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Abstrakt

Diplomové préace se zaméfuje na analyzu adapta¢niho procesu nové nastupujicich soci-
dlnich pracovniki v nestétnich neziskovych organizacich, které v Ceské republice poskytuji
odborné socidlni poradenstvi cizinctim. Cilem préce je porozumét tomu, jak se socidlni pra-
covnici s obecnymi profesnimi kompetencemi adaptuji a transformuji do role odbornikt
schopnych napliiovat specifické poZzadavky poradenstvi pro multikulturni cilovou skupinu.

Vyzkum vyuziva kvalitativni metody obsahové analyzy, s vyuZitim polostrukturovanych
rozhovort s novymi pracovniky, jejich nadiizenymi a dal$imi klicovymi osobami podilejicimi
se na adaptacnim procesu. Sou¢asti vyzkumu je rovnéz analyza internich dokumentt jed-
notlivych organizaci. Data byla zpracoviana pomoci kombinace deduktivniho a induktivniho
kédovéni v softwaru MAXQDA a nésledné kvalitativni obsahovou analyzou, kterd umoZnila
identifikovat hlavni kategorie a faktory ovliviiujici tispéSnost adaptace.

Vysledky prace prindseji hlubsi porozuméni procesu zaclefiovani novych zaméstnancd,
identifikuji klicové vlivy na kvalitu adaptace a nabizeji praktickd doporuceni pro optimalizaci
adaptacnich procest v neziskovych organizacich pracujicich s cizinci. Zavére¢na doporuceni
mohou rovnéz prispét k posileni dlouhodobé spokojenosti, profesniho ukotveni a vykonnosti

socidlnich pracovnikd.



Abstract

The thesis focuses on the analysis of the adaptation process of newly recruited social wor-
kers in non-governmental non-profit organizations providing professional social counseling
to foreigners in the Czech Republic. The aim of the thesis is to understand how social workers
with general professional competences adapt and transform into the role of professionals
capable of fulfilling the specific requirements of counselling for a multicultural target group.

The research uses qualitative methods of content analysis, using semi-structured inter-
views with new workers, their supervisors and other key persons involved in the adaptation
process. The research also includes an analysis of internal documents of each organisation.
The data was processed using a combination of deductive and inductive coding in MAXQDA
software followed by qualitative content analysis to identify the main categories and factors
influencing the success of adaptation.

The results of the work provide a deeper understanding of the process of integrating
new employees, identify key influences on the quality of adaptation and offer practical
recommendations for optimizing adaptation processes in non-profit organizations working
with foreigners. The final recommendations can also contribute to enhancing the long-term

satisfaction, professional anchoring and performance of social workers.
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Uvod

Problematika adaptace novych zaméstnanct ve specifickych profesich, jako je socidlni
prace s cizinci, se stava ¢im dal aktudln€js$i vzhledem k nartstajicimu stéhovani obyvatel
a potiebé poskytovat cilené socidlni sluzby v multikulturnim prostfedi. V neziskovych orga-
nizacich, které se specializuji na odborné sociélni poradenstvi (dale jen OSP) pro cizince,
ma adaptacni proces klicovou roli pfi integraci novych socidlnich pracovnikd. Adaptace so-
cidlnich pracovnikd predstavuje komplexni proces, ktery zahrnuje jak jejich zaclenéni do
pracovniho tymu, tak osvojeni si znalosti a dovednosti potfebnych pro prici s cilovou sku-
pinou cizincd. Tato skupina se Casto potykd s jazykovou bariérou, odliSnymi kulturnimi
zvyklostmi a pravnim statusem, ktery ovliviiuje jejich integraci do ¢eské spolecnosti. Soci-
alni pracovnici proto ¢elf nejen odbornym vyzvam, ale i narokiim na specifické mezilidské
dovednosti, které vyZaduji hluboké porozuméni individudlnim potfebdm a situaci kazdého
klienta. Dobfe nastaveny adaptacni proces se jevi jako kliCovy pro to, aby socidlni pracovnici
efektivné reagovali na specifické potieby této cilové skupiny a aby se mohli rychle a G¢inné
integrovat do pracovniho prostfedi a organizac¢ni kultury. Téma adaptacniho procesu je aktu-
alni nejen z hlediska zvySujicich se narokl na efektivni zaclenéni novych zaméstnancd, ale
také proto, Ze dspéSny adaptacni proces prispivad k vyssi spokojenosti zaméstnancli a nizsi
fluktuaci, coZ mé zdsadni dopad na kontinuitu a kvalitu poskytovanych sluzeb.

Prvotnim diivodem, proc¢ jsem se o toto téma zacala zajimat a pro¢ chci déle prohlubovat
své znalosti a porozuméni této oblasti, je mé vlastni praxe v nestitni neziskové organizaci
(dale jen NNO), ve které jsem pracovala pres tfi roky. V ramci studia jsem méla moznost zde
realizovat diagnostiku adaptacniho procesu a vnimam, Ze se jedna o proces, ktery je velmi
komplexni a mé potencidl k neustdlému zlepSovani a rozvoji. Proto jsem se rozhodla timto
tématem zabyvat vice do hloubky.

Cilem této diplomové prace je analyzovat adaptacni proces novych socidlnich pracovnik
OSP ve tfech konkrétnich NNO s cilovou skupinou cizincti. Prace nabizi hlubsi porozuméni
procesu zacleniovani novych pracovnikd, ktefi vstupuji do téchto organizaci s obecnymi
profesnimi kompetencemi, analyzuje jak se vyrovndvaji s pozadavky specifickymi pro praci
v multikulturnim prostfedi a identifikuje klicové vlivy na dspéSnost adaptace.

Hlavni vyzkumnd otdzka znfi: ,JJak probihd pierod ze socidlniho pracovnika s obecnymi
kompetencemi na socidlniho pracovnika schopného zastavat pozici s konkrétnimi poZadavky
v nové organizaci v rdmci OSP cizincim?* Dil¢i vyzkumné otdzky se zamétuji na zkoumdni{
jednotlivych oblasti adaptacniho procesu, jako je samotny pribeh adaptace, podplrna opatieni
a zdroje poskytované novym zaméstnanciim, vyuZivani obecnych kompetenci pfi vykonu
specializované pozice, kroky a postupy organizaci, role nadfizenych a tymovych kolegl
v poskytovani socidlni podpory, vliv organizacni kultury, vyzvy a obtiZe se kterymi se novi
zaméstnanci setkdvaji, a nakonec na to, jak oni sami vnimaji cely adaptacni proces.

Vyzkum se soustiedi na tfi NNO v Ceské republice (déle jen CR), které poskytuji OSP



cizinctim. Metodologicky je vyzkum realizovan kvalitativnim pfistupem, kdy byla data ziska-
védna prostfednictvim polostrukturovanych rozhovord s novymi zaméstnanci, jejich nadfize-
nymi a dalSimi pracovniky organizace, ktefi jsou zapojeni do adaptacniho procesu. Soucasti
vyzkumu je i analyza internich dokumentii organizaci, tykajicich se adapta¢niho procesu,
které poskytuji organizacni kontext a umoZiiuji hlubsi vhled do systematického piistupu
organizaci k zacleniovani novych zaméstnanci.

Préce je strukturovdna do péti kapitol. V teoretickém ramci predstavuji koncept adaptac-
niho procesu, teorii organiza¢ni kultury a zaclefiovani novych zaméstnanci, teorii socidlni
podpory a specifika OSP s cizinci. Tato kapitola je zdkladnim pilifem, ktery ddva ramec celé
mé préci a ze které jsem vychdzela pti tvorbé vyzkumu. Druhd kapitola se vénuje kontextu vy-
branych organizaci. Jsou v ni popsdny NNO, se kterymi jsem spolupracovala, v€etné piehledu
internich dokumentd. Tteti, metodologickd kapitola podrobné popisuje pouZzity vyzkumny
pristup, paradigma vyzkumu, etickd hlediska, vybér vzorku a metody tvorby a analyzy dat.
Ctvrta kapitola je vénovand analyzam, interpretacim a vystupiim, kde jsou prezentovana
data z rozhovort a internich dokumentd. V této kapitole jsou podrobné sepsiny vystupy
z jednotlivych rozhovorti a to zejména ve vztahu k vyzkumnym otdzkam, popis identifiko-
vanych klicovych kategorii a porovnadni vysledkl analyz mezi jednotlivymi organizacemi.
Pétou kapitolou je samotna diskuse, ve které interpretuji vysledky svého vyzkumu ve vztahu
k teoretickému ramci. Hovoifim v ni také o vyznamu organizacni kultury, socidlni podpory
a dalSich identifikovanych faktort na zdkladé vysledkd rozhovorti. Nabizim zde moZn4 prak-
ticka doporuceni pro zefektivnéni a zlepSeni adaptacniho procesu. V neposledni fadé také
diskutuji nad zodpovézenim hlavni vyzkumné otazky.

V zéavéru této prace se zaméfuji na shrnuti dosazenych zjisténi, uvadim prakticka do-
poruceni a reflektuji omezeni price, pfi¢emZ navrhuji sméry pro dalsi vyzkum. Véfim, ze
vysledky mé diplomové prace mohou prispét nejen k zefektivnéni adaptacniho procesu, ale
i k dlouhodobému posileni kompetenci a spokojenosti zaméstnancii v organizacich, které

Vv s

poskytuji OSP jedné z nejohrozené&jsich skupin obyvatel v CR.



1. Teoreticky ramec

Teoretické pristupy popsané v této kapitole slouzi k definovani rdmce a kontextu pro mj
vyzkum a pomdhaji vytvorit teoreticky zdklad pro oblast mého vyzkumu, potazmo vytvoreni
kontextu celé diplomové prace. Identifikuji a popisuji zde klicové teoretické pojmy a koncepty,
které jsou pro tento vyzkum relevantni.

Nejprve se zaméfuji na koncept adaptacniho procesu, kde definuji jednotlivé faze a fak-
tory, které tento proces ovliviiuji, a hovoiim o adapta¢nich procesech v NNO, ¢imZ pokladdm
teoreticky zdklad pro pochopeni jeho dynamiky. Déle rozebirdm teorie organizacni kultury
a zacleniovani novych pracovniki, pfi¢emzZ kladu diiraz na roli organizacni kultury pfi inte-
graci zaméstnancl a na rozdily mezi orientaci a komplexnim zaclefiovanim. Poté nédsleduje
podkapitola o teorii socidlni podpory, kterd zdirazinuje vyznam podpory ze strany kolegt
a nadfizenych béhem adaptace. Kapitolu uzavirdm zamétrenim se na specifika OSP s cizinci,
vénuji se zde charakteristice sluzby OSP, roli socidlnich pracovnikli v OSP a jedine¢nym
vyzvam, které prace s touto cilovou skupinou prinasi.

Véfim, Ze tento teoreticky rdmec poskytne dikladny kontext pro porozuméni hlavnim
faktortim a mechanismtm, které ovliviiuji adaptacni proces socidlnich pracovnikti OSP pra-
cujicich s cizinci,a dostate¢né pevny zédklad pro nédsledné empirické zkouméni adaptacniho
procesu, coZ je nezbytné pro komplexni analyzu dané problematiky. Tato teoretickd vycho-
diska mi také poslouZila jako zédklad pro formulaci dil¢ich vyzkumnych otdzek a napomohla

mi pii vybéru adekvétnich metod pro tvorbu a analyzu dat.

Vzhledem k tomu, Ze svét prace reaguje na globdlni zmény a vyzvy, je dileZité pozname-
nat, Ze praktiky zaclefiovani novych zaméstnancii se nemusely nutné pfizplsobit vyznamnym
zméndm v pracovnich procesech. Mnoho organizaci stdle pouzivd obecné programy, které
nejsou prizplisobeny, upraveny nebo efektivné propojeny s dal§imi praktikami v oblasti lid-
skych zdroji. Tim, Ze nepozndvaji tyto trendy, mnoho organizaci pokracuje v problémech
s retenci, Casto ztraci prileZitosti ziskat zdvazek svych zaméstnancti na kratkou i dlouhou
dobu. To mliZe mit negativni dopad nejen z hlediska ndkladi, ale také na povést zaméstnava-
tele, moralku zaméstnanci a jejich produktivitu. Skute¢nosti vsak je, Ze zaclenovani je dnes
kontinudlnim procesem a novou praxi, kterd by méla byt novym zaméstnanciim pravidelné
poskytovana, protoZze zmény v jejich rolich, pfechody do novych tymil a reorganizace jsou

JiZ spiSe normou nez vyjimkou. (Jeske a Olson, 2022)
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1.1 Koncept adaptacniho procesu

Adaptaéni proces novych zaméstnancli v organizacich je komplexni a mnohostranny
fenomén, ktery zahrnuje postupné zaclefiovani jednotlivce do, pro néj nového, pracovniho
prostfedi. Teoretické pfistupy v této oblasti nabizeji rimec, ktery umoZziiuje pochopit, jak novi
zaméstnanci prochdzeji riznymi fdzemi socializace a jaké mechanismy pfispivaji k jejich
uspéSnému zaclenéni. Klicovym aspektem je to, jakym organizace strukturuje a podporuje
vstup novych zaméstnanct, pfi¢emzZ socializac¢ni taktiky a oekdvani roli hraji zdsadni roli
pti formovani jejich zkuSenosti. (Van Maanen, 1977) V souladu s tim Feldman roz$ifuje
tento pohled konceptem ,,vicendsobné socializace®, ktery naznacuje, Ze adaptacni proces
miuZe probihat riiznymi zpisoby v zavislosti na specifickych podminkéch a charakteristikdch
organizace. (Feldman, [1981])

Proces zaclenéni nového zaméstnance do organizace a jeji kultury, a zaroven zajiSténi
potfebnych ndstroji a informaci, aby se novy zaméstnanec stal produktivnim ¢lenem tymu
je velmi dileZzity. Prijimani novych zaméstnancii je jednim z nejkritictéjSich mezioboro-
vych procest v organizaci (zahrnujici manazera ndboru, persondlni odd€leni, I'T, provozni,
Skolitele, atd). Tento proces je kvili tomu plny ptileZitosti k selhdni. (Maurer, 2019)

Diilezitym piinosem je metaanalyza z roku 2007, kterd sumarizuje ndsledky tsp&$né soci-
alizace a zdiiraziiuje vyznam identifikace klicovych faktord, jez podporuji efektivni zaclenéni
novych zaméstnancil. (Bauer, |[2007) Je dtleZité brat v potaz to, Ze nékteré faktory mohou byt
obecné platné a néjaké specifické a mohou se liSit organizace od organizace.

Pti tvorbé efektivniho adaptaéniho procesu je zdsadni nejen to, jaké ndstroje organizace
vyuzivd, ale také jakym zplGsobem jsou tyto ndstroje implementovany. Rizné socializaéni
taktiky, které zaméstnavatel zvoli, mohou mit vyznamny vliv na to, jak rychle a hladce
se novi zaméstnanci zacleni do pracovniho prostfedi. Je naptiklad rozdil mezi formélnimi
a neformdlnimi pristupy k socializaci — zatimco formalni metody (jako strukturované skoleni
nebo pfedem naplanovany mentoring) mohou pfindset vétsi predvidatelnost a sniZit dzkost
novych zaméstnanci, neformdlni pristupy ¢asto podporuji flexibilitu a posiluji socidlni vazby.
Vybér vhodného postupu by mél vZdy reflektovat nejen charakter organizace, ale i konkrétni
profil zaméstnance. (Cable, |2001)

Podobné je dileZité uvazovat i nad zplisoby vstupu zaméstnance do organizace, protoze
rtizné vstupni strategie mohou mit rtizny dopad na miru jeho adaptace. Kammeyer-Mueller
a Wanberg ve své studii analyzuji rtizné formy vstupu do organizace (napf. postupny onboar-
ding, rotace po oddé€lenich nebo piimé zapojeni do tymu) a zdiiraziiuji, Ze mira organizaéni
podpory v pocdtecnich fazich m4 pfimy dopad na tspéSnost adaptace. Zvlasté pak upozoriiuji
na vyznam poskytnuti v€asné zpétné vazby a jasné komunikovanych ocekavani, které novym
zaméstnanciim pomahaji 1épe porozumét své roli a sniZuji riziko nesouladu mezi ocekava-
nim a realitou. Tyto poznatky opét ukazuji, Ze GspéSny adaptacni proces nelze chépat jen
jako otdzku ,,ndstupu do prace®, ale jako komplexni proces vyzadujici strategické planovani,

citlivy pfistup a diraz na individualizaci. (Kammeyer-Mueller, 2003)
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Na nové zaméstnance se da také divat optikou rliznych typi ,,tymovych roli*“. Kazda role
ma jiné slabé a silné stranky a s tim spojené rozdilné individudlni potieby, které by méli jejich
nadfizeni respektovat pfi motivovani a brat v potaz pii praci s nimi. (Bélohlavek, |2008)

Celkové tyto teorie a modely poukazuji na to, Ze Uspésny adaptacni proces je vysledkem
interakce mezi individudlnimi charakteristikami nového zaméstnance a organizacnimi me-
chanismy, jeZ umoziuji hladké zaclenéni a zvySuji pravdépodobnost dlouhodobé pracovni
spokojenosti.

Prvni zkuSenosti zaméstnanct se za¢leiovanim mohou také formovat jejich pfipravenost
a schopnost pfizplisobit se v budoucnosti, kdyZz se pfipojuji k novym projektim nebo tymdim
uvnitf organizace. Organizace by mély pravidelné posuzovat a hodnotit zkuSenosti svych
novych zaméstnancli s procesem zaclefiovdni, aby mohly v pribéhu casu optimalizovat,
zlepSovat a zdokonalovat své postupy zacleniovani, protoZe ocekdvani novych zaméstnancd,
jejich tymi a organizace jako celku se neustdle méni. (Karambelkar a Bhattacharya, [2017)

Ocekdvani novych zaméstnanct se v dneSni dobé zménilo. Ocekdvaji osobnéjsi, digitlni,
casové efektivni pristup. Predpoklddaji ze strany zamé&stnavatele zkuSenosti se zaclefiovanim,
které usnadniuji uspésSny vstup do jejich novych roli. Je proto potifeba prehodnotit koncept
zaClenovani jako zazitku ,vSe v jednom®. Je potfeba uznat, Ze zalefiovani mize generovat
mnoho vzdjemnych prileZitosti k uc¢eni. Jakmile budou identifikovdny sprdvné faktory tspé-
chu pro zacletiovani a propojeny s relevantnimi praktikami v oblasti lidskych zdroji, bude

tento proces efektivnéjsi. (Jeske a Olson) 2022

1.1.1 Definice a faze adaptacniho procesu

Adaptacni proces (né€kdy v literatufe také nazyvan onboarding ¢i organiza¢ni socializace)
nového zaméstnance predstavuje fizené zaclefiovani nové prichoziho pracovnika do pracov-
niho prostredi organizace. Jde o proces interakce jedince s pracovnim prostiedim, v jehoz
prubéhu si pracovnik osvojuje poZadované znalosti, dovednosti, role a hodnoty potfebné pro
tspé$né zvladnuti pracovni pozice a zaclenéni do kolektivu. Je definovén jako proces, jehoZ
prostiednictvim se novi zaméstnanci posouvaji z pozice vnéjsich tcastnikli organizace do
pozice jejich plnohodnotnych ¢lend. (Bauer a Erdogan, 2011)

Z psychologického hlediska prochézi nové prichozi fazi vyraznych zmén v pocitech a po-
stojich — pocdtecni nadSeni a ocekdvani se mohou rychle proménit v nejistotu ¢i Sok z néstupu,
pokud realita neodpovida predstavam. Ukolem adaptacniho procesu je proto tento prechod
usnadnit a minimalizovat negativni pocity spojené se vstupem do nové role. Z praktického
hlediska zahrnuje adaptace n&kolik oblasti soucasné. Usp&iné zaclenéni nového pracovnika
vyzaduje jednak pracovni adaptaci (zvladnuti pracovnich tkoll a naplné prace), dale soci-
alni adaptaci (navazani vztahl na pracovisti a zac¢lenéni do pracovniho kolektivu) a konecné
adaptaci na kulturu organizace (pfijeti hodnot, norem a zpiisobti chovdni uzndvanych na pra-
covisti). (Kocianovd, 2010) Dosazeni souladu ve vSech téchto rovindch vede k pIné integraci

zameéstnance. Adaptace tedy tzce souvisi se socializacnim procesem, v jehoZ rdmci novy za-
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méstnanec prebird prevladajici vzorce chovéani v organizaci a postupné je prijima za vlastni.
Soucasné ma adaptacni proces 1 vzdélavaci funkci — béhem adaptace si pracovnik dopliuje
¢i prohlubuje potfebné kompetence tak, aby vyhovél konkrétnim pozadavkim dané pozice
a organizace.

Pted zavedenim formdlniho programu zaclefiovdni by zaméstnavatelé méli zodpovédét
nékolik klicovych otdzek, aby ziskali podporu tymu a vySs$iho vedeni, véetné odpovédi na
otdzky toho, kdy zaCne zacletiovani; jak dlouho bude trvat; jaky dojem je chtény po zamést-
nanci na konci jeho prvniho dne; co novi zaméstnanci potiebuji védét o organizacni kulture
a pracovnim prostiedi; jakou roli bude v procesu zaclefiovani hrat personalni oddéleni, jakou
manazefi a jakou kolegové; jaké cile maji byt pro nové zaméstnance stanoveny; jak bude
ziskdvana zpétnd vazba na adaptacni proces a jak se bude méfit jeho dspéch. Jakmile budou
tyto otdzky zodpovézeny, mohou persondlni pracovnici a vyssi vedeni vypracovat plan akce,
ktery pomtize novym zaméstnanciim rychle se zaclenit do organiza¢nich politik a pracovniho

postupu a zdrovei se plné sezndmit s organizacni kulturou. (Maurer, [2019)

Aby byla adaptace systematickd, byva clenéna do nékolika fazi odvijejicich se v case.
Rizn{ autoti popisuji fadze adaptacniho procesu s drobnymi odliSnostmi. Pro svou diplomovou
praci vyuzivam faze dle Kocidnové (Kocianova, 2010), kterd déli adaptacni proces na Ctyti
hlavni etapy:

Prednastupni faze: obdobi pfed ndstupem, kdy se pracovnik rozhoduje pro nové misto
aorganizace 1jedinec si vzdjemné vyjasiiuji o¢ekavani. Zahrnuje vysledky prijimaciho fizeni,
prvotni sezndmeni s poZadavky pozice a také predchozi zkuSenosti pracovnika, které ovlivni
prubéh jeho adaptace. Spadd sem i tzv. anticipaéni socializace — predstava jedince o nové roli
jesté pred nastupem (ovlivnénd napf. informacemi z néboru).

Nastupni faze: samotny pocatek adaptace po nastupu do organizace. Dochdzi ke kon-
frontaci ocekdvani zaméstnance a reality organizace. Typicky sem patii tvodni orientace
— sezndmeni s pracoviS$tém, kolegy, vnitfnimi pfedpisy a kulturou organizace, zaskoleni na
konkrétni pracovni postupy apod. Novy pracovnik se u¢i zdkladnim dovednostem potfebnym
k vykonu price a zacind budovat vztahy na pracovisti. Tato faze zpravidla trvd prvni dny
a tydny po ndstupu, kdy je novy zaméstnanec nejintenzivnéji veden a podporovan.

Integracni faze: delsi obdobi postupného zapojovani do pracovniho rytmu a kolektivu.
Pracovnik si jiZz osvojil zdkladni dkoly a nyni prohlubuje svou samostatnost a vykonnost,
ziskava jistotu v nové roli a stdle vice se ztotoZiuje s kulturou a cili organizace. Z hlediska
socidlniho je cilem plné pfijeti do tymu — novy pracovnik navazuje hlubsi vztahy, zacina
byt vnimén jako platny clen skupiny. Na konci této faze by zaméstnanec mél dosahovat
pozadovaného pracovniho vykonu a citit se na pracovisti jisté.

Faze pIlného zaclenéni: nastava ve chvili, kdy se zaméstnanec stal plnohodnotnym ¢lenem
organizace, neni uz povazovan za ,,novacka* a ispésné se szil s pracovnim kolektivem 1 kultu-
rou organizace. Tato etapa v podstaté oznacuje ukonceni adaptacniho procesu — zaméstnanec

dosdhl stavu tuplné adaptovanosti.
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V praxi se za meznik ukonceni zaskolovéni ¢asto povazuje konec zkuSebni doby (obvykle
po tfech mésicich), coz vSak nemusi znamenat, Ze adaptace skutecné skoncila. ZkuSebni
doba slouZi k oboustrannému ovéfeni, zda spoluprdace bude pokracovat, a po jejim uplynuti
zaméstnavatel i zaméstnanec hodnoti, nakolik se novy pracovnik osvéd¢il. Tfimésicni obdobi
vSak nemizZe pokryt vSechny aspekty adaptace a formdlni ukonceni zkuSebni lhiity nezna-
mend, Ze proces zaclenovani je kompletni. Adaptace byva kontinudlnim déjem — i po uplynuti
pocatecnich mésict se pracovnik ddle uci a rozviji v kontextu organizace. DileZité je, aby
po zkuSebni dobé probéhlo vyhodnoceni dosavadniho priibéhu adaptace a poskytnuti zpétné
vazby novému zaméstnanci, coZ podpoii jeho dal$i profesni rozvoj. (Styblo, |1994))

Vénovani nélezité pozornosti adaptacnimu procesu je klicové pro kazdou organizaci, ktera
si chce nové zaméstnance udrzet a efektivné vyuZit jejich potencidl. Usp&$né zvlddnuty adap-
tacni proces se projevuje vyS$i spokojenosti zaméstnanct, pracovnim vykonem a setrvanim
v organizaci, zatimco nezdafend adaptace Casto vede k pred¢asnému odchodu pracovnika

a ztraté investic vynaloZenych do jeho ndboru a Skoleni. (Kocianova, 2010)

1.1.2 Faktory ovliviiujici adaptac¢ni proces

Pribéh a vysledek adapta¢niho procesu mohou vyrazné ovlivnit riizné faktory na strané
organizace i samotného zaméstnance. Kocidnovd rozliSuje vnéjsi (organizacni) a vnitini

(osobnostni) Cinitele adaptace: (Kocianova, |2010)

Vnéjsi faktory (organizace):

e Umisténi a vybaveni pracovisté

* Organizace préace (pracovni podminky, reZim, jasnost tikol()
* Organizacni kultura (sdilené hodnoty, normy a zvyklosti)

* Osobnost a styl vedeni nadfizeného

» Kolektiv na pracovisti (vztahy, vzdjemna podpora)

Vnitini faktory (novy zaméstnanec):

* Odborna ptipravenost (kvalifikace a znalosti)

* Vykonnostni ptfipravenost (schopnost poddvat poZadovany vykon)

* Hodnotova orientace (soulad osobnich hodnot s hodnotami organizace)
* Motivace a zdjem o praci (vnitfni nastaveni)

* Socidln{ zralost (komunikacni a interpersondlni schopnosti)
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Vnéjsi faktory predstavuji prostfedi, do néhoZ novy pracovnik vstupuje, a kroky, které
organizace podnikd pro usnadnéni jeho zaclenéni. Patf{ sem pracovni podminky a zdzemi
(napf. materidlni vybaventi, fyzické prostiedi pracovisté ¢i jeho lokalita), které mohou adaptaci
ulehcit nebo ztiZit (napf. privétivé ergonomické prostredi vs. stresory jako hluk, apod.). Dédle
sem spada organizace price — jasn¢ definované pracovni povinnosti, rozvrh a postupy umozni
zaméstnanci lépe se zorientovat, zatimco chaos nebo ¢asté zmény mu adaptaci komplikuji.
Podstatnd je organizacni kultura a klima na pracovisti. Podplrnd a oteviend organizacni
kultura usnadfiuje pfevzeti jeji hodnoty a normy, zatimco nepfatelské ¢i uzaviené prostredi
muze vést k vylouceni nové ptichoziho. Styl vedeni a osobnost pfimého nadiizeného také hraji
roli — vedouci, ktery aktivné poskytuje podporu, jasné instrukce a zpétnou vazbu, vyrazné
napomahd rychlejsi adaptaci zaméstnance. Naopak nedostate¢nd komunikace nebo nadmérny
tlak ze strany nadiizeného mohou proces brzdit. V neposledni fad€ plisobi socidlni prostfedi
pracoviste, tedy tym kolegt - pfijimajici a vstiicny kolektiv, ochotny pomoci a poradit, dokdze
nového kolegu zaclenit mnohem rychleji. (Kocianova, 2010)

Pokud organizace cilené buduje adaptacni program — mé strukturovany plan zaskolenti, ori-
entace a postupného hodnoceni nového zaméstnance — zvySuje tim pravdépodobnost hladkého
pribéhu celé adaptace. Socializacni taktiky (kolektivni zaSkolovéni vice novych zaméstnanci
spole¢né, formdlni tréninky dle pfedem daného harmonogramu, rotace na rtiznych pracovis-
tich, apod.) byly v metaanalyzach spojeny s lepSimi adaptacnimi vysledky, vyssi vykonnosti
novych zaméstnanci a nizsi fluktuaci. (Saks, 2007) DtlezZita je také pravidelna zpétna vazba
a hodnoceni béhem adapta¢ni doby — idedlné po 1. a 3. mésici. Tim lze v€as odhalit pfipadné
problémy, korigovat nezddouci ndvyky a naopak ocenit pokroky, coZ posiluje motivaci za-
meéstnance pokracovat. (Ashford, 1986) VSechny vyse uvedené organizacni faktory jsou do
zna¢né miry pod kontrolou zaméstnavatele — dobfe pripravend a vstficnd organizace tak mize
novému pracovnikovi adaptaci vyrazné usnadnit.

Vnitini faktory vychazeji z charakteristik a pfistupu samotného nového zaméstnance.
Patii sem pfedev$im jeho odbornd a praktickd pfipravenost — mira jeho zkuSenosti a znalosti
relevantnich pro danou pozici. Pokud pracovnik nastupuje s dostateCnou kvalifikaci a praxi
v oboru, adaptuje se obvykle rychleji, neZ kdyZ vétSinu dovednosti teprve ziskava. Dile-
Zité je také osobnostni vybava a socidlni dovednosti jedince. Naptiklad proaktivni povahové
rysy a chovéni (iniciativni a aktivni pfistup) vyrazné¢ napomahaji adaptaci. Novy zaméstna-
nec, ktery se sdm aktivné ptd, vyhleddvd informace a navazuje vztahy, se integruje rychleji
a uspésnéji. (Kocianova, |2010) Empirické studie potvrzuji, Ze novi zaméstnanci s proaktivni
osobnosti a vyssi extraverzi vykazuji lepSi adaptacni vysledky, zejména pokud jde o rychlé
pochopenti role a zapojeni se do kolektivu. (Bauer, |2007) Naopak pasivni postoj nebo nizka
socidlni zdatnost mohou adaptaci zpomalit — takovy zaméstnanec miiZe déle zlistavat stra-
nou déni a tdpat v tom, co se od né&j ocekdva. Vyznamnou roli hraje motivace a hodnotova
orientace pracovnika. Pokud novy zaméstnanec vnitfn€ chce uspét v nové roli, ztotoZiiuje
se s posldnim organizace a vidi v praci smysl, bude vyvijet vétsi asili pro zvladnuti preka-

Zek v adaptaci. Naopak nizkd motivace ¢i rozdilné hodnoty (napf. pokud firemni kultura je
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v rozporu s osobnim piesvéd¢enim pracovnika) mohou vést k vnitfnimu odporu a poma-
lejSimu pfizplisobeni. Socidlni zralost a adaptabilita jedince (schopnost pruzné reagovat na
zmeény) jsou dal$i faktory — nékteré osoby obecné sndseji zmény a nové situace Iépe nez jiné.
(Kocianoval, [2010j)

Stikar zavedl v této souvislosti pojem adaptabilita jako soubor schopnosti a zkusenosti,
které umoZznuji ¢lovéku vyrovnat se s naroky nové pracovni role. Lidé s vyssi adaptabilitou
a odolnosti vici stresu obvykle prozZivaji adaptacni obdobi méné konfliktn€. V neposledni
fadé do procesu vstupuji o¢ekdvani pracovnika — pokud realita zaméstnani zdsadné neod-
povida tomu, co si pfedstavoval (napf. ndplii prace, fungovani tymu apod.), mtiZze dochdzet
k pocitim zklamani. (Stikar a kol., 2003) Nesoulad v o¢ekdvani miiZe tedy stit za nedspes-
nou adaptaci. Naopak, realistickd predstava o praci pfed ndstupem (podpofend tieba kvalitnim
vybérovym fizenim a pravdivymi informacemi) zvySuje Sanci, Ze si novy pracovnik rychle
zvykne a nedojde k vyraznému rozc¢arovani.

Specifickym faktorem v multikulturnim prostiedi je kulturni a jazykovd kompetence. So-
cidlni pracovnici OSP v prostfedi cilové skupiny cizincl se musi kromé béZnych pracovnich
ndrokl adaptovat také na mezikulturni kontext. Pokud novy pracovnik dosud nemd zkuse-
nosti s interkulturni praci, miZe pro n¢j byt ndrocné porozumét odlisnym kulturnim zvykim
klientti, prekonat jazykové bariéry nebo se orientovat v cizojazy¢né dokumentaci. V takovém
ptipadé je dileZité, aby organizace poskytla potfebné zaskoleni v oblasti kulturni kompetence
—napt. Skolenf o specifikdch cilové skupiny, mentoring od zkuSené&jsiho kolegy se znalosti in-
terkulturni komunikace, dostupnost tlumocnika. Pokud je jedinec ochoten reflektovat vlastni
predsudky a aktivné si osvojovat znalosti o kulturdch svych klientti, adaptuje se do multikul-
turniho pracovniho prostfedi mnohem sndz. Organizace k tomu miiZe napomoci vytvaienim
atmosféry, kterd respektuje rozmanitost a podporuje interkulturni dialog v tymu. Napiiklad
zahrani¢ni standardy socidlni prace doporucuji zaClenit principy kulturni senzitivity do vSech
urovni praxe a kontinudln€ zvySovat kulturni kompetence pracovniki. (National Association
of Social Workers|, [2015])

Vyzkum Alqudaha, Carballo-Penely a Ruzo-Sanmartina zdiraznuje, Ze ispé$na adaptace
novych zaméstnanci tzce souvisi s implementaci vysoce vykonnych persondlnich praktik,
které zahrnuji napf. systematické Skoleni, participativni rozhodovani nebo transparentni hod-
noceni vykonu. Tyto pfistupy podporuji nejen individudlni vykonnost, ale rovnéZz posiluji
afektivni zdvazek zaméstnancl viici organizaci — tedy jejich emocni pfipoutanost a vnitini
motivaci ztotoznit se s cili organizace. Autofi upozoriuji, Ze pravé tento zdvazek predsta-
vuje klicovy faktor pfi pfijimani zmén, véetné zacleiovani do nové pracovni role. Zaroven
poukazuji na vliv organizaéni kultury typu hierarchie, kterd miiZze moderovat G¢innost perso-
ndlnich praktik — v rigidn€ strukturovanych prostiedich mize byt adaptace komplikované;jsi,
pokud chybi prostor pro participaci nebo pruznou komunikaci. V kontextu adaptacniho pro-
cesu tedy nelze pominout vyznam souladu mezi persondlnimi néstroji a kulturou organizace,
ktera by méla aktivné podporovat otevienost a diivéru jako predpoklady dspésného zaclenéni
zameéstnanci. (Alqudah a kol., [2022)
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Casto se pfi vybéru nového zaméstnance nepodaif ze zdjemcl vybrat stoprocentné do-
konalého clovéka, ktery by naplnil vSechny potfeby organizace pro danou roli. V takovém
pripade€ se da uvaZovat o tom, zda jsou schopni piekonat své bariéry a zlepsit se. V takovém
ptipadé je soucdsti adapta¢niho procesu také individudlni podpora zaméstnance za ticelem
prekonani konkrétnich nedostatkl a dosaZeni poZadovanych kompetenci. (Bélohldvek,2016b)

Predchozi zkuSenosti se zaClenovanim nastavuji ocekavani novych zaméstnancti ohledné
toho, jak se maji chovat, jak se spojit s ostatnimi Cleny tymu a jak uspét v nové roli. To,
jak zaclenovani probihd, slouzi jako signély pro nového zaméstnance ohledné toho, na co
zaméstnavatel klade dliraz, co hodnoti. Déle zacClefiovdni novych ¢len tymu miZe také
ovlivnit emociondlni atmosféru a interakci mezi stavajicimi cleny tymu. To mize nasledné
ovlivnit emociondlni kulturu uvnitf tymu a zkuSenosti tymu jako celku. (Adler a Castro, 2019)

Soucésti komunikace je 1 nastaveni realistickych ocekdvani z obou stran na zac¢itku — tedy
oteviené probrat, co organizace od nového socidlniho pracovnika ocekdva a co naopak on
miuzZe Cekat od organizace. Jasné vymezené role a odpovédnosti (zakotvené napf. v popisu
prace) pfedejdou mnoha nedorozuménim. Adaptaci usnadiuje, pokud novy socidlni pracov-
nik neni okamZité zatiZzen plnym vykonem bez ptipravy. LepSi praxi je postupné navySovani
agendy — zpocatku jednodussi pripady, mensi pocet klientli a intenzivné€jsi dohled, pozdéji
plnd zatéz. Zaroveni by mél mit novy zaméstnanec moZznost Ucastnit se pribéznych Skoleni
a workshopt, které doplni jeho znalosti a dovednosti. Moderni formy vzdélavani (e-learningy,
sdilené online materidly) mohou proces urychlit. DileZité je téZ poskytovat informace v riz-
nych forméch (nejen ustné, ale i pisemné jako manudly ¢i pfirucky) pro lepsi zapamatovani.
(Kocianova, 2010)

Vyznamnym faktorem uspéchu je také zavedeni odborné supervize od zacatku ptisobeni
pracovnika. Supervizni setkdvani umozZiuje novému socidlnimu pracovnikovi reflektovat své
zkuSenosti, ventilovat stres a ziskat profesiondlni oporu pii ndroénych pfipadech. Vyzkumy
dokazuji, Ze socidlni opora (kolegidlni i supervizni) vyrazné zvySuje pracovni zapojeni a sni-
Zuje sklony k vyhoteni. (Havrdova, |1999)

Pfi adaptacnim procesu by nemél byt opomenut individudlni plan pracovnika, ve kterém
jsou jasné informace o tom, jakd Skoleni md absolvovat ¢i s kym bude béhem adaptace spo-
lupracovat. Samozfejmé u individudlniho pldnu nesmi chybét pravidelnd kontrola (napfiklad

v podobé setkdni s personalistou ¢i nadfizenym). (Urban, [2003))
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1.1.3 Adaptacni proces v NNO

V Ceském prostiedi bylo téma adaptace socidlnich pracovnikti v NNO zkoumano zejména
v ramci akademickych praci. Diplomova prace Lucie Dalekorejové napfiklad zkoumala ndbor
a adaptaci zaméstnanct a dobrovolniki ve vybranych organizacich ob¢anského sektoru. Zjis-
tila, Ze nékteré NNO nepodceniuji adaptacni proces a fidi se predem piipravenym soupisem
krokd, na které je tfeba se pfi zapracovdni zaméfit. (Dalekorejova, |2021) To naznacuje, Ze
profesionalizace fizen{ lidskych zdroji pronikd i do neziskového sektoru — organizace si uveé-
domuji vyznam systematického zaSkoleni. Dalsi ¢esky vyzkum, kvalitativni piipadova studie
v jedné neziskové organizaci poskytujici socidlni sluzby, identifikoval konkrétni podptirné
a bariérové faktory ovliviiujici pritbéh adaptace. K podpirnym prvkim patiil napf. existujici
adaptacni program v organizaci, pribéznd komunikace a zpétnd vazba novému zaméstnanci
¢i vstiicnost kolektivu. Mezi bariéry naopak pattila absence ¢i formalnost adaptacniho planu,
pristup stylu ,,hozeni do vody* bez dostatecného zauceni a nesoulad ocekdvani mezi novym
pracovnikem a zaméstnavatelem. (Slddeckov4,[2018) Tento priklad ilustruje, Ze i v CR se vyu-
ziva ptipadovych studii ke zlepSeni procesti adaptace v NNO na zdklad€ empirickych zjisténi.
Za zminku stoji také diplomovd price Katetiny MoZné, kterd prostfednictvim piipadové
studie a rozhovori zjistovala, jak socidlni pracovnici interpretuji svij adaptacni proces po
ndstupu do zaméstnani. (Moznd, [2021) PtestoZe detailni vysledky této studie nejsou vefejné
dostupné (autorka si neprala zptistupnéni prace vetfejnosti), uZ samotny jeji vznik potvrzuje
rostouci zdjem o tuto problematiku v ¢eském kontextu. Celkové ¢eské vyzkumy za posledni
roky zdlraziuji, Ze dobfe vedend adaptace je nezbytna pro stabilizaci pracovnikl v socidlnich
sluzbach a prevenci jejich brzkého odchodu.

Z vySe uvedenych praci vyplynulo nékolik opakujicich se jevi, které mohou adaptacéni

proces socidlnich pracovnikii v NNO komplikovat:

* Novi zaméstnanci mohou zjistit, Ze skute¢nost prace neodpovida tomu, co ocekavali
(nebo co jim bylo pfislibeno). Nesoulad vzdjemnych ocekavani vede ke zklamani

a demotivaci.

* PfetiZeni administrativou nebo nadro¢nymi klienty (v piipadé, Ze se jedna o absolventy

socialni prace, ktefi je ¢asto nezaZili béhem studia).

* Vystaveni vysokému pracovnimu tlaku ihned po ndstupu — rozsdhlym kazuistikdm,

emocné naro¢nym piipadim a odpovédnosti (nebo tzv. ,hozeni do hluboké vody* bez

podpory).
* Pristup nékterych vedoucich ve smyslu ,,mé taky nikdo nezaSkoloval, tak se ukaz*.

* Pokud organizace nema strukturovany adaptacni program (nebo jej mé jen ,,na papife*),

probiha zapracovani "Ziveln€"a opomijeji se diilezité oblasti.

» Chyb¢jici systém zpétné vazby a priibéZného vyhodnoceni pokroku (mtiZe zptsobit, Ze

problémy nového pracovnika zlistanou nezachyceny a nefeseny).
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Nesoulad s kulturou organizace. Kazda NNO m4 urcité posldni, hodnoty a zab&hlé
postupy. Kulturni nesoulad nastdvd, pokud novy socidlni pracovnik t€émto hodnotdm

nerozumi nebo je nesdili.

Pocit ,,cizosti* v kolektivu a nizkd identifikace s organizaci oslabuji motivaci v ni

setrvat.

NNO mivaji omezené financni i persondlni zdroje, coZ se miiZe promitnout do méné
robustniho zaskoleni. Vedouci pracovnici jsou Casto zaneprdzdnéni a nemaji kapacitu

se novému pracovnikovi intenzivné vénovat.

Kratkodobé financovani projektli v NNO nékdy vede k tomu, Ze pracovni poméry jsou
nejisté a novi zaméstnanci citi nejistotu, coZ adaptaci ztéZuje. V nékterych piipadech
vnéjsi byrokratické tlaky (napt. vykazovani vykond donortim ¢i statu) sniZuji prostor

pro kreativn€j$i nebo individudlni piistup k adaptaci pracovnika.

Nelze opomenout, Ze kazdy nové prichozi pracovnik ma riizné osobnostni charakteris-

tiky a zkuSenosti. NiZ8i odolnost vii¢i stresu, slabsi dovednosti time managementu ¢i

komunikace mohou adaptaci znesnadnit.

Pokud se sejde nékolik novych pracovnikli najednou, miiZze chybét dostatecnd indivi-

duédlni podpora pro kazdého.

Bez funkéni supervize/intervize hrozi, Ze novi socidlni pracovnici budou své pracovni

problémy fesit neefektivné, coz cely proces integrace zkomplikuje.

V praxi NNO se osvédcuje prifadit novému pracovnikovi mentora z fad zkuSenégjSich

zaméstnanci, jenZ mu poskytuje rady a emocni podporu. Také organizace tymovych setkdni

a neformdlnich aktivit napomahd zaclenéni. Postupna reflexe i dopliovani znalosti a doved-

nosti vede k motivovanéjSimu, kompetentnéjSimu a spokojenéj$Simu pracovnikovi. (Koubek,

2013) Investice do zaskoleni se vrati v podobé nizsich ndkladi na ndbor ndhrad a kontinuity

v poskytovani sluzeb. Organizace by proto mély adaptaci vnimat jako strategickou soucast HR

managementu, nikoli jen administrativni formalitu. Opomenuti této faze vede k odchodiim

a destabilizaci tymu, coZ ndsledn€ sniZuje kvalitu péce o klienty. (Selden a Sowa, |2015])
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1.2 Teorie organizacni kultury a jeji role pri zaclenovani
novych pracovniki

Teorie organiza¢ni kultury se zaméfuje na studium hodnot, norem a klimatu, které de-
finuji charakter dané organizace a formuji jeji chovani. Organiza¢ni kulturu Ize chépat jako
tfi drovné — artefakty, sdilené hodnoty a zdkladni predpoklady — pfi¢emz kazda z téchto
urovni ovliviiuje, jak lidé v organizaci premySleji, komunikuji a jednaji. Takto na tfi drovné
byla organiza¢ni kultura rozdé€lena a popsdna jiz v 80. letech a soucasnd literatura Casto
z tohoto popisu vychdzi. Artefakty jsou nejviditelnéjsi projevy kultury — to, co miiZzeme na
prvni pohled vidét, slySet nebo zazit, kdyZ vstoupime do organizace (usporddani fyzického
prostoru, zptisob komunikace, zvyky, ritudly a pravidla chovani). Sdilené hodnoty jsou vy-
jadrend presvédceni a principy, které organizace povazuje za dilezité a které casto formalné
komunikuje (napft. "Nasi prioritou je klient", "VE&fime v tymovou spolupréci”). Zdkladni pred-
poklady jsou nejhlubsi, nejstabilnéjsi (a nejméné viditelnou) drovni - jsou to pfesvédcent,
kterd lidé v organizaci sdileji natolik samoziejmé, Ze uz o nich ani nepfemysli a berou je za
samoziejmost (napf. "Vedeni ma vzdy pravdu", "O problémech se mluvi otevien¢"). Zakladni
predpoklady vznikaji dlouhodobé — jsou vysledkem minulych zkuSenosti, dspéchii i krizi —
a tvori jadro organizacni kultury. Pravé tyto predpoklady urcuji, jak budou lidé interpretovat
hodnoty i artefakty. Tento rdmec umoziuje pochopit, jak kultura organizace nejen vytvari
specifické pracovni prostfedi, ale také jak ovliviluje proces adaptace novych zaméstnanct,
ktefi se do tohoto prostiedi zaclenuji. (Schein, 1985)

Hofstede pfinesl do studia organizaéni kultury zdsadni rozsiteni skrze koncept tzv. kul-
turnich dimenzi. Ve své teorii identifikoval n€kolik zdkladnich os, podle kterych 1ze charak-
terizovat hodnotové orientace riznych organiza¢nich kultur — napfiklad vztah k moci, miru
individualismu vs. kolektivismu, vyhybdni se nejistoté nebo orientaci na kratkodobé ¢i dlou-
hodobé cile. Tyto dimenze maji pifimy dopad na chovini zaméstnancii v organizacich a jejich
interakce s okolim. V kontextu adaptace novych pracovniki je uzitecné vnimat, jak se kulturné
podminéné hodnoty promitaji do vnitfniho Zivota organizace. Pokud napiiklad organizace
plsobi v prostfedi s vysokou mirou kolektivismu, je pravdépodobné, Ze novy zaméstnanci bu-
dou ocekdvat vys$i miru tymové spoluprice a podpory, zatimco v individualistickém kontextu
muze byt vétsi diiraz kladen na samostatnost a osobni iniciativu. V multikulturnim prostiedi,
typickém pro nékteré NNO poskytujici OSP, tak miiZze dochdzet k ne¢ekanym stfetiim nebo
nedorozuménim, pokud nejsou tyto odliSnosti v€as rozpozndny a spravné interpretovany.
Jednd se o uziteCny ndstroj, ktery poméha 1épe chdpat kontext chovani novych zaméstnanct
a prizptisobit adaptacni proces jejich hodnotovym nastavenim. (Hofstede, [ 1991))

Autofi Cameron a Quinn rozvinuli vyznamny ndstroj pro diagnostiku a transformaci orga-
niza¢ni kultury zndmy jako model konkuren¢nich hodnot ("Competing Values Framework").
Tento model rozdéluje kultury do Ctyf typt podle dvou hlavnich os: zaméfeni na stabilitu vs.

Vv s

zménu a vnitini vs. vnéjsi orientaci. Z praktického hlediska tento rdimec umoziuje organi-
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zacim 1épe porozumét své kulturni identité, ale zdroven nabizi ndstroje k jejimu védomému
rozvoji nebo zméné. V oblasti adaptace novych pracovnikll je tento model velmi cenny.
Naptiklad v klanové kultuie, typické pro fadu NNO, je kladen diraz na spolupréci, divéru
a pratelské vztahy — to prirozené usnadiiuje zaclefiovani novych ¢lend. Naopak v trZzné orien-
tovanych organizacich mtize byt tlak na vykon tak silny, Ze adaptace probihd rychle, ale bez
dostatecné podpory, coz mize vést ke stresu a fluktuaci. Tento model funguje jako prakticky
ndstroj pro diagnostiku a pifipadnou zménu organizaéni kultury, a tim pfimo napomdha zlep-
Seni adaptace novych zaméstnanct prostfednictvim cilenych intervenci. (Cameron a Quinn,
2011))

Trice a Beyer se vénuji dynamickému charakteru organiza¢ni kultury. Hlavné tomu, Ze tato
kultura nenf statickym souborem pravidel, ale neustdle se vyvijejicim systémem vyznami,
symbolil a ritudld. Velky diraz kladou na to, jak kultura ovliviiuje kazdodenni chovani jed-
notlivct a jak se prostiednictvim interakci mezi zaméstnanci reprodukuje a méni. V kontextu
zaCletiovani novych pracovnikil je tento pristup cenny zejména proto, Ze zdiraziiuje roli
kazdodenni praxe — tedy ,,malych véci“, jako jsou zpisoby pozdravu, zplisob, jak se fesi
problémy, kdo koho oslovuje prvni a podobné. Novy pracovnik se neuci pouze formalni pra-
vidla, ale prave i tyto kulturni ,,drobnosti*, které ¢asto rozhoduji o tom, zda se citi byt pfijat.
(Trice a Beyer, |1993)) Tento pfistup pfipomind, Ze adaptace neni jednordzova faze, ale proces
zapojeni do Zivé a proménlivé kultury — a Ze kazda interakce ma v tomto procesu vahu.

Joanne Martin pfinds$i do studia organizacni kultury dtileZity pohled na jeji mnohovrstev-
natost. Upozoriiuje, Ze v rdmci jedné organizace muZe existovat vice subkultur — napiiklad
mezi jednotlivymi oddélenimi, profesnimi skupinami nebo trovnémi fizeni. Tyto subkultury
mohou byt v souladu, ale také v napéti, coz zdsadné ovliviiuje zkuSenost nového zaméstnance.
Zaméfuje se na to, jak kultura formuje vnimdni a zkuSenosti lidi, ktefi do organizace nové
ptichdzeji — jak si interpretuji chovani kolegt, jak rozuméji signdliim z prostfedi, a jak se snazi
zapadnout. Pro adaptaci to znamend, Ze nesta¢i zaméstnance sezndmit s ,,oficidlni* kulturou
organizace — je potieba ho pfipravit i na to, Ze mliZe narazit na rzné normy a o¢ekdvani
napric¢ tymy. (Martin, 2002) Ptijeti nového kolegy se tedy miiZe liSit v zdvislosti na tom, do
jakého tymu nebo mista vykonu prace nastupuje. Citlivé vnimdni této , kulturni plurality*
a jejich moZnych dopadt je dulezité.

Z vyse uvedenych teoretickych pfistupl jasné vyplyvd, Ze organizacni kultura neni pouze
,,pozadim‘* adaptac¢niho procesu, ale jeho aktivnim ¢initelem. Kulturni hodnoty, normy a sdi-
lené predpoklady formuji nejen to, co se od novych pracovnikl ocekdvd, ale také to, jak
se budou citit a jak se jim bude dafit se zacClenit. Z hlediska fizeni lidskych zdrojt je tedy
nezbytné, aby organizace nejen reflektovala svou kulturu, ale aktivné ji vyuZivala jako nastroj
podpory uspésné adaptace. V kontextu NNO, kde byva silnd orientace na hodnoty a spo-
luprici, predstavuje kultura zdroven pfilezitost i zdvazek — vytvorit prostfedi, ve kterém se
novy pracovnik rychle zorientuje, najde své misto a bude se citit soucdsti celku. Vnimam
kulturu organizace nejen jako rdmec, ale jako most — mezi organizaci a jednotlivcem, mezi

oCekavanimi a realitou, mezi formalnim a neformalnim ucenim.
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Koncept organizacni kultury pomdhd porozumét hodnotdim, normdm a klimatu, které
charakterizuji danou organizaci. To je dileZité pro pochopeni, jakym zplisobem organizacni
kultura mtZe ovlivnit adaptacni proces novych zaméstnanct a jakym zpasobem tato kultura
ovliviiuje chovdni a vniméni novych zaméstnanci.

,.Clovék, ktery byl doposud zvykly na kulturu tymové préice a pidtelského ovzdusi, se
htife prizptisobuje kultufe ostrych loktl, provazené kazdodennim bojem o moc. Ten, kdo
prichdzi z velké organizace, kde mé kazdy presné vymezenou svou pracovni ndpli a dané
pracovni postupy, se obtiZn€ji adaptuje v malé firm¢, kde je vyZadovdna samostatnost pri
feSeni problému a kde museji vSichni délat v§echno.* (Bélohlavek, 20164l s. 11) Ke kazdému
novému zaméstnanci je tfeba pfistupovat individudlné a brat v potaz to, zZe zplisob prace,
chovéni a pfistup k ostatnim lidem je vysledkem fady faktorti — schopnosti, znalosti, motivd,
postojt, sebediivery i jeho pfedchozich zkusenosti.

V dnesni dobé ocekdvaji novi zaméstnanci zkusenosti zameéstnavatele se zaclefiovanim,
které umoziiuji mnohem vétsi miru flexibility, pfizpisobeni a personalizace. Stejné tak mnoho
novych zaméstnancli ocekdvd, Ze ndbor, zaclefiovani, uceni a rozvoj budou vzdjemné pro-
pojeny za ucelem vytvareni novych moZnosti vzdélavani a kariérniho rastu. Tato ocekavani
vsak vyZaduji zmény ve zptisobu, jakym je zaclefiovani provadéno, hodnoceno a propojovano
s dal§imi praktikami v oblasti lidskych zdrojt. (Jeske a Olson, 2022)) Manazefi ve vedoucich
pozicich musi byt schopni srozumitelné preddvat informace (nejen) novym pracovnikdim or-
ganizace. ,,Uspé&$ni vedouci pracovnici museji byt schopni vice neZ kdy jindy zvlddat stile
sloZitéjsi a rozsdhlejsi informacni systémy a procesy. Patf{ sem i sbér, distribuce, zpracovani,
prezentace a snad na prvnim misté ndleZit€é porozuméni informacim.* (Nollkel 2004, s. 65)

Teoretickd rovina organizac¢ni kultury nyni nabyvéd konkrétntho vyznamu. Pokud ma
organizace zajistit dlouhodobé zapojeni a motivaci pracovnikli, musi vytvéiret podminky,
které podporuji nejen vykon, ale i smysluplnost prace, moznost rlistu a bezpecné prostfedi
pro uceni. ,,Pokud dnes vime, Ze Clovék poddva vysoky vykon, kdyz je ve stavu ,plynuti*
(flow), pak je nutné lidem nabidnout zajimavou a smysluplnou préci, kterd je jim Sita na
miru. A to musi byt explicitni nastaveni celé organizace. Pokud firma chce, aby se lidé chtéli
rozvijet a ucit, musi to byt soucdsti firemni kultury. Soucasné s velkou toleranci pro chyby,
které patii k procesu uceni.” (Hasa, 2016, s. 80) Tato myslenka vystihuje to, co je v jadru
moderni organizacni kultury — orientace na ¢lovéka, divéru a dlouhodobé partnerstvi. Takto
chdpand kultura neni pouze rdmcem, ale aktivnim ndstrojem, ktery organizacim umoZziiuje
nejen preZzit, ale rozvijet se prostfednictvim lidi, ktefi se v ni mohou citit "jako doma".

Také manaZerské kompetence a sdileni informaci hraji kli¢ovou roli, kdyZ je novy ¢len
tymu predstaven. Kromé toho zdleZi také na tom, jak manaZeti vnimaji proaktivni chovani
a prizptisobeni novych zaméstnanct. (Jeske a Olson, 2022) Novi zaméstnanci hlésili nizs{
uroven uzkosti, kdyZz jejich nadfizeni sdileli vice informaci a nabidli vice podpory; rychleji se
naucili nové ukoly, projevili zlepSeny vykon a niz8i zamér odejit z prace. (Ellis a kol., [20177))

Organizac¢ni kultura ma vyznamnou roli pro UspéSnost adaptace novych zaméstnanci,

zejména v neziskovém sektoru, kde hraji roli silné hodnoty a posldni organizace. Kultura
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urcuje ,,jak to u nds chodi*“ — jaké chovdni je Zddouci, jak se komunikuji informace, jak se
fesi problémy — a nové prichozi si tyto kulturni vzorce postupné osvojuji. Praktické aspekty
adaptacniho procesu tak Casto zrcadli prvky organizac¢ni kultury. Napiiklad v organizaci, kde
je oteviend komunikace a diiraz na ucent, se novy pracovnik nebude bét klast otdzky, dostane
konstruktivni zpétnou vazbu a rychleji se nauci nejen formalnim postuptim, ale i ,,nepsanym
pravidlim*®. Naopak v kultufe, kterd je forméalni a hierarchickd, miiZe adaptace probihat strnule
—novy Clen tymu se drZi jen oficidlnich instrukci a déle trvd, neZ pronikne do skute¢nych
pracovnich vztahii. Organizacni kultura podporujici zaclenovani se vyznacuje predevS§im
podporou, divérou a inkluzi. Pokud m4 organizace nastavenu kulturu mentorstvi a podpory,
dostane novy zaméstnanec napiiklad zkuseného kolegu jako mentora ¢i ,,buddyho®, ktery ho

provede tvodnimi ukoly i tymovymi zvyklostmi. (Bauer, 2007)

1.2.1 Rozdil mezi orientaci a komplexnim zaclennovanim

Y Vv,

Proces zaclefiovdni novych zaméstnancli miiZze byt jednim z nejkriti¢téjSich faktori za-
jistujicich, Ze kratce pfijati zaméstnanci budou produktivni a spokojeni pracovnici. AvSak
v nékterych organizacich je ¢asto zaménovdno zaclefiovani s orientaci. Zatimco orientace
muZe byt nezbytnd — je tieba vyfeSit papirovani a dal$i rutinni dkoly - zaclefiovani je kom-
plexni proces, do kterého jsou zapojeni manazeti a dalsi zaméstnanci a mtiZe trvat aZ dvandct
meésicu. (Maurer, 2019)

Pojmy orientace a komplexni zaclefiovani (integrace) novych zaméstnanct byvaji né-
kdy zaménovany, ale ve skute¢nosti oznacuji odliSné aspekty adaptacniho procesu — lisi se
zejména svym rozsahem a trvanim. Orientacni faze predstavuje zpravidla tvodni, kréatko-
dobé sezndmeni nového pracovnika s organizaci, zatimco komplexni zaclefiovani oznacuje
dlouhodoby proces plného zapojeni do prace i organizaéni kultury.

Orientacni proces probihd typicky v prvnich dnech ¢i tydnech po nastupu. M4 ¢asto formu
jednordzové akce nebo série kratkych Skoleni, jejichZ cilem je pfedat novému zaméstnanci
zédkladni informace a pomoci mu zorientovat se v novém prostfedi. Orientace obvykle za-
hrnuje administrativni kroky (vyplnéni formuldfd, nastaveni piistupii), bezpecnostni skolent,
predstaveni zdkladnich pravidel a sezndmeni s kolegy, pracovistém a bezprostfednimi dkoly.
Lze si ji predstavit jako ,,uvitaci tyden* ¢i den, kdy persondlni oddé€leni a nadfizeny zamést-
nance oficidlné privitaji a vybavi ho nejnutn€jSimi informacemi pro start. (Coleman, 2023)
Orientace je tedy ¢asoveé ohrani¢end — Casto trva jen nékolik hodin, pfipadné€ par dnti — a jejim
vystupem je, Ze zaméstnanec znd zdkladni fakta (kde co je, na koho se obracet, jaké jsou jeho
prvni tkoly a pravidla préice).

Oproti tomu komplexni zac¢leniovani predstavuje dlouhodobé;jsi, pokracujici proces, ktery
muze trvat nékolik mésicti az rok. Jeho cilem neni jen formdlni uvedeni do prace, ale plné
zapojeni nového zaméstnance do vSech aspektl fungovani organizace — pracovnich i social-
nich. Zahrnuje priibéZné uceni se pracovnim dovednostem, postupné prebirdni odpovédnosti,

budovani vztahti na pracovisti, ziskdvani zp€tné vazby a hlavné postupné szivani se s kulturou
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a hodnotami organizace. Po tspéSném zavrSeni komplexniho zaclenéni v idedlnim piipadé
novy zaméstnanec ,,Zije a dycha*“ kulturou organizace, citi se byt jejim ¢lenem. (Coleman,
2023) V prvnim mésici byva komplexni zaclefiovani intenzivni (navazuje na orientaci dal-
$im Skolenim, pravidelnymi schlizkami nadiizeného s novym zaméstnancem, mentoringem,
apod.). Poté se frekvence interakci sniZuje, ale stdle probihaji napiiklad mési¢ni hodnoceni
pokroku az do konce zkuSebni doby ¢i prvniho roku. Co se tyce formy jednotlivych procest,
tak orientace byva strukturovand jako program (napf. pldn prvniho dne) a komplexni zacle-
novéni je spiSe kombinaci Skoleni, praxe, kouc¢inku, hodnoceni a socializace, které probiha
pribézné. (Bishopl 2022)

Naptiklad podle reportu Society for Human Resource Management organizace s pro-
pracovanym komplexnim zaclefiovanim ("onboarding") zaznamenaly témétf o 60 % vySsi
pravdépodobnost, Ze zaméstnanec zistane po tfileté period€, oproti organizacim, které po-
skytly jen zdkladni orientacni Skoleni. (Maurer, 2015]) Pokud se zaméstnanec citi po tvodnim
zauceni ponechdn ,,svému osudu‘, mliZze narazit na skryté prekazky (neznalost neformalnich
komunikacnich kandlii, nepochopeni oekavani nadfizenych, nezapojeni do kolektivu), coz
vede k frustraci. Naopak pii systematickém zacleniovani — kdy novy zaméstnanec dostava
pribéznou zpétnou vazbu, md mozZnost se ptat, absolvuje dopliiujici Skoleni a citi zdjem ze
strany organizace — roste jeho sebedlvéra i loajalita.

Zavérem bych tento rozdil mezi orientaci a komplexnim zaclenénim popsala formou
metafory. Orientace otevie novému pracovnikovi dvefe do organizace a ukdze mu vstupni
halu. Komplexni adaptace ho provede celym ,,domem®, predstavi mu vSechny obyvatele,
nauci ho pravidlim souZiti a umoZni mu postupné zaujmout své misto u spolecného stolu.
Pro efektivni adaptacni proces je nezbytné nepodcenit ani jednu z téchto slozek - kvalitni
orienta¢ni start i navazujici dlouhodobou péci o nového zaméstnance. To zajisti, Ze se z nového
pracovnika stane stabilni opora tymu, kterd sdili hodnoty organizace a pfispivd k jejimu

poslani.
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1.3 Teorie socialni podpory

Tento koncept poméhd pochopit, jakym zptisobem mtiZe podpora od kolegti a nadfizenych
v procesu adaptace novych zaméstnancii pomoci zvladnout adaptacni vyzvy a zaclenit se do
organizace.

Socidlni podpora predstavuje klicovy psychosocidlni faktor, ktery ovlivituje adaptaci je-
dince na nové prostredi, zvladani stresu i celkovou pohodu. Je moZné ji popsat jako pocit
a skutecnost, Ze je o ¢loveéka pecovano, ma k dispozici pomoc druhych a je souéasti podptirné
sité. Je také rozdil mezi poskytnutou a vnimanou podporou — tedy mezi objektivné nabizenou
pomoci a subjektivnim pocitem, Ze pomoc je k dispozici. Pro adaptaci v praci byva kli-
¢ové, aby novi zaméstnanci vnimanou podporu vitbec citili; napiiklad pfitomnost mentora ¢i
“buddy” kolegy mliZe byt neti¢innd, pokud nemd novy zaméstnanec diivéru pozadat o pomoc.
(House, [1981))

House rozliSuje ¢tyti druhy podpory:

Emocionalni podpora: projevy empatie, divéry, laskavosti a zdjmu (pocit, Ze druzi
¢lovéka vyslechnou a rozumi mu).

Instrumentalni podpora: poskytnuti hmatatelné pomoci ¢i sluZeb (napf. pomoc s tko-
lem, materidlni vypomoc).

Informacni podpora: predavani rad, informaci ¢i instrukci uzitecnych pro feSeni pro-
blému nebo orientaci v nové situaci.

Hodnotici (napf. zpétnovazebni) podpora: ujisténi a ocenéni, které pomdha piijemci
zhodnotit sebe sama (pozitivni zpétnd vazba, uznini vykonu).

Dva hlavni modely ptsobeni socidlni podpory na zdravi a stres jsou "main-effect mo-
del"a "stress-buffering hypothesis". Prvni, "main-effect"model tvrdi, Ze socidlni opora ma
pozitivni dopad na zdravi a pohodu jednotlivce pfimo, bez ohledu na miru stresu. Napiiklad
zdravi obecné. Druhy model, "stress-buffering hypothesis", tvrdi, Ze podpora zmiriiuje nega-
tivni dopady stresu tim, Ze pomaha jedinci lépe zvladat zatéZové situace. V praxi to znamena,
Ze napriklad vstficnost a rady kolegti nebo nadiizeného mohou sniZit proZivany stres nového
zaméstnance, protoZe vi, Ze se ma na koho obritit a neni na problémy sam. Oba tyto modely
se vzdjemné nevylucuji — socidlni podpora tak miZe jednak obecné zlepsovat pohodu (pfimy
efekt) a soucasné fungovat jako ochranny faktor pfi zatézi. (Cohen a Wills, |1985)

Novéjsi pristupy rozsitily tyto modely o pozitivni perspektivu rozvoje. Napiiklad model
,thriving through relationships* navrhuje, Ze podptirné vztahy nejen pomdhaji zvladat obtize,
ale také funguji jako katalyzdtor rozvoje — podporuji jedince v hleddni pfileZitosti, ristu
a naplnovani cilt. (Feeney a Collins, 2015) Coz je zvlasté relevantni v pracovnim prostiedi,
kde dobré vztahy mohou novému zaméstnanci dodat odvahu ucit se novym vécem a profesné
rust.

V pracovnim kontextu se koncept socidlni podpory rozvinul také v teorii "vnimané orga-

niza¢ni podpory". Rhoades a Eisenberger ji definovali jako obecnou viru zaméstnance, Ze si
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organizace ceni jeho piinosu a pecuje o jeho blaho. Jejich meta-analyza ukdzala, Ze férové za-
chédzeni v organizaci, podpora od nadfizenych a dobré pracovni podminky posiluji vhimanou
podporu ze strany organizace. VyS$i vnimana organizacni podpora vede k vyssi spokojenosti
a pozitivni ndladé zaméstnancii a zaroven k vyssi loajalité, lepSimu vykonu a niz$i fluktuaci.
To koresponduje s tzv. teorii socidlni vymény - pokud se zaméstnanec citi podporovén, citi
zévazek tuto piizen oplacet napt. vySSim nasazenim nebo setrvdnim v organizaci. V kontextu
adaptace novych zaméstnanctli to znamend, Ze vstiicné prijeti a systematickd podpora od or-
ganizace (napf. adaptacni program, zaskoleni, mentoring) v nich buduje pocit sounaleZitosti
a reciprocni loajality. (Rhoades a Eisenberger, 2002)

Socidlni podpora plisobi motivacné (uspokojuje zakladni potfebu soundleZzitosti a uznani)
a zaroven ochratniuje pred stresem — napiiklad moZnost kdykoli se poradit s kolegy miize
zmirnit pocit emocniho vycerpani pii vysoké pracovni zatéZi. Podpora na pracovisti dava
zameéstnancim piileZitost formovat si svou praci — tedy aktivn€ upravovat pracovni postupy
a role diky zpétné vazbé a raddm od ostatnich. (Bakker a Demerouti, [2007) Tim pfispiva
k pocitu kompetence a kontroly nad praci, coZ opét posiluje pracovni uspokojeni.

Zkouma se také to, za jakych podminek je podpora nejucinnéjsi. Zajimavé je, ze pokud
zameéstnanec citi, Ze ziskava stejné mnoZstvi podpory, jaké sdm poskytuje ostatnim, zlepSuje
to jeho pohodu. Naopak pocit jednostranné “ptrevazujici” podpory (Ze dostdvd mnohem
vice pomoci, neZ sdm vraci) miZe paradoxné vést k hors$i pohodé kvili pocitu dluhu ¢i
sniZzené sebehodnoty. Pti zavddéni podplirnych programi je dobré podporovat oboustrannou
vyménu — napiiklad i novy pracovnik mizZe ptispét tymu (novymi ndpady, nadSenim), aby
se necitil pouze jako piijemce pomoci. Socidlni podpora kolegli a nadfizenych je vnimédna
jako klicovy faktor posilujici odolnost zaméstnancii v poméhajicich profesich. To je dilezité
zejména u novych pracovnikili v socidlnich sluZbéch, ktefi jsou vystaveni emo¢né ndroénym
situacim — podpora tymu jim pomdahd ,,dobijet baterky” a vytrvat. V oblasti socidlni price
a pomdhajicich profesi je téma socidlni podpory obzvlast aktualni. Socidlni pracovnici ¢asto
¢eli vysokému riziku syndromu vyhoteni a stresu z ndro¢nych klientskych situaci. Neformalni
rozhovory s kolegy na pracovisti slouzi jako zdroj sdilenych zkuSenosti a znalosti, pomdahaji
v rozhodovani a zmiriuji pocit izolace. Vyzkumy ukazuji, Ze pravé kvalitni podpora na
pracovisti — v podobé dostupné supervize, soudrzného tymu a empatického vedeni — ptisobi
jako ochranny faktor proti vyhofeni a zvySuje pracovni spokojenost. (Cook, [2024))

DilezZitym predpokladem efektivniho plisobeni socidlni podpory v pracovnim prostfedi
je 1 sladéni ocekdvani a roli mezi ¢leny tymu. Podpora a spolupriace se neodehrdvaji ve
vakuu — jsou vysledkem sdileného porozuméni a vzdjemné divery. ,,Tym by mél dostat cas
na ,sehrdni se‘... Porozuméni s ostatnimi nastane snadnéji v pripad€, Ze si vymezime svij
typ role a sjednotime sva ocekavani s potfebami tymu.* (Kolajova, Lenkal 2006, s. 38-39)
V kontextu adaptace novych socidlnich pracovnikili to znamena, Ze jejich zaclenéni do tymu
by nemélo byt ponechdno ndhod¢ — je tfeba vytvofrit prostor pro spolecnou reflexi pracovnich
roli, komunikaci o o¢ekdvanich a podporu pii hleddni mista nového ¢lena v kolektivu. Takto

cilené¢ budovand podpora napomdhd nejen profesnimu zakotveni nového pracovnika, ale
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i soudrznosti a funk¢nosti celého tymu.
Celkové lze fici, Ze teorie socidlni podpory zdiraziiuji jeji mnohorozmérny piinos.
Spravné nastavend podpora v organizaci nejen chrani zaméstnance pied stresem, ale také

aktivné pfispiva k jejich profesnimu ristu, motivaci a dlouhodobé stabilizaci v zaméstndni.

1.3.1 Vyznam sociilni podpory v adaptaci

Adaptace novych zaméstnanctli — proces, kdy se jedinec zaclenuje do pracovniho prostfedi,
osvojuje si pracovni roli a kulturu organizace — je kritickym obdobim, které do velké miry
rozhoduje o tom, zda pracovnik zvlddne pocatecni stres a zistane v profesi. V pomahajicich
profesich, jako je socidlni price, je tato adaptace obzvlasf naro¢nd kvili emocnimu vypéti
a komplexnim pfipadiim klientti. Podpora ze strany kolegi a nadfizenych se ukazuje jako jeden

vvvvv

potvrzuji, Ze novi socidlni pracovnici, ktefi maji silnou oporu v pracovnim kolektivu, 1épe
zvladaji naroky profese a vykazuji vyS$i spokojenost. Naopak nedostatek podpory a pocit
osamoceni mohou vést k pfed¢asnému odchodu z price ¢i dokonce z profese. Tymova podpora
hraje nezastupitelnou roli v kaZdodennim zvladani novych tkolt. ZkuSeni kolegové pomahaji
novému radou, preddvaji neformdlni znalosti o chodu organizace a poskytuji emociondlni
zazemi v ndroc¢nych situacich. Vyzkum mezi socidlnimi pracovniky ukazuje, Ze soudrzny tym
funguje jako “bezpecnd zdkladna”. Kdyz se novy zaméstnanec potyka s tézkym pripadem,
védomi, Ze se miliZe obrétit na kolegy o pomoc ¢i sdilet své pocity, mu doddva jistotu a sniZuje
uzkost. (Biggart, 2017)

Vyzkumy potvrzuji, Zze podpora od stavajicich zaméstnancd (napf. pridéleni mentora,
ochota zkuSenéjSich kolegli zaucovat nové pracovniky) patfi k nejdalezit¢jSim faktortim
uspésné adaptace a souvisi s vySsi spokojenosti a loajalitou novych pracovniki. (Saks, 2007)

Podptirné prostfedi umoziiuje novému socidlnimu pracovnikovi otevien¢ mluvit o stresu
z praxe, ziskat emocni oporu i praktické tipy, a tim predchdzet vyhotfeni. Naopak, pokud
v tymu chybi soudrZnost a podpora, novi zaméstnanci ¢asto “trpi v tichosti” a jejich stres se
kumuluje, cozZ vede k pocitlim vycerpdni. Napiiklad kvalitativni studie z oblasti péce o déti
zjistila, Ze mladi socidlni pracovnici v terénu Casto zazivaji emocni vyCerpani, pokud nemaji
s kym sdilet tézké zazitky, a mnozi zvazuji odchod. (Smith a Peterson, [2018) Neformalni
podpora kolegii — tieba spole¢né kavové pauzy ¢i moznost kdykoli zatelefonovat zkuSenéjsimu
kolegovi — se tak ukazuje jako nenahraditelny prvek adaptace, ktery Zadny formalni manual
nenahradi.

Podpora nadfizenych je druhym pilifem tspéSné adaptace. Pfimy nadfizeny casto ztéles-
niuje pro nového zameéstnance “tvaf” organizace a jeho pristup miiZze urCovat, zda se novy
¢len tymu citi vitdn a ocetiovan. Vyzkumy v neziskovych organizacich ukazuji, Ze citlivé
vedeni a dostupnd supervize vyrazn€ zvySuji Sance, Ze socidlni pracovnik v organizaci setrva.
Kvalitni supervize poskytuje prostor pro reflexi narocnych pripadd, odborné vedeni i psy-

chickou tlevu — supervizor miize pomoci novému zaméstnanci zpracovat emocné obtizné
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zkuSenosti z préce s klienty, ¢imZ predchdzi syndromu sekundarni traumatizace. Pravidelné,
konstruktivni supervizni rozhovory vedou k vyssi pracovni spokojenosti socidlnich pracov-
nikd a sniZuji jejich umysl odejit. (Cookl, [2024)

Vedouci pracovnici by tedy méli byt aktivné zapojeni do adaptace — pravidelné se ptat
novych zaméstnancl na jejich potieby, poskytovat konstruktivni zpétnou vazbu a oceniovat
pokroky. I jednoduché gesto podpory od nadfizeného (napft. pochvala za zvladnuti prvniho
ndro¢ného piipadu) miiZze vyrazné zvysit sebedivéru nového socidlniho pracovnika. Podpora
kolegli a nadfizenych ovliviiuje adaptaci novych socidlnich pracovnikli ve zvladani stresu
a prevenci vyhoteni, ddle podplrné vztahy pomadhaji celit pracovnim stresorim. Kolegyné
¢i kolega miliZze poskytnout emociondlni dtéchu po ndro¢ném jedndni s klientem, pomoci se
zardmovanim problému a najit feSeni. Tim se sniZuje akutnf stresova reakce. Uginek podpory
je nejvice patrny pii zatéZovych situacich. (Cohen a Wills, [1985)

Absence podpory vede k pocitu pietizeni a ptispivd k vyhofeni. Prace socidlnich pra-
covnikill s traumatizovanymi klienty (napf. uprchliky) obzvlast vyZaduje tzv. psychologickou
"debriefingovou"podporu — po vypjatych situacich je pro nového zaméstnance nesmirné
ulevné, kdyz si mize s nadfizenym nebo kolegou v klidu projit, co se stalo, a ujistit se, Ze
jeho reakce byly priméiené. (Jackson, 2014

Studie z prostfedi neziskovych organizaci zjistily, Ze podporujici tymovd kultura souvisi
s vy$si pracovni satisfakci a zdvazkem zaméstnancii. Prakticky to znamend, Ze pokud se novy
zameéstnanec muiiZze spolehnout na pomoc a férové vedent, vice si vdZi své prace a je ochoten
investovat energii do toho, aby ji provad¢l dobfe. (Rhoades a Eisenberger;, |[2002)

Efektivni socializace s tymem zdvisi do zna¢né miry na tom, zda se novému pracovnikovi
dafi napliiovat ocekdvani tykajici se vzajemného vztahu s organizaci. Behem adaptac¢niho pro-
cesu se formuje vztah mezi nim, organizaci a jejimi ostatnimi zaméstnanci. Pokud mé novy
zaméstnanec pocit, Ze obdrZi podporu, uznani a moZnost ristu, jak bylo pfedem implicitné ¢i
explicitné prislibeno, tak dochdzi k vyssi divere, motivaci a angaZovanosti nového zamést-
nance. Naopak pfi vnimani nesouladu nebo poruSeni o¢ekdvani to mtize vést ke zklamani,
demotivaci a naruSeni adaptace. (Woodrow a Guest, 2017)

Zasadnim faktorem, ktery ovliviiuje nejen uspéSnou adaptaci novych zaméstnancd, ale
také jejich dlouhodobou pracovni angaZovanost, je mira, do jaké se citi byt emociondlné
propojeni se svou praci a organizaci. Efektivni zaméstnaneckd angaZovanost je vysledkem
prostiedi, které podporuje otevienou komunikaci, diivéru a participaci na rozhodovéni. Kdyz
se zaméstnanci — zejména ti nové prichozi — citi byt skutecné soucdsti organizace a maji
moznost ovliviiovat déni kolem sebe, zvySuje se jejich vnitini motivace i pracovni vykon.
Pro socidlni pracovniky, ktefi Casto ¢eli ndroénym emoc¢nim situacim, je takové prostiedi
obzvlaste dileZité - pravé participace, uznani a prostor pro vyjadieni vlastnich ndzorti mohou
vyznamné prispét k jejich profesni stabilité a odolnosti vii¢i syndromu vyhoteni. (Kaliannan
a Adjovu, [2015)

V modernim pfistupu ke strategickému fizeni lidskych zdroji se stdle vice klade diiraz na

individualizovany pfistup k zaméstnanctim, jejich rozvoj a adaptaci na organizacni kulturu.

28



Soucasné trendy v HR zdtraziiuji vyznam kontinudlni podpory jako klicovych ndstrojl pro
udrZeni kvalifikovanych pracovnikti a posilovani jejich loajality. (Urbancovd a Vrabcovd,
2023) V organizacich poskytujicich OSP to znamend, Ze novi pracovnici potfebuji nejen
formdlni zaSkoleni, ale i priibéZné vedeni, zpétnou vazbu a moznost riist v rdmci profesni
identity. Strategicky vedena podpora v po¢atku pracovniho vztahu pomdha sniZzovat fluktuaci,
posiluje organizaéni kulturu a ptfispiva k tomu, aby novi zaméstnanci vnimali své pracovni

ptsobeni jako smysluplné a udrZitelné.
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1.4 Specifika odborného socialniho poradenstvi s cizinci

OSP zaméfené na cizince je charakteristické specifickymi pfistupy, které reflektuji vi-
cendsobnd znevyhodnéni migrantl. Cizinci Casto Celi jazykové bariéfe, kulturnim rozdiltim,
pravni neznalosti a absenci socidlni opory, coZ zvySuje jejich zranitelnost v interakci se
systémem. (Healy, 2005)

Jednim z klicovych rysi je potfeba prekondvani komunikacnich bariér. Neznalost jazyka
vét§inové spolecnosti ze strany klientli vyZaduje praci s tlumocniky, vicejazy¢nymi materidly
a adaptovanymi formami komunikace. Déle se projevuje potfeba kulturni senzitivity. Kul-
turné odliSné normy a hodnoty ovliviiuji interpretaci situaci, pristup k autoritdm i ocekavani
od sluzby. (Dominell1, [2002)) Z4sadni roli hraje také pravni postaveni klienta. Rtzné typy po-
bytovych opravnéni urcuji odlisné moznosti pristupu k praviim a sluzbam. Socidlni pracovnik
tak musi poskytovat pfesné informace a zaroveni umét klientovi pfistupné vysvétlit komplexni
pravni realitu. (Ministerstvo prace a socidlnich véci, 2022)

Poradci ¢eli i nedostatecné orientaci klient ve specifickém instituciondlnim systému statu.
Mnozi migranti nevédi, na koho se obritit, a sluzbam ¢asto nedivéruji. Proto se ¢asto vyuZivaji
nizkoprahové formy poradenstvi a aktivni navazovani kontaktu v komunitdch. Vyznamnym
principem je multidisciplinarni spoluprdce — zapojeni dalSich profesi a instituci umoziuje
koordinovanou intervenci a efektivni vyuziti dostupnych zdroja. (Payne, [2014)

Poradenstvi s cizinci se ddle vyznacuje Sirokym rozsahem feSenych oblasti — od pobytové
agendy, pres préci, bydleni, aZ po rodinné ¢i zdravotni otdzky. Tento komplexni charakter vy-
Zaduje pristup, ktery zohledniuje propojeni rtiznych oblasti Zivota klienta a vychazi z konceptu
holistické prace. (Healy, 2005) Specifikem poradenstvi pro cizince je rovnéz dliraz na rovny
pfistup, antidiskriminac¢ni praxi a podporu zaclenéni do spole¢nosti. Zde se uplatiiuje anti-
opresivni pfistup, ktery upozoriiuje na strukturdlni prekdzky a potiebu posilovani postaveni
migrantd. (Mullaly, [2002))

Eticky rdmec poradenstvi je postaven na ochrané distojnosti klienta, divérnosti informaci
a respektu k jeho autonomii. (Reamer, [2013) V préci s cizinci to obndsi zvlastni ddraz na

jasnou informovanost a citlivy pristup k odliSnostem.

1.4.1 Charakteristika sluzby odborného socialniho poradenstvi

OSP piedstavuje v CR jednu z registrovanych forem socidlnich sluZeb, jak je vymezeno
v zékoné €. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach. Tento druh sluzZby je uréen osobdm, které se
nachdzeji v nepfiznivé socidlni situaci, pfipadné ji jsou ohroZeny. Cilem je nabidnout témto
osobdm odborné informace, poradenstvi a praktickou podporu pfi feSeni jejich Zivotnich
obtiZi a pfi orientaci ve sloZitém systému socidlni podpory. Zvlastni diiraz se klade na oblasti
jako jsou pfistup k distojnému bydleni, stabilnimu zaméstnani, dostupné zdravotni péci
a porozuméni pradvnimu ramci spolecnosti, ve které se klienti pohybuji. (Ministerstvo prace

a socialnich véci, [2022)
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Tato sluzba je poskytovdna bezplatng, aby byla co nejdostupné;jsi Sirokému spektru kli-
entd, véetné téch, ktefi se potykaji s existenénimi nebo ekonomickymi problémy. Vztahuje
se jak na jednotlivce, tak na celé rodiny. V kontextu prace s migranty a cizinci nabyva po-
radenstvi specifické podoby — zaméfuje se na pomoc pii prekondvani strukturdlnich bariér,
které brani plnohodnotnému zaclenéni do spole¢nosti. Mezi tyto pfekdzky patii zejména ja-
zykovéa neznalost, neporozuméni fungovani instituci, pravni nestabilita spojend s pobytovym
statusem, ale i celkova nejistota spojend s adaptaci na nové prostiedi. (Payne, 2014)

Poradenstvi se v praxi realizuje v nékolika formdch. Tradi¢né€ probihd ambulantné —
tedy v prostorach poradenského centra ¢i kancelafe — avSak stdle Castéji se vyuziva také
terénni forma, kdy socidlni pracovnik dochdzi piimo za klientem, napfiklad domt nebo do
komunity. Je rozvijena i distancni forma — telefonické a e-mailové poradenstvi ¢i online
konzultace, coZ zvySuje dostupnost sluzby zejména pro osoby Zijici mimo vétsi mésta, osoby
s omezenou mobilitou nebo ty, ktefi z riznych divoda preferuji anonymni kontakt. Jednim ze
zédkladnich principd, ktery charakterizuje tuto sluzbu, je jeji nizkoprahovost. To znamena, Ze
klient se miZe obratit na poradnu bez predchoziho doporuceni a bez sloZité administrativy.
Takovy pfistup eliminuje zbytecné bariéry vstupu a umoziuje reagovat flexibilné na akutni
potfeby jednotlivce. V rdmci poradenstvi je moZné poskytnout jak jednordzovou konzultaci
zamétfenou na konkrétni otdzku, tak i dlouhodobéjsi doprovizeni klienta pti feSeni sloZitéjsi
Zivotn{ situace, kterd mlize vyZadovat vice ndvaznych krok a spolupréci s dalsimi subjekty.
(Healy, 2005)

Nedilnou soucdsti sluzby je zajisténi pravni informovanosti klientd. Socidlni pracovnici
preddvaji zdkladni piehled o platné legislativé a pomdhaji klientim zorientovat se v jejich
pravech a povinnostech. U komplikovanych piipadi, které vyzaduji detailni pravni analyzu
¢i zastupovani pred institucemi, pracovnici zaji$fuji propojeni klienta s kvalifikovanymi prav-
niky. Multidisciplindrni spoluprice se tedy v OSP ukazuje jako klicovd — kromé& pravniki
jde i o spolupraci s pedagogy, zdravotnickymi pracovniky nebo pracovniky v oblasti bydleni
a zaméstnanosti. (Payne, 2014) NNO v CR ve vétsiné piipadii poskytuji svym klientéim také
odborné pravni poradenstvi, které umoZziiuje ve spolupréci s pradvnikem zodpovézeni speci-
fickych otdzek jejich pobytového statusu (jednd se o velmi specifické situace, které jsou jiz
nad rdmec zdkladni pravni informovanosti, kterd je v kompetenci socidlnich pracovniki).

Préace socidlnich pracovnikl v této oblasti se opird o jasny eticky rdmec. Zakladem
je Eticky kodex socidlnich pracovniki, ktery klade diiraz na ochranu déstojnosti klienta,
respektovani jeho prav a potfeb, podporu jeho samostatnosti a zajisténi divérnosti vSech
sdilenych informaci. (Reamer, |2013) V kontextu price s migranty a cizinci je tento raimec
zvl1ast dilezity, nebof tito klienti mohou byt z minulosti zvykli na jiny pfistup autorit nebo
instituci, a proto je tfeba budovat dtivéru citlivé a dlouhodobé a zaroven se orientovat v tom,
z jakého kulturniho zdzemi klient ptichazi.

Jednim z hlavnich cilt sluZby je nejen nabidnout okamzZitou pomoc, ale pfedev§im posilit
klientovu schopnost feSit svou situaci samostatné v budoucnosti. Tento princip zplnomociio-

véani je v OSP kli¢ovy — pracovnik klienta aktivn€ zapojuje do rozhodovani a vede ho k tomu,
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aby si osvojil potfebné dovednosti a znalosti k orientaci ve spole¢nosti. U cizinct to ¢asto za-
hrnuje porozuméni zdkladnim dGiednim postupim, schopnost komunikace s institucemi nebo
motivaci ke zlepSovani jazykovych a profesnich dovednosti. (Dominelli, 2002

Aby mohlo byt OSP skutecné efektivni a kvalitni, je nezbytné zajistit pracovnikiim od-
povidajici podminky. Sem patii pravidelnd profesni supervize, kterd pomahd predchazet
vyhoteni a zajistuje odbornou reflexi jejich praxe, metodické vedeni ze strany zkusenych ko-
legii a vedeni organizace, ale také priitbéZné vzdélavani. Vzhledem k proménlivosti legislativy
a specifikiim migrace je dileZité, aby pracovnici sledovali aktudlni trendy, absolvovali $kolen{
zaméfend na interkulturni komunikaci a znali dostupné nastroje a sluzby ve svém regionu.
(Reamer, 2013)

1.4.2 Role socidlnich pracovniki

Socidlni pracovnik je klicovou postavou OSP, protoZe zajistuje propojeni mezi odbor-
nymi znalostmi, praktickymi intervencemi a lidskym pfistupem. V kontextu prace s cizinci
je jeho role zvlast komplexni a vyZaduje Siroké spektrum dovednosti. Pracovnik se zde nevé-
nuje pouze predavani informaci, ale zastdva rozmanité role — je poradcem, ktery poskytuje
faktickou podporu; privodcem, ktery pomdha klientovi orientovat se v novém prostfedi;
koordinatorem jednotlivych navazujicich sluZzeb; zprostredkovatelem mezi klientem a insti-
tucemi; a v neposledni fad¢ také obhdjcem prav, ktery hdji zdjmy zranitelné osoby ve vztahu
k dfednimu aparétu ¢i majoritni spolecnosti. (Reamer, [2013))

Zékladni soucdsti této role je schopnost odborné vyhodnotit socidlni situaci klienta,
identifikovat hlavni problémy a nabidnout vhodné feSeni v souladu s aktudlnimi pravnimi
a instituciondlnimi mozZnostmi. To zahrnuje hlubokou orientaci v oblasti cizineckého, azylo-
vého a pracovniho préva, ddle pak v systému socidlniho zabezpeceni a pradvnich ndrokl osob
s riznym pobytovym statusem. Vzhledem k dynamickému vyvoji pravnich predpisii musi
byt pracovnik schopen kontinudln¢ aktualizovat své znalosti a pravidelné ovéfovat aktudl-
nost informaci, které poskytuje. (Ministerstvo prace a socialnich véci, 2022) Kromé odborné
roviny je kli¢ova rovina mezilidskd, kterd se odviji od schopnosti budovat divéru, naslou-
chat a komunikovat s respektem k individudlnim potfebam klienta. U cizinct je tento aspekt
¢asto komplikovén jazykovou bariérou, odliSnymi kulturnimi normami nebo rozdilnym po-
jetim autorit a institu¢nich vztaht. Socidlni pracovnik proto musi umét ptizplsobit sviij styl
komunikace kulturnimu kontextu klienta, volit vhodné vyjadfovaci prostiedky a udrzet si
zaroven profesiondlni pfistup i lidskou vstiicnost. (Healy, 2005 Schopnost interkulturniho
porozuméni a prizpiisobivosti je povaZzovdna za zdsadni soucdst profesiondlni vybavy kazdého
pracovnika v této oblasti. (Dominell1, 2002)

Jak jsem jiz vysSe uvedla, dilezitou soucasti prace je i schopnost efektivné klienta propo-
jovat s dal$imi odborniky a institucemi. Jednd se zejména o zprostfedkovéani pravni pomoci,
kontaktu se Skolskymi zafizenimi, zdravotnickymi sluzbami ¢i s organizacemi zaméfenymi

na ubytovani a zaméstnanost. Socidlni pracovnik tak ptisobi jako koordinator podpory napii¢
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rliznymi oblastmi Zivota klienta. Pravé tato multidisciplindrni spolupréce je v OSP pro cizince
nezbytnd, nebof situace t€chto klientd byvaji komplexni a ¢asto vyZaduji paralelni feseni vice
problémt najednou. (Payne, [2014) Je tfeba také ovladat schopnost zorientovat klienta v jeho
situaci, nabidnout vhodny postup a prioritizovat ikony dle jejich zdvaznosti.

V ramci vykonu své profese se pracovnik nevyhne etickym dilematim, kterd vyplyvaji
z povahy jeho Cinnosti. Musi se pohybovat v rdmci piresné vymezenych etickych zdsad —
zejména zdsady mlcenlivosti, respektovani autonomie klienta a zachovavani profesiondlni
integrity. V kazdodenni praxi je nezbytné citlivé rozhodovat, kdy jednat ve prospéch klienta
a kdy vymezit hranice intervence. Klient by mél byt veden k tomu, aby si uvédomil vlastni
odpovédnost za rozhodovdni, ale zdroven nesmi byt ponechdn bez podpory v situaci, kterou
nedokaze zvladnout sam. (Reamer, [2013))

DalSim vyznamnym prvkem této role je aktivni podpora klientovy samostatnosti (tzv.
empowerment). Tento pristup znamend, Ze pracovnik nefesi situaci za klienta, ale vede ho
k tomu, aby si postupné osvojil potiebné znalosti a kompetence k samostatnému jedndni.
Pracovnik zdrovein vytvaii bezpecny prostor pro sdileni a budovani sebedlivéry, coz je zdsadni
pro dlouhodobé zaclenéni klienta do spolecnosti. (Mullaly, [2002)

V §irSim smyslu miiZe socidlni pracovnik sehrdvat roli aktéra systémovych zmén. Diky své
kazdodenni zkuSenosti se situacemi klientl identifikuje opakujici se strukturdlni problémy,
na které klienti nardZeji, a mize tyto poznatky prendset do §irsi diskuze o podobé vetejnych
politik. Podili se tak na tvorbé doporuceni pro zlepSeni nastaveni sluZeb, prosazuje zmény
v legislativé nebo pomdha formulovat nové metodické ptistupy. Tento typ advokacni Cinnosti
je typickym projevem angazovaného socidlniho pracovnika, ktery vniméa svou roli nejen jako

Vv s

2002)

1.4.3 Specifika a vyzvy prace s cilovou skupinou cizinctu

Préce s cizinci v rdmci OSP se vyznacuje fadou specifik, kterd souviseji s jejich jedinec-
nym a ¢asto znevyhodnénym postavenim ve spolecnosti. Migranti, zejména ti, ktefi prichdzeji
z mimoevropskych nebo kulturné vzdilenych zemi, se pfi adaptaci na Zivot v CR potykaji
s vicendsobnymi prekdZkami. Tyto pfekdzky mohou mit jak osobni, tak strukturdlni povahu
a prohlubuji riziko socidlniho vylouceni. Mezi nejCastéjsi patfi jazykovd bariéra, kulturni
rozdily, pravni nejistota, sloZitost administrativniho systému, ale také ztrata podptrnych siti
a obecnd nejistota spojend s migraci. (Healy, 2005])

Jednou z nejvyraznéjSich vyzev, se kterou se poradci setkdvaji, je pravé omezena znalost
¢eského jazyka. Nedostatecnd jazykova vybavenost komplikuje migrantim porozuméni sdé-
lenim ze strany dfadd, zdravotnickych zafizeni ¢i §kol, a ¢inf tak béZné Zivotn{ situace obtiZné
zvladnutelné. (Payne| 2014) Socidlni pracovnici proto ¢asto vyuZivaji tlumocniky, pisemné
preklady, vizudlni pomticky nebo komunikaci ve zjednodusené cCesting.

Jazykova bariéra je pfitom tzce propojena s dalsi vyzvou — nizkou digitdlni gramotnosti
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¢asti klientd, kterd se negativné promitd do schopnosti vyfizovat agendu v online prostiedi.
Naptiklad registrace k 1ékari, Zadosti o ddvky nebo komunikace s ufady prostfednictvim
datové schranky jsou pro fadu migrantii nepfistupné bez asistence. (Ministerstvo prace a
socialnich veci, 2022))

Dalsi oblasti, kterd predstavuje specifickou vyzvu, jsou kulturni rozdily. Klienti pfichdzeji
z ruznych kultur, které maji odlisné normy chovani, pojeti autority, vztahy v rodin€, genderové
role i ocekdvani od profesiondlnich sluZzeb. Nékteré kulturni modely napiiklad kladou dtiraz
na kolektivni rozhodovani v rdmci $irsi rodiny, jiné jsou postaveny na silné hierarchii mezi
pohlavimi ¢i generacemi. Tyto odliSnosti ovliviiuji komunikaci a porozuméni mezi pracov-
nikem a klientem. Socidlni pracovnik musi byt schopen rozpoznat kulturni pozadi klienta,
citlivé reagovat na projevy rozdilnych hodnotovych systémi a prizptisobit tomu jak zplisob
vedeni rozhovoru, tak navrzené intervence. (Reamer, 2013)) Nedostatek kulturni senzitivity
muze vést ke komunika¢nim nedorozuménim, odporu ke sluzbé nebo dokonce k opusténi
poradenského procesu.

Neméné ndroénd je i orientace migrantd v pravnim a administrativnim systému CR.
Legislativni prostiedi je slozité a pro vétSinu cizincli nepfehledné, zejména pokud neovla-
daji Cesky jazyk nebo nejsou obezndmeni se zdkladnimi principy fungovani vefejné spravy.
Castym problémem je také ¢astd zména pravnich predpisti, napiiklad v oblasti pobytovych
rezimi, pracovniho prava nebo socidlniho zabezpeceni. To vede k nejistoté, zmatku a v né-
kterych pfipadech i k chybdam, které mohou mit vdZzné disledky, napiiklad ztratu legdlniho
pobytu nebo piistupu k ddvkdm. Socidlni pracovnik tak plni roli nejen informdtora, ale Casto
i privodce, ktery klientovi vysvétluje pravni souvislosti, pomédhd s vypliiovanim formulatrd
a zajisfuje kontakt s piisluSnymi institucemi. Z hlediska organizace systému sluzeb predsta-
vuje vyzvu také jejich nerovnomérna geografickd dostupnost. Zatimco ve velkych méstech
existuje pomérné Sirokd nabidka integracnich a poradenskych sluzeb, v menSich méstech
nebo venkovskych oblastech je nabidka omezend nebo zcela chybi. To vede k situacim, kdy
klienti musi dojizdét desitky kilometrii za pomoci, nebo jsou zcela odkdzédni na online kon-
takt, coZz vS§ak mnohdy nestaci. Vysledkem miiZe byt zhorSeni situace klienta a dlouhodobé
marginalizovani urcité skupiny migranti. Proto je dilezité, aby byly posilovany kapacity
sluZeb i mimo hlavni centra a rozvijela se flexibilni terénni forma préace. (Ministerstvo prace
a socialnich veci, 2022)

Zéavaznou dimenzi, kterd se v prici s migranty stdle vice uplatiiuje, je psychickd zatéz.
Mnozi klienti ¢eli adapta¢nimu stresu, vy¢erpdni, traumatiim z cesty, valky, nebo ztrity bliz-
kych osob. Neziidka se vyskytuji pfiznaky uzkostnych ¢i depresivnich stavii, posttraumatické
stresové poruchy, nebo psychickd uzavfenost, kterd brani navdzani divéry a oteviené ko-
munikaci. Socidlni pracovnik neni psychoterapeutem, ale mél by byt schopen tyto projevy
rozpoznat, empaticky reagovat, vytvorit bezpecny prostor pro sdileni a v ptipadé potieby

klienta nasmérovat na specializovanou odbornou pomoc. (Healy, [2005)
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2. Kontext vybranych organizaci

Druh4 kapitola rozSifuje rdmec této diplomové prace o specificky kontext neziskového
sektoru, ve kterém se adaptacni procesy socidlnich pracovnikii, které zkoumdm, realizuji.
V této Casti nejprve popisuji vybrané NNO a jejich Cinnosti, abych pfibliZila jejich roli
a vyznam v rdmci socidlni integrace a podpory cizincii v CR. Nasledné se vénuji popisu
internich dokumentt té€chto organizaci, jeZ reflektuji jejich vnitfni procesy a postupy v oblasti
adaptace novych zaméstnancti OSP.

V NNO pracujicich s cizinci probihd adaptacni proces novych socidlnich pracovnikd, ktefi
poskytuji OSP. Béhem tohoto procesu dochdzi k tomu, Ze socidlni pracovnici nastupujici do
organizaci se svymi obecnymi kompetencemi prochézi adaptaci, kterd je ma pripravit pro
vykon prace s cilovou skupinou cizinctli a zdrovei si nachdzi svou pozici v nové organizaci.
Tento proces je také dilezity pro zaclenéni novych zaméstnanci do pracovniho prostiedi,
budovéni tymového ducha a efektivniho plnéni pracovnich ukold. Pred realizaci vyzkumné
¢asti neni zcela jasné, jak tfi konkrétni organizace tento proces podporuji a jaké jsou klicové
aspekty ovliviiujici dspésnost jejich adaptacniho procesu socidlnich pracovnikl v socidlni

sluzbé odborného poradenstvi.

2.1 Popis vybranych neziskovych organizaci a jejich ¢in-
nosti

S ohledem na zachovédni anonymity organizaci a informantd, ktefi se ucastnili vyzkumu,
budou vybrané NNO popsany souhrnné, bez uvadéni konkrétnich ndzvii nebo detailnich
specifikaci, které by umoznily jejich jednoznac¢nou identifikaci. Organizaci, které poskytuji
odborné socidlni poradenstvi a dal§f integra¢ni sluzby cizincim v CR, neni mnoho, a proto
blizsi specifikace jejich lokalit, konkrétnich sluZeb ¢i jinych jedine¢nych charakteristik by
snadno vedla k jejich odhaleni, ¢imZ by byla ohroZena anonymita vyzkumnych subjekti.

Vybrané NNO maji vyznamné postaveni v oblasti podpory integrace cizincli v rdmci
CR. Jejich vznik a rozvoj tizce souvisi s rostoucim poétem cizincti pfichdzejicich do CR
za praci, studiem ¢i ochranou, a s potfebou zajistit jejich hladkou integraci do spolec¢nosti.
Organizace pasobi predevsim ve vétSich méstech a regionech, kde je koncentrace cizinct
nejvyssi, zejména pak v Praze a Stfedoceském kraji.

Typicky jsou tyto organizace financovdny z riznych zdroji, zejména ze statnich dotaci,
evropskych fondi, grantti mést ¢i krajd, ale také ze soukromych prispévki. Jejich Cinnost je
ukotvena v platné legislativé CR, zejména v zdkoné o socialnich sluzbéch a v zakoné o pobytu
cizinci, a jejich prace je monitorovdna a vyhodnocovdna jak ze strany financujicich instituci,
tak samotnymi organizacemi prostfednictvim vlastnich evaluacnich néstroju.

Vybrané NNO se specializuji na poskytovani Sirokého spektra sluZzeb urcenych cizincim

Zijictm v CR. Mezi hlavni &innosti t&chto organizaci patii OSP, jehoZ cilem je poskytnout
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cizincim informace a podporu pfii feSeni kazdodennich i specifickych problémt souvisejicich
s jejich pobytem v CR. Poradenstvi zahrnuje oblasti jako je pravni poradenstvi v otdzkéch
pobytu, zaméstnani, socidlniho zabezpecleni a zdravotniho pojisténi, stejné jako pomoc pfi
hledédni ubytovéni ¢i Skol pro déti.

Déle organizace poskytuji integracni kurzy zaméfené na jazykovou piipravu a orientaci
v Ceské spolecnosti. Kurzy Cestiny pro cizince jsou dileZitym ndstrojem integrace, umoZiuji
cizincim nejen zvladnout kazdodenni komunikaci, ale také jim poskytuji nezbytné znalosti
pro orientaci v ¢eském prostfedi, pochopeni mistni kultury a usnadnéni jejich zaclenéni do
pracovniho trhu.

Vedle poradenstvi a vzdélavacich aktivit realizuji tyto NNO také informacni kampané
a osvétové akce zaméfené na majoritni spolecnost, jejichZ cilem je zvySovat povédomi verej-
nosti 0 migraci a integraci a podporovat interkulturni dialog. Potddaji workshopy, seminafe
a komunitni akce, které maji za cil propojovat cizince s mistni komunitou, posilovat vzajemné
porozuméni a sniZzovat predsudky vi¢i migrantim.

Organizace rovnéZ spolupracuji s mistnimi ufady, Skolami, zaméstnavateli a dalSimi rele-
vantnimi institucemi. Tato spolupréce je klicova pro efektivni koordinaci integra¢nich opatfeni
a pro vytvoreni inkluzivniho prostfedi v oblastech s vy$§i koncentraci migrantt.

V rdmci svych aktivit tyto organizace ¢asto zaméstndvaji socidlni pracovniky, pravniky,
tlumocniky, lektory CeStiny a dal$i specialisty, ktefi maji odborné vzdélani a dlouhodobou
praxi v oblasti integrace. Tito pracovnici se pravidelné dc¢astni odborného vzdélavéni a su-
pervizi, coZ jim umoziuje efektivné reagovat na potieby klientdl a udrzovat vysokou kvalitu
poskytovanych sluzeb.

Vyse uvedené Cinnosti vybranych neziskovych organizaci jsou dilezitou soucésti kom-
plexniho systému podpory integrace cizincd, pricemz organizace aktivné prispivaji k utvareni
oteviené a inkluzivni spolec¢nosti, kde maji cizinci pfileZitost plnohodnotné se zapojit do Zi-
vota v CR.
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2.2 Priehled internich dokumentii k adapta¢nimu procesu

Adaptacéni proces novych pracovnikii OSP ve vybranych NNO je propsén také do vnitini
dokumentace, kterd urcuje zdkladni pravidla, pracovni postupy 1 organizacni kulturu dané
instituce. NiZe je uveden prehled internich dokumentd, které mi byly poskytnuty tiemi zkou-
manymi organizacemi (ozna¢enymi jako organizace A, B a C).

Organizace A a B jsou v hlavnim mésté Praha a Organizace C je ve Stiedoceském kraji.
Tento ptehled pribliZuje jejich strukturu, obsahové zaméreni i zplisob vyuZiti v praxi adaptace

nového socidlniho pracovnika OSP.

Organizace A

Organizace A poskytla dva klicové dokumenty tykajici se adapta¢niho procesu: ,,Adap-
tacni plan nového pracovnika“ a ,, Manudl pracovnika <ndzev organizace> “. Oba dokumenty
reflektuji propracovany systém zaclenéni novych zaméstnanct do pracovniho prostfedi, pfi-
¢emZ kombinuji organizacni, odborné i praktické aspekty kaZzdodenni ¢innosti.

Adaptacni plan nového pracovnika je systematicky strukturovan podle jednotlivych fazi
od ndstupu do organizace. Obsahuje mimo jiné sezndmeni s organizaci, jejim posldnim,
strukturou a ¢innosti jednotlivych oddé€leni. Déle planuje faze stinovani zkusenéjsich kolega,
ziskavani praktickych dovednosti a postupné zapojovani nového pracovnika do klientské
prace. Soucasti jsou 1 konkrétni kratkodobé a dlouhodobé cile.

Druhy dokument, manudl pracovnika, predstavuje rozsahly interni materidl, ktery slouZzi
nejen novym zameéstnanclim, ale i jako opora pro stdvajici tym. Manudl zahrnuje Siroké
spektrum témat — od zdkladnich organizac¢nich informaci (technické zazemi, kontakty, ptistup
do systému), pies etické zasady prace, aZ po popis jednotlivych postupli poskytovani OSP.
Diiraz je kladen na orientaci v legislativnich zméndch, standardy préce s klientem, vedeni
dokumentace i tymovou spolupréici. Tento manudl zarovei slouZi jako metodickd opora a zdroj
sdilenych zkuSenosti. Pro adaptacni proces je zdsadni tim, Ze novy pracovnik ma povinnost

se s jeho obsahem sezndmit v ramci zaskoleni.

Organizace B

Organizace B poskytla tfi interni dokumenty: ,, Manudl pro nové pracovniky“, ,, Checklist
nového pracovnika* a ,, Manudal pro pFimou praci s klientem . Tyto materidly tvoii komplexni
celek, ktery pokryva jak formdlni ndleZitosti ndstupu do zaméstnani, tak odborny obsah
a metodické vedeni pracovniki.

Manudl pro nové pracovniky slouZi jako tvodni priivodce organizaci, seznamuje s jeji
strukturou, komunika¢nimi kandly, internim systémem sdileni informaci a pravidly préce.
Obsahuje také informace o kalendéii, emailové komunikaci, tymové spolupraci a administra-

tivnich néleZitostech. Obsahuje zakladni informace k préci s klientem, préci v interni databazi
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klientli, dokumentaci a také praktické informace k organizaci prace (jako je dochdzka, dovo-
lena ¢i homeoffice).

Checklist nového pracovnika je praktickym néstrojem slouzicim k systematickému sle-
dovéni dkold, které musi byt béhem adapta¢niho procesu splnény. Obsahuje oblasti jako
administrativni naleZitosti (smlouva, doklady), zaSkoleni v bezpe€nosti prace, sezndmeni se
s klicovymi dokumenty (standardy kvality, smérnice), orientaci v informacnich systémech
a pfimou préci s klienty.

Manuadl pro pfimou préci s klientem je rozsahly odborny dokument, ktery funguje jako
metodicka opora pro socidlni pracovniky. Obsahuje detailni prehled legislativnich informaci,
praktickych piikladl z praxe a instrukci k vedeni konzultaci v oblastech jako je zaméstnanost,
zdravotni pojisténi, vzdélavani, socidlni ddvky, nostrifikace a dal$i specifika prace s migranty
a uprchliky. V kontextu adaptace nového pracovnika je jeho tlohou poskytnout zdkladni

znalostni rdmec a zajistit odbornou jistotu pti vstupu do poradenstvi.

Organizace C

Organizace C predlozila dva hlavni dokumenty: ,, Pldn zaskolovani socidlniho pracov-
nika* a ,,Zdkladni obsah zaskolovacich témat“. Oba dokumenty vykazuji vysoky stupenl
systematicnosti a reflektuji potfebu postupného budovani kompetenci u nové nastupujicich
pracovnikd.

Plan zaskolovéni socidlniho pracovnika roz¢lenuje adaptacni proces do nékolika etap v ¢a-
sovém rozmezi prvnich tif mésicti. Kazda faze obsahuje konkrétni cile, aktivity a kompetence,
které ma pracovnik ziskat. Prvni tydny jsou zaméfeny na orientaci v organizaci, metodiku
prace a doprovodné aktivity. Nasleduje faze stinovani, samostatného vedeni konzultaci s né-
slednou intervizi a rozvojem odbornych dovednosti. Dokument také zahrnuje mechanismy
priabézného a zavérecného hodnoceni adaptacniho procesu.

Zékladni obsah zaSkolovacich témat je dopliikovym materidlem, ktery pirehledné struk-
turuje témata, jimiZ by mél novy pracovnik projit. Pro kazdé odborné téma (napt. pobytova
legislativa, price, zdravotnictvi, Skolstvi, davky, dichody, obCanstvi, bydleni) jsou uvedeny
cile, zptsoby prace, kompetence, které se oCekavaji v ,,zdkladni* a ,,rozsifené* tirovni znalosti,

a také hranice toho, co pracovnik fesSit v prvotni fizi nema.
Z ptedloZzené dokumentace vyplyva, Ze vSechny tfi organizace ptikladaji adapta¢nimu pro-
cesu vyznamnou roli a usiluji o jeho systemati¢nost. Dokumenty se liSi rozsahem, strukturou

i dirazem na jednotlivé oblasti, avSak spolecné vytvaieji uceleny rdmec, ktery napomaha

hladkému zaclenéni nového pracovnika do tymu i samotné sluzby.
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3. Metodologie

V této kapitole se detailné vénuji teoretickému a praktickému radmci svého kvalitativniho
vyzkumu, jehoZ cilem je odhalit specifika adaptacniho procesu socidlnich pracovnikit OSP
v multikulturnim prostfedi. Kapitola je rozdélena do péti kliCovych ¢asti, které reflektuji
nejen zdkladni paradigma vyzkumu, ale také etickd hlediska, kterd beru v tvahu pfi zajis-
téni ochrany informantl a diivérnost zpracovdavanych dat. Nasledné podrobné popisuji vybér
vzorku a postup vzorkovani, kterymi jsem zajistila reprezentativnost a relevanci ziskanych
informaci. V dal$i podkapitole se zaméfuji na popis pouzitych vyzkumnych metod a technik
— véetné realizace rozhovort, jejich pfepisu, kddovani a nasledné analyzy, a analyzy internich
dokumenti, jeZ poskytuji dopliiujici pohled na problematiku adapta¢niho procesu. Na zavér
kapitoly rozebirdm limity vyzkumu, které je tfeba brat v tvahu pfi interpretaci vysledk a for-
mulaci zavérl. Véfim, Ze mi takto komplexni metodologicky ramec zajisti dostate¢né pevny
zéklad pro realizaci vyzkumné ¢4sti mé diplomové prace, umozni mi systematicky zpraco-
vat ziskand data a nasledné formulovat zavéry, které budou odpovidat skutecné komplexité

studované problematiky.

3.1 Pozicionalita vyzkumnice vii¢i zkoumanému fenoménu

Téma adaptacniho procesu novych zaméstnancti v NNO je dulezité a aktudlni, zejména
v oblasti socidlnich sluzeb, kde odbornost a schopnost zapojit se do pracovniho tymu jsou
kli¢ové pro kvalitni poskytovani sluzeb klientim. Studiem odborné literatury jsem zjistila, jak
velkou roli hraje adaptacni proces v tspéSném zaclenéni novych zaméstnancti do organizace,
zvysuje jejich spokojenost, snizuje fluktuaci zaméstnanci a zlepSuje pracovni vykonnost.

Uvédomuji si, Ze adaptacni proces miiZe byt naro¢ny a klicové je poskytnout novym
zaméstnanciim potiebnou podporu a informace a zdroven proces nastavit tak, aby prili§
nezatéZoval stdvajici zaméstnance. Organizace, ve kterych jsem realizovala vyzkum jsou
NNO s velmi podobnou cilovou skupinou jako NNO ve které jsem pracovala ja. VEéfim, Ze
analyza tohoto procesu v jiné organizaci bude pfinosnd a inspirativni i pro pfipadné zlepSeni
zacletiovani novych socidlnich pracovniki a posileni celkového fungoviani mé organizace ve
sluzbach OSP.

Jako vyzkumnice, kterd bude provddét vyzkum v organizaci, ve které nepracuje, a bude
mluvit se zaméstnanci s podobnym povoldnim, jako mdm j4 (role socidlniho pracovnika

pracujiciho se stejnou cilovou skupinou), mizu ¢elit nékolika limitdm a potencidlnim vyzvam:

* Bias vyzkumnice: To, Ze mdm podobné povolanim jako zaméstnanci, se kterymi jsem
mluvila, znamen4, Ze miZe existovat tendence, Ze budu vnimat jejich zkuSenosti a per-
spektivy skrze “vlastni bryle” (ddvat vétsi vahu informacim a zkuSenostem, které i pro
m¢é pfi adaptacnim procesu byly zdsadni a diileZité, a naopak mensi vdhu vécem, se kte-

rymi nesouhlasim, nejsou mi blizké ¢i zndmé). To by mohlo ovlivnit mou interpretaci
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dat a zkreslit vysledky vyzkumu. Abych minimalizovala riziko ovlivnéni interpretace
dat vlastni profesni zkusenosti, tak jsem v priibéhu sbéru dat kladla dtiraz na oteviené,
nehodnotici otdzky a podporovala volné vyjadfovani respondentii bez usmérnovani ¢i
podsouvéni odpovédi. Déle jsem pracovala s reflexivnim pfistupem — pravidelné jsem si
zaznamendvala vlastni postfehy a moZzné predsudky do svych vyzkumnych pozndmek
a v pribéhu analyzy jsem kladla diiraz na systematické kédovani dat v softwaru MA-
XQDA. Pri tvorbé interpretace jsem usilovala o to, aby mé zavéry vychazely primarné

z dat, nikoli z osobnich zkuSenosti.

* Eticka hlediska: Pti vyzkumu s lidmi, se kterymi jsem v néjakém profesnim vztahu, je
dileZzité peclivé zvazit etické hledisko. To zahrnuje napfiklad zajisténi informovaného
souhlasu informantt. Ddle zachovat diivérnost dat a minimalizaci moZného stresu nebo

nepohodli pro informanty a hovofit s nimi oteviené.

* Omezeny piistup k informacim: I kdyZz jsem se svym povoldnim obezndmena, mtizu Ce-
lit omezenému piistupu k uréitym informacim nebo vidét jen urcitou stranku adaptace
novych zaméstnancti. Zaroveni jsem se s informanty z jednotlivych NNO setkala pouze
jednou, pri realizaci rozhovort, a ziskala pouze ty informace, které mi v ten dany oka-
mZik byli schopni poskytnout (pokud napiiklad néco opomnéli, nebo si nevzpomnéli,
tak dand informace neni soucasti vytvorenych dat). To mohlo ovlivnit komplexnost mé

analyzy a interpretaci vysledkda.

» Naroc¢nost na zachovani rovnovahy: Jako vyzkumnice jsem se snaZila zachovat rovno-
vahu mezi svou roli socidlniho pracovnika a roli vyzkumnice. Bylo dutlezité odd¢lit
profesni povinnosti od role, kterou jsem hrdla béhem vyzkumu, a zajistit, aby ma

vyzkumnd ¢innost byla co nejvice nezévisld a objektivni.

Abych piekonala tyto limity, byla jsem béhem priace oteviena reflexi o svém postoji
a pristupu k vyzkumu. Probrala jsem toto t€éma s vedoucim price a v pribéhu realizace
vyzkumu se k nému vracela. Snazila jsem se minimalizovat vliv svych vlastnich predsudkt
na vyzkum a podporovat otevienou a divérnou atmosféru béhem rozhovorti s tcastniky.
Diikladn€ jsem si promyslela a zohlednila etickd hlediska svého vyzkumu a pfi interpretaci
dat zkoumala mozné zaujatosti nebo nepfesnosti.

Véfim, Ze jsem vyzkumny proces fidila s ohledem na tyto limity a vyzvy, a diky tomu je
vy$§i pravdépodobnost, Ze prace poskytuje kvalitni a uzite¢né poznatky o adaptacnim procesu

socidlnich pracovnikti OSP v NNO pracujicimi s cizinci.
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3.2 Paradigma vyzkumu

Na vyzkum své diplomové prace jsem uplatnila konstruktivistické paradigma ("constructi-
vist paradigm") dle Denzin a Lincoln. Konstruktivisticky pfistup v jejich pojeti umoZiiuje
detailné zkoumat, jak si jednotlivci konstruuji vlastni realitu a jakym zplsobem vytvareji
vyznamy na zdklad€ svych interakci a zkuSenosti. Toto paradigma pfedpoklada existenci vice
realit, v niZ jsou znalosti vytvafeny ve spolecném dialogu mezi vyzkumnikem a ucastniky
vyzkumu. Déle klade diiraz na pochopeni individudlnich perspektiv, kdy kazda zkusSenost je
chdpdna jako jedine¢ny konstrukt dany socidlnim a kulturnim kontextem. (Denzin a Lincoln,
2018)

Konstruktivisticky pfistup k mému vyzkumu mi umoZziiuje sledovat, jak novi socidlni
pracovnici dynamicky a subjektivné vnimaji sviij adaptacni proces a jak si konstruuji své
zkusenosti v novém prostfedi. Tato perspektiva zdiraziuje dileZitost individudlniho pro-
Zivani a interpretace adaptaniho procesu, ktery je ovliviiovan jak osobnimi zkuSenostmi
a charakteristikami zaméstnancd, tak kontextudlnimi faktory uvnitf organizace (normy, hod-
noty ¢i organizacni kultura). PouZziti konstruktivistického paradigmatu mi tedy umoznilo
ziskat hlubsi vhled do toho, jak novi zaméstnanci, vedouci a pracovnici podilejici se na adap-
ta¢nim procesu interpretuji své zkuSenosti v pribéhu adaptacniho procesu, a identifikovat tak
klicové faktory ovliviiujici jejich dspéSnost v novém prostiedi.

Dilezitym aspektem konstruktivistického pfistupu je také ma reflexivita vyzkumnice,
o které hovotfim v pfedchozi podkapitole. Je dilezité mit na védomi svou vlastni pozici a vliv,
ktery miiZzu mit na tvorbu a interpretaci dat. Tato reflexivita posiluje transparentnost a integritu
vyzkumného procesu a umoziuje ucastnikiim vyzkumu aktivné se podilet na tvorbé znalosti.
(Alarifi a Basahal, 2023))

Zaroven konstruktivistické paradigma, jak ho popisuje Denzin a Lincoln, vyzdvihuje
pluralitu perspektiv, coZ znamend, Ze vyzkumnik musi otevien¢ naslouchat hlasiim tcast-
nikl a reflektovat jejich rozmanité zkuSenosti. PrestoZe tento pfistup prindsi urcité vyzvy,
napiiklad pfi definovéni a integraci riiznych pohledd do soudrzné analyzy, tak zaroven napo-
maha generovat hlubsi a bohatsi vhledy, které nejsou tak snadno dosaZitelné pozitivistickymi
metodami. (Denzin a Lincoln, |2018))

Celkové tedy vnimdm, Ze konstruktivistické paradigma mi poskytuje pevny teoreticky
a metodologicky rdmec, ktery je schopen zachytit komplexnost socidlnich interakci a subjek-
tivnich zkuSenosti pracovnikii v NNO. Zvolenim tohoto pfistupu se v mém vyzkumu oteviel
prostor pro ziskdni hlubsich a jemné rozliSenych poznatki, které maji potencidl nejen obo-
hatit teoretickou diskusi, ale také ptinést praktické podnéty pro zlepSeni adaptacnich procesi
v organizacich.

Vytvorend data a jejich interpretace nejsou povazovany za "objektivni fakta", ale spiSe za
vysledky interakci a spolecné konstrukce vyznami mezi vyzkumnici a G€astniky vyzkumu
(informanty). To jasné naznacuje, Ze je potieba preferovat oteviené a flexibilni metody (jako

jsou napiiklad rozhovory), které umozni informantim volné vyjadrit své zkuSenosti a ndzory.
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Pii praci s vytvofenymi daty jsem k nim pfistupovala jako k bohatému zdroji subjektivnich
perspektiv jednotlivych informanti, které byly ovlivnény jejich osobnimi zkusenostmi, kon-
textem a socidlnimi vztahy v dané NNO. Bylo tfeba hledat rtizné interpretace a mit na paméti,
Ze jeden jev miiZe mit vice vyznami. Pfi samotné interpretaci dat jsem brala v potaz to, Ze
mé vlastni pfedchozi zkuSenosti a hodnoty ovliviiuji, jak data interpretuji a proto jsem musela
pracovat s reflexivitou (neustdle si uvédomovat své vlastni role ve vyzkumném procesu).
Snazila jsem se zachytit nejen "fakta", ale i zplisoby, jak si informanti utvareji své zkusenosti

a sdileji je.
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3.3 Eticka hlediska

V této podkapitole se zaméfim na nékteré z etickych aspektl kvalitativniho vyzkumu,
které vnimdm jako dilezité zminit, zejména pokud se jednd o préaci s lidskymi subjekty.
V prvni fadé je tieba zdlraznit nutnost ochrany informantd, jejichZ osobni a citlivé informace
jsou soucasti shromazdovanych dat. Bylo proto nezbytné zajistit, aby kazdy tcastnik vyzkumu
byl fadn€ informovén o tcelu vyzkumu, metodich zpracovani dat a o tom, jak budou vysledky
vyzkumu prezentoviny a vyuZity. Jak uvadéji Svaticek a Sedovd, "zvaZovat diisledky svého
vyzkumu, zejména uvefejnéni zavérl, by podle nds mélo patfit k nalezitostem kazdého
kvalitativniho vyzkumu, ktery zkouma4 ¢lovéka a jeho pisobeni.". (Svaiicek a Sedova, 2007,
s. 43) Tato mySlenka podtrhuje, Ze eticky rdmec vyzkumu neni pouze formalni zaleZitosti,
ale ma hluboky vliv na samotny pribéh a vysledky vyzkumu. Kazdy vyzkumnik by mél
systematicky uvazovat o tom, jak mohou byt jeho zjisténi interpretovdna a jaky mohou mit
dopad na Zivoty zicastnénych osob.

V praxi to znamend, Ze je tfeba nejen dodrZovat zdsady ddvérnosti a anonymity, ale
také se aktivné snazit minimalizovat jakékoli negativni ndsledky, které by mohly informanty
postihnout. V ramci etického pfistupu je dlleZzité zajistit, aby vSechny postupy, od ziskani
informovaného souhlasu az po findlni prezentaci vysledk, respektovaly prdva a distojnost
ucastnik vyzkumu. Takovy piistup rovnéz prispiva k budovani divéry mezi vyzkumnikem
a informanty, coZz je kliCové pro ziskdni autentickych a hodnotnych dat. Pfi realizaci svého
vyzkumu jsem dbala na to, abych nezvefejnila Zddnd data, kterd by mohla ¢tenafim mé
prace umoznit identifikovat konkrétniho informanta. S kazdym z informantti byl podepsan
informovany souhlas, pfed jehoZ podpisem jsem jim sdélila vSechny dtleZité informace
a ucel svého vyzkumného badéani. Podepsané souhlasy jsou uloZeny u mne a nebudou nijak
ptiloZeny k vystuptim vyzkumu, aby nebylo moZné propojit si konkrétni jméno s nékterym
z vystupl. Informantim byla nabidnuta moZnost nahlédnout do vystupti mého vyzkumu
pfedtim, nezZ bude diplomové priace odevzddna k obhajobé. SniZenim rizika identifikace
jednotlivych informant dosdhnu také tim, Ze nebudou nijak zvetfejnény kompletni prepisy
rozhovord.

Etickd hlediska vyzkumu ddle rozSifuji o zavéry, ke kterym dospéli Orb, Eisenhauer
a Wynaden. Autofi upozornuji, Ze kvalita kvalitativniho vyzkumu spociva nejen v dosaZeni
vyzkumnych cilti, ale rovnéz v peclivém zvazovani vSech potencidlnich etickych dilemat, jez
mohou nastat pfi sbéru dat. Podle nich je nutné vyvazovat touhu ziskat co nejvice hlubokych
poznatkli s potfebou chrénit prdva a autonomii tcastnikii. Tento pfistup znamend, Ze vy-
zkumnik musi byt neustdle pfipraven revidovat své metody a postupy s ohledem na vznikajici
etické otdzky a zabezpecit, aby vyzkumnd data nebyla zneuZzita, coZ je zdsadni podminkou
pro ziskédni autentickych a divéryhodnych dat. (Orb a kol.,|2001)

Dalsi urover etické reflexe ziskdvam prostfednictvim studie autorti Wiles, Charles, Crow
a Heath, kterd se podrobné zabyva spravou diivérnosti a anonymity v socidlnim vyzkumu.

Autofti zdlraziuji, Ze ochrana osobnich ddaji neni jednordzova zdlezitost, ale kontinudlni
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proces, ktery vyZzaduje peclivé planovéani a pravidelnou revizi metod anonymizace. Je kli-
¢ové nejen definovat, kdo mé pfistup k citlivym informacim, ale také implementovat jasné
stanovené postupy, které minimalizuji riziko nedmyslného odhaleni identity icastnikl. Tento
piistup podtrhuje, Ze i pies veSkerd opatfeni mize dochdzet k necekanym situacim, kdy se
informace dostanou do rukou neautorizovanych osob, coz vyZaduje, aby vyzkumnici byli
pripraveni adaptovat své strategie ochrany dat podle aktudlnich podminek. (Wiles a kol.,
2008)

Etické zasady vyzkumu pfedstavuji soubor obecnych principt, které vyzkumnikiim slouzi
jako voditko pfirozhodovani o postupech a metodéch, pfi¢emz nejsou pevné danymi pravidly.
,,Btické zdsady vyzkumu jsou formulovany v obecné rovin€, v rovin€ principti. Nejsou to vSak
ndvody ve smyslu kuchyniskych receptti, které kdyz budeme presné nisledovat, uvaiime dobré
jidlo. Jsou to obecné principy, se kterymi se miZeme konfrontovat, nikoli pfesnd pravidla.
Na kazdém badateli tak zlstava peclivé zvazovani vSech etickych aspektii jeho vyzkumu.
Morilnimu souzeni se nelze vyhnout.“ (Svaiicek a Sedov4, 2007, s. 44) Tato citace je pro
mne inspiraci, jelikoZ zdiiraziuje, Ze eticky rdmec neni pouhym statickym ndvodem, ale jedna
se o dynamicky proces, ktery vyzaduje individudlni reflexi a adaptaci na konkrétni podminky
vyzkumu. Ve svém vyzkumu jsem se snazila uplatnit tyto principy tak, aby byla zajiSténa ma-
ximdlni ochrana informanti a aby se kazdy aspekt studie posuzoval s ohledem na potencidlni
etické disledky. Proto kladu takovy dliraz na divérnost, kdy podepsani informovaného sou-
hlasu a uchovévani citlivych dat bez moznosti jejich zpétné identifikace predstavuji zdkladni

kameny mé etické praxe.
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Pokud bych méla shrnout do zdkladnich boda klicové etické aspekty, které jsem brala

v potaz pii realizaci vyzkumu, tak by to byly tyto:

* Informovany souhlas informanti: Pred zapocetim realizace rozhovorii jsem musela
ziskat informovany souhlas od vSech informantd, ktefi byli zapojeni do rozhovori.
Informanti byli fddné informovéni o cilech vyzkumu, pribéhu, ocekdvanich, a o tom,
jaké budou dutsledky jejich ucasti. Méli také pravo kdykoli od ucasti ve vyzkumu

odstoupit.

* Davérnost a anonymita: Zajistila jsem, Ze informace poskytnuté informanty byly zpra-
covany s ditvérnosti a anonymitou. Zachovala jsem jejich identitu v soukromi a pouzila
anonymni identifikatory, aby bylo zajisSténo, Ze vysledky nebudou spojovany s konkrét-

nimi osobami.

* Minimalizace rizik: SnaZzila jsem se minimalizovat rizika pro informanty — mohli se citit
zranitelni nebo stresovani béhem rozhovorti, a proto jsem se snazila vytvorit podpirné
a respektujici prostfedi. Pokusila jsem se o to, abych sniZila moZnou nepohodIlnost

a stres béhem jejich ucasti na vyzkumu.

* Zajmy organizace: JelikoZ jsem provadéla vyzkum v organizacich, ve kterych nepra-
cuji, musela jsem respektovat zdjmy organizaci a zajistit, Ze mdj vyzkum nepoSkodi
jejich povést nebo fungovani. Musela jsem byt transparentni a oteviena viici organizaci

ohledné mych cilti a metodiky vyzkumu. Organizace byly také ponechdny v anonymit¢.

* Pozicionalita: Snazila jsem se byt co nejvice reflexivni ohledné svych vlastnich postojt
a predsudkl (zejména proto, Ze mam stejné povoldni jako zaméstnanci, se kterymi
budu mluvit). Reflektovala jsem, jakym zpisobem mtj profesni vztah s organizaci

a ucastniky mohl ovlivnit mé reakce, zpracovani a interpretaci vytvorenych dat.

* Hodnoceni etickych aspektl: PfedloZila jsem sviij vyzkumny pldn vedoucim pracovni-
k@im organizac{ a nabidla jim moZnost predloZeni i etickému vyboru (Zaddny z vedoucich
pracovnikill to nevyZadoval). Ujistila jsem se konzultaci s vedoucim mé price, Ze miij

vyzkum spliiuje vSechny etické standardy a pozadavky.
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3.4 Vybér vzorku a postup vzorkovani

V kvalitativnich vyzkumech nejde o reprezentativitu vzorku, ale o jeho dobré zacilent,
aby bylo mozZné odpovédét na vyzkumnou otdzku a ziskat komplexni pochopeni zkoumané
problematiky. Tento ndzor potvrzuje Patton, ktery tvrdi, Ze tcel kvalitativntho vyzkumu
spociva ve sbéru bohatych a detailnich dat, kterd jsou ziskdvana cilenym vybérem informo-
vanych a zkuSenych informantti, a nikoliv prostfednictvim ndhodného vybéru zaméteného
na statistickou reprezentativitu. (Patton, |[2002) Populace pro milj vyzkumny zamér miiZe byt
povaZzovdna za pomérné pocetnou — zaméstnanci NNO pracujici s cizinci v rdmci OSP (je
to vSak vyrazné mensi populace, neZ pokud bych se zaméfovala na v§echny socidlni pracov-
niky poskytujici OSP). V ramci mych kapacit pfi zpracovani vyzkumu pro diplomovou praci
rozhodné nemdm prostor na to provadét vyzkum v celé populaci. Proto jsem se rozhodla pro
strategii zdmérného vzorkovani, jejimz cilem bylo vybrat subjekty, jejichZ zkuSenosti a posta-
veni davaji Sanci odpovédét na vyzkumné otazky. Cileny vybér respondentt je v kvalitativnim
vyzkumu kli¢ovy, protoZe umoZziiuje realizovat hlubokou analyzu. (Patton, [2002)

Vyzkum byl realizovan v NNO, které jsou zndmé svym dlouhodobym ptisobenim a vy-
sokou mirou odbornosti v préci s cizinci (a zdroven se nejednd o NNO ve kterych jsem ja
osobné pracovala, jelikoZ bych nebyla schopna zabrénit zaujatosti a predpojatosti vyzkum-
nice). Tyto organizace byly vybrany s ohledem na jejich rozmanitost — ocekdvala jsem, Ze
vytvoreny vzorek bude nasyceny diky rozdilnym organizacnim strukturdm a riiznorodosti
pracovnich prostiedi, coZ je v souladu s doporu¢enimi literatury, napiiklad u Young a Ca-
sey, podle kterych dostatecné diverzifikovany vzorek v kvalitativnim vyzkumu zabezpecuje
hlubsi a komplexnéjsi vhled do sledované problematiky. (Young a Casey, 2018]) Identifikaci
vyzkumného vzorku jsem provedla na zdklad€ nékolika kritérii. Nejprve jsem stanovila kon-
krétni parametry, na zdkladé kterych by mél byt vzorek vybirdn — zahrnovaly atributy, jako
jsou délka poskytovani sluzeb OSP, pozice, predchozi zkuSenosti s adaptatnim procesem.
Tyto atributy mi umozZnily zacilit vyzkum na organizace a osoby, které mély relevantni zku-
Senosti pro mij vyzkumny zadmér a byl schopny poskytnout cenné informace ke zkoumané
problematice.

Kvale ve své praci ,,Doing Interviews* zdlraziuje, Ze klicem k dosaZeni autenticity
ahloubky v datech je systematicky vybér participantt, ktefi dokdZou poskytnout cenné vhledy
do sledovaného fenoménu. (Kvale, [2007) Cim vice rtiznych Ghld pohledu, tim vice kontextu
mizu zahrnout do analyzy a kontexty vzdjemné porovndvat a usuzovat pro jaké kontexty
plati jaké informace. Kli¢ovym kritériem pro mne tedy rovnéZ bylo dosazeni co nejSir§iho
spektra ihli pohledu, a proto jsem se rozhodla realizovat rozhovory se zaméstnanci NNO na
rtiznych pozicich - vedouci socidlniho odd€leni, nove nastupujici socidlni pracovnik do sluzby
OSP a osoba, kterd se aktivné podili na realizaci adapta¢niho procesu novych zaméstnanci.
Tento vybér mi umoZznil porovndvat a kontrastovat nazory riznych aktér, ktefi se podileji
na integraénim procesu z riznych perspektiv a na riiznych tdrovnich organizaéni struktury.

Jak jsem jiZ v tivodu této podkapitoly uvedla, zvolila jsem zplisob zdmérného vzorkovani.
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Zamérny vybér respondentli umoziuje pokryt riizné thly pohledu a zohlednit kontexty rele-
vantni pro dany vyzkumny problém. (Palinkas a kol., 2015} Ur¢ila jsem si parametry toho,
koho potiebuji do vzorku, vytipovala si konkrétni organizace a zkontaktovala je. Informanty
do vyzkumu jsem vybirala s ohledem na to, Ze maji zkuSenosti se specifickym zamérenim
mého tématu, jsou v konkrétni pozici, kterd je pro miij vyzkum relevantni, s ochotou sdilet,
a tedy s jistotou, Ze ziskdm informace, které pottebuji k dosaZeni zdméru mé préce.

Pti oslovovéni subjektli jsem nejprve kontaktovala vedouci socidlnich oddéleni v téchto
organizacich, jelikoz tito vedouci disponuji znalostmi o struktufe organizace a mohou po-
skytnout doporuceni na vhodné kandidaty pro rozhovory. Vedouci pracovnici se také podileji
na procesu adaptace novych zaméstnancti, a proto jejich zapojeni je zdsadni pro pochopeni
komplexnosti adaptacniho procesu. Kromé toho jsem vyuZzila metodu "snowballingu", kdy
jsem se v danych organizacich doptdvala pracovniki, jestli maji tip na nékoho dalsiho, kdo
by byl vhodny pro realizaci rozhovoru. Diky tomuto postupu jsem ziskala kontakt na jednu ze
tif organizaci, kterd ptivodné nebyla v uzZ$im vybéru, coz ukdzalo, Ze doporuceni informantt
mohou pfispét k rozsiteni povahy vzorku a k dosazeni vétstho mnoZstvi perspektiv.

PrestoZe jsem plivodné planovala realizaci rozhovort se tfemi informanty v kazdé organi-
zaci (vedouci socidlnich pracovnikli, nové nastupujici socidlni pracovnik a osoba aktivné se
podilejici na adaptaénim procesu), pti realizaci rozhovort v prvnich dvou organizacich jsem
zjistila, Ze informace poskytnuté jednotlivymi respondenty se zaCinaji prekryvat a pfinaSeji
podobné pohledy na danou problematiku. Napfiiklad u jedné organizace se obsah rozhovoru
osoby aktivné podilejici se na adaptaénim procesu témér shodoval s vypovédmi vedouci
socidlnich pracovnikli. Na zdkladé této zjiSténé nasycenosti dat jsem se rozhodla omezit
pocet rozhovord v posledni organizaci, protoZe dal§i rozhovory by jiZ nepfinesly vyrazné
nové informace. Tento postup je v souladu s konceptem teoretické saturace, jak jej popisuji
Guest, Bunce a Johnson. Hovoii o tom, Ze cilem je dosdhnout bodu, kdy dalSi rozhovory
jiZ neptindseji nové poznatky, coZ potvrzuje, Ze kvalita a hloubka informaci jsou prioritou
pred Cislem respondentii. Takovyto cileny a reflexivni pfistup k vybéru vzorku vnimaji jako
zasadni predpoklad uspéchu kvalitativniho vyzkumu, jelikoZ umozZiuje vyzkumnikovi do-
sdhnout bohatého porozuméni zkoumanému jevu a zaroven se vyhnout riziku, Ze data budou
opakovat jiz zndmé informace. (Guest a kol., 2006) Pivodnim pldnem pro mé empirické
zkoumadni bylo provést devét rozhovori. To se béhem realizace rozhovorti zménilo na cel-
kovy pocet osmi rozhovort, které jsou detailnéji popsdny v podkapitole niZe a prezentace
vystuptl u jejich analyz je v ndsledujici kapitole této prace. Predpokladdm, Ze je takovyto
pocet participantil dostatecny a Ze vytvorend data obsahuji dostate¢ny vhled do problematiky.
Dle Young a Casey je pro kvalitativni vyzkum dosaZeni hlubokého porozuméni problematice
mozné s relativné malym, avSak velmi peclivé definovanym vzorkem. (Young a Casey, 2018])

Celkové lze tedy shrnout, Ze vzorek byl vybirdn zdmérné na zdkladé jasné definova-
nych kritérif a za aktivni spoluprace vedoucich pracovnikl kazdé organizace. Tento pristup
umoznil vybrat informanty, jejichZ zkuSenosti jsou nejrelevantnéjs$i pro zkoumanou proble-

matiku, a zdrovenl minimalizoval riziko, Ze by vypovédi respondentd mohly potvrzovat pouze
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jeden specificky thel pohledu. Ve tfeti NNO byly provedeny pouze dva rozhovory, coz je
odlivodnéno dosaZzenym nasycenim vzorku, kdy rozhovory s pracovniky podilejicimi se na
adapta¢nim procesu jiZz nepiindseji nové nebo odlisné informace od vedoucich socidlnich
pracovnikil a tudiZ by jen prodluzovaly tvorbu dat bez vyznamného pfinosu pro nislednou
analyzu. VEfim, Ze tento postup pii vybéru vzorku informantt mi umozni ziskat hodnovérna
a relevantni data, na jejichZ zdkladé budu schopna nasledné detailné analyzovat adaptacni
procesy a kontexty, ve kterych se tyto procesy odehravaji, coz predstavuje pevny zédklad pro
empirickou ¢ast mé diplomové préce.

Je vSak tfeba také zminit, Ze limitem mého vzorkovaciho postupu je to, Ze organizace,
ve kterych jsem realizovala vyzkum jsou geograficky velmi blizko u sebe v ramci CR. Byf
dané organizace maji pobocky po vice krajich v CR, tak rozhovory probé&hly v pobockdch na
uzemi Prahy a Stfredoc¢eského kraje. Bylo patrné, Ze i realizované rozhovory ve Stfedoceském
kraji pfindsely jiné kontexty do analyzy tématu mé diplomové prace. V ramci rizika "se-
lection bias"jsem si také musela dat pozor na situace, kdy se v rozhovorech objevily nékteré
informace, které né¢jakym zplisobem potvrzovaly mou tendenc¢nost a postoj k danému tématu.

Snazila jsem se o co nejpestiejsi vzorek v rdmci organizace a na vybéru dalSich informantt
se ve spolupraci se mnou podilel také vedouci pracovnik kazdé zicastnéné organizace a pii
analyze jednotlivych rozhovori jsem se neustéle vracela k potfebé sebereflektovani. Seidman
upozoriiuje, Ze reflexivita je klicovou soucdsti procesu vybéru informantti — vyzkumnik mus{
byt schopny identifikovat, zda jeho vybérova strategie nevede ke zkresleni, a pripadné provést
potfebné korekce. (Seidmanl 2006) Pokud se pfi realizaci vyzkumu stalo to, Ze by doSlo
k jasné nadprezentaci nebo podprezentaci nékterych informantd, tak jsem tento jev pojmeno-
vala a zohlednila ho pfi zdvére¢né diskusi nad ziskanymi vystupy z rozhovorti, aby vysledky
vyzkumu odrédzely co nejuiplné;si a nejvyvazenéjsi obraz zkoumané problematiky. Podobné
jako Seidman, také Maxwell ve své publikaci hovofi o tom, Ze by kvalitativni vyzkumnici
m¢eli systematicky sledovat rozlozeni v zastoupeni informantt a v piipadé nerovného zastou-
peni urcitych skupin tuto skute¢nost transparentné zdokumentovat a reflektovat pti nasledné

analyze vytvorenych dat. (Maxwell, 2012)
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3.5 Vyzkumné otazky, metody, techniky a nasledna prace
s vytvorenymi daty

Cilem této diplomové prace je analyzovat adaptacni proces novych socidlnich pracovnik
poskytujicich OSP ve tfech vybranych NNO.

Hlavni vyzkumnad otdzka zni: “Jak probiha prerod ze socidalniho pracovnika s obecnymi
kompetencemi pro dané povolani na pracovnika schopného zastavat konkrétni pozici s kon-
krétnimi poZadavky v nové organizaci?” Neboli co se béhem adaptacniho procesu udéje, aby
se pracovnik Uspésné specializoval na konkrétni cilovou skupinu, specifika OSP v multikul-

turnim prostfedi a zacal vykondvat svou novou pozici v organizaci.

Toto je seznam dil¢ich vyzkumnych otdzek, které by mély smétfovat k naplnéni cile mé

préce:

* Jak probihd adaptacni proces novych socidlnich pracovnikii poskytujicich OSP ve
vybranych NNO?

* Jak se socidlni pracovnici adaptuji a jak vyuZivaji své obecné kompetence socidlniho

pracovnika pro vykon své nové specializované pozice s cilovou skupinou cizincti?

* Jaké kroky a postupy organizace pouZzivaji béhem adaptacniho procesu novych zamést-

nanci?

* Jaké jsou role nadfizenych a tymovych kolegli v adaptaci novych zaméstnanci a jakou

roli hraje jejich socidlni podpora?
* Jakou roli hraje organiza¢ni kultura organizaci v adapta¢nim procesu?

* Jaké jsou hlavni vyzvy a obtiZe, se kterymi se novi zaméstnanci setkdvaji béhem svého

adaptacniho procesu a jak se s nimi vyporaddvaji?

* Jakd podpiirna opatfeni a zdroje jsou poskytovdny novym zaméstnancim béhem adap-

ta¢niho procesu?

 Jak vnimaji novi zaméstnanci celkovy adaptacni proces a jaké jsou jejich zkuSenosti

a nazory?

Prorealizaci vyzkumu jsem zvolila metodologii kvalitativni povahy, aby bylo mozZné ziskat
hlubsi porozuméni adapta¢nimu procesu socidlnich pracovnikii v konkrétnich organizacich.
,Kvalitativni vyzkum je nenumerické Setfeni a interpretace socidlni reality. (Disman, 2011}
s. 285) Je vhodny pro hlubsi porozuméni fenoménu a umoZziluje ziskat bohatsi a komplexné&;si
perspektivy a ndzory informantl na adaptaci novych zaméstnancti v konkrétni organizaci.
Metody kvalitativniho vyzkumu umoZzni 1épe pochopit zkuSenosti, postoje, ndzory a pocity

jednotlivca.
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,,Podstatou kvalitativniho vyzkumu je do Siroka rozprostfeny sbér dat bez toho, Ze by na
pocatku byly stanoveny zakladni proménné. Stejné tak nejsou pfedem stanoveny hypotézy
a vyzkumny projekt neni zavisly na teorii, kterou jiZz pfedtim nékdo vybudoval. Jde o to do
hloubky a kontextudlné zakotvené prozkoumat urcity Siroce definovany jev a pfinést o ném
maximdlni mnoZstvi informaci.“ (Svaficek a Sedovd, 2007, s. 24) Tato citace reflektuje mij
pristup k vyzkumu, kdy nejsem vizana na predem definované proménné a hypotézy, ale
véiim, Ze flexibilni a oteviend tvorba dat umozni zachytit redlné zkuSenosti a pohledy infor-
manti v jejich prirozeném kontextu. Ve své diplomové préci tento princip uplatiiuji zejména
pfi realizaci rozhovori, kde se snazim touto technikou ziskat co nejhlubsi a nejSirSi spektrum
informaci o adaptacnim procesu socidlnich pracovnikit OSP v NNO pracujicimi s cizinci.
Mij vyzkumny design proto kladl diiraz na to, aby data byla tvofena a interpretovdna v dyna-
mickém procesu, ktery umoziiuje reflektovat nové poznatky v pribéhu vyzkumné ¢innosti,
coz mi poskytlo moznost dosdhnout maximélniho bohatstvi a autenti¢nosti informaci.

Jako stézejni techniku pro tvorbu dat jsem zvolila polostrukturované rozhovory (s novymi
pracovniky OSP, vedoucimi socidlniho oddéleni a osobami podilejicimi se na adaptacnim
procesu) a studium internich dokumentd. V ramci kvalitativnich rozhovorii je mozZné se
zamérit na rtizné subjekty poskytujici vice perspektiv, coz mlize poskytnout komplexnéjsi
artznorody pohled na adaptaci v riiznych fazich procesu a vhimanou z riznych pozic. VEéfim,
Ze mi zvolend technika rozhovorti umoznila identifikovat a prozkoumat individudlni zkusSe-
nosti a vnimani tcastnikdl na adapta¢nim procesu a ziskat hlubsi vhled do kontextudlnich
faktorli ovliviiujicich dspésnost adaptacniho procesu a osvojeni si konkrétnich pozadavkl
souvisejicich se specifikem poskytovani OSP cilové skupiné cizincti. VyuZila jsem tzv. fizené
rozhovory, jejichZ principem je, Ze tazatel ma pfedem dané otdzky, na které informant od-
povida. Na zdklad€ hlavni a vedlejSich vyzkumnych otdzek jsem pfedem vypracovala otdzky
do polostrukturovanych rozhovorid. Seznam konkrétnich otdzek pro informanty na tfech riiz-
nych pozicich je uveden v nasledujici podkapitole. Pti praci s témito technikami jsem brala
v potaz to, Ze pokud se jednd o rozhovor, tak si zkoumana osoba uvédomuje, Ze je predmé-
tem vyzkumu (v procesu tvorby informaci vyvoldviame reakci, kterou nésledné pldnujeme
analyzovat — jednd se o reaktivni metody). Naopak pii vyuziti techniky studia dokumentt
(nereaktivni neagresivni metoda ziskdvéani dat) by sbér informaci nemél vyvoldvat Zddnou
reakci. (Dismanl, [2011])

Vytvorfend data z rozhovort a interni dokumenty organizaci jsou kédovany v programu
MAXQDA a nasledné zpracovédna a analyzovéana kvalitativni obsahovou analyzou dle Kuc-
kartza a Rédikera (konkrétnéji k prici s daty se vyjadtuji nize v této kapitole). (Kuckartz a
Rédiker, 2023)
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3.5.1 Rozhovory - realizace, pirepis, kodovani, analyza

Technika rozhovort je v mém vyzkumu zdsadni, umoZiiuje mi ziskat hluboky a detailni
pohled na subjektivni zkuSenosti informantii, coz je v kvalitativnim vyzkumu klicové. Jak
uvadi Kvale, dspéch kvalitativnich rozhovord spocivd v tom, Ze odhalenim osobnich pfi-
behi a individuélnich zkuSenosti informantt ziskdme komplexni pfehled o zkoumaném jevu
(Kvale, |2007), coz presné odpovidd mému cili detailné popsat adaptacni proces socidlnich
pracovnikd.

Creswell upozornuje, Ze flexibilita polostrukturovanych rozhovorti umoziuje adaptovat
otdzky na zdkladé spontdnnich odpovédi, ¢imZ se otevird prostor pro zkoumani neoceka-
vanych, ale velmi podstatnych oblasti, které jsou Casto prehliZzeny v pfisné strukturovanych
otazkédch. (Creswell, 2013) Pfimy osobni kontakt s informanty béhem rozhovoru nejenze
podporuje autentické vyjadreni emoci, ale také umoZziiuje zachytit jemné nuance, jeZ mohou
byt kli¢ové pro pochopeni dynamiky v organiza¢nim prostfedi. (Rubin a Rubin, 2005)

Technika rozhovort je vniména jako proces, ktery se neustdle vyviji. Nejednd se jen
o mechanickou tvorbu dat, ale predstavuje dynamicky dialog, béhem kterého se vyznam
a kontext neustale vyjastiuji. Usp&sny rozhovor vyzaduje flexibilitu, otevienost a schopnost
adaptovat se na nové informace ¢i neo¢ekdvané smérovani konverzace, coZ umoziuje zachytit
hlubsi vrstvy zkusenosti informantti. Je tfeba, aby byl vyzkumnik schopen aktivné reagovat
na spontdnni odpovédi, jeZ mohou odhalit skryté aspekty zkoumaného jevu. Vysledkem je,
ze rozhovory poskytuji nejen detailni a bohaté informace, ale také moZnost nalézt nové uhly
pohledu, které by jinym zplsobem ztstaly skryty. (Ritchie a Lewis, [2003])

Tato technika mi poskytla bohatou datovou zdkladnu, kterd mi umozZnila porovnat rizné
perspektivy — od nové nastupujicich pracovnikili aZ po zaméstnance, ktef{ jiz adaptacni proces
absolvovali a nyni se na ném sami podili, a vedouci pracovniky. V mém vyzkumném de-
signu byla tedy strategickd volba rozhovort jako hlavniho ndstroje tvorby dat reflexi potfeby
dosdhnout komplexniho a kontextudlné zakotveného pochopeni adaptacniho jevu.

Seznam otdzek do polostrukturovanych rozhovori se zaméstnanci NNO je k nahlédnuti

na konci této prace jako ptiloha.

Charakteristika informantua

V této podkapitole popisi vybranych osm informanti ze tfi NNO, jejichZ interni struk-
tura reflektuje redlné zastoupeni pracovnich pozic v oblasti OSP, ktefi se dostali do mého

vyzkumného vzorku.

Informanti v Organizaci A (Praha):

* Informantka €. 1 - vedouci socidlnich pracovnik, Zena ve vékovém rozmezi 3540 let.

V soucasné organizaci pracuje 4,5 roku. Prici s cizinci se vénuje pres Sest let.

* Informantka €. 2 - personalistka podilejici se na realizaci adaptacniho procesu novych

zaméstnanci, Zena ve vékovém rozmezi 30-35 let. V soucasné organizaci pracuje pfi-
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blizné& jeden rok. M4 piedchozi zkusSenosti nékolika let v persondlni agentufe s ndborem

1 administrativou zaméstnancu.

* Informantka €. 3 - nova socidlni pracovnice OSP, Zena ve vékovém rozmezi 4045 let.
V soucasné organizaci, kam nastoupila po mateiské dovolené piisobi kolem pil roku.
Po vystudovéni socidlni prace pracovala v primdrni prevenci a poté nékolik let ptisobila

ve Skolstvi.
Informanti v Organizaci B (Praha):

* Informantka €. 4 - vedouci socidlnich pracovniki, Zena ve vékovém rozmezi 20-25 let.

V soucasné organizaci pracuje rok. M4 zhruba Etyfletou praxi v socidlni praci s cizinci.

e Informant ¢. 5 - socidlni pracovnice podilejici se na realizaci adaptacniho procesu
novych zaméstnancd, Zena ve vékovém rozmezi 30-35 let. V soucasné organizaci
pracuje témért Sest let. Jednd se o jeji prvni pracovni zkuSenost po ukonceni studia

socialni prace.

* Informantka ¢. 6 - novy socidlni pracovnik OSP, muz ve vékovém rozmezi 25-30
let. V soucasné organizaci pracuje zhruba Ctyii mésice. Je studentem psychologie.

Predchozi praxi v oblasti socidlni price nema.
Informanti v Organizaci C (Stfedocesky kraj):

* Informantka €. 7 - vedouci socidlnich pracovnikii, Zena ve vékovém rozmezi 30-35 let.
V soucasné organizaci pracuje pét let. Ma nékolikaleté predchozi zkusSenosti v oblasti

socidlnich sluzeb i1 persondlni sféry.

* Informantka €. 8 - nova socidlni pracovnice OSP, Zena ve vékovém rozmezi 25-30 let.
V soucasné organizaci pracuje rok. Pfedchozi pracovni zkusenost trvala Sest mésict

a byla také s cilovou skupinou cizincf.

Zretelné genderové zastoupeni v mém vzorku odrdzi redlnou situaci v téchto organiza-
cich. Téméft vSichni informanti jsou Zeny, coz je typické pro dané pozice. Jedinou vyjimkou
je Informant €. 5 z druhé organizace. Ve vSech tfech oslovenych organizacich byl na pozado-
vanych pozicich muzZ jen v této jedné (byla to tedy mé jedind moZnost mit ve vyzkumu muze
a ja jsem ji vyuzila). Tento genderovy rozptyl potvrzuje, Ze volba vzorku byla realizoviana
na zdkladé redlnych organiza¢nich podminek, a proto neni mozné vyZadovat rovhomérné
zastoupeni obou pohlavi. Tuto skute¢nost transparentné uvadim a bude zohlednéna pfi inter-
pretaci a zobecnéni ziskanych dat, ¢imz se zajisti, Ze vysledky mé diplomové priace budou

presné reflektovat kontext, ve kterém se adaptacni procesy v organizacich odehravaji.

Realizace individudlnich polostrukturovanych rozhovort s vedoucimi socidlnich oddélent,
novymi socidlnimi pracovniky OSP a dal§imi zaméstnanci organizaci, ktefi se podili na

adaptacnim procesu novych zaméstnanc probihalo osobné po pfedchozi domluve. Pred
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zacatkem rozhovoru jsem informanty vZdy znovu informovala o cili mé price a o tom, jak
budou data z rozhovorli zpracovdvdna. Byl podepsdn Informovany souhlas (jeho vzor je
prilohou této prace). Vsichni informanti souhlasili s nahranim rozhovoru pro ucel nasledné

transkripce s tim, Ze po vytvofeni prepisu bude zdznam rozhovoru smazén.

Nasledna prace s vytvorenymi daty z rozhovorit

V ramci socidlné védniho vyzkumu jsem vytvorila data, kterd jsem v rdmci analyzy inter-
pretovala. Provddéla jsem tedy pfevazné interpretaci kvalitativnich dat o lidech, se kterymi
jsem byla v pfimé a blizké interakci. Pfipadné jsem také interpretovala jevy, které jsem sama
zazila, ¢i jsem byla jejich svédkem b&hem rozhovora. (Hirt, 2012)

Naslednd prace s vytvofenymi daty z rozhovorli spocivala v peclivé analyze, jejimz
cilem bylo redukovat, organizovat a sumarizovat ziskané informace tak, aby bylo mozné
vysledkiim dodat jasny vyznam a vyvodit zdvéry podloZené solidnimi datovymi dikazy.
,Ukolem analyzy dat je redukce, organizace, syntéza a sumarizace informaci s cilem dat
vysledkiim vyznam a provadét tvahy podporované validni evidenci. BEhem sbéru dat nebo
po ném vyhodnocujeme informaci, kterou data zprostiedkuji. Providime pomoci dat zavéry
s ohledem na poloZené vyzkumné otazky.“ (Hendl a Remr, 2017, s. 215) Tento pfistup, ktery
stavi na systematické reflexi a peclivém porovndvani ziskanych dat s vyzkumnymi otdzkami,
tvori zdklad, na némz stavim cely analyticky proces své diplomové préce.

Dile je zasadni zaméfit se na hloubkové porozuméni postojiim, pocitiim, ndzortim a zku-
Senostem informantti ohledné adapta¢niho procesu, ktery je sttedobodem mého vyzkumu.
Rozhovory jsou doplnény analyzou relevantnich internich dokumentti organizaci, jako jsou
interni priivodce adaptaénim procesem ¢i jiné materidly tykajici se adaptace novych za-
méstnanct. To mi umozZnilo kontextualizovat a 1épe interpretovat ziskané rozhovory. Tento
kombinovany piistup, kde se data z rozhovorii propojuji s analyzou dokumentt, posiluje
validitu a hloubku vyhodnoceni, ¢imz se snazim zajistit, Ze vysledky mé diplomové price

jsou transparentné prezentovany a odpovidaji komplexnosti daného tématu.

Co se tyce metodiky zpracovani dat, tak pfi zpracovdni dat z individudlnich rozho-
vord vychdzim primédrné z publikace Kuckartza a Rédikera “Qualitative content analysis:
Methods, practice and software”. Vytvorend data byla podrobena kombinaci deduktivniho
a induktivniho kédovani s vyuZitim programu MAXQDA (pfi praci s timto programem jsem
vychdzela z dal$i publikace Kuckartza a Ridikera z roku 2019 “Analyzing Qualitative Data
with MAXQODA: Text, Audio, and Video” .

Zéaznamy z rozhovorl jsem ruéné prepsala do textové podoby, provedla jejich zdlohu
a nisledné jsem zvukové zdznamy smazala, jak bylo pfedem domluveno s informanty.

Nekolikrat jsem si prosla a precetla ptepisy rozhovort a priibéZné si zapisovala pozndmky
(tzv. memos) o tom, co dand osoba fekla (asociace, své subjektivni shrnuti, pfedbézné inter-
pretace). Nasledné jsem provedla strukturaci obsahu rozhovort do jednotlivych kategorif (na

zakladé svého pripraveného scénare pro rozhovory jsem si vytvorila zdkladni “tfidici katego-
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rie”’). Poté probéhlo kdédovani celych vétSich pasazi rozhovorti v programu MAXQDA a na-
sledné tvorba sub-kédl v rdmci jednotlivych kategorii. Nasledné jsem provedla preskupeni
kategorif (ty, které jsem méla predpfipravené na zdkladé scéndfe rozhovort jsem v piipadé
potieby nahradila nebo doplnila témi, které vznikly pfi praci s daty v pozdéjSich fazich). Po
findlnim dokddovani dat na zdkladé zménénych kategorii jsem provedla interpretaci a pre-
zentaci vzniklych kategorii reprezentujicich danou problematiku. (Kuckartz a Radiker, [2023))
Tyto interpretace jsou popsédny v ndsledujici kapitole. Vytvorila jsem si seznam vSech kate-
gorii a nasledné mezi nimi hledala spojeni a definovala je. Seznam kategorii jsem ndsledné
usporddala do skupin podle vyzkumnych otédzek, které jsem méla pfedem stanoveny. U kazdé
kategorie jsem si do tabulky poznacila citaci v kazdém rozhovoru, kde se k dané kategorii
informant vyjadfuje.

Data z rozhovor jsem analyzovala metodou kvalitativni obsahové analyzy. (Kuckartz a
Raédiker, 2023) Tuto metodu jsem si vybrala zejména proto, Ze se na rozdil od interpretativni
fenomenologické analyzy nezamétuje na vnitini rozpoloZeni ¢lovéka a jeho pocity v danych
situacich, ale naopak spiSe na vnéjsi projev Clovéka, co fika o svych zkuSenostech z obdobi
adapta¢niho procesu. Kategorie, se kterymi jsem pracovala, jsou dany do kontextu s lite-
raturou, abych interpretovala to, pro¢ mi z dat vzesly zrovna tyto kategorie a co to miize
Znamenat.

Interpretuji a porovndvam mezi informanty z jednotlivych organizaci. Pti analyzovéni je
tieba také brat v potaz to, Ze néktefi informanti mohou byt vybaveni vétsi zkusenosti s danou
problematikou nez ti druzi a tim pddem mohou jejich odpovédi byt zdvaznéjsi. (Disman,
2011)
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3.5.2 Analyza internich dokumenti

V této podkapitole shrnuji proces své empirické prace s internimi dokumenty, ktery
umoznil zachytit dal$i obsah adaptacniho procesu a poskytnout tak hlubsi porozuméni orga-
niza¢nim strategiim integrace novych zaméstnanct konkrétnich NNO.

Analyzu internich dokument( organizaci jsem také provedla metodou kvalitativni obsa-
hové analyzy atidila jsem se principy dle Kuckartz a Ridiker. Stejné jako u analyzy rozhovortd,
jejichZ postup je detailn€ popsdn v pfedchozi Casti této kapitoly, jsem i zde uplatnila stejny
pristup k analyze dat.

Nejprve jsem se detailn€ sezndmila s textovym materidlem (internimi dokumenty or-
ganizaci tykajici se adaptacniho procesu socidlnich pracovnikti OSP). Tato price s textem
zahrnovala opakované Ctenf a reflexi celkového obsahu dokumentd. Soustfedila jsem se nej-
prve na celkovy kontext - tedy, jaké organizacni prostfedi dokumenty reflektuji a jaké strategie
jsou v dokumentech prezentovany. V dalsi fazi mé vyzkumné otazky slouZily jako voditko
pro vznik deduktivniho kédovaciho rdmce. Kédovaci ramec byl poté kombinaci deduktivnich
kéda, vytvorenych teoreticky predem, a induktivnich kédi, vyvozenych piimo z dat. Opa-
kovanym ndvratem k plivodnimu textu a zpfesiovdnim kéda vznikl findlni soubor kategorii.
(Kuckartz a Radiker, [2023))

Béhem kédovani dokumentti jsem opét pouzila program MAXQDA, ktery mi umoznil
systematicky oznacovat relevantni Gseky textu a zdroven zapisovat své poznamky (memos)
k jednotlivym kategoriim. Tato mema pomohla zachytit mé pocatecni pfedstavy, naslednou
reflexi a pfipadnou revizi vzniklych kategorii, ¢imZ jsem zajistila transparentnost procesu,
coz posiluje divéryhodnost vysledka. (Kuckartz a Radiker, 2019)

Diky analyze jsem transformovala rozsahly textovy materidl do strukturovaného systému
kategorii, ktery poskytl zdklad pro popis adaptacnich procest, ale umoznil mi také provést
komparativni analyzu mezi jednotlivymi organizacemi (identifikaci jednotnych i rozdilnych
vzorcl podpory adaptacniho procesu napfi¢ organizacemi).
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3.6 Limity vyzkumu

Zvoleny kvalitativni vyzkumny design mtiZe vykazovat nékolik omezeni. Prvnim z nich
miuZe byt omezeny rozsah vytvorenych dat, zvlast€ pokud jsou ziskdvana pouze z omezeného
poctu zdrojt. Pokud bych dé€lala rozhovory pouze s pracovniky jedné organizace, tak neni
mozné dané vystupy zobecnit. Proto jsem se rozhodla spolupracovat se tfemi organizacemi.

V rdmci CR nenfi pfili§ velké mnoZstvi organizact, které s cilovou skupinou cizinci pra-
cuji. Autofi Marshal a Rossman v knize Designing Qualitative Research zdlraziuji, Ze vybér
vzorku se v kvalitativnim vyzkumu zaméfuje na dosaZeni hlubokého porozuméni specific-
kému fenoménu, coZ znamend, Ze vysledky jsou vZdy dzce vdzdny na kontext vyzkumné
populace. Upozoriiuji, Ze omezeny rozsah dat a vyber informantti z nékolika zdroji mohou
omezit zobecnitelnost zjisténi, nicméné zdmérné vzorkovani a neustdld reflexe béhem sbéru
dat ptispivaji ke zvyseni hlubokého vhledu a kontextové validity. (Marshall a Rossman, 2016])
Podatilo se mi navazat spoluprici se dvéma NNO z Prahy a jednou ze Stiredo¢eského kraje.
Nemam tedy zastoupeni organizaci viech krajii v CR, ned4 se tedy ¥ici, Ze by byly vystupy
plné platné pro celou CR (nékteré z organizaci se kterymi jsem spolupracovala viak maji
i pobocky ve tiech dalsich krajich CR a tedy je zde prostor pro uréitou miru zobecnéni).

I presto, Ze jsem zvolila tvorbu dat pro svilj vyzkum ve tiech organizacich se stejnou ci-
lovou skupinou a stejnou pozici pracovnikd prochédzejicich adaptaénim procesem, tak véiim,
Ze i tak je do jisté miry omezena moZnost zobecnitelnosti vystupt. VEfim, Ze nékteré z mych
vystupti bude mozné aplikovat, nebo alespoii vyuZit pfi adaptacnich procesech pracovnikt
jinych organizaci poskytujici OSP i jinym cilovym skupindm. Tento pfistup je v souladu s do-
porucenimi Creswella, ktery zdiiraziiuje, Ze zdmérné vzorkovani v kvalitativnim vyzkumu je
vzdy kompromisem mezi hloubkovym pochopenim lokdlniho kontextu a moZnosti aplikovat
zjiSténi v SirSTm méfitku, pfiCemZ konecnym cilem je dikladné vysvétleni fenoménu. Vy-
sledky kvalitativniho vyzkumu lze zobecnit pouze s opatrnosti, protoze kontext a specifika
jednotlivych organizaci mohou vyrazné ovlivnit zjiSténi, coZ omezuje moZnost pieneseni
zaveér na Sirsi kontext. Tento limit zobecnitelnosti je proto nutno ohldsit a reflektovat v zave-
recné diskusi, aby bylo jasné, v jakém rozsahu jsou vysledky aplikovatelné i jinde. (Creswell,
2013)

Dal$im vyznamnym limitem mizZe samoziejmé byt vliv mych subjektivnich postojti
a predsudkt, ktery se mize projevovat jiZ v procesu vybéru vzorku. Navzdory definova-
nym kritériim a strategii zdmérného vybéru mize dojit k tzv. "selection bias", tedy k tomu, Ze
vybrané subjekty budou potvrzovat jen urcité predpoklady nebo postoje, coZ miiZe ovlivnit
proces kddovéni, analyzy i interpretace dat (coZ do jisté miry ovlivni objektivitu vystupti a z4-
véri). Mize tedy byt obtiZzné dosdhnout jednoznacnosti v analyze dat a vytvéieni jednotlivych
kategorii, coZ mize vést k riiznym vykladiim obsahu (¢emuZz se budu vénovat v rdmci zave-
re¢né diskuse nad vystupy). Tento osobni faktor je Casto zmifiovén v literatufe o kvalitativnich
vyzkumech (jako neoddélitelnd soucdst vyzkumného procesu). (Maxwell, [2012) Jako feSeni

tohoto omezeni jsem v procesu kédovani a analyzy dat vyuzila pravidelné reflexe, kterd je
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nezbytnd pro sniZeni subjektivity a zachovani divéryhodnosti vysledktl a kterd mi umozZnila
zohlednit a diskutovat vlastni subjektivni vlivy. Soucasti mé etické a metodologické strate-
gie proto bylo pravideln€ zaznamendvat ,,memos*, ve kterych jsem reflektovala své vlastni
postfehy, pfedpoklady a potencidlni bias, coZ jsem ndsledné vyuZila i pfi vyhodnocovani
vytvorenych dat.

Moznym omezenim je také ¢asova narocnost samotného procesu kédovani a ndsledné
analyzy dat. U kvalitativni obsahové analyzy mutze byt zvl4sté obtiZzné a Casové nirocné
zpracovat velké mnoZstvi rozhovort, coZ miiZe vést k omezenim v ditkladnosti analyzy. Tento
aspekt jsem brala v potaz jiZ pfi planovani vyzkumného designu, kdy jsem si stanovila
dostatecny Casovy rdmec pro zpracovani a analyzu dat. O tomto limitu hovofi také Creswell -
upozoriuje, Ze kvalitativni vyzkum vyZaduje nejen peclivé planovani, ale i realistické Casové
vymezeni, aby bylo moZzné dosdhnout hlubokého a podrobného zpracovéni dat. (Creswell,
2013)

Lze tedy shrnout, Ze zvoleny kvalitativni vyzkumny design pfinasi fadu omezeni, ktera
jsou béZna pro tento metodologicky smér. Limity zahrnuji jak problém s omezenym rozsahem
ziskanych dat a zobecnitelnosti vysledkd, tak i vliv subjektivity a casovou ndrocnost celého
procesu prace s daty. Tyto limity budu transparentné prezentovat a diskutovat, aby bylo mozné
adekvatné interpretovat ziskané poznatky a navrhnout praktickd doporuceni pro zefektivnéni
adaptacnich procesti. Omezeni kvalitativnitho vyzkumu nejsou chybou samotného vyzkum-
ného designu, ale spiSe prirozenou soucdsti metodologického pfistupu. Jejich uvédomeéni
a systematickd reflexe a prace s nimi mize zvySit diivéryhodnost a pfesnost vyzkumnych
zavérl. Konecné vyhodnoceni téchto limitl pak zlistava klicové pro komplexni diskusi nad
ziskanymi daty a umoZni vzit v ivahu, do jaké miry jsou vysledky aplikovatelné v kontextu

poskytovani OSP v NNO pracujicich s cizinci, potazmo v rdmci OSP v NNO obecné.
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4. Analyzy a interpretace dat

Tato kapitola predstavuje detailni prezentaci vystupli z mého vyzkumu a interpretaci
kategorii vzniklych kvalitativni obsahovou analyzou rozhovort a internich dokumentt ve
vybranych organizacich. Oddélené se vénuji prezentaci svych vystupil z analyzy rozhovort
a internich dokumentt. Findln{ interpretace rozhovort je strukturovand tak, aby odpovidala
na poloZené vyzkumné otdzky. Vystupy poté porovndvdm mezi jednotlivymi organizacemi,
abych odhalila spole¢né vzorce arozdily v adaptacnich procesech. Vystupy z analyzy internich
dokumentti poskytuji cenny dopliiujici kontext a odhaluji vnitfni mechanismy fungovani
téchto organizaci.

Tento komplexni pfistup umoziuje pii konfrontaci s teoretickym rdmcem vytvorit uceleny
obraz o adaptac¢nich procesech socidlnich pracovnikd OSP ve vybranych NNO, ktery poslouZzi
jako pevny zdklad pro néslednou diskusi a formulaci zadvéri mé diplomové prace. V zavéru
kapitoly uvddim doporuceni, vychazejici z vysledki mého vyzkumu v konfrontaci s odbornou
literaturou z teoretického ramce, pro mozné zlepSeni adaptacnich procest - nejprve pro

konkrétni organizace a poté v obecné roviné.

4.1 Vystupy z analyzy rozhovoru

Tato podkapitola obsahuje interpretace kategorii, které jsou vysledkem kvalitativni ob-
sahové analyzy rozhovori. KaZzdou kategorii definuji a pfipisuji k ni nékteré z koda, které
vznikly béhem deduktivniho a induktivniho kédovani dat. Soucasti prace s kazdym rozhovo-
rem také bylo vytvoreni obsdhlych poznamek (memos), kam jsem mimo jiného psala postiehy
z realizace rozhovort. Tyto poznamky pro rozsahovy limit této prace nepfikladam, ale jsou
soucdsti mé dokumentace pribéhu vyzkumu. Struktura interpretace jednotlivych rozhovort

vychazi z ¢lenéni podle vyzkumnych otdzek, pod které jednotlivé vypovédi spadaji.

4.1.1 Definované kategorie z rozhovoru a jejich kody

V ramci kvalitativni obsahové analyzy rozhovord se zaméstnanci NNO vzniklo celkem
sedm kategorii. NiZe jednotlivé kategorie interpretuji a pfikladam k nim také piiklady né-
kolika kédu, které pod né spadaly. Mezi jednotlivymi kategoriemi jsem hledala spojeni
a definovala je. Seznam kategorii jsem ndsledné uspotddala do skupin podle vyzkumnych
otdzek, které jsem méla pfedem stanoveny. U kazdé kategorie jsem si do tabulky poznacila
citaci v kazdém rozhovoru, kde se k dané kategorii informant/ka vyjadfuje. Tyto vzniklé

kategorie tedy pokryvaji oblasti vSech vyzkumnych otdzek (hlavni i vedlejSich).
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Definované kategorie:

¢ 1. Pracovni zkuSenosti a délka zaméstnani

Tato kategorie mapuje vstupni predpoklady novych pracovniki a jejich profesni histo-
rii. Ukdazala se jako dulezitd v souvislosti s tim, jak rychle a jak jisté se novy pracovnik
dokaZe adaptovat. Zkusenosti z predchozi praxe, zejména pokud zahrnovaly préci s ci-
zinci ¢i v obdobném typu sluzby, sniZuji stres a zvySuji orientaci pracovnika v agend¢.
Naopak pracovnici bez predchozi praxe s cizinci ¢i s negativni predchozi zkuSenosti
s adaptanim procesem vykazovali vySsi miru nejistoty. Vyznamnou roli sehrava ve-
douci a tym, ktefi svym pfistupem pomdhaji transformovat dosavadni kompetence
pracovnika do nové odborné identity. Tato kategorie se uzce vdZe k hlavni vyzkumné

otazce.

— Piiklad kédt v této kategorii: délka pracovniho plisobeni v soucasné organizaci;

délka praxe v oboru; pfedchozi pracovni zkuSenosti; zmény v pracovnim prostredi

* 2. Adaptaéni proces a jeho diileZitost

Jadrova kategorie vyzkumu, kterd popisuje obsah, délku, strukturu a vyznam samot-
ného adaptacniho procesu. VSechny organizace se shoduji na jeho klicovém vyznamu,
ale 1i$1 se v mife formalizace, systematicnosti a v zapojeni tymu. Dobie strukturovany
adaptacni proces pomdhd sniZovat stres, zvySuje loajalitu pracovnikid a zajistuje kon-
tinuitu kvality sluzby. Ukézalo se, Ze nezbytné je nejen vytvorit rimec adaptace, ale
predevsim zajistit jeho udrZitelnost a Zivou aplikaci — tedy schopnost pfizptisobit plan
individudlnim potfebdm zaméstnance a reagovat na zpétnou vazbu. Tam, kde adaptace
nebyla dostate¢né systematizovdna, vznikala nejistota ¢i nevyrovnanost mezi ¢leny
tymu. Tato kategorie odpovida na dil¢i vyzkumnou otdzku €. 1 a je také klicova pro

hlavni vyzkumnou otdzku.

— Priklad kodi v této kategorii: adaptacni proces; predavani zkuSenosti; mentoring;

prvni dny; ocekdvdni; praktickd pomoc

¢ 3. Skoleni a materialy pro nové zaméstnance

Tato kategorie se tykd formdlniho vzdélavani a ndstrojii, které méd novy pracovnik
k dispozici (Skoleni, manudly, metodiky, prehledy legislativy atd.). Dostupnost, pie-
hlednost a aktualizovanost podplrnych materidlti se ukdzala byt pro nové pracovniky
klicova. Ocenovédna byla kombinace tiSt€nych 1 digitdlnich materidl (manudly, z4-
sady, slovniky), stejné jako mozZnost piistupu ke Skolenim — internim 1 akreditovanym.
Vyznamna byla i moZnost samostudia vlastnim tempem. V organizacich, kde tyto ma-
teridly chybély nebo byly nejednotné, dochdzelo k nejistoté a vétSimu pocitu pretizeni

novych zaméstnancti. Kategorie se vztahuje k dil¢im vyzkumnym otdzkdm ¢. 3 a 7.
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— Priklad kédu v této kategorii: materidly; Skoleni a kurzy; dokumentace; pracovni

postupy

* 4. Etika a profesni hranice

Tato kategorie popisuje, jakym zplsobem se novi pracovnici seznamuji s etickymi
aspekty profese, hranicemi role a zodpovédnosti vici klientovi. Pravé tyto aspekty
byvaji ¢asto opomijeny v technickém pojeti adaptace, ale pfitom zdsadné ovliviiuji bez-
pecnost price. Pracovnici reflektovali nejistotu v oblasti etiky, hranic a odpovédnosti
vici klienttim, pfedevsim v ranych fazich vykonu profese. Pfijeti role odborného pra-
covnika vyZaduje nejen pochopeni agendy, ale i schopnost rozhodovat, nést dtsledky
svych rozhodnuti a zdroven chranit sebe sama. Tam, kde adaptace obsahovala vyklad
etického kodexu nebo reflexi profesnich dilemat, dochdzelo k vys$S§imu pocitu jistoty.
Etickd témata by méla byt integrdlni souc¢dsti adapta¢niho procesu. Kategorie souvisi

s dil¢imi vyzkumnymi otdzkami €. 5 a €. 6.

— Priklad kédu v této kategorii: eticky kodex; hranice; dodrZovani pravidel; profe-

sionalni chovani

* 5. Komunikace a tymova spoluprace

Kategorie popisuje kvalitu mezilidskych vztahii na pracovisti — jak formélné, tak nefor-
malné. Kvalita komunikace a celkova atmosféra v tymu byla pracovniky ¢asto oznaco-
véana jako rozhodujici faktor jejich setrvani v organizaci. Oteviend, bezpecna a pratelska
kultura vedla k rychlejsSimu zaclenéni, snazsimu sdileni i niz§i mite stresu. Neformaln{
podpora, ochota vysvétlit, nasmérovat nebo prosté jen ,,byt k dispozici* byly pro nové
pracovniky mimorddné cenné. Pravé v této kategorii se ukazuje, Ze kvalitni adaptace
neni pouze zdlezitosti metodiky, ale také kultury tymu. Tato kategorie odpovidd na

dil¢i vyzkumné otazky €. 4,5 a 8.

— Priklad kédi v této kategorii: komunikace v tymu; komunikace s vedenim; pod-
pora na pracovisti; atmosféra na pracovisti; zpétnd vazba od kolegii; spoluprace
mezi pracovisti; spoluprdace mezi oddélenimi; tymové porady; oteviend komuni-

kace

* 6. Individualni pristup a podpora novych zaméstnanct

Kategorie odhaluje, zda a jak jsou pfizptisobovany adaptacni procesy konkrétnim po-
tfebam jednotlivce. Schopnost prizptisobit adaptacni proces konkrétnim potfebam jed-
notlivce — af uz se jednd o jeho predchozi zkusSenosti, Zivotni situaci nebo styl uceni
— byla vnimdna jako zndmka profesionality organizace. Tam, kde bylo moZné nastavit
tempo adaptace, odkladat nebo prizplsobit prvni vystupy (napf. vedeni konzultaci), se
pracovnici citili bezpecné a adaptovali se ispésné. To poukazuje na dilezitost indivi-
dualizace 1 v rdmci formdlné strukturovanych procesti. Kategorie je relevantni k dil¢im

vyzkumnym otdzkdm €. 2,4 a 7.
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— Priklad kéda v této kategorii: individudlni pfistup k novym zaméstnanctim; re-
flexe a zhodnoceni novych zaméstnanci; pfizptisobeni pracovnich tkond; ziskan{

zpétné vazby od novych zaméstnancti

7. Vyzvy a komplikace pri adaptaci

Posledni kategorie zachycuje obtiZzné momenty, které adaptaci provazeji. Zahrnuje nej-
Castéjsi prekazky, které béhem adaptace vznikaji — od zahlceni informacemi, pies strach
z chyb, po emocni zat€Z spojenou s vykonem profese. Adaptace se ukdzala byt nejen
formalnim, ale predevSim psychosocidlnim procesem, ktery je tfeba podpofit prostred-
nictvim bezpecného prostfedi, moZnosti oteviené hovofit o nejistotdch a nirocnych
zazitcich. Organizace, které disponovaly prostorem pro zpétnou vazbu a supervizi, tyto
vyzvy zvladaly efektivné. Kategorie je dilezitd zejména pro dil¢i vyzkumné otdzky €.
6a8.

— Priklad kodi v této kategorii: vyzvy v adaptacnim procesu; komplikace v adap-

taénim procesu; feSeni problémi; prekondvani prekazek

4.1.2 Interpretace jednotlivych rozhovori

V této podkapitole jsou interpretovany vystupy analyz rozhovorti podle oblasti hlavni

vyzkumné otizky (HVO) a jednotlivych dil¢ich vyzkumnych otdzek (DVO). Vyzkumné

otdzky jsou vypsané v kapitole Metodologie, avSak pro referenci je zde piSi znovu, aby se

daly dét dobfe do kontextu s vystupy z jednotlivych rozhovord.

HVO - Jak probihd prerod ze socidlniho pracovnika s obecnymi kompetencemi pro dané
povolani na pracovnika schopného zastavat konkrétni pozici s konkrétnimi pozadavky

v nové organizaci?

1. DVO - Jak probihd adaptacni proces novych socidlnich pracovnikl poskytujicich
OSP ve vybranych NNO?

2. DVO - Jak se socidlni pracovnici adaptuji a jak vyuZivaji své obecné kompetence
socidlniho pracovnika pro vykon své nové specializované pozice s cilovou skupinou

cizinca?

3.DVO - Jaké kroky a postupy organizace pouzivaji béhem adapta¢niho procesu novych

zaméstnancu?

4. DVO - Jaké jsou role nadfizenych a tymovych kolegti v adaptaci novych zaméstnanci

a jakou roli hraje jejich socidlni podpora?

5. DVO - Jakou roli hraje organiza¢ni kultura organizaci v adapta¢nim procesu?
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* 6. DVO - Jaké jsou hlavni vyzvy a obtiZe, se kterymi se novi zaméstnanci setkdvaji

béhem svého adaptacniho procesu a jak se s nimi vyporaddvaji?

e 7. DVO - Jaka podplrna opatfeni a zdroje jsou poskytovdny novym zaméstnancim

béhem adaptac¢niho procesu?

* 8. DVO - Jak vnimaji novi zaméstnanci celkovy adaptacni proces a jaké jsou jejich

zkuSenosti a ndzory?

Rozhovor s informantkou ¢. 1

Rozhovor s vedouci socidlniho oddéleni nabizi vhled do podoby adaptacniho procesu
v organizaci A. Informantka popisuje strukturovany a zdroven flexibilni systém adaptace,
ktery vychézi z individudlnich potieb novych zaméstnancti a zdroven z formalné zakotvenych
pland a metodik. Reflektuje pfechod od spontannich pristupil k profesionalizaci adapta¢nich

mechanismi a zdroveni akcentuje lidsky a podptirny piistup k novym pracovnikim.

* HVO - Odpovéd informantky ukazuje, Ze klicovym néstrojem pferodu je intenzivni
adaptacni proces, postaveny na zkuSenostech seniornich kolegt, prace s informa¢nimi
materidly (napf. sbornik dobré praxe), konzultace s klienty jiZ v pribéhu zkuSebni
doby (od jednoduchych po sloZitéj$i témata), zafazeni Skoleni specifickych pro praci

S cizinci.

* 1. DVO - Plan adaptacniho procesu je detailné€ rozpracovany po tydnech a mésicich,
doplnény o zpétnovazebni schiizky. Probihd ve tfech rovinach: formdlni (plan, cile,
Skoleni), praktické (néslechy, samostatné konzultace), podptrné (péce o dobry pocit
pracovnika, spolecny obéd prvni den).

* 2. DVO - VyuZiti obecnych kompetenci zdvisi na predchozich zkuSenostech — infor-
mantka popisuje odliSnosti mezi ¢erstvymi absolventy a zkuSenymi socidlnimi pracov-

niky, ktefi zvladnou adaptaci rychle;ji.

* 3. DVO - Organizace vyuZiva jasn¢ stanoveny adaptacni plan, Skoleni interni 1 ex-
terni, zpétnovazebni schiizky, hodnoceni, opatfeni v podobé ndslechti, konzultace se

zkuSenéjsi seniorni socidlni pracovnici.

* 4. DVO - Vedouci socidlnich pracovniki ma kli¢ovou koordina¢ni roli, zaroven zajistuje
individudlni podporu pro nové zaméstnance. Seniorni socidlni pracovnice zajistuje od-
bornost v oblasti klientskych zakdzek. Pracovnice personédlniho oddé€leni fesi provozni

a vstupni informace.

* 5. DVO - Po rozsifeni tymu se organizacni kultura posunula od ,,rodinné* atmosféry

k profesionalizaci, ale stéle si snazi zachovavat lidsky rozmér a ddraz na vztahy.
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* 6. DVO - Fluktuace pracovniki v tymu, pfetiZeni informacemi, potfeba individudlniho

tempa.

* 7. DVO - Sbornik dobré praxe, Skoleni (interni a externi akreditované kurzy), moZnost

konzultaci, podpora persondlniho oddélent.

* 8. DVO - Zpétnd vazba od novych zaméstnanct je sbirdna a vyuZivdna k dpravé
dalsSich adaptacnich planti (napf. vice ¢asu na samostudium, snizeni konzultaéni zatéze

v prvnich tydnech).

Rozhovor s informantkou ¢. 2

Rozhovor s personalistkou, kterd se aktivné podili na nastavovani adaptacniho procesu,
odhaluje pohled ,,ze zdkulisi* — tedy na procesy, ptipravy a reflexe, které se odehravaji
jesté pred tim, nez novy pracovnik viibec vstoupi do tymu a béhem jeho prvnich tydnt.
Informantka pfindsi systematicky, peclivé strukturovany a zdroven velmi empaticky piistup,

ktery bere ohled na individudlni potfeby zaméstnancil i na dynamiku pracovnich tymii.

* HVO - Adaptacni proces, jak ho informantka popisuje, vytvaii podminky pro tento pie-
rod predev§im diky metodickému zdzemi (manudly, sbornik dobré praxe), moZnostem
sebereflexe skrze hodnotici formuléfe, postupnému preddvani agendy (od ndslechti po
samostatné piipady). Tento proces umoZziiuje novému socidlnimu pracovnikovi osvojit

si specifické dovednosti a pfitom byt podporovan i v orientaci v rdmci organizace.

* 1. DVO - Zacina pripravou materiald (adaptacni plan, manuadl, tydenni rozvrh), pokra-
¢uje privitdnim, prvnim spoleCnym tymovym obédem a rozvrhem aktivit. Probihaji

zpétnovazebni schiizky — po Sesti tydnech a na konci zkuSebni doby.

* 2. DVO - Adaptace probihd postupné — od ndslechli po samostatné piipady. Uplatnéni
obecnych kompetenci je vyrazné ovlivnéno objemem a komplexnosti novych informaci.

Klicova je schopnost u¢eni a prizptisobeni se specifiktim cilové skupiny.

* 3. DVO - Predpfiprava adaptac¢nich materidld, pravidelné zpétnovazebni schiizky; pod-
pora personalisty po celou dobu zkusebni doby; zapojeni pracovnikii z tymu do zaSko-

lovani (rotace).

* 4. DVO - Vedouci oddé€leni zajisfuje odborné zaskoleni a kontrolu celého procesu, tym
je zapojen do rotujiciho preddvani agendy, persondlni oddéleni poskytuje provozni,

administrativni a podptirny rdmec.

* 5. DVO - Organiza¢ni kultura je popisovdna jako oteviend, ptitelskd a podplrnd.
Hodnoty organizace jsou ,,pfirozené vdechovany* atmosférou a chovanim zaméstnancd.

Pracovnici maji moznost reflektovat i etickou rovinu své prace.
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* 6. DVO - Pfetizeni informacemi k cizinecké problematice v CR, nepfehlednost organi-
zacni struktury, obava z odbornych témat v cizim jazyce, fluktuace a ¢asté zau€ovani

novych zaméstnanc.

e 7. DVO - Manudly, interni "wikipedie", adaptacni plan, interni a externi Skoleni, super-

vize a intervize, pripravené klientské scéndie a harmonogram prvnich dni.

e 8. DVO - Informantka systematicky sbird zpétnou vazbu. Ocefiovidny jsou novymi za-
méstnanci zejména jasnd struktura prvnich dni, pfedani dtileZitych informaci a moZnost

opfit se o materidly. Vyzvou ziistdva veliké mnoZstvi novych informaci v kratkém cCase.

Rozhovor s informantkou ¢. 3

P vl

Tteti rozhovor pfindsi pohled nové pracovnice bez predchozi zkusSenosti s OSP pro cizince.
Informantka velmi vécné a detailn¢ reflektuje sviij nastup, klade diiraz na vlastni limity,
vyzvy, které ji potkaly, i silné stranky podpory ze strany organizace. Zdlraziuje vliv tymové
atmosféry, odborného vedeni a osobni motivace. Diky tomu poskytuje velmi plasticky obraz

procesu adaptace ze své perspektivy.

* HVO - Pferod je postupny a probihd na nékolika rovindch - odborné (osvojeni si
komplexni a specifické agendy vcetné jazykové terminologie), vztahové (zaclenéni
do tymu), organizacni (zvladnuti IT néstrojd, interni komunikace, kalendaf), vnitini
(posileni sebedtlivéry, prace se stresem, stanoveni hranic). K pfechodu pfispiva funkéni
mentoring, dostupnost zdroji, pfistup k materidliim (sbornik, manuédly), ochota tymu

sdilet know-how a prostor k reflexi.

* 1.DVO - Adaptacni proces byl strukturovany (rozvrh po dnech, ndslechy, samostudium),
ale priliS intenzivni. Informantka upozornuje na potiebu vétsiho prostoru pro vstfebani

informaci. Proces zahrnoval i reflexi a individudlni dpravy adaptacniho planu.

e 2. DVO - Informantka vyuzivd své komunika¢ni dovednosti, vzdélani (socidlni prace
+ personalistika), vycvik v kou€ovani i jazykové kompetence. Zdlraziuje vsak, Ze jeji

adaptace zdvisela i na osobni motivaci a rychlosti osvojovani.

* 3. DVO - Zaclenéni probihalo pfes ndslechy a samostatné konzultace s klienty, vy-
uziti materidlQ (sbornik, anglicky manudl), podpora od seniornich kolegyn, moZnost

samostudia z home office, reflexi procesu.

* 4.DVO - Vedouci pracovnice —koordinace, vstiicnost, rozvrh areflexe. Seniorni socidlni
pracovnice — zdsadni podpora v odborné oblasti (,,pritel na telefonu‘). Kolegové —

horizontdlni pomoc a sdileni specializovanych témat.

* 5. DVO - Kultura je zaloZena na otevienosti, respektu a divére. Informantka se citila

rychle prijata. Pratelské prostfedi bylo klicovym faktorem pro jeji setrvani v organizaci.
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* 6. DVO - PretiZzeni informacemi, jazykova zatéz pti konzultacich, tlak na rychlé zahdjeni
samostatnych konzultaci s klienty, technické komplikace (Google kalendér), osobni

rodinnad situace (zvladani dvojrole matky a zaméstnankyné).

e 7. DVO - Sbornik dobré praxe, mentoring, interni "Wikipedie", manudly, pfekladové

ves sv

slovniky, Skoleni, chybé&jici Skoleni MPSV k prici s cilovou skupinou cizincd.

e 8. DVO - Informantka hodnoti adaptaéni proces jako smysluplny a dobfe nastaveny,
ale intenzivni. Uvitala by vice Casu, rozlozeni informaci a systemati¢téjsi ivod do
nékterych néstrojii (Google Workspace). Ocefiuje tymovou dynamiku, kterd zdsadné

ptispéla k jejimu rozhodnuti zlistat v organizaci i po zkuSebnim obdobi.

Rozhovor s informantkou ¢. 4

Rozhovor s vedouci socidlniho poradenstvi pfinasi obraz nejen adaptacniho procesu, ale
i jeho vztahu k tymové kultufe, odbornému rilistu a organizaénimu nastaveni. Informantka
klade diiraz na kombinaci struktury, individudlniho piistupu a bezpecného prostiedi. Adaptaci
chépe jako proces, ktery by mél vést k samostatnosti, udrzZitelnosti a profesiondlnimu ukotveni

nového zameéstnance.

* HVO - Tento pferod podle informantky trvd aZ jeden rok a probiha v nékolika fazich.
Nejprve orientace v organizaci, systému a zdkladnich dokumentech, poté ziskani za-
kladnich kompetenci a ndvykd (napf. vedeni konzultaci, vyhleddvani informaci), az
ndsledné zvladnuti komplexnich zakédzek, které kombinuji rizna legislativni i kulturn{
specifika. Klicova je schopnost samostatné se orientovat v rozsahlém informa¢nim poli

a soucasné zachovat schopnost empatie a nastavovani hranic.

* 1. DVO - Adaptacni proces vnimd jako kombinaci: pfeddni dokumentli (manudly,
standardy), prfimého zaskolovani a doprovodu s klienty, pravidelnych schiizek a reflexi,

Vv s

postupného prebirdni agendy (od jednoduchych k naro¢néj$im tématiim).

* 2. DVO - Zésadni je schopnost orientace v informacich a prace s komplexnimi zakdz-
kami. Informantka ocekdva od pracovniki i zdkladni sebereflexi, schopnost aktivniho

naslouchéni a vytvéreni bezpecného prostiedi pro klienty.

* 3. DVO - Interni dokumenty, oteviend komunikace v tymu, pravidelné individudlni
reflexe, podpora pfi pietizeni a hrozicim vycCerpani (napf. flexibilita, diiraz na dusevni

hygienu).

* 4. DVO - Vedouci socidlnich pracovniki je hlavni zodpovédnou osobou za adaptaci. Ko-
legové poskytuji doplitkovou podporu dle své specializace. Vedouci zdroveini piiznava

hranice své odbornosti (napf. u interkulturnich pracovnikli) a nutnost delegace.
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5. DVO - Kultura je postavend na otevienosti, divéfe a lidském ptistupu. Tymova
dynamika je velmi silnd, neformdlni a pfirozend, coZ usnadiiuje adaptaci a posiluje

motivaci pracovnika.

6. DVO - Absence jednotného systému pro adaptaci napii¢ oddélenimi, odchod jedné
zkusené kolegyné nyni vnima jako riziko pro stabilitu tymu, naro€nost price s multi-
kulturni klientelou a pradvnim ramcem pro cizince, nedostatek formalizovanych trénin-

kovych ndstroji (napf. ndcviky, tematické opakovani).

7. DVO - Manudly, interni materidly, moZnost konzultaci, moZnost flexibilniho nasta-

veni pracovniho reZimu, supervize a opora uvnitf tymu.

8. DVO - ZkusSenosti jsou individudlni. Vedouci reflektuje, Ze otevienost k chybam
a podpora od tymu jsou kli¢em k tomu, aby se novy zaméstnanec citil jisté€. Dobra
adaptace se projevuje samostatnosti, schopnosti klast sprdvné otdzky a zapojenim do

tymovych diskuzi.

Rozhovor s informantkou €. 5

Informantka €. 5 nabizi perspektivu dlouhodobé zaméstnankyné, kterd se postupné stala

mentorkou pro nové kolegy. Jeji vypovéd ukazuje adaptaci jako organicky, lidsky zakotveny

proces, ktery je do zna¢né miry zavisly na tymové kultufe a osobni angaZovanosti jednotlivct.

Pfestoze organizace poskytuje zdkladni materidly a podporu, informantka upozorfiuje na

absenci jednotného formdlniho rdmce, coZ miiZe vést k nerovnostem v o¢ekdvéanich a z4zitcich

novych pracovnikd.

HVO - Tento prerod je podle informantky dlouhodoby, vyZaduje: odborné vedeni
a zpétnou vazbu, ochotu klést otdzky a prizndvat neznalost, adaptaci na specifickou
cilovou skupinu cizinct (jazykova bariéra, odlisnd kultura), orientaci v internich systé-
mech, projektové struktuie a pravnim rdmci. Z4sadni je schopnost pracovat s nejistotou,

nepodlehnout pretiZeni a ucit se ze zkuSenosti ostatnich.

1. DVO - Formou spole¢nych schtizek, néaslechii a doprovoda. Spolupraci s vedouct,
kterd zajistuje zdkladni informacni vstup. Otevienou komunikaci a sdilenim zkusenosti

uvniti tymu béhem préace i mimo ni.

2. DVO - DilefZité je, aby se pracovnik nebdl pfiznat, Ze néco nevi, a aktivné se ptal.
Jazykova vybavenost a empatie jsou zdsadni. Adaptace je spojena s prijetim pravidel,

kultury organizace a schopnosti reflektovat své chovani.

3. DVO - Pfedavani dokumenta (eticky kodex, zdsady prace, slovniky), schiizky s ve-
douci a kolegy, moznost externich Skoleni.

4. DVO - Vedouci socidlnich pracovnikl — koordinace adaptace, pfehled o kompeten-

cich. Kolegové — piimd podpora, pfedavani know-how, vedeni doprovodi.
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5. DVO - Organiza¢ni kultura je postavena na otevienosti, spoluprici a bezpecné at-
mosféfe. Informantka klade diraz na to, aby se novy pracovnik necitil ménécenné.
Upozoriiuje, Ze nedostatecné kultivované prostfedi miiZe byt toxické a kontraproduk-

tivni.

* 6. DVO - Rozdily v o¢ekavanich pii ndstupu, nedostate¢né strukturovany proces adap-
tace, riziko pretiZeni, emocniho zahlceni a vyhoteni, nejednotné nastaveni adaptace

mezi pobockami.

* 7. DVO - MozZnost prizptisobeni pracovniho tempa, redukce klientské zatéZe béhem

zauCovani, interni 1 externi vzdélavani, neformalni mentorstvi a tymova podpora.

* 8. DVO - Novi pracovnici oceiiuji otevienost tymu, ochotu odpovidat na otdzky a prostor
pro rust. Naopak muzZe byt problematické, pokud chybi jednotna pravidla nebo pokud

maji pracovnici pocit, Ze jsou hodnoceni podle odlisnych méfitek nez jejich predchtdci.

Rozhovor s informantem ¢. 6

Rozhovor s informantem €. 6 pfinasi reflexivni pohled na ranou fazi adaptace v odborném
socidlnim poradenstvi pro cizince. Informant kombinuje osobni zkuSenost cizince, studenta
psychologie a zacinajiciho socidlniho pracovnika. Adaptaci chdpe jako proces dlouhodoby,

ndrocny, ale obohacujici — pfistup k ni je z jeho strany védomy, aktivni a vysoce reflektovany.

* HVO - Informant popisuje pferod jako pozvolny a vicestupniovy, pfi¢emzZ pfipravenost
nevnima bindrné (pripraven/neptipraven), ale jako Skélu. Je zaloZeny na praktickém
osvojeni dovednosti, pozorovani kolegli, zkouseni v praxi, podpoie a sebereflexi. Je
motivovany vnitin€ — vnimd smysl préce a roli socidlniho pracovnika jako pomocnika,
nikoli zachrance (,,ned€lat superhrdinu®). Jeho klicovy nastroj adaptace je otevienost

k uceni a schopnost ptit se.

* 1. DVO - Proces adaptace zahrnoval tydenni schlizky s vedouci, stinovani, doprovody,
ptipravu na konzultace, pfistup k metodickym materidlim a jejich aplikaci v praxi,

podporu pii hleddni vlastniho stylu prace.

* 2. DVO - Informant vyuZiva své psychologické vzdélani (napf. krizovd intervence),
schopnost empatie a sebereflexe, jazykové kompetence a osobni zkuSenost cizince.
Adaptace zahrnovala i redefinici jeho role - naudil se, Ze nestaci predat informaci, ale

je tieba i ovérit porozumeéni.

* 3. DVO - Pravidelné individualni konzultace, manudly, zdsady, podklady k praci, struk-

turované pridéleni prvnich klienti s piipravou, podpora pres supervize a tymové sdileni.

* 4. DVO - Vedouci socidlnich pracovnikii sehrdva kli¢ovou roli — poskytuje zdzemi,
prostor pro otdzky, strukturu adapta¢niho procesu. Kolegové slouZi jako inspirace —

informant Cerpal z pozorovani pfi konzultacich i z ndvaznych rozhovori s kolegy.
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5. DVO - Organizaéni kultura je oteviend a bezpecnd, propojend s motivaci zamést-
nanct, podporujici, privétivd, inspirujici. Informant se necitil srovndvéan ani hodnocen,

ale vitin a respektovan.

6. DVO - Emoc¢ni nédro¢nost klientskych situaci, ,,imposter syndrom* ve srovnani se
zkuSenymi kolegy, rozpor mezi teoretickym idedlem a realitou praxe, nejistota ohledné

dopadu poradenstvi — ,,pochopil klient, co jsem chtél fict?*

7. DVO - Manudly a metodické materidly, supervize, pravidelné individudlni schiizky,

kolegidlni sdileni zkuSenosti, prostor pro individudlni tempo.

8. DVO - ZkuSenost informanta je silné pozitivni — ocetiuje kolektiv, vedeni, otevie-
nost i moznost rust. Zaroven si uvédomuje své limity a pfistupuje k adaptaci jako

k dlouhodobému procesu osobnostniho i profesniho zrani.

Rozhovor s informantkou ¢. 7

Tento rozhovor nabizi detailni, a zaroven lidsky zakotveny vhled do adaptace novych
zaméstnancil vedeny vedouci pobocky, kterd pfimo odpovidd za cely adaptacni proces. Pro-
ces adaptace je zde formdlné ukotven, reflektovany a individualizovany. Kromé diirazu na

efektivitu je mu také vlastni silny akcent na bezpeci, otevienost a pracovni kulturu.

HVO - Prerod je veden systematickym pldnem zasSkoleni (rozdéleni témat po tydnech),
pozorovanim a ndslechy zkuSené;jsich kolegti, postupnym piebirdnim tkonil (od provoz-
nich po odborné), moZnosti pokladat otdzky, byt pod dohledem, konzultovat s klienty,
zapojenim do vzdéldvani a supervize. Informantka tento prerod vidi jako pfirozené

plynouci proces, ktery trvd priblizné jeden rok.

1. DVO - Intenzivni tfimésicni dvod s diirazem na provozni i odbornou slozku. Nésle-
duje dalsi rozvoj — priddvéni témat, samostatnost. Pravidelnd mési¢ni reflexe a evaluace

procesu. Jasnd struktura (plén, kontrolni body, zdznamy).

2. DVO - Kompetence (napf. komunikace, orientace v systému) jsou kli¢ové v prvni
fazi. Celkove je dualezity piistup - schopnost kldst otdzky, nebat se pfiznat neznalost,

zapadnout do kolektivu.

3. DVO - Plan zaskolovani, tabulkové schéma témat, online testy BOZP, akreditovana

$kolen{ (vlastni i MVCR), supervize, metodickd setkani tymu.

4. DVO - Vedouci socidlnich pracovnikd prebird hlavni roli — koordinace, evaluace,
mentoring. Kolegové zajistuji odbornou ndpli a sdileni know-how. Delegace je flexi-

bilni a vZdy domluvena s ohledem na kapacity.
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5. DVO - Kultura je pratelskd, oteviend, orientovand na pomoc a rovnost. Hodnoty
organizace jsou pireddvany formdlné i neformalné (individudlni setkdni nad tématem

hodnot organizace, supervize, béZny provoz).

* 6. DVO - Casové ndro¢nost adaptace pro vedouciho. Riiznorodost témat, kterd nelze
stihnout ve zkuSebni dobé€. Nutnost neustdlé Gpravy dle individudlni situace zamést-

nance.

* 7. DVO - Manuily, metodiky, tabulky, pfehledy, BOZP online modul s testem, mozZnost

navstévy jinych pobocek a sdileni know-how, supervize a metodicka setkdni.

* 8. DVO - Informantka uvddi pozitivni vysledky - nizkd fluktuace, aktivni zapojeni
novych zaméstnancd, silné propojeni s tymem. Zdsadni je ptfirozené zaclenéni a pocit,

Ze ,,se muzZu zeptat®.

Rozhovor s informantkou ¢. 8

Rozhovor s informantkou ¢. 8 poskytuje silné lidsky, prirozeny a upfimny pohled na
prvni rok ve sluzbé OSP pro cizince. Z hlediska vyzkumného designu pfinaSi velmi cenny
obraz procesu adaptace u ¢lovéka s minimdlnimi profesnimi zkuSenostmi, ktery vSak diky

vhodnému nastaveni adaptacniho prostiedi uspésné zvladl pfechod do naro¢né odborné role.

* HVO - Prerod probiha postupné a bezpecné — pracovnik dostdava prostor k vlastnimu
tempu. Je kombinaci formdlnich a neformalnich nastrojii (plan adaptace a tymova
podpora), praxe (informantka se ,,nejvice naucila, kdyZ to zkusila sama*), oporou
v tymu a ve vedouci, kterd motivuje, chvéli a nechdva prostor k uceni se. Tento pierod

je nejen profesni, ale i osobnostni.

1. DVO - Formélni plan rozdé€leny po tydnech, mési¢ni vyhodnocovéani s vedouci,
zdznamy z néslechl a postupné prebirdni dkont s klienty, citlivé prizptisobeni tempa

adaptac¢niho procesu dle individudlnich potieb.

2. DVO - Socidlni pracovnice ¢erpa z komunikace, empatie a vztahovych dovednosti.
Ptizptisobuje si odborné informace do vlastniho ,,systému v hlavé®. Vyuziva osobni

motivaci, zvidavost, ochotu udit se.

3.DVO - Jasny adaptacni plan s ptidélenym ¢asem a prostorem na samostudium. Intern{

i externi Skoleni. Neformdlni uvitani (napf. prochdzka méstem s kolegyni).

4. DVO - Vedouci socidlnich pracovniki je klicovou oporou v adaptaci - strukturuje,
motivuje, chvali. Kolegové se podileji na Skoleni dle své specializace. Cely tym navo-

zuje klima bezpeci a otevienosti.
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5. DVO - Oteviend, podpiirnd a vstficnd kultura je zdkladnim pilifem adaptace. Nebylo
nutné se zapojovat do ,,nucenych* spole¢nych aktivit tymu — ocenéni moZnosti volby.

Hodnoty organizace byly srozumitelné sdéleny a prirozené Zité naskrz celym tymem.

* 6. DVO - Strach z odbornych chyb, nizké sebevédomi pii samostatnych interakcich
s klienty v zacatcich, obava ze zvedani telefonu a nutnosti rozhodovani bez moZnosti

se poradit.

» 7.DVO - Skoleni, manudly, metodiky, zdznamy, tabulky, vedené reflexe, moZnost kon-
taktu s kolegynémi i mimo konzultace, psychickd opora tymu, nendsilné prizpisobeni

tempa.

* 8. DVO - ZkuSenost velmi pozitivni. Klicovou roli sehral pfistup vedouci a atmosféra
v tymu. Vyznamnd byla moZnost ,,nespéchat®, ucit se vlastnim tempem a vnimat, Ze

,,s€ nic ned¢je, kdyz néco nevim*.

4.1.3 Vyhodnoceni rozhovori s pracovniky organizaci

Organizace A

Prerod z pracovnika s obecnymi kompetencemi na pracovnika OSP pro cizince probiha
prostiednictvim dobfe strukturovaného, vicevrstevného adaptaéniho procesu, ktery je kombi-
naci planované podpory, praktickych zkusenosti, Skolenfi a reflexi. Dilezitou roli hraji seniorni
pracovnici, persondlni pracovnice i vedouci socidlnich pracovniki, ktefi se novému zamést-
nanci vénuji. Vyznamnou oporu tvori také sbornik dobré praxe a moznost individudlniho
tempa pii zauCovani. Adaptacni proces je formdlné strukturovdn, veden predem piiprave-
nymi tabulkami, pravidelnymi reflexemi a schiizkami. Novy pracovnik mé prehled, co se
kdy uéi (co je od néj kdy vyZadovano si osvojit). Pracovnici s pfedeSlymi kompetencemi,
ktefi jsou zkusenéjsi, zvladaji zauceni rychleji. Novi vyuZivaji schopnosti u¢eni, komunikace
a adaptace. Organizace pouZivd kombinace manudld, plani, interni ,,wikipedie*, sborniku
a Skolenf (internich i externich). Persondlni pracovnice a vedouci socidlnich pracovnikd hraji
klic¢ovou roli. Kolegové piebiraji ¢asti zaskoleni dle své specializace. Organizacni kultura je
vniména jako oteviend a ptatelskd. Podporuje kladeni otdzek, horizontélni i vertikalni ptistup
k podpore. Hlavnimi vyzvami jsou pretiZeni novymi informacemi, rozdilné tempo adaptace
novych zaméstnanc, fluktuace pracovniki v tymu. Mezi podptirnd opatieni patii mentoring,
ndslechy, pravidelné zpétné vazby a konzultace, volitelné kurzy. Novd socidlni pracovnice

hodnoti proces velmi pozitivné. Adaptace probihala s respektem, bez vétsiho tlaku.

Organizace B

Prerod z pracovnika s obecnymi kompetencemi na pracovnika OSP pro cizince pro-
biha jako dlouhodoby proces (aZ jeden rok). Je siln€ ovlivnény osobni motivaci, tymovym
prostiedim a individudlnim mentoringem. Neexistuje univerzdlni metodika, ale adaptace fun-

guje diky lidskému pfistupu, reflexi a spoluprici. Adaptacni proces v prvotni fazi zahrnuje
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ndaslechy, dokumenty, rozhovory, reflexe. Je neformalné vedeny, ale promysleny. Zdkladni
kompetenci, kterou pracovnici vyuZivaji, je schopnost pfizptisobit se, ptit se a unést nejis-
totu. Kompetence prichdzeji ,,s praxi“. Organizace pouZiva neformdlni mentoring, podporu
od kolegt, pfistup k zdkladnim dokumentiim a Skolenim dle potieby. Vedouci socidlnich pra-
covniki je aktivnim aktérem, kolegové ptirozené sdileji znalosti, mentoring je neformalni.
Organizacni kultura je oteviend, pratelskd, tymove orientovand, zaloZend na rovnosti a divere.
Soucasnou vyzvou pro dspésny adaptacni proces je pretizeni vedoucich pracovniki, odchody
zkuSenych pracovnik, silné emocni zakazky klientl a riiznorodost klientskych témat. Mezi
podptirnd opatieni patii reflexe, home-office, moZnost delegovani, flexibilni pracovni roz-
vrh, supervize. Novy socidlni pracovnik oceiiuje podporu, moznost rdstu, pristup bez tlaku

a lidskou atmosféru.

Organizace C

Prerod z pracovnika s obecnymi kompetencemi na pracovnika OSP pro cizince je pevné
vedeny podle strukturovaného adaptacniho pldnu, ktery kombinuje konkrétni kroky, meto-
dické zdzemi a pravidelné reflexe. Dilraz je kladen na organizovanost a divéru, adaptaéni
plan trva aZ jeden rok a je disledné sledovdn. Adaptacni proces probihd podle rozpisu,
ktery definuje tydny, témata a oblasti témat k osvojeni. Proces je flexibilni, ale dobfe mo-
nitorovany. Ze svych obecnych kompetenci vyuzivd novd pracovnice empatii, otevienost,
schopnost kldst otdzky. Postupné se stiva samostatnou a rozsifuje si své kompetence v dané
oblasti. Organizace pii adaptaci vyuZiva akreditovanych kurzi, planu zaSkolovdni, BOZP
online, metodickych setkéni, a pristupu k dalSimu vzd€lavani. Vedouci socidlnich pracovnika
je povaZzovéna za kli¢ovou osobu adaptacniho procesu (je aktivni organizitorkou adaptace),
kolegyné prebiraji ¢asti odbornych témat, které s novymi pracovniky probiraji. Organizacni
kultura je privétivd. Hodnoty jako rovnost a respekt jsou aktivné predavany. Vyzvou adap-
ta¢niho procesu je jeho ¢asovad ndro¢nost. Obavou je samostatnd konzultace s klienty. Nova
socidlni pracovnice vnimd svou zkuSenost s adaptaci jako velmi pozitivni, oceniuje piistup

kolektivu i to, Ze ,,na nic nebyla sama*“.

Silné stranky organizaci:

* Organizace A - Kombinace struktury a lidského pfiistupu, sbér zpétné vazby, tymova

prace
* Organizace B - Pfirozend tymova kultura, otevienost, dliraz na reflexi a etiku

* Organizace C - Systémové velmi propracovand adaptace, pldn zaskolovani, kultura

vysoké miry podpory a davéry
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4.2 Vystupy z analyzy internich dokumenti

Tato podkapitola obsahuje interpretace kategorii, které jsou vysledkem kvalitativni ob-
sahové analyzy internich dokumentl organizaci. Kazdou kategorii definuji a pfipisuji k ni
nékteré z kodu, které vznikly béhem deduktivniho a induktivniho kédovani dat. Soucasti
prace s kazdym dokumentem bylo také vytvoreni obsdhlych pozndmek (memos), které pro

rozsahovy limit této prace neprikladam, ale je soucasti mé dokumentace pribchu vyzkumu.

4.2.1 Definované kategorie z internich dokumenta a jejich kody

V ramci kvalitativni obsahové analyzy dokumentti NNO vzniklo celkem sedm kategorii.
Kombinaci deduktivniho a induktivniho kédovéni jsem vytvorila seznam vSech kategorif,
mezi nimiZ jsem hledala spojeni a definovala je. NiZe jednotlivé kategorie interpretuji a pfi-
kladdam k nim také priklady nékolika koda, které pod né€ spadaly. Diky analyze jsem transfor-
movala rozsdhly textovy materidl do strukturovaného systému kategorii, ktery poskytl cenné
doplnéni popisu adaptacnich procesti konkrétnich organizaci. UmozZnil mi také provést porov-
nani mezi jednotlivymi organizacemi (identifikaci jednotnych i rozdilnych vzorct podpory

294

adaptacniho procesu napfi¢ organizacemi).

Definované kategorie:

¢ 1. Struktura adaptacéniho procesu

Tato kategorie zahrnuje zptisob, jakym je adaptacni proces Casové, organizacné a obsa-
hové uspotddan. V analyzovanych dokumentech se objevuji riizné piistupy: od ¢asovych
plant (napf. po tydnech) pies tematické matice aZ po prehledné seznamy kompetenci
a cild. Vyznam této kategorie spoCivd v tom, Ze jasné strukturovany proces prindsi

pracovnikovi bezpeci, orientaci a predvidatelnost, ¢imZ redukuje adaptacni stres.

— Priklad koédu v této kategorii: fazovani; zdkladni droven adaptace; pokrocila dro-

ven adaptace; harmonogram a ¢asovy plan; stanovené cile; role Skolitele

¢ 2. Obsah adaptace

Druh4 kategorie zachycuje vécny ramec témat, kterd maji byt béhem adaptace pokryta.
Ve vSech organizacich se objevuji oblasti jako pravni poradenstvi, klientskd préce,
socidlni davky, Skolstvi, zdravi, orientace v databazich (napf. ARUM), nebo pravidla
komunikace s klienty. Ddle jsou pfitomny informace o internich systémech a provoz-
nich pravidlech. Tato §ife obsahu ukazuje, Ze organizace vnimaji adaptaci nejen jako

zaSkoleni do pozice, ale jako pfipravu na komplexni vykon odborné socidlni price.

— Priklad koédi v této kategorii: administrativni tkony; klientskd prace; odborna

témata; legislativa; interni systémy; sezndmeni s organizaci
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* 3. Metody a formy uceni

Tato kategorie se zaméfuje na to, jakym zplisobem je adaptace realizovdna — tedy jak
jsou znalosti, dovednosti a postoje preddvany. V dokumentech se objevuji metody jako
stinovani, konzultace, samostudium, price s manudly ¢i zpétnd vazba po konzultaci.
Kvalita metodického vedeni vyrazné ovliviiuje to, zda pracovnik chédpe souvislosti

a propojuje teoretické informace s praxi.

— Priklad kodi v této kategorii: ndslechy a stinovéani; samostudium; pisemné pod-
klady; praktické tkoly; spolecnd reflexe po konzultacich; intervize; supervize;

zapojeni do tymovych ¢innosti

* 4. Individualizace a prizptisobeni
Vyznam této kategorie spoc¢iva v mife, s jakou je proces prizptisobovan individudlnim
zkuSenostem, tempu a potfebam pracovnika. V dokumentech se individualizace proje-
vuje zejména formou moZnosti zvolit si rozsah, Upravou poradi témat nebo moznosti
prizpasobit tempo. Individualizace posiluje autonomii pracovnika, podporuje jeho an-

gazovanost a sniZuje pocit pretiZzeni.

— Piiklad kédt v této kategorii: flexibilni harmonogram; zohlednéni piedchozi
zkuSenosti; moZnost tempa podle nového pracovnika; vybér témat dle potieb

pozice; reflexe pocitu pfipravenosti

« 5. Etika a profesionalni ramec

Tato kategorie zachycuje, do jaké miry je pracovnik veden k reflexi profesni role, hranic
a odpovédnosti. V analyzovanych dokumentech se etika promitad naptiklad do dirazu
na dodrZovani internich standardu, prici s citlivymi daty, orientaci v kompetencich
a schopnosti preddvat zakazky kolegim. Price s profesnimi limity je zdsadni pro

prevenci pretiZzeni, chybnych rozhodnuti a vyhofeni.

— Priklad kodi v této kategorii: sezndmeni s etickym kodexem; prace s hranicemi
a zodpovédnosti; reflexe roli a oekdvani; vymezeni toho co se ma/nema fesit

(hranice kompetence)

¢ 6. Evaluace a zpétna vazba

Tato kategorie se zabyva tim, jakym zplisobem je sledovdno a hodnoceno zaSkolen{
pracovnika. V dokumentech se vyskytuji prvky pribéZzného hodnoceni (zdpisy, kontrola
proskolenych témat, evaluace po zkusebni dob¢€) ¢i nepfimy dohled. Vyznam této
kategorie spoc¢iva v tom, Ze pravidelnd evaluace pomdhd identifikovat silnd mista, ale

1 oblasti, které pracovnik nezvladl ¢i nepochopil, a umozZiiuje v€asnou intervenci.

— Priklad koda v této kategorii: pravidelné reflexe; formulare; zdvére¢né hodnoceni
po zkuSebni dob¢; samohodnoceni pracovnika; prostor pro pfipominky pracov-

nika
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¢ 7. Organizacni kultura a podpora

ZavéreCna kategorie se vénuje tomu, jakym zplisobem dokumentace odrdzi kulturu
organizace, jeji hodnoty, podporu a bezpecné klima. Dokumenty, které jsou psany
pristupnym jazykem, nabizeji konkrétni oporu (napf. kontakty, checklisty, ptiklady),

a kladou dtiraz na lidsky pfistup, pisobi jako ndstroj podpory, nikoli kontroly.

— Ptiklad kédi v této kategorii: formdlni jazyk dokumentu; neformdlni jazyk do-
kumentu; diivéra; bezpeci; otevienost; neformalni zaclenéni; podpora od kolegt;

dostupnost tymu; vyslovnd zminka o hodnot4ch organizace

4.2.2 Interpretace internich dokumenti

V této podkapitole jsou interpretovany vystupy analyz internich dokumentl organizaci.

Interni dokumenty Organizace A

Dokumenty Organizace A pracuji s jasné formulovanym adapta¢nim planem a prakticky
orientovanym manudlem. Adaptacni dokument definuje o¢ekdvané Cinnosti, cile a vyvojové
faze nového pracovnika. Dokumentace je prehlednd, orientovand na kombinaci formalni

struktury a vztahové podpory.

* Silné stranky: Diiraz na casové ¢lenéni a planovani, véetné kratkodobych a dlouhodo-
bych cil. Zavedeny podptirny "buddy systém"a prostor pro spolecnou reflexi. Obsahuje
jak praktické informace (napf. prace s interni klientskou databdzi ARUM), tak odkazy
na hodnoty a tymovou kulturu. Jasné formulovana role vedouciho socidlnich pracov-

nikl a ocekavani od nového socidlniho pracovnika.

 Slabsi mista: Adaptace neni pln€ formalizovana jako proces s vyhodnocovacimi mecha-
nismy. Etickd rovina je spiSe zmiflovdna nez systematicky rozpracovana. Dokumenty
jsou dobfe zpracované, ale evaluace neni siln€ ukotvend v dokumentaci (neni sledovan

pokrok nebo sebereflexe pracovnika).

Interni dokumenty Organizace B

Organizace B pouZziva pfedevs$im prakticky orientované dokumenty — funkéni, prehledné
manudly a checklist. Adaptace je zde pojimdna méné jako vzd€lavaci proces a vice jako
funk¢ni vstupni orientace. Vyrazny diiraz je kladen na préci s IT ndstroji, vykazy prace

a evidenci klienti, méné¢ vSak na rozvojovou nebo etickou stranku préce.

* Silné stranky: Manudly jsou jasné, orientované na praxi a samostatné pouziti. Existuje
podpora formou ndvodi ,.krok za krokem®. Ocenit 1ze diiraz na ochranu dat, vnitin{

standardy a popis pracovnich systémi.
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» Slabsi mista: Adaptace neni tematizovdna jako samostatny proces — chybi rdmec, cil,
reflexe. Evaluace vyvoje pracovnika neexistuje formdlné — pouze nepiimd kontrola
vykonu. Etickd dimenze a profesni hranice nejsou rozvijeny (respektive neni popsano

jak by mély byt rozvijeny). Checklist se zamétuje Cisté na technické aspekty néstupu.

Interni dokumenty Organizace C

Organizace C ma z analyzovanych subjektli nejpropracovanéjsi, systematizovanou doku-
mentaci adapta¢niho procesu. VyuZiva dvoutroviiovy pfistup (zdkladni troveni osvojenych
informaci a zkuSenosti / rozsifend droveii). Jasn€ definuje hranice role socidlniho pracovnika,

zpisoby préice a klade dliraz na samostatnost i zodpovédnost.

* Silné stranky: Tematicky 1 metodicky ¢lenéné tabulky, piehledné a uzivatelsky privetivé.
RozliSeni podle urovné zkuSenosti nového pracovnika (individualizace). Zaclenéni
etickych otdzek a profesnich hranic (co dé€lat / co predat). MoZnost sledovat, kdo, kdy,

co proskolil — formélni zdiznamy o adaptaci.

* Slabsi mista: Dokumentace méné pracuje s reflexi pracovnika (napt. chybi prostor pro
vlastni poznamky, sebehodnoceni). Chybi popis celkového cile adaptace (dvodni ramec

s ocekavanimi).

75



4.2.3 Vyhodnoceni dokumenta organizaci

Obsahov4 analyza byla vedena na zdklad€ sedmi kategorif, které reflektuji kli¢ové aspekty
kvalitni adaptace socidlnich pracovnikl. Analyza internich dokumentt z organizaci A, B a C
ukdzala, Ze vSechny tfi subjekty se aktivné vénuji systematizaci adaptacniho procesu.

Vsechny organizace pracuji se strukturou a obsahem adaptace. Ve vSech dokumentech byly
pfitomny ¢asové harmonogramy, tematické rozvrZeni i zdkladni obsahové oblasti adaptace —
zejména orientace v agend¢, klientskd price, administrativa a informacni systémy.

Formy uceni jsou orientovany prakticky. VSechny organizace zminuji riizné formy za-
Skoleni — od stinovani pfes konzultace aZ po ndvodné materidly. Nejpropracovanéjsi v tomto
ohledu je Organizace C, ktera detailn€ popisuje i zplisoby preddvani znalosti (napf. spole¢né
vyhledavani, praktické ukdzky).

Individualizace adaptace je ve vSech organizacich pfitomna. VSude se v dokumentech
objevuje mozZnost ptizpiisobeni obsahu ¢i rozsahu adaptace dle zkuSenosti nového pracov-
nika. Nejvice systematizovand forma diferenciace je v Organizaci C (diky dvouuroviiovému
zaSkolovacimu systému).

Etika a vymezeni profesni role jsou vnimdny jako dtlezZity rdmec. Organizace A a B je
vSak jen zmifiuji ve formé bodu, zatimco v Organizaci C je etika navdzana 1 na rozhodovaci
pravomoci pracovniki a pfendSeni odpovédnosti.

Evaluace a zpétnd vazba jsou Caste¢né opomijeny. Zatimco Organizace A a C zminuji
systém hodnoceni, v dokumentaci Organizace B chybi pfima zminka o pravidelné reflexi
nebo hodnoticich rozhovorech. Evaluace je zde spiSe implicitni, skrze kontrolu vystupti, nebo
v pripadé€, Ze je ze strany vedouci pracovnice vnimdna potfeba se s novym pracovnikem
setkat.

Organizacni kultura a jazyk dokumentt odrdZeji podporu a otevienost. Ve vSech piipadech
je patrné snaha vytvaret bezpecné, piistupné prostiedi pro nové pracovniky. Dokumenty jsou
psany prehledné, Casto neformdlné€, s dirazem na praktické vedeni. Organizace C nejvice
systematicky propojuje praktické a kulturni aspekty.

Vsechny tii organizace deklaruji silny zdjem o kvalitni adaptaci novych zaméstnanci.
Zatimco organizace A a C maji detailné propracovany dokumentacni rdmec vcetné plan,

organizace B vynikd pfedev§im praktickymi néstroji a operativni orientaci.
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4.3 Zavérecné shrnuti vyzkumu a doporuceni

Vyzkum pftinesl hluboky vhled do podoby a vyznamu adapta¢niho procesu socidlnich
pracovniki OSP v NNO pracujicich s cizinci. Kombinace dvou typl dat — osmi kvalitativ-
nich rozhovort a interni dokumentace ze ti{ organizaci — umoznila vicetdroviiové porozumeéni
tomuto procesu. Pro kazdou datovou sadu byla vytvotfena vlastni struktura kategorii: ana-
lyza rozhovord pracovala s kategoriemi, které se vynotily z vypovédi ucastnikli vyzkumu,
zatimco analyza dokumentace byla postavena na sad¢ kategorii reflektujicich strukturu, ob-
sah a funkci tohoto formdlniho néstroje adaptace. Kombinaci téchto dvou thli pohledu bylo
moZzné zachytit jak subjektivni zkuSenost pracovnik, tak formdlni rdmec, v némzZ se adaptace
odehrava.

Vysledky ukazuji, Ze uspéSnd adaptace vznikd tam, kde se setkdva jasné strukturovany
plan, praktickd metodickd opora a oteviend, podplirnd tymova kultura. Tato zjiSténi potvrzuji,
Ze adaptace neni pouze otdzkou zauceni, ale komplexniho procesu profesniho zrdni v multi-
kulturnim prostiedi. Adaptace novych pracovniki je vicevrstvym procesem, ktery vyZaduje
nejen organizacni pripravenost a metodické vedenti, ale i dGvéru, bezpeci a prostor pro profesni
rlst.

Zatimco nékteré organizace pracovaly s velmi systematizovanym planem adaptace, jiné
stavély vice na vztazich, kultuie a kazdodennim neformalnim preddvani zkuSenosti. Kombi-
nace formalni dokumentace s vypovédimi pracovniki potvrdila, Ze klicem k tspéSné adaptaci
je propojeni jasné struktury, lidského pfistupu a reflexivniho rdmce, ktery podporuje rozvoj

odborné identity pracovnika v multikulturnim prostfedi.

4.3.1 Doporuceni pro jednotlivé organizace

V této podkapitole napiSi konkrétni doporuceni k zefektivnéni adapta¢niho procesu pro
jednotlivé organizace, kterd vzesla z analyzy rozhovord a internich dokumenti v konfrontaci

s odbornou literaturou.

Organizace A

Organizace, ve které pracuji informantky ¢. 1, 2 a 3.

Doporuceni vychazejici z analyzy rozhovoru:

1. Zménit rdmec adaptace na vice formdlni - I kdyZ je adaptace velmi kvalitn€ vedena,
doporucuji vytvorit jasné definovany metodicky dokument/adaptacni ptiruc¢ku s kontrolnimi
body a ndvaznostmi. To by zvySilo pfehlednost o¢ekavani pro nové socidlni pracovniky.

2. Zavést nastroje pro evaluaci adaptace - Napiiklad vedeni zdznamid z adaptacnich
schiizek s vedouci pracovnici.

3. Podpoftit mezipobockové sdileni - Organizace A pisobi ve vice lokalitdch — podpora

horizontdlni vymény zkuSenosti mize zvysit stabilitu a kvalitu adaptace napfi¢ lokalitami.
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Doporuceni vychazejici z analyzy dokumenti:

1. Explicitné odd¢lit adaptacni dokument od provoznich manudl — aby bylo ziejmé, co
slouZi primarné jako ndstroj adaptace a co jako orientacni pfirucka.

2. Doplnit samostatnou ¢ast vénovanou evaluaci adaptace — samohodnotici formulaf. Je
doporuceno kombinovat supervize praveé sebeevaluaci (jako klicovy néstroj reflexe a uceni).

3. Zvyraznit tematické ¢lenéni odborné agendy — prehled tematickych oblasti (napf. pobyt,
davky, Skolstvi) by mohl byt 1épe vymezen v rdmci adapta¢niho procesu.

4. Zatadit verzi adaptacniho pldnu s ¢asovou osou — soucasny dokument je kvalitni, ale
pusobi jako vychozi koncept bez priibéZzného sledovani.

5. Doplnit vzdélavaci dimenzi adaptace — napiiklad odkazy na doporucend Skoleni, e-

learningy nebo metodické materidly s pfimou vazbou na faze adaptace.

Organizace B

Organizace, ve které pracuji informantky ¢. 4, 5 a informant . 6.

Doporuceni vychazejici z analyzy rozhovora:

1. Vytvorit zdkladni adaptacni kostru - adaptace novych kolegli probihd individudlné
a z velké miry intuitivné. Vhodné by bylo zavést ,,zdkladni osu* ( plan, ktery zajisti, Ze Zddna
kli¢ova oblast nebude opomenuta).

2. Podporit zaméstnance, ktefi adaptaci vedou - mentoring je ¢asto vnimany jako samo-
zfejmy ukol, ale bez ocenéni ¢i podpory. Doporucuji zavést reflexni skupiny pro mentory
a poskytnout jim vzdéldvaci kurzy v oblasti mentoringu a komunikace.

3. Posilit meziprofesni supervizi - pii prebirdni ndro¢nych klientskych zakdzek by mohla
pomoci mezioborovd supervize (s pradvnikem, interkulturnim pracovnikem). Odpovida to

principiim profesni identity a podpory.

Doporuceni vychazejici z analyzy dokumentii:

1. Pridat samostatny dokument s adaptacnim pldnem — stdvajici materidly jsou vyborné
jako funkéni néstroje, ale chybi jim explicitni vzdélavaci/rozvojova rovina.

2. Zaclenit metodiku reflexe nebo evaluace — napiiklad kdy a jak probihd kontrola pokroku,
kdo ji vede, jak se ziskdva zpétnd vazba.

3. Zahrnout etické otdzky a profesni rdmec — napiiklad kratky dvod k etickému kodexu
socidlnich pracovniki, pfiklady hranic kompetenci, co d€lat v ndro¢nych situacich.

4. Zajistit kontinuitu mezi checklistem a manudly — v checklistu 1ze napfiklad uvést

konkrétni dokumenty nebo témata, kterd mé pracovnik nastudovat.
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Organizace C

Organizace, ve které pracuji informantky ¢. 7 a 8.

Doporuceni vychazejici z analyzy rozhovorii:

1. Zajistit kontinuitu adaptacni kapacity - aby v pfipadé ptetiZeni tymu bylo mozZné nové
zaméstnance adaptovat v takové kvalité jak je nastaveno. Doporucuji ziidit pozici koordindtora
adaptace, ktery by prebral ¢ast zodpovédnosti v rdmci své pracovni ndplné.

2. Optimalizace Skoleni - mnoho Skoleni probihd v jiném mésté a pracovnici tam musi
dojizdét. Doporucuji zvolit Skoleni s moznym pfipojenim se online (hybridni model).

3. Rozsifit néstroje pro sebereflexi nového socidlniho pracovnika - napfiklad zavedeni
,adaptacniho deniku‘ miZe pomoci novému socidlnimu pracovnikovi sledovat vlastni vyvoj

(podpora autoregulace v profesnim ristu).

Doporuceni vychazejici z analyzy dokument:

1. Doplnit prostor pro reflexi pracovnika v dokumentech — napiiklad sloupec pro vlastni
pozndmky, sebehodnoceni nebo komentéi pracovnika k tématu.

2. Formdlnéji zakotvit evaluaci — je patrné, Ze se kontroluje ,,probrano/neprobrano®, ale
chybi ndvaznost na celkové zhodnoceni procesu nebo osobni vyvoj pracovnika.

3. Lepsi propojeni adaptacniho planu s metodickymi dokumenty nebo Skolenimi — napfi-
klad k tématiim pfipojit odkaz na relevantni manudl, smérnici nebo Skoleni.

4. Pridat tvodni stranu k adapta¢nimu pldnu s cili adaptace a o¢ekdvanim — soucasné

tabulky jsou vyborné funk¢ni, ale chybi rdmovéni ("pro€ to délame", "jaky je cil").

4.3.2 Obecna doporuceni

Na zakladé vystupd z mého vyzkumu, které jsem konfrontovala s odbornou literaturou
z Teoretického ramce jsem doSla k t€mto doporuc¢enim, kterd maji potencidl byt uZite¢nd nejen
specifické sluzbé OSP pro cizince, ale je mozZné je uplatnit i v jinych oblastech poskytovani
OSP v NNO.

Tato doporuceni se snazi podporit efektivni a kvalitn€ nastaveny adaptacni proces socidl-

nich pracovnikt v OSP.

* Vytvoftit adaptaci jako komplexni, fizeny a dokumentovany proces - adaptace by neméla
byt ponechdna improvizaci. Odborn4 literatura doporucuje vytvorit formalné zakotveny
adaptacni plan, ktery zahrnuje Casové rozvrZeni, cile a metodiku zaSkoleni. Plan pomédha

zvySovat transparentnost o¢ekavani a bezpeci pro nového pracovnika.

* Zohlednit faze pferodu — z obecného socidlniho pracovnika na odbornika v dané pro-
blematice. Adaptace md vést nejen k organiza¢ni orientaci, ale i ke specializaci na

konkrétni cilovou skupinu, coZ vyZaduje hlub$i porozuméni celé problematice.
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Zajistit prvky ,,uceni v praxi‘“ - Nejen teoretickd Skoleni, ale i ndslechy, stinovéani

a redlnd zkuSenost s konzultaci vyrazné zvySuji efektivitu adaptace.

Podporovat strukturovanou reflexi nového pracovnika - pravidelné rozhovory nad vy-
vojem adaptace podporuji profesni rlist. Reflexe by méla byt soucdsti planovaného
procesu a méla by probihat obousmérné (vedouci reflektuje pokrok, pracovnik své

potfeby a zkuSenosti).

Zavést ndstroje pro zpétnou vazbu a sebeevaluaci - adaptace neni jen proces uceni, ale
i proces sebepozndni. Odborné texty doporucuji vyuZivat reflexni deniky, hodnotici

dotazniky nebo adaptacni "logbooky", které slouzi jako opora profesniho riistu.

Zajistit etickou orientaci a hranice - jednim z pilift profesni adaptace je schopnost
uchopit etické principy, pracovat s hranicemi, profesiondlni roli a odpovédnosti za

klienta. Téma etiky by mélo byt explicitné soucdsti adapta¢niho procesu.

Podporovat pracovniky, ktefi zaucuji - ti, kdo provadéji adaptaci, by méli mit moznost
vzdélavani, reflexe a supervize. Zaucovani neni ,,navic*, ale soucdst odborné prace —

bez ni hrozi pretiZzeni a ztridta motivace u stavajicich pracovnikd.

Budovat divéru, bezpeci a pozitivni tymovou kulturu - organiza¢ni kultura je zdkladem
efektivni adaptace. Novy pracovnik potiebuje prostfedi, kde se miZe ptét, chybovat

a ucit se. Pocit bezpeci je hlavnim pfedpokladem k uceni a profesnimu zakotveni.

Interni dokumentace k adapta¢nimu procesu by méla obsahovat jasny ucel, pro koho je
urcend (novy pracovnik, vedouci, skolitel) a jakym zptisobem m4 byt béhem adaptace
pouzivdna. V dokumentech by mél byt strukturované popsany priibéh adaptace (ve
fazich nebo tematickych okruzich). Dale by mél byt popsan doporuceny rozsah a forma
predani jednotlivych témat. Dokumentace by zarovern méla byt variabilni dle individu-
alnich potieb a zkuSenosti zaskolovaného pracovnika. Je vhodné, aby v dokumentaci
byly uvedeny také hodnoty organizace, eticky kodex, ofekavéni od role pracovnika,
hranice jeho role. Jazyk dokument by nemél byt pfili§ formalni (spiSe podporujici).
Doporucuji také uvést podpiirné néstroje (seznam pouZzivanych databézi, ¢asto vyu-
Zivané platformy a odkazy) a kontakty (na mentora, vedouciho, IT odd€leni, apod.).
Diéle odkazy na metodiky, Skoleni a legislativni pfehledy. VSechny dokumenty by mély
byt prehledné, praktické, snadno aktualizovatelné a dostupné v elektronické i tisténé

podobé.
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5. Diskuse

Tato kapitola slouZi k interpretaci a kritickému zhodnoceni ziskanych vystupii vyzkumu
ve vztahu k teoretickému rdmci diplomové préace. Diskutuji zde, co zjiSténi znamenaji v Sir-
$im kontextu, jak zapadaji do soucasného poznani v oblasti OSP, a reflektuji limity vyzkumu
i moZnosti dalsiho vyzkumného sméfovani. Diskuse zaroven napliiuje zdvazek analyzovat vy-
znam organizacni kultury, tymové podpory a dal$ich identifikovanych faktori, které ovliviuji

kvalitu a tspésnost adaptacnich procesii novych pracovnikd.

Analyza rozhovorid a interni dokumentace tfii NNO potvrdila, Ze adaptacni proces je
komplexni jev, jehoz kvalita je urCovana nejen strukturou organizace, ale i jejim piistupem
ke kultufe, vztahiim a metodickému vedeni novych pracovnikt. Tato zjiSt€ni odpovidaji
konceptu organizaéni socializace (Bauer, 2007), kterd popisuje adaptaci jako vicestupniovy
proces, v némz se nové prichozi seznamuji s hodnotami organizace, profesnimi pozadavky
1 socidlnimi normami tymu. Organiza¢ni kultura a tymové atmosféra se ukdzaly jako klicové
faktory. To odpovidd tomu, Ze kultura organizace ovliviluje nejen vykon, ale i schopnost
novych pracovnikti zaclenit se a prevzit odpovédnost. (Cameron a Quinn, 2011) Potvrzuje se
to zejména v organizacich, které kladou diliraz na otevienost, sdileni a pocit bezpeci. V téchto
podminkéch pracovnici rychleji nabyvaji odbornou jistotu a samostatnost.

Zasadni roli hrdla také podpora a vedeni od kolegli nebo mentorti. Vyzkum Ellis a kol.
ukazuje, Ze pozitivni vniméni chovani vedoucich a otevienost tymu pfispivaji k dspésné
adaptaci a redukuji stres spojeny se zacadtkem nové prace. (Ellis a kol.,2017) Podobné Alqudah
a kol. poukazuji na to, Ze vysokd mira pripravenosti k adaptaci je spojena s vykonné¢j$imi
persondlnimi procesy a vét$i mirou angazovanosti pracovniki. (Alqudah a kol., 2022])

Zajimavé bylo, Ze organizace s formalizovanou dokumentaci (zejména Organizace C)
mély tendenci k vySs$i mife transparentnosti v zaSkolovacim procesu, avSak skuteény dopad
adaptace byl podminén tim, jakym zptisobem byla dokumentace pouzivdna v praxi — tedy
nejen jeji existenci, ale redlnou aplikaci. To potvrzuje také prace Jeske a Olson, ktefi upo-
zoriiuji na vyznam vzdjemného uceni a sdileni mezi novymi a stdvajicimi pracovniky jako
soucdasti komplexniho zaclenéni. (Jeske a Olson, 2022)

V oblasti profesnich hranic a etiky nebyly zjiStény silné formdlni prvky v dokumentaci
vétSiny organizaci, pfesto byla tato rovina pracovniky intuitivné reflektovdna. Tento rozpor
potvrzuje 1 Mozna, kterd ve své praci konstatuje, Ze adaptace Casto probihd na tirovni ,,ml¢en-
livého preddvani‘ hodnot a postoju, které ale nejsou vzdy explicitn€ popsany nebo metodicky
vedeny. (Moznd, [2021)

Shrnuto, vyzkumna zjiSténi potvrzuji vyznam propojeni formdlni struktury (pldn, mate-

ridly, Skoleni) s neformdlni rovinou adaptace (kultura, vztahy, opora).

Vyzkum byl proveden kvalitativni metodou, jehoZz cilem nenf statistickd reprezentativnost,
ale hluboké porozuméni danému fenoménu. Pti interpretaci a zobecniovani vysledkid bylo tieba

brét v potaz nékolik diilezitych limitd. Ve vyzkumném vzorku pfevazovaly Zeny — pouze jeden
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z osmi informantli byl muZ. Tento faktor mohl ovlivnit nékteré vypovédi, predevsim v oblasti
komunikace, tymové spoluprdce a vnimani podpory. Tuto skutec¢nost uvddim transparentné
a brala jsem ji v Gvahu pfi interpretaci vystupti. Adaptace byla sledovdna pouze v jednom typu
sluZeb — OSP pro cizince. Kontext cilové skupiny, legislativniho rdmce a interkulturni prace
mohl vyrazné ovlivnit charakter i potieby adaptace, a tedy i vysledky vyzkumu. V neposledni
fad¢ jsem sice v rdmci analyzy dat kombinovala deduktivni a induktivni pfistup, ale pfesto
muze dochdzet k riznym interpretacim nékterych vypovédi — coZ prirozené patii ke kazdé
kvalitativni obsahové analyze. Kategorizace byla opakované validovana, avS§ak pfipoustim,

Ze vystupy vzdy nesou otisk subjektivity vyzkumnice.

Z vyzkumu jednoznacné vyplyvd, Ze adaptace ma byt pldnovany, reflektovany a kon-
tinudlné vyhodnocovany proces. Organizace, které maji jasné definovany adaptacni plén,
vySkolené mentory a podporujici tym, jsou schopny nového pracovnika rychleji a kvalitnégji
integrovat do své sluzby. Kvalitni adaptace zaroven prispiva k niz8i fluktuaci a vyssi profesni

jistoté pracovnikd.

Na zdkladé vystupt vyzkumu doporucuji nasledujici prvky pro zefektivnéni adaptacnich

proces:
» zavedeni adaptacni piirucky kombinujici metodické a vztahové prvky

* vytvoreni systému pravidelné zpétné vazby (schlizky za ucelem reflexe adapta¢niho

procesu, sebehodnoceni)
* podpora pracovnikii, ktefi nové zaméstnance zaSkoluji
* explicitni zafazenf etiky a profesni identity do adaptacnich plant
* posileni prvkl uceni v praxi (stinovani, piipadové prace, sdileni)
* kultivace tymového klimatu a bezpecného prostoru pro kladeni otdzek

Tato opatieni by méla byt propojena se systémem supervize a profesniho rtstu, aby

adaptace nebyla jednordzovou vstupni fazi, ale organickou soucasti profesniho vyvoje.
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Zaver

Tato diplomové prace se zaméfila na zkoumdani adapta¢niho procesu novych socidlnich
pracovnikt v OSP pro cizince, a to v kontextu NNO ptisobicich na tizemi CR. Cilem bylo
porozumét tomu, jak se pracovnici s obecnymi profesnimi kompetencemi transformuji do
nové odborné role, jakou roli v tomto procesu hraji organizacni struktury, dokumentace,
kultura a tymova podpora, a jaké faktory ovliviiuji dspéSnost zaclenéni téchto pracovnikl do
praxe.

Pro dosaZeni tohoto cile byl vyuZit kvalitativni vyzkum, ktery kombinoval analyzu osmi
rozhovort s pracovniky v riznych pozicich a analyzu internich dokumentl tfi organizaci.
Data byla zpracovdna pomoci deduktivniho a induktivniho kédovéni a kvalitativni obsahové
analyzy. V rozhovorech byly identifikovany kategorie reflektujici subjektivni zkusenost pra-
covnikil — od profesnich vyzev aZ po vyznam tymové podpory. Interni dokumentace pak
odhalila miru systemati¢nosti, tematického ¢lenéni a pristupti k evaluaci adaptace.

Vyzkum ukdzal, Ze kvalitni adaptace je podminéna propojenim formélniho rdmce (napf.
plan adaptace, metodické materidly) s neformdlnimi faktory, jako je otevienost tymu, moZnost
klast otazky, sdileni zkuSenosti a vedeni ze strany vedoucich pracovnikid. Zejména tam, kde
dokumentace adaptaci podporovala nejen organizacnég, ale i vztahové a eticky, dochédzelo
k rychlejsi integraci pracovnikl a vyS$$i mife profesni jistoty. Naopak nedostate¢né ukotveni
reflexe, chybéjici evaluace nebo absence mentorstvi vedly k nejistote, pretiZeni a pomalejSimu

osvojeni role.

Ve vztahu k vyzkumnym otdzkdm lze konstatovat, Ze:

 adaptacni proces probihd jako vicefdzovy prerod, ktery je zdvisly na kvalit€¢ podpory,

jasnosti struktury a mife individualizace

* pracovnici vyuZivaji své obecné kompetence jako vychozi zaklad, ktery se prostfednic-

tvim praxe, uceni a vztahi pretvaii v odbornou roli

* kli¢ovymi néstroji adaptace jsou tematické plany, sdileni know-how, mentoring a kul-

tura divéry a bezpeci
* nedostatky v adaptaci se ¢asto projevuji v oblasti evaluace a etického ukotveni

Vyznamnym piinosem této prace je propojeni pohledu pracovnikli s analyzou internich
ndstrojd a politik organizaci. Vysledky piindseji praktickd doporuceni pro efektivné;si nasta-
veni adaptacnich procest, kterd zahrnuji diraz na reflexi, podporu zaucujicich osob, etické
vzdéldvani a systematické sledovani pokroku nového pracovnika. Prace rovnéZz upozoriiuje
na potiebu chdpat adaptaci nejen jako technicky proces, ale jako hluboky ptechod k nové
profesni identité, kterd vznika ve vztahu s ostatnimi.

Za limitujici faktor vyzkumu miiZe byt povaZovana prevaha Zenského zastoupeni mezi

informanty a zaméfeni na jeden specificky typ sluzby. Presto vSak prdce nabizi detailni
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a kontextové ukotveny pohled na to, jak adaptace novych pracovnikl probihd, a miiZe slouzit
jako inspirace pro dalsi vyzkum i praxi.

Do budoucna by bylo piinosné zaméfit se naptiklad na dlouhodoby dopad kvality adaptace
na vykon a setrvani pracovnikil v organizaci. Zajimavé by bylo také porovnéani adaptace napfic
typy sluzeb (OSP vs. azylové domy vs. terénni programy). Pfipadné se detailnéji podivat na
Zité zkusenosti adaptujicich (mentord/buddy), ktefi maji klicovou, ale ¢asto opomijenou roli.

Zavérem lze fici, Ze ispésnd adaptace v odborném socidlnim poradenstvi pro cizince
neni pouze vysledkem organiza¢ni pfipravenosti, ale predevSim projevem kultury, kterd dava
novym pracovniklim prostor riist, ucit se a stit se soucdsti sluzby, kterd je smysluplnd — nejen

pro klienty, ale i pro ty, ktef{ ji kazdodenné napliiuji.
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