostredia je jednym z
najsilnejSich stresov. Ako uvadzaju niektoré zahranicné prieskumy, emocialny stres je
jeden z naj¢astejSich ddévodov pre odchod zo zamestnania uz po¢as skuSobnej doby.
Preto treba viest adaptaCny proces tak, aby sa zamestnanec citil emoCne bezpeéne a
mal pocit, Ze fudia ho zakratko prijmu.
Preto orientacia byva stale CastejSie zaradovana do podnikového vzdelavania.

Obsah vzdelavacej akcie je mozné zvolit podla potrieb organizacie a zoradit do
nasledovnych okruhov. (musia zaroveh reSpektovat zodpovedajuce zakonné

ustanovenia). Okruhy by mali obsahovat nasledovné:

** BRNOVA a NOVY IN FARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psycholégie. 2 vyd. Praha: Univerzita Jana
Amose Koneského, 2008, s.211. ISBN 978-80-86723-64-8

“9 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. 2. vyd. Praha: Management Press, 1998 s. 155. ISBN 80-85943-51-
4.
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e informacie o organizacii, jej vyrobky, sluzby, jej Struktura, poslanie vizia Ci ciele,
hlavné hodnoty,

o prilezitosti vzdelavania pracovnikov,

e proces riadenia vykonu, ako ludia pracuju, ich role ktoré hraju,

e zdravie a bezpecnost pri praci,

e pracovné podmienky, pracovna doba, dovolenka, pracovne volno, nemocenské
davky,

¢ odmeny a zamestnanecké vyhody a politika odmenovania,

e vyklad taktiez zahriuje spolocenské a zaujmovych organizacie a ich €innosti.

Je treba rozhodnut, kto a kedy sa vzdelavacej akcie zu€astni. M6ze ist skupinu
novych zamestnancov, izamestnancov z pomerne 8&irokého spektra hierarchie
v organizacie. V idealnom pripade by mali viest tieto vzdelavacie akcie organizované
hned po nastupe do prace v priebehu prvého dna alebo prvého tyzdha. Kurzy mézu
byt odloZzené pokial organizacia nebude mat dostatoéné mnozstvo novych
pracovnikov. Ak je takyto odklad nutny je délezité aby novy zamestnanec vZzdy dostal
najdolezitejSie informacie k vykonu prace (tento systém byva typicky pre hotelové
siete). Vzdelavacie akcie su zabezpeCované skolitefom pripadne veducim useku alebo

personalistom.

3.6 Hodnotenie adaptacného procesu

V zavere kazdého procesu by malo nasledovat jeho vyhodnotenie. Novy
zamestnanec by mal byt oboznameny, ako naplnil ciel adaptacie, ako vykonava svoju
pracu a plni si pozZiadavky, ktoré na neho kladie organizacia. Taktiez je i na organizacii,
aby zistila ako sa novy zamestnanec vzil so svojou pracou a osvojil si Specifické
podnikové znalosti, ako sa orientuje v podnikovom mechanizme, ako sa zaradil do
kolektivu pracovnej skupiny. Ak sa vyskytnu problémy je lepSie ich rozpoznat hned na
zaciatku.

Po ukonCeni etapy adaptacného programu vypracuje prislusSny veduci
hodnotenie, kde zhodnoti cely adaptacny proces. Pripadne uvedie dalSi
predpokladany odborny rast. Cim skér sa zamestnanec zorientuje, tym rychlejsie
zacne pracovat bez chyb a stava sa z neho produktivny pracovnik pre organizaciu a
mdze pre fu "zarabat" peniaze.

Pre posudzovanie celkovej adaptacie pracovnika mozno uplatnit objektivne

kritéria, ako je mnoZstvo a kvalita prace jedinca, miera jeho pracovnej ochoty,
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samostatnost a medziludské vztahy na pracovisku. Za subjektivne kritéria mozno
povazovat vztah Eloveka k profesii, k podniku, profesijna sebadévera, aspiracie a ciele
jednotlivca spojené s organizaciu. Ak ma byt adaptacény proces uspedny je potrebné
mu venovat’ pozornost jeho riadeniu, €0 znamena:

e kvalitny vyber zamestnancov,

e zostavenie a programu pre nového pracovnika,

e vyhodnotenie a kontrola adaptaéného procesu. **

3.7 Uskalia adaptacie
Faktory ovplyviiujuce pracovné tazkosti adaptacie mozZno rozdelit na

subjektivne a objektivne. Okrem tychto faktorov adaptaciu
ovplyviuje Struktura, zameranost, pravne postavenie organizacie a jej velkost.
Objektivne faktory:

o Vonkajsie pracovné podmienky,

e Obsah a charakter prace,

e Pracovna skupina,

e Spdsob vedenia pracovnikov,

e Rezim prace,

¢ Organizacia prace a socialne vybavenie pracoviska,

¢ Odmenovanie a hodnotenie pracovnikov.
Subjektivne faktory:

o (Odborna pripravenost,

e Vykonova dispozicia pracovnika,

¢ Hodnodnotova orientacia pracovnika,

e Postoj a zameranie,

e Motivacia a zvladanie pracovnej role.*
Okrem uvedenych faktorov Hronik hovori o Uskaliach ako presytenie informaciami,
poverovanie podradnymi ulohami, poverovanie takymi ulohami, v ktorych je vefka

pravdepodobnost netspechu.®

“1 PROVAZNIK, V., a kolektiv. Psychologie pro ekonony a manaZery. 2. vyd. Praha: Grada 2007, s. 188,
ISBN 80-247-1706-6.

“2 SIKAR A KOLEKTIV IN: FARKOVA, M. Viybrané kapitoly z psycholégie. 2 vyd. Praha: Univerzita Jana
Amose Koneského, 2008, s.208. ISBN 978-80-86723-64-8.

“3 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku.1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2007.s. 130. ISBN 978-
80-247-1457-8.
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3.8

Pozitiva a negativa adaptaéného procesu

Je nutné si uvedomit, ze zavedenie adaptacného procesu mas svoje vyhody

a nevyhody a rézne dopady na organizaciu i zamestnancov. Uvediem aspon niektoré:

Naklady prijatia do zamestnania. Tieto naklady vznikaju predovSetkym
ziskavanim uchadzaCov o zamestnanie (napr. zverejhovanim inzeratov),
prijimacimi pohovormi a asom zapracovania v zavislosti od stupfa kvalifikacie.
Naklady na fluktuaciu. S rychlym striedanim zamestnancov na pracovnom
mieste suvisia naklady na nové obsadenie pracovného miesta, naklady na
zaSkolenie, naklady suvisiace s doCasnym pokrytim prace na neobsadenom
mieste. Naklady na zvySené kontrolovanie nového zamestnanca a napravu
chyb i naklady na rozdiel medzi hodnotou zamestnanca pre organizaciu a
naklady na zamestnanca v podobe mzdy a zamestnaneckych vyhod.
Pravdepodobnost, Ze novi zamestnanci organizaciu hned opustia, je najvyssia
uz pocas prvych mesiacov a k tomuto rozhodnutiu mdéze dokonca prispiet uz
prvy den v praci.

Pouzitelnost’: PoCas cielenej adaptacie su novi zamestnanci sledovani, a tak
mozno pripadné nedostatky v kvalifikacii rozpoznat' skor, ako vzniknu naklady z
dévodu nekompetentnosti, alebo sa prejavia chyby.

Na zamestnavatela: Rychle zapracovanie, spatna vazba k procesu naberu
a vyberu, rozvinutie vykonnosti zamestnanca, zlepSenie image spolo¢nosti,
efektivne vyuzitie skudobnej doby, zlepSenie komunikacie a timovej spoluprace,
registracia moznych chyb v podnikovych procesoch.

Na zamestnanca: Je to motivacia — firma ma o zamestnancov zaujem a ma
snahu o jeho rychle zapracovanie. Zamestnanec sa zbavuje uzkosti, Ze nieCo
nezvladne. Psychohygienicka - zamestnanec citi tlak na svoju vykonnost
i aktivitu. Sebareflekcia — zamestnanec zistuje & danl pracu zvladne.*
Zvysovanie oddanosti: Oddany pracovnik je ten, ktory sa dobre identifikuje
s organizaciou, chce a prejavuje zaujem v nej ostat. V prvom kroku je
oddanosti je nutné hladat taku organizaciu, pre ktoru sa oplati pracovat’ a tento

prvy dojem upevriovat uz od zacCiatku.

* VAJER, L. Vybér pracovnikd do tymu.1.vyd. Praha: Grada, 2007, s. 93. ISBN 978-80-247-1739-5
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4 FLUKTUACIA ZAMESTNANCOV V ORGANIZACII

V dnesnej dobe nie je neobvykla situacia, ked zamestnanci odchadzaju zo
spolo¢nosti za lepSimi pracovnymi podmienkami, ¢i uz do zahrani€ia, alebo do inych
organizacii. Ani sebe lepsi nabor a vyber, adaptacia zamestnancov nembzu zabranit
odchodu zamestnancov so spoloCnosti. Akakolvek zmena zamestnania je spojena
s nemalymi nakladmi a to na strane zamestnavatefa, zamestnanca a v neposlednom

rade i Statu.

4.1 Definicie fluktuacie
Definicie podla vybranych autorov:

Mayerova definuje fluktuaciu ako ,socialnu mobilitu medzi hospodarskou
organizaciu ainym spolo¢enskym utvarom, CiZze spociva v odchode pracovnika

z organizécie*. *°

Amstrong nedefinuje fluktuaciu ako taku, ale ,hovori o odchode zamestnancov a

prichode pracovnikov do spoloénosti‘.*

Milan Kvacka vo svojej knihe Makroekonomika namiesto fluktuacie pouziva termin
mobilita, ktory charakterizuje z dvoch aspektov: mobilita povolania prace predstavuje
pohyb prace z jedného povolania do iného. Geografickd mobilita prace predstavuje
ochotu ludi prestahovat’ sa z oblasti, kde je tazké najst si pracu do oblasti, kde je po
praci vacsi dopyt.*” (Slovaci mali v minulosti vysokd geografickii mobilitu prace do
zahraniCia z dévodov nedostatku prace doma, ale i pre lepSie finanéné ohodnotenie.

Tento jav sa nakoniec opakuje i v su€asnosti.)

4.2 Druhy fluktuacie
Urgita fluktuacia je nutnou sudastou chodu hospodarskej organizacie. Uzko
suvisi s uskutoCnovanymi technickymi, technologickymi, ekonomickymi a

organizanymi zmenami. Napr. utlm urcitého vyrobného programu byva sprevadzany

5 MAYEROVA, M., RUZIGKA, J. Moderni personélni management. 1 vyd. Praha: Nakladatelstvi H&H
VySehradska, s.r.o., 2000. s. 79. ISBN 80-86022-65.

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Nejnovéjsi trendy a postupy. 10 vydani, Praha: Grada 2007,
s. 317. ISBN 978-80-247-3.

T KVACKA, M. Makroekonomika. 1. vyd. Bratislava: Slovenské Pedagogické nakladatelstvo, 1992, s.27.
ISBN 80-08-01490-3.
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intenzivnym pohybom pracovnych sil. Jeho jednou podobou je prepustanie. Taktiez
zavadzanie novych technoldgii vyzaduje inu Struktaru, a tiez aj urcit obmenu
pracovnych skupin. | v zamestnaneckom kolektive dochadza ku zmenam, starSi
zamestnanci odchadzaju do déchodku, mladé pracovniCky na matersku dovolenku

atd.*®
4.2.1 Ziaduca fluktuacia
Znaky ziaducej fluktuacie:
e novi pracovnici prinasaju do organizacie nové podnety,
e bez urditej obmeny pracovnikov organizacia stagnuije,
e organizacia moze dostat za menej vhodného pracovnika vhodnejSieho

e zmena pracovného zaradenia méze byt pre jedinca vyhodna (napr. vysSi plat,

kvalifikovanejSia praca, vyrieSenie rodinnych starosti apod.).

Ziaduca fluktuacia pIni funkciu prerozdelovania pracovnikov na trhu podfa
odbornosti, pracovného zamerania, pracovného prostredia. Pre organizaciu ma
ziaduca fluktuacia pri upeviiovani pracovného kolektivu a moznost ziskavat

vhodnejsich zamestnancov pre organizaciu.*
4.2.2 Neziaduca fluktuacia
Znaky neziaducej fluktuacie:
e naruSenie plynulého chodu prace, problémy v organizacii a riadeni,
e znizenie produktivity prace, vySsi vyskyt chyb a zmatok,
e zvySené naklady na nabor, prijimanie a pripravu novych pracovnikov,
e zruSenie kooperacnych vztahov v pracovnych skupinach,
o demoralizécia opakovanie fluktuujdcich pracovnikov.*

Neziaduca fluktuacia sa premieta i do Statneho rozpoctu akejkolvek spoloénosti,

predovSetkym do Statneho rozpoltu a dalej v socialnej oblasti, a vo vynalozenych

“8 KOLARIN IN: MAYEROVA M., RUZICKA J. Moderni personaini management. 1 vyd. Praha:
Nakladatelstvi H&H VySehradska, s.r.o., 2000. s. 79. ISBN 80-86022-65.

“9DYTR, Z., STRITESKA. M., Efektivna inovace odpovédnost v managementu. 1. Vyd. Brno: Computer
Press, 2009, s. 117. ISBN 978-80-251-2771-1.

%0 MAYEROVA M., RUZIGKA J. Moderni personéini management. 1 vyd. Praha: Nakladatelstvi H&H
VySehradska, s.r.o., 2000. s. 79. ISBN 80-86022-65.
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nakladoch organizacie. Ak sa zamestnanci rozhodnu opustit svojho zamestnavatela,
znizuje sa u nich pracovny vykon. U niektorych zamestnancov ide predovSetkym
o cieleny neeticky pokus ziskat vhodnejSie pracovné podmienky, alebo lfachSiu pracu
v inej organizacii. **

Dalej mozno fluktuaciu delit na dobrovoln a nedobrovolnu.

e dobrovolna, nastdva ak sa zamestnanci rozhodnu odist sami z organizacie,

e nedobrovolna, do tejto katego6rie patri odchod zamestnancov v ramci
reorganizacie, hromadné prepustanie, odchody zo zdravotnych dévodoy,

umrtia, odchod do déchodku.

4.3 Metoédy merania

Analyza poctu pracovnikov z odchadzajucej organizacie poskytuje udaje, ktoré
sa daju pouzit pri prognézovani ponuky, Cize pokryvanie potrieb pracovnikov, k poctu
strat, ktoré bude nutné nahradit. Délezité pri odchode zamestnancov, okrem podctu
odchadzajucich zamestnancov sledovanie i pri€in fluktuacie a hladat zlepSenia pre
mieru stability.

4.3.1 Miera odchodu
Miera odchodu pracovnikov je tradi¢nym ukazovatelom merania straty (mobility)

a ju charakterizuje ako metdéda hrubého odchodu, ktora sa pocita nasledovne:

Pocet pracovnikov, ktori odisli pocas urcitého (obvykle 1 rok) obdobia

X 100
Priemerny pocet pracovnikov v tom istom obdobi

Tato metdéda sa pouZziva, na lahké pochopenie a ukazovatele sa dobre vypocita, pre
uCely planovania obsadenosti fudskych zdrojov. Tento vzorec, vztah moéze byt
zavadzajuci, kedze nevypoveda ni¢ o Strukture odchodu zamestnancov a po akej dobe

z organizécie odisli. >

! DYTR, Z., STRITESKA. M., Efektivna inovace odpovédnost v managementu. 1. Vyd. Brno: Computer
Press, 2009, s. 116. ISBN 978-80-251-2771-1.

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 10 vydani, Praha: Grada 2007,
5.317. ISBN 978-80-247-3.
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4.3.2 Miera prezitia

Miera prezitia je podiel pracovnikov, ktori boli ziskani v uréitom obdobi a ktori
su v organizacii zamestnani eSte po urcitom poc¢te mesiacov, alebo rokov. MézZe to byt

analyza absolventov ur€itého vzdelavania, alebo vycviku.

4.3.3 Index stability

Tento ukazovatel naznacuje tendenciu dlhodobejSich pracovnikov zostavat
v podniku a ukazuje mieru kontinuity zamestnania. AvSak taktiez neodhaluje vyrazne
odlisné situacie existujuce v podniku, s dlhodobymi zamestnancami s porovnanim
s Utvarmi, kde vacésina pracovnikov ma kratku dobu v zamestnani. Index stability ma

nasledovny vzorec :

Pocet pracovnikov, s jednym a viac rokov v zamestnani

X 100
Pocet pracovnikov ziskanych pred rokom

4.3.4 Analyza dizky v zamestnani

Tato analyza sa rozobera priemernd dizku zamestnancov v organizacii,
zameriava sa na zamestnancov, ktori z organizacie odisli. Analyza by mala
porovnanavat pocty odchadzajucich s poétami zamestnancov, zamestnanych u kazdej

kategérie pracovnikov. >3

4.3.5 Vystupné pohovory

Jednou u z metdd sledovania priin odchodov zamestnancov z organizacie,
mbéze byt vystupny pohovor, ktory mdéze spolo€nosti respektive personalistovi vela
povedat’ nov v praxi sa uplatfiuje velmi malo alebo vébec. Ide o citlivi zaleZitost pre
personalistu, ako aj pre prepusStaného zamestnanca. Vykonava sa v priebehu
vypovednej doby, kde uz odchadzajuci zamestnanec nemusi tajit a ni¢ skreslovat.
Informacie ziskané o spoloCnosti pri vystupnom pohovore by sa dali vyzivat pri
formovani firemnej kultury, navrhy pri koncepcii vzdelavacich programov, pripadne pri

motivacnych programov pre zamestnancov. Niektori zo zamestnancov budu hovorit

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 10 vydani, Praha: Grada 2007,
s. 318. ISBN 978-80-247-3.
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otvorene o dévodoch nespokojnosti iny nie preto je na tom, kto tento pohovor vedie

ako ho vedie a ako ho vyhodnoti. Casto sa skutoéné priginy ani neodhalia ale vystupny

pohovor pomaha zistit’.

4.4

odhalenie akychkolvek faktorov, ktoré vedu zamestnanca k odchodu,

upozorfiuju zamestnavatela na konkrétne problémy, ktorym by mal venovat

zvySenu pozornost,

umozfiuje zamestnancovi vyjadrit sa k jeho odchodu,

zamestnanec ma prilezitost poskytnut informacie, ktoré mézu pomdct’ kolegom,

v niektorych pripadoch je to i posledna prileZitost eliminovat odchod.>*

Fluktuacia v adaptaénom procese

Spolo¢nost, ktora nema dobry vyber zamestnancov, avie pridelovat

zamestnancov na vhodné pracovné pozicie, by mala zlepSit ako uvadza Branham tieto

oblasti riadenia fudskych zdrojov a to:
Vyber,

Motivujucu napli pracovného miesta,

1.

2
3.
4

Neustale obnovovanie motivacie,

Obohatenie pracovného miesta.>

4.41 Proces odcudzenia

Podla Brahmana fluktuacia nie je jednorazovou zalezitostou, ale je to proces

odcudzenia sa, ktory méze trvat urCity Cas. Vymedzil do nasledovnych krokov

odsudzenia:

zamestnanec nastupuje do nového zamestnania s nadSenim,
ma prvé pochybnosti o0 spravnosti rozhodnutia, o prijatej ponuke,
vazne sa zamysla nad odchodom,

shazi sa 0 zmenu,

rozhoduje sa, Ze spolo¢nost’ opusti,

zvazuje naklady odchodu,

pasivne hlada nové zamestnanie,

pripravuje sa na aktivne hladanie a aktivne si ho zacina hladat,

54 BRANHAM, L., 7 skrytych divodd, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, s.
230 s. ISBN 978-80-247-2903-9.

° BRANHAM, L., 7 skrytych duvodd, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, s.
66 s. ISBN 978-80-247-2903-9.
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e dostava novu pracovnu ponuku
e odchadza k novému zamestnavatelovi.

4.4.2 Psychologicka zmluva

Psychologicka zmluva, skryva vzajomné ocakavania po nastupe do
zamestnania. Na jednej strane su to o¢akavania zamestnanca, o¢akava ¢o dostane od
organizacie a €o je pripraveny dat spolo¢nosti. Na druhej strane je to zamestnavatel,
ktory je pripraveny dat a ocakava, Ze spatne aj dostane. Cim skdér zamestnanec
porozumie svojim oCakavaniam, tym rychlejSia bude zhoda v ofakavaniach. Ak si
zamestnanec uvedomi, Ze zamestnavatel nedokaze naplnit kritéria ocakavania,
pocituje sklamanie, odcudzenie a $ok, ktory vedie k jeho odchodu.®

Uskalim psychologickej zmluvy je, Ze je &asto nevyslovena — nie je definovana
v pracovnej zmluve. Schein ju definoval nasledovne: ,Pojem psychologickej zmluvy
naznacduje, Ze existuju nepisané pravidla oCakavania, ktoré su neustale pritomné
medzi kazdym &lenom organizécie.®’ Takéto pojatie pre obe strany, zamestnavatela
i zamestnanca maju formu nevyslovenych predpokladov, na oboch stranach méze
nastat roz€arovanie. Psychologicka zmluva nepretrzite riadi a vytvara pracovné vztahy
medzi zamestnavatelom a zamestnancom. Povahu psychologickej zmluvy z pohladu
zamestnavatela by zahrfovat aspekty ako je lojalita, Usilie, ochotu, oddanost,
schopnosti. Pre zamestnanca by malo ist’ o aspekty ako je istota zamestnania, dbvera,

bezpe&né pracovné prostredie, prileZitost pre uplatnenie., atd..>®

4.4.3 Naklady spojené s fluktuaciou v adaptacii
Pravdepodobnost, Ze pracovnici odidu po€as prvych mesiacov po nastupe do
organizacie, je relativne velka. U kvalifikovanych pracovnikov sa naklady mdézu
odhadovat az na 75% vysky jeho ro¢ného platu. Naklady stym spojené su
nasledovné:
¢ naklady na ziskanie nahradnych pracovnikov, naklady na inzerovanie do
novin, internetu, naklady pripravy naborového pracovnika, naklady na
spracovanie zivotopisov, naklady poCas pohovoru — ¢as manazmentu

a personalistu,

% BRANHAM, L., 7 skrytych divodd, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem: Manazer. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, a. s., 2009, 48-49 s. ISBN 978-80-247-2903-9.

" SCHEIN IN: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 10 vydani, Praha:
Grada 2007, s. 202-203. ISBN 978-80-247-3.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 10 vydani, Praha: Grada 2007,
5.396. ISBN 978-80-247-3.
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naklady na ich uvedenie do organizacie, naklady na orientaciu, zaskolenie,
naklady materialov potrebnych pre Skolenie (zacvik a pod.),

naklady s do€asnym pokrytim prace na uvolnené pracovné miesto, kym nie je
obsadené novym zamestnancov,

naklady zvySenej kontroly nového pracovnika,

rozdiel medzi hodnotou pracovnika pre podnik a naklady pre podnik na

pracovnikov v podobe miezd, platov a zamestnaneckych vyhod.*

Pre uvedené naklady spolo€nosti by sa mali venovat pozornost podla Amstronga

nasledovnym pracovnym cinnostiam:

4.5

Zvysovat’ oddanost’ svojich pracovnikov. Oddany pracovnik je ten, ktory sa
identifikoval s organizaciou, chce v nej pracovat a pdsobit’ v je ochotny pre fu
usilovne pracovat.

Objasnovat’ psychologicki zmluvu. Psychologicka zmluva sa tyka
nepisanych noriem, presvedCeni achovani, ktoré sa od zamestnanca
oCakavaju. Tato zmluva vytvara zakladnfiu pre pracovné a zamestnanecké
vztahy a ¢im je jasnejSia od zaciatku, tym lepSie.

Urychlovanie pokroku v uéeni. Novi zamestnanci sa musia vela naucit pre
pozadovany pracovny vykon. Dizka a intenzita, zavisia od pracovnej pozicie. Je
délezité, aby dochadzalo kjeho planovaniu, aby sa ¢o najrychlejSie
maximalizovalo prispievanie nového zamestnanca do organizacie.

Adaptacia na socialne prostredie. Po adaptacii sa novy zamestnanci rychlo
zaradia do organizacie, prebieha ich socializacia, buduju si vztahy

s spolupracovnikmi.®°

Do6vody odchodu zamestnancov

Dévody, ktoré vedu a ovplyviuju fluktuaciu v spolo€nosti su rézne. Nikdy to nie

je iba jedna priCina, ale je to cely subor vplyvov, ktoré sa vzajomne doplfiuju

a prepdjaju. Brahman vo svojej publikacii uvadza 67 dbvodov pre€o zamestnanci

odchadzaju so spoloCnosti. Tvrdi ak poznate dévody svojich zamestnancov, preco

odchadzaju da sa im predist. Z tychto dévodov vymedzil Styri zakladné ludské potreby

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéj$i trendy a postupy. 10 vydani, Praha: Grada 2007,
5.396. ISBN 978-80-247-3.
%0 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 10 vydani, Praha: Grada 2007,
s. 396. ISBN 978-80-247-3.
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aak nie je naplnena jedna znich, zamestnanci zacnu rozmysfat o odchode

Z organizacie.

Potreba dovery. Zamestnanci o€akavaju od spolo€nosti a manazmentu, ze
budu plnit svoje sfuby, budu do nich investovat, zachadzat s nimi s reSpektom
a pravidelne ich odmerniovat.

Potreba nadeje. Zamestnanci potrebuju verit, ze budi mat moznost rastu,
rozvijat’ si svoje schopnosti pri vykone prace, moznost postupu v kariére.
Potreba ocenenia. Zamestnanci potrebuju citit, Ze ked budu tvrdo pracovat,
prispievat svojou pracou k rozvoju organizacie budu patri€ne oceneny.

Potreba citit’' sa kompetentne. Zamestnanci o€akavaju, ze im bude pridelena
nie len praca, ktora bude len vyzvou, ale zaroven pri nej pouziju i svoj talent,

dostanu pravidelné kolenie, aby mohli svoj talent rozvijat.®*

NajCastejSie dovody, ktoré uvadzaju zamestnanci mézeme zohnut do nasledovnych

pricin:

praca alebo pracovné miesto nespifia o¢akavanie,

nesulad medzi pracovnym miestom a zamestnanom,

nedostatok spatnej vazby,

pocit nedocenenia,

lepSia perspektiva uiného zamestnavatela, (vyvoj, kariéry, moznost rozvijat
svoj talent, lepSie pracovné podmienky, menej stresu..),

zlé vztahy na pracovisku (nedostatocné vztahy so spolupracovnikmi,
s manazmentom, veducim utvaru, nadriadeného..)

osobné dobvody (tehotenstvo, choroba, Studium, odchod od zahranicia,

stahovanie..).

1 BRANHAM, L., 7 skrytych divodti, pro¢ zaméstnanci odchazeji z firem: Manazer. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, a. s., 2009, 32-33 s. ISBN 978-80-247-2903-9.
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EMPIRICKA CAST

5 VYMEDZENIE CIELOV, HYPOTEZ A METOD

Ciefom diplomovej prace je zistit mieru zamestnancov Vv advokatskej
spoloCnosti XY, s.r.o. v Bratislavskej pobocke, v adaptaénom procese je fluktuaciu
s obdobim po adaptacnom procese a zistit' pri€iny a désledky fluktuacie. Na zistenie
stanoveného ciela bola pouzita firemna databaza.

Hypotéza ¢&. 1: V adaptaCnom procese spolo¢nosti odchadza menej zamestnancov,

ako po adaptacii.
Hypotéza €. 2: Adaptacny proces nema vplyv na fluktuaciu zamestnancov.

Hypotéza ¢&. 3: Nabor avyber zamestnancov fluktuaciu v adaptaénom procese

neovplyviuje.

Metddy: na zistenia danych hypotéz pouzijem, metédu miery odchodov, swot analyzu,

rozbor dotaznika pre adaptaCny proces a firemny vystupny dotaznik zamestnancov.
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6 POPIS VYSKUMNEJ VZORKY
6.1 Spoloénost’ XY, s.r.o.

Pre zavere¢nu diplomovu pracu ,Fluktuacia zamestnancov v adaptacnom
procese advokatskej spoloc¢nosti XY, s.r.0“. som zvolila advokatsku kancelariu XY,
s.r.o. Praca v advokatskej kancelarii je velmi Specificka a zamestnanci sa musia
prispésobovat neustalym zmenam na trhu a aj zmenam v legislative. Predtym ako sa
budeme venovat konkrétnej téme, predstavim spoloénost XY, s.r.o., aby bolo
sprostredkované zakladné fungovanie advokatskej kancelarie.

Advokatska spolo¢nost XY bola zaloZzena 1. novembra 2008. Pdvodne je
tvorena z kancelarii medzinarodnej firmy ABC, ktora mala svoje pobocky po celom
svete. Dnes ma spoloCnost XY, s.r.o. svoje pdsobenie v Bratislave, Bukuresti,
Budapesti, Prahe, Belehrade a Istanbule. Je jednou z poprednych novych pravnickych
firiem v regioéne rozvijajucej sa Eurépy.

Spolo¢nost’ XY poskytuje Specializované poradenstvo v oblastiach prava ako je:
hospodarska sutaz a protimonopolné kauzy, flzie, akvizicie, energetika,
reStrukturalizacia a konkurzné konanie, bankovnictvo a finanénictvo, projekty a oblast
telekomunikacii. Mnohi z pravnikov ziskali vzdelanie a kvalifikaciu v dvoch, alebo i
viacerych jurisdikciach v réznych pravnych systémov a vykonali odbornd prax u
medzinarodnych klientov po celom svete. Za firemny jazyk si spolo¢nost zvolila
angli¢tinu, ale pracuje i v celom rade jazykov, ako su nemc¢ina, francuzstina, ¢estina,

madardina, srb&ina, ukrajinéina a rustina.®

Vizia spolo¢nosti

Viziou je jednotnd, unifikovana spolo¢nost, ktora je rozoznavana pod svojou
znackou a prostrednictvom vysoko kvalitnych pravnickych sluzieb v regiéne strednej,
vychodnej a juhovychodnej Eurépy.

Spolo¢nost spolupracuje a chce, tak ako v minulosti, aj nadalej spolupracovat’ s
veducimi obchodnymi spolo€nostami, finanénymi investormi a in&tituciami ale aj s
veducimi regionalnymi organizaciami na trhu strednej a vychodnej Eurdpy. Jej ciefom
je stat’ sa najlepSim zamestnavatelom spomedzi pravnickych spolo€nosti na trhu a

najlepSim poskytovatefom pravnych sluzieb. Hodnoty ako integrita, obchodny usudok,

62 Stajgerova in Bakalarska praca: Metody hodnotenia ako nastroj vzdelavania pracovnikov v advokatskej
spolocnosti, XY, s.r.o., Bratislava, 2011
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timova prace, vynikanie, novatorstvo, kreativita a zanietenie pre pracu by sa mali stat
kfuCovymi hodnotami rozpoznavanymi, ako zamestnancami tak ja obchodnymi

partnermi.®®

Ciel spolo¢nosti

Hlavnym ciefom spolo¢nosti je, byt a nadalej si udrzat poziciu Spic¢kovej
pravnickej spoloénosti, so silnou zna¢kou a dobrym menom na trhu. Okrem toho, tento
ciel podpori expanziu v regidone a spravnymi finanénymi nastaveniami, jej dalSie
Ciastkové strategické ciele, vdaka ktorym dosiahne svoje predsavzatia. (zdroj:

spolocnost)

Struktura spoloénosti

Advokatska kancelaria zamestnava celkovo 220 zamestnancov, kvalifikovanych
pravnikov. Tymto po¢tom mozno spoloc¢nost zaradit medzi stredne velké organizacie.

Struktaru celej spolo&nosti mozno rozdelit do dvoch linii. Jedna linia je tvorena
130 kvalifikovanymi pravnikmi tzv. ,Fee Earners”, ktori sa podielaju a vytvaraju zisk pre
spoloénost. Druha linia pozostava priblizne z 90 administrativnych pracovnikov tzv.
,Business Services”.

Cela spolocnost ma jedného Managing Partnera, ktory spolo¢ne s Partnermi z
kazdej pobocky dohliadaju na chod vSetkych kancelarii. Takéto regionalne vedenie sa
nazyva Firm Management Committee, je typické pre advokatske kancelarie prevazne
v anglicky hovoriacich krajinach. Lokalne vedenie jednotlivych pobociek je spravované
lokalnym Partnerom. Kazda z pobo€iek je rozdelena na pravnicku spoloénost s
pravnou formou s ruéenim obmedzenym a organizaCnu zloZku zamestnavajucu
administrativnych pracovnikov.

Linia podielajuca sa na zisku je tvorena z pravnikov, ktori su dalej rozdeleni
podla sluzobného veku (podfa toho ako dlho sa venuju pravnemu poradenstvu) a
predchadzajuceho vykonu na Partners, Counsels, Of Counsels, Managing Associates
(seniorni advokati), Associates (advokati), Junior Associates (koncipienti) a Student
Associates (Studenti). Spolo¢nost XY ma anglické korene a pouziva pracovné pozicie
v anglickom zneni. Nazvy su ponechané v povodnej verzii, pretoze neexistuje vhodny a

rovnocenny preklad do slovenského jazyka.
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Partners, Counsels, Of Counsels, Managing Associates, Associates su
advokati, ktori ukongili pravne vysoko8kolské vzdelanie a uspeSne zloZili advokatsku
skusku. Junior Associates su koncipienti, ktori maju ukonené vysokoSkolské vzdelanie
a vykonavaju koncipientsku prax min. 5 rokov a pripravuju sa na advokatsku skusku.
Student Associates su Studenti denného druhostupfiového Studia pravnickych fakult.

.Business Services® je tvorena administrativnymi pracovnikmi, ako su
asistentky, recep¢né, prekladatelia, veCerné asistentky, marketingovi manazéri a ich

asistentky, uctovné oddelenie, ludské zdroje a oddelenie vzdelavania.

Advokatska spoloénost’ XY, s.r.o. v Bratislave

Spolo¢nost’ XY, s.r.o. v Bratislave poskytuje Siroké spektrum pravnych sluzieb

najvyssej kvality domacim aj zahraniénym firmam. RieSi najvacSie a najkomplexnejsie
kauzy, ktoré si vyZaduju Specializované poradenstvo vo viacerych jurisdikciach a
vyuziva vo vSeobecnosti odborné skusenosti pracovnikov.
Bratislavska kancelaria sa venuje tymto oblastiam pravnej praxe: vdeobecné podnikové
a obchodné pravo, TMT (technolégie, média a telekomunikacie), privatizacia a
transakcie s ucastou statu, restrukturalizacia, konkurz, financovanie projektov, projekty
v infrastrukture (PFI — PPP), nehnutelnosti a vystavba.

Vrcholovy manazment regionalnej kancelarie spolo¢nosti XY, s.r.o. pozostava z
regionalneho partnera a partnera pre Business Services. Stredny manaZzment tvoria
jedného Counsels a Of Counsels, traja Managing Associates. jeden marketingovy
manazér, jeden manazér pre finanéné oddelenie a jeden manazér pre ludské zdroje.
Niz8i manazment pozostava z 8 advokatov a 12 koncipientov a 6 pravnicki Studenti.
Administrativni pracovnici su 5 denni asistenti, 4 ve€erni asistenti, 1 marketingovy
asistent, 2 recepéni pracovnici, 1 administrativna podpora, 3 pracovnici finanéného
oddelenia, 2 prekladatelia. Spolo¢nost sa snazi udrziavat Struktdru spoloCnosti v

uvedenom poéte svojich zamestnancov s celkovym po&tom 52°.

Firemna kultura advokatskej spoloénosti v Bratislave
Spolo¢nost’ je zloZzena z mladych ludi, kde vekovy priemer zamestnancov je 30
rokov. Firemnu kulturu advokatskej spoloénosti mozno najlepSie prirovnat podla

typolégie Deala a Kennedyho — ku kulture ,vSetko alebo nic“, nazyvanou aj kulturou

americkych jastrabov. Tato kultura patri individualistom, ktori si stanovuju vysoke ciele,
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a na druhej strane nesu i vysoké riziko. Kazdy sa mézZe dostat na vrchol ale méze
z neho irychlo padnut. Délezité je vyuzit Sancu, ktora sa ponuka. Muzi i Zeny su si
rovni, a rovnopravni a v spoloénosti je jedno, kto pracu spravi, ale musi sa spravit.
Napriek individualizmu, k firemnej kulture patri i podpora charity a podpora neziskovych
organizacii. Tato spolupraca spocCiva v podpore projektov, poskytovanim pravnych
sluzieb vo forme ProBono (Cize bez naroku na odmenu), kde sa zapajaju vetci
zamestnanci.

V spoloénosti sa uplatiuje autoritativny Styl riadenia. Je presne dany
organiza¢nou Struktdrou. Autoritativny Styl riadenia je uplatfiovany medzi pravnikmi,
koncipientmi, ale i Studentmi a ich asistentmi. Vyplyva to z danej prace. Je vymedzeny
a ohraniceny legislativou, zakonmi a priamymi poziadavkami (terminmi) od klientov.
Tento Styl vedenia umozZhuje dosiahnutie maximalneho vykonu a urluje vysoké
pracovné tempo od vSetkych zamestnancov. Kladie sa déraz na vykon. Napriek
jednosmernému rozdelovaniu uloh je nevyhnutna ¢asta komunikacia na splnenie danej
ulohy. Podla manazérskej mriezky Blaka a Moutonovej charakterizuje sa Styl riadenia
spolo¢nosti ako 9+9 parternalisticky pristup (tedria bi€u a cukru). Manazér vyzaduje
silny orientaciu na pracu pre klienta a na vykon, na ukor potlagenia sukromia®.

Okrem liniovej Struktury sa v spolo¢nosti uplatiiuje aj projektova Struktura, ktora vznika
na zaklade zadanej prace od klienta. Je tu vzdy manazér projektu a dalej jeho vykonny

pracovnici, ktori su do projektu zapojeni.
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7 VYSKUM

Ziadna spoloénost sa nevyhne fluktuécii a takisto je fluktuacia v advokatskej
spolo¢nosti XY, s.r.o. v Bratislave. Mnohi personalisti si to ani neuvedomuju, ale
fluktuacia zaCina uz naborom potencidlnych zamestnancov, predovSetkym ich
nevhodnym vyberom. Preto som sa v teoretickej praci zamerala na podobny popis
a rozbor pracovného naboru a vyberu v spolo¢nosti. Dalej popisujem a rozoberam
adaptaciu a adaptaény proces v spolo¢nosti, kedze skimam, ¢&i je odchod
zamestnancov vySsSi v adaptaénom procese, alebo po adaptacii ato tak z pohladu
zamestnanca a zamestnavatela. Nakoniec rozoberiem fluktuaciu v spolocnosti
z rbznych hladisk ako su roky, pracovné pozicie, obdobe adaptacného procesu a po
nom. Ak chceme znizit' fluktuaciu v spolo€nosti, musime zistit' i pri¢iny odchodu, ktoré

budem skumat z pohladu spoloénosti i zamestnanca.

7.1 Pracovny nabor a vyber zamestnancov do spolo€énosti

Pracovny nabor
Krédo spolo¢nosti pre vyber novych zamestnancov mézZeme zhrnut do
nasledovnej jednoduchej vety: ,Individualnost méze byt dobra, ale spolocne mbézeme
spravit' vynimoc¢né.“ Z tohto dévodu sa spolo€nost’ snazi obsadzovat pracovné pozicie
pre spolo¢nost anie iba na pracovné miesto. Spolo€nost pri hfadani novych
spolupracovnikov vyuziva tieto nasledovné metody:
e nabor z vnutra spolo¢nosti,
e veltrh prace,
e vyveskami na vysokych pravnickych Skolach,
e inzeratom na webovej stranke,

e inzeratom na vlastnej webovej stranke.

KedZe ani pravo nie je iba biele a Cierne, spolo¢nost hlada Specifickych
zamestnancov, ktori su si vedomi, Ze chcu pracovat v advokacii. Advokacia oproti
podnikovym pravnikom potrebuje hibSie znalosti zo vSetkych pravnych odvetvi.
Podnikovy pravnici sa Specializuju na tie isté odvetvia ateoreticky na tie isté
a Specifické pravne ukony. V advokacii nie je fixna pracovna doba. Praca je naroéna.

VyZaduje dlhé Studie a analyzy pravnych pripadov a komplexné myslenie a rieSenia.

46



Nabor novych zamestnancov vychadza v prvom rade z vnutra spolo€nosti.
Kazdy zamestnanec vie, aké su firemné hodnoty spolo¢nosti, pozna popis svojej prace
I svojich kolegov a ma tiez predstavu o tom, akého zamestnanca by si spolo¢nost’ na
danej pozicii predstavovala. Na druhej strane pozna uchadzacda, zvacSa spolu
Studovali, alebo su to priatelia, pripadne kolegova z predchadzajucej prace. Personalny
manazment a vedenie spoloCnosti méze, ale aj nemusi tieto aspekty brat do uvahy, no
i tak kazdy uchadza¢ musi prejst riadnym vyberovym konanim.

Vyber z vnutra spolo¢nosti nie je povinny pre zamestnancov, je postaveny na
baze dobrovolnosti. Spolo¢nost nema pravidlo odmenovania vo forme finanéného
benefitu pre svojich zamestnancov, ak odporucia do organizacie nového zamestnanca
a ten je nakoniec spoloénostou akceptovany.

Dalsim spdsobom ako spolognost ziskava novych zamestnancov je
prostrednictvom pracovnych a vysokoSkolskych veltrhov prace. Na tychto podujatiach
sa zuCastnuju koncipienti pripadne advokati, kde prezentuju spolo¢nost
prostrednictvom firemnych brozur a marketingovych materialov. Cielom je na jednej
strane zistit, aky uchadzadi su na trhu, a na druhej strane dostat do povedomia
potencidlnych uchadzaCov existenciu spoloCnosti. Zarovehh to  poskytuje
benchmarketing (porovnanie sa s konkurenciou), kedZe sa tychto podujati zu¢astfuju
i konkurenéné advokatske spolo¢nosti. Nevyhodou je, Ze sa veltrhy prace konaju iba
raz ro¢ne a vyzaduju dlhodobu pripravu a vela marketingového materialu, ¢o sa odraza
i v nakladoch spolo¢nosti.

Advokatska spoloénost wvyuziva pre nabor novych zamestnancov,
predovSetkym na Studentské pozicie i umiesthovanie pracovnych pozicii na
oznamovacich tabuliach na vysokych Skolach. Tieto vyvesky umiestiiuju Studenti
spoloénosti, o mbdze pozitivne pdsobit na uchadzacov, pretoze vedia podat referencie
0 spolo¢nosti.

Nasledujuci spésob, ktory vyuZiva spolo€nost’ pri nabore Studentov je priame
sprostredkovanie od advokatov spolo¢nosti. Dvaja advokati pésobia ako pedagdgovia
na pravnickych vysokych Skolach, kde vyuc€uju predmety prava. Pri zavereCnych
testoch oznamia Studentom, Ze, ti ktori spravia skusku - zaverecny test, z daného
predmetu na 98 bodov (zo 100) a budu mat zaujem, mozu sa prihlasit automaticky do
druhého kola pracovnych pohovorov v spolo¢nosti. Vyhodou je, ze Studenti si lahko
mozu predstavit na zaklade poznania profesora ajeho znalosti z prednasok, Ci by

spinali podmienky prijatia. Na vyugovaniach preberaju s advokatmi spoloénosti pravne
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pripady aich praktické rieSenia atym si vedia vytypovat Studentov pre ulahlenie
rozhodovania pri vybere.

NajCastejSie advokatska spolo¢nost vyuziva klasicky spdsob umiestnenim
pracovného inzeratu na najznamejsi pracovny portal na Slovensku www.profesia.sk.
Inzerat je vzdy vanglickom jazyku, obsahuje nazov spolo¢nosti, informacie
o spolo¢nosti, pracovné zaradenie a pracovnu napli danej pozicie a kontakty na
pracovnika ludskych zdrojov kam maju zaujemcovia zaslat' svoje Zivotopisy.

Advokatska spoloCnost’ pri nabore pracovnikov nevyuziva externé personalne
agentury, pretoze pre potreby organizacie a zlozitost pracovného miesta si musi sama

vybrat vhodného kandidata.

Vyber zamestnancov do spolo¢nosti

Prvotny vyberovy proces a triedenie zivotopisov uchadzaov na pracovnu
poziciu zabezpecuje pracovnik ludskych zdrojov. Uchadzali na vSetky pracovné
pozicie su povinni zaslat svoje Strukturované Zivotopisy a motivaéné listy v anglickom
a slovenskom jazyku.

Zivotopisy si roztriedi na tri kopky na zaklade kritérii. Ano vyhovuje
poziadavkam, nie a mozno. Okrem pracovnych kritérii prihliada i na celkovy dojem
avzhlad Zivotopisov, lebo v buducnosti najCastejSie bude prezentovat spolo&nost
prave dokumentmi. Pri triedeni sa sustreduje na vzdelanie, prax, excelentné jazykové
schopnosti icelkovy dojem z dokumentov. Nasledne kontaktuje tych, o ktorych by
spolo¢nost mala zaujem a v pripade suhlasu si s nimi dohodne prvé kolo pohovoru. Pri
dostatocnom pocte z kdpky ano, ostathnym uchadzacom zaSle dakovné emaily za
uchadzanie sa o zamestnanie.

Pracovny pohovor prebieha v anglickom jazyku. Je rozdeleny vzdy na dve Casti.
V prvej Casti pracovnik fudskych zdrojov prostrednictvom otvorenych otazok prechadza
Zivotopisom uchadzaca. Zistuje podrobnosti ojeho doterajSej praxi, vzdelani
a zaujmoch a buducich cieloch a oCakavaniach. Nasledne mu vysvetli poZiadavky na
pracovné miesto, a fungovanie spolo¢nosti, firemné benefity a moznosti vzdelavania sa
V organizacii.

Druha Cast’ pohovoru pozostava z praktickej ¢asti. Koncipienti a pravni Studenti
musia vypracovat zadanie — pravnu analyzu. Pri analyze su uchadzacovi poskytnuté
vSetky dostupné materialy, ktoré potrebuje a nie je mu uréeny ¢as do kedy ma pravnu
analyzu spravit. Cielom je zistit, ako sa orientuje v prave, aké ma znalosti a

ako dokaze pracovat s informaciami.
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Prakticka ¢ast' pre administrativhu podporu pozostava z pracovnych cvieni pre
zistenie pocitaCovych znalosti a aplikacii, ktoré vyhodnocuje manazér pre fudské
zdroje.

Po skonceni pohovoru su vysledky vyhodnotené a konzultované s vy3Sim
manazmentom. Praktické cviCenia koncipientov a Studentov zhodnocuju advokati a ti,
ktori ich vypracovali. NajlepSi su pozvani na druhé kolo pohovoru. V fnom sa uz
konkrétne wuchadza stretdva so svojimi buddcimi nadriadenymi. Ide opat
o Struktarovany rozhovor kde sa konkrétne preberaju jeho doterajSie skusenosti
v advokacii a rozpracovava sa jeho pravna analyza, ktord vypracoval v prvom kole
pohovoru.

Kritéria na zaklade, ktorych si advokatska spolo¢nosti vybera svojich zamestnancov su:
¢ vynikajuca anglictina,
e prax v zahrani¢i, alebo v nadnarodnej spoloCnosti ako aj v advokatskej
spolo¢nosti,
e Studium v zahranici,
e vynikajuce vzdelanie.

Spolo¢nost’ je si vedoma, Ze na trhu i pri takom mnoZstve uchadzacov nie je
mozné najst hotového zamestnanca. Uvedomuje si, Ze pracovna napli je niekedy
zloZita a tazka. Nikto ani zo zamestnancov nie je dost' Sikovny, alebo skuseny dost, na
to aby vSetku pracu zvladol sam. Timovy hra€ so spravnou vnutornou motivaciou je

nesmierne délezity pre spolo¢nost, ktora ho bude podporovat.

7.2 Adaptacia a adaptaény proces v spolo¢nosti XY, s.r.o.

Spolo¢nost uzatvara s kazdym novym zamestnancom pracovny pomer na dobu
urcitl na obdobie 6 mesiacov. Prave toto obdobie je ¢as, kedy sa ma zamestnanec
plne a hodnotne adaptovat do pracovnej atmosféry a stotoznit sa s nou. Ak bol
adaptaény proces Uspe$ny, spoloénost automaticky predizi zamestnancovi pracovnu
zmluvu na dobu neurc€itld. Veduci a vSetci spolupracovnici maju rozhodujuci podiel na
uspechu, alebo neuspechu pri pracovnej i socialnej adaptacii. Vysledkom uspesnej
adaptacie moze byt vzajomny, vnutorny pocit spolupatri¢nosti medzi spolupracovnikmi,
ze sa mbzu spofahnut jeden na druhého a pracovat ako jeden tim.

7.2.1 Socialna adaptacia
Socialna adaptacia je v spoloCnosti rovnako délezita tak ako aj pracovna

adaptacia. Nie je ponechana iba na nového pracovnika. Kazdy zamestnanec sa snazi
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prispievat k socialnej adaptacii prostrednictvom spoloénych obedov, priatelskym
pristupom a pravidlom otvorenych kancelarskych dveri. Takisto spolo€nost sa podiela
na socialnej adaptacii prostrednictvom spoloCnych firemnych akcii, ako su v zime
lyZzovacky, v lete firemny vylet do Slovinska a raz do roka je to celofiremné stretnutie
vSetkych pobocCiek spolo¢nosti, ale imnoho inych spoloCenskych udalosti pri
prileZitostiach, ako su jubilea, narodeniny, oslava pri dosiahnuti osobnych uspechov
a podobne.

V advokacii je pracovna doba prispdsobena potrebam a poziadavkam klienta.
Zamestnanci pracuju ¢asto dlho do noci, preto spolo¢nost’ kladie déraz na to aby, si
zamestnanci vychadzali i mimo pracoviska. Ciefom je, aby sa lepSie poznali po
osobnostnej stranke, ¢o ulah€uje pracovnu komunikaciu, a tym sa dari napomahat pri
predchadzani zbyto¢nych konfliktov.

Socialna adaptacia je splnena, ak ,novacik* vykazuje nasledovné:
e vie komunikovat s pracovnikmi na vSetkych urovniach v spolo¢nosti,
e dobrovolne bez prehovarania sa zuc€astiuje firemnych akcii a teambuildingov,
pripadne navrhne iniciativu sdm od seba,
¢ nebrani sa zviditelnit’ viastni osobu v spolo¢nosti,
e aktivne sa podiela na tvorbe know-how spoloénosti, zdielanim skusenosti, ktoré
nadobudol po€as predchadzajucej praxe,
e pbsobi ako timovy hra¢, ponuka podporu kolegom aj skupine.
V pracovnej adaptacii sa snazi spolo¢nost’ vytvarat vhodné pracovné podmienky pre
novych zamestnancov. V prvy den nastupu do prace im poskytuje orientaCny defi na
zoznamenie sa so systémom a zaroven je kazdému novacikovi prideleny mentor, ktory

mu pomaha a usmernuje ho.

7.2.2 Orientaény den v spolo¢nosti

Spolo¢nost’ nehadze svojich novych zamestnancov hned v prvy den po nastupe
do vody. Poskytuje im zaskolenie v podobe tréningu. Tento tréning je vedeny lokalnym
trénerom. Ide predovSetkym o zamestnanca, ktory dobre pozna firemnu kulturu,
fungovanie spolo¢nosti, dobre ovlada firemny systém a pre spolo¢nost pracoval uz
niekolko rokov. Tento tréner preSiel dvojdriovym Skolenim, ako ma spravne Skolit
a pristupovat k novym zamestnancom a k Skoleniu.

Advokatska spolo¢nost’ zaraduje orientaény defi medzi svoje vzdelavacie akcie.

Spolo¢nost’ chce vytvarat tim ludi, ktory je dobre vySkoleny, flexibilny a podfa toho aj
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dostatoéne ohodnoteny. Prostrednictvom takéhoto timu bude méct lep$ie napifiat ciele
a potreby svojich klientov.

Priprava lokalneho trénera spociva v priprave este pred nastupom nového
zamestnanca. Lokalny tréner je vzdy jedna z asistentiek, ktora dlhodobo pracuje
v spoloénosti a je to jedna zjej pracovnych naplni. Zriadi a aktivuje mu jeho ucet
a pristupy vo firemnom IT systéme. Oboznami sa s pracovnhym zaradenim — pracovnou
poziciou nového zamestnanca, aby vedela do akej hibky ma viest $kolenie, prestuduje
si zivotopis zucCastneného. Touto cestou si vytvori predstavu o budicom kolegovi.
Dalsim krokom je priprava firemnych manualov a stbor praktickych cvigeni, ktoré su
odovzdané novému zamestnancovi ako sucast orientaéného balic¢ka.

OrientaCny den prebieha v priatelskej atmosfére, v tréningovej miestnosti.
Tréner sa na uvod predstavi a oboznami nového kolegu s obsahom a priebehom
Skolenia, zopakuje Strukturu spolo¢nosti, a zakladné pravidla fungovania spoloc¢nosti,
ako je vykanie, pouzivanie titulov (napr. JUDr.), kédex obliekania atd".

Zakladny produkt, ktory vytvaraju pravnici su dokumenty, zmluvy, pravne
analyzy, navrhy, memoranda a pravne stanoviska. Tento produkt je zakladom firemnej
identity, ktora sa predava klientovi. Spolo¢nost ma typické svoje farby, pismo,
odsadenie odsekov, riadkovanie v dokumentoch, ktoré musi ovladat kazdy v
spolo¢nosti. Dokumenty musia byt v identickom formate, ktoré podliehaju ustalenym
Standardom firmy a pouzivaju sa v kazdej kancelarii, ¢i v Prahe, Bratislave alebo
Belehrade.

Skolitel kladie déraz na &innosti, ktoré bude potrebovat’ pri svojej kazdodennej
praci, ako je pouzivanie firemnych aplikacii, ktorymi su Microsoft Word, Excel,
PowerPoint, Aderant a SharePoint, internet, vyuZivanie firemného know-how, ASPI.
Tréningova miestnost je vybavena pocitami, ktoré su umiestnené vedla seba pre
lepSiu vizualizaciu, porozumenie a pochopenie uchadzafa. PoCas Skolenia Skolitel
pouziva vSeobecny vypracovany manual spolo¢nosti.

Manual obsahuje vSetky informacie a zakladné postupy ako pouzivat’ aplikacie
spolu s popisom i grafickym zobrazenim. Postupne so zu€astnenym prechadza slovne
a ukazkovo vsetky aplikacie. Na konci kazdej sekcie da vypracovat kratke cviCenie pre
utvrdenie a ozrejmenie si postupu. Celé cviCenie nového zamestnanca necha spravit
samého a po jeho dokonceni si opatovné zopakuju cely postup a opravia pripadne
chyby. Ak Skolitel ma pocit alebo vidi, ze ucastnik si nevie poradit snazi sa mu ten isty
problém a ulohu vysvetlit eSte raz, alebo zvoli iny postup do vtedy, kym pochopi

princip ulohy.
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Po Skoleni je novy zamestnanec predstaveny pracovnikom fudskych zdrojov,
svojim novym kolegom a je mu predstaveny i jeho mentor. U koncipientov a Studentov
je to advokat, u asistentiek, veCernych asistentov a recepcie je to jedna zo seniorne
starSich asistentiek. Samozrejmostou je poskytovanie naslednej pracovnej ale i ludskej

podpory nového zamestnanca, kym sa s firemnym systémom uplne nestotozni.

7.2.3 Vyhodnotenie orientaéného dna

Po ukonCeni Skolenia, poCas prvych tyzdnov je novy zamestnanec
monitorovany lokalnym trénerom alebo mentorom. Prechadzaju sa opatovne zadania,
s ktorymi si nevedel novy kolega poradit a zistuje sa jeho spatna vazba na Skolenie.
U administrativnej podpory, ako su denné asistentky a veCerny asistenti, po€as ich
prvych dni je ich mentorom lokalny tréner. Je to z toho dévodu, Ze sa od nich vyzaduje
maximalna podpora pre nadriadeného. Ovladanie systémov u tychto zamestnancov
musi byt velmi precizne, preto pri preberani Uloh od nadriadenych je mentor pri nich
a kontroluje, ¢i spravne pochopili obsah a instrukcie. Prejdu si ako budu postupovat po
zadani ulohy. Pri ve€ernych asistentoch ostava s nimi veCer poc¢as prvych pracovnych

dni, aby sa lepsie vZili do chodu kancelarie a ziskali lepSiu istotu.

7.2.4 Pracovna adaptacia
Pracovna adaptacia je u jednotlivych pozicii rézna. Vyplyva to z popisu prace

kde dochadza priamo ku konkretizacii pracovnych &innosti zamestnanca. Pracovna
adaptacia pre vsetky pracovné pozicie bola uUspeSna ak zamestnanec splnil
nasledovné:

e prejavuje dobré znalosti o spolo¢nosti o jej hodnotach,

¢ vykazuje dobré pracovné vysledky samostatne aj v skupine,

e preukazuje svedomity a pozitivny pristup k praci,

¢ starostlivo vykonava svoju pracu od zaciatku do konca,

e dobre vykonava pracu pod stresom,

e vie identifikovat problém a najst vhodné rieSenie,

e vie si zorganizovat pracu i pri navySenych poziadavkach,

e aktivne sa zapaja a pomaha pri praci kolegom,

e ovlada na dobrej urovni firemné aplikacie a firemnu dokumentaciu,

e vie sa adaptovat a prispdsobit zmenam podla potreby.
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Pracovna adaptacia na jednotlivych pracovnych poziciach bola uspesSna ak
zamestnanec vykazuje nasledovné:
Koncipienti

Buduje si efektivne pracovné navyky. Je iniciativny. Stanovuje si a dosahuje
osobny vysoky Standard prace. Zabezpecluje zretefné porozumenie vlastnych uloh,
povinnosti a terminov. Riadi si vlastnu pracu, stanovuje si realistické ciele a priorizuje
ulohy. Buduje si techniky na terminovane klientskych veci, naslednu pracu s nimi a ich
kontrolu. Prebera zodpovednost za pracu a je preukazatelne rozhodnuty ulohy
dokoncit. O problémoch rozmysla kreativne a nachadza ich efektivne rieSenia. Vzdy
venuje pozornost detailom. Vie zabezpecit' priebezné sledovanie projektu na ktorom
pracuje, a ziskavat spatnu vazbu od nadriadenych a klientov po ukoné&eni projektov.

Rozumie procesom pri rokovaniach s prvkom sporu, aj bez neho. UCi sa zvolit
vhodny prostriedok ustnej a pisomnej komunikacie. Jasne, presne a logicky vyjadruje
myslienky. Vytvara si schopnost vidiet situaciu / problém z druhej strany.

Vie vypracuvat dokumenty s presnym a jasnym znenim. Vie Strukturovat
pisomnu komunikaciu tak, aby vyhovovala uéelu dokumentu a jej prijemcovi. Vie
vypracuvat dokumentaciu v maximalnom Standarde kvality a poskytovat klientom
sluzbu na Spickovej urovni.

Preukazuje  evidentné  zlepSenie v profesiondlnych  a legislativnych
skusenostiach na zaklade skusenosti, ktorym mal moznost' €elit. Pre koncipientov su
stanovené iindividualne ciele, ktoré vyplyvaju zich predchadzajucich pracovnych
skusenosti.

Studenti

Vie analyzovat problém a hladat' rieSenie skiumanim skutoénosti a prava. UCi
sa pracovat efektivne, vie identifikovat vhodné primarne a sekundarne zdroje
informacii. Proaktivne ziskava skusenosti, vyuziva pravne zdroje vo firme a pocitacové
nastroje na vyhladavanie informacii, obchodné informacie a dalSie vhodné zdroje. Ma
preukazatelnu schopnost zvladnut zloZitejSie pravne koncepty. Preukazuje schopnost
mysliet’ inovativne.

Dokaze triedit informacie a je schopny identifikovat potrebné dokumenty v
pripade potreby. Poskytuje poradenstvo klientom (pod dohfadom koncipienta, alebo
advokata). Chape dolezitost perspektivy klienta pri poskytovani poradenstva. U&i sa
poskytovat konStruktivne a objektivne technicky presné a komercCne citlivé

poradenstvo. Dokaze vysvetlit jednotlivé zasady pri priprave, vedeni a prezentacii
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pravneho pripadu. ldentifikuje a analyzuje délezité skuto&nosti a otazky prava a dava
ich do suvislosti.
Asistentka, ve€erny asistent, recepcia

Pracovna adaptacia po 6 mesiacoch bola UuspesSna ak vie dobre ovladat Word,
Outlook a PowerPoint a v3etky ostatné firemné aplikacie, ktoré potrebuje k svojej
kaZzdodennej praci. Zadana praca je dokonCena reprezentativne i ked pracuje pod
tlakom.

Preukazuje schopnost zvladnutia zataze adokaze stanovit priority.
Rozpoznava konec¢né terminy a zavazky a vzdy sa ich snazi dodrzat. Rozozna potreby
vo vSetkych aspektoch svojich nadriadenych a klientov. Je schopna efektivne
komunikovat s klientmi, vo forme Ustnej i pisomnej komunikacie v slovenskom ako aj
v anglickom jazyku. Je schopna napomahat svojim nadriadenym pri organizacii ich
prace napr. organizovanie klientskych stretnuti, zabezpe€ovania organizaénych potrieb

poCas porad, a zabezpecCovanie jednoduchych prekladov.

7.2.5 Kontrola adaptaéného procesu

Po prvom mesiaci prace sa robi neformalne stretnutie, na ktorom sa vyhodnoti
€o bolo dosiahnuté, a o je treba zlepsit. Tymto sa zabezpecuje moznost zlepsit sa v
praci este pred ukonenim 6 mesacnej lehoty adaptacie. Toto stretnutie prebieha so
zamestnancom z oddelenia fudskych zdrojov, pripadne s jednym zo seniornych
pracovnikov, ktory bol na tento ucel zaskoleny. ESte pred uplynutim skudobnej doby
troch mesiacov sa kona formalnejSie stretnutie opat so zamestnancom HR, ako aj s
nadriadenym. Pocas tohto stretnutia su vyzdvihnuté kvality, a v pripade nedostatkov su
oznamené nedostatky, na ktorych sa da z pohladu firmy eSte popracovat. V pripade,
Ze spoloc¢nost nepovazuje adaptacny proces za uspedny pracovny pomer sa konci

dnom ku ktorému bola podpisana pracovna zmluva na dobu urc€itu.

7.2.6 Vyhodnotenie adaptaéného procesu v spolo¢nosti XY, s.r.o.

Pri vyhodnoteni adaptacného procesu, a pre jeho objektivnost sa budem na
tento proces pozerat z dvoch réznych pohfadov. A to ako sa na tento proces pozera
spoloCnost, kedZze ho ma zavedeny a potom ako tento proces vnima sam zucastneny,
ktorého sa to tyka — Cize novy zamestnanec v spolo¢nosti, ktory je v adaptacii.
7.2.6.1 Adaptaény proces z pohladu spolo¢nosti

Pre vyhodnotenie adaptacného procesu v spolo€nosti pouzijem manazZérsku

techniku SWOT analyzu. S jej pomocou je mozné komplexne vyhodnotit fungovanie
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procesu a najst jeho problémy a moznosti vylepSenia. Pri tejto analyze sledujem Styri
charakteristické rysy procesu. A to vnutorné faktory, ktoré ur€uju: Silné stranky — su to
pozitiva, to, o organizacia dobre zvlada, ¢o je dobré. Slabé stranky — poukazuju na
negativa, nefunk&nost. Vonkajsie faktory: Prilezitosti — vymedzuju pripadové moznosti
na zlepSenie a poukazuju na mozné hrozby, ktorym je potrebné sa vyhnut a hladat
rieSenie na ich odstranenie.

SWOT analyza bola vytvorena na zaklade uskutoCneného brainstorming
autorom diplomovej prace. Pre objektivnost jej vyhodnotenia bol prizvany manazér
ludskych zdrojov spolo¢nosti a zastupca pracovnej vetvy z ,Fee Earners® Associates —
Advokat firmy. Na zacCiatku som prizvanym kolegom vysvetlila aky je ciel nasho
sedenia — zistit’ fungovanie adapta¢ného procesu. Na velky flipchard nakreslia tabulku
so Styrmi kvadrantmi, silna, slabé stranky, hrozby a prilezitosti. Do nej som nasledne
vpisovala nase postrehy.

SWOT analyza adaptaéného procesu z pohlPadu spoloénosti
Tabulka ¢. 2: SWOT Analyza

o Adaptacny proces je v e Vela informacii naraz
spoloénosti zavedeny

e Stanovené ciele pre kazdu 0 mi¢anlivosti

pracovnu poziciu v spolo¢nosti

e Spolo¢nost ma zavedeny vypracovany len v anglickom jazyku
ggj{ltacny program —,Induction e Stanovené ciele nie su priebezne

kontrolované
e Orientatny den je vedeny

e Nepodpisuje sa dohoda

e Pouzivany manual je neaktualny a je

vlasthym  zamestnancom -
lokalnym trénerom

e Novy zamestnanec ma
prideleného mentora

e Manual

e Priebezna podpora od
podpornych zamestnancov
V ramci

e NevycClefiovanie novych

zamestnancov zo socializacie

e Poskytovanie kurzov i pre novych
zamestnancov

o Nizsi plat

Celkova kontrola a spatna vazba
od nadriadeného neprichadza
pravidelne pre nedostatok Casu
nadriadeného

Kontrola je €asto vykonana az ku
koncu adapta¢ného procesu

Vysoké pracovné tempo od prvého
tyzdna
Vysoké naroky na vystupy pre
klienta

Slaba/niekedy Ziadna spatna vazba
od HR manazéra

Strata efektivity prace kym sa novy
zamestnanec stotozni SO

55




spolo¢nostou

¢ Novy zamestnanec je vhodny na

e Spazi sa

zamestnancami na  vSetkych
urovniach
e Pri adaptacii sa zohladriuje

e Striedanie

e Stretdvanie sa i mimo pracoviska

e Po adaptacii zvySenie platu /

e ZvySovanie zodpovednosti

vybranu pracovnu poziciu

nadviazat  dobré
pracovné vztahy so vSetkymi

pracovna pozicia a jej naroky na
potrebné na jej vykon

vramci projektov
inych mentorov, ¢im sa teoreticky
mbzZe menit ¢asto povaha prace
a pristup

motivacia

Odchod po 6 mesiacoch
Odnasanie si know-how spolo¢nosti

Dostato¢ne nezabezpetena ochrana

osobnych a  obchodnych udajov
klientov

Neustale zaucanie novych
zamestnancov, €o moOZe viest

k neprofesionalite  a podrazdenosti
dlhodobych zamestnancov

Novy zamestnanec je pod velkym
tlakom

Nema osvojené administrativne
zruénosti
TaZkosti avelké mnoZstvo Uloh,

ktoré sa ma naudit

Nedokaze prist a povedat, ze nie€o
nevie a potrebuje to vysvetlit este
raz

Potreba velmi

zapracovania

rychleho

Casté striedanie mentorov v ramci
projektov

Zdroj: Autor textu

Vyhodnotenie SWOT analyzy adaptaéného procesu z pohladu spolo¢nosti XY:

Vysledky SWOT analyzy su spracované do nasledujucej tabulky. K jednotlivym

bodom zo SWOT analyzy je priradené aj vyjadrenie, &i uz pozitivne alebo negativne.

Vyhodnotenie je slovné, ¢im sa zaroven nacrta i buduca stratégia pre jeho pripadné

ZlepSenie.

Tabulka €. 3.: Vyhodnotenie SWOT Anlyzy

Adaptacny proces je v spolocnosti
zavedeny

Adaptacny proces je stanoveny
spolo¢nostou  pre kazdého
zamestnanca rovnako ato
dobou 6 mesiacov

Stanovené ciele pre kazdu

Spolo¢nost ma stanovené ciele
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pracovnu poziciu v spolo¢nosti

pre nového zamestnanca. Tieto
pracovné ciele su uréené pre
kazda pracovnu poziciu v
spolocnosti

Novy zamestnanec vie od
zaciatku, ¢o sa od neho bude
vyzadovat

Spolo¢nost ma zavedeny
orientaCny program »induction
dayll

OrientaCny den musia
absolvovat vSetci zamestnanci

Orientacny den je vedeny vlastnym

Tento pracovnik absolvoval

zamestnancom — lokalnym Skolenie a je vySkoleny

trénerom

Manual Poskytuje sa novému
zamestnancovi, mobze sa

k nemu kedykolvek vratit' a je aj
na firemnom systém

Novy zamestnanec ma prideleného
mentora

Novy zamestnanec sa mdze na
neho kedykolvek obratit

Priebezna podpora od vSetkych
zamestnancov

Novy zamestnanec sa mdze na
kohokolvek obratit a poziadat o
pomoc

NevyClefiovanie zo socializacie
novych zamestnancov od starych

Ak pride novy zamestnanec
pred urcitou firemnou akciou je
rovnako pozvany ato
i v pripade ked jeho pracovny
pomer zacCina s datumom po
firemnej akcii

Poskytovanie kurzov ipre novych
zamestnancov

Spolo¢nost pri prvotnych
kurzoch nerozliSuje, ako dlho je
zamestnanec zamestnany, ak
sa jedna o kurz, pre ktory spifia
zakladné poziadavky mdze sa
ho =zuac&astnit (napr. pravna
anglictina)

NiZ$i plat

Spolo¢nost poskytuje vSetkym
zamestnancom rovnaky
nastupny plat podfa pracovnych
pozicii
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Vela informacii naraz

Vedie k dezinformaciam a nie
kazdy si dokaze tolko veci
pamatat a od zaciatku zatriedit
priority informacii

Nepodpisuje sa dohoda o
mi¢anlivosti

Hrozi preniknutie obchodného
tajomstva na verejnost

Aktualny manual aje len
v anglickom jazyku

Je potrebné ho obnovit, nie je
vypracovany pre kazdu poziciu,
chybaju v niom nové aplikacie je
vypracovany v anglickom
jazyku, €o nemusi kazdému
vyhovovat

Stanovené ciele nie su priebezne
kontrolované

Celkova kontrola a spatna vazba
od nadriadeného  neprichadza
pravidelne pre nedostatok ¢asu

Novy zamestnanec nemusi
vediet ako na tom je, i
postupuje spravne alebo nie, i
je zamestnavatel s jeho pracou
spokojny

Kontrola je ¢asto vykonana az ku
koncu adaptaéného procesu

Pre nedostatok Casu, pozitiva
a negativa prace su oznamené
novému zamestnancovi az ku
koncu adaptacného procesu,
niekedy i v posledny deri

Vysoké pracovné tempo od prvého
tyzdna

Mobze viest k stresu

Vysoké a Casto krat nezvladnutelné
naroky na vystupy pre klienta

Klient musi byt na prvom
mieste, ¢im sa potlaca vlastné
sukromie zamestnanca

VyZaduje sa bezchybnost

Slaba/niekedy ziadna spatna vazba
od manaZzéra

Pre nedostatok C¢asu a pre
klientsku pracu nie je alebo len
ojedinele poskytnuta spatna
vazba po ukonéeni projektov

Strata efektivity prace, kym sa novy
zamestnanec stotozni SO
spolo¢nostou

Vela prace, detailnej prace sa
presuva na dlhodobych
zamestnancov

Novy zamestnanec je vhodny na
vybranu pracovnu poziciu

Novy zamestnanci prinasaju do
spolo¢nosti novy pohlad

Snazi sa nadviazat dobré pracovné

Vedie Kk familiarnosti oproti
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vztahy so vSetkymi zamestnancami
na vSetkych urovniach

velkym podnikov

Pri adaptacii by sa mala zohladnit
pracovna pozicia a jej naroky na
potrebné na jej vykon

Nie kazdy novy zamestnanec
pracoval uz na takej pozicii na
aku bol prijati

Méze mat iné pracovné navyky
Z predchadzajuceho
zamestnania, ktoré nemusia
byt totozné so Standardami
spoloc¢nosti a potrebuje dlhsie
zapracovanie

Striedanie v ramci projektov inych
mentorov, &im sa teoreticky méze
menit ¢asto povaha prace a pristup

Moznost  ziskat  skusenost
predovSetkym v delegovani
a zadavani inStrukcii

Stretavanie sa i mimo pracoviska

Spolo¢nost poskytuje prilezitost
stretavat sa i mimo pracoviska,
i jednotlivé pracovné pozicie si
organizuju svoje akcie,

Po adaptacii zvysenie platu

Vedie k motivacii dobre sa
uviest a zotrvat' v spoloCnosti

Odchod do 6 mesiacov (adaptacny
proces) a po 6 mesiacoch

Zistime pri rozbore fluktuacie

Odnasanie Si know-how

spolo¢nosti

Novi zamestnanci nepodpisuju
dohodu o mi¢anlivosti. Ziskané
vedomosti, poznatky
a informacie mbze v pripade
odchodu  vyuzivat  vinych
firmach

Ochrana osobnych, obchodnych
udajov

Pracuje sa s klientskymi
informaciami, ako su udaje
spolo¢nosti, napr. predaj
spolo¢nosti, prichod nového
investora na trh, zluéenie

podnikov, hromadné
prepustanie zamestnancov
klienta, atd.
Neustale zauCanie novych MézZe viest k neprofesionalite a
zamestnancov podrazdenosti dlhodobych
zamestnancoy, zvySovanie
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a presuvanie kompetencii,
a hlavne sustavné navySovanie
nezaplatenej prace

Silny pracovny tlak

Novy pracovnik mdze byt pod
stresom a nedokaze podavat
svoj najlepSi vykon atym sa
znizuje jeho kvalita prace

Nema osvojené administrativne
zruc€nosti

Administrativhe zru€nosti, ktoré
nema novy  zamestnanec
osvojené  spomaluju  jeho
pracovny vykon, atym pridava
pracu svojim kolegom

Tazkosti a velké mnoZstvo Uloh,
ktoré sa ma naudit

Nezvladnutie tohto naporu

Komunikacné bariéry

Nedokaze prist a povedat, Ze
nieCo nevie a potrebuje
opatovné vysvetlenie

VyZadovanie zapracovania sa do
pracovnych uloh po kratkom ¢ase

Na nového zamestnhanca sa
kladie zodpovednost, musi to
¢o najrychlejdie zvladnut, ¢o
Casto vedie k zakryvaniu
nedostatkov

Striedanie  mentorov v ramci
projektov

Vyplyva z povahy prace
a pristupu nadriadeného
k novému zamestnancovi

Zdroj: Autor textu

Z vyhodnotenia SWOT analyzy adaptacného procesu vyplyvaju nasledovné zavery

Silné stranky: Jednou z najsilnejSich stranok spolo€nosti je, Ze ma zavedeny

adaptacny proces. Advokatska kancelaria zabezpe€uje po nastupe orientacny den,

ktory absolvuju vSetci novoprijati zamestnanci. Ostatné uvedené siné stranky je

potrebné aj nadalej podporovat a rozvijat.

Slabé stranky je nutné postupne odstranovat, predovSetkym:

intervaloch,
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zabezpecdit podpisanie dohody o mi¢anlivosti minimalne na obdobie 3 rokov,
rozlozit velké mnozstvo informacii na obdobie ¢asovej postupnosti,
prepracovat a aktualizovat manual, preloZit do slovesného jazyka,

pravidelne kontrovat vysledky adaptacného procesu v stanovenych kratSich




e postupne zvySovat naroky a pracovné tempo na nového zamestnanca, aby mal
dostatok ¢asu prispdsobit’ sa.

Prilezitosti: vytvorené prilezitosti vyuzit pre spoloCnost, ale umoznit aj
zamestnancovi aby ich mohol sam zrealizovat,

Hrozby: Nie vSetky hrozby sa daju eliminovat, mnohokrat zavisia od pracovnej
aj osobnostnej zdatnosti nového zamestnanca. NajdélezitejSie je zamysliet sa nad
hrozbami plynuce pre spolo¢nost ato odnasanie si know-how a ochrana osobnych
Udajov pri prijati novych zamestnancov, kedze tieto oblasti nema firma pravne
oSetrené.

7.2.6.2 Adaptaény proces z pohladu zamestnanca

Pre objektivnost, ako vnimaju adapta¢ny proces zamestnanci spolocnosti, ale
aj urCenia pri¢in fluktuacie v spoloCnosti pouzijeme dotaznik na zhodnotenie
adaptacného procesu so strany zamestnanca. Tento dotaznik bol distribuovany pocas
obdobia maj 2012 do marca 2013 novym zamestnancom, ktori boli sucastou
adaptatného procesu v spolo¢nosti. Dotaznik bol vytvoreny iba pre ucely
diplomovej prace a nie je sucastou adaptacného procesu v spolo¢nosti. Je anonymny
pre vedenie spoloCnosti a oddelenie fudskych zdrojov, ¢im mézZem povazovat
odpovede za uprimné.

Popis a vyhodnotenie dotaznika k posudeniu adaptaéného procesu z pohPadu
zamestnancov

Dotaznik vyplnilo 17 respondentov, z toho 14, ktori odisli v poslednom roku
ramci adaptaéného procesu zo spoloCnosti a 3 zamestnanci, ktori su este stale
v adaptacnom procese spolocnosti. Dotaznik bol vyplfiovany priblizne v piatom mesiaci
pdsobenia v spolo¢nosti, Cize este pred ukon&enim oficialneho adaptaéného procesu v
spolo¢nosti. Dotaznik vyplhovali jednotlivo, kde im bol vysvetleny jeho ciefom je zistit’ €i

v ramci adaptacného procesu, boli novy zamestnanci dostato¢ne a dobe zaskoleny.

Tabulka € 4: Vyhodnotenie dotaznika k adaptaénému procesu zamestnancov

1 Vyhodnotené samostatne

2 4 23,5 7 41,2 35,3 17 100,0
3 3 17,7 10 58,8 23,5 17 100,0
4 10 58,8 3 17,7 23,5 17 100,0
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5 14 82,3 2 11,8 1 59 17 100,0
6 17 100,0 0 0,0 0 0,0 17 100,0
7 17 100,0 0 0,0 0 0,0 17 100,0
8 Vyhodnotené samostatne

Spolu 65 63,7 22 21,6 15 14,7 102

Zdroj: Autor textu
Popis k zisteniu:
Otazka €. 1: Boli ste pocas adaptacného procesu v pracovhom kontakte s HR
manazérom alebo s nadriadenym?

Tuto otazku zo 17 opytanych odpovedalo 13 kladne, 3 odpovedali €iastone, a 2 nie.

Otazka €. 2: Boli Vam v ramci adaptacného procesu uréené pracovné ciele, ktoré sa
mate naudit’?

Pri tejto otadzke previadal zaporny pocCet odpovedi 7, Co je 41,2%, 6
respondentov odpovedalo na otazku &iastoCne im boli uréené pracovne ciele (35,3%),

a iba 4 respondenti odpovedali klade, ¢o je 23,5 %.

Otazka €. 3: Bola nasledne vykonana priebezna kontrola tychto pracovnych cielov?
10 respondentov odpovedalo nie, Zze nebola u nich vykonana priebezna kontrola
nebola ¢o je 58,0% opytanych. 4 (23,5%) respondenti odpovedali na otazku, Ze iba

CiastoCne a iba 3 odpovedali kladne (17,7%).

Otazka €. 4: Bolo pre Vas obtiazné naucit sa pracu, ktora je od Vas vyZzadovana?
Zo vSetkych opytanych 10 respondentov odpovedalo na otazku pozitivnhe — ano,
¢o je 82,3%. Iba 3 odpovedali (17,7%) nie, a 4 opytani odpovedali na otazku nie,

nebolo pre nich tazké sa naudit tuto pracu.

Otéazka €. 5: Bol pre Vas orientany deri — ,Induction day“ napomocny?
Viac ako vacsina 14 (82,3%) respondentov odpovedalo, pozitivhe, 2 (11,8%)

Z opytanych uviedlo, ze nebol ndpomocny a iba jeden odpovedal iastoCne (5,9%).

Otazka €. 6: Potrebovali by ste eSte dalsie Skolenie k svojej praci? Ak ano, aké.

Na tuto otazku vSetci z opytanych odpovedali pozitivne. Je zaujimavé, ze vSetci
uviedli, Ze potrebuju dotiahnut’ detaily z Wordu a firemnych aplikacii ako je Sharepoint.
Zamestnanci na pracovnych poziciach recepcia a vecerni asistenti uviedli, Ze potrebuju

priebezné Skolenia pre firemné aplikacie, ktoré nepouzivaju kazdy der. Koncipienti

62




a Studenti sa zhodli na detailnejSom prepracovani klientskej databazy a vystupe
pravnych pripadov, na ktorych spoloénost’ pracovala pre pociatocnu orientaciu, ¢o by

zvysilo ich samostatnost pri pravnej praci.

Otazka €. 7: Citite sa byt plnohodnotnym ¢&lenom organizacie v ktorej pracujete?

Na tuto otazku odpovedali opat vSetci respondenti pozitivhe, ¢o svedCi o ich
socialnej adaptacii a zacleneni sa do spoloénosti, bez rozdielu zaradenia pracovnej
pozicie v Strukture v spolo¢nosti.

Otazka €. 8: Ako by ste hodnotili orientacny ,Induction day“? A ¢o by ste zlepSili?

V$etci odpovedali kladne, diZzku a rozsah $kolenia hodnotili pozitivne. Ako tvod
do pracovnej pozicie uviedli, Ze Skolenie a materialy su postacujuce. AvSak viac ako
polovica vo vSetkych pracovnych poziciach uviedla, Ze by uvitali lepSie pracovné
materidly pre ich pracovnu poziciu. Ako zlepSenie, by uvitali dodatocné Skolenie
k orientaénému dnu, na preskusanie uz s konkrétnymi cviéeniami na utvrdenie si

znalosti ako tréning ,Induciton day II.“

7.3 Fluktuacia zamestnancov v spoloc¢nosti XY, s.r.o.

Obdobie, v ktorom budem sledovat fluktuaciu je od vzniku spolo¢nosti, ¢ize od
oddelenia sa od nadnarodnej materskej spolo¢nosti ABC, to je 4 roky, teda od 1.
novembera 2008 do 30. novembra 2012. Fluktuaciu budem sledovat z asového

hladiska a z hladiska pri€in z pohladu zamestnancov.

7.3.1 Rozbor fluktuacie z éasového hladiska

Pre rozbor fluktuacie z €asového hladiska budem sledovat v akej dobe
zamestnanci odisli (v dobe adaptaéného procesu do 6 mesiacov a v dobe nad 6
mesiacov) a kolko zamestnancov odiSlo v uvedenych obdobiach. Celkovy rocny
vypoCet miery fluktuacie nebude dostatoCny, kedZe neukazuje, v ktorom Case sa
zamestnanci rozhodli odist, a kedy doSlo k rozviazaniu pracovného pomeru.

Zistené vysledky vyskumu rozdelim do tabulky podfa Struktury organizacie a to
.Fee Earners” a ,Business Services” a podla pracovnych pozicii. Tym ziskam prehlad,
na ktorych pracovnych poziciach je najvacsia fluktuacia a kedy. KedZe si spolo¢nost
vedie presnu evidenciu zamestnancov, potrebné udaje som mohla pouzit Spolo¢nost
uzatvara u kazdého nového zamestnanca pracovny pomer na dobu urcitu, a to na 6
mesiacov, ktoru berie ako adaptaény proces zamestnanca. Tabulky budu rozdelené na

2 ukazovatele: na pracovnu dobu kratSiu ako 6 mesiacov (adaptacny proces)
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a pracovhu dobu dlhSiu ako 6 mesiacov. Tymto ziskam presny pocet
zamestnancov, ktori odisli v ramci adaptaného procesu, aktori odisli po jeho
skonceni. Vychodiskom pre analyzu budu udaje ziskané zo spoloénosti XY, s.r.o.
spracované autorom diplomovej prace.

Do vypoctu nebudu zaradeni zamestnanci, ktori odiSli na matersku dovolenku,
alebo odisli zo zdravotnych dévodov. Takychto zamestnancov spoloCnost nema.
Nasledne v databaze spoloCnosti vygenerujem mena apracovné pozicie
zamestnancov, ktori ju opustili za dané obdobie. Kedze spolo¢nost sa deli na dve
pracovné linie (,Fee Earners® a ,Business Services®) bude zaujimavym zistenim, ktori
Z0 zamesthancov ju opustaju CastejSie a ktoré pracovné pozicie maju najvysSiu

fluktuaciu.

Tabulka €.5: Celkovy prehfad odchodu zamestnancov za 4 roky

Fee Earners

1 rok 33 11 33,3 2 6,0 9 27,3
2 rok 33 10 30,3 7 21,2 3 9,1
3 rok 33 9 27,3 6 18,2 3 9,1
4 rok 33 7 21,2 6 18,2 1 3,0
Spolu 33 37 112,1 21 63,6 16 48,5
Business Services — podpora

1 rok 19 5 26,3 1 5,2 4 21,1
2 rok 19 6 31,6 3 15,8 3 15,8
3 rok 19 9 47,4 5 26,3 4 21,1
4 rok 19 7 36,8 6 31,6 1 5,2
Spolu 19 27 142,1 15 78,9 12 63,2
Spolu za firmu

1 rok 52 16 30,8 3 5,8 13 25,0
2 rok 52 16 30,8 10 19,2 6 11,6
3 rok 52 18 34,6 11 211 7 13,5
4 rok 52 14 26,9 12 23,1 2 3,8
Spolu 52 64 123,1 36 69,2 28 53,9

Zdroj: Autor textu

Vtabulke & 5 je uvedeny pracovny pohyb v jednotlivych rokoch podla

pracovnych linii ,Fee Earners” a ,Business Services* za jednotlivé roky a spolu za
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spolo¢nost. Fluktuacia zamestnancov je vysoka v priemere vychadza 37,7 % roéne
z toho v adaptacnom procese 17,3 % a po adaptaénom procese 13,5%. NajvysSia bola
v 3 roku existencie, kedy zo spolo¢nosti odiSlo 18 zamestnancov (34,6%) z toho 11
(21,1%) v adaptacnom procese a 7 (13,5%) po adaptaénom procese.

V priebehu 4 rokov odiSlo 64 zamestnancov, (ale zaroven bolo aj prijatych 64)
zamestnancov, ¢o je 123,1 % z toho 36 (69,2%) zamestnancov odislo v adaptathom

procese a po adaptacnom procese odislo 28 zamestnancov, ¢o je 53,9%.

Fluktuacia v ramci pracovnych pozicii

Tabulka €.6: Prehlad odchodu zamestnancov podla pracovnych pozicii za 4 roky

Fee Earners

Partner 2 0 0 0 0 0 0
Counsel 1 0 0 0 0 0 0
Of Counsel 1 0 0 0 0 0 0
Managing Associates 3 3 100,0 0 0 3 100,0
Associates — Advokat 8 9 112,5 4 50,0 5 62,5
Junior Associates — 12 14 116,7 9 75,0 5 41,7
Koncipient

Student Associates — 6 11 183,3 8 133,3 3 50,0
Student

Spolu 33 37 112,1 21 63,6 16 48,5
Business Services — podpora

HR manazér 1 1 100,0 0 0,0 1 100,0
Finan¢né oddelenie 3 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Marketing 1 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Asistentka 5 8 160,0 2 40,0 6 120,0
Vecerny asistent 4 11 275,0 8 200,0 3 75,0
Recepcia 2 5 250,0 4 200,0 1 50,0
Administrativna 1 0 0,0 0 0,0 0 0,0
podpora

Prekladatelia 2 2 100,0 0 50,0 1 50,0
Spolu 19 27 142,1 15 78,9 12 63,25
Spolu za firmu 52 64 1231 36 69,2 28 53,9

Zdroj: Autor textu
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Z 33 zamestnancov z pracovnej vetvy Fee Earners odiSlo 37 zamestnancov, ¢o
je 112,1% z toho 21 (63,6%) zamestnancov v adaptacnom procese a 16 (48,46%) po

adaptacnom procese. Na jednotlivych poziciach fluktuacia nasledovna:

Na poziciach Partner, Counsel a Of Counsel nebola ziadna fluktuacia.
Spoloénost’ od jej vzniku neopustil nikto z vrcholového manazmentu, ¢im tvoria stabilny
tim a zaklad spolo¢nosti Na pozicii Managing Associate odidli 3 (100%) zamestnanci
po adaptaCnhom procese. Z pracovnej pozicie Associate z 8 zamestnancov odislo 9
zamestnancov (112,56%) z toho 4 (50%) a 5 (62,5%) zamestnancov po adaptacnom
procese. Z pozicie Junior Associate — koncipient z celkového poc¢tu 12 odislo 14
(116,7%) z toho v adaptaénom procese 9 (75%) a po adaptaénom procese 5 (21,7%)
odisli 5 (41,7%) zamestnanci. Pozicia Student Associte je obsadena 6 zamestnancami,
z ktorych sa za 4 roky odislo 11 (183,3%) zamestnancov, ztoho 8 (133,3%)

v adaptacnom procese, a 3 po adaptacii. V pracovnej linii,

.Bussines Services" z pracovnych pozicii vo finanénom oddeleni, marketingu
neodisiel za 4 roky nikto. Z pozicie HR manazér z celkového poc¢tu 1 odisiel jeden,
a z pozicie prekladatel z celkového poctu odiSiel jeden polas adaptatného procesu

a jeden po.

Najvacsi pohyb kde zo 4 zamestnancov odislo 11 (275%) z toho v adaptaénom
procese 8 (200%) a po adaptatnom 3 (75%) na pracovnej pozicii VeCerny Asistent.
Dalej nasledovala pozicia Asistentka kde z 5 zamestnancov odi$lo 8 (160%), z toho
v adaptacnom procese 2 (40%) a po adaptaénom procese 6 (120%). Vysoka fluktuacia
je u pozicii Recepcia z 2 zamestnancov odislo 5 (250%) a to adaptaCnom procese 4
(200%) ato po adaptatnom procese 1 (50%), NajvacSia fluktuacia bola pracovnej
pozicii veCerny asistent, kde zo 4 zamestnancov, odiSlo 11 (275%) z toho 8 (200%)

v adaptacnom procese a 3 (75%) po adaptacii.
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Prehlfad a popis fluktuacie zamestnancov podPa pracovnych pozicii podla

jednotlivych rokov.

e Prvy rok pésobenia spolo€nosti, to je obdobie od 1. Novembra 2008 do
novembra 2009

Tabulka €.7: Prehfad odchodu zamestnancov v prvom roku

Pracovna pozicia Zame | Odisli zamestnanci

stnan
. SPOLU V adaptac¢nom Po adaptacnom
ci
procese procese

pocet pocet % pocet %

Fee Earners — zamestnanci vytvarajuci zisk

Partner 2 0 0 0 0 0 0
Counsel 1 0 0 0 0 0 0
Of Counsel 1 0 0 0 0 0 0
Managing 3 3 100,0 0 0 3 100,0
Associates

Associates — 8 4 50,0 1 12,5 3 37,5
Advokat

Junior Associates — 12 4 33,3 1 8,3 3 25,0
Koncipient

Student Associates 6 0 0,0 0 0,0 0 0,0
— Student

Spolu 33 11 33,3 2 6,0 9 27,3
Business Services — podpora

HR manazér 1 1 100,0 0 0,0 1 100,0
Finan¢né oddelenie 3 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Marketing 1 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Asistentka 5 2 40,0 0 0,0 2 40,0
Vecerny asistent 4 2 50,0 1 25,0 1 25,0
Recepcia 2 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Administrativna 1 0 0,0 0 0,0 0 0,0
podpora

Prekladatelia 2 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Spolu 19 5 26,3 1 5,3 4 21,0
Spolu za firmu 52 16 30,8 3 5,8 13 25,0

Zdroj: Autor textu
Advokatska spolo¢nost XY, s.r.o. zamestnava staly pocet zamestnancov a to

52. PoCas prvého roka existencie samostatnosti odiSlo zo spolo¢nosti 16 pracovnikov,

¢o je 30,8% ztoho 3 €o je 5,8 % pracovnici poCas adaptacného procesu a 13 €o je
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25% po adaptatnom procese. Z hfadiska pracovnych pozicii najviac pracovnikov 11
odiSlo z pracovnej vetvy ,Fee Eareners® z celkového poctu 33 pracovnikov ¢o je 33,3
%. V adaptaénom procese odisli 2 zamestnanci, ¢o je 6% a po adaptaénom procese 9
zamestnancov, to je 27,3%. Z pracovnej vetvy ,Business Services” odislo v prvom roku
pdsobenia z 19 zamestnancov 5 pracovnikov, ¢o je 26,3%, z toho po¢as adaptacného
procesu 1, to je 5,3% a po adaptacii odidli 4 zamestnanci, ¢o je 21%. Podla
jednotlivych pracovnych pozicii najvacsi pohyb bol Associate — Advokat, kde z
celkového poc¢tu 8 zamestnancov odisli 4 (50%) zamestnanci, ztoho 1(12,5%)
zamestnanec v adaptacnom procese a 3 (37,5%) zamestnanci po adaptaénom obdobi.
Na pozicii Junior Associate — koncipient z celkového poétu 12 zamestnancov odisli 4
(33,3%), z toho poCas adaptacného procesu odiSiel 1(8,3%) a po adaptaénom procese

odisli 3 (25,0%) zamestnanci.

e Druhy rok pbsobenia spolo¢nosti, to je obdobie od 1. Novembra 2009 do
novembra 2010

Tabulka €. 8: Prehfadu odchodu zamestnancov v druhom roku

Fee Earners - zamestnanci vytvarajuci zisk

Partner 2 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Counsel 1 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Of Counsel 1 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Managing Associates 3 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Associates — Advokat 8 3 37,5 2 25,0 1 12,5
Junior Associates — 12 2 16,7 2 16,7 0,0 0,0
Koncipient

Student Associates — 6 5 83,3 3 50,0 2 33,3
Student

Spolu 33 10 30,3 7 21,2 3 9,1
Business Services — podpora

HR manazér 1 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Finan¢éné oddelenie 3 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Marketing 1 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Asistentka 5 3 60,0 1 20,0 2 40,0
Vecerny asistent 4 2 50,0 2 50,0 0 0,0
Recepcia 2 0 0,0 0 0,0 0 0,0
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Administrativna 1 0 0,0 0 0,0 0 0,0
podpora

Prekladatelia 2 1 50,0 0,0 0,0 1 50,0
Spolu 19 6 31,6 3 15,8 3 15,8
Spolu za firmu 52 16 30,8 10 19,2 6 11,6

Zdroj: Autor textu
Popis zistenia k tabulke:

V druhom roku existencie spolo¢nosti z celkového poctu 52 zamestnancov
odiSlo 16 (30,8%) zamestnancov, ztoho v adaptacnom procese 10 (19,2%) a po
adapta¢nom procese 6 (11,6%) zamestnancov.

Na poziciach ,Fee Earners® z 33 zamestnancov odislo 10 (30,3%) a to v adaptatnom
procese 7 (21,2%) a po adaptaénom procese 3 (9,1%) zamestnancov. Z ,Business
Services” z 19 zamestnancov odiSlo 6 (31,6%), ztoho v adaptatnom procese 3
(15,8%) a po adaptacnom procese 3 (15,8%) zamestnanci. Na jednotlivych pracovnych
poziciach bol najvyssi pohyb na Associates a ve€erny asistent. Na pozicii Associates —
Advokat z 8 pracovnikov odisli 3 (37,5%), z toho v adaptacnom procese 2 (25,0%) a
po adaptaénom procese 1 (12,5%) zamestnanec. Na pozicii ve€erny asistent
z celkového poctu 4 zamestnanci odisli 2 (50%) v obdobi adaptaéného procesu.

o Treti rok pésobenia spoloénosti, to je obdobie od 1. Novembra 2010 do
novembra 2011

Tabulka ¢. 9: Prehlad odchodu zamestnancov v tretom roku

Fee Earners - zamestnanci vytvarajuci zisk

Partner 2 0 0,0 0 0 0 0,0
Counsel 1 0 0,0 0 0 0 0,0
Of Counsel 1 0 0,0 0 0 0 0,0
Managing Associates 3 0 0,0 0 0 0 0,0
Associates — Advokat 8 2 25,0 1 12,5 1 12,5
Junior Associates — 12 4 33,3 3 25,0 1 8,3
Koncipient

Student Associates — 6 3 50,0 2 33,3 1 16,7
Student

Spolu 33 9 27,3 6 18,2 3 9,1
Business Services — podpora

HR manazér ‘ 1 ‘ 0 0,0 0 0,0 0 0,0
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Finan¢né oddelenie 3 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Marketing 1 0 0,0 0 0,0 0 0,0
Asistentka 5 2 40,0 0 0,0 2 40,0
Vecerny asistent 4 3 75,0 2 50,0 1 25,,0
Recepcia 2 3 150,0 2 100,0 1 50,0
Administrativna 1 0 0,0 0 0,0 0 0
podpora

Prekladatelia 2 1 50,0 1 50,0 0 0,0
Spolu 19 9 47,4 5 26,3 4 21,1
Spolu za firmu 52 18 34,6 11 21,1 7 13,5

Zdroj: Autor textu
Popis zistenia k tabulke:

V tretom roku existencie spolo€nosti bol odchod zamestnancov najvyssi.
Z celkového poctu 52 odiSlo 18 (34,6%) zamestnancov ztoho 11 (21,1%)
v adaptacnom procese z toho 7 (13,5%) po adaptanom procese. Z pracovnej vetvy
.Fee Earners” z 33 zamestnancov odislo 9 (27,3%), z toho v adaptacnom procese 6
(18,2%) po adaptacnom procese 3 (9,1%).

Z pracovnej linie ,Business Services” z celkového poétu 19 zamestnancov
odislo 9 €o je (47,4%) z toho v adaptaCnhom procese odislo 5 (26,3%) zamestnancov
a po adaptaénom procese 4 zamestnanci (21,1%). V tomto roku bol najvaési pohyb na
pracovnych poziciach Vec€erny asistent, Junior Associate (koncipient) a Recepcia, a to
nasledovne:

Pracovna pozicia - VeCerny asistent zo 4 zamestnancov odisli 3 (75%), z toho
v adaptaénom procese 2 (50%) apo adaptaénom procese 1 (25,0%). Na pozicii
Student Associate - Student zo 6 zamestnancov odisli 3 (50%) zamestnancov, z toho
v adaptacnom procese 2 (33:3%) a po adaptatnom procese1 (16,7%) zamestnanec.
Recepcia: Na tejto pozicii bol pohyb najvacsi. Vystriedali sa 3(150%) zamestnanci
z celkového poctu 2, z toho v adaptatnom procese odisli 2 (100%) zamestnanci a po
adaptacnom 1 (150%) zamestnanec.

e Stvrty rok pésobenia spolo&nosti, to je obdobie od 1. novembra 2011 — do 1.

novembra 2012

Tabulka ¢.10: Prehlad odchodu zamestnancov v Stvrtom roku

Fee Earners - zamestnanci vytvarajuci zisk
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Partner 2 0 0 0 0 0 0,0
Counsel 1 0 0 0 0 0 0,0
Of Counsel 1 0 0 0 0 0 0,0
Managing 3 0 0 0 0 0 0,0
Associates

Associates — 8 0 0 0 0 0 0,0
Advokat

Junior 12 4 33,3 3 25,0 1 8,3
Associates —

Koncipient

Student 6 3 50,0 3 50,0 0 0,0
Associates —

Student

Spolu 33 7 21,2 6 18,2 1 3,0
Business Services — podpora

HR manazér 1 0 0,0 0 0 0,0
Finan¢né 3 0 0,0 0 0 0,0
oddelenie

Marketing 1 0 0,0 0 0 0 0,0
Asistentka 5 1 20,0 1 20,0 0 0,0
Vecerny asistent 4 4 100,0 3 75,0 1 25,0
Recepcia 2 2 100,0 2 100,0 0 0,0
Administrativna 1 0 0 0 0 0 0,0
podpora

Prekladatelia 2 0 0 0 0 0 0,0
Spolu 19 7 36,8 6 31,6 1 5,2
Spolu za firmu 52 14 26,9 12 23,1 2 3,8

Zdroj: Autor textu

Popis zistenia k tabulke:

Vo Stvrtom roku spolo€nosti odiSlo 14 zamestnancov (26,9%), ztoho 12
(23,1%) zamestnancov v adaptacnom procese a 2 (3,8%) po adaptatnom procese.
Z pracovnej Struktury ,Fee Earner” s z 33 zamestnancov odislo 7 (21,2%), z toho
v adaptacnom procese, 6 (18,2%) a po adaptatnom procese 1 (3,0%) zamastenec.
Z pracovnej linie ,Business Services” z 19 zamestnancov odilo 7 (36,8%), z toho
v adaptacnom procese 6 (31,6%) zamestnancov a po adaptanom procese 1 (5,2%).
Najvacési pohyb bol na pozicii VeCerny asistent, kde zo 4 zamestnancov odisli 4
(100,0%) ato 3 (75%) v adaptacnom proces a 1 (25,0%) po adaptacnom procese.
Dalej to bola pracovna pozicia Recepcia, kde z 2 zamestnancov odisli 2 (100,0%)
v adaptaCnom procese a na pozicii Student Associate — Student, zo 6 odisli 3 (50%)

a to v adaptacnom procese.
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7.3.2 Fluktuacia zamestnancov z hl'adiska pri¢in odchodu zo spoloénosti

V Ziadnej firme nestaCi len zistit fluktuaciu aje vySku. Ak chceme znizit
fluktuaciu je nutné zistit' aj jej priCiny. Pre rozbor fluktuacie z hfadiska pri¢in som
pouzila vystupné dotazniky spolocnosti, ktoré mi boli poskytnuté od spolonosti. Pre
spracovanie a zachovanie anonymity byvalych zamestnancov som nemala k dispozicii
ich mena apracovné pozicie akedy spoloCnost opustili. Pri€iny odchodu zo
zamestnania mézu byt objektivne, ale su to predovSetkym subjektivne rozhodnutia.
Vystupny dotaznik je uvedeny ako Priloha C. Vystupny dotaznik bol vyplneny vSetkymi
zamestnancami, ktory spolo&nost opustili. AvSak nie v3etky otazky boli vyplnené,
vSetkymi respondentmi. M6Zem predpokladat, Ze odmietli vystupny dotaznik vyplnit,
pripadne sa rozoSli so zamestnavatelom nie v najlepSom vztahu. Kedze fluktuacia na
oboch stranach mava skryté priiny, celkové sucty nemusia mat vypovedatelnu
hodnotu a sluzi iba na moznych hladanie pri¢in. Odpovede, ktoré som mala k dispozicii

uvadzam nasledovne.

Tabulka €. 11: Vyhodnotenie — Vystupného dotaznika zamestnancov

1 Vyhodnotené samostatne

2 Vyhodnotené samostatne

3 49 76,6 10 15,6 5 7,8 64 100,0

4 8 12,5 46 71,9 10 15,6 64 100,0
Spolu 57 44,5 56 43,8 15 11,7 128 100,0

Zrdoj: Autor textu

Otazka €. 1: Aky je Vas skuto¢ny dévod na odchod z nasej spolo¢nosti?

Dévody odchodu zamestnancov podla vystupného dotaznika spoloénosti
mozno zhrnut do nasledovnych bodov, ktoré sa najCastejSie obmierali v réznych
variaciach:

e nadmerna miera stresu,

e dlhy pracovny Cas,

¢ odchod do zahranicia za $tudiom, alebo za pracou,
¢ ponuka od konkurencie,

e nenaplnené osobné ambicie,

e otvorenie vlastnej kancelarie,
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e nedostatoéné finanéné ohodnotenie,

¢ neuspokojiva moznost osobného/profesionalneho rastu.

Otazka €. 2: Splnila praca v nasej spolo¢nosti Vade oCakavania? Ak nie preco ?

Pri tejto otazke som nemala poskytnuté od spolo¢nosti v dotazniku uvedené,
vSetky odpovede zucastnenych, preto dbévody nesplnenych oc€akavani uvadzam
zhrnuté v nasledujucich bodoch:

e nadmerné pracovné zatazenie,

o dIhé pracovné hodiny a malo osobného ¢asu,

e vysoké pracovné tempo,

¢ nepacila sa mi praca, ktoru som vykonaval,

e oCakavanie vacsej podpory v prvych mesiacoch po nastupe,
e nedostatocné financné ohodnotenie,

o chybanie dostato¢ného pochopenia,

o Casté napaté pracovné situacie,

¢ neuspokojiva moznost osobného rastu/profesionalneho rastu,
e nenaplnenie osobnych ambicii,

o kratke terminy na vypracovanie pracovnej ulohy.

Otazka ¢&. 3: Poskytla Vam spolocnost dostatoéné Skolenia pre Vasu pracovnu poziciu
na vykon prace?
Na uvedenu otazku 49 (76,6%) opytanych odpovedalo pozitivne, 10 (15,6%)

hodnotili poskytovanie Skoleni ako negativne a 5 (7,8%) odpovedali Ciasto¢ne.

Otazka €. 4: Dostali ste dostatoénu spétnt vdzbu o svojej pracovnej vykonnosti?
Na opytanu otazku pozitivne odpovedali iba 8 (12,5%) zamestnanci ano, 46

(71,9%), nie a 10 (15,6%) respondentov odpovedalo iastoéne.

Cielom spolo¢nosti bolo a bude sa vzdy snazit zamestnavat’ len tych najlepSich
ludi na trhu. Dbévody rozviazania pracovného pomeru zo strany zamestnavatela,
Spolo¢nost mi nebola ochotna pre dbvernost informacii poskytnut pocet
zamestnancov, s ktorymi rozviazala pracovny pomer ona. Pri€iny pre rozviazanie
pracovného pomeru zo strany zamestnavatela, ktoré by ju viedli k ukonceniu
pracovného pomeru som vychadzala z hodnotenia zamestnancov, ktoré sa kona raz

do roka. Su to nasledovné priciny, ak zamestnavatel vykazuje nasledovné:
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e nizku hodnotu alebo Ziadnu vynaloZzeniu namahu porozumiet hodnotam
spolo¢nosti,

¢ nepreukazuje Ziadnu zodpovednost za pridelené ulohy,

e nechava a odovzdava svoju pracu nekompletnu alebo nedokonéenu

¢ nedodrziava zavazné terminy alebo len ob&as dodrzi termin,

e nevie pracovat pod stresom,

e neakceptuje spatnu vazbu, preukazuje neochotu ucit sa,

e nie vzdy primerane odovzda svoju pracu kolegom,

e nie vzdy vykona pracu, ktora sa od neho oCakava,

¢ identifikuje problém, ale len zriedka vie najst rieSenie,

e Kkvalita prace pod stresom klesa na velmi nizku uroven,

e mohol by prejavovat va&si zaujem o rozvijanie svojich schopnosti.®®

7.3.3 Interpretacia zisteni k fluktuacii zamestnancov

Fluktuacia zamestnancov ma negativny dopad pre celu spoloc¢nost, ato tak
Z hladiska finanéného, socialneho, vzajomnych vztahov na pracovisku ako i na pracu
jednotlivych stalych zamestnancov.
Negativny dopad fluktuacie zamestnancov:
Vytvaranie zlého mena spoloénosti — nevedia si udrzat zamestnancov

Na Slovenskom trhu je malo medzinarodnych advokatskych kancelarii. Casty
pohyb zamestnancov na akychkolvek pracovnych poziciach sa mézZe negativne
prejavovat’ v zlom mene spolo¢nosti, hlavne medzi klientelou firmy.
Presuvanie zodpovednosti

Fluktuacia negativne pdsobit’ na dlhodobo zamestnanych zamestnancov, kedze
sa na nich presuva zodpovednost za novych zamestnancov kym sa zapracuju do
spoloCnosti. M6Ze nastat situacia, Zze si nebuduju dbveru k novym zamestnancom
a v8etko sa presuva na nich samotnych.
Neustale zauc¢anie novych zamestnancov

V spolo¢nosti je neustaly proces zaucCania a vysvetlovanie stale tych istych
postupov. Vysledok Vyskumu hovori za vSetko. Za 4 roky zfirmy odiSlo 64
zamestnancov, ¢o na druhej strane znacCene, Ze pri stdlom pocte 52 zamestnancov ich
muselo byt prijatych a zaSkolenych 64, Co je v priemere 16 novych zamestnancov

ro¢ne, ktorych musi niekto vo firme popri svojej praci zaskolit.

66 Stajgerova In Bakalarska praca: Met6dy hodnotenia ako néstroj vzdelavania pracovnikov v advokétskej
spoloc¢nosti, XY, s.r.o., Bratislava, 2011
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Zvysovanie nakladov

Spoloénosti sa zvy3uju naklady na inzerciu pre nabor novych zamestnancov,
ale predovietkym je to strata osobného a pracovného €asu zamestnancov nielen
z oddelenia fudskych zdrojov a manazmentu, ktory sa zuc€astriuje vyberu novych

zamestnancov, ale aj vdetkych pracovnikov, ktori sa podielaju na ich zaskolovani.

7.3.4 Vyhodnotenie vyskumu a prinos prace

v

Hypotéza €. 1: V adaptaCnom procese spoloCnosti odchadza menej zamestnancov,
ako po adaptacii.
Tato hypotéza sa nepotvrdila. Po dékladnom rozbore fluktuacie spolo¢nosti XY, s.r.o.,

som zistila, ze zamestnanci v adaptacnom procese odchadzaju viac.

Hypotéza €. 2: Adaptacny proces nema vplyv na fluktuaciu zamestnancov.
Ani tato hypotéza sa mi nepotvrdila, po déslednom rozbore adaptacného procesu boli

zistené nedostatky, na ktorych by spolo¢nost mala popracovat a vplyvaju na fluktuaciu.

Hypotéza ¢&. 3: Nabor a vyber zamestnancov fluktuaciu v adaptaénom procese
neovplyviuje.

Tato hypotéza sa tieZ nepotvrdila. Nasledne po rozpracovani fluktuacie som zistila, Ze
spolo¢nost ma vacsiu fluktuaciu v adaptaénom procese, preto by sa mala prehodnotit’ i

proces vyberu zamestnancov.

Zdoévodnenie:

Ani jedna z uvedenych hypotéz sa nepotvrdila. Na zaklade detailného rozboru
som zistila, Ze viac opustaju spoloCnost zamestnanci v adaptaénom procese. A to
z celkového poctu 64, za 4 roky ju opustilo 36 zamestnancov v procese adaptacii, pri
Strukture 52 zamestnancov ako celkovy pocet. Pri porovnani SWOT analyzy
adaptacného procesu a dotaznikov zamestnancov v adaptathom procese som zistila
faktory, ktoré ju ovplyvnuju. Je to predovSetkym jeho kontrola, ktord sa nevykonava.
Pre jej napravu je potrebné zaviest’ vstupny pohovor s novym zamestnancom, stanovit
konkrétne pracovné ciele, ktoré su rozvrhnuté do obdobia 6 mesiacov a nasledne aj
vykonavat kontrolu tychto cielov vo forme opatovného kratkeho sedenia.

Dali faktor, ktory zvy3uje celkovl fluktuaciu zamestnancov v adaptadnom

procese sU pracovné pozicie, ako je velerny asistenti a pravnicky Student. Pre

75



odstranenie tejto neZiaducej fluktuacie je potrebné zamerat pracovny nabor novych
zamestnancov tak, aby minimalne ostavali na tychto pracovnych miestach ¢o najdihSie
pocas vysokoskolského Studia ak, ak ma pocas celého a a to i vtom pripade Ze, dalej
nebude musiet mat pre nich organizacia pracovné miesto. Hladat Studentov uZz
v druhych ro¢nikoch, tym sa vybuduje poc¢as tohto ¢asu pracovna dbvera (nie socialna)
medzi zamestnancami a znaé¢ne budu odbremenené od istych pracovnych ukonov

vSetky pracovné pozicie, pretoZe sa budu vediet na seba spolahnut.

7.3.5 Aplikacia vysledkov v praxi

Spolo¢nost' viac straca svojich zamestnancov v adaptaénom procese, ked sa
zamestnanci maju zaclenit do organizacie. Pre zlozitost a naroCnost povahy prace
predovSetkym zamestnancov, ktori vytvaraju zisk by spoloénost mala venovat
adaptacii vacsiu pozornost. Nemusi vytvarat nové procesy adaptacie, ale mala by
v nom pokracovat v a rozvijat tie procesy, ktoré ma zavedené, a merat ich prinos. Su

to tieto:
Kontrola

V prvom kroku pri nastupe do zamestnania presne Specifikovat nedostatky
jednotlivca, tie sa preukazuju uz po jednom mesiaci v praci. Nasledne poskytnut mu
moznost, aby ich odstranil poskytnutim vhodnym rieSeni a postupov. Zaviest
predovSetkym jeho kontrolu. Kontrola by sa mala vykonavat v priebehu 6 mesiacov
aspofl dvakrat. Dodrziavat stanoveny ciele, manazment, si musi najst Cas na

vykonavanie kontroly po¢as procesu. Neposuvat terminy.

Pre priklad u pracovnej pozicii Junior Associate — koncipient uvadzam
nasledovny priklad: Do spolo€nosti nastupi koncipient, ktory dosiahol prvostupriové
vzdelanie v pravnickej fakulte, ziskal titul Bc. na Slovesnku, ale doStudoval magisterské
vzdelanie v zahrani€i vo Velkej Britanii. Tym splnil déleziti podmienku velmi dobre
ovldda anglicky jazyk. Kdeze velka vacSina pravnych vystupov pre klienta je
v anglickom jazyku. Chybaju mu znalosti slovenského prava, ktoré sa preberaju vo
vys8ich ro¢nikoch. Tu by mu mala spolo€nost’ konkrétne vymedzit o sa musi doucit, a
po 3 mesiacoch mu dat spravit zadania, tym méze spolo¢nost nadalej sledovat’ ako sa
zlepSuje a napreduje. Taktiez mu vie poskytnut ivSetky aktualne zakony, nakolko
vlastni licenciu spolo¢nosti ASPI, ktora je poskytovatelom pravnych predpisov

a judikatur.

Poskytovat’ spatnu vazbu
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Zlepsit poskytovanie spatnej vazby na pracovny vykon. Spolo¢nost ju poskytuje
iba raz ro€ne a to pri oficialnom celo firemnom hodnoteni zamestnancov, o méze byt
uz neskoro. Zamestnanec uz méze byt rozhodnuty, Ze spoloCnost opusti. Pre
zlepSenie by som navrhovala po skonéeni velkého projektu kratke sedenie vSetkych
zucastnenych, kde by sa vyzdvihli pozitiva pripadne prediskutovali negativne postrehy

a vyskytnuté problémy.
ZlepSenie adaptacie u Koncipientov, Pravnych studentov

Na zaklade rozboru fluktuacie najCastejSie odchadzaju zamestnanci z pracovnej
pozicie Pravny Student a Koncipient. Pre ich lepSiu adaptaciu, by som navrhovala
vypracovanie popisanych beznych pravnych zmliv ako precedentov (vzorov).
Spoloénost ma vypracované vzory iba pre technické zabezpeCenie, ako je
formatovanie, odsadenie odsekov, velkost pisma a podobne. Tieto vzory by mali
obsahovat konkrétny text, ktory musi dokument obsahovat, s popisom, ¢o je potrebné
v danych pripadoch menit. Tieto precedenty by pomahali pravanym Studentom
a koncipientom v prvotnych zaciatkoch a viedli by ich k samostatnosti. Precedenty by
boli su€astou orientaného tréningu po nastupe do spoloénosti. Pre priklad by som
uviedla, plnu moc, splnomocnenie, zakladatel'sku listinu. Takyto tréning spoloCnost

neposkytuje zamestnancom z pracovnej vetvy, ktory sa podieflaju na zisku.
Pozicie Recepcia, Ve€erny asistent

Zaroven by som navrhovala vypracovat pre pracovné pozicie ako je recepcia,
denné asistentky a Vecerni asistenti pracovné postupy naj¢astejSich €innosti. Tie by
vysvetlovali, ako dosiahnut poZadovany stav, zadanie. Manual by mal obsahovat aj
postupy Cinnosti, ktoré sa neopakuju Casto, ale je potrebné, aby ich vSetky pozicie
ovladali. V pripade ked pride k situacii, Ze nieCo neviem a nikto nie ja blizku, kto tuto

¢innost’ urdite ovlada, vie kam sa ma pozriet, kde hladat tito informaciu.
Zlepsit’ technické zru€nosti

Spolo¢nost by mala zaviest po 3 mesiacoch pre novych zamestnancov ako aj
oni sami uvadzaju, Induction fréning Il. Bolo by to kratke sedenie, nie dlhSie ako 30
minut, viacerych novych zamestnancov, kde by sa formou hadaniek, kratkych cvi€eni,
a zdbavnou formou utvrdili v technickych zru€nostiach firemného systému. Toto
sedenie by nemalo viest k stresujucej situacii. Tym by vznikla aj samotna iniciativa od

zamestnanca povedat, Zze nie€o nevie a v skutoCnosti to musi vediet.
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Dalsim moZnym rieSenim by mohlo byt zavedenie virtudlnych cvigeni
prostrednictvom firemného online systému. Tento e-learning, by umozrnoval
zamestnancov seba rozvoj, automatizovane firemnych aplikacii a Setril by na druhej
strane aj &as, ktory je v spoloénosti najvac¢sim nepriatefom. Na vypracovanie tohto
projektu ma spolo¢nost prostriedky a v Bukurestskej poboCke kde ma oddelenie

vzdavania, ktoré sa venuje osobnostnému a personalnemu rastu zamestnancov.
Riadenie kariéry — talentov (Studentov)

Pri poziciach ako pravny Student, a VeCerny je potrebné zmenit taktiku
pracovného naboru. Hladat uz v nizSich ro€nikoch Studia a u veCernych asistent sa
tiez orientovat na Studentov prava. Nezamestnavat Studentov ako vecCernych
asistentov v poslednom piatom, alebo Stvrtom roéniku Studia z odboru, ako je napriklad
architektura, ekonémia. Tu je predpoklad, ze spolo¢nost nebude mat pre nich moznost
dalSieho uplatnenia a ti ostanu pracovat iba na kratku dobu. Mala by sa snazit hladat
takych uchadzacov, ktory ostatnu pre fiu pracovat aspon 2 roky. Spolo¢nost by si mala
postupne vyskolovat svojich buducich kolegov k pracovnym poziciam ako je
koncipient. Spolo¢nost’ nie kazdému ponukne tuto pracovnu poziciu, i ked pracuje ako

Student.

Pre priklad mézeme uviest kariérny postup v spoloénosti: Vecerny asistent — Pravnicky

Student — Koncipient

Spolo¢nost zamestnava na pozicii ve€erného asistenta Studenta prava v tretom
roéniku. Idedlny postup pri spravnej motivacii je nasledovny. Student pracuje jeden rok
ako veclerny asistent, kde sa naui a osvoji si kancelarsku techniku, vytvaranie
dokumentov, nauci sa vSetky administrativhe prace a podporné prace, ktoré vyzaduju
pravnici a koncipienti od svojich asistentiek. Ak vykazuje vyborné vysledky a ochotu
ucit sa, mdze postupit na pracovnu poziciu pravnicky Student.

Na pozicii pravnicky Student pracuje ako asistent pre pravne veci pre
advokatov, koncipientov. Tato praca zahfhia prvotné pisanie zmluv, plnych moci a
jednoduchych i zlozitejSich pravnych ukonov pre klientov, napr. priprava navrhov na
sudy, zakladanie obchodnych spoloCnosti. Predchadzajuce poznatky a skusenosti
zvySuju efektivitu prace. Po uspeSnom ukonCeni Studia na pravnickej fakulte a po
preukazani vysokého pracovného nasadenia mdze nastupit v spolo€nosti na poziciu

Koncipienta.®’

o7 Stajgerova in Bakalarska praca: Metédy hodnotenia ako néstroj vzdelévania pracovnikov v advokéatskej
spolo¢nosti, XY, s.r.o., Bratislava, 2011
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Riadenie kariéry sa uplathuje az ustredného manazmentu, ked sa
z koncipientov po zloZeni advokatskej skusky stavaju na zaklade Struktury
v spoloénosti Associates, a po odpracovani na tejto pozicii niekolko rokov sa z nich
stanu Managing Associates, Counsel atd., astavaju sa su€astou vrcholového
manazmentu. Pre tieto pracovné pozicie sa nerobi ani nabor, ale stavaju sa
z vlastnych radov spolo¢nosti. Na tychto pozicia nebola Ziadna fluktuacia u dlhodobych
zamestnancov.
Eliminovat’ pracu pod stresom

Stres na pracovisku je velmi beznym javom ukazdého zamestnavatefla.
V advokatskej kancelarii to vyplyva uz z povahy pracovného miesta. Stres z prace sa
da eliminovat predovSetkym riadenim a efektivnym nakladanim s pracovnym ¢asom a
druhé spravnym delegovanim pracovnych uloh. Tu je najvacsi problém v spolocnosti.
V spolo¢nosti sa by sa mala zlepSovat pracovna spésobilost na nizSich pracovnych
miestach, aby dokazali plnohodnotne podporovat vSetky nizSie pozicie tie vysSie.

Pracovny stres a praca pod tlakom bol ako dal$i ukazovatel vysokej fluktuacie.
Nuz len ten najsilnejsi vydrzi a prezije. Spolo¢nost by mala pri vypracovani zadani na
pracovnych pohovor stanovit i presny &as, za ktory musia danu pravne analyzu

vypracovat, pretoze v realnom pracovnom ¢ase, termin odovzdania urcuje klient

Predizenie adaptaéného procesu

Pre naroénost a povahu prace, by sa mala spoloénost zamysliet i nad dizkou
adaptaéného procesu. Pod neustalim tlakom, stresom a naroénosti by mohla predizit
dizku adaptacia aspori pre pracovné pozicie koncipientov. Ak je zamestnanec pod

neustalim tlakom neméze podavat adekvatny a plnohodnotny pracovny vykon.

VsSetky uvedené priklady a zistenia sa daju v spolocnosti odstranit, okrem tu
vnutornej motivacie Studovat’ a pracovat v zahranici. | tu je vSak treba podotknut, Ze sa
spoloénost snazi sprostredkovat vymenu pracovnych stazi pre dlhodobo
zamestnanych koncipientov v byvalej materskej spoloCnosti, od ktorej sa oddelila,
Taktiez v ramci programu Personalny rozvoj a vzdelavanie poskytuje kurzy z oblasti
prava. Pre zavedenie a zniZzovanie prace pod stresom, by mala spolo¢nost v ramci

Personalneho manazmentu zaviest kurz, Stres management a Time management.
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ZAVER

Fluktuacia alebo mobilita zamestnancov je zloZity problém v kazdej spolo¢nosti,
a nie v kazdej sa vedia pracovnici fudskych zdrojov s nim vysporiadat. Hlavne v
malych a strednych spolo¢nostiach sa fluktuacii venuje velmi malo pozornosti.

Preto som si za ciel mojej diplomovej prace stanovila zistit mieru fluktuacie
zamestnancov v poboCke advokatskej firmy XY, s.r.o. v Bratislave s celkovym poctom
52 zamestnancov poc€as adaptacného procesu a po adaptaénom procese, aby som
mohla zistit aj pri€iny odchodu zamestnancov z firmy. Za 4 roky existencie
samostatnosti spolo¢nosti som vo svojom vyskume zistila, ze fluktuacia vo firme je
velmi vysoka, kedze z firmy odiSlo a zaroven bolo prijatych celkom 64 zamestnancov,
€¢o je miera odchodu podla Amstronga 123,1%. KedZe sa vo firme venuje velka
pozornost novym zamestnancom v obdobi zapracovania, adaptacny proces vo firme
som podrobne rozobrala prostrednictvom SWOT analyzy, v ktorej som sa zamerala na
slabé a silné stranky spoloCnosti a hrozby a prileZitosti z pohladu spoloénosti a
zamestnancov. Napriek tomu, Ze adaptacny proces je vo firme prepracovany a
zvedeny v praxi, zistila som mnohé nedostatky, ktoré podporuju vysoku fluktuaciu, ¢o
dokazuju aj vysledky méjho vyskumu. Treba podotknut, Zze velkym plusom je Ze,
spolo¢nost poskytuje orientaény der po nastupe do prace a pomaha sa im zorientovat.
Tento orientany deh by okrem technického zabezpelenia zvladania firemnych
aplikacii a IT systémov mal obsahovat aj manualy a pracovné popisy pre konkrétne
pracovné pozicie.

V adaptacnom procese bol pohyb zamestnancov vysSi, z celkového poctu 52
zamestnancov odislo 36 (69,2%) zamestnancov a po adaptacnom obdobi, teda po
Siestich mesiacoch zapracovania odislo 28 (53,9%) zamestnancov. Dalej som
rozpracovala fluktuaciu po jednotlivych rokoch a po pracovnych poziciach. NajvysSia
fluktuacia bola v 3. roku existencie firmy, kedy z celkového poctu 52 zamestnancov
0dislo18 (34,6%), z toho v adaptacnom procese 11 (21,1%) a po adaptatnom procese
7 (13,5%) zamestnancov. Na jednotlivych pracovnych poziciach bola najvacsia
fluktuacia na pracovnej pozicii VeCerny asistent, kde z celkového poctu 4 odislo za 4
roky 11 (275,0%) zamestnancov, z toho v ramci adaptacného procesu a 8 (200,0%) a
po adaptacnom procese odisli 3 (75,0%). Na druhom mieste bola Recepcia, kde z 2
zamestnancov odislo 5 (250,0%), z toho v adaptaénom procese odisli 4 (200,0%) a po
adaptatnom procese 1 (50,0%) zamestnanec. V poradi tretia bola vo fluktuacii

pracovna pozicia Student Associates, kde zo 6 zamestnancov odiSlo11 (183,3%), z
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toho v adaptaénom procese 8 (133,3%) a po adaptacnom obdobi 3 (50,0%). Naopak z
vrcholového manazmentu neodiSiel za 4 roky nikto z manazérov.

Zistenie vysokej miery fluktuacie v mojom vyskume ma viedlo k hfadaniu pricin.
Na tento ciel som pouZila vystupny firemny dotaznik a dotaznik k adaptacnému
procesu, kde som pri€iny nespokojnosti zamestnancov vyhodnocovala z pohfadu
zamestnanca a pohladu zamestnavatefa. NajCastejSie priciny fluktuacie zo strany
zamestnanca boli uvadzané: vysoka miera pracovnej zatazenosti na vacsine
pracovnych pozicii, vysoka miera stresu, nenaplnené ambicie. NajCastejSie dévody
nespokojnosti zo strany zamestnavatela boli nespokojnost’ s vykonavanou pracou.

V zavere prace som navrhla mozné rieSenia znizenia fluktuacie v spolo€nosti
XY, s.r.o. Medzi najdblezitejSie povazujem zlepSit pracovny vyber zamestnancov,
zaviest kontrolu v adaptacénom procese vo forme pohovoru, vypracovat presné
individualne pracovné ciele pre novych zamestnancov v adaptacii.

V mojej diplomovej praci som sa chcela zamysliet a rozobrat nielen
problematiku fluktuacie, ale aj hfadat a navrhnut moznosti zlepSenia personalnej
¢innosti v malej firme a mozno poslizi i ako inSpiracia pre skvalitnenie personalnej
Cinnosti u inych personalnych pracovnikov, ale predovietkym pre advokatsku

spolo¢nost XY, s.r.o., v ktorej pracujem.
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PRILOHY

Priloha A — Struktura advokatskej spoloénosti

Advokatska kancelaria XY, s.r.o.

Partner pre Busiense Services

—

Manazer HR

a
Marketing

Finanacné
oddelenie

Managing Partner

Local
Managing
Partner

Partneri

Counsels, Of
Counsels

Asgictent

Prekladatelia

Managing
Associates

Associates

Recepcia

Junior
Assicates

Student Administrativna
Associates podpora




Priloha B — Dotaznik k adaptaénému procesu

Dotaznik k adaptaénému procesu

Pracovna pozicia

1 Boli ste poCas adaptacného procesu v kontakte s HR manazérom alebo

S nadriadenym?

Viac z nadriadenym

Viac s HR manazérom

2 Boli Vam v ramci adaptacného procesu uréené pracovné ciele, ktoré sa

mate naudit?

Ano

Nie

Ciastoé¢ne

3 Bola néasledne vykonana priebezna kontrola tychto pracovnych cielov?

Ano

Nie

Ciastocne

4 Bolo pre Vas obtaZne naudit sa pracu, ktora je od Vas vyZadovana?

5 Bol pre Vas orientacny deri — ,Induction day“ napomocny?

6 Potrebovali by ste este dalsie Skolenie k svojej praci? Ak ano, aké.

7 Citite sa byt plnohodnotnym ¢lenom organizacie v ktorej pracujete?

8 Ako by ste hodnotili orientacny ,Induction day“? A co by ste zlepsili.
(pristup Skolitela, materialy, dlZzku, rozsah..)




Priloha C — Vystupny dotaznik

Prosim odpovedzte Uprimne na nasledujuce otazky:

Vystupny dotaznik

Meno pracovnika

Pracovna pozicia

Kancelaria:

Datum uzavretia

pracovnej zmluvy

Datum ukoncéenia

pracovnej zmluvy

1. Aky je Vas skutoény dbvod na odchod z naSej spolo¢nosti?

2. Splnila praca v nasej spolo¢nosti Vade oCakavania? Ak nie preco ?

3. Poskytla Vam spolo¢nost dostatocné skolenia pre VaSu pracovnu poziciu

na vykon prace?
Ano Nie Ciastoéne

4. Dostali ste dostato¢nu spétnu vézbu o svojej pracovnej vykonnosti?

Ano Nie Ciastoé¢ne
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