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ÚVOD

Personálna práca je v každom podniku určite základom k tomu, aby bola firma úspešná. V dnešnej dobe sa procesy, ktoré sa týkajú personálnej práce, dostávajú stále viac do popredia. Práve z dôvodu záujmu o túto tému vznikla aj táto bakalárska diplomová práca. 

Práca sa zaoberá jednou zo základných súčastí personalistiky, a tou je správne uvedenie zamestnanca do organizácie, jeho adaptovanie a vytvorenie z neho takého zamestnanca, ktorý sa stane plnohodnotným a výkonným členom kolektívu. Prvým popudom na napísanie práce práve z tejto oblasti bola skutočnosť, že pracujem v spoločnosti, v ktorej tejto problematike nie je venovaný takmer žiadny priestor, čo sa odráža na slabších výkonoch pracovného kolektívu.

Práca sa skladá z troch častí. Úvodná, teoretická časť, pojednáva o teoretických východiskách z oblasti adaptácie zamestnancov. Pri tejto téme je začať v úplnom zárodku, a tým je výber a prijímanie zamestnancov, ktorej takisto venujem krátku časť práce. Druhá kapitola informuje o firme, ktorej sa práca týka, popisuje a hodnotí organizáciu, jej históriu, vnútorné procesy, najmä procesy výberu, prijímania a adaptácie zamestnancov. Tretia kapitola sa venuje návrhu zlepšení, ktoré napomôžu firme k tomu, aby sa z nového zamestnanca stal stály pracovník a nedochádzalo k častému predčasnému odchodu zamestnancov. 

Cieľom práce je ponúknuť alternatívu k súčasnému stavu a napomôcť tak lepšej adaptácii nových zamestnancov v spoločnosti DOXXbet, s.r.o. Orientovať sa budem najmä na vytvorenie návrhu opatrení, ktoré pomôžu tento cieľ dosiahnuť, pričom budem vychádzať z teoretických poznatkov a praktických skúseností s prostredím v tejto firme.


I. Vymedzenie základných pojmov a teoretické východiská

V teoretickej časti bakalárskej práce sa zameriam na objasnenie pojmov z celého súboru aktivít a nástrojov, ktoré sa týkajú samotnej adaptácie nového zamestnanca do podniku.  Zmyslom adaptácie zamestnancov je vytvoriť z nového zamestnanca plnohodnotného pracovníka. Táto cesta však súvisí aj s inými personálnymi činnosťami, ktoré nie je možné pri procese adaptácie ignorovať.

1. Manažment ľudských zdrojov

V 1. kapitole  vysvetlím pojem personálny manažment a takisto podrobnejšie rozoberiem najmä výber a prijímanie zamestnancov, ktoré sú neoddeliteľnou súčasťou procesu adaptácie zamestnancov. Adaptácia zamestnancov sa začína už procesom výberu, kde sa podnik zameriava najmä na to, aby vybraný a prijímaný zamestnanec bol svojimi vlastnosťami a schopnosťami vhodný na to, aby sa stal pevnou súčasťou organizácie.
Manažment ľudských zdrojov predstavuje strategický a logicky premyslený prístup k riadeniu toho najcennejšieho, čo podnikateľská alebo iná organizácia má – ľudí, ktorí v nej pracujú. Ich individuálna a kolektívna práca prispieva k dosahovaniu cieľov, prosperity a rastu. Spôsoby vedenia sú predovšetkým determinované osobnosťou vedúceho pracovníka. Rozvoj ľudských zdrojov predstavuje hlavný nástroj uskutočňovania praktických krokov formovania informačnej spoločnosti.[footnoteRef:1] [1:  Alexy, J.: Manažment ľudských zdrojov a organizačné správanie. Bratislava, IRIS 2004.] 

Hlavnými nositeľmi personálneho manažmentu sú vedúci pracovníci – manažéri všetkých stupňov riadenia firmy. Ako miesta vykonávajúce systematické koncepčné, koordinačné, operatívne a kontrolné funkcie personálnej práce sa zriaďujú odborné útvary.[footnoteRef:2] [2: 2 Stýblo, J.: Personální management. Praha, Grada Publishing 1993.] 




1.1 Personálna práca
[bookmark: _Ref288221802]Personálna práca, ako už samotný názov hovorí, sa zameriava na otázky súvisiace s človekom a jeho pracovnou silou, s jeho zapájaním do práce v podniku a využívaním jeho schopností, s jeho fungovaním, výkonom a pracovným správaním, prispôsobovaním sa podnikovým potrebám, so vzťahmi, do ktorých ako pracovník podniku vstupuje, s výsledkami jeho práce, s nákladmi vynakladanými na ľudskú prácu  a v neposlednom rade sa personálna práca zameriava aj na otázky súvisiace s jeho osobným rozvojom a uspokojovaním jeho sociálnych potrieb. Stručne povedané, personálna práca zahŕňa všetko, čo sa týka človeka a jeho práce v podniku, vrátane toho, čo v živote pracovníka jeho prácu v podniku ovplyvňuje. (napríklad jeho životné podmienky).[footnoteRef:3] [3: 3 Koubek, J.: Personální práce v malých podnicích. Praha, Grada Publishing 2003.] 

	Koubek vymedzuje tieto personálne činnosti:
1. Vytváranie a analýza pracovných miest, tj. Definovanie, vytváranie pracovných úloh a s nimi spojených právomocí a zodpovednosti a spájanie týchto úloh, právomocí a zodpovedností do pracovných miest pre jednotlivých pracovníkov. Ďalej je to skúmanie povahy práce, pracovných úloh a pracovných podmienok na jednotlivých pracovných miestach a z toho vychádzajúcich popisov pracovných miest, špecifikácii pracovných miest a aktualizácia všetkých dotknutých materiálov.
2. Personálne plánovanie, tj. odhadovanie a plánovanie potrieb zamestnancov v podniku, plánovanie personálneho rozvoja zamestnancov.
3. Získavanie, výber a následné prijímanie pracovníkov, tj. činnosti, ktoré majú zaistiť, aby voľné pracovné miesta v podniku prilákali dostatočný počet zodpovedajúcich uchádzačov o zamestnanie a aby z týchto uchádzačov boli vybratí uchádzači s najlepšími predpokladmi pre vykonanie práce na obsadzovaných pozíciách.
4. Hodnotenie pracovníkov, obsahuje činnosti, ktoré majú zaistiť, aký pracovník vykonáva svoju prácu, aké má pre ňu predpoklady, aký je jeho rozvojový potenciál, prejednať s ním hodnotenie a rozhodnúť o opatreniach vyplývajúcich z hodnotenia.
5. Rozmiestňovanie pracovníkov a ukončovanie pracovného pomeru, tj. Zaraďovanie pracovníkov na konkrétne pracovné miesta, ich povyšovanie, prekladanie na inú prácu, preraďovanie na nižšiu pozíciu, penzionovanie a prepúšťanie. 
6. Odmeňovanie a ďalšie nástroje ovplyvňovania pracovného výkonu a motivovania zamestnancov, vrátane organizácie a poskytovania zamestnaneckých výhod.
7. Vzdelávanie a rozvoj pracovníkov, teda identifikácia potrieb vzdelávania, plánovanie vzdelávania a hodnotenie výsledkov vzdelávania a účinnosti vzdelávacích programov, prípadne samostatná organizácia vzdelávacích aktivít.
8. Pracovné vzťahy, predovšetkým organizácia komunikácie medzi vedením podniku a predstaviteľmi zamestnancov (odbormi), vytváranie a uchovávanie zápisov z diskusií a jednaní, spracovanie informácií o tarifných jednaniach, dohodách, zákonných ustanoveniach, zlepšovania vzťahov medzi podnikom a pracovníkmi ako aj medzi pracovníkmi navzájom, vytváranie štýlu vedenia ľudí na pracovisku, sledovanie agendy sťažností, disciplinárnych konaniach, otázky komunikácie a podobne.
9. Starostlivosť o zamestnancov, tj. Činnosti zamerané na pracovné prostredie, bezpečnosť a ochranu zdravia pri práci, otázky pracovnej doby a pracovného režimu, záležitosti sociálnych služieb pre zamestnancov a ich rodinných príslušníkov, napr. Stravovanie, sociálno-hygienické podmienky práce, aktivity voľného času, podnikových starobných dôchodkov, kultúrnych a športových aktivít, životných podmienok pracovníkov a podobne.
10. Personálny informačný systém, tj. Zisťovanie, uchovávanie, spracovanie a analýza informácií týkajúcich sa pracovníkov, práce, miezd a sociálnych záležitostí, prípadne aj personálnych činností v podniku, poskytovanie zodpovedajúcich informácií príslušným záujemcom, vedenie, uchovávanie a aktualizácia všetkých potrebných osobných materiálov pracovníkov, získavanie a uchovávanie informácií o trhu práce a situácii na ňom aj o ďalších vonkajších faktoroch ovplyvňujúcich formovanie a fungovanie podnikovej pracovnej sily a podobne.

1.1.1 Výber zamestnancov
Skutočnosť, či akceptovanie zamestnanca a akceptovanie zamestnania sú opodstatnené a racionálne, môže vo veľkej miere ovplyvniť ako strategickú úspešnosť a konkurencieschopnosť podniku plnenie jeho cieľov a efektívnosť všetkých procesov, tak aj budúci výkon a následnú motiváciu prijatého zamestnanca. Výber zamestnancov, ich prijímanie a adaptácia sú spojené nádoby. Tieto procesy nie je možné oddeliť, takisto je potrebné ozrejmiť postupy pri výbere a prijímaní predtým, ako sa dostaneme k samotnej adaptácii zamestnacov.
Výber zamestnancov je rozsiahly proces, ktorý na základe informácií získaných o uchádzačoch a informácií o podniku vedie ku konečnému rozhodnutiu o prijatí (pri orientácii na externé zdroje) alebo prevedení (pri orientácii na interné zdroje) najvhodnejšieho uchádzača na obsadzované pracovné miesto.
Výber zamestnancov je personálna činnosť nadväzujúca na získavanie zamestnancov. Cieľom výberu je identifikovať a vybrať medzi uchádzačmi o prácu takých, ktorí budú nielen výkonní ale tiež budú pre zamestnávateľa pracovať tak dlho ako sa to od nich očakáva a nebudú jednať nežiaducim spôsobom, ktorý znižuje produktivitu práce a kvalitu. [footnoteRef:4] [4: 4 Dvořáková, Z.: Slovník pojmú z řízení lidských zdrojú. Praha, C.H.Beck 2004.] 

Z hľadiska zovšeobecňovania preferencií podnikov týkajúcich sa nových zamestnancov alebo riadiacich pracovníkov môžeme konštatovať, že podniky v súčasnosti najčastejšie vyhľadávajú talentovaných a kreatívnych ľudí, schopných participovať na riadení, schopných rýchlo a efektívne sa rozhodovať, zamestnancov lojálnych, energických, schopných uskutočňovať nové nápady, zamestnancov ochotných harmonizovať svoje vlastné záujmy so záujmami podniku, ochotných neustále získavať nové vedomosti a zručnosti a preberať zodpovednosť za náročné úlohy. K požadovaným charakteristikám nových zamestnancov patrí najmä schopnosť pozitívne reagovať na dynamické zmeny, alebo dokonca schopnosť nové zmeny cielene vyvolávať a realizovať.[footnoteRef:5]  [5: 5 Blašková, M.: Riadenie a rozvoj ľudského potenciálu. Žilina, Žilinská univerzita 2003.] 


1.1.2 Náležitosti výberu zamestnancov
Úlohou výberu zamestnancov je rozpoznať, ktorý z uchádzačov o prácu v organizácii, ktorých sme vybrali v procese získavania pracovníkov (a prešli predvýberom), bude pravdepodobne najlepšie vyhovovať nielen požiadavkám príslušného pracovného miesta, ale prispeje aj k harmonizácii medziľudských vzťahov v podniku alebo v príslušnej pracovnej skupine, prispeje ku zlepšeniu pracovnej a sociálnej atmosféry v podniku. Výber teda musí zohľadniť nielen odborné, ale aj osobnostné charakteristiky uchádzača.
Schopní ľudia sú tí, ktorí podávajú taký pracovný výkon, aký sa od nich v danej situácii očakáva.[footnoteRef:6] [6:  Armstrong, M.: Řízení lidských zdrojú. Praha, Grada Publishing 2007. ] 

Proces výberu pracovníkov, jeho kvalita a primeranosť použitých metód, má rozhodujúci význam pre to, akých zamestnancov bude mať podnik k dispozícii. Je rozhodujúcou fázou formovania podnikovej pracovnej sily (staffingu).
Pod výberom zamestnancov si obvykle predstavujeme len jednostrannú záležitosť, pri ktorej aktívnu a rozhodujúcu úlohu hrá organizácia a pasívnu rolu hrá uchádzač o zamestnanie. Tak to však v skutočnosti nie je. Výber je totiž obojstranná záležitosť. Podnik si síce vyberá zamestnanca, ale pracovník si zároveň vyberá podnik. A stáva sa, že práve najvhodnejší uchádzač si z jednania s predstaviteľmi podniku, s ktorými sa počas výberu stretol, spraví vlastný úsudok o organizácii a ponúknuté pracovné miesto odmietne. Tieto okolnosti je treba mať pri jednaniach s uchádzačmi vždy na pamäti.

1.1.3 Prijímanie zamestnancov
Aby sa z nováčikov stali motivovaní a zároveň produktívny zamestnanci, je potrebný vysokokvalifikovaný prístup zamestnancov útvaru riadenia ľudských zdrojov a budúcich bezprostredne nadriadených v celej nadväzujúcej práci s novoprijatými zamestnancami.[footnoteRef:7] [7:  Koubek, J.: Personální práce v malých podnicích. Praha, Grada Publishing 2003.] 

Najdôležitejšou časťou prijímania zamestnancov je vypracovanie a následné podpísanie pracovnej zmluvy. V priebehu jej vypracovávania by mal podnik nového zamestnanca oboznámiť s návrhom zmluvy a umožniť mu vyjadriť sa k návrhu ešte pred konečným vypracovaním a podpísaním. Pred podpísaním pracovnej zmluvy by mal personálny odborník oboznámiť nového či preradeného zamestnanca s právami a povinnosťami vyplývajúcimi z pracovného pomeru v podniku a práce na príslušnom pracovnom mieste. Súčasne je potrebné zabezpečiť zaradenie zamestnanca do personálnej evidencie. 
Prijímanie zamestnancov teda predstavuje súhrn činností dotýkajúcich sa počiatočnej fázy pracovného pomeru novoprijatého zamestnanca alebo preradeného zamestnanca podniku.[footnoteRef:8] [8:  Blašková, M.: Riadenie a rozvoj ľudského potenciálu. Žilina, Žilinská univerzita 2003.] 


1.1.4 Náležitosti prijímania zamestnancov
Prijímanie zamestnancov je možné chápať dvomi spôsobmi. V užšom a v širšom poňatí. Pokiaľ ide o užšie poňatie prijímania zamestnancov, potom ide o procedúry súvisiace s počiatočnou fázou pracovného pomeru zamestnanca, ktorý prichádza jako nový do podniku. Širšie poňatie potom zahŕňa aj procedúry súvisiace s prechodom terajšieho zamestnanca podniku na nové pracovné miesto v rámci podniku. Personálna práca rozumie pod prijímaním zamestnancov skôr užšie poňatie, avšak formálne a aj neformálne náležitosti príslušnej procedúry sú v oboch prípadoch zhodné alebo podobné.
V obidvoch prípadoch je najdôležitejšou náležitosťou procedúry vypracovanie a neskoršie podpísanie pracovnej zmluvy. V prípade vypracovania pracovnej zmluvy by mal mať zamestnanec, ktorého sa to týka, možnosť zoznámiť sa s návrhom podniku a vyjadriť sa k nemu. Zmluva totiž to nemôže byť len jednostrannou záležitosťou. Na jej formulácii by sa mali podieľať obidve strany a podnik by mal rešpektovať právo pracovníka na vyjednávanie.[footnoteRef:9] [9:  Dale, M.: Vybíráme zaměstnance. Základní znalosti personalisty. Praha, Computer Press 2007.] 


1.2 Medzi pohovorom a nástupným dňom
Obdobie medzi podpisom zmluvy a prvým dňom v novom zamestnaní môže byť  obdobím veľkej neistoty uchádzač môže byť na pochybách, či urobil správne rozhodnutie. Zamestnávateľ sa takisto určité pochybnosti a starosti ohľadom svojej voľby. Na rozdiel od uchádzača o zamestnanie však zamestnávateľ má k dispozícií množstvo podkladov, z ktorých môže čerpať informácie a zmierniť svoje obavy. Nie je pravdepodobné, že by uchádzač mohol čerpať z rovnako bohatého množstva materiálov. Bude si musieť vystačiť s tým, čo si pamätá z prijímacieho pohovoru.
Z nejakého zvláštneho dôvodu všeobecne prevláda názor, že by nový zamestnávateľ nemal so svojim zamestnancom hovoriť skôr, ako nastúpi do práce k tomuto však neexistuje žiadny logický dôvod. Diskusie v tejto fáze môžu byť dôležitou súčasťou zaškoľovacieho procesu. Nie je však nutné, aby zamestnávateľ vyvíjal na prijatého uchádzača prílišný tlak alebo požiadavky. Je však možnosť poslať novému zamestnancovi informácie a viesť s ním menej formálne diskusie, aby lepšie porozumel svojmu novému zamestnaniu a organizácii.[footnoteRef:10] [10:  Dale, M.: Vybíráme zaměstnance. Základní znalosti personalisty. Praha, Computer Press 2007.] 

V tomto období je dôležitá takisto príprava pracovníkov personálneho oddelenia. V podnikovej praxi sa často očakáva, že ako bolo pracovné miesto obsadené správnou  osobou, tá všetko zvládne sama, bude podávať požadovaný pracovný výkon a bude k organizácii lojálna[footnoteRef:11]. Táto teória sa však veľmi často nepremietne do skutočnosti. [11:  Olexová, C.: Adaptácia zamestnancov. In: PaMPP, 15/2008. Žilina, Informačné centrum   podnikateľov 2008.   ] 


1.3 Príprava tímu na nového zamestnanca
Súbežne je potrebné urobiť niekoľko rozhovorov aj u terajších zamestnancov, aby boli pripravení privítať svojho nového kolegu. Ich zabehnutá pracovná rutina bude nevyhnutne narušená príchodom nového zamestnanca a dynamika týmu sa zmení. Manažér si musí byť vedomý, že existuje potreba začlenenia nového zamestnanca do týmu a vyrovnať sa s potencionálnymi tlakmi a problémami. V ideálnom prípade sa každý bude tešiť, že nastúpi niekto nový a ujme sa práce, ale môže dôjsť k určitým komplikáciám. V prípade, že:
· bola práca prerozdelená, je možné, že niekomu z terajšieho kolektívu nevyhovuje, že sa musí vzdať obľúbenej práce alebo že novému zamestnancovi bola pridelená atraktívna práca,
· boli vymedzené nové úlohy, ktoré budú tvoriť časť práce nového zamestnanca, môže doterajším zamestnancom pripadať ako príležitosť k rozvoju alebo ako oblasť, ktorá prinesie vyšší plat. Opäť môže dôjsť k určitým vysloveným alebo nevysloveným prejavom nespokojnosti alebo žiarlivosti,
· doterajší zamestnanec žiadal o voľné miesto, a bol neúspešný (bol prijatý nový zamestnanec), v tomto prípade treba venovať veľa času tomu, aby pracovník dostal kvalitnú spätnú väzbu. Ak táto situácia nebude vyriešená citlivo, vzniknú na pracovisku nezhody. Rovnako je potrebné kontrolovať aj postoje ostatných členov týmu. Pretože aj keď osoba, ktorej sa situácia priamo dotýka, je s vysvetlením spokojná, ostatní kvôli nej môžu mať stále pocit krivdy,
· nového zamestnanca pracovný kolektív pozná, to môže ale aj nemusí byť prínosom.
V každom prípade si manažér bude musieť rozmyslieť, čo povie terajším zamestnancom a novom kolegovi. Všetci budú zvedaví, aj keby predstierali nezáujem. Bude užitočné nájsť vhodný spôsob, ako nového kolegu predstaviť, pokiaľ k tomu dôjde po vzájomnej dohode.
Je potrebné nájsť rovnováhu medzi prílišným množstvom informácií o novom kolegovi, ale informácií nesmie byť ani nedostatok. Iba priamy nadriadený vie, ako jeho tým bude reagovať a teda bude schopný odhadnúť, koľko informácií a taktiež kedy je treba povedať[footnoteRef:12].  [12:  Dale, M.: Vybíráme zaměstnance. Základní znalosti personalisty. Praha, Computer Press 2007.] 




2. Adaptácia zamestnanca
Obyčajne býva pre nového zamestnanca veľmi zložité absorbovať všetky informácie spojené s orientáciou v organizácii naraz alebo v krátkej dobe. Nie je možné dať mu všetky informácie počas jedného krátkeho stretnutia, účinnosť osvojenia si takýchto informácií by bola veľmi nízka. Naopak, ústne informácie mu musia byť podávané po častiach, podľa určitej priority. Adaptáciu nie je možné uskutočniť počas jednorazového školenia, ale tieto úlohy musia byť rozdelené do dlhšieho časového obdobia. Všetky informácie nie je vhodné podávať len písomnou alebo len ústnou formou, obidva postupy by mali byť vhodné spojené a doplnené.
Dôležitou súčasťou tohto procesu je formálne a systematické vyhodnocovanie priebehu tohto procesu. Nový zamestnanec by mal byť počas prvého týždňa kontaktovaný aspoň dvakrát, v priebehu týždňov aspoň raz. Do procesu vyhodnocovania by mal byť zapojený nielen bezprostredný nadriadený, ale aj personálny útvar.  Dôležité sú pritom informácie získavané priamo od nového zamestnanca alebo skupiny zamestnancov za pomoci napríklad anonymných dotazníkov, pohovorov alebo skupinovej diskusie s priamym nadriadeným.

2.1 Definovanie pojmu adaptácia zamestnanca
Existuje viacero definícií, ktoré popisujú proces adaptácie zamestnanca rôznymi spôsobmi. Tu sú niektoré z nich:
Pod adaptačným procesom rozumieme účelovo usmerňovaný proces, v ktorom dochádza k uvádzaniu nového zamestnanca do práce, jeho zoznámeniu s podnikom, pracoviskom, podmienkami prác a spolupracovníkmi s cieľom získať plnohodnotného a stabilizovaného zamestnanca.[footnoteRef:13] [13:   Kachaňáková, A.: Riadenie ľudských zdrojov. Bratislava, Sprint 2003.] 

Profesionálna adaptácia je účelovo usmerňovaný proces prispôsobenia sa pracovníka na konkrétne pracovné a životné (profesionálne) prostredie jeho činnosti a funkcie.[footnoteRef:14] [14:   Stýblo, J.: Personální management. Praha, Grada Publishing 1993.] 

Adaptácia je všeobecne chápaná ako proces aktívneho prispôsobovania človeka životným podmienkam a ich zmenám. Človek neprijíma podmienky v ktorých žije iba pasívne, ale snaží sa ich prispôsobiť svojim potrebám, záujmom, hodnotám, či cieľom. Adaptácia sa preto týka už celkom konkrétneho sociálneho prostredia, v ktorom sa človek pohybuje. V kontexte pracovného zaradenia je možné hovoriť o adaptácii na pracovné prostredie vo vecných i sociálnych súvislostiach. Adaptabilitou sa rozumie individuálne odlišná schopnosť človeka zvládnuť požiadavky meniaceho sa prostredia, ktoré sa utvárajú a rozvíjajú v procese vývoja osobnosti.[footnoteRef:15] [15:   Nový, I. – Surynek, A.: Sociologie pr oEkonomy a manažery. Praha, Grada Publishing 2002.
] 


2.1.1 Adaptačný program
Adaptačný program je súhrnom formalizovaných opatrení, ktoré majú podporiť odbornú a sociálnu integráciu nových zamestnancov v organizácii. [footnoteRef:16] [16:  Olexová, C.: Adaptácia zamestnancov. In: PaMPP, 15/2008. Žilina, Informačné centrum   podnikateľov 2008.   ] 

Zaraďovanie  pracovníkov do organizácie, regulácia procesu adaptácie na prácu môže mať charakter systematicky zostaveného a vykonávaného programu (adaptačný program), ktorého uskutočňovanie sa organizačne a personálne zaisťuje. Za adaptačné obdobie sa považuje najčastejšie prvých šesť mesiacov od nástupu na nové pracovné miesto. Pre túto periódu býva zostavený aj adaptačný program, do ktorého zasahujú priamy nadriadený ako garant, personalista ako metodik, poverený mentor (kouč) a prípadne psychológ v rámci svojej poradenskej činnosti. Usmerňovanie pracovnej adaptácie, ktoré je prínosné pre zamestnanca a takisto zamestnávateľa, napomáha k utváraniu identifikácie zamestnanca s prácou a s organizáciou. 

2.1.2 Časový plán procesu adaptácie
Časový plán adaptačného procesu môže prebiehať podľa nasledovnej štruktúry. Samozrejme, podľa potreby je možné túto osnovu meniť, nemala by sa však veľmi odlišovať od týchto krokov:
1. Odovzdanie vybraných písomných materiálov môže prebehnúť bezprostredne po rozhodnutí o prijatí zamestnanca, ešte pred podpisom novej pracovnej zmluvy.
2. Pri príležitosti podpisu pracovnej zmluvy dostane nový zamestnanec ďalšie ústne a písomné informácie, a to ako od útvaru riadenia ľudských zdrojov, tak od budúceho priameho nadriadeného.
3. V medziobdobí medzi podpísaním pracovnej zmluvy  a nástupom nového zamestnanca  sa doporučuje, aby s ním jeho budúci priamy nadriadený udržoval kontakt, pomáhal mu prípadne s riešením niektorých osobných a pracovných problémov a poskytol mu ďalšie potrebné informácie.
4. V deň nástupu do zamestnania nový zamestnanec absolvuje všetky procedúry spojené s osvojením si základných práv a povinností a práve tento deň je venovaný intenzívnej snahe o zorientovanie pracovníka, predovšetkým ústnou formou. Je prevedený po celej organizácii, predstavený svojim spolupracovníkom, plní prvé pracovné úlohy.
5. Počas prvého týždňa má nový zamestnanec niekoľko pohovorov s nadriadenými, spolupracovníkmi, ako aj špecialistami, učí sa ako, kedy a kam sa má obracať so svojimi požiadavkami v súvislosti so svojim zamestnaním a prácou konkrétne. Zaraďuje sa do pracovnej skupiny svojich spolupracovníkov, spolupracuje so svojimi nadriadenými pri plánovaní svojich pracovných úloh.
6. V priebehu druhého týždňa už začína plniť všetky bežné povinnosti svojho pracovného miesta. Aspoň jedno zo stretnutí s nadriadeným je venované problémom, ktoré ho postretli v čase od nástupu do zamestnania a takisto je kontaktovaný zo strany pracovníka útvaru riadenia ľudských zdrojov.
7. Počas tretieho a štvrtého týždňa môže zamestnanec absolvovať krátke školenia týkajúce sa napríklad podnikových noriem správania sa, zamestnaneckých výhod a podobne. Aspoň jedenkrát do týždňa sa formálne stretáva so svojim priamym nadriadeným a pracovníkom útvaru riadenia ľudských zdrojov, aby spolu vyhodnotili doterajší proces adaptácie a prejednali prípadné problémy a návrhy.
8. Od druhého do piateho mesiaca zamestnania sú zamestnancovi ukladané všetky úlohy prislúchajúce k pracovnému miestu, raz za dva týždne sa formálne stretáva so svojim priamym nadriadeným za účelom vyhodnotenia priebehu adaptácie a riešenia všetkých problémov, ktoré sa v tomto období vyskytli. Absolvuje ďalšie krátkodobé školenia napríklad o kvalite a produktivite, technológiách, zlepšovaní pracovných vzťahov a výkonu, odmeňovaní a podobne.
9. Počas šiesteho mesiaca sa adaptačné obdobie nového zamestnanca postupne uzatvára, hodnotí sa jeho pracovný výkon, prejednávajú sa ďalšie plány jeho personálneho a sociálneho rozvoja.
Súčasťou procesu adaptácie zamestnanca je aj proces hodnotenia, hodnotenia toho, ako sa vyrovnáva s jednotlivými problémami adaptácie ako aj s narastajúcim počtom a zložitosťou pracovných úloh svojho pracovného miesta, hodnotenie jeho prístupu k práci ako aj jeho príspevku k vytváraniu zdravých medziľudských vzťahov na pracovisku. 
2.2 Oblasti a zložky adaptácie zamestnanca
Základnými zložkami adaptácie zamestnanca sú:
1. Pracovná adaptácia – jej obsah závisí od konkrétnych podmienok pracovného miesta, na ktoré bol nový zamestnanec prijatý a od jeho pripravenosti na prácu. Vo všeobecnosti zahŕňa odbornú integráciu, to znamená zácvik odborných a technických zručností, oboznámenie sa s pracovnými úlohami, ktoré sa majú vykonávať na pracovnom mieste, ale aj prispôsobenie sa organizácii, organizačnej kultúre, filozofii a stotožnenia sa s cieľmi organizácie. V pracovnej adaptácii ide vlastne o vstupné vzdelávanie zamestnancov, ktoré formuje pracovné schopnosti nového zamestnanca podľa spracovaného popisu a špecifikácie pracovného miesta.
2. Sociálna adaptácia – smeruje k začleneniu sa zamestnanca do kolektívu, vybudovanie sociálneho statusu, vytvorenie dobrých medziľudských vzťahov. Výsledky mnohých výskumov ukazujú, že problém sociálnej adaptácie býva zložitejší ako pracovná adaptácia.

2.2.1 Pracovná adaptácia
Úroveň pracovnej adaptácie závisí od konkrétnych podmienok pracovného miesta, na ktoré bol pracovník prijatý, a na jeho pripravenosti pre danú prácu. Jedná sa o zaškolenie zamestnancov v rámci celkového formovanie jeho schopností podľa potrieb konkrétnej firmy. Pracovná adaptácia je procesom, ktorý začína vstupom do zamestnania, a prejavuje sa v rôznej podobe po celú dobu pracovnej činnosti jedinca. Dynamickú stránku tohto procesu ovplyvňujú premenlivé nároky práce, rozvíjajúce sa schopnosti a aktuálne potreby pracovníka. Zložitosť a rozmanitosť vyrovnávanie sa s pracovnou situáciou sú dané variabilitou objektívnych i subjektívnych faktorov. Dané faktory ovplyvňuje priebeh a dosiahnutý stav adaptácie.
Pracovná adaptácia je proces priebežnej konfrontácie medzi súborom špecifických požiadaviek, vyplývajúcich z daného pracovného zaradenia (požiadavky na odbornú prípravu), na praktické skúsenosti a na vlastnosti osobnosti zamestnanca) a súborom existujúcich predpokladov zamestnanca, ktoré je možné vyjadriť mierou jeho kapacity. Je to kontinuálny proces, ktorý začína vstupom do zamestnania a prejavuje sa v rozmanitej podobe po celý čas pracovnej aktivity až do konca profesionálnej dráhy. 
Zložitosť a rozmanitosť vyrovnávania sa s pracovnou situáciou je daná variabilitou faktorov, ktoré priebeh adaptácie a dosiahnutý stav adaptovanosti ovplyvňujú. Jedná sa o dve skupiny faktorov uvedených v nasledujúcej tabuľke[footnoteRef:17]: [17:  Blašková, M.: Riadenie a rozvoj ľudského potenciálu. Žilina, Žilinská univerzita 2003.] 

	Faktory objektívne
	Faktory subjektívne

	Obsah a charakter práce
	Odborná pripravenosť

	Vonkajšie pracovné podmienky
	Výkonová dispozícia

	Spôsob vedenia zamestnancov
	Osobná vyhranenosť

	Pracovná skupina
	Hodnotová orientácia

	Hodnotenie pracovníkov
	Postojové zameranie

	Odmeňovanie pracovníkov
	Motivačné naladenie

	Pracovný režim
	Zvládnutie pracovnej role

	Organizácia práce
	

	Sociálne vybavenie pracoviska
	


Tabuľka č.1: Faktory ovplyvňujúce adaptovanosť zamestnanca. 
2.2.2 Sociálna adaptácia
Cieľom sociálnej adaptácie dosiahnuť zaradenie zamestnanca do existujúceho systému medziľudských vzťahov na pracovisku aj v podniku. Tento sociálny kontext pracovnej činnosti je potrebné zohľadniť už pri výbere zamestnancov. To znamená vybrať takého zamestnanca, ktorý dokáže optimálne spolupracovať v pracovnej skupine a ktorého budú spolupracovníci akceptovať. 
Podniková kultúra predstavuje systém spoločných hodnôt a noriem, ktoré sa prijali a rozvinuli v podniku a majú veľký vplyv na konanie, uvažovanie i vystupovanie zamestnancov. Navonok sa prejavuje ako forma spoločenského styku zamestnancov, v spoločných zvykoch, obyčajoch, oblečení, materiálnom vybavení a podobne. 
Sociálna adaptácia je proces, v rámci ktorého môžeme rozlíšiť adaptáciu organizačnú (firemnú) kultúru a adaptáciu na pracovný tým, do ktorého je zamestnanec zaradený po nástupe do práce.

2.2.3 Adaptácia na organizačnú kultúru
Adaptácia na organizačnú kultúru je významný proces, prostredníctvom ktorého sú noví pracovníci integrovaní do organizácie. Zmyslom tohto procesu je prijatie cieľov organizácie, súboru hodnôt, noriem, názorov a rolí, ktoré vymedzujú priestor a požadované správanie sa zamestnancov v organizácii i mimo nej. V priebehu tohto procesu adaptácie prevažuje formálnosť aktivít, ktoré usmerňuje adaptačný program , do priebehu cieľavedomo vstupujú manažéri personalisti a tí pracovníci organizácie, ktorí sú uvádzaní ako nositelia dobrých tradícií firmy. 
K faktorom, ktoré ovplyvňujú priaznivo alebo nepriaznivo priebeh adaptácie na organizačnú kultúru patrí napríklad sila tejto firemnej kultúry, vzťah dominantnej kultúry a subkultúr v organizácii, stabilita alebo premenlivosť firemnej kultúry a typ danej organizačnej kultúry. V prípade pozitívneho vývoja je výsledkom určitá miera identifikácie pracovníka s organizáciou, pre ktorú sú typické niektoré vonkajšie prejavy zamestnaneckej lojality (zjavná podpora cieľov organizácie, verejne proklamovaný pozitívny vzťah k organizácii, pracovná vernosť a lojalita a podobne). Nepriaznivý vývoj je zapríčinený hlavne nesúladom cieľov, hodnôt, noriem a vzorcov správania sa zamestnanca a organizácie a obvykle vyústi do prejavov nízkej zamestnaneckej lojality, častých absencií a často aj fluktuácie.

2.2.4 Adaptácia na pracovný tím
Adaptácia na pracovný tím je proces, v ktorom sa pracovník zaraďuje do štruktúry vzťahov existujúcich v pracovnej skupine.  Tento proces smeruje k vytvoreniu relatívneho súladu medzi hodnotami, cieľmi, normami a zvykmi pracovníka so zameraním, hodnotami a normami skupiny. Podstatu tejto adaptácie tvorí osobný styk s ostatnými členmi skupiny, prostredníctvom ktorého sa pracovník zoznamuje so skupinovými regulatívmi, s požadovanými a nežiadúcimi prejavmi sociálneho správania. 
Priebeh procesu adaptácie na pracovný tím a dosiahnutá adaptovanosť je ovplyvňovaná vonkajšími faktormi (tvorí ho systém formálny a neformálnych vzťahov v skupine, existujúce zvyky a tradície, osobnosť nadriadeného a štýl vedenia skupiny, kvalita sociálnej klímy a podobne)a vnútornými faktormi  (úroveň socializácie a sociálnej zrelosti zamestnanca, jeho sociálna kapacita a podobne). Problémy v adaptácii vznikajú vždy vtedy, keď pracovná skupina preferuje iné hodnoty, aké sú preferované na strane zamestnanca, ak sa správa k zamestnancovi odmietavo, ak je skupina vnútorne roztrieštená, nesúrodá, konfliktná. Problémy na strane pracovníka vyplývajú najčastejšie z jeho sociálnej nezrelosti, z neochoty kooperovať, z možnej silnej väzby na predchádzajúce, odlišne orientované sociálne prostredie. 
Adaptácia  na pracovný tím je aktuálna predovšetkým v týchto pracovných situáciách:
· pri nástupe nových pracovníkov do organizácie – jedná sa predovšetkým o absolventov škôl, ktorí nastupujú do svojho prvého zamestnania, a takisto o tých pracovníkov, ktorých doterajšia odborná príprava a skúsenosti nezodpovedajú špecifickým požiadavkám pracovného zaradenia,
· pri zmene zaradenia existujúcich zamestnancov v smere horizontálnom (preradenie na iné oddelenie, preradenie v dôsledku zmeny zdravotného stavu a podobne) ako aj v smere vertikálnom (kariérový postup alebo zostup),
· pri návrate pracovníka na pôvodné pracovisko po dlhodobej neprítomnosti (ženy na materskej dovolenke), zvlášť v obore, kde sa rýchlym tempom vyvíjajú pracovné postupy a technické vybavenie, 
· pri inovačných zmenách, kde pracovníci prechádzajú rekvalifikáciou, personálne sa obmieňa pôvodná pracovná skupina, v ktorej sa utvárajú nové vzťahy a pozície, určujú sa nové ciele a vytvárajú sa aj odlišné organizačné a sociálne zvyklosti.

2.3 Osoby zodpovedné za adaptáciu a ich úlohy v adaptačnom procese
Adaptácia zamestnancov prebieha formálne ako plánovaný proces zabezpečovaný útvarom riadenia ľudských zdrojov a bezprostredným nadriadeným, ale aj neformálne ako spontánny proces zabezpečovaný spolupracovníkmi. Jej výsledkom má byť praktické oboznámenie sa s pracoviskom organizačnej jednotky, na ktorú je zamestnanec funkčne zaradený, s personálnym obsadením pracoviska a najmä s hlavnými pracovnými činnosťami. Za najdôležitejší faktor úspešného priebehu adaptácie sa považuje individuálna podpora priameho nadriadeného a pracovnej skupiny, ale aj pracovníkov útvaru riadenia ľudských zdrojov a prípadne zamestnanca povereného vedením adaptácie zamestnanca (kouča).[footnoteRef:18] [18:  Olexová, C.: Adaptácia zamestnancov. In: PaMPP, 15/2008. Žilina, Informačné centrum   podnikateľov 2008.   ] 


2.3.1 Úloha útvaru riadenia ľudských zdrojov
Pracovníci útvaru riadenia ľudských zdrojov zaisťujú v procese adaptácie koncepčnú činnosť. Podieľajú sa hlavne na začiatočnej fáze adaptácie. Pripravujú obsah a časový plán adaptácie pre jednotlivé kategórie pracovných miest. Vhodné je, aby do prípravy adaptačných programov angažovali aj spolupracovníkov priamo zainteresovaných na adaptácii zamestnancov, čím sa v programoch zohľadnia potreby osôb, ktoré budú adaptáciu realizovať.
Pracovníci útvaru riadenia ľudských zdrojov zvyčajne zabezpečujú celopodnikovú adaptáciu, vytvárajú súbory písomných materiálov s informáciami pre nových zamestnancov, koordinujú a metodicky riadia adaptáciu a zaškoľujú vedúcich zamestnancov všetkých úrovní, aby zvládli riadenie adaptácie nových zamestnancov na svojich pracoviskách[footnoteRef:19]. [19:  Olexová, C.: Adaptácia zamestnancov. In: PaMPP, 15/2008. Žilina, Informačné centrum    podnikateľov 2008.   ] 

Po skončení adaptácie sa pracovníci útvaru zúčastnia spolu s nadriadenými, prípadne koučami, na hodnotení adaptačného procesu zamestnancov. Získanú spätnú väzbu a skúsenosti využívajú pri zlepšovaní programov adaptácie zamestnancov.

2.3.2 Úloha priameho nadriadeného
Hlavnú zodpovednosť za adaptáciu zamestnanca má bezprostredný nadriadený. Jeho úlohou je zabezpečiť zapracovanie zamestnanca tak, aby rýchlo získal schopnosť vykonávať svoju prácu samostatne.[footnoteRef:20] [20:  Tamtiež.] 

Pred nástupom na pracovné miesto majú zamestnanec a nadriadený za sebou prvé kontakty a prvé informácie. Nadriadený by mal o nástupe nového zamestnanca dopredu informovať členov pracovnej skupiny. V deň nástupu zamestnanca na pracovisko nadriadený zamestnanca privíta a predstaví členom pracovnej skupiny.
Riadenie zamestnancov ako jedna z kľúčových rol manažéra pozostáva zo štyroch základných funkcií: prispievať k zabezpečeniu potrebného personálu, utvárať podmienky na rozvoj svojich zamestnancov a podporovať svoj vlastný rozvoj, plánovať, organizovať a hodnotiť prácu svojich zamestnancov, utvárať, udržovať a zvyšovať tvorivé pracovné vzťahy.[footnoteRef:21] [21:  Livyan, Y.F. – Pražská, L.: Řízení lidských zdrojú v Evropě. HZ Systém, Praha 1997. ] 

Jeho úlohou je oboznámiť zamestnanca s pracoviskom, pracovnými prostriedkami a dokumentmi a presvedčiť sa, či bol poučený o bezpečnostných opatreniach, o začiatku pracovného času, odmeňovaní a podobne. Na začiatku adaptácie je vhodný aj vstupný rozhovor so zamestnancom, počas ktorého ho oboznámi s ďalšími krokmi a posilní presvedčenie, že zamestnanec zvládne úlohy na svojej pozícii. V nástupnej fáze je úlohou nadriadeného zvoliť optimálne zadanie pracovných úloh, teda ani príliš náročné, ani príliš nenáročné, pretože v obidvoch prípadoch by mohlo dôjsť k negatívnym príznakom (stres, zaťaženie, na druhej strane pocit podcenenia), ktoré by mohli dlhodobo viesť k poklesu úrovne výkonov.
Úlohou nadriadeného je aj priebežné posudzovanie plnenia úloh (napríklad raz za dva týždne) a kontinuálna spätná väzba o ich plnení, aby sa posúdilo, či organizácia vybrala správneho človeka na správne miesto a aby zamestnanec získal istotu v plnení pracovných úloh. 
Ak má nadriadený záujem o kreatívne myšlienky nových zamestnancov a o reflexiu pracovných postupov, bude jeho dôležitou úlohou vytvoriť otvorený a rovnocenný komunikačný vzťah. Nadriadený by mal okrem pracovnej adaptácie zamestnancovi pomôcť aj so spoločenskou orientáciou.
Po skončení adaptácie je vhodné, aby nadriadený uskutočnil hodnotenie adaptácie zamestnanca spolu s ďalšími účastníkmi tohto procesu a rozhodol o ďalšom postupe, o uplatnení zamestnanca a v spolupráci s útvarom riadenia ľudských zdrojov naplánoval ďalší rozvoj jeho kariéry v organizácii.[footnoteRef:22] [22:  Olexová, C.: Adaptácia zamestnancov. In: PaMPP, 15/2008. Žilina, Informačné centrum    podnikateľov 2008.   ] 


2.3.3 Úloha mentora (kouča)
Priamy nadriadený môže poveriť nejakého skúseného pracovníka adaptáciou nového zamestnanca. Tento pracovník sa stáva medzičlánkom medzi priamym nadriadeným a novým zamestnancom. Zvyčajne ide o koučovanie, to znamená osobné vedenie, odovzdávanie rád a skúseností, ktoré poskytuje skúsený odborník (kouč) niekomu, kto začína pracovať v nejakom odbore. Prax poukazuje na to, že v tejto úlohe sa osvedčili bývalí zamestnanci v mladšom seniorskom veku.[footnoteRef:23]  [23:  Stýblo, J.: Personální řízení v malých a středních podnicích. Praha, Management Press 2003.] 

Kouč zaškoľuje zamestnanca na výkon práce, orientuje ho do sociálnych vzťahov, pomáha mu pri spracovaní individuálneho plánu adaptácie, priebežne sleduje výsledky jeho činnosti a takisto jeho integráciu do pracovnej skupiny, poskytuje spätnú väzbu o úspešnosti adaptácie, kontroluje plán adaptácie a jeho realizáciu a pripravuje podklady na záverečné hodnotenie adaptácie.
Mentorom (koučom) je obyčajne starší spolupracovník, ktorý má skúsenosti a odbornosť takú, že môže pomáhať menej skúseným kolegom, stáva sa poradcom a ochrancom a je taktiež zapájaný do hodnotenia pracovného výkonu zvereného nového zamestnanca.[footnoteRef:24] [24:  Sims, D.: Creative new employee orientation programs. New York, McGraw Hill 2002.] 

Koučovanie má v procese adaptácie tri základné funkcie:
1. Kouč môže byť pre zamestnanca vzorom – nový zamestnanec sleduje a čiastočne preberá postoje, vzťahy k hodnotám a spôsoby správania kouča.
2. Poskytovanie psychickej a sociálnej podpory – kouč môže nového zamestnanca akceptovať, oceniť ho, poradiť mu pri riešení problémov. Vzťahy medzi koučom a zamestnancom niekedy pretrvávajú aj po adaptačnej fáze a nadobúdajú pevné a priateľské rysy.
3. Pomoc v kariére – kouč môže pomôcť v kariérnom raste nového zamestnanca podnetnými úlohami, zviditeľňovaním výkonov, uvedením do organizačnej mikropolitiky, podporiť zamestnanca pri povýšení a prevedení na iné pracovné miesto a podobne.
Podľa empirických skúseností zamestnanci, ktorým sa kouč venuje, prežívajú vo svojich nových rolách menší stres a menej konfliktov. Títo zamestnanci sú spokojnejší a rýchlejšie napredujú. Problémom pri koučovaní môžu byť nejasnosti v rozdelení úloh medzi priamym nadriadeným a koučom.

2.3.4 Úloha kolegov, pracovnej skupiny, pracovného tímu
Zblíženie nového zamestnanca s členmi pracovnej skupiny sa deje vo vzájomnom procese prispôsobenia sa zamestnanca skupine (asimilácia) a pracovnej skupiny novému zamestnancovi (akomodácia).
Spolupracovníci môžu uspokojovať potreby sociálneho uznania a kontaktov nového zamestnanca. Čím pevnejšia je súdržnosť pracovnej skupiny a čím uzavretejšia vystupuje skupina navonok, tým je dôležitejšie, aby sa aspoň vplyvní členovia pracovnej skupiny stretli s novým zamestnancom už vo výberovom procese. Tým sa na jednej strane predíde konfliktom na základe vzájomnej antipatie a na druhej strane sa tak položí základ pre úspešný vzťah medzi budúcimi pracovníkmi a kolegami.
S nástupom nového zamestnanca sa menia aj mocenské pozície a roly v skupine. K nepríjemným situáciám môže dochádzať i z dôvodu prílišnej snahy nového člena tímu zapadnúť medzi ostatných. Nový pracovník sa môže snažiť presadiť hľadaním spôsobov, ako urobiť veci lepšie či inak a potrebou byť užitočný. Nový zamestnanec  prežíva začiatočnícky elán, je veľmi motivovaný, túži po uznaní skupiny. Stáli členovia pracovnej skupiny však môžu túto snahu vnímať negatívne, pretože im nabúra zabehané stereotypy – postupy a zmeny sú zvyčajne vždy spojené s odporom. Tieto skutočnosti je dobré si uvedomovať a predchádzať zbytočným konfliktom a nedorozumeniam.[footnoteRef:25] [25:  Olexová, C.: Adaptácia zamestnancov. In: PaMPP, 15/2008. Žilina, Informačné centrum    podnikateľov 2008.   ] 


2.4 Cieľ adaptačného procesu
Cieľom procesu adaptácie je urobiť všetko pre to, aby správanie a výkonnosť nového pracovníka boli čo najskôr v súlade so štandardmi konkrétnej spoločnosti. Preveriť, či zamestnanec je skutočne tým pravým na danej pozícii, jeho skutočnú spôsobilosť, maximálne vyťažiť nový, nezaujatý pohľad zamestnanca, vytvoriť priestor pre uplatnenie individuality tohto jedinca.
Autori Milkovich a Boudreau konkretizujú tento hlavný cieľ adaptačného procesu prostredníctvom nasledujúcich čiastkových cieľov:
· oboznámenie sa s prácou – dosahovanie žiadúceho výkonu v čo najkratšom čase,
· vytváranie vzťahov k spolupracovníkom – vrátane podriadených a nadriadených, a pochopenie štýlu práce podniku,
· formovanie pocitu spolupatričnosti zamestnanca s podnikom tým, že sa mu ukáže, ako zapadá jeho práca do rámca celého podniku. [footnoteRef:26] [26:  Milkovich, G.T. – Boudreau, J.W.: Řízení lidských zdrojú. Praha, Grada Publishing 1993.] 

Z uvedeného vyplýva, že novým zamestnancom je potrebné utvoriť také podmienky, aby sa naučili dobre vykonávať svoju prácu na novom pracovisku, aby sa vžili od existujúceho systému medziľudských vzťahov a prijali hodnoty a tradície podniku.

2.5 Dôvody pre adaptáciu nových zamestnancov
Ak sa na problém pozrieme z perspektívy nových pracovníkov, počíta sa nástup do novej organizácie k najviac stresujúcim skúsenostiam v živote človeka, ktorý sa podľa psychológov dá porovnať s rozvodom[footnoteRef:27]. Toto obdobie je poznamenané veľkou neistotou a stresom. Ak sa má nový pracovník motivovane a angažovane podieľať na podnikovom dianí, je dôležité, aby táto neistota bola udržané v čo najmenšej miere. Personálna adaptácia má za úlohu uľahčiť túto ťažkú etapu a tým aj zaistiť zotrvanie novej pracovnej sily v podniku a posilniť produktivitu.  [27:  Dale, M.: Vybíráme zaměstnance. Základní znalosti personalisty. Praha, Computer Press 2007.] 

Z podnikateľskej perspektívy môžeme uviesť niekoľko ekonomických faktorov, ktoré sú argumentom, prečo vykonávať cielenú adaptáciu novej pracovnej sily:
Náklady prijatia do zamestnania
Náklady vznikajú napríklad zverejňovaním inzerátov, testami, prijímacími pohovormi, dobou spracovania a podobne. Dosahujú výšku 100 – 200% ročného platu vždy podľa stupňa kvalifikácie[footnoteRef:28]. Preto je zo strany podniku snaha o čo najrýchlejšie dosiahnutie požadovaného výkonu a dlhodobej väzby osvedčených pracovníkov na podnik.  [28:  Kieser, A. Et al.: Die Einfuhrung neuer Mitarbeiter in das Unternehmen. Frankfurt, Komentator Verlag 1990.] 

Fluktuačné náklady
Rýchlym striedaním je pracovné miesto postihnuté nákladmi na znovuobsadenie, teda vypísanie výberového konania, práca ostatných zamestnancov na úlohách, ktoré ostali po odídenom zamestnancovi a tým možné zvýšenie nákladov na mzdy. Pravdepodobnosť, že noví pracovníci organizáciu opäť opustia, je najvyššia počas prvých 12 mesiacov od nástupu do zamestnania. Toto rozhodnutie robí nový zamestnanec často už počas prvého dňa v práci. 
Použiteľnosť
Nové pracovno-organizačné formy a pole kooperácie v podnikovej praxi (tímová práca, decentralizácia práce) kladú na pracovníkov zvýšené a zmenené požiadavky. Prostredníctvom personálneho zaradenia môžu byť eventuálne existujúce kvalifikačné nedostatky rýchlejšie zistené a skôr napravené, než vzniknú náklady na nápravu zle vykonanej práce od nového zamestnanca. Odstup voči dianiu na pracovisku robí okrem toho z nových pracovníkov cenných pozorovateľov a neutrálnych poradcov. Môžu reflektovať organizačné postupy, pozastavovať sa na „samozrejmosťami“. Tým sa dajú vykryť  opraviť chyby najmä v organizačných záležitostiach čo by mohlo byť základom pre zmenu neefektívnych rutinných aktivít[footnoteRef:29].  [29:  Olexová, C.: Adaptácia zamestnancov. In: PaMPP, 15/2008.  Žilina, Informačné centrum    podnikateľov 2008.   ] 





















II. Proces výberu, prijímania a adaptácie zamestnancov v spoločnosti DOXXbet, s.r.o.

Táto kapitola je venovaná predstaveniu spoločnosti DOXXbet, s.r.o. V kapitole uvedieme informácie o spoločnosti, históriu vzniku, poslanie, víziu, definujeme podnikovú kultúru, ciele tejto organizácie a organizačnú štruktúru organizácie. Rozoberieme aktuálny stav výberových konaní v organizácii, proces prijímania zamestnancov, hlavnou časťou bude ich uvedenie do spoločnosti a popísanie aktuálneho adaptačného procesu. Tento proces bude hodnotený na základe pozorovania, diskusií s pracovníkom útvaru ľudských zdrojov, ako aj osobných skúseností. 

3. O spoločnosti
DOXXbet, s.r.o. je stávková kancelária, ktorá sa svojou ponukou ako aj zámerom snaží zacieliť najmä na tieto trhy: Slovensko, Poľsko, Česká republika, Maďarsko, Bulharsko a Rumunsko. 
Jej potrfólio tvoria okrem tradičných športových stávok aj stávky na nešportové podujatia, stávky na prebiehajúce športové udalosti, poker a kasíno. Športové stávky tvoria približne 80% celého objemu vsadených peňazí od klientskej základne. 
V tejto stávkovej kancelárii pracuje 67 zamestnancov. Títo sú rozdelení podľa organizačnej štruktúry, ktorú uvádzame v prílohe (Príloha I). Každé oddelenie vedie manažér, ktorý má za úlohu riadiť zverených zamestnancov, podľa zaradenia napĺňať strategické ciele, ktoré vytýčil manažment spoločnosti. 
Zamestnanci sú rozdelený v týchto počtoch:
11. kurzové oddelenie: 15 zamestnancov,
12. oddelenie kasíno a poker: 4 zamestnanci,
13. oddelenie zákazníckej podpory: 13 zamestnancov,
14. marketingové oddelenie: 8 zamestnancov,
15. technické oddelenie: 12 zamestnancov,
16. ekonomické oddelenie: 6 zamestnancov,
17. personálne oddelenie: 2 zamestnanci,
18. ostatné oddelenia: 7 zamestnancov.
	Zamestnanci kurzového oddelenia pracujú v nepretržitej prevádzke.

3.1 História spoločnosti
Značka DOXXbet, s.r.o. je súčasťou silnej kapitálovej skupiny DOXX, ktorá vstúpila na trh v roku 1994 a disponuje dlhodobými skúsenosťami v odvetví herného a stávkového priemyslu. Na začiatku spoločnosť figurovala ako reťazec pobočiek, neskôr sa však vyvinula do modernejšej formy, online stávkovania. Slovenský online bookmaker získal licenciu na prevádzkovanie stávkovania v medzinárodnom meradle a úspešne vstúpil na európsky trh s úmyslom sústrediť sa najmä na región strednej a východnej Európy.

3.2 Vízia spoločnosti
Ak niekoho poznáte už roky, je väčšia pravdepodobnosť, že mu zveríte svoje peniaze. Aj keď na prvý pohľad spoločnosť navonok pôsobí ako relatívne nový bookmaker, spoľahlivosť a kredibilita organizácie je zaručená tradičnými skúsenosťami obsiahnutými v jej firemnej histórii.

3.3 Licencia a právne zázemie
DOXXbet s.r.o. je plne licencovaný bookmaker regulovaný zákonmi Malty. DOXXbet, s.r.o. bol založený 18. decembra 2006 s registračným číslom C-40302 a registračnou adresou Northfield Apartments, Suite 10, Independence Avenue Street, Mosta, MST 9928, MALTA. 12. júla 2007 získala spoločnosť hernú licenciu na prevádzkovanie stávok na internete(Licencia č. LGA/CL2/311/2006). Týmto spôsobom poskytujeme našim klientom vysoko regulované a najbezpezpečnejšie stávkárske prostredie na svete. Licencia na Malte, jedna z najprísnejších stávkarských legislatív, znamená, že klienti môžu u nás stávkovať s maximálnou dôverou. Regulačným orgánom herných operácií je Lotteries & Gaming Authority na Malte (LGA).
3.4 Situácia na trhu
Trh s kurzovým stávkovaním v strednej Európe je vysoko konkurenčný a neposkytuje príliš veľký priestor pre vstup ďalších hráčov. Vyznačuje sa desiatkami stávkových kancelárií, ktoré medzi sebou zápasia o trhové podiely. Pre etablované spoločnosti, akou je nepochybne aj DOXXbet, s.r.o., však táto situácia predstavuje veľký rastový potenciál. V celoeurópskom meradle bude do budúcnosti hnacím motorom odvetvia stávkovanie a hranie prostredníctvom internetu. 
Tržby európskeho online sektoru neustále rastú, v roku 2008 sa jednalo o 6,5 miliardy EUR, čo predstavuje 7% podiel na celkovom hernom biznise. Očakáva sa, že v roku 2012 sa táto suma zvýši na 11 miliárd EUR, a podiel internetu tak dosiahne 12%.
Uvedené odhady vychádzajú z údajov európskej profesijnej asociácie European Gaming and Betting Associaton.

3.5 Podniková kultúra
Podniková kultúra je jednou z najdôležitejších oblastí, ktoré ovplyvňujú proces adaptácie zamestnanca. Firemná kultúra spoločnosti DOXXbet, s.r.o. zahŕňa v sebe všeobecne uznávané a praxou overené pracovné hodnoty, zásady medziľudských vzťahov a etických princípov, či už smerom do vnútra firmy, alebo orientované k zákazníkom.[footnoteRef:30] [30:  Podľa interného dokumentu: Podniková kultúra spoločnosti DOXXbet, s.r.o. 2008.
] 


Základné hodnoty:
· Dôveryhodnosť – organizácia sa snaží každodenne upevňovať svoju dôveryhodnosť navonok ako aj dovnútra organizácie. Výsledkom tohto snaženia má byť potvrdenie a upevňovanie silnej, úspešnej, rešpektovanej, spoľahlivej a čestnej organizácie, ktorá vychádza v ústrety novým výzvam. Spoločnosť sa snaží konať vždy v súlade s etickými normami a vnútornými predpismi tak, aby bola voči zákazníkom ako aj zamestnancom plnohodnotným partnerom.
· Profesionalita – komplexná starostlivosť o zákazníka, tvorba čo najširšej a najkvalitnejšej zákazníckej ponuky a garancia kvalitného servisu sú podporované neustálym všestranným rozvojom a vzdelávaním zamestnancov.
· Stabilita – stabilita spoločnosti DOXXbet, s.r.o. Je zabezpečená dôveryhodnosťou a profesionalitou, s ktorou spoločnosť vystupuje navonok voči zákazníkom a partnerom, ako aj dovnútra, voči zamestnancom.  Pôsobenie v oblasti stávkarského priemyslu nás zaväzuje dodržiavať spomínané zásady a vštepovať ich aj všetkým zamestnancom organizácie. Spoločnosť sa opiera o dlhoročné skúsenosti, ktoré sú aj naďalej využívané v praxi.
Vnútrofiremné vzťahy:
· Podpisom pracovnej zmluvy sa zamestnanec stáva členom pracovného tímu DOXXbet, s.r.o. Zamestnanci sú hrdí na svoju firmu, správajú sa k nej lojálne, chránia jej majetok a v praxi presadzujú jej ciele a uznávané hodnoty. Zamestnancom musí záležať na  úspešnom rozvoji a prosperite spoločnosti
· Aktívna a vždy profesionálna spolupráca medzi zamestnancami a firemnými útvarmi poskytuje zamestnancom možnosti a odvahu zodpovedne vyriešiť aj tie najnáročnejšie úlohy. 
· Členovia tímov, nadriadený k podriadenému, ale i opačne, sa správajú korektne, s úctou a dôstojnosťou.
· Zamestnanci majú právo na zodpovedajúcu mieru informácií týkajúcich sa cieľov a úloh celej spoločnosti, príslušného útvaru, ako aj ich samých. Ak zamestnanec zastáva vedúcu pozíciu, je pre neho prirodzenou povinnosťou poskytovať potrebné informácie svojim podriadeným.
· Zamestnanci sú nositeľmi vysokej kvality práce. Preto musia byť nároční k sebe i k spolupracovníkom.
· Zamestnanci zvyšujú profesionalitu pracovných postupov, hľadajú netradičné, ale vždy racionálne riešenie im zverených úloh.
· Neustále sa vzdelávajú a zdokonaľujú, učia sa jeden od druhého. Dávajú pracovné  príležitosti novým mladým odborníkom, spolupôsobia pri ich teoretickej a praktickej príprave.
· Zamestnanci organizácie problémy neodkladajú, riešia ich. Nie však unáhlene a neuvážene.
· Zamestnanci nepodceňujú neformálne kontakty. Podporujú dobré vzájomné vzťahy, aktuálnu informovanosť, výkony i efektivitu práce. 
· Každý má právo na neúmyselnú chybu. Uvedomujeme si však, že i toto právo má svoje hranice.
Vzťahy so zákazníkmi:
· Zamestnanci si uvedomujú, že kvalitná a zodpovedná práca bude vždy ich najlepšou vizitkou i najväčším prínosom pre verejnosť. Nehovorí za nich len dokončená práca, ale aj spôsob, akým ho realizujú.
· Dôveryhodnosť firmy, jej vysoký kredit v očiach verejnosti budovali svojou prácou a konaním všetci bývalí a terajší zamestnanci. Úlohou každého zamestnanca DOXXbet, s.r.o. je v tejto činnosti naďalej úspešne pokračovať.
· Na podnety, otázky a pripomienky zo strany zákazníkov zamestnanci reagujú ústretovo, kvalifikovane, v rámci daných právomocí a vždy s maximálnym pocitom zodpovednosti za organizáciu. 
· Poverení zamestnanci nadväzujú seriózne kontakty so zákazníkmi. Každý prejavený záujem o DOXXbet, s.r.o., hoci aj kritický, je pre nás impulzom k premýšľaniu, často i prvým krokom k novému obchodnému vzťahu

3.6 Analýza procesu prijímania a adaptácie nových zamestnancov v spoločnosti DOXXbet, s.r.o.
Úlohou tejto časti práce bude analýza aktuálne používaného procesu prijímania a adaptovania nových zamestnancov v spoločnosti DOXXbet, s.r.o. Informácie, ktoré boli použité pri tejto analýze boli získané z osobných rozhovorov s novoprijatými zamestnancami, s terajšími zamestnancami spoločnosti ako aj so zamestnankyňou útvaru riadenia ľudských zdrojov, ktorá nám o skutočnostiach spojených s touto tématikou vysvetlila potrebné podrobnosti. Informácie sú doplnené o osobné skúsenosti so situáciou v organizácii.

3.6.1 Výber a prijímanie zamestnancov v spoločnosti
V tejto časti sa budem zaoberať popisom a hodnotením procesu výberu a prijímania zamestnancov. Tento proces budem sledovať iba u zamestnancov, ktorí nepracujú na pozíciách nižšieho, stredného a vyššieho manažmentu, teda len u radových zamestnancov. Pri tomto budem vychádzať z teoretických východísk uvedených v prvej časti tejto práce. Sledovanie procesu práve na týchto pozíciách je dôležité najmä z dôvodu vysokej fluktuácie (prekračujúcej 60%) práve na týchto pozíciách. 
Prijímanie zamestnancov v tejto organizácii začína prebiehať v podstate už od úspešného absolvovania prijímacieho pohovoru.
Prijímací pohovor (prijímacie konanie) prebieha štandardne pomocou interview, ktorého sa zúčastňujú obyčajne vedúci zamestnanec oddelenia, kde sa bude zapĺňať voľné pracovné miesto a vedúca útvaru riadenia ľudských zdrojov. Vo výnimočných prípadoch sa tohto konania zúčastňuje aj riaditeľ spoločnosti, najmä v prípadoch, ak má zo svojho postavenia dojem, že môže prispieť k výberu najlepšieho kandidáta na uvoľnený post.
Po rozhodnutí o prijatí daného kandidáta dochádza k procesu oboznámenia uchádzačov o výsledku prijímacieho konania, neúspešní kandidáti sú upovedomení o tomto rozhodnutí, takisto úspešnému kandidátovi je v čo najkratšom možnom termíne oznámené rozhodnutie. Ak sa rozhodne túto ponuku prijať a nezmenil názor na svoju snahu o to, stať sa zamestnancom stávkovej kancelárie DOXXbet, s.r.o., pracovníčka útvaru riadenia ľudských zdrojov sa s novým zamestnancom ešte raz dohodne na presnom termíne nástupu. Rovnako ho oboznámi s tým, aké dokumenty je potrebné v prvý pracovný deň priniesť, aby mohli byť vytvorené všetky predpoklady na podpis pracovnej zmluvy. Útvar riadenia ľudských zdrojov od nového zamestnanca obyčajne požaduje tieto dokumenty:
10. občiansky preukaz,
11. doklady o najvyššom dosiahnutom vzdelaní,
12. certifikáty, doklady o rôznych kurzoch, školeniach, 
13. preukaz poistenca zdravotnej poisťovne,
14. zápočtový list alebo potvrdenie o dĺžke zamestnania, ak nový zamestnanec prichádza priamo z iného zamestnania, prípadne potvrdenie z Úradu práce, ak bol nový zamestnanec evidovaný ako nezamestnaný,
15. prípadný pracovný posudok od bývalého zamestnávateľa,
16. číslo bankového účtu, ak si praje výplatu posielať na tento bankový účet.
Útvar riadenia ľudských zdrojov už má u seba dva doklady, a to žiadosť o prijatie do zamestnania a životopis nového zamestnanca, ktoré boli potrebné k vykonaniu prijímacieho pohovoru. Ak niektoré z týchto dokumentov chýbajú, nový zamestnanec je požiadaný o prinesenie aj týchto dokumentov.
Nový zamestnanec prichádza po predošlej dohode s pracovníkom útvaru riadenia ľudských zdrojov do práce o 8:00. Na vrátnici ho asistentka ohlási u personálnej manažérky, prípadne u priameho nadriadeného, ktorý má samozrejme vedomosti o jeho príchode a je na tento deň pripravený. Prvé stretnutie s tým, kto je poverený uvedením nového zamestnanca na pracovisko, prebieha na vrátnici, odkiaľ v sprievode odchádza nový zamestnanec na personálne oddelenie, ktoré prevedie úkony, ktoré vyplývajú z pracovných predpisov a je ich potrebné vykonať  v prvý deň nástupu do zamestnania.
Personálna manažérka na úvod oboznámi nového zamestnanca, ako budú prebiehať najbližšie hodiny a dni, ktoré zamestnanec absolvuje, najmä z formálneho hľadiska. Prítomný je aj priamy nadriadený, ktorý tieto informácie doplní o informácie, ktoré sa týkajú pracovnej náplne v prvých dňoch a aké úkony bude musieť zvládnuť.
Personálna manažérka potom novému zamestnancovi predstaví návrh pracovnej zmluvy, ktorý bol v hrubých rysoch načrtnutý už počas prijímacieho konania a ďalšie podrobnosti boli novému zamestnancovi ozrejmené po rozhodnutí o prijatí mailovou poštou alebo ústnou formou. Pracovná zmluva je uvedené v prílohe (Príloha II).
Neskôr po preštudovaní a podpísaní pracovnej zmluvy oboma stranami personálna manažérka vytvára Kartu zamestnanca, spis, v ktorom sú na jednom mieste uvedené všetky dokumenty, ktoré sa týkajú daného zamestnanca. Karta zamestnanca obsahuje obyčajne tieto dokumenty:
· pracovnú zmluvu (a jej prípadné dodatky, zmeny),
· doklad o dosiahnutom vzdelaní vzdelaní,
· záznamy o školeniach a kurzoch,
· súhlas o spracovaní osobných údajov,
· záznam o absolvovaní BOZP,
· záznam o oboznámení sa s pracovným poriadkom a podnikovou kultúrou,
· doklady o absolvovaných zdravotných prehliadkach,
· doklad o vydaní vstupnej karty a kľúčov od budovy a príslušnej kancelárie,
· doklad o vydaní spínača potrebného pre vstup na parkovisko,
· ostatné dokumenty týkajúce sa zamestnanca.
Počas prvého dňa v práci zamestnanec dostáva na protipodpis vstupnú kartu, ktorá ho oprávňuje k vstupu do budovy, zaznamenáva informácie o jeho príchode, odchode, pracovných prestávkach a iných dôvodoch na opustenie pracoviska.
Keďže stávková kancelária je pracovisko s nepretržitou prevádzkovou dobou, všetci zamestnanci obyčajne v prvý pracovný deň dostávajú kľúče od budovy a kľúče od príslušnej kancelárie, ktorá je ich pracovným miestom, nakoľko vrátnica funguje iba v pracovných dňoch v čase od 7:00 do 17:00.
Nový zamestnanec potom dostáva tlačivo o Vstupnej lekárskej prehliadke. Toto tlačivo vyplňuje ošetrujúci lekár zamestnanca a po lekárskej prehliadke, ktorú musí zamestnanec absolvovať do 2 týždňov od nástupu do práce, mu v danom tlačive vyznačí spôsobilosť na prácu a prípadné obmedzenia, ktoré daný zamestnanec má.
Po absolvovaní všetkých spomenutých úkonov je na personálne oddelenie opäť privolaný priamy nadriadený daného zamestnanca, ktorý ho uvedie na jeho pracovné miesto, predstaví ho priamym kolegom, prevedie ho po celej firme a takisto ho predstaví kolegom pracujúcim na iných oddeleniach. 

3.6.2 Adaptácia nových zamestnancov v spoločnosti
Tento proces začína v podstate už procesom prijímania zamestnanca. Tieto procesy nemožno oddeliť, nakoľko nový zamestnanec sa začína adaptovať už od prvého príchodu do firmy.
Nový zamestnanec v spoločnosti DOXXbet, s.r.o. prichádza do kontaktu s adaptačným procesom už pri rozhovoroch s personálnou manažérkou. Dostáva informácie o pracovnom poriadku, úvodné informácie o bezpečnosti a ochrane zdravia pri práci, dostáva k nahliadnutiu informácie o podnikovej kultúre, takisto získava širší obraz o organizačnej štruktúre v podniku. Tieto informácie sú mu podávané väčšinou ústnou formou, nechýbajú však ani písomné materiály, ktoré boli pripravené personálnym oddelením.
Po vyriešení všetkých administratívnych záležitostí odchádza v sprievode priameho nadriadeného na svoje nové pracovné miesto. V tomto momente prichádza prvé stretnutie so svojimi budúcimi kolegami. Nadriadený pracovník privíta nového zamestnanca na oddelení, osobne predstaví všetkým prítomným budúcim kolegom. Oboznámi ho s jeho právami a povinnosťami v rámci dochádzky na danom oddelení a usadí nového zamestnanca na pracovné miesto, v kancelárii. 
Následne priamy nadriadený ozrejmí novému zamestnancovi úvodné informácie, ktoré sa týkajú priamo jeho pracovného miesta a práce, ktorú bude daný pracovník vykonávať.
Podľa príslušnosti k oddeleniu a pracovnej pozícii je novému zamestnancovi obyčajne pridelený z radov skúsenejších zamestnancov školiteľ, ktorý je k dispozícii na zodpovedanie akýchkoľvek otázok týkajúcich sa pracovného procesu, ako aj mimopracovných otázok, ktoré sa týkajú zamestnania ako komplexu. Školiteľ uvedie nového zamestnanca do pracovného systému, zadá prvé pracovné úlohy a spolu s priamym nadriadeným kontroluje a usmerňuje prvé dni nového zamestnanca v práci.
Priamy nadriadený v spolupráci s vedúcim pracovníkom technického oddelenia pridelia novému zamestnancovi prístupové meno a heslo do pracovného systému.
Sociálna adaptácia a adaptácia na podnikovú kultúru je ponechaná samostatne na zamestnancovi. Priamy nadriadený a personálna manažérka len kontrolujú, či daný zamestnanec okrem pracovných kritérií spĺňa aj kritériá sociálnosti a kultúrnej adaptability. Zamestnanec v rámci adaptácie na podnikovú kultúru získava prvotné informácie z formálneho popisu podnikovej kultúry (text Podniková kultúra uvedený vyššie), z ústnych informácií od kolegov a z vlastných skúseností s novým prostredím. Takéto konanie je vo firme tolerované, čo sa prejavuje aj na vysokej fluktuácii. Firme chýba v tejto oblasti koncepcia. 
Adaptácia v podniku sa vykonáva v podstate len v úvodných dvoch, prípadne troch týždňoch pracovného pomeru. 

3.7 Vyhodnotenie procesu prijímania a adaptácie 
Ak by sme proces hodnotili ako celok, tak by hodnotenie bolo podpriemerné. Väčšina novoprijatých zamestnancov nie je v podstate žiadnym prepracovanejším spôsobom adaptovaná, čo je zrejmé aj na fluktuácii zamestnancov najmä na manažérskych pozíciách. V posledných dvoch rokoch sa na vedúcich postoch vymenilo päť zo šiestich manažérov, ako aj riaditeľ spoločnosti. Tieto štatistiky poukazujú na fakt, že vedenie spoločnosti ako aj personálne oddelenie nevenujú adaptácii zamestnancov dostatočný priestor. Ako už bolo spomenuté v úvode tejto kapitoly, fluktuácia u radových zamestnancov sa pohybuje na úrovni 70%, čo je veľmi zlá vizitka personálneho riadenia vo firme.
Čo sa týka procesu výberu a prijímania zamestnancov, v tejto oblasti sú dodržiavané všetky postupy a kroky, ktoré sú teoreticky rozpracované v odbornej literatúre personálnej práce a sú podložené skúsenosťami odborníkov. Priebeh výberového konania, výber zamestnanca, vytvorenie a podpis pracovnej zmluvy, vytvorenie karty zamestnanca, dodržanie všetkých povinností zo strany zamestnávateľa, uvedenie zamestnanca na pracovisko, predstavenie nového zamestnanca, zavedenie nového zamestnanca na miesto výkonu práce sú procesy, ktoré sú zvládnuté na dobrej úrovni. Menším problémom je vytvorenie pracovnej zmluvy a možnosť zamestnanca vyjadriť sa k predmetnej zmluve pred samotným podpisom. Personálna manažérka novému zamestnancovi predostrie vytvorenú pracovnú zmluvu, nový zamestnanec si má možnosť zmluvu prečítať a následne podpísať. Samotná prax vo väčšine slovenských podnikov je v podstate rovnaká, v samotnom návrhu adaptačného procesu sa však tieto nedostatky pokúsim odstrániť a skvalitnenie aj tohto procesu bude obsiahnuté. 
V procese adaptácie nových zamestnancov sme taktiež zaznamenali mnohé nedostatky, ktoré je potrebné odstrániť, prípadne eliminovať na čo najnižšiu možnú mieru. 
V tomto procese je významným nedostatkom absencia orientačných balíčkov. Tieto sa v procese adaptácie novým zamestnancom vôbec neprideľujú. Informácie sú podávané len ústne. V prípade vypracovania orientačných balíčkov  by sa zamestnanci jednoznačne cítili počas prvých dní v práci príjemnejšie a boli by pripravení na všetky okolnosti, ktoré môžu nastať. Pracovná adaptácia prebieha laickým spôsobom, nakoľko priamy nadriadení, ktorí majú túto časť adaptácie vykonávať nie sú vôbec zaškolení na tieto činnosti. Tu by bolo možné skvalitniť a zefektívniť tento proces, pretože priamy nadriadení môžu byť dôležitou oporou zamestnancovi do času, pokiaľ mu nie je pridelený školiteľ (kouč, tútor).
Sociálna adaptácia a adaptácia na podnikovú kultúru je ponechaná na samotnom zamestnancovi. Táto súčasť adaptácie je skvalitnená najmä tým, že organizácia nie je príliš veľká a na pracovisku prevládajú dobré vzťahy, ktoré napomáhajú adaptovaniu nových zamestnancov. 
Z uvedených faktov vyplýva, že spoločnosť DOXXbet, s.r.o. si v značnej miere nedáva záležať na tom, aby nového zamestnanca v organizácii privítala, uviedla a adaptovala tak, ako si to vyžadujú procesné postupy, ktoré sú overené a vedú k tomu, aby sa z nového zamestnanca stal plnohodnotný a výkonný pracovník organizácie.
Projekt, ktorý bude vypracovaný v nasledujúcej kapitole, bude komplexným nástrojom pre adaptáciu zamestnancov v spoločnosti DOXXbet, s.r.o.



III. Návrh skvalitnenia procesu adaptácie nových zamestnancov v spoločnosti DOXXbet, s.r.o.

V tejto kapitole zhrnieme všetky teoretické poznatky z oblasti adaptácie zamestnancov a informácie o spoločnosti DOXXbet, s.r.o. a ich adaptačnom procese. Tieto informácie premietneme do návrhu skvalitnenia procesu adaptácie nových zamestnancov, ktorým by sa organizácia mala riadiť počas adaptačného obdobia zamestnanca. V kapitole takisto uvedieme návrhy a opatrenia, ktoré by firma počas tohto procesu mala aplikovať a spomenieme prínosy pre každú konkrétnu oblasť, ktorej sa adaptácia dotýka.
Pri tvorbe tohto návrhu som vychádzal z teoretických východísk, interných dokumentov spoločnosti a hodnotenia procesu adaptácie zamestnancov, ktoré uvádzam v predošlej kapitole.  

4. Projekt
Analýza celého procesu, ktorý začína výberom, pokračuje prijatím a končí adaptáciou nového zamestnanca nám ukázala, že existujú viaceré nedostatky, ktoré by bolo potrebné odstrániť, aby sa z tohto procesu stal proces, ktorý bude pre firmu ako celok prospešný a bude produkovať kvalitných nových zamestnancov, ktorý nebudú náchylný k predčasnému odchodu z firmy. 

4.1 Subjekty a objekty adaptačného procesu nového zamestnanca
Subjekty:
17. personálna manažérka – osoba, ktorá je zodpovedná za priebeh adaptačného procesu,
18. priamy nadriadený – osoba spoluzodpovedná za adaptačný proces,
19. mentor (kouč) – pracovník, na ktorého sa nový zamestnanec môže obracať so svojimi požiadavkami a otázkami.
Objekt:
20. nový zamestnanec – osoba, ktorá má byť adaptovaná na podmienky výkonu práce v podniku.

4.1.1 Výber a prijímanie zamestnancov 
Výber zamestnancov prebieha v podstate štandardne. Následné prijímanie zamestnanca by však malo obsahovať fázu, kde zamestnávateľ umožní zamestnancovi v niekoľkodňovom predstihu si preštudovať pracovnú zmluvu, ktorá sa ho týka. Nový zamestnanec by mal možnosť konzultovať zmluvu s personálnou manažérkou a následne, po vyriešení všetkých nedostatkov a vysvetlení si všetkých sporných bodov, v deň nástupu prebehne podpis zmluvy z oboch strán a tým dôjde k spečateniu zamestnaneckého vzťahu.

4.2 Dĺžka adaptačného procesu
Adaptačný proces trvá obvykle od jedného do šiestich mesiacov od nástupu nového zamestnanca do spoločnosti. Konkrétnu dĺžku stanovia subjekty adaptácie po vzájomnej dohode. Dĺžka závisí od viacerých dôležitých faktorov:
· zložitosť pracovnej činnosti,
· povaha pracovnej činnosti,
· vzdelanie objektu adaptácie,
· zaradenie zamestnanca v organizačnej štruktúre firmy.

4.3 Stanovenie nástrojov adaptácie a určenie zodpovednosti za vykonanie
	Nástroj adaptácie:
	Zodpovedný pracovník:

	Udržovanie kontaktu s novým zamestnancom pred nástupom do práce
	Personálna manažérka

	Dodanie a vysvetlenie informačných materiálov (informačného balíčku)
	Personálna manažérka

	Uvedenie zamestnanca na pracovisko
	Priamy nadriadený

	Vstupný rozhovor priameho nadriadeného s novým zamestnancom
	Priamy nadriadený, kouč

	Vysvetlenie plánu adaptácie
	Priamy nadriadený, kouč

	Zoznámenie s ostatnými pracovnými oddeleniami a základné oboznámenie s náplňou práce týchto oddelení
	Priamy nadriadený, personálna manažérka

	Pravidelné rozhovory so zamestnancom
	Priamy nadriadený, kouč

	Kontrola priebehu adaptačného procesu
	Priamy nadriadený, personálna manažérka, kouč

	Vyhodnotenie adaptačného procesu
	Priamy nadriadený, personálna manažérka, kouč


Tabuľka č.2: Stanovenie nástrojov adaptácie zamestnancov v spoločnosti 
4.3.1 Udržovanie kontaktu so zamestnancom pred nástupom do práce
Obdobie pred nástupom do zamestnania využije personálna manažérka na zaistenie administratívnych prác spojených s nástupom nového zamestnanca do práce. Vytvorenie pracovnej zmluvy, pripravenie, prípadne obnovenie informačného balíčka, vytvorenie podmienok pre plynulú možnosť adaptovania nového zamestnanca na pracovisku. Personálna manažérka takisto udržuje stály kontakt s novým zamestnancom a minimálne jeden krát v priebehu jedného týždňa telefonicky, prípadne mailom informuje nového zamestnanca o postupe prác, ktoré súvisia s jeho nástupom na nové pracovné miesto.

4.3.2 Vytvorenie, dodanie a vysvetlenie informačných materiálov (informačného balíčka)
Aby bol proces prijímania a adaptácie oveľa efektívnejší, doporučujeme, aby firma vytvorila Orientačný (informačný) balíček pre zamestnanca, ktorý by mu umožňoval získať úvodné informácie o firme. Tento balíček takisto uľahčí prácu firme a najmä personálnej manažérke, ktorá môže tento čas venovať dôležitejším prácam. U nového zamestnanca sa takisto zníži stres a bude schopný zvyšovať svoj pracovný výkon rýchlejšie. Momentálne, ako bolo spomenuté v predchádzajúcej kapitole, firma nemá vytvorený orientačný balíček a zamestnanec všetky informácie ktoré sa v ňom môžu nachádzať získava ústne oficiálnou cestou, prípadne neoficiálne od kolegov. 
Spoločnosť má vytvorený súbor informácií, ktoré by sa v informačnom balíčku mali nachádzať. Vytvorenie takéhoto dokumentu preto nebude problémom. Momentálne uvedieme len body, ktoré považujeme za vhodné aby balíček obsahoval, firma môže tieto informácie rozširovať tak, ako uzná za vhodné.
Informačný (orientačný) balíček nového zamestnanca spoločnosti DOXXbet, s.r.o. by mal obsahovať tieto informácie:
· základná charakteristika organizácie, 
· informácie o cieľoch firmy a firemnej politike,
· súbor informácií o podnikovej kultúre firmy,
· aktuálnu organizačnú štruktúru,
· krátke informácie o všetkých oddeleniach firmy,
· informácie o odmeňovaní, príplatky, výplatné termíny a podobne,
· pracovný režim (režim práce, pracovné prestávky, stravovanie, nahlasovanie a čerpanie dovolenky, 
· zamestnanecké výhody a benefity,
· telefónny zoznam s číslami kľúčových zamestnancov, 
· kľúčové pojmy špecifické pre odvetvie a organizáciu, ktoré môžu byť pre nového zamestnanca nejasné,
· základné body pracovného poriadku,
· organizačný poriadok, bezpečnostné predpisy 
Všetky ďalšie informácie, ktoré firma uzná za vhodné, aby boli novému zamestnancovi predložené, budú zapracované do orientačného balíčka. 
Je dôležité, aby sa informačný (orientačný) balíček dostal k novému zamestnancovi v období medzi rozhodnutím o prijatí a nástupným dňom zamestnanca. Nový zamestnanec v takomto prípade získa všetky potrebné vstupné informácie, príde do práce čiastočne pripravený na zoznámenie sa s novým prostredím a bude schopný prijímať ďalšie rozširujúce informácie. Takisto si môže pripraviť otázky, na ktoré mu odpovie buď priamy nadriadený alebo personálna manažérka.
Pri tvorbe informačného (orientačného) balíčka nie je potrebné prihliadať na to, či sa nový zamestnanec obsah informačného balíčka alebo jeho časti môže dozvedieť aj z iných zdrojov (kolegovia, priamy nadriadený, internet a podobne). Týmto spôsobom môže dôjsť len k pozitívnemu upevneniu potrebných informácií.

4.3.3 Uvedenie zamestnanca na pracovisko
Prvý deň by mal byť nový zamestnanec uvedený na pracovisko povereným zamestnancom, v lepšom prípade priamym nadriadeným. Tento ho predstaví najskôr pracovnému kolektívu. Potom prejde nový zamestnanec so svojím priamym nadriadeným postupne všetkými oddeleniami, ktoré sa vo firme nachádzajú a je predstavený vedúcim všetkých ostatných oddelení. Tí sú v predstihu informovaní o príchode nového zamestnanca. 
Po tomto je nový zamestnanec bližšie zoznámený s kolegom, ktorý mu počas adaptačného procesu bude robiť mentora (kouča). 
Zoznámenie nového zamestnanca pracovnej skupine by malo obsahovať predovšetkým zoznámenie sa s budúcimi kolegami, predstavenie jednotlivých profesií, odbornosti členov skupiny, noriem, zvykov a tradícií pracovnej skupiny.

4.3.4 Vstupný rozhovor priameho nadriadeného s novým zamestnancom
Pri vstupnom rozhovore priameho nadriadeného so zamestnancom, ktorý sa uskutoční počas prvého dňa nového zamestnanca v práci, si obe strany ujasnia svoje očakávania do budúcna a priamy nadriadený zoznámi nového zamestnanca s jeho povinnosťami a kompetenciami. 
Súčasťou tohto rozhovoru môže byť odovzdanie a vysvetlenie individuálneho adaptačného plánu, ktorý je zostavený v závislosti na povahe pracovného miesta, ale vychádza z dokumentu, ktorý je uvedený ako súčasť tohto projektu v kapitole 4.5. 
Ďalej je potrebné ujasniť si režim práce a informovať nového zamestnanca o harmonograme adaptačného procesu.
4.3.5 Vysvetlenie plánu adaptácie
Adaptačný plán je uplatňovaný prevažne pre riadenie adaptačného procesu konkrétneho zamestnanca a mal by byť zostavený individuálne, pre každého nového zamestnanca. Pri tvorbe adaptačného plánu pre nového zamestnanca by mal zodpovedný zamestnanec vychádzať z nasledujúcich zásad:
· obsah plánu musí byť závislý na náročnosti pracovnej činnosti, ktorú bude zamestnanec vykonávať,
· druhom a charakterom práce sa musí riadiť aj dĺžka procesu, na ktorú je plán rozpracovaný a jeho forma,
· pri tvorbe adaptačného plánu je potrebné brať do úvahy úroveň vzdelania nového zamestnanca, ako ja dĺžku jeho praxe, prípadne brať do úvahy aj individuálne zvláštnosti zamestnanca. Podľa možností je potrebné pri prvom rozhovore zistiť aj to, aký adaptačný program by sa novému zamestnancovi páčil a časť programu môže byť jeho požiadavkám aj prispôsobená.

Adaptačný plán môže obsahovať aj tieto súčasti:
· zácvikový program,
· štúdium interných predpisov a noriem podnikovej kultúry,
· absolvovanie vstupných školení alebo stáží na oddeleniach, ktoré s oddelením, na ktorom nový zamestnanec pracuje, spolupracujú,
· riešenie konkrétnych úloh alebo spracovanie projektu.

Konkrétny obsah a forma adaptačného procesu sú v kompetencii priameho nadriadeného, ktorý môže tieto veci konzultovať s prideleným mentorom (koučom).
K úspešnej realizácii adaptačného plánu prispieva aj to, že novému zamestnancovi pridelí priamy nadriadený mentora, kouča. Touto osobou je niektorý zo skúsených a osobnostne vhodných trvalých zamestnancov.
Mentora (kouča) prideľuje novému zamestnancovi priamy nadriadený po dohode s personálnou manažérkou. 
Mentorom (koučom), ktorý sa podieľa na adaptácii nového zamestnanca vo firme DOXXbet, s.r.o. by mal byť len zamestnanec, ktorý vo firme pôsobí minimálne 18 mesiacov a na jeho prácu nie sú vznášané žiadne negatívne pripomienky.
 
4.3.6 Zoznámenie sa s ostatnými pracovnými oddeleniami a základné oboznámenie sa s prácou na týchto oddeleniach
Pokiaľ si to povaha pracovného miesta vyžaduje, je vhodné do adaptačného plánu zahrnúť aj zoznámenie nového pracovníka s oddeleniami, ktoré s príslušným oddelením úzko spolupracujú. Nový zamestnanec sa môže s prácou týchto oddelení zoznámiť buď krátkou stážou alebo samoštúdiom z materiálov, ktoré sú dostupné v organizácii a ktoré boli vytvorené pre účel adaptácie nových zamestnancov.

4.3.7 Kontrola vykonávania adaptačného plánu, pravidelné rozhovory so zamestnancom
Dôležitou súčasťou adaptačného plánu každého nového zamestnanca je jeho systematické monitorovanie následné vyhodnocovanie. Účinnosť adaptačného plánu je podmienená vykonávaním priebežných kontrol zadaných úkonov a úloh a kvalitou záverečného hodnotenia a spätnou väzbou, ktorou zamestnanec získa náhľad na svoje pôsobenie v rámci adaptačného procesu.

4.3.8 Vyhodnotenie adaptačného procesu
Vyhodnotenie adaptačného procesu nového zamestnanca vykonáva priamy nadriadený, ktorý svoje hodnotenie opiera aj o poznatky a informácie mentora (kouča) a personálnej manažérky. Súčasťou záverečného hodnotenia môže byť aj krátky test, ktorý zistí úroveň požadovaných zručností a znalostí, ktoré sú potrebné pre výkon práce nového zamestnanca. 
Na konci adaptačného obdobia priamy nadriadený zhodnotí splnenie cieľov a očakávaní a stanoví postup na ďalšie obdobie (napríklad nové ciele, úprava mzdy, zrušenie pracovného pomeru v skúšobnej dobe a podobne). S výsledkom hodnotenia musí byť oboznámený takisto aj hodnotený zamestnanec a k hodnoteniu má umožnené vyjadriť sa.




















4.4 Postup priameho nadriadeného pri riadení adaptácie nového zamestnanca
Priamy nadriadený pri svojej práci spojenej s adaptáciou nového zamestnanca bude dodržiavať tento nasledovný postup:
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Obrázok č.1: Postup priameho nadriadeného pri riadení adaptácie 

4.5 Adaptačný plán (vzor dokumentu)
Vzor dokumentu, podľa ktorého by mala prebiehať adaptácia nových zamestnancov je uvedený v obrázku č.2. 
Tento dokument vyplňuje priamy nadriadený v spolupráci s personálnou manažérkou a mentorom (koučom), ktorý sa podieľa na adaptačnom procese. Všetky údaje je potrebné uvádzať v čo najobsažnejšej forme, nakoľko toto je jediný dokument, ktorý je možné podrobiť následnej kontrole. Informácie získané z tohto dokumentu (ak je vyplnený dôkladne) sú najdôležitejším zdrojom pre posúdenie kvality nového zamestnanca. 
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Záver
Proces adaptácie zamestnancov je jedným z najdôležitejších procesov v oblasti personálnej práce. Tento proces sa stáva dôležitým od prvého kontaktu zamestnanca so spoločnosťou, ktorá si ho vybrala. Preto je nesmierne dôležité urobiť dobrý prvý dojem a ukázať zamestnancovi, že nám na ňom záleží. Práca sa zaoberala práve adaptáciou zamestnancov.  

V prvej kapitole, teoretickej časti bakalárskej diplomovej práce, sme sa venovali teoretickým východiskám z tejto oblasti. Zdrojom informácií bola odborná literatúra. Sú tu objasnené pojmy výber zamestnancov, ich prijímanie a začínajúce adaptačné procesy, ktoré postupom času naberajú na vážnosti. Druhá časť prvej kapitoly sa venuje priamo adaptácii nových zamestnancov, úlohou a činnosťou všetkých dotknutých zložiek spoločnosti. 
Druhá kapitola bola venovaná predstaveniu spoločnosti DOXXbet, s.r.o. a všetkým procesom, ktoré prebiehajú vo vnútri spoločnosti a dotýkajú sa problému adaptácie zamestnancov. Takisto bol tento proces zhodnotený, čo vytvorilo podklad pre záverečnú, tretiu kapitolu, ktorá sa venuje priamo praktickým návrhom a vylepšeniam, ktoré by mali byť pomocníkom pri procese adaptácie novoprijatých zamestnancov. Nakoľko organizácia absolútne nemá prepracovaný systém adaptácie nových zamestnancov, v práci bol vytvorený postupný návod, ako by mala adaptácia prebiehať a takisto ako by mala byť zdokumentovaná.

Práca si kládla za cieľ vytvoriť návrhy na vylepšenie procesu adaptácie nových zamestnancov, čo sa podarilo na základe spojenia teoretických poznatkov a praktických skúseností s prostredím firmy.
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Cieľom tejto záverečnej bakalárskej práce je poskytnúť ucelený pohľad o problematike adaptácie nových zamestnancov v spoločnosti DOXXbet, s.r.o. Práca je zameraná na skvalitnenie procesu adaptácie nových zamestnancov v tejto organizácii. 
Úvodná pasáž práce tvorí teoretickú základňu  z oblasti adaptácie zamestnancov pre druhú a tretiu časť práce. Tieto sa zaoberajú postupne predstavením spoločnosti, objasnením a zhodnotením postupov pri výbere a adaptácii zamestnancov a následne predstavením návrhov na skvalitnenie tohto procesu. 
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Príloha II: Pracovná zmluva
Zamestnávateľ: ...............................................................................................................
a zamestnanec: ..................................................................  nar.: ...................................
obč. preukaz: ..................................................................................................................
trvalé bydlisko: ...............................................................................................................
uzatvárajú túto
PRACOVNÚ ZMLUVU
1. Zamestnanec nastúpi do práce dňa ............................................................................
ako (uvedie sa druh práce) .............................................................................................
Miestom výkonu práce bude ..........................................................................................
2. Pracovný pomer je dohodnutý na dobu
- neurčitú
- určitú (uvedie sa konkrétna doba trvania pracovného pomeru)
..................................................................................
3. Zamestnávateľ a zamestnanec sa dohodli na skúšobnej dobe v trvaní ......................
4. Mzdové dojednanie, podmienky, výplatné termíny .................................................
........................................................................................................................................
.........................................................................................................................................
5. Pred uzavretím pracovnej zmluvy zamestnávateľ oboznámil zamestnanca s právami a povinnosťami, ktoré pre neho vyplývajú z pracovnej zmluvy a s pracovnými a mzdovými podmienkami, za akých má prácu vykonávať. Pri nástupe do práce musí byť pracovník riadne oboznámený s pracovným poriadkom a s právnymi a ostatnými predpismi na zaistenie bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci, ktoré musí pri svojej práci dodržiavať. Odo dňa, keď vznikne pracovný pomer, je zamestnávateľ povinný prideľovať pracovníkovi prácu podľa pracovnej zmluvy, platiť mu za vykonanú prácu mzdu, vytvárať podmienky pre plnenie jeho pracovných úloh  dodržiavať ostatné pracovné podmienky ustanovené právnymi predpismi, kolektívnou alebo pracovnou zmluvou.
6. Pracovník je povinný podľa pokynov zamestnávateľa vykonávať osobne práce podľa pracovnej zmluvy v určenom pracovnom čase a dodržiavať pracovnú disciplínu.
7. Ďalšie dohodnuté podmienky: ...................................................................................
........................................................................................................................................
........................................................................................................................................
8. Ak je daná výpoveď, pracovný pomer sa končí uplynutím výpovednej doby. Výpovedná doba je rovnaká pre zamestnávateľa aj zamestnanca a je dva mesiace. Ak je daná výpoveď zamestnancovi, ktorý odpracoval u zamestnávateľa najmenej päť rokov, je výpovedná doba najmenej tri mesiace. Výpovedná doba začína plynúť  od prvého dňa kalendárneho mesiaca nasledujúceho po  doručení výpovede a skončí sa uplynutím posledného dňa príslušného kalendárneho mesiaca, ak nie je ustanovené inak.
9. Ustanovený týždenný pracovný čas u zamestnávateľa je: ................hodín
10. Zamestnancovi patrí dovolenka za kalendárny rok vo výmere ............ týždne (ov)
11. Zamestnávateľ a zamestnanec sa zaväzujú, že budú dodržiavať povinnosti, ktoré pre nich vyplývajú z tejto zmluvy, z kolektívnej zmluvy, z vnútorných predpisov zamestnávateľa, ako ja zo všeobecne záväzných pracovnoprávnych predpisov. 


V ................................ dňa .........................................



..........................................................			......................................................
         Podpis zamestnanca				        Podpis zamestnávateľa
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Príloha I: Organizačná štruktúra spoločnosti DOXXbet, s.r.o. 
