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Resumé:

Bakalafska prace shrnuje poznatky o procesu socialni adaptace, ktery probiha
v ramci procesu adaptace po nastupu novych pracovnikl do organizace. Popisuje
faktory, které ovliviiuji prdbéh adaptace jedinct na organizaéni prostiedi, pracovni
skupinu a firemni kulturu. Dale se zabyva pojmem adaptace a socialni adaptace,
jejich pfesnym vymezenim a délenim. Nasledné popisuje konkrétni pribéh procesu
adaptace a socialni adaptace a jejich pfipravu, uvadi poznatky tykajici se kontroly a
vyhodnocovani procest adaptace. Nakonec pojednava o duasledcich socialni
adaptace. Vysledkem prace je identifikace téch slozek adaptacniho procesu, které
patfi do oblasti socialni adaptace a popis moznosti jejich realizace v praxi. Socialni
adaptace zahrnuje zaSkoleni pracovniki v oblasti firemni kultury, pfidéleni
vySkoleného mentora, ktery se o pracovnika stara béhem pracovni adaptace a
kvalifikované provadéna hodnoceni procesu adaptace. Socialni adaptaci tvofi i
celkova organiza¢ni a odborna kvalita procesu adaptace. Jeji velka ¢ast probiha

v neformalni roving, v kazdodennim kontaktu se spolupracovniky.

Abstract:

Bachelor thesis resumes the findings about process of social adaptation, which
proceeds within the adaptation process when the newly acquired workers enter the
organization. It describes factors, which influence process of the organizational
adaptation, work group adaptation and it refers also to the organizational culture.
Further it discusses the notions “adaptation” and “social adaptation”, their exact
definitions and partitions. Consequeantially it describes the particular adaptation and
social adaptation processes and their preparation, it mentions the pieces of
knowledge about monitoring and appraisal of the adaptation processes. Last but not
least it deals with the consequences of the social adaptation. The conclusion of the
thesis is the identification of those parts of adaptation process, which belong to the
realm of social adaptation and the description of their practical application. Social
adaptation comprehends the organizational-culture-training, delegation of a trained
mentor, who cares about the worker during the work adaptation and qualificated
adaptation appraisal. Social adaptation is composed by the general organizational

and professional quality of the adaptation process, too.



0 Uvod

Dnesni organizace se v dusledku vysoké zameéstnanosti, konkurenéniho boje
na trhu prace a odchodu kvalifikovanych odbornikl do zahranii potykaiji
s nedostatkem pracovnich sil. Je ¢im dal tim tézSi najit pracovnika, ktery by splhoval
jak kvalifikacni, tak i osobnostni pfedpoklady, tedy aby zapadl do kolektivu, byl
dostate¢né motivovan k praci atd. Pokud jiz organizace takto nadéjného pracovnika
ziska, je jejim ukolem uvést ho béhem adaptacniho procesu vhodnym zplsobem do
pracovni problematiky, seznamit ho s firemni kulturou a povahou mezilidskych vztaht
na pracovisti.

Procesy pracovni a socialni adaptace probihaji Caste¢né i na neformalni
urovni, ale obecné plati, ze &im dudkladnéji se organizace o prvotni uvedeni
pracovnika do organizace postara, tim lépe si nové pfichozi osvoji pracovni i kulturni
zvyklosti nového pracovisté, coz pozitivné ovlivni jeho motivaci k praci a snizi
nebezpecdi fluktuace. Pracovni adaptace jedincl zahrnuje pfipravu pracovniki na
pracovni vykon, seznameni se s pracovnimi postupy a pracovnim prostfedim.
V pribéhu socialni adaptace se novy pracovnik zaclefiuje do pracovniho kolektivu,
seznamuje se se strukturou mezilidskych vztahu v organizaci a s firemni kulturou.

Proces adaptace pracovnika, tedy jeho pfizplsobovani se novym pracovnim i
socialnim podminkam v organizaci je oboustrannym procesem - nejen organizace,
ale i pracovnik maji na jeho pribé&hu svuj podil. Tento proces je ovliviiovan mnoha
faktory, ma sva specifika, urovné a podoby. Klicovymi postavami jsou v ném kromé
samotného pracovnika i jeho pfimy nadfizeny, personalni oddéleni a bezprostiedni
pracovni kolektiv.

Usp&sné provedeny proces pracovni a socialni adaptace vsak neni
jednoznacnou zarukou setrvani jedince v organizaci, hraje zde roli i pfijeti jedince
jeho novou pracovni skupinou. Ta ma své normy a strukturu vztah(, kterym se novy
pracovnik musi pfizpUsobit, vydobyt si svou pozici ve skupiné. Pfijima pfitom v ramci
socialniho u€eni poznatky o chovani a preferencich skupiny. Tyto jevy vSak prakticky
neni mozné externé ovlivnit.

V této bakalarské praci se pokouSim nastinit a rozebrat vSechny aspekty
problematiky adaptace pracovnikl v organizacich, se specifickym zaméfenim na
adaptaci socialni, ktera byva velmi Casto opomijena. V prvni kapitole se vénuiji

spolupusobeni ¢lovéka a organizace a faktorum, které ovliviiuji pribéh adaptace na



organizacni prostfedi a také vztahu jedince a pracovni skupiny, do které nalezi.
Specifickou podkapitolou je zde socialni u€eni jedince v ramci pracovni skupiny.
V druhé kapitole se zamérfuji na firemni kulturu, ktera je dalSim vyznamnym faktorem
ovliviujicim adaptaci pracovnikd na socialni podminky v organizaci. Treti kapitola se
jiz tyka pojmu adaptace a socialni adaptace, jejich pfesného vymezeni a déleni, dale
pfipravou a prib&hem socidlni adaptace a jejim vzdé&lavacim aspektem. Ctvrta
kapitola se zabyva pfedpoklady pro proces socialni adaptace a zodpovédnosti za
jeho provadéni. Pata kapitola obsahuje poznatky tykajici se kontroly a
vyhodnocovani proces(i adaptace. Sesta kapitola pojednava o dasledcich socialni
adaptace jak pro organizaci, tak pro samotné pracovniky.

Cilem mé bakalarskeé prace je ucelit dosavadni poznatky z oblasti vztahujicich
se k socialni adaptaci pracovnikl. Tyto poznatky pojednavam v souvislosti s pracovni
adaptaci. Mym zamérem je poukazat na to, jak lze tyto dva aspekty adaptace
pracovnikll spojit v jeden uceleny proces tak, aby se pfi adaptaci pracovnikl

dosahovalo vétsi efektivity.



1 Vztah ¢lovéka a organizace

Lidska spoleCnost je spoleCnosti organizaci. Téméf kazdy aspekt naseho
Zivota je do jisté miry organizovan. Pfevaznou ¢ast svého ekonomicky aktivniho véku
travi lidé v organizacich, ve kterych pracuji. Tyto organizace na né plsobi tim, jaka je
jejich velikost, struktura fizeni, jakou pracovni pozici v nich zastavaji, jaky je pracovni
kolektiv a zplsoby komunikace nadfizenych s podfizenymi, pracovni podminky atd.
Naopak lidé plsobi na organizaci tim, jak pfijimaji cile organizace, zda s nimi
souhlasi a jsou k organizaci loajalni, nebo je odmitaji a protestuji proti nim ¢i dokonce
organizaci opoustéji (Slaménik, Vyrost, 1998, s. 27-28).

Interakce pracovnika a organizace ovliviiuje produktivitu organizace a jeji
socialni klima. Pracovnici si vici firmé vytvareji celou Skalu postoju podle toho, jak
dalece jim umoznuje dosahovat jejich profesni a Zivotni cile. Pfistup organizace k

pracovnikovi se odrazi i na pribé&hu procesu socialni adaptace pracovniku.

1.0 Faktory ovliviujici vztah ¢lovéka a organizace

Vyvoj vztahu Cclovéka a organizace, tedy prubéh adaptace a uroven
adaptovanosti jedince zavisi na objektivnich faktorech pracovniho prostfedi, jako jsou
podminky prace €i uroven fizeni a také na subjektivnich pfedpokladech jedince, které

jsou tésné spjaty s jeho osobnostnimi vlastnostmi.

1.1.0 Faktory objektivni povahy

Mezi faktory objektivni povahy, které plsobi pfi socialni adaptaci, mizeme
zaradit faktory vyplyvajici ze samotnych pracovnich podminek v dané organizaci.
RymeS mezi né fadi vnéjSi pracovni podminky, technické vybaveni pracovisté,
socialni vybavenost pracovisté, zplasob fizeni a organizace prace, socialni klima na
pracovisti a nejrizné&jsi mimopracovni vlivy. Pokud tyto RymeSem uvadéné objektivni
faktory pojmeme komplexnéji, mizeme mezi objektivni faktory socialni adaptace
zaradit pojeti Clovéka v organizaci, organiza¢ni chovani, koncepce a typy organizace
(Rymes, 1985, s. 46-47).



1.1.0.0  Pojeti ¢loveka v organizaci

Organizace se liSi v pfistupu ke svym pracovnikim. Jejich pfistup je
vyznamné ovliviiovan pracovnim chovanim zaméstnancl. Oblasti vztahl mezi
psychikou jedince a jeho pracovni cinnosti se zabyva psychologie prace a
organizace. Tento specializovany obor se osamostatnil az v 70. letech 20. stoleti.
Zajem odbornikd o pracovni chovani a socialni aspekty organizace v8ak mél jiz delSi
trvani. Psychologie prace a organizace se zabyva pracovnimi a socialnimi
skute€nostmi, které ovlivriuji lidskou €innost. Pomoci lepsi znalosti téchto zakonitosti
vytvari zaklad pro efektivni zasah do socialnich a dalSich aspektl lidské pracovni
Cinnosti. Psychologie prace a organizace se zabyva dvéma propojenymi tématy:
organizovanym chovanim clovéka jako jednotlivce (chovani ve skupiné, tymova
prace) a chovanim organizace jako urcitého strukturovaného celku (adaptace

organizace na vnéjSi podminky trhu, jeji struktura).

1.1.0.1  Koncepce fizeni organizace

Existuji faktory, které rozhoduji o tom, jakym zplusobem organizace funguje
vzhledem ke svému vnitfnimu a vnéjSimu prostredi. Jsou to jeji struktura a procesy
v ni probihajici. Dale je to i firemni kultura. Na poli teorie organizaci vzniklo jiz velké
mnozstvi konstruktd, které se snazi objasnit fungovani organizaci.

Klasické sméry vyvoje Fizeni organizaci se do 20. let 20. stoleti vyznacovaly
mechanistickym pfistupem, ktery prenasel principy fungovani stroji do Fizeni
organizace. Skola v&deckého Fizeni, kterou reprezentoval napi. Taylor, stavi na
striktnim dodrZovani zasad efektivniho fungovani organizaci, tykajicich se vztah(
nadfizenosti a podfizenosti a dalSich pravidel prace uvnitf organizace. Dale
prosazuje maximalizaci vykonu, kooperaci a efektivitu pracovnich postupu. Kritici
tohoto sméru poukazovali na to, Ze prace podle zasad védeckého fizeni neni pro
pracovniky motivujici a vede k jejich nespokojenosti (Armstrong, 2007, s. 240).

Byrokraticky model fungovani organizaci je spojen s osobnosti Webera. Pojmy
jako neosobnost a racionalita jsou podle Webera ty nejucinnéjSi metody pro fizeni
organizace, nebot vytvareji prostor pro pfesna pravidla fungovani systému
pracovnich roli a odpovédnosti v organizaci. V byrokratickych organizacich je

nesmirné dullezité orientovat se v systému hierarchie a odpovédnosti pracovniku,



které jsou striktné dané. Jsou dané i zplsoby chovani k zakaznikim a kolegim.
Tento pfistup v8ak blokuje samostatnost, kreativitu a iniciativu pracovniku.

Skola lidskych vztahti, reprezentovana predevsim Mayem, poprvé zddraznila
vyznam neformalnich vztah( v organizaci. Formalni struktury jsou sice pro organizaci
dalezité, ale jsou vzdy ovliviiovany vztahy neformalnimi, které se dfive €i pozdéiji
v kazdé organizaci objevi a jsou pro ni nezbytné. Hawthornské experimenty o tom
pfinesly dukazy. Ekonomicka motivace jiz neni jedinym nastrojem, kterym manazefi
pusobi na své podfizené, stejnou, ne-li vy$Si dulezitost ma spokojenost pracovniku
v socialnim prostfedi organizace (Armstrong, 2007, s. 240).

Socialné — psychologické poznatky také vyznamné ovlivnily teorii organizace.
Psychologové se soustfedili na to, ¢im mohou lidé pfispét organizaci a jaké
podminky je jim pro to tfeba poskytnout. Herzberg rozliSil dva druhy faktor(, které
ovliviuji pracovni motivaci - tzv. hygienické a motivacni faktory. Podtrhl vyznam
motivacnich faktorl, které vedou ke zvySovani spokojenosti pracovniku. McGregor v
teorii X a Y rozliSil manazery na ty, ktefi uplatiuji moc a duslednou kontrolu nad
svymi podfizenymi a na ty, ktefi ve svych pracovnicich vidi kreativni potencial a
snazi se je vhodné stimulovat k vykondm (Moorhead, 1989, s. 87).

Systémova teorie vnasi do teorie organizace novy impuls tim, Ze zdUrazriuje
vliv vnéjSiho prostfedi na organizaci. Ta je otevienym systémem, ktery pfijima vstupy
z okoli a pfeménuje je na vystupy, pfiCemz z téchto vystupl se ji dostava zpétné
vazby v podobé modifikovanych vstupl. Ze systémové teorie byl odvozen tzv.
sociotechnicky model organizace, ktery zdlrazruje souvislosti mezi lidskou a socialni
strankou pracovnich ukoll na strané jedné a technickou strankou véci na strané
druhé (Armstrong, 2007, s. 241).

Empirické pfistupy Druckera a Mintzberga zdUrazfuji role a cCinnosti
manazeru, které by mély byt profesionalni, s dirazem na Fizeni podle cilt, tymovou
praci i podnikovou kulturu. V 80. a 90. letech se méni vnéjSi firemni prostfedi,
narlista konkurence a zvySuje se nejistota. Organizace tedy fidi své pracovniky dle
cild tak, aby je motivovaly, udrzuji podnikovou kulturu slouzici ke zvySeni jejich
loajality, ale zaroven potfebuji udrzet kreativitu a flexibilitu pracovnik, obménuiji
proto Casto pracovni tymy.

Charakter socialni adaptace se v souCasné dobé v jednotlivych organizacich
znacné odliSuje. Zalezi na oboru, ve kterém organizace plUsobi a na zpusobu Fizeni

organizace dle vySe zminénych koncepci.
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1.1.0.2  Organizacni struktura

Také organizaCni struktura ovliviiuje charakter procesu socialni adaptace
pracovnikd. Stabni a liniové typy organizaéni struktury piedstavuji déleni na linii, tedy
manazery a pracovniky zapojené pfimo do vyroby a $tabni oddéleni poskytujici
podporu linii (napf. personalni nebo financni oddéleni). V téchto organizacich
probiha adaptace pracovniki nej¢astéji formou tzv. adaptacnich koleCek &i rotace
prace, coz je usnadnéno tim, Ze organizace sidli na jednom misté.

Divizionalni struktura firmy pfedstavuje oddéleni centralnich funkci spole¢nych
pro celou organizaci a specialni stfediska specializujici se napfiklad na samostatnou
vyrobu ¢i prodej jednoho druhu vyrobku. Mira kontroly zde zavisi na stupni
decentralizace pravomoci na podnikové jednotky. Decentralizované organizace maji
na ustfedi jeSté méné personalu, vétSina oddéleni je pfesunuta do jednotlivych
pobocek, které jsou téméf samostatné (Armstrong, 2007, s. 247). V téchto typech
na riznych mistech. Casto tedy novi pracovnici jezdi na zaskoleni do ostatnich
pobo&ek organizace, aby se seznamili s celym vyrobnim procesem. Skoleni v ramci
socialni adaptace, tedy napf. seznameni pracovnikl se zasadami chovani v celé
organizaci a jejim vedenim, probihaji v ustfedi firmy.

Maticova struktura organizace je zavisla na projektech. Lidé jsou vybirani do
projektovych tymu podle potfeby. Jejich nadfizenymi jsou vedouci projektu a zaroven
odborny vedouci. Socialni adaptace v téchto organizacich je specificka tim, ze
odborna oddéleni ve stalém slozeni v nich neexistuji, pracovnik je tedy u vétSiny
projektd pokazdé v jiném kolektivu.

Flexibilni typ organizace odpovida souCasnym pozadavkim na organizaci,
ktera ma byt schopna pruzné reagovat na ménici se potfeby trhu napfiklad rychlou
zménou poctu pracovnich sil (Armstrong, 2007, s. 247). V takovychto organizacich
probiha zaskoleni novych pracovnik( vétSinou jen v zakladnich aspektech, protoze
firemni prostfedi je velmi proménlivé a je nutno, aby se novy pracovnik co nejdfive

zapojil do pracovniho procesu.
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1.1.1 Faktory subjektivni povahy

Stejné jako pusobi organizace na pracovniky, mohou pracovnici ovlivhovat chod
organizaci. Subjektivni, tedy vnitini faktory vyplyvaji z osobnosti jedince. Pracovnici
hraji v organizacich rizné role, jednaji individualné ¢i ve skupinach, maji rizné
vlastnosti, zaujimaji k organizaci mnozstvi postoju. To vSe hraje roli nejen pfi utvareni
socialniho klimatu na pracovisti, ale i v samotném fungovani organizace jako
ekonomického celku. RymeS mezi faktory subjektivni povahy fadi odbornou
pfipravenost jedincl, pfipravenost na vykon, osobni vyhranénost, hodnotovou

orientaci jedince, jeho motivaci a postojové zaméreni (Rymes, 1985, s. 47).

1.1.1.0  Chovani v organizaci

Na pracovniky v organizaci pusobi pfi praci mnozstvi faktor(. Pokud chceme
chovani lidi porozumét a ovliviiovat ho, musime pfihlédnout k charakteristikam lidi,
které jejich chovani odliSuji. Mezi tyto charakteristiky patfi osobnostni rozdily, jako je
rizna uroven schopnosti, inteligence a typ osobnosti; dale postoje, atribuce (tedy jak
posuzujeme druhé lidi), orientace (pfFistup k praci) a role pfi praci (Armstrong, 2007,
s. 211).

Interakci jedince a organizace se zabyva véda o organizacnim chovani, ktera
se rozvinula v 70. letech minulého stoleti. Neni to vSak jednotna védni disciplina, ale
spiSe integrace poznatkll z disciplin jako jsou psychologie, sociologie, antropologie
nebo ekonomie. Organizaéni chovani' se zabyva studiem chovani jedincti a skupin
v organizaci, formalnich a neformalnich vztahu uvnitf organizaci. Organizacni
chovani vychazi z teoretickych koncepci, ale obsahuje i praktické navody, které jsou
Vv praxi vyuzivany manazery a personalisty k diagnostice pracovniho chovani a
napravnym krokim smérem ke zvySovani efektivity a vykonnosti organizaci
(Armstrong, 2007, s. 209). Véda o organizacnim chovani zkouma dvé roviny,
pusobeni individui v organizacich rizného typu (malé organizace, velké organizace,
Skoly, banky) a projevy organizaci jako celku vzhledem k okoli (vztahy s vefejnosti,
corporate social responsibility). Vysledkem fungujici koncepce organiza¢niho

chovani je individualni spokojenost pracovnikd s pracovnimi podminkami a moznosti

' Od pojmu organizaéni chovéni je nutno odlisit pojem ,,chovani v organizaci®, ktery ozna¢uje socilni jev.
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profesniho rozvoje a dale efektivni fungovani organizace splfujici pozadavky na
produktivitu, zisk, inovaéni zmény a firemni kulturu. Pojeti vztahu C&lovéka a
organizace z hlediska organiza¢niho chovani predstavuje celistvy pfistup k této

problematice (Slaménik, Vyrost, 1998, s. 30).

1.1.1.1  Osobnostni rozdily mezi pracovniky

Mezi osobnostni rozdily pracovnikl patfi jejich inteligence, typ osobnosti a
schopnosti, které jsou sloZzkou osobnosti. Schopnosti umozhiuji lidem vykonavat
néjakou cinnost. Mezi schopnosti patfi verbalni, numerické, logické a pamétoveé
schopnosti, ale také tfeba motorické dovednosti €i duSevni bystrost. Faktorem, ktery
odliSuje schopnosti lidi v pracovnim vykonu je vSak podle Burta a Vernona faktor
vSeobecné inteligence (Armstrong, 2007, s. 212).

Inteligence nema jednoznacnou definici, ale napfiklad podle Sterna je to
v8eobecna schopnost individua védomé orientovat vlastni mysSleni na nové
pozadavky, je to vSeobecna duchovni schopnost pfizplsobit se novym Zivotnim
ukolim a podminkam. Podle Spearmana, ktery zaved| pojem vSeobecna inteligence,
existuje obecna rozumova schopnost, ktera je sloZzena z fady duSevnich schopnosti,
které Clovéku umozniuji uspét v Siroké Skale intelektualnich ukold vyzadujicich védéni
a uvazovani. Prakticky to znamena, Ze dokaze-li nékdo fesit urcity okruh problémi,
dokaze také zaroven feSit i problémy jiného typu (Praus, 2005).

Inteligenci je mozno rozdélit do nékolika typu: abstraktni, prakticka, socialni a
emocni inteligence. Abstraktni inteligenci se oznacuje ta Cast inteligence, kterou Ize
méfit testy IQ. Projevuje se jako schopnost feSit dobfe definované akademické
problémy s jednoznacnou odpovédi. Naproti tomu prakticka inteligence je schopnosti
fesit problémy kazdodenniho Zivota. V téchto pfipadech feSeni neni jednoznacné a
zpravidla existuje nékolik alternativnich zptsobl. Nejasna je €asto i formulace ukolu.

Pro pracovni proces je velmi dllezita socialni inteligence, coz je schopnost
pohybovat se v socialnim prostfedi, tj. fidit lidi, umét s lidmi jednat a manipulovat
(umét predvidat chovani druhych), pohotové reagovat na jejich podnéty apod.
Ukazatelem socialni inteligence mohou byt napfiklad pocCet pratel, zastavané
spoleCenské funkce, osobni korespondence apod. Mé&fenim socialni inteligence
pomoci testd byla nalezena nizka korelace s abstraktni inteligenci. O emocni

inteligenci se za¢alo mluvit pomérné nedavno. Goleman (1995) oznacil zakladni typy

13



schopnosti emocni inteligence: uvédomeéni si sebe sama, sebemotivace, vytrvalost,
kontrola impulsl, regulace nalad, empatie a nadéje ¢&i optimismus. Emocni
inteligence neni zavisla na |Q a stejné jako socialni inteligence velmi podstatné
ovliviiuje uspésnost jedince v rodiné, na pracovisti, v socialnich a intimnich vztazich
(Praus, 2005).

Osobnost jedince je dalSim faktorem ovliviiujicim vztah pracovnika
k organizaci. Vyznamnym zpUsobem ovliviiuje jeho pracovni chovani, protoze
zahrnuje vSe, co se tyka jedincova chovani a prozivani pfiinterakcich s okolim.
Existuji dvé pojeti osobnosti, jedno zaloZzené na rysech a druhé zalozené na typech.
Rysy osobnosti jsou relativné trvalé stranky chovani jedincl, které je odliSuji od
ostatnich a predisponuji je k urcitému typu jednani v urCitych situacich. Kritici vSak
poukazuji na to, Ze lidé nemusi nutné projevovat tentyZ rys v rdznych situacich, u
nékterych ryst se mohou objevovat zna¢né nestalosti. Teorie osobnosti zalozené na
typech pfifazuji lidi do kategorii na zakladé vysledku osobnostnich testu.
NejrozSifenéjsi klasifikaci osobnostnich typl je Jungova teorie (1923), kterou uvadim
jako pfiklad. RozliSuje typy osobnosti podle vztahu k ostatnim lidem (extroverze /
introverze), shromazdovani informaci (smyslové / intuitivni), vyuzZivani informaci
(racionalni / emocionalni) a podle zpusobu rozhodovani (zalozené na pochopeni /
posouzeni). Testy osobnosti se ¢asto pouzivaji u uchaze€l o zaméstnani, protoze
vyrazné urCuji budouci pracovni chovani uchazeCe a také to, jak zapadnou do
pracovniho kolektivu. Ani tyto testy vS8ak nepodavaji bezchybny vysledek (Armstrong,
2007, s. 212-214).

Dalsi rozdily mezi pracovniky mohou byt pfi€teny takovym individualnim
faktorm, jako jsou plavod a kultura, ze které pochazeji a dale vék, pohlavi, télesné Ci
duSevni vady. Tyto rozdily vS8ak nesmi byt dlvodem pro jakoukoliv diskriminaci

pracovnikd.

1.1.1.2  Pracovni postoje, orientace a role

Pracovni postoje jsou ustalené zpusoby mysSleni a chovani, kterymi se ¢lovék
projevuje v pracovnim Zzivoté. Maji subjektivni hodnotici povahu a jsou snadno
ovlivnitelné osobnimi zkuSenostmi nebo vlivy zvenci (Armstrong, 2007, s. 215).
Pracovni postoje mohou byt kladné, zaporné nebo nevyhranéné, vice nebo méné

vyrazné a promeénlivé. Prevladajici postoje pracovnika k praci a pracovisti jsou
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dalezitym faktorem urcujicim jeho zafazovani do pracovniho procesu a stabilizaci
(Rymes, 1985, s. 51). Faktory pusobici na zménu postojl jsou kulturni faktory
organizace jako hodnoty a normy, dale styl fizeni, ktery uplathuje nadfizeny, politika
uznavani, odménovani €i povysovani, kvalita pracovniho Zivota a také referenéni
pracovni skupiny, se kterymi se Clovék v praci identifikuje.

Védci zabyvajici se pracovni orientaci lidi zkoumaji faktory instrumentalni
povahy, které slouzi lidem jako prostfedky, které jim ukazuji smér pfi volbach
tykajicich se prace. Pracovni orientace je viceméné trvala tendence hledat takové
cile a odmény za praci, které nezavisi na samotné povaze prace, ale spiSe na
socialnim prostfedi, ve kterém je vykonavana (Armstrong, 2007, s. 216-217).
Preferencim jako jsou jistota prace, pracovni kolektiv, pocit uspokojeni z prace a
dostatek kompetenci k rozhodovani, tedy pracovni autonomie, patfi vétSinou az dalSi
mista.

Pracovni role lidi jsou determinovany situaci, ve které se jedinci nachazeji a
jejich vlastnimi schopnostmi, dovednostmi, motivaci. Jsou to souhrny ocekavani,
které vaci nim maji ostatni lidé a tykaji se toho, jak zvladaji svou praci, jestli jednaji
vramci své pracovni role podle pfedepsanych pravidel atd. Role jsou tedy
predepsané formy chovani potfené k vykonu néjaké prace €i ukolu (Armstrong, 2007,
s. 217). Mezi jednotlivymi rolemi, které lidé hraji, vSak mohou nastat konflikty, pokud
jsou role protichudné, nebo dokonce jejich neslucitelnost, kdy se musi ¢lovék jedné

nebo vice roli vzdat ve prospéch druhé (u matky dilema rodina nebo kariéra).

1.1.1.3  Motivace a hodnotova orientace pracovniki

Motivace pracovnikl predstavuje souhrn ddvodd, hnacich sil a stimul( pro
vykon prace. Jsou to vnitfni sily, které organizuiji aktivitu pracovnikl. Organizace maji
zajem na tom, aby mira motivace a nasledné pracovni vykon byly trvale stabilni a
vysoké. Podnikaji k tomu riizné stimulacni kroky, jako je zvySovani platd, povySovani,
bonusy &i naopak tresty. Tim Ize ale ovlivnit pouze jednu stranku lidské motivace, a
to sice tu vnéjsi. Vnitfni motivace je oproti tomu vytvarena samotnymi jedinci. Tvofi ji
faktory jako odpovédnost (pocit dulezitosti prace, kontrola nad vlastnimi moznostmi),
autonomie, prilezitost vykonavat zajimavé a podnétné Cinnosti rozvijejici naSe

dovednosti a schopnosti atd. (Armstrong, 2007, s. 221).
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Hodnotova orientace pracovnikl se projevuje v jejich pfistupu k vykonavané
praci a k mezilidskym vztahlUm na pracovisti. Také preference materialnich di
moralnich pobidek odliSuje pracovniky mezi sebou. Hodnotova orientace je
vysledkem pusobeni rodiny a SirSich socialnich skupin, které jedince v pribéhu jeho
zivota ovliviiovaly nebo ovliviuji. Novy pracovnik tedy svou hodnotovou orientaci
muaze v rizné mife zapadat do hodnotové orientace stavajiciho kolektivu (Rymes,
1985, s. 50).

1.1 Vztah ¢lovéka a pracovni skupiny

Pracovni skupiny patfi ze sociologického hlediska obvykle mezi malé socialni
skupiny. Jsou tvofeny osobami, které jsou si védomy své sounaleZitosti, navzajem se
znaji, vzajemné komunikuji a jsou formalné ¢i neformalné integrovany néjakym
spole€nym cilem (NakonecCny, 1999, s. 90). V pfipadé pracovniho tymu, ktery je
jednim z typd pracovnich skupin, je spoleénym cilem pracovni Ukol. Casto se
vyskytuje i kolektivni odpovédnost za spoleCny ukol a s nim souvisejici kolektivni
odména za splnénou praci (napf. v podobé tymovych bonusu za v€asné spinéni
ukolu). Pracovnici se vyskytuji ve stejném prostoru ve stejném Case (spole¢né
pracovisté, spole¢na pracovni doba). Vzajemna komunikace je nutnosti vhledem
k potfebé koordinace pracovni Cinnosti, poCet pracovnikl ve skupiné by z duvodu
jejiho umoznéni nemél pfesahnout 15 osob (Reissova, 2008).

Zakladni funkci pracovnich skupin z hlediska organizace je pInéni pracovniho
ukolu, z hlediska jedince je to umoznéni uspokojovani socialnich potieb Clovéka a
poskytnuti srovnavaciho ramce pro jeho postoje a jednani. Pracovni skupina utvari
jeho pojeti socialni reality a socialnich roli, umoziuje mu zvnitfnéni urcitych norem,
standardd a hodnoceni. Je to také jakési ,socialni zrcadlo® umoznujici jedinci
sebehodnoceni (Reissova, 2008).

Pracovni skupiny se vzajemné liSi napf. mirou autonomie (zda existuji zavisle
nebo nezavisle na jinych skupinach), kontrolou (do jaké miry fidi chovani svych
¢lenu), flexibilitou (formalni ¢i neformalni Fizeni skupiny), homogenitou (podobnost
z hlediska socialnich znakl jejich ¢lent), intimitou (stupném osobni znamosti),
zavislosti ¢lenl na skupiné, participaci na skupinovych aktivitach, otevienosti pro
nové Cleny Ci stratifikaci ¢lenU skupiny v hierarchii pracovnich statust (Nakonecny,

1999, s. 92). Pracovni skupina je formalni skupinou vzniklou zpravidla uméle, jedinci
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v nich jsou integrovani formalné stanovenymi ukoly, pravidla jsou dana normami a
predpisy pravniho a organizaéné — technického charakteru. Nicméné i ve formalnich
skupinach se vytvareji neformalni podskupiny utvafené osobnimi vztahy mezi
pracovniky.

Po vstupu do zaméstnani je jedinec zafazen na urcitou pracovni pozici a podle
ni se podfizuje té pracovni skupiné, do které nalezi. Chce-li novy pracovnik v
pracovni skupiné obstat, musi se pfizpusobit standardim, které se v zivoté skupin
uplatriuji nebo opustit nevyhovujici skupinu a najit si jinou. S pfizplisobovanim se
normam skupiny, které slouzi ke kontrole jejich ¢lenl, souvisi skupinovy
konformismus. Ten muizeme definovat jako zménu chovani nebo minéni néjaké
osoby, vyvolanou skute€nym nebo domnélym tlakem ze strany néjaké osoby nebo
skupiny (Reissova, 2008). Konformni jedinec se vyznacuje se posludnosti, zdvofilosti
a sebedisciplinou. Konformismus ma fadu vyznamnych funkci, pfedev8im udrzuje
jednotu skupiny a je podminkou dosahovani skupinovych cild. Nekonformni jedinci
jsou v riznych skupinach tolerovani v rizné mife (zalezi napf. na mife podobnosti
&lent pracovni skupiny). Cim je skupina vice jednotna, tim vice odmita nekonformni
jedince. Obecné je konformni jednani ucelové, umoziuje totiZz jedinci setrvat ve
skupiné a byt za né odménovan (Nakonecny, 1999, s. 95).

V pracovni skupiné se vytvareji vztahy sympatii, antipatii a Ihostejnosti mezi
Cleny. Néktefi Clenové se s postupem Casu stavaji vice oblibengjsi, jini méné. Vytvari
se tak tzv. sociometrické pozice jako je napfiklad hvézda, leader, outsider, Seda
eminence atp?. Pozice pracovnika v pracovni skupiné je dana rozdily v moci a vlivu
na skupinu, vychazejici ze socialni pfitazlivosti a osobni prestize jedince (Reissova,
2008). Z leadera se muze stat formailni ¢ neformalni vidce skupiny, naopak jedinci,
ktefi nejsou oblibenymi €leny kolektivu, jsou vystavovani psychickému tlaku skupiny.
To Casto usti v dobrovolné odchody pracovnikl z dlvodu jejich nepfijeti kolektivem.
Nezalezi tedy pouze na kvalité adaptaéniho procesu a pfijeti firemni kultury

pracovnikem, duvodem k odchodu mohou byt i mezilidské neshody.

% Sociometrie je soubor sociologickych metod, které se pokouseji méfit sociopreferencni vztahy ve skuping,
vzajemné sympatie a antipatie ¢lent skupiny (Geist, 1993, s. 483).
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1.1.0 Socialni u¢eni v pracovnich skupinach

Socialni uceni doprovazi Clovéka po cely Zivot v mnoha situacich, kdy se
setkava s jevem, ktery pozoruje spontanné nebo cilené, a néco se z néj nauci, at’ uz
zamérné Ci bezdécné. Potom je mozné hovofit o ,pozitivnim* plsobeni prabéhu
socialniho uc€eni na Clovéka. To vede v pribéhu Zivota k osvojeni nejen mnoha
dovednosti, ale i zpasobl a norem chovani. Psychologie jako véda o Clovéku se
zabyva samotnym procesem socialniho uceni u jedince a jeho specifiky. Socialni
uceni je v tomto pfipadé chapano jako ,...komplexni proces osvojovani a vyuzivani
socialni zkuSenosti, tj. zkuSenosti ziskané ze socialnich interakci, v psychické
¢innosti jedince.” (Nakonecny, 1995, s. 331)

Socialni u€eni je prostfedkem socializace Clovéka. Formy socialniho uceni
ukazuji, jakymi zpusoby se Clovék uci a jak nabyva nové zkuSenosti a dovednosti.
Ukazuji také hlavni Cinitele vztahl vedoucich k ur¢ité zméné chovani & jednani
jedince ve spole€nosti:

- UC€eni se posilovanim neboli zpevinovanim je jednou z nejjednodussich forem
socialniho uceni, které je zalozeno na ,odméné a trestu®. O socialnim posilovani
v pracovnim procesu uvazujeme tehdy, pokud dochazi k posilovani chovani ¢i
jednani jedince nadfizenym pracovnikem nebo pracovni skupinou. Urcité chovani
jedince je budto posileno na zakladné socialni odmény nebo potlaeno na zakladé
zaporného socialniho hodnoceni (Rezag, 1998, s. 70). Socialni odménou mizZe byt
pochvala nadfizeného, uznani ve skupiné apod. Socialnim trestem muaze byt projev
nesouhlasu, vylou€eni z pracovniho kolektivu, urazky apod.

- U€eni se napodobenim neboli imitaci je zalozené na vlastnim individualnim
pozorovani. Socialnim napodobovanim se jedinec v pracovni skupiné uci
nejriznéjSim antipatiim a sympatiim, nazorim a postojum skupiny. UCi se i to, jak se
zachovat v naroCnych situacich, jak stresujicich tak novych, pravé pozorovanim toho,
jak se v nich zachovaji jini. Jedinec potom pfejima pozorované feSeni situace, urcity
zpusob chovani €i jednani a pokud je Uuspésné, je motivovan vykonavat ho také. Poté
si tento zplisob chovani &i jednani osvojuje a upevriuje (Rezag, 1998, s. 74).

- UCeni se identifikaci je jakousi vyS$si formu socialniho u€eni napodobovanim.
Na rozdil od pfedchoziho uceni, které je ve své podstaté selektivnim prebiranim
ur€itého chovani Ci jednani, je ucCeni identifikaci celostnim pfebiranim chovani Ci

jednani urgitého modelu (Cap, 1990, s. 54). Jde ve své podstaté o jakési ztotoznéni

18



Ci splynuti jedince s modelem, kterym je v pfipadé pracovni skupiny jeji vyrazny Ci
uspésny Clen.

- UCeni se socialni anticipaci neboli ofekavanim nastava, pokud osoba se
silnym vlivem na jedince, napf. jeho nadfizeny nebo tymovy kolega s velkou
autoritou, projevuje oCekavani urc€itého zplsobu chovani. Jedinec toto ocekavani
vnima a chova se oCekavanym zplsobem. Pfi opakovani této situace si tento zplisob
chovani ¢i jednani osvoji. Dllezitou roli hraje ,znalost® oCekavani, tedy predvidani
toho, zda chovani ¢&i jednani bude socialné odménéno nebo naopak potrestano.
Vyznamna je i samotna zkuSenost jedince, podle niz tento pfedpoklada socialni
odezvu na své chovani ¢i jednani. Urlitym voditkem zde mulze byt i znalost
socialnich norem pracovni skupiny, ale i v takovém pfipadé hraje roli individualni
predstava o jejich naplfiovani (Céap, 1990, s. 54).

Je mozné se setkat s pojmem aktivni socialni u€eni. Pod timto pojmem
rozumime socialné psychologicky vycvik v sebepoznavani a poznavani druhych osob
i skupin, ktery je cilené zaméfen na vytvareni a zdokonalovani osobnostnich a
psychosocialnich zpUsobilosti, mezilidskych komunikativnich dovednosti, dovednosti
zvladat socialni role a narocné Zivotni situace (Aktivni socialni uceni, 2008). Jedna
se tedy o socialni u€eni v uméle navozenych podminkach, které ma za cil zménu
chovani a prozivani ¢lent skupiny. Dulezitym faktorem je zde sebeprozivani, tedy
hlubSi poznani sebe sama, probihajici v rovinach poznani sebe skrze sebe, poznani
sebe skrze druhého jedince a poznani sebe skrze skupinu.

Socialni u€eni novych pracovnikl v ramci pracovnich skupin slouzi k jejich
uspésSnému zarazeni se do pracovnich skupin a sebeformovani pomoci osvojovani si
dulezitych pravidel chovani a jednani. Socialni u€eni je vyznamnym dopliikem k

formalizovanému vzdélavani v procesu adaptace pracovnik.

19


http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/socialni
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/socialni
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/psychosocialni
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/socialni
http://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/situace

2 Kultura organizace

Kultura organizace patfi mezi dalSi faktory, které ovliviuji adaptaci
pracovnik(. Cistota pracovniho prostfedi a vkus, se kterym je zafizeno, zptisob
oblékani pracovniku, styl vzajemné komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi
(tykani — vykani), firemni symboly, to v8e jsou znaky firemni kultury, kterych si novy
pracovnik vS§imne ihned po nastupu do organizace, i jiz pfi prohlidce firmy pred
samotnym uzavienim pracovni smlouvy. Firemni kultura tedy vyrazné pfispiva
k utvofeni prvniho dojmu novych pracovniki o organizaci a umoznuje porovnani
s pracovnikovymi osobnimi preferencemi v této oblasti. Specifikem firemni kultury je,
Ze vSechny predstavy, pfistupy a hodnoty, ze kterych je utvarena, maji svlj ptvod
v mySleni lidi. Firemni kultura je tedy vyrazné ,mékkou“ slozkou fungovani firmy
(Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 19). Kultura organizace ale dle Scheina zahrnuje kromé
firemnich symbolU a pfedstav lidi o praci i psané a nepsané normy a pravidla chovani
(Armstrong, 2007, s. 257).

Charakteristiky firemni kultury jsou dle Bedrnové a Nového (1994, s. 18-19)
nasledujici: firemni kultura nema Zadnou individualni objektivni formu, ktera by stala
mimo subjektivni rovinu interpersonalnich vztahu, jedna se o soubor sdilenych
hodnot, které nemusi byt vnéjSimu pozorovateli zfejmé. Dale ma firemni kultura silné
nadindividualni a socialni povahu. Firemni kultura je také zavisla na situaci uvnitf
organizace i na podminkach mimo ni, zarovefl je ale hluboce zakofenéna a

dlouhodobé pretrvava®.

2.0 Vyznam a funkce kultury organizace

Personalni  management  povazuje  firemni  kulturu za  jeden
z nastroji dosahovani cill hospodarské organizace. Firemni kultura se projevuje
v takovych oblastech personalni politiky jako je napf. pfijimani a pFiprava
zameéstnancl, hodnoceni, fizeni profesni kariéry a adaptacniho procesu. Dlraz je
kladen na vytvareni a interpretaci takovych symbollG firemni kultury, ze kterych je

mozné odvodit konkrétni podnéty a navody k jednani. Jde o to, jak pomoci norem a

? Firemni kultura se svou dlouhodobosti a zavislosti na vnitini situaci organizace odlisuje od klimatu organizace,
které je povrchovou, relativné méné stabilni vrstvou a je pomérné snadno zasazitelné okamzitymi opatienimi
(Stikar, 2007, s. 144).
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hodnot pfivést zaméstnance k takovému uvazovani, prozivani a jednani, které co
nejvice odpovida plnéni jejich pracovnich ukoll a profesnich roli a aktivnimu podileni
se na dosahovani cili (angaZovanost).

DalSim vyznam kultury organizace lze spatfovat v jejim zpétnovazebnim
charakteru. Pfedstavy, pfistupy a hodnoty pracovnikd, které ovliviuji zpusob prace a
vysledky €innosti, zpétné zakotvuji a upeviuji firemni kulturu v mysSleni pracovnikl a
ovliviuji tak podminky pro dalSi €innost organizace (Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 21).
Firemni kultura tedy vyrazné ovliviiuje pfitomnost i budoucnost organizace. Pusobi
jako filtr, ktery si vybira z vnéjSich i vnitfnich organizacnich vlivl ty, které mu
vyhovuji. Vyrazné tak organizaci stabilizuje, protoze oddéluje zadouci zpusoby
chovani ¢lenl organizace od téch nezadoucich.

RozliSujeme dvé zakladni funkce, které firemni kultura plni, jsou to funkce
vnitini a vnéjSi. Mezi jeji vnéjsi funkce patfi zpusob adaptace firmy na okolni
podminky (jak rychle a pruzné dokaze reagovat na zmény na trhu) a tvar firmy — jeji
image (jak se firma prezentuje a jak je vnimana). Vnitfni funkci firemni kultury je
zpusob integrace uvnitf firmy (zpusob, kterym zapadaji novi pracovnici &i nové
postupy do firmy, nebo jak rychle zapadnou) a typ firemni strategie, s niz by méla

firemni kultura korespondovat (Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 33).

2.1 Vytvareni a pfijimani kultury organizace

Firemni kultura mze byt ,zalozena“ nebo silné ovlivnéna vyznamnou silnou
osobnosti, napf. zakladatelem firmy, jejim dlouhodobym Feditele atp. Tento
,zakladatel* zaméstnancum Fika, co maji délat a také jak to maji délat, a pokud je ve
svych pozadavcich vytrvaly, uskuteCfiuje tak svou vizi zpusobu vyroby nebo
poskytovani sluzeb, kterd ma potencial ho ,piezit‘. Casem a plisobenim trhu jsou
zpravidla vyfazeni ti pracovnici, ktefi nejsou schopni se tomuto vyzadovanému
zpUsobu pfizplsobit, ¢imz dochazi k spontannimu posilovani zpusobl &innosti. Se
zakladatelem se mohou pojit rizné myty a historky o jeho pracovnich postupech a
uspésich, které osvétluji spravné zpusoby jednani pro dalSi pracovniky a jsou pro né
jakymsi nepsanym kulturnim kodexem. Casto v$ak byvaji pfikraslovany v zajmu
posileni kultury. Toto je pfiklad kultury moci podle Scheinovy typologie. Postupné je

vS8ak pracovnikum tfeba stale méné vysvétlovat a nakazovat, prosazované struktury
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se stavaji implicitnimi vSudypfitomnymi hodnotami a firemni kultura se stava
nastrojem Fizeni podniku (Stikar, 1996, s.145-146).

Opakem kultury moci je v Scheinové pojeti kultura podpory, kdy
pracovnici vytvareji kulturu organizace v procesu u€eni a pracovnim procesu, pfi
kterém vzajemné pfizpusobuji vnitfni podminky organizace vnéjSim podminkam
jejiho okoli. Jedna se o zvolené postupy feSeni, pravidla, normy atd. Kultura
organizace tedy neni dohadovana shora managementem, ale je sdilena vSemi
pracovniky. Z managamentu mohou vzejit navrhy hodnot a pravidel firemni kultury,
ale pokud nejsou pracovniky pfijaty a implementovany v pracovnim procesu, jejich
vyznam je nulovy. Lidé maji silny vztah solidarity k organizaci a duvéru v mezilidské
vztahy (Armstrong, 2007, s. 258).

DalSi dva typy firemni kultury podle Scheina jsou kultura role, vyznacujici se
pfesnym definovanim pravidel a silnou pozici byrokratickych struktur ve vedeni
podniku a kultura uspéchu, ktera podporuje a vysoce hodnoti osobni nasazeni
pracovnika a aktivitu (Armstrong, 2007, s. 258).

S podnikovou kulturou se pracovnici seznamuji v procesu adaptace, jedna se
zameéstnancim snadnéjsSi orientaci ve vnitropodnikovém déni a sjednocuje a

zprostfedkovava vyznam jednotlivych skuteCnosti a udalosti v podniku.

2.2 Integrace pracovniku prostiednictvim kultury organizace

Firemni kultura muze byt silna nebo slaba. O silné firemni kultufe mizeme
mluvit v tom pfipadé, kdyz jsou jeji hodnoty srozumitelné, rozSifené mezi vétsinou
pracovnikll a zakotvené v jejich kazdodennim jednani. Silna firemni kultura se
vyznacuje jednotnosti hodnot a postoji v celé organizaci. U takovychto organizaci
vSak muzeme narazit na tendence k uzavienosti, firma se orientuje na tradicni
postupy a ztraci zakazniky nedostatkem flexibility. Typické je také vynucovani si
konformity zaméstnancu, kdy neni prostor pro svobodna kriticka vyjadfeni fadovych
zameéstnancl (Bedrnova, Novy, 1994, s. 20-24).

Slabé firemni kultury se naopak vyznacuji roztfisténosti firemni kultury do
jednotlivych tzv. subkultur. To jsou relativné samostatné kultury, které vznikaji
v nékterych oblastech podnikové struktury a vyznacuji se odliSnymi socialnimi

normami nebo jinou hodnotovou hierarchii. Tyto subkultury mohou vznikat bud na
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riznych Fidicich urovnich nebo mezi jednotlivymi funk&nimi oblastmi. Obecné plati,
ze Cim diferencovanégjsi je organizaéni struktura podniku, tim snadnéji a Castéji
vznikaji dilCi subkultury, které znemozruji existenci jednotné kultury (Bedrnova,
Novy, 1994, s. 20-21). Subkultury jsou v8ak ve vétsi i mensi mife zastoupeny ve
vSech organizacich.

Jednotna firemni kultura je pro chod organizace velmi potfebna, protoze
zprehledriuje systém chodu podniku pro jeho zaméstnance. Diky orientaci na stejné
cile a hodnoty umoznuje jednoznaénou a pfimou komunikaci a rychlé rozhodovani,
plynulou implementaci projektd, snizuje naroky na kontrolu spolupracovnikl, zvySuje
motivaci a tymového ducha kolektivu a zajistuje stabilitu socialniho systému
napriklad snizovanim fluktuace.

Nutnost integrace zaméstnancu s firemni kulturou se tedy ukazuje jako
nezbytna. Diferenciace subkultur sice usnadnuje diverzifikaci v ramci organizace,
umoznuje veétsi samostatnost a konkurenci mezi oddélenimi, ale na druhé strané
vede k vytvareni vlastnich hodnot, norem a kritérii uspéchu, v extrémnich pfipadech
muze dojit az k osamostatnéni jednotlivych subsystému. Firemni kultura plsobi jako
»socialni lepidlo“. Udrzuje subsystémy pohromadé tim, Ze obsahuje a reprezentuje
spole€né a vSem nadfazené zakladni podnikové hodnoty a normy. Z téchto norem se
odviji spole¢né védomi, které zatlaCuje osobni zajmy jednotlivcl do pozadi a zvySuje
odolnost organizace vuci vnéjSim i vnitfnim ruSivym vlivim (Bedrnova, Novy, 1994, s.
44-45). Nezbytnosti pro udrzeni vnitfni integrace podniku je tedy identifikace vétSiny

spolupracovnikud s firemni kulturou, kterou Ize navodit béhem procesu adaptace.
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3 Adaptace pracovnikt

Pojem adaptace ma své misto v mnoha védnich oborech. Obecné se tomuto
procesu vénuje velka pozornost, protoze lidska schopnost adaptace na nejriznéji se
ménici zivotni podminky je velmi vysoka a je jednou z hlavnich pfi€in vysokého
stupné evoluce lidského druhu. Pro adaptaci ve smyslu zafazovani a uvadéni
pracovnikl na pracovni pozici se uziva pojeti z oboru psychologie prace a
organizace, adaptace je popisovana jako proces utvareni vztahu mezi pracovnikem a
praci, mezi objektivnimi podminkami prace a subjektivnimi procesy. ZvySeny zajem o
proces adaptace lze nalézt od 60. let 20. stoleti, kdy vlivem zvySeného rozvoje védy
a techniky prudce vzrostly poZadavky na pracovniky i zaméstnavatele v oblasti

adaptacnich procesu (Rymes, 1985, s. 7, 35).

3.0 Adaptace ¢lovéka v organizaci

Adaptace* &lovéka (z latinského adapto — pfizptisobuiji) je ,...kontinualni
interakce Clovéka s objektivni realitou, v jejimz priubéhu dochazi k aktivni konfrontaci
Clovéka, vybaveného jistym potencialem, s naléhavosti pusobeni vlivd a podminek
vnéjSiho svéta. Vysledkem tohoto procesu je urCity stav, jejz je mozno vyjadFit
v dimenzi vhodny (odpovidajici, pfiméfeny, Zadouci) & nevhodny (neodpovidajici,
nepriméreny, nezadouci).“ (Rymes, 1985, s. 28)

Adaptace ma nékolik dimenzi. Mezi zakladni patfi aktivita Ci pasivita subjektu.
Obecné pFevazuje aktivni role jedince pfi adaptaci, k pasivité se jedinec uchyluje
predevSim, pokud je pro né&j zvladnuti vnéjSich podminek nemozné nebo pokud je
pasivni role pro néj vyhodna. RozliSeni na globalni a dil¢i adaptaci zohledriuje, ze
jedinec se ne vzdy pfizpusobi okolnim podminkam jako celku, mnohdy se adaptuje
pouze na jejich dil¢i ¢ast. Kratkodoba adaptace znamena pfizplsobeni se aktualni
situaci, dlouhodoba muze byt az celozivotnim procesem vyvoje Clovéka. Vnitfni a
vnéjSi adaptace postihuji rozliSeni mezi subjektivni a objektivni adaptaci Clovéka. Pri

zdanlivém vnéjS§im souhlasu muze jedinec projevovat vnitfni nesouhlas se

‘v psychologii se mtizeme setkat rozliSenim pojmu adaptace a adjustace. Adaptace je jednostranny proces ptizptisobovani se
jedince a jeho interakéniho aparatu ptirodnim i spoleenskym podminkam, je to dlouhodoby proces. Adjustace vyjadiuje
aktivni vyrovnavani se jedince s realitou, které je ptiznaéné pouze pro ¢loveéka (adaptace se projevuje i u zvifat ¢i rostlin).
Adjustace je tedy cilevédomé snazeni se o vnitini subjektivni ptizptisobeni se nové realité a zaroven o pfizplisobovani reality
jedinci podle jeho cili a plant. Adjustovany postoj jedince miize byt v rozporu s vnéj$imi znaky chovani jedince — s projevy
jeho adaptovanosti (Miksik, 2007, s. 202-203).
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spoleCenskymi podminkami. Skupinova adaptace se na rozdil od individualni tyka
adaptace celé skupiny jedincl vystavené stejnym podminkam prostifedi. Kategorie
pfiméfena a nepfiméfena adaptace se tykaji pozitivniho €i negativniho hodnoceni
procesu €i vysledku adaptace (Rymes, 1985, s. 28-29).

Pro pribéh procesu adaptace je dulezita adaptabilita jedince, tedy schopnost
jedince pfizpUsobit se prostiedi. Mira adaptability se u kazdého jedince Iisi.
»<Adaptabilita zavisi na osobnostnich pfedpokladech a je podminéna i socialnimi
podminkami, které uspokojuji socialni potfeby - pocit bezpeci, sounalezitosti a
pracovniho uspokojeni.“ (Kocianova, 2007, s. 117) Adaptabilita umoznuje Clovéku
adaptaci nejen na pracovni, ale i na socialni prostfedi dané organizace.

Faze adaptace muzeme rozdélit na pfipravnou neboli anticipacni fazi, ktera se
odehrava jesté pfed samotnym zacCatkem zmén. Je to faze, kdy Clovék ocCekava
(nebo neocekava) mozné zmény a promysli je. Také je dulezité rozliSit svobodnou
volbu nadchazejicich zmén a nevitanou, nucenou zménu. Optimalni je oCekavana a
chténa zména, na kterou se mulze jedinec psychicky pfipravit. Nasleduje faze
globalni orientace, kdy zaCinaji pusobit nové podminky, organismus jedince je
vystaven nejvétsi zatézi spojené s aktivaci organismu a emocionalnim vypétim.
Clovék si neni jisty sam sebou, citi se jako ,kapka v mofi“ a uzavira se bud sam do
sebe nebo hleda ,opory“ v okoli. Mira, doba a kvalita negativnich privodnich jevu
v tomto obdobi zavisi na jedincovych osobnostnich rysech, na povaze cCinnosti a
zkuSenostech jedince s ni, na socialnim okoli a systému, kterym je jedinec do nové
situace vpravovan. Nasleduje faze uvédomélé orientace v situaci, kdy se Clovék
zaCina vyrovnavat s novymi podminkami, dochazi ke zklidnéni a uvédomélému
pfetvareni vztahu ke zménénym podminkam Zivota. Narlsta kriticky a realny pohled
na situaci, méni se Zebfiek hodnot, postoje, socialni vztahy i celkovy Zzivotni styl.
Posledni fazi procesu adaptace je faze plného vpraveni se do novych kontextu,
podminek a jejich pfijeti za ,své" nebo ,obvyklé®“. VyznaCuje se obnovenim psychické
pohody a aktivnim vztahem k nové realité (MikSik, 2007, s. 203—-205).

Adaptovanost vyjadfuje vysledek (nebo prabézny stav) vyrovnani se s novymi
podminkami zivota. MGze byt Uplna ¢&i ¢astecna. Pfi neochoté pfizpUsobit se novym
podminkam muaze dojit k jejich odmitnuti a uniku z nového prostredi, pfipadné
dochazi k nedostateCné adaptaci — maladaptaci, jez negativné ovliviiuje osobnost

jedince.
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3.1 Pojem adaptace ve védnich oborech

Pojem adaptace v sobé zahrnuje predpoklad interakce mezi Clovékem a jeho
okolim. Clovék je v tomto procesu vzdy aktivnim a vedoucim prvkem, ktery Fidi svuj
pohyb a pfizplsobuje ho okoli (Rymes$, 1985, s. 27). Adaptaci se tedy zabyvaiji
predevsim prfirodni a spoleCenské védy, v centru jejichz zajmu stoji Cloveék.

V oblasti biologie a mediciny se pojem adaptace pouZziva pro oznaceni reakce
organismu na zmény fyzického, chemického a socialniho prostredi, které vyvolavaji
stav zvany stres (Kfivohlavy, 1994, s. 10). Zkoumanim stresu se v prvni tfetiné 20.
stoleti zabyval Selye. Na stresovy stav reaguje organismus podle Selyeho nejprve
poplachovou reakci, ktera spusti mobilizaci organismu. Ta poté vyusti v adaptaci
(pfizpusobeni se) Ci rezistenci (odolavani) organismu a pfipadné i ve vyCerpani pfi
nedostatec¢né adaptacni schopnosti organismu na neustéle pusobici negativni vlivy
(Rymes, 1985, s. 10). Vliv stresoru, tedy faktorl vyvolavajicich stres, je v dnesni
spole€nosti vykonu velmi markantni. Stresory souvisejici s praci patfi v zivoté
Clovéka podle Selyeho mezi zavazné. Je to pfedevSim ztrata zaméstnani, negativni
zména pfFijmu, zména zaméstnani, nastup do nového zaméstnani &i konflikt
s nadfizenym (Kfivohlavy, 1994, s. 23). Stale Castéji dochazi Kk pfiliSnému Ci
dlouhodobému plsobeni stresorl a nasledné k pretizeni lidského organismu, na
vyznamu tedy nabyva prfedevSim negativni stranka pusobeni stresori. Pfiméfeny
stres vS8ak mize na lidsky organismus pusobit stejné pozitivné a motivacné jako
napf. pfimérena tréma.

V oblasti fyziologie pfispél k poznani adaptacnich procesu predevsim Pavlov,
jehoz studie podminénych Casovych vazeb prokazala, ze se Zivé organismy
pFizpUsobuji svému okoli pomoci tzv. anticipaéniho odrazu. Lidsky organismus vnima
velmi citlivé své okoli a jeho specifika, pficemz pFetvari svét podle toho, jaké umysly
ma a jaké problémy pfedjima. Toto zjiSténi je vyznamné tim, Ze vyvratilo pfedchozi
domnénky védcu, Ze je tomu naopak, a Zze spiSe okolni prostfedi ovliviuje ¢lovéka,
ktery se mu pouze pasivné pfizpusobuje (Rymes, 1985, s. 15-16). Zaroven dospél
Pavlov k poznatku o negativnim vlivu zmény. P¥ili§ ¢asté zmény navyklého rytmu
Zivota a zvykul pusobi na organismus velmi Skodlivé (Kfivohlavy, 1994, s. 17-18).

Psychologie zkouma adaptaci jako proces aktivniho pfizpasobovani se
Clovéka zménam v jeho Zivotnim prostiedi a podminkach. Zkouma strukturalni

faktory lidské osobnosti (vnitfni faktory) a faktory socialni (vnéjSi faktory), které
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spolupusobi na chovani jedince v pribéhu adaptace. Cilem je regulace procesu
adaptace takovym zplsobem, aby doSlo ke zméné objektivnich podminek adaptace
a dosazeni jejich adekvatnosti pro Clovéka. Stfredem zajmu je odstranéni nadmérné
psychické zatéZe pro Clovéka, ktera miva negativni nasledky. Kazdy jedinec se
s pusobenim nadmérné psychické zatéze v obdobi zmén fyzickych a socialnich
podminek jeho Zzivota vyrovnava ruzné. Svou roli zde hraji obecna uroven jeho
emocionality (citlivost), bipolarni extroverze (introvert — extrovert), intelekt, motivace a
dalSi (Rymes$, 1985, s. 19-25). Na zatézové situace reaguje Clovék tfemi kvalitativné
odlisnymi zpusoby adaptacnich procesu. Je to aktivni a adekvatni vyrovnani se, coz
je pfimé a ucinné feSeni interakce s novymi podminkami, které vede k dosazeni
rovnovahy s prostfedim. Dale je to kompenzace, neboli nahradni, nepfimé vyrovnani
se s novymi kontexty a vytvofeni relativni rovnovahy. Tento proces se uplatriuje
zejména v pocateCnich obdobich nadmérné zatéZzovych novych zivotnich situaci a je
pouze pfechodnym feSenim. Tretim typem adaptacniho procesu je snaha uniknout
Z pusobeni novych situaci, jedinec neni schopen vyrovnat se s psychickym tlakem

noveho prostfedi pfimo ani nepfimo.

3.2 Adaptace v psychologii prace a organizace

Prace je neoddélitelnou soucasti zivota Clovéka. Je to uCelové vynakladani usili
a aplikace znalosti a dovednosti. VétSina lidi pracuje proto, aby si vydélala na
zivobyti, ale také kvuli uspokojeni dalSich potfeb, napf. kvili pocitu viastni
uziteCnosti, uspéchu, prestize, moci, zafazeni do spolecnosti atd. Lidska spoleCnost
je bez organizované prace nemyslitelna. V zajmu zaméstnancu i zaméstnavatelu je
tedy ucinit spole¢né profesni souziti co nejefektivnéjsi z hlediska uzitku i uspokojeni
vzajemnych potfeb.

Obor psychologie prace a organizace se dlouhodobé velmi intenzivné zabyva
pribéhem a vyslednym efektem zafazovani pracovniki do organizace. Pfesto se
pojem ,pracovni adaptace” Ci ,adaptace na praci pouziva teprve od 60. let 20.
stoleti, a to sice z davodu nedostatec¢né specificnosti prfedchozich souhrnnych
psychologickych kategorii, mezi které adaptace jako proces patfi (Rymes, 1985, s.
35). Zkoumany jsou souvislosti a aspekty adaptace na urovni jednotlivce, skupiny Ci

organizace. Jsou stanovovany zakonitosti a tendence vztahujici se k pribéhu a délce
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adaptace a vypracovavany podrobné navody k organizacnimu zajisténi adaptacniho
procesu.

Pro pribéh adaptace je nejvyznamnéjsi ucelenost a navaznost personalnich
Cinnosti v organizaci. Kvalita a organizace adaptace zavisi na celkovém pfistupu
k fizeni organizace a predevSim jejich lidskych zdroji. Prace s lidmi by méla byt
koncepcni, komplexné pojata, systematicka, na odborné urovni, s nezbytnou zpétnou
vazbou a umoznovat pracovnikum hrat v tomto procesu aktivni roli.

Proces adaptace pracovniki pfimo navazuje na personalni ¢innosti vybér a
pFijimani pracovnikl. Spravny vybér pracovniki zahrnuje posouzeni predpokladd
uchazeCl vzhledem Kk narokim obsazovaného mista a vzhledem K jejich
perspektivnimu vyuziti v organizaci. Ktomu je zapotifebi specifikovat kritéria
hodnoceni uchazecl a zvolit vhodné metody k jejich posuzovani (Kocianova, 2007,
s. 108-109). Pfijimani pracovnikl je jiz pfimo spojeno s nastupem pracovnik( do
zaméstnani a jejich prvnim uvedenim na pracovisté. Koubek definuje proces
pfijimani pracovnikl jako ,...fadu procedur, které nasleduji poté, co vybrany uchazec¢
o zaméstnani je informovan o tom, Ze byl vybran a akceptuje nabidku zaméstnani
v organizaci, a konCi béhem dne nastupu pracovnika do zaméstnani.“ (Koubek,
1997, s. 178) Tento krok zahrnuje pfedevsim administrativni a organizacni kroky, ale
dulezitou roli zde hraje i profesionalita zodpovédnych zaméstnanci a vstficnost
noveho prostfedi. Podle nich si zaméstnanec utvofi prvni dojem o organizaci, jez
hned na poc€atku pracovniho vztahu velmi vyznamné ovlivhuje ochotu setrvat
v novém zameéstnani a motivaci k praci v ném.

Dle Armstronga ma proces uvadéni novych pracovniki do organizace® ¢&tyfi
nasledujici cile: ma pracovnikovi pomoci pfekonat pocatecni faze po nastupu, kdy se
mu zda vSe nové a neznamé; ovliviuje pfiznivy postoj a vztah pracovnika
k organizaci slouzici k jeho stabilizaci; umozfiuje dosahnout toho, aby novy pracovnik
podaval zadany pracovni vykon v co nejkratSsi dobé po nastupu a sniZuje
pravdépodobnost brzkého odchodu pracovnika. Duvody, kvuli kterym se vyplati
vénovat novym pracovnikim pozornost, jsou nasledujici: snizovani nakladu a

zmenSovani problémua spojenych s brzkymi odchody pracovnikl, zvySovani

> Armstrong pouziva spojeni ,,uvadéni novych pracovnikii do organizace“ pro zavéreénou fazi piijimani
pracovnikti — tedy procedury dne nastupu do prace, a soucasné pro samotnou adaptaci pracovnikii (viz poznamka
prekladatele - Armstrong, 2007, s. 395).
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oddanosti pracovniku a jejich stabilizace, véasné objasnéni psychologické smlouvy®,
urychleni pokroku pracovnikl v zauc€eni a jejich bezproblémova adaptace na socialni
prostiedi (Armstrong, 2007, s. 396).

Mezi autory piSicimi o adaptaci pracovnikl panuje shoda v rozdéleni adaptace
na adaptaci na vlastni pracovni ¢innost, tedy na soubor pracovnich ukolG véetné
fyzickych podminek prace, a adaptaci na spoleCenské aspekty prace. Tyto dvé
slozky adaptace jsou neoddélitelné a probihaji soubézné, jejich uspésnost vSak

muze byt velmi odlisna.

3.2.0 Pracovni adaptace

Pracovni adaptace je adaptaci na podminky prace. ,Je vysledkem konfrontace
mezi souborem specifickych pozadavk, vyplyvajicich z daného profesniho zafrazeni,
a souborem pracovnikovych predpokladd, jejichz zakladem jsou poznatky,
dovednosti a zkuSenosti.“ (Vyrost, Slaménik, 1998, s. 43) Pracovnici si pfi pracovni
adaptaci osvojuji nejen profesionalni aktivity, ale také se ucCi zvladat naroky
pracovniho prostiedi, znat specifika vyrobnich operaci a pracovnich cykld (smény),
pochopit technologické navaznosti a porozumét fungovani organizace jako celku.

Pracovni adaptace je kontinualnim procesem, ktery zacina vstupem do
zameéstnani a projevuje se v rozmanitych podobach v pribéhu celé profesionalni
drahy. Jeho vysledkem je ur€ita uroven vyrovnani se Clovéka s praci a jejimi
podminkami vyjadfitelna v dimenzi pfiméfena a nepfiméfena adaptovanost.
Uspésna, tedy pfimé&fena pracovni adaptace se projevuje ve vykonnosti pracovnika a
v jeho pracovni spokojenosti.

Muzeme rozliSit specifické typy adaptace na praci, a to sice adaptaci
absolventa vzdélavaci instituce vjeho prvnim zaméstnani, adaptaci pfi zméné
pracovniho zarazeni Clovéka v ramci organizace (pfechod na jinou praci, povySeni
atp.), adaptaci pfi pfechodu do jiné organizace, adaptaci po navratu na pavodni
pracovisté po dlouhodobé nepfitomnosti (nemoc, matefska dovolena atp.) a adaptaci
v souvislosti se zavadénim zmén v ramci daného pracovisté i organizace (Rymes,

1985, s. 37). Kazdy z téchto typl zmén ma sva specifika:

% Psychologicka smlouva vyjadiuje mnoZzstvi vzajemnych, ale nepsanych olekavani, ktera existuji mezi
jednotlivymi pracovniky a jejich zaméstnavateli (Armstrong, 2007, s. 201).
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- Adaptace pracovnika v jeho prvnim zaméstnani by méla byt co nejobSirngjsi,
protoze pracovnik jesté nemlUze domyslet neznamé nové skuteCnosti podle
pfedchozich pracovnich zkuSenosti. Vyznamné je seznameni s pracovnépravnimi
skuteCnostmi, vyplyvajicimi ze zakona, které mnozi zacinajici pracovnici neznaji.
Sem patfi napf. seznameni se zakonnym narokem na dovolenou, mzdovymi
podminkami, proplacenim presCasovych hodin atp. Také navyk na pracovni tempo
muze byt zprvu problematicky. Pfi zméné pracovniho zafazeni pracovnika v ramci
organizace maji vedouci pracovnici uleh¢enou ulohu, protoze pracovnik se jiz vyzna
v chodu organizace a zauCuje se ,pouze“ praci v ramci nového pracovisté. O to
naro¢néjsSi muze byt tento pfechod pro samotného pracovnika, ktery opousti zazité
pracovni postupy a u¢i se zcela novym. Zaroven vSak mize nové pracovisté obohatit
0 napady z jiného uhlu pohledu na pracovni problematiku.

- Adaptace pfi pfechodu do jiné organizace se liSi v kazdé organizaci
pfedevSim dle specificnosti oblasti vyroby nebo sluzeb, které organizace zajistuje,
dle jeji velikosti a systému fizeni lidskych zdroju.

- Adaptace po navratu na pavodni pracovisté po dlouhodobé nepfitomnosti je
specificka tim, ze pracovnik musi byt seznamen se vSemi dulezitymi zménami, které
se za dobu jeho nepfitomnosti v pracovnim procesu odehraly. Jedna se napfiklad o
zmény vyrobnich postupl, technologii, zménu strategie nabizeni sluzeb zakaznikim,
nové projekty, zmény ve vedeni &i kolektivu spolupracovnikd atd. Cilem je vpravit
pracovnika co nejdfive zpét do pracovniho procesu bez zbyteénych chyb z
neinformovanosti.

- Adaptaci v souvislosti se zavadénim zmén v ramci daného pracovisté Ci
organizace se podoba adaptaci po navratu na pracovisté po delSi nepfitomnosti.
Inovace jsou ale vétSinou prezentovany a Skoleny mnohem organizovanéji, s vétsi
intenzitou a hromadné pro cela pracovisté.

,Podstatu pracovni adaptace tvofi normativné stanovena pfiprava pracovnika.
Ta je vyjadfena souborem pozZadovanych znalosti a dovednosti, popfipadé je
doplnéna souborem Zadoucich vlastnosti osobnosti pracovnika. Vzhledem ke
konkrétnimu zafrazeni pracovnika vSak zpravidla neni plné vyCerpavajici.“ (Rymes,
1985, s. 38) Postup fizeni pracovni adaptace spocliva tedy ve stanoveni naroku
pracovni ¢innosti a predpokladd pracovnika pro jeji vykonavani. Zpravidla je pro
kazdou pracovni pozici stanoven program adaptace, ktery muze byt zaznamenan

v adaptaénim planu. Podoba planu pracovni adaptace byva v idealnim pfipadé co
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nejpodrobnéji stanovena, déli se na c&ast spoleCnou pro vSechny pracovniky
organizace, dale na tzv. utvarovou orientaci (v ramci konkrétniho pracovisté) a
pfipadné jeSté na adaptaci na konkrétni pracovni misto. Proces pokracuje samotnym
pribéhem adaptace a jejim operativnim kontrolovanim a fizenim. Nakonec je pribéh
adaptace vyhodnocen. Zachytit vSechny aspekty pracovni c&innosti v3ak neni
v procesu adaptace mozné. Je proto dulezita aktivni role nového zaméstnance, ktery
se béhem procesu adaptace sebevzdélava a pfipravuje se tak na zvladnuti narok
prace a zaroven prispiva ke zméné pracovnich podminek. Méni se tak nejen
pracovnik, ale i podminky a charakter prace (Rymes, 1985, s. 41).

Prabéh pracovni adaptace nemusi byt jednoduchy ani jednoznacné uspésny
ve vSech svych aspektech. Duvodem je rozsah naroku a podminek, se kterymi se
musi novy pracovnik vyrovnat. Adaptace na praci tedy byva vétSinou dil€i. Problémy
pfi pracovni adaptaci nastavaji dle RymesSe tehdy, kdyZz odborné vzdélani pracovnika
neodpovida narokim vykonavaného pracovniho mista, kdyz pracovnikovi chybi
nezbytné pracovni zkusenosti, pokud se predstavy pracovnika o praci a pracovnich
podminkach liSi od skuteCné pracovni reality a pokud se pracovni moznosti a
perspektivy neshoduji s pracovnikovymi cili a neumoznuji mu naplnit jeho ambice
(Rymes, 1985, s. 39).

Mira adaptovanosti Clovéka na praci je vyznamnou soucasti celkové
adaptovanosti jedince na podminky jeho existence. Uroveri miry adaptovanosti se
odrazi v kazdodennim i osobnim prozivani kazdého clovéka, v jeho mezilidskych
vztazich, v celkovém Zivotnim uspokojeni. K vyjadfeni miry pracovni adaptovanosti
se pouzivaji objektivni a subjektivni kritéria. Objektivni kritéria vyjadfuji vnéjsi projevy
plnéni pracovnich ukoll, jako jsou kvantita a kvalita prace, aktivita, iniciativa,
samostatnost pracovnika atd. Subjektivni kritéria vyjadfuji, jaky vztah Clovék ke své
profesi a organizaci zaujima, jeho profesni sebedivéru, zda ma nebo nema cile a
aspirace spojené s praci v organizaci, zda ma tendence setrvat v organizaci nebo
spiSe tendence fluktuaCni. Celkovy subjektivni vztah Cclovéka k organizaci je
vyjadfovan pracovni spokojenosti &i nespokojenosti (Stikar, 1996, s. 100). Obecné
znamou skutecnosti z organizacni praxe je, Ze mira adaptovanosti, projevujici se ve
vnéjSim chovani pracovnika, nemusi odpovidat subjektivné prozivané mife pracovni

spokojenosti Clovéka.
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3.2.1 Socialni adaptace

Pribéh socialni adaptace je neoddélitelné spjat s pribéhem adaptace
pracovni. Socialni adaptace se tyka zafazovani pracovnika do struktury
spoleCenskych vztahG na pracovisti, zahrnuje tedy socialné - psychologické
souvislosti fungovani organizace a chovani jedince. Predstavuje zaclenéni
jednotlivce nejen do struktury socialnich vztah( ve skupiné, ale i do celkového
socialniho systému organizace. Muzeme tedy rozliSit adaptaci na pracovni skupinu a
organizacni kulturu (Vyrost, Slaménik, 1998, s. 43).

Socialni adaptace v organizacich probiha ¢aste¢né formalni cestou, ¢aste¢né
neformalné. Neformalni socialni adaptace je spontanné zajiStovana spolupracovniky,
byva &asto vyznamnéjsi a efektivngjdi nez formalni adaptace (Stikar, 1996, s. 97).
Jedna se o ,dobré rady“ kolegu tykajici se chodu organizace, pracovnich prestavek,
vyhodnych pracovnich pomucek a postupl, zasvéceni do mezilidskych vztahu
v ramci pracovni skupiny, ale i mimo ni (vztahy s ostatnimi pracovnimi skupinami,
s pfimym nadfizenym, feditelem organizace atp.). Vysledek neformalni adaptace
v8ak Casto nemusi odpovidat oCekavanim vedeni organizace, k pracovnikovi se
donesou i nezadouci informace (napf. kde Ize v nekufacké organizaci vykoufit tajné
cigaretu) nebo nespravné informace (stavajici pracovnik vykonava danou praci tfeba
i nevédomky Spatné nebo neefektivné a nauci to i nového kolegu). Proto ma vétSina

organizaci snahu socialni adaptaci alespon do jisté miry usmérnovat.

3.2.1.0 Adaptace na kulturu organizace

Adaptace na kulturu organizace je vyznamnym procesem, ktery napomaha
integraci pracovnikll do organizace. Kultura organizace ma vyznamnou integrac¢ni
funkci, predevSim v organizacich, které maji Clenitou vnitfni strukturu, jsou
specializované a existuji v nich relativné samostatné funkéni subsystémy. V téchto
organizacich je potfeba udrZzovat spolecné nadfazené hodnoty a normy, které maji
stmelujici funkci. Cilem adaptace na kulturu organizace je, aby vétSina pracovniki
pfijala za své takové systémy norem, hodnot a vzorch chovani, které vymezuji
zadouci a nezadouci formy chovani (Vyrost, Slaménik, 1998, s. 43).

Adaptace na kulturu organizace muze probihat formalizované, kdy jsou pro

nové pracovniky nebo pfi zméné firemni kultury pofadana Skoleni a seminafe
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seznamujici pracovniky s historii organizace, s vyznamnymi osobnostmi a udalostmi
ve vyvoji organizace. Skoleni &asto zahrnuji i seznameni se s filozofii organizace a
jejimi  hodnotami. Na seminafich a workshopech se zaméstnanci setkavaji
s pfedstaviteli vrcholového managementu, se kterymi diskutuji a v pracovnich tymech
analyzuji mozné pfFinosy uplatnéni firemnich hodnot na svém pracovisti atp.
Neformalnim pribéhem adaptace mizeme nazvat nefizenou adaptaci, kdy se
pracovnik s organizaCni kulturou seznamuje nefizenym zpusobem v pribéhu
pracovniho procesu.

Nezbytnosti pro spravné zavrSeni procesu socialni adaptace na organizacni
kulturu je identifikace vétSiny pracovniku s firemnimi hodnotami a normami. Pojem
identifikace oznacuje proces, pfi kterém dochazi k vnitfnimu pfijeti a osvojeni hodnot,
norem a zadoucich zplsobl chovani. Navenek se identifikace projevuje tak, ze
pracovnikova rozhodnuti jsou v souladu s podnikovymi cili. Zpusob identifikace
jedince s organizaci mlGze byt napf. pfirozena identifikace, ktera znamena piny
souhlas jedince s hodnotami a normami organizace, intenzivni prozivani uspéchu
organizace a silny pocit sounalezitosti. V organiza¢ni praxi se takovyto soulad
vyskytuje vzacné a pokud, tak pouze u nabozenskych Ci politickych organizaci.
Selektivni identifikace je béZznou formou identifikace pracovnika s organizaci, kdy
dochazi k identifikaci pouze s €asti propagovanych podnikovych hodnot, se kterymi
pracovnik osobné souhlasi. Dale muzeme rozliSit evokovanou identifikaci, ktera je
vysledkem snazeni podniku o zvySeni identifikace pracovnikld s organizacni kulturou
a vykalkulovanou identifikaci, kdy se pracovnik ucelové pfizpisobuje firemnim ciliim
a normam, aniz by je pfijal za své. NejCastéji tim sleduje svlj osobni prospéch
(Bedrnova, Novy, 1994, s. 45).

Identifikace jedince s organizaéni kulturou se navenek projevuje
zameéstnaneckou loajalitou. Pracovnik akceptuje cile organizace, preje si zUstat jejim
Clenem a vefejné projevuje pozitivni vztah k organizaci napf. noSenim obleCeni se
znakem firmy atp. (Vyrost, Slaménik, 1998, s. 44) Projevy loajality jsou
zaméstnavateli obecné ocCekavany a v pfipadé silné neloajalniho chovani
zameéstnance mulze dojit i k sankcim vUc¢i zameéstnanci.

Organizace voli ruzné strategie k dosazeni identifikace pracovnikld s firemnimi
cili a hodnotami. Jako nejefektivnéjSi se vSak jevi varianta fizené adaptace na firemni

kulturu. ldentifikaci zaméstnancu s organizaci je dnes pfiitan stale vétsi vyznam,
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protoze dneSni multinacionalni organizace jsou stale diferencovanégjSi a

decentralizovanéjsi.

3.2.1.1 Adaptace na pracovni skupinu

Pracovni skupina je zakladni socialni jednotkou v organizaci. Muze byt
vyhranénou subkulturou nebo konformni skupinou v ramci organizacni struktury.
Vstup a zaclenovani nového pracovnika byva urCitym zplusobem fizeno, spojeno
s ritualy, nebo naopak probiha spontanné.

O socialni adaptaci na pracovni skupinu mluvime tehdy, kdyz jedinec vstupuje
do nového nebo zménéného pracovniho prostfedi. Podstatu socialni adaptace tvofi
osobni, Casto spontanni styk pracovnika s novymi kolegy, €leny kolektivu, ve kterém
je novy pracovnik vétSinou aktivni, a jehoz prostfednictvim dochazi k seznameni se
se skupinovymi cili a normami a jejich porovnavani s vlastnimi (Vyrost, Slaménik,
1998, s. 45). Proces socialni adaptace lze tedy rozélenit na tfi nasledujici faze:
seznameni se s novou nebo meénici se socialni strukturou pracovniho kolektivu,
s jejimi hodnotami a normami, dale konfrontace vlastnich cili s hodnotami kolektivu a
nasledné jejich pfijeti nebo odmitnuti (Rymes, 1985, s. 45).

Socialni adaptace na pracovni skupinu se muze tykat nové nastupujicich
pracovnikUl, ktefi nastupuji do prvniho zaméstnani nebo ho méni, dale pracovniku,
ktefi se do zaméstnani vraceji po dlouhodobé nemoci, matefské dovolené atp., nebo
pracovnikl, jez budou zasazeni vyraznou inovacni zménou zasahujici do socialni
struktury organizace (napf. prerozdéleni vyrobnich tymu). V kazdém z téchto pfipadu
ma socialni adaptace sva specifika. Navic je kazdy Clovék pro zvladani socialnich
zmén a prejimani spoleenskych vlivli vybaven rizné. Jedna se o jeho subjektivni
pfedpoklady, jako je napf. sociabilita, dale o poznatky, dovednosti a dalSi socialni
schémata, ktera Cloveék prebira pfi socializaci (Rymes, 1985, s. 41).

Podle psychologu je proces adaptace Uzce spjat s procesem socializace. Jsou
to protinajici se kategorie, které se vyznamné podileji na utvareni psychologické
charakteristiky osobnosti a Cinnosti ¢lovéka. Socializace je chapana jako souhrn
procesu vzajemné interakce mezi jedincem a prostfedim, kterymi je jedinec utvaren
tak, aby byl schopny vclenit se do struktury spoleCnosti jako jeji rovnopravny Clen.
Proces socializace je chapan jako celozivotni, a i pfes nesporny tlak spoleCenskych

norem a zvyklosti neni jedinec ve své roli uplné pasivni - vnéjsSi vlivy specifickym
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zpusobem proziva a uchovava v tzv. procesu interiorizace (Nakonecny, 1999, s. 58).
V pracovnim procesu lze socializaci charakterizovat jako ,...vypracovani systému
védomosti, dovednosti a navyku (interak&nich, kulturnich, hygienickych apod.),
vybavuijicich Clovéka pro zvladnuti spoleCenskych pozadavkl pfi vykonu profese.”
(Rymes, 1985, s. 42)

Socialni adaptace c¢lovéka vychazi z procesu socializace, pfiCemz vzorce
chovani ziskané v jejim prabéhu jsou konkretizovany a modifikovany podle
specifickych podminek pracovniho prostfedi, ve kterém se Clovék naléza. Hranice
mezi obéma procesy (socialni adaptace a socializace) neni dle Rymese ostra, ale
rozdily pfeci jen Ize najit (Rymes, 1985, s. 43). Zatimco socializace trva cely zivot a
liSi se dle raznych vyvojovych etap jedince, socialni adaptace je oproti ni procesem
kratkodobym, spojenym s konkrétnimi vyznamnymi udalostmi v Zivoté ¢lovéka, jako
je napf. nutnost pfizpUsobit se pracovnimu kolektivu v novém zaméstnani. U
socializace prevazuje pUsobeni prostfedi na jedince, zatimco socialni adaptace
znamena spise aktivni vyrovnavani se s pusobenim pracovniho prostifedi. Proces
socializace je spiSe procesem vstfebavani novych norem a vzorcu jednani, v procesu
socialni adaptace dochazi Kk jejich uplatnéni v konkrétnich situacich. Prubéh
socializace je vice institucionalizovan (Skolni vychova) nez prubéh socialni adaptace,
ktery je Castéji ponechavan ,nahodé“. V procesu socialni adaptace ma clovék vice
pfilezitosti uniknout z podminek, které mu nevyhovuji, nez je tomu u socializace
(z nevyhovujiciho zaméstnani odejde Clovék sam, dité tyrané rodinou nema na
vybér, pokud nezasahnou statni organy).

Problémy pfi socialni adaptaci na pracovni skupinu nastavaji, pokud jsou
pracovnikovy cile, pfedstavy a hodnoty v rozporu se zaméfenim nového pracovniho
kolektivu, pokud je novy pracovnik vazan na jiny pracovni kolektiv, jehoz ¢lenem byl
v minulosti, k nepfijeti nového pracovnika mlze dojit i ze strany pracovniho kolektivu,
jez se chova odmitavé a nepratelsky, cimz znemoznuje jeho integraci. Problematicka
je také integrace nového Clena do skupiny, kde nefunguji vzajemné vnitini vztahy
(Rbzicka, 1978, s. 151). DalSim zdrojem problémd muze byt i vedouci pracovni
skupiny, pokud svymi nedostateCnymi manazerskymi ¢i nevhodnymi osobnostnimi
vlastnostmi ztéZuje praci ¢lenl skupiny a tim i celé jeji socialni klima.

Socialni adaptovanost pracovnikd ovliviuji vnitini a vnéjsi skupiny faktora.
Mezi ty vnéjSi patfi systém mezilidskych vztahu, dale hodnoty a zvyklosti prevazujici

v pracovnim kolektivu, osobnost vedouciho pracovnika, forma vedeni lidi, socialni
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klima a také spoleCenska prestiz profese. Mezi vnitfni faktory fadime sociabilitu
Clovéka, uroven jeho socializace, socialni zralost a spoleCenskou kapacitu.
Vysledkem socialni adaptace na pracovni skupinu muze byt uplné vélenéni se
do novych socialnich podminek, ¢aste¢na adaptovanost nebo upiné odmitnuti nové
situace. Stejné jako u adaptace na praci rozliSujeme pfiméfenou adaptaci ve smyslu
identifikace pracovnika s kolektivem nebo nepfiméfenou adaptaci projevujici se
konflikty €i dokonce socialni izolaci. Vydafena socialni adaptace pracovnika byva
nékdy oznaCovana jako konformita. Tento pojem mize byt pouzit i v jiném vyznamu
jako pfriliSné prizplsobovani se skupiné, podlehnuti jejimu tlaku. V pfipadé, ze je
konformita vyjadfovana pouze navenek, ale ve skuteCnosti jedinec se skupinovymi
hodnotami nesouhlasi, jedna se o tzv. nepravou konformitu (Stikar, 1996, s. 84).
Socialni adaptovanost vyjadfuje jedinec subjektivné pomoci své spokojenosti
s urovni spoleCenskych vztahl na pracovisti a svedoucim a svou ochotou
spolupracovat s ostatnimi. Objektivné se socialni adaptovanost projevuje aktivitou
pracovnika ve spoleCenském déni organizace, jeho autoritou u spolupracovniki a

jeho skute€nym umisténim v pracovnim kolektivu.

3.3 Sestaveni programu a fizeni procesu adaptace

Jiz podnikova smérnice o adaptaci pracovnikl by méla obsahovat rozdéleni
procesu adaptace u kazdého pracovnika do dvou az tfech Casti, které se lisi
obsahem i zaméfenim na rGzné skupiny pracovnikd (Koubek, 1997, s. 182). Pro
v8echny pracovniky spoleCna je celoorganizaCni Cast adaptace, jejiz podstatou je
administrativni a organiza¢ni zafazovani pracovniku. Vénuje se zprostfedkovani
nezbytnych informaci, jako jsou vstupni instruktaz, hromadna Skoleni o bezpecnosti
prace a specificich organizace a Skoleni vénovana firemni kultufe. Tyto vstupni
informace (kromé informaci o firemni kultufe) musi byt pracovnikovi predany
v nejblizSich dnech po nastupu do organizace. Jsou porfadana nejCastéji hromadné
(pouze management miva oddélena Skoleni) a lektorsky jsou zajiSténa pfislusSnymi
pracovniky personalniho oddéleni, internimi lektory €i externimi specialisty.
vénované firemni kultufe. Casto zahrnuje vSeobecné informace o podniku, jeho
historii, uspéSich a vyznamnych predstavitelich. Mélo by pracovnikim predstavit i

soucasnou organizacni strukturu spole€nosti a osoby z managementu. Pfedstavuje
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pracovnikim vSeobecné uznavané hodnoty a pravidla, ktera jsou pro ,zivot*
v organizaci nezbytna.

Na podporu tohoto prvotniho zaSkoleni je vhodné pro pracovniky pfichystat
v pisemné podobé (Koubek, 1997, s. 183-187). Tento baliCek usnadfiuje novym
zaméstnanclm adaptaci tim zplsobem, ze se k informacnim materialim mohou
kdykoliv vratit a prostudovat si je. Pracovnici personalniho oddéleni tim uSetfi Cas
straveny zodpovidanim opakované kladenych dotazi a predejdou moznym
komplikacim, pokud by nékteré informace zapomnéli pracovnikim sdélit béhem
uvodnich Skoleni. Z hlediska socialni adaptace by mél orientacni baliCek nového
zaméstnance obsahovat pfedevSim: co nejosobnégjSi pfivitani nového pracovnika
z pera feditele organizace, vSeobecné informace o organizaci (tradice, specifika,
souCasna ekonomicka situace, zakaznici a chovani k nim, normy chovani a vykonu
zameéstnancll), aktualni organizaéni strukturu organizace vcéetné fotografii a
telefonniho spojeni na kliCové zaméstnance spolecnosti, kopii personalni politiky
organizace a kolektivni smlouvy (pokud v organizaci pUsobi odbory), pracovni fad
(seznam prav a povinnosti zaméstnancl a organizace, pribéh disciplinarniho fizeni),
bezpe€nostni fad (bezpeénost pfi praci, pozarni ochrana atp.), vytah z mzdového
predpisu, pfehledny seznam zameéstnaneckych vyhod a podminky jejich Cerpani,
kopie klicovych formulafli (v€etné hodnoticich formulafl, termind a podminek
hodnoceni zaméstnancu), seznam zdrojl informaci o déni v organizaci (webové
stranky, firemni Casopis), komunikacni kanaly v organizaci (vyvésky s aktualitami,
postup pfi projednavani zadosti €i podani stiznosti atp.), souhrn zasad firemni kultury
atp. (dle Koubek, 1997, s. 183-187).

Dalsi ¢ast adaptace by méla u vSech pracovniku tvofit utvarova &i skupinova
adaptace. Tato Cast adaptace se li§i u jednotlivych zaméstnanci podle toto, na
jakém pracovisti Ci v jakém tymu budou pracovat. Zde se jedna pfedevsim o socialni
zaclenéni do nového pracovniho kolektivu, které probiha CasteCné spontanné,
CasteCné pod dohledem mentora. Soucasti této faze adaptace mohou nékdy byt i
specialni tymové workshopy tykajici se osvojovani €i opakovani zasad firemni
kultury, stanovovani tymovych i osobnich pfinosu pro tuto kulturu a jejich
vyhodnocovani. Muze jit také o seznamovani se s novymi pracovnimi &i zlepSovacimi
postupy (5S, Kaizen atp.). V idealnim pfipadé jsou pro tym pofadany i outdoorové

poznavaci a stmelujici aktivity. Soucasti utvarové orientace byvaji i tzv. adaptacni
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koleCka, v ramci kterych novi pracovnici daného oddéleni absolvuji kratké staze Ci
zaskoleni v oddélenich, ktera souvisi s jejich praci (pfedchazeji ji ¢i na ni navazuiji).
Smyslem je, aby pracovnik snaze vnimal navaznosti a dusledky své prace. Dohled
nad utvarovou fazi adaptace provadi kromé mentora i vedouci pracovnik.

Adaptace na konkrétni pracovni misto je tfeti fazi adaptacniho procesu. Tato
faze byva nékdy slou€ena s fazi utvarovou, a to predevsim tehdy, pokud se v daném
tymu nebo na daném pracovisti vyskytuje pouze jeden druh pracovnich mist. V této
fazi se jedna predevS§im o pracovni zafazovani a upeviovani dovednosti pod
dohledem mentora ¢&i specializovaného instruktora. Mentor se predem podili na
vypracovani plana zaSkolovani novych pracovnikl na konkrétni pozici. Plan
zaskoleni by mél obsahovat cil adaptace, kterého se ma dosahnout, coz je konkrétné
zformulovana predstava o tom, co by se mél novacek naucit a ovladat, co by se mél
dozvédét a poznat. DalSim krokem je stanoveni toho, co bude mentor s novackem
probirat a posloupnost téchto krokl, dale se stanovi ucebni metody, pomlcky a
technika, které pfispivaji k efektivité zaskolovani a k lepSimu osvojeni si znalosti a
dovednosti (Orientace, adaptace a mentoring, 2007, s. 11). Dulezita je vécnost,
modelové pfiklady, praktické procviCovani a strukturovanost vzdélavaciho obsahu.

Metodika zacviku podle Ryme$e obsahuje prvotni pfFipravu pracovnika
(teoretické informace), nasleduje demonstrace pracovni c&innosti provadéna
instruktorem ¢i mentorem. Poté novy pracovnik realizuje pracovni ¢innost pod
dohledem, a nakonec, kdyZ ovladne potfebné dovednosti, samostatné provadi
pracovni cCinnost. Vedouci pracovnik se namatkové presvédCuje o pokrocich

pracovnika a konzultuje s mentorem vyvoj celkové adaptace (Rymes, 1985, s. 67).

3.4 Obdobi adaptace a jeho ¢asovy plan

Obdobi adaptace, které zpravidla tvori vétsi ¢ast zkusSebni doby pracovnika,
slouzi pro zaméstnavatele k tomu, aby zjistil, zda je novy zaméstnance vhodny na
danou pozici, zaméstnanec ma naopak moznost zvazit, zda chce setrvat ve firmé.
Zakonem je umoznéno zameéstnanci i zaméstnavateli odstoupit béhem zkuSebni
doby od pracovni smlouvy, a to bez udani didvodu a bez vypovédni lhaty. Ze strany
organizace je proto efektivni vénovat se zaméstnanci ve zkusebni, resp. adaptacni
dobé co nejintenzivnéji, aby svého novacka co nejdikladnéji poznala a vyhnula se

pfipadnym naslednym komplikacim s jeho propousténim.
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V €asovém trvani obdobi, po které adaptaéni doba u jednotlivych pracovnich
pozic trva, jsou odliSnosti. LiSi se od sebe predevSim pozice s manualni praci
(operatofi, skladnici) a tzv. kancelafské pozice (administrativni pracovnici,
specialisté), kde je penzum informaci, které musi pracovnik pfed zacatkem pracovni
¢innosti vstfebat, vysSi. U nékterych specialisti na manualnich pozicich (svarec) ale
muaze byt adaptacni doba stejné dlouha. NejdelSi €as je vénovan adaptaci na
manazerskych pozicich. Obecné by minimalni délka adaptacniho procesu méla byt
jeden mésic, videalnim pfipadé dva az tfi mésice, u nékterych pozic si mnozstvi
pozadovanych znalosti vyzaduje az Sest mésicu, nékdy i déle (Koubek, 1997, s.
188).

Délka i obsah adaptace by méla byt se zaméstnanci osobné vysvétlena a
dana ke schvaleni. Pro lepSi orientaci se planovany priibéh adaptace zaznamenava
na tzv. adaptacni list pracovnika. Ten by mél existovat pro kazdého pracovnika
zvlast. Kromé nezbytnych osobnich udaju véetné pfisluSnosti k tymu, jména
vedouciho pracovnika a mentora by mél adaptacni plan obsahovat i datum nastupu
noveho pracovnika do organizace (byva zpravidla i datem zafatku adaptacniho
procesu) a planované datum ukoncéeni adaptace. Nasledovat by mél podrobny rozpis
obsahu adaptaéniho procesu. Obvykle jsou oddéleny Casti: vstupni Skoleni (prvni
den nastupu do prace), obecna informacni Skoleni (prvni az druhy mésic), tzv.
adaptacni koleCka, pokud jsou do planu zafazena (prvni mésic po nastupu) a
zaskoleni na konkrétni pracovni misto (obvykle prvni az tfeti mésic po nastupu, i
déle). Obsah a rozsah adaptace by mél byt individualné pfizpldsoben nejen
pracovnimu mistu, ale i osobnosti pracovnika. Zaméstnanec by mél z adaptacniho
planu poznat, kdy a kde se dana Cast adaptace kona, spinéni dané Casti adaptace
potvrzuje odpovédna osoba i zaméstnanec svym podpisem.

Socialni adaptace, jak jiz bylo FeCeno, prostupuje celym adaptacnim
procesem. Souc€asti adaptaéniho procesu je i kontakt nového pracovnika
s personalnim oddélenim a jeho bezprostfednim nadfizenym, se kterymi projednava
dosavadni prabéh adaptacniho procesu a po jeho skon&eni jej s nimi vyhodnocuje.

Je tfeba poznamenat, Zze skonenim adaptacniho procesu doba vzdélavani
pracovnika nekoncCi. Pfi vyhodnoceni adaptace je vhodné stanovit i dalSi plan
vzdélavani a rozvoje pracovnika, ktery stanovi oblasti ve znalostech i tzv. mékkych
schopnostech pracovnika, které je tfeba dale rozvijet. Naplanovana mohou byt

dokonce jiz konkrétni Skoleni z firemniho katalogu vzdélavani. Pokud se jiz béhem
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adaptacni doby projevi nékteré specifické schopnosti pracovnika, které by mohl a
chtél vyuzit i na jiném pracovnim misté v organizaci, je mozné s pracovnikem
projednat moznosti pracovniho postupu, pfip. jiz stanovit plan nastupnictvi na

pracovni misto.

3.5 Vzdélavani v procesu adaptace

Adaptacni proces ma znacCny vzdélavaci aspekt, zahrnuje vzdélavaci akce
(Koubek, 1997, s. 181). Jiz od prvniho dne nastupu pracovnika do organizace lze do
adaptacniho procesu formalni vzdélavani zaradit. V neformalni podobé& probiha
adaptace spontanné, a to predevsim pfimo na pracovnim misté.

DUvody pro systematické vzdélavani béhem adaptace jsou co nejrychlejsi
dosazeni pozadované urovné vykonu, snizeni fluktuacnich tendenci pracovnika,
umoznéni jeho pracovniho sebezafazeni a zafazeni druhymi, coz ovliviiuje kvalitu
jeho vykonu (Hronik, 2007, s. 130). NejCasté&jSi problémy, které se pfi adaptacnim
vzdélavani vyskytuji, jsou pfesycenost informacemi zejména v prvnich dnech po
nastupu, pfipadné povérovani pracovnika pfilis lehkymi nebo naopak pfiliS slozitymi
ukoly, které ho nemotivuji k dalSi praci.

Obecné se daji témata vzdélavani béhem adaptaéniho procesu rozdélit na
seznameni pracovnikl s firmou, jejim chodem a vlastni zafazeni pracovnika véetné
seznameni s jeho povinnostmi a ukoly.

Seznameni pracovnikl s firmou pomoci formalnich informacnich kurzd muaze
obsahovat historii firmy, jeji uspéchy, kulturu a hodnoty, pfedstaveni managementu,
seznameni s organizacni strukturou. Dale principy odménovani a zaméstnanecké
vyhody, obecné pracovni podminky (dovolena, pracovni doba), vztahy mezi
managementem a kolegy, zplsoby komunikace v organizaci, moznosti postupu a
dalSiho vzdélavani, bezpecCnost prace, informace o odborech atp. Tyto informace
dostava pracovnik co nejdfive po nastupu, nejlépe i v tisténé podobé, aby se
zamezilo pfipadnému opomenuti informovat ze strany personalniho oddéleni. Tyto
kurzy probihaji ¢asto pro celou skupinu nové pfichozich pracovnikUl, protoze se tykaiji
vSech pracovnikUl, organizuje je personalni oddéleni nebo tréninkové stredisko firmy.
Casto jsou zpracovavany do podoby e-learningovych kurzli, na zavér muize

nasledovat kratky shrnujici test.
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Seznameni pracovnika schodem firmy se déje nejCastéji pomoci tzv.
adaptacCnich koleCek, v ramci kterych pracovnik prochazi oddélenimi a cinnostmi,
ktera pfedchazi jeho praci a navazuji na ni. Cilem je orientace pracovnika v celém
pracovnim procesu v€etné navaznosti ostatnich oddéleni a Cinnosti na jeho praci.
Tuto adaptaci Casto provadi specializovany lektor, pfipadné jeho roli zastupuiji
vedouci danych pracovist, kterymi pracovnik béhem adaptacnich koleCek prochazi.
Vzdélavani zde tedy probiha formou pozorovani pracovni €innosti.

Samotné zarazeni nového pracovnika probiha pfimo na jeho pracovisti, kde
pracovnika provazi pfidéleny mentor. Zaskolovani zde probiha neformalni ustni
metodou. Pfed uvedenim na pracovisté je pracovnik svym vedoucim, pfipadné
personalistou, seznamen sterminy adaptatniho procesu a zpusobem
jeho hodnoceni, s pfesnym popisem své prace a konkrétnimi ukoly, zodpovédnostmi,

pravomocemi a kritérii vykonu.
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4 Proces socialni adaptace nového pracovnika

V organizaCni praxi byva socialni slozka pfi adaptaci pracovnikli nepravem
opomijena. P¥iCinou je jednak velky podil socialni adaptace uskuteciovany
neformalni cestou a dale velké naroky, které Fizeni tohoto procesu klade na
zodpovédné pracovniky z hlediska kontroly adaptacniho procesu a tzv. mékkych
dovednosti. Cilem socialni adaptace je co nejrychlejSi a nejkvalitnéjSi zapojeni se
nového pracovnika do struktury mezilidskych vztahl v organizaci, vytvofeni si
kladného vztahu k organizaci a motivace k praci v ni. Koubek (1997, s. 181) uvadi
jako cil socialni adaptace celkovou orientaci pracovnika v socialnim prostfedi
organizace. Pro pfiznivy vyvoj socialni adaptace je vSak nezbytné splnit nékteré

podminky ze strany zaméstnance i zaméstnavatele.

4.0 Predpoklady socialni adaptace pracovniku

Zdarily pribéh adaptace zavisi z&asti na pracovnikovi, pfedevsim na jeho skolni
a profesni pfipravé. Skolni praprava pracovnik( je kliGova ve formovani obecnych
pracovnich vlastnosti a také pro volbu budouciho povolani. Profesni pfiprava
pracovnikll se odehrava v zaméstnani, prfedevSim vtom prvnim. Zde pracovnik
doformovava své pracovni vlastnosti a také se zde se svou praci identifikuje (nebo
neidentifikuje) prostfednictvim srovnavani svych oCekavani s realitou provozni praxe.
Dnes jiZ neplati volba jednoho povolani na cely Zivot, stejné tak jako volba studijniho
oboru neuvazuje ¢&lovéka k vykonavani dané profese. Casto jsou u pfijimacich
pohovor( upfednostfiovani pracovnici s rozmanitymi zkuSenostmi a tudiz i vétSim
rozhledem. DuleZitost kvalitniho vzdélani ale pfesto neztraci na vyznamu.

Organizace se na zdafilou adaptaci novych pracovnik( pfipravuji jiz svym
vystupovanim vugi vefejnosti (informacni letaky, naborové kampané, dny otevienych
dvefi) a pomoci kontaktl se Skolami. Soucasti informovani verejnosti je prfedavani
pravdivych a objektivnich skuteCnosti o firmé&, na které potom navazuje ucelové
ziskavani zajemcu o praci (Rymes, 1985, s. 58). Timto zplsobem vybrany a pfijaty
pracovnik je seznamen se zakladnimi principy chodu firmy jiz dopfedu a neciti se po
nastupu do organizace byt v uplné cizim prostfedi, coZz urychluje jeho socialni

adaptaci.
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Dllezitou personalni ¢innosti, ktera se pozitivné projevuje v nasledné
uspésnosti procesu adaptace, je vybér pracovnikl. Kvalitni vybér je mozny pouze
pokud jsou dopfedu urCena kritéria a pozadavky pro obsazeni urcitého pracovniho
mista a pokud je podrobné& vypracovan popis tohoto pracovniho mista. Existuje
mnozstvi psychologickych metod, jejichz pomoci Ize urlit osobnostni charakteristiky
pracovnika, které budou pozdé&ji pusobit pfi jeho zafazovani se do pracovniho
kolektivu.

Zodpovédni pracovnici by méli rozliSovat adaptacni procesy, kdy je potfeba
adaptovat jednoho nového pracovnika nebo vétsi skupinu. U hromadnych adaptaci
je tfeba délit pracovniky do skupin dle charakteristiky pracovniho mista a pfedevsim
pfipravit se personalné i organiza¢né na intenzivnéjsi praci. Vedouci pracovnik tymu,
ktery se bude rozSifovat, by mél tento tym dopfedu informovat o jeho budoucim
rozSifeni, aby se néj ¢lenové tymu stihli psychicky ,pfipravit.“ Mél by také stanovit Ci
informovat mentora, ktery se bude o nového pracovnika starat.

Po vybéru pracovnikll a tésné pfed jejich nastupem do organizace by méla
nasledovat faze vyhodnocovani informaci o pracovnikovi, které mohou pomoci
personalistim a vedoucim pracovnikim ve zvoleni spravného postoje va&i novému
zameéstnanci. Cilem je volba adekvatnich metod a postupl pfi jeho adaptaci. Zdroje
informaci o pracovnikovi lIze najit jiz v dokumentech ziskanych od pracovnika
(nejvyssi dosazeny stupeni vzdélani, poCet let a druh dosavadni profesni praxe,
reference, motivace k praci v organizaci zjisténa a zaznamenana béhem pfijimaciho
pohovoru). Dalsi informace mohou poskytnout psychologické testy &i assessment
centra, u nékterych pracovnich pozic obvykle konané jiz v ramci pfijimaciho fizeni.
Dale je zdrojem informaci |ékafska prohlidka, kterou zaméstnanci absolvuji pred
nastupem do prace. Specifické pozadavky ma adaptace absolventu skol, readaptace
po navratu z matefské dovolené &i po Urazu, adaptace starSich pracovniki a
pracovnikl se zménénou pracovni schopnosti (Rymes, 1985, s. 64).

V kazdé organizaci by mél byt vypracovan formalizovany postup pro fizeni
adaptace v podobé smérnice a zafazen do systému dokumentace dané organizace,
Casto v podobé odpovidajici ISO normam. V obecné roviné by mél charakter
adaptacniho procesu odpovidat zasadam firemni personalni politiky. Smérnice by
méla obsahovat obecny cil adaptacniho procesu, popis pribéhu adaptace, zpusob
jejiho ukonceni a hodnoceni a také obecné stanovit osoby odpovédné za pribéh

jednotlivych fazi adaptaéniho procesu. Stanoveny by mély byt i metody, pomoci
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kterych bude adaptace probihat. Na zakladé této obecné smérnice mohou byt dale
vypracovavany konkrétni adaptacni programy pro jednotliva pracovni mista.
Adaptacni program pracovnika byva zpravidla zaznamenavan na tzv. adaptacni list,
ktery usnadriuje pracovnikovi, jeho nadfizenému i personalistovi zjistit, v jakém stavu
se adaptacni program daného pracovnika pravé nachazi .

Nezbytnou pfipravou z hlediska organizace je i pfiprava zodpoveédnych
pracovnikd na svou roli béhem adaptacniho procesu. Odpovédnost za adaptaci se
tyka povérenych pracovnikll personalniho oddéleni, ktefi se mohou v ramci pfipravy
ucastnit odbornych Skoleni, kde se seznamuji se zasadami vytvarfeni a vedeni
adaptaCniho procesu. Vedouci pracovnici jsou v procesu adaptace novému
pracovnikovi ,blize“ a u€astni se v ramci pfipravy na tuto roli seminaft a workshopt
tykajicich se mékkych dovednosti v oblasti vedeni hodnoticich pohovortd
s pracovniky, sdélovani pozitivni i negativni zpétné vazby atp. Nejdllezitéjsi je
pfiprava u tzv. mentor(, neboli patronu, ktefi se Casto rekrutuji z fad ,béznych*
zaméstnancUl a je potieba je fadné proskolit v mékkych dovednostech a seznamit je
podrobné s pribéhem a vyznamem adaptacniho procesu na jejich pracovisti a jejich

roli v ném.

4.1 Zodpovédnost za proces socialni adaptace pracovniku

Vyznamnou roli v procesu socialni adaptace novych pracovnik( hraji
zameéstnanci organizace, ktefi jsou zodpovédni za prubéh celé adaptace. ZastreSujici
roli v procesu adaptace ma oddéleni lidskych zdroji, které je zodpovédné za
vypracovani koncepce, obsahu a ¢asového planu adaptacniho procesu v organizaci.
Dale organiza¢né a administrativné zajiStuje pribéh adaptace (vytvari a distribuuje
pisemné materidly a formulafe), uvadi také pracovniky do socialniho systému
organizace pomoci Skoleni &i distribuci informativnich pisemnych materialt. Zajistuje
odbornost pfi Ffizeni adaptace proSkolovanim vedoucich pracovniki a patronu, a
pfedevSim koordinuje a metodicky vede vedouci pracovniky pfi adaptovani jejich
podfizenych, spolupracuje s nimi pfi vyhodnocovani adaptacniho procesu (Koubek,
1997, s. 189).

Vedouci pracovnik adaptovaného zaméstnance je zodpovédny za spravnou
aplikaci, kontrolu plnéni a vyhodnoceni stanoveného postupu adaptace. Konkrétnéji

uvadi nového pracovnika na jeho pracovisté, ukazuje mu jeho pracovni misto,
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pfedava mu pracovni pomucky, seznamuje ho s pracovnimi povinnostmi a postupy,
upozoriiuje na pravidla prace na daném pracovisti. Znovu vysvétli zasady
bezpecnosti prace a moznosti tymovych ¢&i individualnich bonusu, které jsou v jeho
pfipadé relevantni. Upozorni na systém socialnich vyhod v organizaci vc€etné
moznosti  kulturniho & sportovniho  vyziti. Pfedstavuje nového kolegu
spolupracovnikim a jeho patronovi. BE€hem procesu adaptace dava pracovnikovi
pravidelnou zpétnou vazbu. S podporou vedouciho se novy pracovnik snaze
zaclefiuje do pracovniho kolektivu, dfive si vytvafi pracovni sebeduvéru a ziskava
kladné postoje k praci.

Roli uvedeni pracovnika do pracovniho procesu, tedy jeho zacvik, prebiraji
nékdy specializovani Skolitelé, jindy mentofi (patroni, instruktofi, konzultanti), tedy
vySkoleni spolupracovnici ze stejného pracovisté. Ti maji zvlastni roli v socialni
adaptaci nového pracovnika, protoze jsou Cleny jeho pracovniho tymu a maji
k novackovi ,nejblize”. Mentor je radce, kolega, partner a ucitel zaroven. Vybiran
byva pro dané pracovisté (pracovni tym) ze zkuSenych pracovnikl s delSi praxi v
organizaci. Vybér je provadén nejCastéji pomoci assessment center, které dobfe
odhali potfebné osobnostni kvality pracovniku, které jsou dllezité pro roli mentora.
Je to zaujeti praci, schopnost rychle navazovat a udrzovat kontakty s lidmi, zajem o
praci s lidmi, schopnost a ochota pfedavat zkuSenosti. Samoziejmosti by méla byt
vyborna znalost pracovni problematiky (Rymes, 1985, s. 62). Mezi dalSi Zzadouci
vlastnosti mentord patfi komunikacni obratnost, vstficnost, trpélivost, nestrannost,
schopnost eliminovat strach u novacka. Mentor musi znat zasady prace s dospélymi
(tedy navodit pratelskou atmosféru, udrzovat rovnocenny vztah se svym svéfencem,
schopnost motivovat), zvolit u€innou formu komunikace a umét pfedat zpétnou vazbu
(Orientace, adaptace a mentoring, 2007, s. 5). Mentor by mél umét svého svéfence
Lotipovat“ a odpovidajicim zpusobem s nim jednat (pfistup k absolventovi musi byt
nutné jiny nez prfistup k Clovéku s bohatou praxi z pfedchozich zaméstnani).
S novackem si mentor vytvafi vztah zaloZzeny na komunikaci, davéfe, porozuméni a
vzajemném respektu. Poznavani nového socialniho prostfedi ulehCuje mentor
v idealnim pfipadé novackovi tak, Ze ho s sebou bere na neformalni akce, kam by se
neinformovany novacek sam nedostal. Mentor za svoji praci ,navic“ dostava
zpravidla odmény, nejCastéji financni, ke svému stalému platu / mzdé. Pokud je

adaptovani pracovnik(l pravidelnou soucasti jeho prace, mulze dostavat fixni
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pfiplatek kazdy mésic, v pfipadé menSi frekvence nastupl je vhodnou metodou

obdrzeni odmény po uspésném dokonceni adaptacniho procesu nového pracovnika.
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5 Kontrola prubéhu a vyhodnocovani socialni adaptace

Prabézna kontrola, zpétna vazba pro pracovnika a konecné vyhodnoceni
pribéhu adaptace jsou nedilnou soucasti adapta¢niho procesu. Hodnoceni by stejné
jako pravidla pribéhu adaptace mélo byt zakotveno v podnikové smérnici. Dulezita je
zde predevSim formalnost a systemati¢nost vyhodnocovani procesu a pfijemna
atmosféra pfi sdélovani hodnoceni. Na hodnoceni se podili vedouci a pracovnik
personalniho utvaru. Samozfejmosti je prostor pro vyjadfeni nazoru adaptovaného
pracovnika. Zdroje pro hodnoceni socialni adaptace ziskavaji vedouci pracovnici i od

spolupracovnikll novacka a predevsim od jeho mentora, pokud je uréen.

5.0 Komunikace a kontrola v obdobi socialni adaptace

Obdobi adaptace je pro nové pracovniky naroéné, musi vstfebavat spoustu
informaci, snazi se rychle zorientovat, pochopit vztahy a vazby ve spole€nosti.
Dochazi pfitom k jejich pracovnimu formovani a szivani se s novym prostfedim, je
tedy pro né velmi dulezité, kdyZ s nimi lidé komunikuji srozumitelné. Také je pro né
zasadni védét, na koho se mohou v pfipadé potfeby obratit, pokud nécemu
neporozumi.

V adaptacnim obdobi Ize novacky pozitivné ovliviiovat a motivovat, vStépovat
jim mysleni spoleCnosti a umoznit jim szit se s jejimi hodnotami a kulturou.
K takovémuto ovliviiovani mysleni lidi je také zapotfebi u€inna komunikace. Da se
tedy Fici, ze pro adaptaci pracovniki celkové, a pfedevSim pak pro adaptaci socialni,
je zapotiebi, aby odpovédni pracovnici znali zasady, jimiZz se ma ucinna komunikace
fidit. Patfi mezi né schopnost pozorovani druhych (co je ovliviuje), adekvatni
verbalni a neverbalni komunikace (souhra téchto projevli, srozumitelnost,
divéryhodnost, sebejistota), aktivni naslouchani (soustfedéni se na to, co druhy fika,
zapamatovani si a organizovani vlastniho sdéleni), projeveni zajmu o druhého
(tbnem hlasu, pfitakavanim), udrzovani ocniho kontaktu, kladeni otazek,
nepferusovani a neudélovani rad atd. Mezi dovednosti, které Ize v u€inné komunikaci
také vyuzit, patfi empatie (vciténi se do druhého ¢lovéka) a intuice, neboli schopnost
pfedem druhého €lovéka odhadnout (Orientace, adaptace a mentoring, 2007, s. 15-
17).
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Mezi bariéry, které znesnadriuji i zkresluji komunikaci, patfi ovlivnéni druhymi
lidmi, predsudky, tzv. halé efekt (posuzovani druhych na prvni pohled), odlisné
chapani vyznamu slov, komunikaéni zlozvyky (napf. skakani do feci), neschopnost i
neochota naslouchat druhému, sloZitost a mnozstvi informaci, strach, nedostatek
sebevédomi, uspéchanost atp. (Vybiral, 2000, s. 35-36).

Pro spravny prubéh komunikace je velmi dllezité, aby mentor umél rozpoznat
osobnost svého ,svéfence”. Mél by umét odhadnout jeho schopnosti, temperament,
povahové a charakterové vlastnosti a aktivatné — motivacni vlastnosti (co dokaze
novacka motivovat a ,vybudit‘ k jednani). Vyhodna je i znalost typologii lidi, které
umoznuiji jejich rychlé a prehledné zarazeni do urcitych kategorii, typl. Ty jsou pfi
komunikaci s lidmi velmi uzite€né. Existuje komunikacni typologie délici osobnosti na
analytické, fidici, pratelské a expresivni. Kazdy z téchto typu lidi se vyznacuje jinymi
vlastnostmi a styly jednani a existuji doporuceni, jak se k nim pfi komunikaci chovat,
abychom byli uspésni (Orientace, adaptace a mentoring, 2007, s. 21).

V prubéhu adaptacniho procesu se adaptovany zaméstnanec prabézné
setkava se zastupcem personalniho oddéleni a svym vedoucim, aby spoleCné
zkontrolovali a zhodnotili dosavadni pribéh adaptace. B€hem prvniho tydne v novém
zaméstnani by mél byt zaméstnanec kontaktovan alespon dvakrat, béhem zbylych
tydna prvniho mésice zaméstnani alespon jednou tydné (Koubek, 1997, s. 188).
Nasledné az do konce adaptacniho obdobi, resp. zkuSebni doby jednou mésicné.
Tato setkani byvaji formalizovana, vysledky jednani se dopliuji do adaptacniho
planu zaméstnance, zejména pokud je zjisténa potieba rozSifeného proskoleni
v urcité oblasti atp.

Mentorsky rozhovor se nemusi odehravat v tak formalizované podobé, ale je
vhodné vybrat pro néj adekvatni prostfedi a dobu a pfipravit se na néj (jak ze strany
mentora, tak pracovnika). Mentorsky rozhovor je motivacni a kontrolni nastroj
slouzici k naslednému usmérfiovani novych zaméstnancui. Jeho cilem je poskytnout
zpétnou vazbu novému pracovnikovi. Mentor dava novackovi zpétnou vazbu o tom,
jak vnima jeho zapracovavani, v em je novy pracovnik dobry (dilezité je umét
pochvalit a ocenit jeho snahu, pfistup, nové napady atp.). Ukolem mentora je ale
také sdélit novackovi jeho slabiny a poradit mu, jak by se mohl zlepSit a odstranit je.
Zaroven by si mél mentor umét vyzadat zpétnou vazbu od novacka, aby zjistil, jestli
je jeho zpusob spoluprace pro néj vyhovuijici, pfip. jaké jsou nedostatky ve vzajemné

komunikaci a odstranit je. Pfi vedeni mentorského rozhovoru je vhodné zadit
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rozhovor odleh¢enou formou (ne pfilis formalni, ani pfili§ osobni). Je tfeba pochvalit,
co pochvalit I1ze a kritiku sdélovat konstruktivné (Orientace, adaptace a mentoring,
2007, s. 22). Vyplati se pfitom vychazet z poznamek zapsanych béhem adaptace,
uveést konkrétni situaci, ke kritice pfidat vzdy moznost zlepSeni ¢i napravy. Obecné by
zpétna vazba méla byt vzdy konkrétni, pfesna, srozumitelna, myslena upfimné a
méla by pro novacka vyznit pozitivné. Mentor by mél dat dostate¢ny prostor vyjadfeni
novacka a na zavér ho povzbudit k dalSim vykondm. Dohodnuté kroky a konkrétni

cile se opét zaznamenavaji do adaptacniho planu.

5.1  Vyhodnoceni socialné adaptaéniho procesu

Zavérecné vyhodnoceni pribéhu adaptacniho procesu se provadi idealné
pfed skonCenim zkuSebni doby, aby mél zaméstnavatel, potazmo zaméstnanec
moznost pfipadné odstoupit od pracovni smlouvy véas, tedy bez vypovédni Ihity.
Hodnoceni tedy slouzi jak zaméstnanci, tak zaméstnavateli, aby si vzajemné sdélili
pfipominky k prub&hu adaptacniho procesu a jeho uspésSnosti a dojednali pribéh
dalSiho pusobeni zaméstnance v organizaci. Pfi hodnoticim pohovoru v zaméstnani
plati, Ze by hodnoceni nemélo vyznivat jako souzeni pracovnika, protoze tento
proces ma vyrazny vliv jeho psychiku. Méla by byt zachovana formalni, ale zaroven
privétiva atmosféra.

Hodnoticiho pohovoru pfed skonCenim zkuSebni doby se zpravidla ucastni
adaptovany zaméstnanec, jeho pfimy nadfizeny, mentor (pokud byl stanoven) a
pokud mozno i zastupce personalniho oddéleni. Ddulezité je navodit pFijemnou
atmosféru, nejprve maze promluvit mentor jako osoba, ktera byla novackovi po dobu
adaptacniho procesu nejblize, potom mulze dostat slovo nadfizeny, ktery ma
moznost vyjadfit se k mentorové stanovisku o stavu adaptovanosti pracovnika.
Mentor zpravidla Cerpa zvlastnich poznamek, které si zaznamenaval béhem
adaptacniho procesu. Nadfizeny pracovnik zpravidla vypliiuje pfed zavéreCnym
hodnoticim pohovorem (po rozpravé s mentorem) hodnotici formulaF, slouZici jako
zprava pro personalni oddéleni. Nasledovat by mél prostor pro vyjadfeni novacka,
zda souhlasi s vyslechnutymi pfipominkami a jeho sebehodnoceni. Pracovnik
personalniho oddéleni se mize na zavér, pokud je oboustranné rozhodnuto o

setrvani pracovnika v organizaci, zeptat novacka na pfFipominky Kk prubéhu
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adaptacniho procesu, co by bylo mozné zménit, aby doSlo kjeho budoucimu
Zlepseni.

Zpravidla se na konci hodnoticiho pohovoru stanovuje plan vzdélavani a
rozvoje do budoucna, pokud jsou zjistény nedostatky v kvalifikaci nebo nékterych
socialnich kompetencich pracovnika, stanovi se plan Skoleni, pfipadné koucinku atp.
SpInéni tohoto planu rozvoje a jeho vysledky se zohlednuji pfi pravidelnych ro¢nich
(nebo pulro¢nich) hodnoticich pohovorech se zaméstnanci. V nékterych pfipadech
se pfi hodnoticim pohovoru na zavér adaptacni / zkuSebni doby vyjednava i o
zvySeni platu pracovnika, pokud to nebylo domluveno jiz pfi jeho nastupu do
organizace.

Kritéria, podle kterych hodnoceni ze strany zaméstnavatell nejcastéji probiha,
jsou dle RymeSe nasledujici: sledovani vykonavané prace (dle kvantitativnich i
kvalitativnich kritérii stanovenych pro dané pracovni misto), sledovani socialniho
zacleniovani (frekvence kontaktl se spolupracovniky, aktivita ve spolupraci a jeji
formy, odezva u spolupracovniku). Zpravu o pracovni i socialni adaptaci podavaji
nejCastéji nadfizeny pracovnik anebo mentor. Hodnoticim kritériem je i subjektivni
vyjadieni pracovnika o pribéhu zafazovani, osobni spokojenost s praci a se
zaclenénim do kolektivu. Rymes$ upozorfiuje i na moznost vyuziti specialnich metod,
jako je napfiklad sociometrickd metoda (Rymes§, 1985, s. 70). Ta se vSak v praxi
vyuziva spiSe pfi feSeni specifickych potfeb podniku, jako je napf. vytipovavani
vhodné osoby s vad&im potencialem v dané skupiné nebo pfi feSeni konflikti ve
skupiné.

Proces adaptace je po zavérecném hodnoceni formalné ukonen. Neznamena
to vSak, Ze od této chvile se pracovnik nebude ni€emu novému ucit, naopak.
V pribéhu pracovniho procesu nastane jest€ mnoho novych a necekanych situaci,
se kterymi se bude muset vyporadat, zasadné mu v tom vs8ak jiz budou napomocny
nejen profesni znalosti, ale pfedevS§im znalost prostfedi organizace a socialni
kontakty, které mezitim ziska. Také vedouci by se méli svym novym pracovnikim
béhem jejich prvnich let zaméstnani intenzivnéji vénovat a zajimat se o né, aby si
pracovnici vytvofrili osobni perspektivy pasobeni v organizaci a citili, Ze je organizace

potfebuje.
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6 Vyznam socialni adaptace pracovniki

Dopady pusobeni Clovéka v organizaci Ize rozdélit do dvou dimenzi. Prvni je
objektivni dimenze, ktera odrazi efektivitu Cinnosti pracovnika. Lze ji méfit pomoci
odvedeného pracovniho vykonu (mnozstvi, rychlost, kvalita prace) a vykonnosti
pracovnikd. Druhou, subjektivni dimenzi pfedstavuje napf. pracovni spokojenost
pracovnika, vypovidajici o osobnim prozivani vykonavané pracovni cinnosti a
socialniho prostfedi (Slaménik, Vyrost, 1998, s. 46). Subjektivni pracovni
spokojenost by méla byt v organizacich sledovana stejné peclivé jako pracovni
vykony, protoze vyznamnym zpusobem ovliviiuje pracovni chovani a postoje
jednotlived i pracovnich skupin k organizaci. Pracovni spokojenost pfitom Ize

vyznamné ovlivnit jizZ béhem procesu socialni adaptace.

6.0 Pracovni motivace a vykonnost

viv s

determinant pracovniho vykonu (Bedrnova, Novy, 1994, s. 223). Pracovni motivace
je jevem, ktery je ovliviiovan mnoha faktory vnéjsSiho a vnitfniho prostfedi. Neni tedy
pro zaméstnavatele lehké vytvofit podminky, které by vSechny zaméstnance co
nejlépe motivovaly k praci. Na motivaci zaméstnance k pracovnimu vykonu pusobi
jeho vztah k pracovni ¢innosti, ktery si vytvafi v pribéhu svého zZivota, a ktery se fadi
k jeho motivaénim dispozicim. Dale sem patfi osobnostni vlastnosti a cile Clovéka,
které jsou ovliviiovany aktualnimi Zivotnimi a pracovnimi podminkami. VSechny tyto
dispozice tvofi tzv. motivaéni profil, ktery je relativng stabilni (Stikar, 1996, s. 97).
Také charakter a prestiz pracovniho mista pusobi na pracovniky motivacné, resp.
demotivacné.

DalSim faktorem pusobicim na motivaci pracovnikll je pfistup organizace
k motivaci svych zaméstnancu. Dnes jsou ze strany organizaci vyuzivany predev§im
ucelené motivacni programy, které maji za ukol pomoci tzv. vnéjSich pobidek Ci
stimuld v podobé materialniho & moralniho ocenéni ovliviiovat pracovni ochotu a
stabilitu pracovnik(. Dale jsou vyuzivany stimuly jako mozZnost odborného C¢i
kariérového rlstu, socialni péce, zaméstnanecké vyhody atp. Motivaéni program

v8ak musi odpovidat aktualnim potfebam a zajmum pracovnikd, jinak je neugcinny.
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Po uspésném procesu adaptace oCekava zaméstnavatel adekvatni pracovni
vykon. Vykonnost pracovnikl vSak uzce souvisi s jejich vlastnostmi a dispozicemi
k pInéni pracovnich ukoll. Je to pfipravenost pracovnikil podavat ur€ité pracovni
vykony (Stikar, 1996, s. 58). Vykonnost pracovniki se v ¢ase méni. Ovliviuji ji
nejruznéjsi faktory, kromé osobnostnich a pracovnich pfedpokladi pracovnika jsou
to i ekonomické, technické, socialni a organizacni faktory.

Socialni faktory pracovni vykonnosti zahrnuji pfedevsim zpUlsob prace s lidmi
uplathovany v organizaci, uroven a kvalitu vedeni lidi a uroven a kvalitu socialnich
vztah( na pracovisti. Pracovni skupina se pomoci specifickych norem, které uznava,
podili na formovani pracovni vykonnosti svych ¢lentd. Normy skupiny tedy vymezuji
jejim &lentm urcity prostor pro jednani a vystupovani (Bedrnova, Novy, 1994, s. 226).
Pokud je napf. skupina uvykla na vyrovnané pracovni tempo bez dlouhych pfestavek,

bude totéz vyZzadovat od nového ¢lena skupiny pfi jeho socialni adaptaci.

6.1 Pracovni spokojenost

Po uspéSném adaptaCnim procesu ocCekava pracovnik (i jeho nadfizeny), Ze
bude v praci spokojen. Pracovni spokojenost byva odborniky oznaCovana za slozity a
bohaté strukturovany fenomén, ktery je blizky postoji. Od né&j se vSak lisi pfedevsim
mensSi stalosti. Zavisi na dalSich fenoménech, jako je motivace, adaptace a
identifikace s organizaci. Je to postoj kpraci jako celku a k nékterym jejim
komponentam, kterym jedinec pfisuzuje vyznam (Slaménik, Vyrost, 1998, s. 46).

Hlavni oblasti, va¢i kterym si pracovnik vytvari postoje, jsou plat/mzda,
pfilezitosti k povySeni, povaha prace, politiky a procedury v organizaci, vedeni
pracovni skupiny a skupina samotna (Moorhead, 1989, s. 88—89). Socialni vztahy
jsou tedy dilezitym faktorem pracovni spokojenosti. Nespokojenost s vedoucim, jeho
stylem vedeni &i vzajemné konfliktni vztahy jsou Castym diavodem k odchodu
pracovnikll z organizaci. Vztahy v pracovni skupiné jsou pracovniky obzvlasté silné
prozivany. Pokud jsou dobré, mohou kompenzovat nespokojenost v jiné oblasti,
pokud jsou Spatné, kompenzuji se naopak velmi obtizné.

Obecné plati, ze lidé na hierarchicky vysSich pozicich projevuji vice pracovni
spokojenosti v souvislosti s vy$Si mirou autonomie na téchto pozicich (Argyris, 1964,

s. 54). Pozitivni vztah mezi pracovni spokojenosti a stabilitou pracovnikl v organizaci
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vede mnoho firem ke zjiStovani spokojenosti pracovniku a feSeni zjisténych tendenci

k nespokojenosti napf. upravou motivacniho systému.
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7 Zaver

Adaptace pracovnikll v organizaci je proces, ktery by nemél byt
zaméstnavateli podcenovan. V souasné dobé, kdy pracovni trh nabyva na flexibilité
jak ze strany zaméstnavatell, tak zaméstnancu, se zvysuje fluktuace pracovnikl a je
velmi dulezité pro zaméstnavatele umét si udrzet kliCové zaméstnance. K tomu
pfispiva vhodné vybudovany proces adaptace, ktery kromé& zacviku do pracovni
Cinnosti slouzi pro nového pracovnika i jako obrazek o vztazich v organizaci a jejim
celkovém socialnim prostredi.

Socialni adaptace je ovliviiovana mnohymi faktory. Objektivni faktory
ovliviiujici socialni adaptaci jsou pojeti Clovéka v organizaci, koncepce fizeni a
organizacni struktura organizace. Jejich zména smérem ke koncepcim podporujicim
priznivé socialni klima organizace je zalezitosti vedeni organizace a dlouhodobgjsi
prace na pifeméné zakladnich organiza¢nich konceptu a pravidel. Subjektivni faktory
ovliviujici adaptaci pracovniki také nejsou snadno ovlivnitelné, protoze se jedna o
individualni osobnostni rysy, postoje, orientaci a motivaci zaméstnanct. Jedince je
vSak mozné podle preferovanych hledisek rozlisit jiz pfi vybérovém fizeni. PFi
pozdéjSim udrzovani pracovni spokojenosti zaméstnancl midze zaméstnavatelim
pomoci napfiklad vhodny systém motivacnich bonusu &i nejriznéjsi sebepoznavaci a
teambuildingové aktivity pro zaméstnance.

Vyznamnou slozkou ovliviujici socialni adaptaci pracovnikl je pracovni
skupina. Jakkoli precizné, podrobné a se zohlednénim socialni stranky je proces
adaptace pracovnikl rozpracovan, nepfijeti pracovni skupinou muize znemoznit
zarazeni nového pracovnika do pracovniho procesu nebo zpusobit konflikty, které
mohou veést ke snizeni pracovniho vykonu skupiny nebo dokonce jejimu rozpadu.
K tomu, aby byl pracovnik skupinou pfijat, se musi pfizpusobit vnitfnim pravidlim
skupiny a jejim normam chovani. Slouzi k tomu proces socialniho uceni, ve kterém
jedinec tyto normy zvnitfiuje.

Prijeti firemni kultury je vyznamnou slozkou socialni adaptace pracovniku,
seznameni s ni by tedy nemélo chybét v zadném adaptaCnim procesu. Jasné a
srozumitelné vyjadiena a prosazovana firemni kultura poskytuje pracovnikim pocit
sounaleZitosti s organizaci a poskytuje jim voditka v tom, jaké chovani zvolit, aby

bylo v souladu s pfedstavami vedeni organizace.
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Proces adaptace pracovnikl se zaméfuje ve vétSiné organizaci na pracovni
adaptaci. V nékterych organizacich existuji specifické adaptacni plany pro kazdou
pracovni pozici, zahrnujici kromé& samotného zau€ovani se na pracovni proces i tzv.
adaptacni koleCka a seznameni s managementem. Specialné vyskoleni mentofi
provazeji v nékterych organizacich pracovnika pracovni adaptaci pfimo na jeho
pracovisti. | v pribé&hu pracovni adaptace je tfeba dbat na to, aby se novy pracovnik
citil co nejlépe, aby dostaval opravdu kvalitni informace o své budouci praci, jelikoz
mu to mUze pomoci snaze se se svou novou praci ,szit".

Socialni adaptace je proces nezbytné spjaty s pracovni adaptaci, ale ma sva
specifika. Jeho hlavnim specifikem je v souCasnosti bohuzel to, Ze je vétSinou
zameéstnavatell opomijen. Proces socialni adaptace je nejvhodnéjsi provadét jako
jeden celek spolu s procesem pracovni adaptace, do jisté miry ale probiha také
spontanné neformalni cestou. Jeho vyznam spociva vjeho neuchopitelnosti a
neabstrahovatelnosti do firemni pFirucky ,dobrého pracovnika®. Jedna se o mnozstvi
mnohdy drobnych informaci a fakt, které je nutno k pracovnikovi dopravit Casto
nepfimou formou pfes pracovniky zodpovédné za proces adaptace. At uz se jedna o
celkovou organizaci procesu adaptace, pfijemné uvitani ze strany feditele, kvalitniho
a zkuSeného mentora anebo pravidelna hodnoceni procesu adaptace s prostorem
pro vyjadieni pracovnika, novy pracovnik si béhem téchto udalosti utvafi svuj vztah
k organizaci a zjistuje, jestli dana prace bude uspokojovat jeho potieby.

Proces socialni adaptace probiha pfi adaptaci novych pracovnikl vzdy, at uz
formalni & neformalni cestou. Je to spiSe ,kvalitativni stranka“ celkového
adaptacniho procesu. Pro vytvofeni identifikace pracovnika s organizaci, jeho
pracovni spokojenost a stabilitu vzaméstnani ma pfitom stejnou, mnohdy i vySSi
vahu nez proces pracovni adaptace. Otazkou vSak zlstava, do jaké miry je proces

socialni adaptace ovlivnitelny a usmérnitelny formalni cestou.
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