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Abstrakt

Bakalafska prace se zabyva ulenim se a vzdélavanim v adaptaCnim procesu
zaméstnancu, ktefi nastupuji na nové pracovni misto. Je zdlUrazfovan vyznam tvorby
adaptacniho planu na efektivitu adaptacniho procesu a uceni se a vzdélavani v ném.
Poukazuje na vliv velikosti organizace, na to jakou bude mit uCeni se a vzdélavani
v adaptacnim procesu podobu. Dobfe Fizeny adaptacni proces mlize nové nastupujici
zaméstnance stabilizovat a také je motivuji. Prace se také vénuje komunikaci jako
dlilezittmu nastroji uceni se a vzdélavani. Dlraz prace je kladen na uceni
se a vzdélavani, rizné typy uceni se, teorie a metody vzdélavani, které je mozné
vyuzivat, uplatnit v prib&hu adaptaéniho procesu. Pozornost je vénovana také pomuckam
a technologiim, které mohou usnadnit uéeni se a vzdélavani v pribéhu adaptacniho
procesu a také problematice méfitelnosti a hodnoceni u€eni se a vzdélavani. Teoretické
koncepty jsou doplnény vysledky empirického Setfeni realizovaného pomoci dotazniku.

Toto Setfeni se postupné zamérfuje na vSechna témata pfedchozich kapitol.

Klicova slova: adaptace zaméstnancli, adaptaCni proces, uceni se v adaptacnim
procesu, vzdélavani v adaptacnim procesu, vzdélavani nové nastupujicich zaméstnancu,

hodnoceni vzdélavani dospélych, ICT technologie ve vzdélavani dospélych

Abstract

This thesis focuses on education and learning within the adaptation process of employees
starting a new job. It is emphasizing the importance of creation of the adaptation plan.
The adaptation plan also influences the effectivity of the adaptation process and related
education and learning. It points out the influence of the size of the organization
on the final form of the adaptation process. Well executed adaptation process may
stabilize and motivate the new employee significantly. Part of the thesis is dedicated
to communication as well, due to communication being an important tool in education
and learning. The theses focuses particularly on education and learning, various types
of learning, theories and methods used in education, that are applicable during
the adaptation process. A special chapter is dedicated to tools and technologies that may
aid in education and learning as well as it issues the measurability and evaluation
of education and learning. Theoretical concepts are backed up by the results
of a research conducted through a questionnaire survey. This survey focuses all thesis

previous six chapters.
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0 Uvod

Pfi nastupu do zaméstnani nebo pfi pfechodu na novou pozici se musi zaméstnanci
adaptovat. Tato adaptace se liSi mirou fizeni ze strany spoleénosti, délkou, formou,
i mnoha dalSimi aspekty. | pfesto se ve vSech organizacich snazi o totéz, o zafazeni
zaméstnancl do organizace, o jejich zau€eni na pracovni ¢innost. V kazdé organizaci
a na kazdém pracovnim misté bude ucCeni se a vzdélavani nové nastupujicich
zaméstnancu jinak intenzivni a obsahlé. Zaméstnanci se museji adaptovat, kdyZ nastupuji
na noveé pracovni misto v nové organizaci, i kdyz pfestupuji v ramci jedné organizace
na nové pracovni misto. Ale také pokud nastupuji do nové organizace a umé&ji vykonavat
Cinnost na pracovnim misté. Adaptacni proces je obdobim intenzivniho uceni
se a vzdélavani. Neni dllezity pouze pro nové zaméstnance, ale také pro stavajici
zaméstnance i zaméstnavatele. Cilem adaptaéniho procesu je zapojit zaméstnance
do organizace, aby mohli co nejdfive vykonavat svou praci a pfizpusobit je prostfedi
organizace. Cilem zaméstnancl je co nejdfive se adaptovat na prostfedi organizace
a naucit se vykonavat pracovni ¢innost. Existuje nékolik zavére€nych praci studentd,
které se zabyvaji adaptacnim procesem, ale maloktera se zabyva ucenim se a vzdélavani
v tomto procesu. VétSinou téma uceni se a vzdélavani pouze zmini. Stejné tak i vétSina

odbornych knih.

Cilem mé bakalafské prace je analyzovat pfistupy autor(, ktefi se zabyvaji u€enim
se a vzdélavanim zaméstnancul v adaptacnim procesu, méfitelnosti a hodnocenim tohoto
procesu a vyuzivanymi pomuackami a ICT, které usnadriuji proces uceni se a vzdélavani.
Identifikovana vychodiska porovnat s vysledky dotaznikového Setfeni o uceni

se a vzdélavani v adapta¢nim procesu zaméstnanc.

Prvni kapitolu jsem zaméfila na adaptacni proces. Vysvétluji v ni, co to adaptacni proces
je, rozdil mezi pracovni a socialni adaptaci, vyznam adaptacniho planu. Zddraziuji vliv
obdobi adaptace na fluktuaci zaméstnanc(, a jaka je jejich motivace. Ve druhé kapitole
kratce charakterizuji komunikaci, protoZze je dullezitym nastrojem predavani znalosti,
dovednosti a postoji. Ve tfeti kapitole jiz zdurazfuji vyznam ucleni se, jak uceni
se probiha a jaké typy je mozné béhem adaptaéniho procesu uplatiiovat, co uceni
se ovliviiuje. Zdlraziuji nékteré vyznamné koncepty, jako napfiklad uceni
se ze zkuSenosti, Kolblv cyklus uc€eni a pojeti Petera Jarvise. Na to navazuje ctvrta
kapitola o vzdélavani, ve které popisuiji, jak probiha, co ho ovliviiuje, rozdéleni na formalni

a neformalni vzdélavani. Pomérné znaénou Cast vénuji i analyze vzdélavacich potieb,



protoZze zjiSténi vzdélavacich potieb je zakladem pro efektivni vzdélavani.
Také se zabyvam vzdélavanim v kontextu legislativy, teoriemi vzdélavani a metodami,
které jsou vyuzZitelné bé&hem adaptaéniho procesu. Na to navazuji patou kapitolou
o pomuckach a technologiich, které jsou vyuzivané béhem adaptacniho procesu,
aby pomahaly nejen nové nastupujicim zaméstnanclm, ale i tém, ktefi jim pfi zaclefiovani
a uCeni se a vzdélavani pomahaji. Hodnocenim vysledk( u€eni se a vzdélavani,
ale i celkového adaptacniho procesu se zabyva kapitola Sesta. ZdUraziuji vyznam
hodnoceni nejen pro organizaci, ale i pro nové nastupujici zaméstnance. Posledni
kapitola obsahuje empirické Setfeni. Vyzkumy adaptacniho procesu jsou vétSinou
realizované kvalitativné anebo pouze na urovni hodnoceni spokojenosti. Vice nez
na subjektivni hodnoceni adapta¢niho procesu uc€astniky, jsem se zaméfila na formalni
stranku, jak je adaptacni proces realizovan, jak probihal, jaké pomucky byly
v jeho prabéhu vyuzivané. K zjiStovani téchto informaci jsem zvolila kvantitativni metodu
dotazniku. Mym respondentem mohl byt kterykoli ekonomicky aktivni ob&an Ceské

republiky.

Vychazela jsem jak zliteratury a autorli, ktefi se zabyvali adaptacnim procesem
zameéstnancu, tak i z autor(l, ktefi se zabyvali u¢enim se a vzdélavanim. V prvni kapitole
zabyvajici se adaptacnim procesem jsem vyuzivala pfedevSim knihu Josefa Koubka,
Renaty Kocianové, Milady RabusSicové, Petera Jarvise a ¢lanek o dulezitych aspektech
adaptacniho procesu, ktery napsala Sandra Weingart. V pfipadé, Ze jsem nékteré aspekty
charakterizovala z psychologického hlediska, vyuzivala jsem predevS§im knihu
Psychologie ve svété prace od Jifiho Stikara, Milana Rymese, Karla Riegela a Jifiho
Hoskovce. Ve druhé kapitole zabyvajici se komunikaci jsem vychazela pfedevsim z knihy
Jittho MareSe a Jara Kfivohlavého ale také FrantiSka Bélohlavka, Josepha DeVita
a Zbynka Vybirala. Ve tfeti kapitole jsem Cerpala informace pfedevSim z knih Knuda
lllerise, Petera Jarvise, Griffa Foleyho, Petra Novotného a Jana Nehyby. Ve &tvrté kapitole
zabyvaijici se vzdélavanim v adaptacnim procesu jsem vychazela pfedevsim z knih Petra
Novotného. V &asti, ktera je zaméfena na vzdélavani v kontextu legislativy, jsem
vyuzivala pfedevSim Zakonik prace. V Casti ve které se zabyvam teoriemi a metodami
vzdélavani, jsem Cerpala pfedevSim z knih Jaroslava Muzika, Yvese Bertranda a Petera
Jarvise. V Casti této kapitoly zabyvajici se e-learningem jsem vyuzivala pfedevsSim knihy
o0 e-learningu, které napsala Andrea BareSova a Clanek od Jifiho Zounka, zabyvajici
se predevsim vyuzivanim ICT ve vzdélavani. V paté kapitole, ktera se zabyva pomuackami
vyuzivanymi bé&hem adaptaéniho procesu, jsem vyuzZivala pfedevSim knihy Petera
Jarvise. Doplnéné jsou o nazory Knuda lllerise a Zderika Palana. V Sesté kapitole

o hodnoceni jsem vyuzila pojeti Radka Visingera, nebo Malcolma Knowlese, ale i dalSich
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autort jako je FrantiSek Hronik, Michaela Tureckioiva, nebo Ludvik Eger. V posledni
sedmé kapitole o metodologii jsem vyuzivala knihu Miroslava Chrasky Metody

pedagogického vyzkumu.



1 Adaptacni proces zaméstnanci

Jestli je Clovék schopen se adaptovat a pfizpusobovat se, uruje mira adaptability,
ktera je u kazdého clovéka jina. Adaptabilita je schopnost pfizpusobovat se zménam
(Palan, 2002, s. 7). To, jak Clovék zvlada zmény, je podminéno osobnostnimi
predpoklady, ale i socialnim prostfedim, nékdy mize také zaviset na zkuSenostech
nebo na oCekavanich. ,Adaptabilita ¢lovéka je pfedpokladem zvladnuti pracovni ¢innosti,
ale také zaclenéni do socialniho prostfedi, tedy do skupiny a do organizace.” (Kocianova,
2010, s. 130) Adaptabilita je stejné jako vétSina aspektd uceni se a vzdélavani nové

nastupujicich zaméstnancu individualni.

Adaptacni proces je proces, ve kterém zaméstnanci ,,... pfizpUsobuji pracovni schopnosti
specifickym pozadavkim daného pracovniho mista, pouzivané technice, technologii, stylu
prace a kultufe organizace.” (Kocianova, 2010, s. 170) Podstatou adaptacniho procesu
tedy neni pouze naucit nové nastupujici zaméstnance cinnosti, které budou na novém
pracovnim misté vykonavat, ale také zafadit je do socialniho prostfedi organizace (Palan,
2002, s. 7). Novi zaméstnanci museji byt organizaci doskolovani, pfeskolovani, popfipadé
pokud znaji vSechny ¢innosti, které budou na novém pracovnim misté vykonavat, alespon
adaptovani na zvlastnosti v organizaci, jeji kulturu, na pracovni misto. V SirSim pojeti tedy
patfi do adaptaéniho procesu také prechod zaméstnancd vramci organizace,

nebo zmény pracovnich podminek na pracovnim misté (Koubek, 2010, s. 189, 254).

Adaptacni proces pfimo navazuje na pfijimani zaméstnancu. Pfijimani zaméstnance
je proces od oznameni o tom, Zze byl uchaze¢ vybran, po nasledny podpis smlouvy
a kon&i dnem nastupu, tedy uvedenim zaméstnance na pracovisté. Jakou bude mit
adaptaéni proces zaméstnancl podobu, je mozné z velké &asti ovlivnit jiz vybérem.
Je tfeba vytvofit si dobrou predstavu o tom, jaci by méli zaméstnanci na novém
pracovnim misté byt a co by méli umét (Koubek, 2010, s. 43, 189). Optimalni
by samoziejmé bylo ziskat zaméstnance, ktefi budou vSe potfebné k vykonavani nové
prace znat a budou tuto praci umét vykonavat (Hrabétova, 2001, s. 1). Jak bude patrné
nize, potfeba adaptace by tim nezmizela, ale adaptacni proces by se mohl omezit pouze
na adaptaci socialni. Takové zaméstnance se ale povede najit jen malokdy, proto je tfeba
stanovit si priority pozadavkl. Dosazené vzdélani Ize uvést jako podminku pro pfijeti,
pokud novi zaméstnanci vzdélani dolozi, nemusi byt toto vzdélani opakovano v pribéhu
adaptacniho procesu. Typ vzdélavani, které uvede zaméstnavatel jako podminku pfijeti,

musi byt pfenositelné na vSechna pracovisté, muze jit tedy o obsluhu nékterych stroju,
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program( nebo o tzv. normativni vzdélavani, které je prfedpokladem pro vykon urcitych
odbornych Cinnosti, napfiklad u elektrikafe vyhlaska 50 (Bila kniha, 2001, s. 83). Pokud
ma ale organizace vypracovany vzdélavaci program i pro nové nastupujici, mize
si dovolit pfijmout zaméstnance, ktefi nemaji vSechny poZadované znalosti, protoze jim je

organizace muze zprostfedkovat (Koubek, 2010, s. 186, 254).

Adaptacni proces je mozné rozdélit do nékolika fazi. Prvni je pfednastupni faze,
ve které se zaméstnanec rozhoduje, jestli pfijme nabidku na nové pracovni misto
(Kocianova, 2010, s. 132). Zde je jesté prostor na to, vyjasnit si vzajemna ocCekavani,
aby kvli tomu nedochazelo pozdéji k problémdm v procesu adaptace (Tureckiova, 2004,
s. 66). Dalsi fazi je faze nastupni, ve které novy zaméstnanec nastupuje do organizace
a konfrontuje sva plvodni oéekavani s realitou. Posledni fazi je faze integracéni,
tedy zaclenéni nového zaméstnance do organizace. Zaméstnanec ziska znalosti,
dovednosti, které potiebuje k vykonavani €innosti. Je také zaclenén do pracovniho tymu,
do fungovani organizace (Kocianova, 2010, s. 132). Adaptacni proces vétSinou trva
od jednoho do Sesti mésicl, zalezi na slozitosti prace a na pozici v hierarchii organizace,
na mnozstvi pfedavanych informaci (Tureckiova, 2004, s. 66). Velice Casto je délka
adaptacniho procesu totoZzna se zkuSebni dobou, kterda je 3 mésice, u vedoucich
pracovniki 6 mésicl (Zakonik prace, 2006, § 35, s. 15). Je tfeba zajistit dostatecné
dlouhou dobu, aby bylo mozZné pfredat vSechny informace, potiebné k vykonavani €innosti
a zafazeni do socialniho prostfedi organizace (Koubek, 2010, s. 192). Jak je patrné
z vySe uvedenych zdrojl, neda se urcit optimalni délka adaptacniho procesu. Jak dlouhé
ma byt obdobi adaptacniho procesu, aby se stacili nové nastupujici zaméstnanci naudcit
vSe potiebné, je velice individualni a zalezi na konkrétnim &lovéku, jaka délka mu bude
vyhovovat. Nové nastupujici zaméstnanci si v nékterych pfipadech nemuseji konec
adaptacniho procesu ani uvédomovat, nebot muize plynule pfejit v samostatnou praci.
ZacCatek adaptacniho procesu je zfejmy, nebo by alespofi mél byt, mél by to byt prvni den
v nové praci. Jak upozorfiuje Koubek, je tfeba, aby se novym zaméstnancim vénovala
pozornost od prvniho dne, tedy ode dne nastupu (Koubek, 2010, s. 161). DalSim
dilezitym faktorem je, aby novi zaméstnanci nedostavali pouze podfadné ukoly,
ale aby dostali pfilezitost délat také praci, u které vidi jeji hodnotu, protoze by
pro né& mohlo byt velice frustrujici délat praci, kterou nepovazuji za dulezitou, ale pouze

za podradnou, kterou nechce nikdo délat (Weingart, Kochan, Hedrich, 1998, s. 156).

Adaptaéni proces je mozné rozdélit na pracovni adaptaci a socialni adaptaci. Pracovni
adaptace ma za Uukol adaptovat nové zaméstnance na pracovni ¢&innost,

kterd se od nich na pracovnim misté oCekava. Socidlni adaptace zacleriuje noveé
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zaméstnance do socidlnich vztahl. V praxi je neni mozné striktné oddélit, probihaji
souCasné (Tureckiova, 2004, s. 66). Znazoru vySe uvedenych autorl je patrné,
Ze dulezité jsou obé formy adaptace. | prestoze budou zaméstnanci umét vykonavat
pracovni ¢innost, ale nebudou védét na koho se v pfipadé potieby obratit, nebudou moci
vykondavat svou praci tak efektivné jako kdyby oboji znali. Socialni adaptaci je mozné dale
rozdélit na adaptaci na organizaéni kulturu a adaptaci na pracovni tym. Adaptace
na pracovni tym probiha vétsinou neformaln&, kontaktem s lidmi z tohoto tymu (Stikar,
Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 91). Novi zaméstnanci by méli byt seznameni
se vS8emi pro né KkliCovymi lidmi (Weingart, Kochan, Hendrich, 1998, s. 156).
Také je mozné adaptacni proces rozdélit na celoorganizacni, skupinovy a adaptaci
na konkrétni pracovni misto. Celoorganiza¢ni adaptace se zaméfuje na informace,
které jsou spole€né pro vSechny nastupujici zaméstnance nezavisle na pozici,
na kterou novi zaméstnanci nastupuji. Adaptace skupinova adaptuje na skupinu,
ve které budou novi zaméstnanci pracovat. Je stejna pro vSechny zaméstnance skupiny.
Béhem adaptace na konkrétni pracovni misto zalezZi jiZ na konkrétnim obsahu prace.
Bé&hem celoorganizaéni adaptace se informace predavaji pfedevdim v pisemné formé,
v adaptaci na pracovni misto pfibyva vice informaci pfedavanych ustné. Na nové
nastupujici zameéstnance neni mozné vse vychrlit béhem jediného setkani, ,... ustni
informace by jim mély byt poskytovany po €astech podle priorit. Orientaci nelze tedy
provést b&hem jakéhosi jednorazového Skoleni, ale méla by byt rozlozena do delSiho
Casového useku. Nelze ji také provadét jen pomoci pisemnych material(, ale ustni

a pisemna forma by mély byt ucelné sladény.” (Koubek, 2010, s. 194, 199)

Stava se €im dal tim Castéji, Ze ma organizace pfipraveny soubor pisemnych materiald,
které zaméstnanci pfi nastupu da, aby je mohl prostudovat v klidu doma.
Aby byly pisemné materialy efektivni, je tfeba, aby se jejich obsah liSil podle pracovniho
mista, na které zaméstnanec nastupuje. V pisemnych materialech je dobré mit pfedevsim
obecné informace, které jsou spolecné pro vétSi mnozstvi lidi. Pfedanim pisemnych
materiall si zaméstnavatel pojisti, Ze jsou zaméstnancim pfedany vSechny informace,
Ze se na neékteré nezapomene. Pisemné materidly maji vyhodu pro zaméstnance,
ktefi se k nim mohou kdykoli v budoucnosti vratit. BéZznou praxi dneSnich organizaci je,
Ze tyto materialy pfedavaji proti podpisu, aby se v pfipadé néjakého problému mohly
odvolavat, ze informace byly sdéleny. Ale maloktera organizace zjistuje, jestli
si zaméstnanec opravdu pisemné materialy prostudoval (Koubek, 2010, s. 193, 198).
Jak je ztextu patrné, k optimalni adaptaci nové nastupujicich zaméstnanct je dulezité
vyvazeni mnozstvi pisemnych i Ustnich materiall. Nékteré poskytnuté informace si novi

zaméstnanci ani nemuseji uvédomit, jako jsou napfiklad Ustni rady od kolegu.
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Zaméstnanec, ktery by nedostal ani jednu formu materialt, by nemohl projit adaptacnim
procesem. AdaptaCni proces neni rozdélen pouze na pracovni a socialni adaptaci,
celoorganizaéni nebo skupinovou, ale probiha také ve dvou liniich, a to formalni
a neformalni (Kocianova, 2010, s. 133). Formalni adaptace je planovany proces,
ktery vytvari personalni oddéleni ve spolupraci s bezprostfednim nadfizenym. Personalni
utvar vypracovava cely koncept adaptace, v€etné obsahu a ¢asového planu a vytvari
také materialy, které maiji slouzit k po¢ate¢ni adaptaci novych zaméstnancl a zapojuji
se predevsim do pocateéni faze adaptace. Neformalni adaptace je neplanovany proces,
ktery vétSinou zajiStuji spontanné spolupracovnici v ramci jejich interakce s nové
nastupujicimi zaméstnanci (Koubek, 2010, s. 192, 201). Znamena to tedy, ze neformalni
adaptaci si ¢lovék nemusi na rozdil od formalni adaptace ani uvédomovat. Pfesto jsou

obé formy dlezité.

Nové nastupujici zaméstnanci nemaji zastavat pouze pasivni roli a cekat,
co jim kdo pfipravi, co kde za né vyfidi, co jim kdy kdo ukaze. Méli by se sami snazit praci
porozumét a iniciovat to, co povazuji za dullezité, také oni mohou do organizace pfinést
néco nového (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 90). Za priib&éh adaptaéniho
procesu neni zodpovédny pouze zaméstnanec, ktery adaptacnim procesem prochazi,
ale rovnéz ten, kdo sestavoval adaptacni plan. Za pribéh adapta¢niho procesu ma
odpovédnost také pfimy nadfizeny, ktery ma nové nastupujicimu zaméstnanci poskytovat
podporu, ma prubéh adapta¢niho procesu vyhodnocovat a v pfipadé, Ze se objevi néjaky
problém, ho ma fesit. UrCitou odpovédnost ma i zaméstnanec, ktery byl pfidélen novému

zaméstnanci, aby mu pomohl zorientovat se v organizaci (Kocianova, 2010, s. 135).

Clovéku, ktery je pfidélen, aby pomahal novému zaméstnanci v prib&hu adaptaéniho
procesu, se fika buddy. Mél by to byt nékdo ze stejného oddéleni, aby mohl pomaoci
novému zaméstnanci adaptovat se i na socialni prostfedi organizace. Muze pomahat
mnoha zpusoby, odpovidat na zakladni otazky ohledné toho, kde co najde,
koho na co se zeptat, muze mu také pomoci se socializaci (Camille, 2010, s. 53).
Jak je tedy patrné, do adaptacniho procesu nové nastupujicich zaméstnancu vstupuje
velké mnozstvi osob. Ztoho nejdllezitéjSi je Cloveék, ktery ma nové nastupujiciho
zaméstnance celym procesem provazet, protoZze mu pomaha s adaptaci na nové pracovni
misto i pracovni ¢innost. Na nové pracovni misto mize byt novy zaméstnanec zau€ovan
bud zaméstnancem, ktery danou pozici opousti, pfimym nadfizenym nebo jakymkoli
instruktorem, ktery vi, co ma zaméstnanci pfedavat (Muzik, 2004, s. 87). Je dulezité
zduraznit, Ze pokud by byl zaméstnancem provazejicim nové nastupujiciho zaméstnance

odchazejici zaméstnanec, je tfeba, aby snim méla organizace dobré vztahy,
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aby pfedaval svou €innost zodpovédné a v3e co je tfeba predat. Také je tfeba najit
nového zaméstnance v€as, aby se jejich pusobeni v organizaci pfekryvalo a meéli
na predavani informaci dostatek C¢asu. Také nesmi jit o nové vytvofené pracovni misto,
kdy Zzadného zaméstnance nenahrazuje. Podle Palana muzZe nového zaméstnance
provazet, kterykoli stavajici zaméstnanec organizace, ktery ma specializaci, z niz alespoh
Cast vyuzije zaméstnanec na novém pracovnim misté (Palan, Langer, 2008, s. 122).
Je hlavné dulezité, aby to byl zaméstnanec, ktery ma s danou c¢innosti zkuSenosti.
Bud muze byt stanoven jeden ¢lovék jak na zaskolovani, tak i hodnoceni, to je predevsim
v pfipadé, kdy je zauCujicim nadfizeny. V pfipadé, ze provazejicim je Clovék, ktery z dané
pozice odchazi, nebo néktery ze spolupracovnikl, je tfeba, aby hodnoceni provadél
nadrfizeny (Koubek, 2010, s. 191).

Role zaudujiciho je pro efektivni priibéh vzdélavani velice dilezitd. Pomaha naplrfiovat
jak organizaéni cile, tak i cile nové nastupujiciho zaméstnance (Knowles, 1970, s. 23).
Aby je mohl naplfiovat, musi je zaudujici znat. Je také velice dullezité, aby spolu mél
vzdélavatel a vzdélavany dobry vztah, hlavné pokud spolu travi hodné casu,
protoze dulezitou roli hraje také atmosféra, ve které vzdélavani probiha (llleris, 2011,
s. 91). Zaudujiciho je mozné nazyvat mnoha zpusoby, lektor, trenér, ktery je spiSe
zaméfen na praktické osvojovani dovednosti, kou¢ nebo mentor, instruktor, moderator,
ktery vyuZiva interaktivni metodu skupinového vzdélavani, konzultant nebo poradce,
za kterym jde ¢Elovék pro radu, vysvétleni toho, co nechape (Palan, Langer, 2008,
s. 121-125; Muzik, 2011, s. 217). Uvodni vzdélavani nemusi byt realizovano nékterym
ze zaméstnancu organizace. Organizace mlze zadat Cast nebo celé Uvodni Skoleni
externi spole€nosti, ktera se na vzdélavani specializuje (Palan, Langer, 2008, s. 122).
Externi spole¢nost nemize nahradit interni Uvodni vzdélavani v celém rozsahu, mize
nahradit vykladovou C¢ast, praktickou ¢&ast, ale ne adaptaci na socialni
prostfedi organizace. Pokud tedy organizace trva na externim zaufovani novych

zaméstnancu, je dllezité kombinovat ho i s prvky interniho vzdélavani.

V obdobi adaptacniho procesu je produktivita novych zaméstnancl snizena, nejsou
schopni produkovat mnozstvi, jaké se od nich bude oCekavat po skonceni adaptaéniho
procesu, protoze se vSe uci a pro vykon urcité €innosti potfebuji vice Casu nez zauceni
zaméstnanci (Wagnerova, 2011, s. 93). Tedy cilem adaptacniho procesu je, aby novi
zaméstnanci podavali pozadovany pracovni vykon v co nejkratS§im Case. Adaptacni
proces nema pouze tento vykonnostni cil, ale jde také o stabilizaci zaméstnancu,
tedy o ovlivnéni pozitivniho postoje k organizaci. Mél by také pomoci zaméstnancim

pfekonat pocateCni nejistotu (Kocianova, 2010, s. 131). Snizeny vykon
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se da predpokladat také u zaméstnancu, ktefi zauCovani provadi. Tento deficit by méli
nahradit organizaci zaucCeni zaméstnanci, ktefi po skon&eni adaptacniho procesu
prokazuji zvySeny vykon oproti vykonu, ktery budou podavat po uplynuti pocateéniho
nadSeni. Déje se tak, protoZe jsou motivovani a maji spoustu energie, kterou chtéji
do nové prace dat. PolateCni faze je pro organizaci nakladna, ale tyto naklady
se jim po zauCeni novych zaméstnancl diky jejich Cinnosti vrati (Kupec, 2010,
s. 123-126). Tuto navratnost si ale mnoho zaméstnavatelll neuvédomuje. PovaZzuji
vzdélavani za ztratové, nevidi jeho pfidanou hodnotu. Castym argumentem pro¢ tvodni
vzdélavani zaméstnavatelé nerealizuji, jsou pravé vysoké naklady, nevykonnost

zameéstnance v pribéhu vzdélavani.

Aby bylo jasné, kdy se maji novi zaméstnanci, co naucit a kdo jim to ma zprostfedkovat,
kdy a kdo ma hodnotit, vytvari se tzv. adaptaéni plany. Armstrong vysvétluje vyznam
individualniho adaptacniho planu. Individualni adaptaéni plan pro kazdého nové
nastupujiciho zaméstnance by mél obsahovat ¢asové rozvrzeni nejdilezitéjSich krokd.
Je tfeba, aby byl tento plan individualni, protoze kazdy zaméstnanec pfichazi na novou
pozici s riznymi znalostmi, schopnostmi, dovednostmi, zkuSenostmi (Armstrong, 2007,
s. 211). Plan by mél informovat o pribé&hu adaptacniho procesu nejen samotné nové
nastupujici zaméstnance, ale také v3echny, ktefi se na jeho adaptaénim procesu podileji.
Obsah a rozsah adaptace by mél byt zvazovan podle konkrétniho pracovniho mista
i jedince, pro kterého je plan vytvafen (Kocianova, 2010, s. 134—135). To, co bude
adaptacni plan obsahovat, a jak bude adaptaéni proces probihat, je z velké €asti dano
popisem pracovniho mista a pracovni role (Koubek, 2010, s. 88). Pracovni role udava,
jak se maji novi zaméstnanci na novém pracovnim misté chovat a co musi znat.
Individualni role, definuji role, které vykonava pouze jedna osoba. Generické role jsou
definovany pro vykon vice lidi (Koubek, 2010, s. 46). Zatimco pracovni misto znamena
seznam c¢innosti, povinnosti, které jsou na novém pracovnim misté tfeba vykonavat
(Armstrong, 2007, s. 171). Plan adaptace by mél také stanovovat jaké ,... metody a formy
vzdélavani je tfeba pouzit, kde a kdy se bude vzdélavani odehravat, kdo bude vzdélavani
zajiStovat a jaké budou jeho naklady®. (Koubek, 2010, s. 118) Jak z vySe uvedeného
vyplyva, v adaptacnim planu je stanoven obsah, co se maji naucit, jakymi metodami, kdy,
proto je mensi pravdépodobnost, Ze se na néco v pribéhu zapomene, Zze se novi
zaméstnanci néco nenauci. Bertrand zdlrazruje, jak je dulezité pfizpusobovat plan
aktualnim potfebam, protoze ne vzdy musi nastat vSechny situace, tak jak zrovna
zaméstnavatel planuje, zvlasté ve chvili pokud vzdélavani probiha pfimo na pracovisti
(Bertrand, 1998, s. 109). Pokud se poroucha stroj, na kterém se nové nastupujici

zameéstnanec uci, je dobré ho naucit, jakym zplsobem se ma zachovat,
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pfi této prilezitosti, i kdyz poruchy stroji ma v planu tfeba az za tyden. Je také dobré,
pokud nékteré &asti mohou spoluutvafet sami novi zaméstnanci. Nékteré casti planu
mohou zvladnout rychleji, nez se pfedpokladalo, nebo naopak v jiné €asti jim muze jit
adaptace pomaleji (Weingart, Kochan, Hedrich, 1998, s. 156). Pokud bude plan
pfizpusoben potfebam nové nastupujicich zaméstnancl, mize mit vliv na jejich motivaci
(Armstrong, 2007, s. 211). Jak je z vySe uvedeného patrné, efektivnéjSi je adaptacni
proces, ktery je mozné upravovat podle aktualnich potieb, a to jak nové nastupujiciho
zaméstnance, tak i organizace. Méné efektivni je v pfipadé, kdy se aktualnim potfebam
pfizpusobit nemlze a je strikiné dodrzovan. Novotny dokazal, Zze existuje vztah mezi
velikosti organizace a tim, jestli vypracovava plan adaptace a na jaké drovni tento plan je.
Zaméstnavatel, ktery zaméstnava méné nez 10 zaméstnancu, nerealizuje vétSinou zadné
vzdélavani. S rostoucim poctem zaméstnancl se mnozstvi realizovaného vzdélavani
zvySuje a také se vice systematizuje. Ale vypracovavani plant vzdélavani neni obvyklé
ani ve velkych organizacich, které maiji vice nez 500 zaméstnancu (Novotny, 2009b,
s. 80). Velké organizace, aby udrzeli pfehled o tom koho, co nauéi, a rozdélili
zodpoveédnosti, kdo bude hrat jakou roli v adaptaénim procesu novych zaméstnanc,
kdo je ma co nau€it, co jim pFedat, musi mit vytvofeny plan. V malé organizaci je
toto snaze uhlidatelné a také do menSich organizaci nastupuje mensi mnozstvi novych
zaméstnancu, neni proto tfeba adaptaéni proces realizovat tak ¢asto a také nemusi byt
systematizovany jako u velkych organizaci. Ale i pfesto bych toto nerada zobecriovala
na vSechny ,malé“ organizace, protoze jsou i malé organizace, kde je adaptacni plan

systematicky a propracovany.

Pokud je adaptacni proces dobfe fizen, mize mit motivaéni charakter. Muze také odhalit
rozdily mezi oCekavanim novych zameéstnancli a zaméstnavatele (Tureckiova, 2004,
s. 66). Adaptacni proces ma pomoci novym zaméstnanclm zaclenit se do socialniho
prostfedi organizace a prekonat pocateCni nejistotu a stres spojeny se zménou
(Armstrong, 2007, s. 679). MUze také zkratit dobu potfebnou k nauceni se vseho,
co potfebuji novi zaméstnanci ke své praci. Také se diky nému muze snizit fluktuace
(Camille, 2010, s. 52).

1.1 Motivace a fluktuace nové nastupujicich zaméstnanc
,Motivaci Ize charakterizovat jako soubor Ciniteld pfedstavujicich vnitini hnaci sily ¢innosti
Clovéka, které usmérmuji jeho jednani.“ (Kocianova, 2010, s. 22) Motivované jednani vede

vzdy k cili, nebo vysledku, ktery je pro daného Clovéka vyznamny (Tureckiova, 2004,
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s. 55). Dlvody, pro¢ lidé néjak jednaji, jsou motivy. Dodavaji energii a smér lidskému
chovani (Bélohlavek, 1996, s. 170). Motivy jsou vnitfni hybné sily, pokud jsou vnéjsi, fika
se jim stimuly (Stikar, Ryme$, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 299). Existuje mnoho teorii,
které vysvétluji, jakym zpusobem jsou lidé motivovani. Prvni skupina téchto teorii je
zalozena na uspokojovani potreb. Pfikladem muize byt Maslovova pyramida potfeb, teorie
ERG a daldi. VSechny tyto teorie se snazi odpovédét na otazku, pro¢ se lidé chovaji
ur€itym zpusobem. Druha skupina teorii se pracovni motivaci snazi vysvétlit na zakladé
kognitivnich proménnych. Odpovida na otazku, jak jsou lidé motivovani. Pfikladem této
teorie mOze byt Vroomova expektaéni teorie, nebo Skinnerova teorie operativniho
podmifiovani (Bélohlavek, 1996, s. 170—194).

Motivy je mozné rozdélit na vnitfni a vnéjsi. Vnitfni motivy vychazeji z jedince a zahrnuji
v8e, co déla sam pro sebe, protoZze ho to bavi, touzi po tom se rozvijet, setkavat
se s novymi lidmi. Zatimco u vnéjSich motivl jde o vnéjsi tlak, napfiklad ze strany rodiny,
pratel, zaméstnavatele (RabuSicova, Rabusic, 2008, s. 98). Jde tedy o vyznamny vliv
situacnich proménnych, kterymi muize byt organiza¢ni kultura, o jaké pracovni misto jde
nebo jaka je osobnost nadfizeného (Stikar, Ryme$, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 108).
Motivaci k u€eni se a vzdélavani v adaptacnim procesu zaméstnancli mohou ovliviiovat
jak motivy vnitini, tak i vnéjsi. Zameéstnance mlize nova prace bavit a naplfiovat a zaroven
nemusi chtit zklamat svou rodinu a chce ji dobfe zabezpedit (Rabusicova, Rabusic, 2008,
s. 98). Motivace a prevazujici motivy se méni podle faze Zivota, ve které se novi
zaméstnanci pravé nachazi. A také jaka je jejich aktudlni Zivotni situace. Pokud bude
zaméstnanec potfebovat uZivit rodinu, budou ho primarné ovliviiovat motivy vnéjsi. Motivy
vnitini budou naopak prevazovat v pfipadé, ze zaméstnanec hledal prfedevSim praci,

ktera ho bude bavit a naplfiovat.

Motivaci je také mozné rozlisit podle toho, jak dlouhou dobu na jedince plsobi. Pokud jde
o pohnutky ziskané jiz dfive, jde o motivaci habitualni. Jde tedy napfiklad o postoj k uceni
se obecné, ktery si vytvofil na zakladé dfivéjSi zkuSenosti s uCenim se a vzdélavanim.
Pokud jde o kratkodobé& pulsobici motiv, jakym muize byt napfiklad strach z toho,
Ze zUstane bez prace, jde o motivaci aktualni (Palan, 2002, s. 125). Motivaci k uc¢eni se je
také mozné rozdélit na motivaci orientovanou pfimo na uceni se, tedy touha uéit se je
vlastni motivaci. Clovék se také mize ugit, aby se nenudil, je to tedy naplii ¢asu, ktery by
jinak zuUstal nevyuzity. Poslednim typem je orientace na ur€ity cil, u¢i se, aby néceho
dosahl, aby uspokojil potfeby, které ma (Cross, 1981, s. 82). Pfikladem posledni moznosti
je pravé u€eni se a vzdélavani béhem adaptacniho procesu. Lidé se v procesu adaptace

vzdélavaji, protoZze to potfebuji, aby mohli vykonavat praci na novém pracovnim misté.
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Tedy existuje urCity deficit znalosti, dovednosti, které jsou k vykonavani prace tfeba
(Rabusicova, Rabusic, 2008, s. 35). Tento deficit pocituje Elovék pfi kazdé zméné, béhem
které se jedinec na zakladé svych zkuSenosti nedokaze se situaci vypofradat, proto se udi.
Podle Jarvise to znamena, Ze Clovék je pfirozené motivovan, aby se ucil (Jarvis, 2004,
S. 235).

Motivace mlze z velké Casti ovlivnit vysledek i pribéh vzdélavani novych zaméstnancu.
Dulezitym faktorem je bezpochyby ,... hodnota, kterou ucastnici pfikladaji ucebnim
aktivitam ve vztahu ke svému souasnému pracovnimu zarazeni a budouci kariéfe,
a narocnost Ukolu v ramci vzdélavacich aktivit.“ (Vodak, 2007, s. 86) Mohlo by se zdat,
ze motivace kuc€eni se a vzdélavani béhem adaptaéniho procesu je jednoznacna,
Ze jsou i naprosto jasné motivy, pro€¢ se novi zaméstnanci vzdélavaji, ale neni tomu tak,

i v tomto procesu mohou byt pohnutky k ueni se a vzdélavani riizné.

Fluktuace je reakci na prostfedi organizace, kdy zaméstnanci opousti organizaci. V dobé
adaptaéniho procesu, respektive ve zkuSebni dobé&, mize dojit k ukonéeni pracovniho
poméru jak ze strany zaméstnancu, tak ze strany organizace bez udani ddvodu (Stikar,
Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 330). Tomu, aby se snizila fluktuace
vyjasnénim oc€ekavani obou stran. Pokud si je nevyjasni jiz pfed nastupem, vétSinou
k tomu poté dochazi v pribéhu adaptacniho procesu (Tureckiova, 2004, s. 66). Efektivni
vzdélavani, a tedy i vstupni zaskoleni zaméstnance stabilizuje zaméstnance na novém
pracovnim misté, ktefi jsou vice motivovani k tomu, aby dobfe pracovali v zajmu
organizace, a to i proto, Zze se timto Skolenim zvySi jejich uplatnitelnost a rozSifi
se znalosti, schopnosti a dovednosti. Vstupni vzdélavani muze clovéka stabilizovat,
ale pokud je v nékteré organizaci zvySena fluktuace, neda se to pfiCitat pouze Spatnému
vstupnimu zaSkolovani (Hronik, 2007, s. 191). Fluktuace je pfirozenym jevem
organizacniho zZivota, nelze, aby v nékteré organizaci nebyla. Organizace se snazi ji snizit

na pro né pfijatelnou miru.

,Opusti-li zaméstnanec misto zahy po nastupu nebo stahne-li se do stavu ,vnitini
vypovédi, znamena to pro organizaci naklady. Naklady na ziskavani a vybér
zaméstnance a naklady spojené s fluktuaci.“ (Kocianova, 2010, s. 131) Jak dale rozvadi
Armstrong, nejde pouze o naklady spojené se ziskavanim a vybérem zaméstnanci,
ale také jeho zauCenim a v neposledni fadé také ,... naklady souvisejici s doCasnym
pokrytim prace na uvolnéném pracovnim misté do té doby, nez je znovu obsazeno®.

(Armstrong, 2007, s. 396) Je tedy tfeba stabilizovat zaméstnance jiz od prvniho okamziku,
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snazit se identifikovat je s praci a zajistit, aby byli ve své praci spokojeni. Zaméstnavatel
muze optimalizovat podminky, nebo mu vénovat dostatek ¢asu pfi zaskolovani na nové
pracovni misto (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 327). Pokud organizace
investuje do uvodniho vzdélavani penize i ¢as a novi zaméstnanci si to uvédomuji,

je to vyrazny stabilizaCni prvek (Vodak, 2007, s. 69).

Samoziejmé, Ze nezalezi pouze na podminkach, které vytvofi zaméstnavatel,
ale také na subjektivnim pocitu spokojenosti nebo na podminkach, ve kterych se novy
zaméstnanec pravé nachazi. Pokud je pouze na ném, aby Zivil rodinu, pravdépodobnost,
Ze novou praci opusti, bude niz8i, nez pokud nebude pfijem potfebovat. Ne&ktefi lidé
mohou byt radi, Zze sehnali praci, a maji tak silnou vnéjSi motivaci, ze praci neopusti,
i kdyby byl adaptacni proces neplanovany. Stejné jako to, ze se novému zaméstnanci
nikdo nevénoval, mohlo jit o dlsledek nevyjasnénych ocekavani pfed nastupem
zameéstnance, nebo pfili§ naro€na Cinnost, kterou nezvladl. Kdyz je adaptaéni proces
spravné fizen, nové nastupujicimu zaméstnanci se nékdo vénuje, adaptacni proces je
tim padem mnohem méné stresujici a také obsah adaptacniho procesu je rozlozen
do pfiméfeného Casu, ¢innost na novém pracovnim misté se uc¢i zaméstnanec postupné.
Fluktuaci mohou ovlivnit také vlivy spoleCnosti, jako je napfiklad mira nezaméstnanosti.
Pokud je vysoka, budou pravdépodobné i novi zaméstnanci odchazet méné casto

a ani $patné fizeny proces adaptace je nepfiméje k tomu, aby zaméstnani opustili.

1.2 Kompetence

Znalosti mizeme definovat jako ,... osvojené a v paméti Clovéka uloZené informace,
které jsou nezbytné pro kvalifikovany vykon urcité pracovni ¢innosti.“ (Muzik, 2005, s. 32)
Informace se do paméti dostavaji az poté co projdou filtrem, ktery rozliSuje,
jestli je informace dulezita. Pokud projdou, dostanou se do kratkodobé paméti. Pokud
se ma informace na co napoijit, tedy uz o tématu, kterého se tyka, Clovék néco vi, napoji
se. Mohou se také vytvofit nové struktury a nasledné informace pfechazi do dlouhodobé
paméti. Pokud se nema informace kde pfichytit, tedy nenajde podobnou informaci
a ani se nevytvofi nové struktury, informace se rozpada (Muzik, 2005, s. 15). Znalosti je
mozné ziskat u€enim se, vzdélavanim, praktickou €innosti a na zakladé zkuSenosti
(Vodak, 2007, s. 58). Znalosti, které jsou vysledkem zkuSenosti, jsou vZdy subjektivni,

jsou to znalosti vZdy pouze Clovéka, ktery ma danou zkuSenost (Jarvis, 2002, s. 145).
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Nonaka rozdélil znalosti na explicitni a tacitni (Hronik, 2007, s. 87). Explicitni znalosti
muZze organizace uchovavat jak v papirové tak elektronické podobé, najit je, je mozné
v knihovnach, databazich, informacénich systémech nebo na intranetu. Naproti tomu tacitni
znalosti se daji jen téZko zapsat na papir, jejich nositeli jsou zaméstnanci, ktefi je ziskali
zkuSenosti s praci. Pfevod tacitnich znalosti na explicitni je hlavnim problémem fizeni
znalosti (Armstrong, 2007, s. 162). Tacitni znalosti ve své koncepci rozpracoval
M. Polanyi a povazuje je za dimenzi praktickych znalosti (Jarvis, 2002, s. 181). Podle
Jarvise jsou tacitni znalosti osvojovany pomoci pfedvédomého u€eni se (Nehyba, 2012,
s. 48). Jsou to tedy naprosto subjektivni znalosti, které jedinec ziskava v prabéhu Zivota
(Clus, 2011, s. 365). Blackler rozdélil znalosti do &tyf kategorii. Prvni kategorii jsou
znalosti, které jsou pfimo svazany s technologiemi a procesy organizace. Druhou
kategorii jsou znalosti spojené s organizacni kulturou. DalSi kategorie je pfimo spojena
s praktickou cinnosti a schopnostmi, které jsou nutné k vykonavané praci. Posledni
kategorii jsou znalosti koncep¢ni, tedy znalost know-how (Armstrong, 2007, s. 162).
Je dllezité, aby béhem adaptacniho procesu novy zaméstnanec ziskal vSechny potfebné
informace, které se tykaji jeho pracovniho mista i pozice v organizaci. Mnozstvi téchto
informaci je zavislé ... na charakteru vykonavané prace a na postaveni pracovniho mista

v podnikové hierarchii“. (Kocianova, 2010, s. 132)

,Schopnost je kapacita osobnosti vykonavat néjakou ¢innost. Vznika z viohy,
ktera je v organismu zakddovana geneticky.” (Bélohlavek, 1996, s. 58) Schopnosti se daji
rozdélit na rozumové, mechanické a psychomotorické. Rozumové jsou vyuzivany,
pokud je potfeba vyresit néjaky problém, mechanické ... zahrnuji porozuméni vztahim

mezi predméty Mezi psychomotorické schopnosti patfi zrunost, koordinace
a manipulaéni schopnosti (Bélohlavek, 1996, s. 59). DalSi mozné déleni schopnosti
je na ,mékké“ a ,tvrdé*. ,Tvrdé“ jsou odborné schopnosti, zatimco ,mékké“ jsou

schopnosti chovani (Koubek, 2010, s. 46).

,=Dovednosti pfedstavuji schopnost uplatnit znalosti ve svém chovani.“ (Hronik, 2007,
s. 38) Znamena to tedy, ze zaméstnanec zvlada urcitou ¢ast Cinnosti (Stikar, Rymes,
Riegel, Hoskovec, 2003, s. 97). Jsou to dispozice, diky kterym jsou schopni vykonavat
urcité ukoly i v ménicich se podminkach. Pokud se dovednosti zautomatizuji, stavaji
se z nich navyky. Ty umoziiuji provadét ¢innosti rychleji a praci velice ulehcit a zefektivnit
(Muzik, 2005, s. 32).

~Postoje jsou nejCastéji charakterizovany jako relativné stalé psychické soustavy.“ Postoje
vyjadfuji urCity vztah, ktery ¢lovék ma ke svétu i ke v8emu s &im se ve svém Zivoté
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setkava. Na zakladé tohoto vztahu ¢&lovék hodnoti a to jak lidi, véci, situace,
které se ho bezprostiedné tykaji, tak i ty pro n&j vzdalenéjSi. Postoje ovlivriuji osobnost
&lovéka (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 109).
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2 Komunikace v procesu uc¢eni se a vzdélavani

Komunikace je bezpochyby v adaptaénim procesu dillezita. Pfedava se jeji pomoci vse,
co se maji novi zaméstnanci naucit, aby mohli fungovat v organizaci. Komunikace
v organizaci je zvlastnim druhem socialni komunikace. Zakladem socialni komunikace
je socialni interakce, jde o vzajemné pulsobeni dvou nebo vice osob. Nemélo by jit
o jednosmérnou komunikaci, ale o komunikaci obousmérnou a zaucujici by nemél vést
komunikaci direktivné (Palan, Langer, 2008, s. 110—114). A to i pfesto, ze vétSinou jedna
ze stran, tedy zaucujici, zna informace, které nové nastupujici zaméstnanec potfebuje
ke své praci, nebo mu to novou praci mize znatelné ulehCit (BenesS, 2014, s. 96).
Zaucujici by mél dat prvni impulz a pak ponechat uritou moznost, aby se vzdélavany
mohl podilet na svém zau€ovani aktivnim zpusobem a pfizpusobovat ho svym potfebam
(Muzik, 2004, s. 50). Idedlem je tedy takzvany transakéni model komunikace.
Oba ucastnici jsou zaroven mluvéim i posluchacem (DeVito, 2008, s. 32). ,To znamena,
Zze socialni komunikace probiha jako vyména (transakce) rUzného poctu sdéleni
(informaci a vyznamu), které ucastnik komunikace pfijima, reaguje na né a soucasné
pfi tom sam jiné informace a vyznamy predava nebo zprostfedkovava.” (Tureckiova,
2004, s. 112) Tedy oba jsou aktivni, informace si pfedavaji navzajem. | novy zaméstnanec
muaze svymi pfipominkami obohatit praci, kterou bude vykonavat. Mize pfinést néco
noveého, zefektivnit praci, protoze jesté nema predstavu o tom, jak se €innost v organizaci

vykonava.

Proces komunikace se da znazornit pomérné jednoduSe. Predavajici nejprve
své myslenky zakdduje a preda zpravu. Pfijemce si tuto zpravu dekdoduje, interpretuje ji.
Interpretaci ovlivhuji znalosti, dovednosti a schopnosti, které pfijemce ma. Ale i vlivy
prostiedi, které mohou pfedavanou zpravu zkreslit (Dédina, Odchazel, 2007, s. 46).
To, jak jsou nékteré informace interpretovany, je do jisté miry dano také predchozimi
zku8enostmi (Evison, 2008, s. 104). Pomoci dekddovani je odkryt vyznam sdéleni,
ale je mozné také zjistit motivy, které se za sdélenim skryvaji, tedy jeho podtext
(JanouSek, 2015, s. 150). Proces komunikace je zakon&en zpétnou vazbou,
ktera informuje vysilajiciho jedince o tom, jak byla jeho zprava pfijata (Dédina, Odchazel,
2007, s. 46). Lidé nejsou schopni pfijimat vSechny informace, proto selektuji ty,
které jim pfipadaji dulezité, ty u kterych si mysli, Zze je vyuziji k praci. Poté co jsou nékteré
informace pfijaty, jsou roztfidény, interpretovany a poté ulozeny do paméti (DeVito, 2008,
s. 83 — 86).
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Komunikace ma nékolik cild. Jednim znich je instruovat nové zaméstnance,
aby se naudili postupy, které budou na novém pracovnim misté vyuzivat. Nové
zaméstnance je také tfeba presvédcit, tedy ziskat je na svou stranu (Vybiral, 2005, s. 31).
Daldim cilem je pfedani informaci. Informace v procesu u€eni se a vzdélavani je mozné
ziskat tfemi zpusoby, a to formalné, neformalné nebo informalné (Palan, Langer, 2008,
s. 110). Formalini informace ziskavaji nové nastupujici zaméstnanci v organizovaném
procesu skrze oficialni komunikaéni kanaly. Neformalni komunikace nemusi prochazet
skrze formalni komunikaéni kanaly (Dédina, Odchazel, 2007, s. 54). Informace mohou
novi zaméstnanci ziskat také bezdécné, tedy informalné (Palan, Langer, 2008, s. 111).
V socialni komunikaci jde i o mnozstvi informaci, které prochazeji informacnim kanalem.
Pokud je mnozstvi informaci vysSi nez jeho kapacita, novi zaméstnanci nejsou schopni
pfijimat to, co je nad ramec kapacity (MareS, Kfivohlavy, 1995, s. 20). Informace,
které pfijmou, ovliviiuji také oCekavani, pfani a potfeby. PFi pfijimani informaci nehraje
pfijimatel pouze pasivni roli, ale podili se na komunikaci tim, ze vysilanou informaci
zpracovava, a proto mize dojit ke zkresleni, Spatné interpretaci, vybéru nebo chybné

organizaci pfijimanych informaci (Bélohlavek, 1996, s. 239 - 240).

Pfi nastupu na nové pracovni misto se musi novi zaméstnanci adaptovat i na komunikaci
ostatnich. Protoze tim, jak komunikuji, ukazuji okoli, jakou roli zastavaji v organizaci.
Cilem efektivni komunikace je zaclenit nové zaméstnance do socialniho prostfedi
organizace (Vybiral, 2005, s. 34). Béhem vstupniho vzdélavani je dulezité nejen,
aby s nové nastupujicimi zaméstnanci bylo komunikovano, ale je tfeba stanovit, jak bude
komunikace probihat. ,Kdo s kym bude komunikovat, kdo bude iniciatorem komunikace,
jakym smérem bude probihat informace k jednotlivym komunikujicim, jaka bude frekvence
a rozsah komunikace, jaky bude obsah komunikace.“ (Palan, Langer, 2008, s. 116)
Ale také to v jakém prostfedi bude komunikace probihat (Vybiral, 2005, s. 41). Vzdélavani
Ize C&asteCné oznadit za komunikacni proces. Vzdélavani je vlastné dlouhodoba
a organizovana komunikace, jejimz cilem je dovést nového zaméstnance k ur¢enému cili
(Muzik, 2011, s. 24).

Bariéry v komunikaci se vyskytuji ve vSech organizacich. NejCastéji se jim fika
komunikaéni Sumy. Tyto Sumy brani vtom, aby byla komunikace efektivni, zkresluji
vyznam sdéleni (Bélohlavek, 1996, s. 232). Je mozné je rozdélit na externi a interni vlivy
(Tureckiova, 2004, s. 114). Internim vlivem muzZe byt osobnost Clovéka. DuleZité jsou
vlastnosti komunikujicich, uzavienost nebo otevienost, jestli si navzajem osobnostné
sednou (Mare$, Kfivohlavy, 1995, s. 17). Vliv na zkreslovani vyznamu sdéleni muze mit

také prfedavani informaci odliSnymi pohlavimi. Vnitfni bariéry déli DeVito na fyzické,
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kterymi je néco mimo ucCastniky, co ale pfesto ruSi, napfiklad slunecni bryle. Dale
fyziologické, coz muze byt napfiklad vada zraku u jednoho z ucastniki komunikace.
Psychologickym Sumem mohou byt rGzné predsudky. Poslednim typem je Sum
sémanticky, ktery charakterizuji rizné vyznamové prostiedky ucastnik( komunikace,
napriklad rozdilny dialekt (DeVito, 2008, s. 42). Néktefi autofi pfidavaji jesté bariéry
socialni, které vyjadfuji postoje komunikujicich. PFiiny neni mozné hledat pouze
na strané jedince, ale také na strané organizace. Bariéry na strané organizace jsou
externi. Problémem muze byt Spatné nastavena organizaéni kultura, Spatné mezilidské
vztahy (Dédina, Odchazel, 2007, s. 55—56). Dale mohou byt bariéry zplsobeny $patnym
fyzikalnim prostfedim, Spatnym osvétlenim, pfFilis velkym hlukem (Tureckiova, 2004,
s. 114). Jak je z vySe uvedeného patrné, je mnoho faktor(, které komunikaci znesnadriu;ji.
Zalezi, na jaké urovni bariéry jsou. V nékterych pfipadech mize komunikace normalné
probihat, jindy ji to mize naprosto zablokovat. V nékterych pfipadech staci jedna bariéra
a komunikace neni mozna, jindy mize byt pfitomno bariér nékolik, a komunikace presto

probiha.

Komunikaci je mozné rozdélit na verbalni a neverbalni. Charakteristikou verbalni
komunikace je, ze probiha pomoci slov a to at ustné nebo pisemné (Dédina, Odchazel,
2007, s. 46). Jednim z aspektu verbalni komunikace jsou i paralingvistické jevy, zalezi
tedy na barvé a ténu hlasu, na jeho intenzité, nebo na pfestavkach v projevu. NezalezZi
pouze na tom, jaka slova budou pouzivana, ale k dobrému porozuméni je tfeba
i optimalnim zpusobem sdélovat pomoci riznych forem neverbalni komunikace, postoje
UCastnikd. Mezi mimoslovni prostfedky sdélovani informaci je mozné zaradit mimiku,
gestiku, haptiku, kineziku nebo proxemiku (Mare$, Kfivohlavy, 1995, s. 21, 59, 106).
Je tedy mozné myslenky zakédovat i do mimoslovnich projevd, tyto projevy ale vétSinou
nemaji v prvni fadé predat informace, jsou jakymsi doprovodnym jevem verbalni
komunikace. Neznamena to ovdem, Ze by neverbalni komunikace nemohla bez verbalni
existovat (Dédina, Odchazel, 2007, s. 48). Vyznam neverbalni komunikace ukazuje
napfiklad Mehrabionoviv vyzkum. Ve kterém bylo zjisténo, Ze na porozuméni sdéleni
se podili ze 7 % slova, z 38 % tén hlasu a z 55 % vizualni doprovodné jevy komunikace
(Tureckiova, 2004, s. 122).

Komunikaci je také mozné rozdélit na psanou, ustni, vizualni a elektronickou, tedy podle
toho jakou formou je predavana. Pfikladem pisemné komunikace mohou byt rizné
manualy, které ,... informuji o procedurach a procesech spojenych s pracovnimi ukony

..“, nebo brozury, ve kterych je mozné najit informace o sluzbach, produktech,

nebo rdznych firemnich aktivitach. Nevyhodou pisemné komunikace je opozdéna zpétna
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vazba (Tureckiova, 2004, s. 127 — 128). Vyhodou psané komunikace je, dolozitelnost
pfedavaného obsahu, muze byt uchovan v tisténé nebo v elektronické podobé. Tim,
Ze je dohledatelna, byva vice formalni. Je také vice ¢asu na zformulovani obsahu sdéleni.
Je Cas na zformulovani pfedavaného obsahu ale i v pfipadé pozdéjSiho uvédoméni
si chyby, uz to bylo napsano a opravuje se to hGfe nez komunikace ustni. Ustni
komunikace ma také dalSi vyhody. Na vyznam pfedavané informace je mozné usuzovat
také z neverbalnich projevl. Je mozné ji také okamzité doplfiovat v pfipadé, Ze je vidét,
ze prijemce nerozumi sdéleni. Naopak nevyhodou je nedostatek ¢asu k promysleni toho,
co bude obsahem sdéleni, je tfeba rychle reagovat. Neni nijak dolozitelné,
které informace byly pfedany (Bélohlavek, 1996, s. 237). Pfikladem formalizované ustni
komunikace jsou schlze nebo porady, které se li§i mnozstvim zu&astnénych lidi, mirou
interakce, ucelem i kvalitou informaci. Na pomezi pisemné a ustni komunikace se nachazi
komunikace vizualni (Tureckiova, 2004, s. 126—129). Vizualni komunikace m{ze pomahat
k ilustraci pFikladu, dokaze zjednodusit to, co je feCeno. Ale v pfipadé, ze ji nikdo
neokomentuje, mlze byt Spatné pochopena. Neni naroCna pouze na dovednosti
v porozuméni, ale je také narocna finan¢né a €asové. Poslednim typem je komunikace
elektronicka, ktera pomaha prenést velké mnozstvi informaci za kratky ¢as velkému
mnozstvi lidi (Bélohlavek, 1996, s. 237). Je téméf nemozZné popsat elektronickou
komunikaci, protoZze se rozviji stejné rychle jako informacni a komunikacni technologie.
NejCastéji je pouzivan e-mail nebo jakakoliv elektronicka komunikace, internet
a vneposledni fadé intranet, coz je uzaviena pocitaova sit, ktera se pouziva

pfi komunikaci uvnitf organizace (Dédina, Odchazel, 2007, s. 49).

Vyvazenost mezi pisemnou a uUstni formou i dalSimi aspekty komunikace je dulezita
pro efektivni adaptacni proces. Stejné jako je individualni délka adaptacniho procesu, je
individualni i komunikace, a to nejen v jejim rozsahu, ale také ve vyuzivani komunikacnich
styld. Je také rozdil vtom, jak moc potiebuji néktefi zaméstnanci, nékteré véci
vysveétlovat. Kolik potfebuji, aby jim vénoval zauCujici Casu. Kazda organizace preferuje
jiny typ komunikace. V nékterych se komunikuje pfedevSim pisemné, jinde ustné, nékde

se komunikuje vyhradné elektronicky. NejefektivngjSi je pokud komunikace probiha

jako kombinace vSech vySe uvedenych typu.

Komunikaci je mozné také dale délit podle sméru, kterym probiha. Muze probihat smérem
doll, jde tedy o komunikaci nadfizeného s podfizenym. Pfi pfedavani informaci smérem
nahoru je predavaji podfizeni nadfizenym, respektive zaméstnancim postavenym vyse
v organiza¢ni struktufe. Poslednim typem je horizontalni komunikace, kdy si sdéleni

pfedavaji zaméstnanci na stejné Urovni v organizacni struktufe. Na této urovni probiha
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komunikace spiSe neformalné, na rozdil od pfedchozich dvou typl, kdy je komunikace
spiSe formalni (Dédina, Odchazel, 2007, s. 55). Zde je tfeba zdlraznit, ze nezavisi
pfedevSim na postaveni lidi v organizaci, ale hlavné na tom, jak ma organizace formaini
a neformalni komunikaci nastavenou. Jsou organizace, kde probiha komunikace
neformalné skrze vSechny hierarchie organizace. Stejné tak naopak, v nékterych

organizacich probiha veskera oficialni komunikace formalné.

Komunikaci je mozné také rozdélit podle mnoZstvi lidi, kterym je sdéleni uréeno.
Soukroma komunikace je urCena pouze jednomu urCitému jedinci, zatimco vefejna
komunikace, je rozSifovana mezi velké mnozstvi lidi, pomoci pocitatové sité, CD/DVD,
filmu (Palan, Langer, 2008, s. 115). Komunikace mulze také probihat bez osobniho
kontaktu, a to v pfipadé, ze vzdélavatel s uCastnikem vzdélavani komunikuje skrze
materialni prostfedky, kterym muze byt napfiklad audiovizualni program, ktery komunikaci
zprostfedkovava (Mare$, Kfivohlavy, 1995, s. 47). Oproti komunikaci tvafi v tvaf mohou
byt uc€astnici komunikace na rlznych mistech vrizny &as. Takovato komunikace
se nazyva komunikace nepfima. Pfima komunikace neboli komunikace tvafi v tvar
se uskute€nuje na stejném misté i ve stejném Case (Tureckiova, 2004, s. 126). Oba typy
maji své vyhody i nevyhody. Jejich vhodnost vyuZiti je tfeba posuzovat podle aktualni

situace, ktery je zrovna nejvice efektivni.
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3 UcCeni se v adaptacnim procesu zaméstnancu

Lidé se v dnesSni dobé musi neustale udit, mluvi se o celozivotnim udeni, které ma ftfi
formy. Formalni vzdélavani probiha v ramci formalniho vzdélavaciho systému a vede
ke zvy$eni kvalifikace. Druhou formou je neformalni vzdélavani, jehoz soucasti je i u€eni
se a vzdélavani v adaptacnim procesu (Memorandum ..., 2001, s. 6). Neformalni
vzdélavani je nejefektivnéjsi v pfipadé, kdy se C¢&lovék potfebuje naucit konkrétni
dovednosti, oproti formalnimu, kde je dlraz kladen na znalosti (RabuSicova, Rabusic,
2008, s. 27). Posledni formou je informalni u€eni, které je soucasti kazdodenniho Zivota,
Clovék si ani nemusi uvédomovat, ze se u¢i (Memorandum ..., 2001, s. 7). Na rozdil
od pfedchozich forem je informalni uCeni neorganizované a nesystematicke, jde
0 ziskavani znalosti, schopnosti a dovednosti ze zkudenosti a samotné €innosti (Strategie
..., 2007, s. 8). Informalni uCeni dokaze velice rychle reagovat na aktualni situaci a je tedy
vic nez pfedchozi typy spojeno s realnymi situacemi a problémy (Bene§, 2014, s. 78).
Aby byla zdlraznéna nesystematiCnost uceni, ucCeni se lidi pfi praci, mluvi
se o celozivotnim uceni, a ne vzdélavani (Strategie ..., 2007, s. 8). Dllezité je kombinovat
vSechny formy uceni, pokud by byla vyuzita pouze jedna z téchto forem, bude vzdélavani
méné efektivni (Weinstein, 2015, s. 22). Je urlité dobré formy uceni kombinovat,
ale ne za kazdou cenu. Mnoho organizaci nema vlastni Skolu, ve které by si mohli novi
zaméstnanci navysit kvalifikaci, a snazit se za kazdou cenu prosadit formalni vzdélavani
by nebylo efektivni. Formalni vzdélavani je optimalni jako pozadavek pfi naboru a vybéru
novych zaméstnancu. Ostatni dvé formy se mohou navzajem dobfe doplfiovat a Uvodni

vzdélavani tak zefektivnit.

PFfima zkusSenost je jednim z nejefektivnéjSich zdroju u€eni se, ale mize sebou pfinaset
mnoho Uskali. Néktera rozhodnuti nemuseji pfinaset pozitivni vysledky a nemusi
se na to pfijit hned v dobé& rozhodnuti, novi zaméstnanci se uci s chybou (Novotny,
2009a, s. 45). Podobnou nevyhodu zdUraznuje i Senge, ktery fika, Ze se mnoho lidi nikdy
nesetka s vysledky mnoha svych rozhodnuti (Senge, 2007, s. 41). Razné definice uceni
pracuji s riznymi zpUsoby uc€eni se. Ve vétSiné z nich jde ale o uc€eni se na zakladé
zkuSenosti (Jarvis, 2002, s. 104). Jarvis rozliSuje zkuSenost a epizodickou situaci.
Epizodicka situace je to, jak Clovék danou situaci proziva, zatimco zkuSenost je to,
co si Clovék ulozi do paméti (Nehyba, 2012, s. 46). Na zkuSenostech nestavél teorii uceni
se pouze Jarvis, ale také napfiklad Knowles, ktery Fika, Ze kazdy zaméstnanec nastupuje
do organizace s jinymi zkuSenostmi a ty pak ovliviuji cely proces uceni se a vzdélavani

na novém pracovnim misté. ZkuSenosti kazdého Clovéka jsou naprosto unikatni, délaji
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z Clovéka toho kym je (Knowles, 1970, s. 44). DalSim predstavitelem uceni
se ze zkuSenosti je John Deweye, ktery charakterizuje dalSi vzdélavani jako rozvijeni
stavajicich znalosti a zkuSenosti, a to prfedevdim pomoci praxe (Palan, Langer, 2008,
s. 24—26). Kazda nova zkudenost se zafazuje do systému pfedeSlych zkuSenosti,
puvodni zkuSenosti mlze bud prekryvat, nebo Castecné meénit a také ovliviiovat
zkuSenosti, které pfijdou v budoucnosti (Knowles, 1973, s. 68—69). Boud a Miller je
chapou jako ,... souhrn zpusobu, jimiz lidé vnimaji svét a vytvareji vyznam toho,
co vnimaji ...“. (Nehyba, 2012, s. 44) Clovék si do kazdého udeni se pfinasi své minulé
zkuSenosti, oproti kterym interpretuje, kategorizuje a tfidi nové poznatky (Novotny, 20093,
s. 60). Z minulych zkuSenosti se mohou novi zaméstnanci ucit, mohou je interpretovat.
Z minulé zku$enosti se mohou ponaucit, ale uceni se vzdy probiha v pfitomnosti.
Zkusenosti jsou zcela individualni (Jarvis, 2006, s. 66, 85). UCeni se ze zkuSenosti
zdlraznuje aktivnino jedince a cilem by nemélo byt pouze osvojeni si znalosti,
ale také aplikace téchto znalosti do praxe (Palan, 2002, s. 246). Po shrnuti uceni
se ze zkuSenosti, by Slo o transformaci zkuSenosti na znalosti, dovednosti, postoje,
presvédCeni, emoce (Jarvis, 2002, s. 65). Kazdy ¢lovék samoziejmé preferuje i zde néco
jiného, jsou lidé, ktefi si €innost radéji vyzkousi a tim se ji uci. Jsou lidé, ktefi se naopak
nejvice nauci tim, Zze sleduji nékoho, jak ur€itou €innost vykonava. Je tedy dulezité,
aby to, jak bude probihat u€eni se v adaptaénim procesu, mohli ovlivnit i nové nastupujici
zaméstnanci, podle toho jaky styl u€eni se jim nejvice vyhovuje. Neni mozné tedy fici,
Ze nejlepSim stylem uceni se je uCeni se z vlastnich zkuSenosti. | pfestoZze na tomto pojeti

stavi mnoho autord.

3.1 Proces uceni se v adaptacnim procesu zaméstnancti
Uceni se je velice slozity komplex procesu, kterym se da jen obtizné porozumét. Cely

zivot se diky interakci s ostatnimi u¢ime. U&eni se ma tedy vyrazné& socialni kontext
(Jarvis, 2006, s. 4, 26, 54). Na tento kontext upozoriuje a zdurazrfiuje ho llleris. Ueni se
znamena zvysSovani nebo rozSifovani znalosti a dovednosti u€iciho se. Uceni se je
proces, diky kterému si jedinec tyto znalosti, dovednosti a schopnosti osvojuje. Jde
o urCitou zménu v téchto oblastech. Je tedy jasné, Zze u€eni se musi mit vzdy obsah,
a to nejen v pfipadé, Ze je planované, ale i pokud je spontanni. llleris také zdlrazruje,
Ze ucCeni se neprobiha pouze tim, jak jedinec mysli, ale také tim, Ze je v kontaktu s jinymi
lidmi, ve spojeni se socialnimi skupinami a procesy (llleris, 2011, s. 11—13). Néktefi autofri

prvek byti a lidé s jejich znalostmi a dovednostmi jsou vysledkem interakce se svétem.
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Cim vice se dozvidaji a udi se, tim se vice odliduji od ostatnich. Znamena to tedy,
Ze z Clovéka se diky uceni se stava zkudengjsi osoba (Jarvis, 2006, s. 4—7, 79, 132).
UcCeni se vzdy odehrava v urcitém kontextu, situaci, ale samoziejmé také v mysli jedince,
ve které se zpracovavaji impulsy ziskané interakci, spolu s vysledky pfedchozich
zkuSenosti, a tim uCeni se nabyva na originalité, vysledky jsou naprosto individualni.

UcCeni se je procesem individualnim i skupinovym zaroven (llleris, 2011, s. 154).

Uceni se probiha na tfech urovnich: na drovni jedince, tymu, do kterého novy
zaméstnanec nastupuje a na urovni organizace (Hronik, 2007, s. 31—34). UcCeni se,
které probiha na urovni skupiny, je ovlivnéno uenim se vSech &lend skupiny, nejCastgji
probiha na zakladé interakce mezi t€mito ¢leny (Novotny, 2009a, s. 57). Lidé si vytvareji
zkuSenosti na zakladé Cinnosti. ZkuSenosti poté transformuji do znalosti a dovednosti
(Nehyba, 2012, s. 53). Néktefi autofi nerozliSuji praci a ueni se a pfipisuji jim stejny
vyznam (Clus, 2011, s. 358). Potfeba uceni se je v pribéhu adaptacniho procesu velice
vyrazna (Novotny, 2009a, s. 83). Na zakladé literatury si troufam Fici, ze neexistuje
adaptacni proces, ve kterém by uceni se neprobihalo. Pfiklanim se totiz k autordm,

ktefi tvrdi, Ze se uCime ze zkuSenosti, z kazdodenni €innosti, z interakce s jinymi lidmi.

Pribéh uceni se ovliviiuji nejen osobnostni predpoklady nového zaméstnance,
ale také vnéjsi okolnosti, jako je rodinna nebo finanéni situace nebo také napfiklad
zdravotni problémy. Ale u€eni se ovliviiuje i pfedchozi u€eni se, kulturni zazemi (Novotny,
2009b, s. 27). Rozdil je také v tom, kolik je novému zaméstnanci let, v kazdém véku totiz
bude mit rizné zajmy. Pro lidi mezi 18 a 35 lety je podle Knowlese nejdllezitéjsi
stabilizace a vytvareni domova, v pozdnim véku se staraji vice o socialni aktivity a zdravi.
Zalezi také na tom, v jakém prostifedi zaméstnanec Zije (Knowles, 1970, s. 89). Uceni se
muze probihat jako rozSifovani znalosti, zapamatovavani si informaci a jejich reprodukce,
aplikace znalosti, porozuméni informacim, zména pohledu na véc nebo jako zména
osobnosti (Jarvis, 2006, s. 27).

Foley prezentuje jeden z moznych procest uceni se. Ten zaina novou informaci,
nasleduje interpretace na zakladé predchozich zkuSenosti, vysledky jsou nasledné
vyhodnocovany a zapamatovany koncept vyuzivan (Foley, 2004, s. 57). Nejprve je tfeba
osvojit si informace, pak je tfeba je uspofadat, pochopit, zaclenit je do poznatkového
ramce. Novou informaci si novy zaméstnanec bud ulozZi, tedy si ji zapamatuje
nebo ji zapomene (Palan, 2002, s. 221). UCit se je mozné pomoci vSech smyslu.
Tim, Ze posloucha, pozoruje, ochutnava, citi. Z toho vyplyva, ze &im vice smysli novi

zaméstnanci zapoji, tim efektivnéji se uci. UcCit se také mohou na zakladé dojmu a pocitd,
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na zakladé mysleni, tim Ze prozZivaji néjakou situaci nebo vykonavaji né&jakou €innost.
To znamena, Ze utit se je mozné &tenim, psanim, poslechem, mluvenim, akci, sdilenim
znalosti, jejich shrnovanim. Toto je vyCet aktivit, bE€hem kterych se novi zaméstnanci uci
nejCastéji, ale ucit se mohou i pfi jinych aktivitach (Jarvis, 2006, s. 18, 114). Proces uceni
se ovliviuji jak fyziologické prvky, jako je kapacita mozku a pamét, tak prvky

psychologické, jako jsou postoje, emoce, ale také prvky socialni (Muzik, 2005, s. 12).

Kazdy Clovék si vybira svou vlastni strategii u¢eni se, podle toho co jemu vyhovuje
nejvice, jak se mu nejlépe uci (Foley, 2004, s. 82). VétSinu podnétl ¢lovék vnima tim,
ze se diva okolo sebe, je to asi desetkrat vice nez kolik pfijme sluchem. Proto je velice
dllezita vizualizace, kterou dnes usnadnuji multimedialni prvky. Tento argument potvrzuje
mnozstvi zapamatovanych poznatkd. Pokud c¢&lovék pouze posloucha, zapamatuje
si ztoho pfiblizné 20 %, pokud na to pouze kouka tak si pamatuje jen 30 %,
¢im vice smyslu zapojuje, tim vice si pamatuje. Aby si zapamatoval pfiblizné 90 %, musi
zapojit zrak, sluch, pfevypravéni nebo diskuzi o tématu a aktivni ¢innost (Muzik, 2005,
S. 20). To jak rychle se bude ucit, zavisi na reakénim Case, jak dlouho jde podnét
do mozku a jaka je zpétna doba odezvy, za jakou dobu dokaze CElovék tuto informaci
vyuzit pfi Cinnosti (Cross, 1981, s. 155). UcCeni se je ovlivnéno zplsobem,
ktery je pro zaméstnance nastupujiciho na novou pracovni pozici optimalni, k pfijimani
informaci. Pokud dostane zaméstnanec podklady v Ustni i pisemné podobé&, muze
vyuzivat jak sluch, tak zrak. Pokud si navic k ttmto materialim muaze vSe i vyzkouset,
tedy zapojit vice smysla, navic napfiklad hmat, bude si podle mnoha provedenych studii
pamatovat jesté vice informaci nez v predeSlém pfipadé. Pokud si tuto Cinnost navic
muze vyzkouSet i v prostfedi ve kterém bude probihat, muze nové nastupujici

zaméstnanec ziskat velice cenné zkusenosti.

David Kolb je teoretik uceni se ze zkusenosti, ktery tvrdi, Ze u€eni se je primarnim prvkem
adaptace Clovéka (Foley, 2004, s. 4). Kolb je znamy pfedevSim svym konceptem cyklu
uceni. Vytvofil ho jiz v roce 1976, ale i pfesto je stale velice popularni. UCeni se podle
ného probiha ve Ctyfech cyklech, a aby bylo u€eni se efektivni, musi jedinec projit vSemi
Ctyfmi cykly. U&eni se nastava v situaci, kdy Clovék nemuze vyuzit dosavadni znalosti,
dovednosti. Ziska novou zkuSenost, o které prfemysli, snazi se tuto situaci zobecnit
a toto zobecnéni pak chce ovéfit v praxi tim, Ze si tento koncept ovéfuje, ziskava dalsi
zkuSenost. Kone¢ny stav mize byt pocate¢nim stavem jiného cyklu. Hronik tyto faze
zobecriuje. Prvni fazi nazyva prozivanim (konkrétni zkuSenost, zazitek), daldi fazi
vnimanim (pozorovani a reflexe), dalSi mySlenim (abstrakce a generalizace) a posledni

nazyva konanim, je to faze testovani (Hronik, 2007, s. 47—50). Kolb kromé& cyklu u¢eni
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také definoval styly ucicich se jedincl, podle toho jak se u€i. Toto rozdéleni vytvoril
na zakladé jiz zminéného cyklu. Prvnim stylem, ktery propojuje fazi konkrétni zkuSenosti
a fazi experimentovani se nejastéji u¢i metodou pokus-omyl. Tomuto stylu se Fika
kompromisnik. Oproti tomu imaginativni typy preferuji pfi u€eni se postup od konkrétniho
k abstraktnimu. Tedy nejprve mysli a az poté mySlenky prenaseji do praxe. DalSim typem
je typ logicky, ktery rad experimentuje, ale je pro né& dulezité, Ze vysledky
experimentovani jsou prakticky vyuzitelné. Poslednim typem, ktery Kolb rozliSuje
je asimilator, ktery naopak rad pfremeénuje praktické do obecnych konceptu. Jedna osoba
nemusi byt striktné vyhranéna, mlze k uéeni se vyuzivat nékolik styli (BareSova, 2003,
s. 16). Jarvis povazuje Kolblv cyklus za zjednoduSeni procesu uc€eni se a kriticky
na néj reaguje. UCeni se je podle Jarvise mnohem komplexngjSi proces, nez jak Kolb
uvadi. Kolbovi pfedevsim vytyka, Ze opomiji socialni prostfedi, ve kterém se lidé uci. Kolb
také predpoklada, Ze vSechny zkuSenosti Ize zobecnit a poté vyuZzit v kterékoli situaci.
V neposledni fadé Jarvis Kolbovi vytyka, ze je jeho cyklus uzavieny do kruhu, pfipousti
tedy pouze jednu cestu jak zkuSenosti ziskat, zatimco Jarvis nechava ve svém pojeti
téchto moznosti vice (Nehyba, 2012, s. 50—54).

Jarvis se snazi o mnohem ucelené&jsi koncept, ktery vyvijel v pribéhu celého svého
Zivota. Ze zaCatku uceni se chapal pouze jako transformaci zkuSenosti na znalosti,
dovednosti a postoje. Pozdéji podal opravdu obsahlou definici uéeni se. Uc€eni se
charakterizoval jako kombinaci procesu, do kterych se zapojuje celé lidské télo — vlivy
genetické, biologické, ale také znalosti, schopnosti, postoje, emoce. Novy zaméstnanec
zaziva socialni situaci, kterou transformuje kognitivné, emo&né& nebo pomoci praxe.
Tyto moznosti transformace je mozné i kombinovat. Vysledkem této transformace je
situace proti minulym zkuSenostem. Pak ma Clovék tfi moznosti, bud ji vibec nebude

reSit, nebo ji pfijme, nebo zamitne (Nehyba, 2012, s. 38—54).

3.2 Typy uceni se ovliviiujici podobu adapta¢niho procesu zaméstnanc

Autofi rozliSuji mnoho typd u€eni se. Nékteré se zaméfuji pfedevS§im na predavani
znalosti, jiné na pfedavani dovednosti. Na zakladé senzomotorického uceni se se u€ime
predevSim dovednosti. BEhem pamétniho uceni se, jde o vytvareni rlznych struktur,
myslenkovych operaci, abstraktniho mySleni. Socialni uéeni se probihda vramci
socializace, patfi do néj socialni adaptace, nebo uceni se rolim (Palan, Langer, 2008,

s. 43). Jiné déleni, uvadi Dé&dina, rozdéluje u€eni na dva typy a to proceduralni
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a deklarativni uc€eni se. Vysledkem proceduralniho uceni se je znalost postupd.
Vysledkem deklarativniho u€eni se je nejen znalost postupu, tedy znalost, jak se ¢innost
vykonava, ale také, pro¢€ se vykonava prave timto zptusobem, jde tedy o hlubsi pochopeni
této Cinnosti (Dédina, Odchazel, 2007, s. 34). Podobné déleni mizeme najit u Ellstréma,
ktery ucCeni se rozdélil na reproduktivni, ve kterém jde pouze o reprodukci urcitych
Cinnosti, a tim zvladnuti prace. Zatimco rozvojové uceni se hleda nova feseni,
a je ktomu tedy tfeba pochopit, jak véci funguji (Novotny, 2009a, s. 71). Na nejnizSi
urovni lidé pouze pfijimaji znalosti, na vysSi Urovni jim porozumi a jsou schopni aplikovat
je do praxe. Na pomysiném vrcholu je pak novy zaméstnanec schopen ktomu,

co se naudil pfidat néco svého (Muzik, 2011, s. 47).

UcCeni se probiha na nékolika urovnich. Nejnizsi urovni je povédomi. Na této urovni umi
vykonavat zaméstnanci €innost, ale neznaji vice, nez aby mohli tuto ¢innost vykonavat.
Prvni odborna uroven je uUroven znalosti praxe a pracovnich postupl. Zaméstnanci
na této urovni jsou schopni interpretovat znalosti a také o nich diskutovat. Na vysSi arovni
jde o efektivni vyuziti nastroju, tedy zvladnou analyzovat pracovni postup a rozhodnout
se, jak bude prace vykonavana co nejefektivnéji. Na nejvySsi urovni je efektivni vyuziti
metodologii, zamé&stnanci znaji pracovni postupy a umi je aplikovat a vyuzZivat i v jinych
situacich, tedy umi pracovni postupy pfenaset do jinych prostfedi (BareSova, 2003, s. 20).
Belcourt rozliduje tfi urovné uceni se, a to oblast kognitivni, emoc¢ni a psychomotorickou
(Belcourt, Wright, 1998, s. 65). Novotny rozliSuje nékolik urovni podle toho, jaky ma uéeni
se vztah k pracovnimu mistu. Nékteré z téchto urovni se daji vyuZzit i v ramci adaptace
nového zaméstnance. Into-the-job je zaSkoleni zaméstnance, on-the-job je uleni se,
které probiha pfimo na pracovisti. Uroveri near-the-job je typicka tim, Zze se lidé ugi
v ramci pracovni doby a pracovniho prostredi, off-the-job je u€eni se, které probiha mimo
pracovni ¢innost. Novotny uvadi jesté dvé formy, které se nevztahuji k uCeni se nové
nastupujicich zaméstnancu, a to along-the-job pfi kterém jde o planovani Kkariéry,
a out-the-job se vyuziva vramci outplacementu (Novotny, 2009a, s 51). Novotny
pak uceni se vorganizacich déli na ucCeni se na pracovisti, které muaze byt
jak formalizované, tak i spontanni, ale jde o uceni se, které probiha pfimo pfi praci. DalSi
formou je uleni se skrze pracovisté, ve kterém se ucCeni ulastniki nemusi
bezpodminecné tykat Cinnosti, kterou na pracovisti vykonavaji, ale muze jit pouze
0 jejich rozvoj a ktomuto uCeni se maji pfistup proto, Zze jsou zaméstnanci pravée
v té urdité organizaci. Posledni formou je u€eni pro pracovisté, kdy se uci zaméstnanci
pravé to, co potiebuji, aby mohli vykonavat svou praci (Novotny, 2009b, s. 23). Pfi u€eni
se nové nastupujicich zaméstnancl se mohou objevovat vSechny tfi formy. Museji

se naucCit vSe, co potfebuji, aby byli schopni €innost na novém pracovnim misté
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vykonavat, ale zarover to pro né maze byt rozvojové a mize k u€eni se dochazet pfimo

pfi praci.

Knowles uvadi hned nékolik pfedpokladl ugeni se. Clovék diky ugeni se zvlada adaptaci
na razné socialni role a feSi problémy. V dospélosti pfevazuje motivace vnitfni nad vnéjsi.
V této souvislosti Bene$ upozorfiuje, Ze Knowles nezohledrniuje dalSi dllezité aspekty,
jako napfiklad, vliv socialniho prostifedi, nebo zivotni situaci uciciho se (Benes, 2014,
s. 49—50). Znamena to tedy, ze vzdélavatel pfinasi do u€eni se, nebo vzdélavani, vlastni
zivotni zkuSenosti (Jarvis, 2006, s. 73). Zdrojem uceni se podle Knowlese jsou
zku$enosti, které Cloveék ziskava v prubéhu Zivota, a tim se rozviji (Bene$§, 2014, s. 49).
Zdroje uceni se nemlzeme zUzit pouze na zkuSenosti. Dal§imi zdroji jsou podminky
na strané organizace, ve velké mife také C€as a energie, kterou do ucCeni se vSichni
zuCastnéni vkladaji. Organizace se musi rozhodnout, jestli ¢as a energii svych

zaméstnancu vénuji do uéeni se nebo k podavani vykonu (Novotny, 20093, s. 73).

Zajimavy je pfistup k u€eni se, ktery vyvinula firma IBM a kterému se Fika étyistuprniovy
model uéeni. Nejprve stanovuji, pro¢ se ma zaméstnanec ucit, a na zakladé vytvofené
strategie uplatfiuji vhodné metody. Jak je jiz z nazvu patrné, ma tento model Ctyfi urovné
a kazdé urovni odpovidaji metody podle toho, jak nej¢astéji uCeni se probiha. K témto
metodam jsou pak vhodné pfifazeny i technologie, které jsou vyuzZivany. Na prvni urovni
ziskavaji zaméstnanci  zakladni povédomi o0 problematice, pozorovanim,
nebo poslouchanim. Na druhé urovni jde pfedevSim o ziskani znalosti, idealné diky
interakci. Je tedy vhodné vyuzivat multimédia. Na tfeti urovni jsou pak znalosti
a dovednosti vyuzity v redlnych situacich, coz probiha pfi vzajemné spolupraci nékolika
zameéstnancu. Na posledni urovni jde o aplikaci ziskanych znalosti a dovednosti. U¢eni se
na této urovni ma nejastéji formu mentoringu, uceni se ze zkuSenosti nebo pfipadové
studie (Hrabétova, 2001, s. 2).

NejrozSifenéjSim typem ucCeni se je uCeni nahodné. Je to neplanované uceni se,
které probiha v souvislosti s kazdodennimi aktivitami. Je mozné se snim setkat
jak ve formalizovaném vzdélavani, kde je jeho neuvédomovanou soucasti,
tak i pfi neformalnim uceni se. Toto u€eni se probiha bez jakéhokoli stanoveného cile
(lleris, 2011, s. 68—69). DalSim cCastym typem ucleni se je uceni mechanické,
které je ale nejméné efektivni, protoZze v ném jde pouze o zapamatovani si informaci,
ne o jejich pochopeni. A proto poznatky, které jsou ziskané pomoci mechanického uceni
se, jsou jen téZko aplikovatelné v praxi, pokud neni situace shodna se situaci,

ve které se nové nastupujici zaméstnanci uci, popfipadé o jaké situaci se uc¢i. Také jsou
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informace ziskané mechanickym ucenim se Castéji zapominany a nékteré informace
se hlfe vybavuji (Palan, 2002, s. 117).

Uc€eni se akci probiha pfimo pfi praci v ur€itém socialnim kontextu (Jarvis, 2002, s. 3).
Prvni, kdo se timto typem uceni se zabyval, byl Briton Reginald Revans. Na jeho teorii
navazovala prvni ze Skol, ktera se u€enim se akci zabyvala, byla to védecka Skola. Uceni
se ma podle nich tfi faze. Clovék musi nejprve problém pochopit, porozumét mu.
Poté ho porovna s vysledky raznych experimentd a nakonec je vysledek porovnani
srovnan s realitou. Podstatou ucéeni se je podle nich propojeni s feSenim problémda.
Toto je pojeti prvni ze Skol, nasledovaly dal§i dvé. Druhou je zku$enostni $kola.
NejznaméjSim predstavitel této Skoly je Kolb, ktery vytvofil cyklus uceni, znamy
jako Kolbuv cyklus uéeni, jiz zminény vySe. Posledni je kriticka reflexni Skola, ktera stoji
na praci Argyrise, Schona a dalSich, ktefi chapou uceni se jako kritickou reflexi problému
(Jarvis, 2006, s. 155). Nékdy je k témto tfem pfifazovana jesté Ctvrta Skola, které se fika
Skola nahodného uceni se, ktera klade dlraz pfedevSim na uceni se, které probiha
automaticky, u€eni se v souvislosti s praci nebo s problémem (llleris, 2011, s. 108).
Toto uceni se je vedlejSim produktem kazdodennich zkuSenosti. Clus toto uceni se
odliSuje od informalniho uceni. Nahodné uceni se mize byt doprovodnym jevem
formalniho vzdélavani, neni planované, ale pfesto k nému dochazi. Mlze jit o pouceni
z chyb, zahrnuje také u€eni se pomoci rozhovoru, pozorovani, socialni interakce, nékdy je
proto toto u€eni se charakterizovano jako socialni proces. Také proto, Zze socialni vztahy
uceni se velmi ovliviuji (Clus, 2011, s. 366, 368). Realita pfi tomto typu uceni se muze byt

nahrazena simulaci (Jarvis, 2002, s. 3).

Podstatou observacniho uceni je pozorovani cinnosti nékoho jiného. Na zakladé
pozorovani se novy zaméstnanec uci zvladat ¢innost na novém pracovnim misté (Mares,
Kfivohlavy, 1995, s. 118). UCeni se z kontextu naopak znamena, Ze se Clovék uci svou
vlastni €innosti. Ovliviiuje ho i kultura, ve které uceni se probiha. V obou pfipadech
probiha ugeni se v redlnych situacich, pfimo na pracovisti. Clovék se také velice dobfe ugi
v kolektivu, protoze muze ve skupiné sdilet své zkuSenosti, poznatky, ale i problémy
a jejich feSeni (Bertrand, 1998, s. 137—140). UCit se novy zaméstnanec muze také diky
rozhovorim a ruznym schuzkam, kterych je na pracovisti velké mnozstvi
a je knim mnoho pfileZitosti. Muze jit jak o rozhovory neformalni, tak i formaini,
pfimo pfi praci nebo jen tak, kdyz se potkaji spolupracovnici o pfestavce na chodbé.
K uceni se tedy podle této teorie dochazi, kdykoli se spolu lidé setkavaji, za jakychkoli
okolnosti. V kazdodennim  Zivoté probihd u€eni asimilativni. Ve chuvilich,

kdy se zaméstnanec setkava s novymi podnéty, s néim neznamym. V ramci tohoto uc€eni
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se nové zafazuje do toho, co jiz vi nebo co jiz umi, aby si to mohl ve chuvili,
kdy to bude znovu potfebovat vybavit. Ve chvili, kdy si nevi s néjakou situaci rady,
tedy nema s danou situaci zkudenosti, uplatfiuje akomodaéni u€eni se. Pro n& neznamou
situaci mize bud zablokovat, nebo pokud se nevylu€uje s jeho dosavadnimi zkuSenostmi,
muZze novou situaci zafadit do svého myslenkového schématu (llleris, 2011, s. 16, 17, 83).
Daldim typem uceni se je u€eni se na zakladé schématu pokus-omyl. Jednim z hlavnich
predstavitelt je Thorndike, ktery tvrdi, Ze lidé se uci tim, Ze aktivné hledaji spravné reseni
(Palan, 2002, s. 213). Pfed timto typem uceni se je znam cil, kterého ma byt dosazeno,
a jak bude vysledek zméren, lidé pak sami zkouSi, jak tohoto vysledku dosahnout
(BareSova, 2011, s. 13). Kazdy typ muze byt v urcité situaci efektivni. Jsou vyuzivany

vlastné bezdécné, lidé si ani neuvédomuiji, ze néjaky typ u€eni se vyuzivaji.

Clovék se béhem adaptaéniho procesu nesnazi naudit pouze pracovni &innost na novém
pracovnim misté, ale také socialni role, jak fungovat v organizaci, v pracovnim tymu,
aby to bylo pfijatelné. Jak zddraznuje Muzik uCeni se, ale i vzdélavani je podstatnou
sloZzkou socializace. Socializace je celozZivotni proces zaélefiovani Clovéka do spoleénosti
(Muzik, 2011, s. 31). Clovék se musi adaptovat vzdy pfi zméné& vnéjSich faktord
socialniho prostfedi (Palan, Langer, 2008, s. 53). Socializaci ¢lovéka je mozné chapat
jako sled adaptacnich procesu (Muzik, 2011, s. 31). V pfipadé adaptacniho procesu
zaméstnancu jde o socializaci na kulturu organizace, socialni role, které ma zaméstnanec
na novém pracovnim misté zastavat (Palan, Langer, 2008, s. 76—77). Novi zaméstnanci
se mohou bud plIné pfizpusobit, mohou si organizacni normy pfizpUsobit vlastni osobnosti,
nebo mohou organiza¢ni kulturu odmitnout (Bélohlavek, 1996, s. 110). Socializace ma tfi
faze. Prvni je pfedbézna socializace, ktera probiha pfi pfijimani a nastupu zaméstnancu,
ktefi konfrontuji sva ocCekavani s realitou. Druhou fazi je pronikani do organizace,
které by se mélo kryt s adaptanim procesem. Vtomto stadiu se musi adaptovat
na organizaéni kulturu, nauCit se vykonavat pracovni ¢innost a v neposledni fadé
také navazat s ostatnimi vztahy. Posledni fazi je faze usazeni se, znamena to, Ze novi
zaméstnanci jsou povazovani za plnohodnotné c¢leny organizace. Takovymito Cleny
by méli byt nové nastupujici zaméstnanci na konci adaptacniho procesu (Cejthamr,
Dédina, 2010, s. 135). Socializace muze probihat formalné, kdy jde o planovany proces
zaClenovani novych zaméstnancl. Ale také neformalné, coz je spontanni zarazovani
do pracovni skupiny, vétSinou diky spolupracovnikim (Kocianova, 2010, s. 133). Proces
socializace v dospélosti (tedy tzv. sekundarni socializace) neni pouze napodobovanim
chovani nékoho jiného, ale jde o kompromis mezi oekdvanym chovanim ze strany

organizace, spolupracovnikl, nového pracovniho mista a vlastni osobnosti (Jarvis, 2006,
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s. 60). Ale mohou se v ni objevit i prvky pfimého posilovani, imitace nebo identifikace
s jinou osobou (Palan, 2002, s. 199).

Dulezitou soucasti socializace je adaptace na organizacni kulturu. Organizacni kultura
je specificka pro kaZzdou organizaci. Jeji soucasti jsou sdilené nazory, hodnoty, postoje
a normy chovani, ,... které jsou sdileny v ramci organizace a projevuji se v mysleni, citéni
a chovani c¢lenl organizace a v artefaktech (vytvorech) materialni a nematerialni
(behavioralni) povahy.“ (Kocianova, 2010, s. 18) Od vSech zaméstnancl organizace,
i od nové nastupujicich se oCekava, Ze se podle nich budou chovat. Souéasti organizacni
kultury je i tzv. firemni Fe€, ktera se sklada z urcitych slov nebo slovnich spojeni,
ktera chapou pouze zaméstnanci organizace (Tureckiova, 2004, s. 134—135).
Organizacni kultura pusobi uvnitf i vné organizace. Diky organiza¢ni kultufe lidé
organizaci n&jak vnimaji, vytvareji si na ni vlastni nazor (Stikar, Ryme$, Riegel, Hoskovec,
2003, s. 162). Chovani lidi v organizaci je ovliviiovano jak dominantni kulturou,
coz jsou nazory, hodnoty, postoje a normy chovani, které uznavaji vSichni zaméstnanci
organizace. Tak v jejim ramci mohou vznikat rizné subkultury. Subkultura mlze byt
Clenéna horizontalné, tedy podle toho, pro kterou urover hierarchie v organizaci plati,
tak i vertikalné, ¢lenéni napfiklad podle funkénich specializaci (Tureckiova, 2004, s. 142).
Nové nastupujici zaméstnanci se musi naucit fungovat jak v dominantni kultufe,
tak i subkultufe (Jarvis, 2006, s. 54). Ve vztahu s organizaéni kulturou existuje i ucebni
kultura, ktera nikdy neexistuje v izolaci (Evison, 2008, s. 95). Kultura ma na proces uceni
se a vzdeélavani velky vliv. V pribéhu adaptace neni dulezité naucit se pouze vykonavat
pracovni ¢innost, to by k efektivnimu fungovani v organizaci nestacilo. Je tfeba védét,

jak komunikovat se spolupracovniky, jaké pfevladaji nazory a hodnoty v organizaci.

Vytvofenim planu adaptace organizace formalizuje ucCeni se. Je ale dulezité,
aby probihalo i neformalné. Systematizace u€eni se mlize pomoci zefektivnit adaptacni
proces, a tim pomoci k naplnéni cile adaptaéniho procesu, kterym je co nejrychlejSi
zapojeni zaméstnancl, aby mohli podavat optimalni vykon. K tomuto cili se nejsnaze
dojde pomoci propojeni viech forem uceni se. | zde je na misté zdUraznit individualitu

uceni se, lidé se uéi s ruznou intenzitou, rGznymi metodami.
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4 Vzdélavani v adaptacnim procesu zaméstnancu

Podnikové vzdélavani je soucasti vzdélavani dospélych. Podnikové vzdélavani poskytuji
jednotlivé organizace, a to vétSinou bez vzajemného propojeni, nesdileji mezi sebou
zkuSenosti, spiSe si je udrzuji v tajnosti, jako know-how (RabuSicova, RabuSic, 2008,
s. 31, 115). Teoretickymi koncepty tykajicimi se vzdélavani v organizacich se zabyva
personalni andragogika, ktera je ,... souborem teorii, strategii, zasad a pravidel
zaméfenych na orientaci, vedeni, pomoc, péCi a aktivni utvareni clovéka
v jeho pracovnich rolich.“ (Palan, Langer, 2008, s. 58) Vzdélavani v adaptacnim procesu
je jednorazové (opakem by bylo vzdélavani cyklické) a firemni (jinymi formami by byla
Skolska nebo mimoskolska vyuka). Vzdélavani v adaptacnim procesu mulze byt bud
individualni, nebo skupinové (Palan, Langer, 2008, s. 152). V nékterych Castech
adaptacniho procesu, nemusi byt nové nastupujici zaméstnanec vzdélavan individualné,
napf. BOZP nebo predstaveni spole€nosti. Neni vyjime€né, Ze jsou spolu uvadéni
na pracovisté lidé zriznych oddéleni. Oddéleni byvaji pfi Uvodnim vzdélavani
zaméstnanci nastupuijici na pozice, které se nachazeji na riznych urovnich v hierarchii
organizace (Armstrong, 2007, s. 399). Vzdélavani v pribéhu adaptac¢niho procesu neni
povazovano za kariérni pfipravu, mélo by nového zaméstnance pfedevSim adaptovat

na organizaci, do které vstupuje (Jarvis, 2002, s. 4).

Vzdélavani znamena pFedavani znalosti, dovednosti a rozvoj schopnosti. Vysledkem
vzdélavani je vzdélani, které ,... neni pfenositelné a je vnitini kvalitou osobnosti“. (Benes,
2014, s. 16) Vzdélavani v organizaci je charakterizovano jako ,... soubor cilenych,
védomych a planovanych c&innosti a opatfeni, které jsou orientovany na ziskavani
znalosti, dovednosti a schopnosti (pracovnich zpUsobilosti) a osvojeni si zadouciho
pracovniho jednani zaméstnanci organizace.“ (Dvofakova, 2007, s. 286) Palan jesté
pfidava, ze ,... vzdélavani je zaroven procesem utvareni osobnosti, individualizaci
spole¢enského védomi.“ (Palan, Langer, 2008, s. 40) Systematické vzdélavani by mélo
mit méfitelny cil, aby bylo mozné ovérit, jestli vzdélavani probéhlo v pofadku (Palan,
Langer, 2008, s. 134). Cil udava, co by mélo byt vysledkem vzdélavani, co maji novi
zaméstnanci umét a co maji znat, aby byli schopni efektivné vykonavat svou praci (Muzik,
2005, s. 43). Pokud je vzdélavani v adaptacnim procesu planované a systematické,
je to scilem, aby zacali novi zaméstnanci podavat co nejdfive poZadovanou uroven
vykonu (Kocianova, 2010, s. 131). Jde o snahu rozvijet znalosti, schopnosti a dovednosti
novych zaméstnancu tak, aby byli schopni co nejlépe a co nejdfive vykonavat svou praci.
Je tfeba klast duraz jak na rychlost, tak i kvalitu. Kdyby se zaméstnavatel zaméfil pouze
na rychlost, nemélo by vzdélavani cileny efekt, protoZze by novy zaméstnanec neznal vse,

co ke své praci potiebuje, nemél by dostatek Casu, aby si svou praci vyzkousel. Stejné
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tak nebude Uvodni vzdélavani efektivni v pfipadé, ze bude probihat pfili§ dlouho. Je tfeba
odhadnout optimalni dobu, ve které bude vzdélavani probihat, liSit se bude podle toho,
kde v hierarchii se pozice nové nastupujiciho zaméstnance nachazi. Optimalni je,

pokud muze délku vzdélavani alespori ¢aste¢né ovlivnit i nové nastupujici zaméstnanec.

Vzdélavani je mozné chapat jako organizované a systematické u€eni se. Vzdélavani ma
na rozdil od u€eni se vzdy zacatek a konec (Hronik, 2007, s. 31). Tim, ze je uvodni
vzdélavani formalizovano, je ovlivnéno, které informace se novy zaméstnanec dozvi.
Vzdélavani, béhem kterého jsou vyuzivany rlizné formy a metody, prostfedky, ale nemuze
nahradit neformalni adaptaci. Obé tyto Casti jsou stejné dulezité, aby byly novym
zaméstnanctim predany vSechny informace. Uvodni vzdélavani by mélo byt
zorganizovano co nejdfive po nastupu nového zaméstnance (Armstrong, 2007, s. 399).
Vramci formalniho dvodniho vzdélavani je mozné novym zaméstnancim predat
informace o spole€nosti, at uz néco z historie, néco o tom co se v organizaci vyrabi,
jaka je kultura nebo jaké benefity maji k dispozici. Dulezité také je, aby se novi
zaméstnanci seznamili s lidmi, které potfebuji k vykonu nové prace a také s pracovnimi
povinnostmi a ukoly, které budou na nové pozici vykonavat (Hronik, 2007, s. 131).
Uvodnim vzdé&lavanim prochazeji i zaméstnanci, ktefi jsou prefazeni vramci jedné
organizace na jinou pozici. Tato zména muze byt horizontalni, novy zaméstnanec tedy
zustava v hierarchii organizace na stejné urovni, nebo vertikalni. Vertikalni zména mize
probihat bud vzestupn& v hierarchii organizace (povyseni), nebo sestupné (Stikar,
Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 92). Zaméstnanec, ktery pfestupuje na jinou pozici
vramci jedné organizace, prochazi procesem reorientace a jde predevSim o to,
aby se pfizpusobil novym podminkam a naucil se v8e co je specifické pro jeho novou
pozici (Kocianova, 2010, s. 133). Je také dulezité, aby se pfi reorientaci adaptoval
na novy kolektiv spolupracovniku. Obsah i pisemné materidly, které pfi pfestupu ziskava,
jsou upravené tomuto prestupu a mohou byt mnohem uZzSi nez materialy pfi pfichodu
novych zaméstnanct (Koubek, 2010, s. 193). Stejnym procesem musi projit cela
organizace v pfipadé, Ze se potfebuje adaptovat na novy produkt, nebo novou technologii
(Palan, 2002, s. 182). | tomuto procesu se Fika reorientace. Jak je z vySe uvedeného
patrné, Clovék se musi adaptovat vzdy, pokud se né&jakym zpusobem meéni prostredi,
ve kterém se nachazi, kdyz vstupuje do nové organizace, kdyz pfestupuje na jinou pozici

v ramci jedné organizace, kdyz se jakkoli zméni podminky prace.

Vzdélavani mdze mit rdzné funkce, témi nejCastéjSimi je orientaCni a adaptacni,
integracni, kvalifikaCni, specializa¢ni a inovacni. Pfi vzdélavani v adaptacnim procesu jde

pfedevSim o funkci orientaéni a adaptacni (Hronik, 2007, s. 127). Vzdélavani
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v adaptacnim procesu je dale mozné zaradit mezi kvalifikani vzdélavani. Kvalifikacni
vzdélavani rozSifuje kvalifikaci, kterou zaméstnanec ma. Toto rozSifovani muze mit
nékolik smérld, muze kvalifikaci prohlubovat, rozvijet jiz stavajici znalosti, ale vice
do hloubky, nebo obnovovat zapomenuté. Toto prohlubovani musi souviset s obsahem
prace. DalSi moznosti je zvySovani kvalifikace, kdy c¢lovék svou kvalifikaci rozviji
nad ramec obsahu prace. Zauceni je potom formou, kdy lidé ziskavaji kvalifikaci,
ktera jim chybi k tomu, aby byli schopni vykonavat svou praci. Dalsi formou je vzdélavani
normativni, absolvovani tohoto vzdélavani je povinné, tato povinnost je dana zakonem,
prikladem jsou svafeCské kurzy, vazalské a jefabnické kurzy nebo u profesi
pfi kterych se pracuje s elektfinou vyhlaska 50. VeSkeré rozSifovani kvalifikace, nezavisle
na smeéru pfinasi kvalitnéjSi a efektivnéjsi vykonavani prace. V adaptacnim procesu je
ddraz kladen pfedev§im na zauceni a vzdélavani normativni (Palan, Langer, 2008, s.
97—98). V nékterych odvétvich na nizSich pozicich v hierarchii organizace mohou byt
zauceni i nekvalifikovani zaméstnanci v pouzivané technologii nebo vykonavané &innosti.
Jde vétSinou o nejjednodussi, neustale se opakujici manualni ¢innosti. V jinych odvétvich
naopak, jako napfiklad u firem ve strojirenstvi, ¢asto dochazi k tomu, Ze jsou poZzadovany

specialni znalosti nad ramec odborné kvalifikace (Novotny, 2009b, s. 80).

Vzdélavani v adaptaénim procesu znamena vlastné adaptovani na nové pracovni misto
a zafazeni do spole€nosti. Znamena to, Zze se nové nastupujici zaméstnanec musi
seznamit se v8im a se vSemi, které potfebuje knové praci. Je dulezité,
aby toto vzdélavani mélo jasné dany cil. Tento cil musi byt méfitelny, aby novi
zaméstnanci i zaméstnavatelé védéli, jestli vzdélavani spinilo svuj ucel. To, jak vzdélavani
v organizaci probiha, jak moc je systematizované, zavisi na velikosti organizace. Vétsi
organizace mohou do vzdélavani svych zaméstnancul investovat vice. Maji vice moznosti,
jakym zplsobem vzdélavani realizovat. Nastupuje vice novych zaméstnancu,

takze uvodni vzdélavani je ¢astéjSi nez v malych organizacich.

Nejjednodussim modelem vzdélavani je pfistup, pfi kterém se organizuje vzdélavani
pouze ve chvili, kdy vyvstane potfeba, jde o nesystematické vzdélavani. VysSim stupném
je systematicky pFistup (Tureckiova, 2004, s. 89). Systematicky pfistup se zaméfuje
i do budoucna, podle toho, co se ofekava (Novotny, 2009b, s. 77). Idealem vzdélavani
Vv organizaci, je tzv. ucici se organizace. Znamena to, ze uceni se v organizaci podporuji
vSichni zaméstnanci, vedeni, majitelé a jsou vytvofené podminky pro vSudy pfitomné
uceni se (Sigut, 2004, s. 57). Ugici se organizace se uéi skrze jednotlivce, ktefi se ugi.
Uc€eni se je podminkou, ale ani v pfipadé, Ze se zaméstnanci uci intenzivné, nemusi jit

o ucici se organizaci. Pro uCici se organizaci je také velice dulezita sdilena vize,
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protoZze dodava uc€eni se smér a energizuje. Senge rozliSil nékolik typd uceni se,
kdy nejvySe stoji pravé ucici se organizace, niZe je strategicky pfistup, systémova

pfiprava, nahodily pfistup a nejniZze je ne€innost (Senge, 2007, s. 145, 205).

Je dulezité, aby v prdb&hu uvodniho vzdélavani byli aktivni i nové nastupujici
zaméstnanci, protoZe organizace nemlze sama podchytit vSechny potfeby. Vzdélavani,
do kterého se ucastnik sam zapojuje a sam vyhledava podnéty k uCeni se, se nazyva
sebevzdélavani (Belcourt, Wright, 1998, s. 77). Prvek tohoto vzdélavani je v uvodnim
vzdélavani dilezity pravé proto, aby bylo vzdélavani zaméfené na potfeby konkrétniho
Ale jak fika Muzik, zadné vzdélavani neni zcela pasivni, jde spiSe o miru aktivity
nebo pasivity uc€astnika (Muzik, 2011, s. 215). Organizace také musi pfizplsobovat
vzdélavani, které probiha v ramci organizace, tedy i vzdélavani v pribéhu adaptacniho
procesu, svym strategiim a cilim (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 48). Stejné tak je
ale dulezité, aby se pracovalo s potfebami Uc¢astnikl. Pfed adaptaénim procesem se déla
analyza vzdélavacich potfeb pfedevS§im proto, aby se identifikovalo, které informace,
dovednosti, schopnosti zaméstnanci chybi, aby byl schopen vykonavat co nejlépe
pracovni €innosti na novém pracovnim misté, ale také jaké pracovni role si potfebuje
osvojit (Muzik, 2004, s. 18).

Analyzu vzdélavacich potifeb je mozné délat na nékolika urovnich. Jde o analyzu prace
na obsazovaném pracovnim misté, ktera ma podat informace o ¢innostech na pracovnim
misté a jaké schopnosti a znalosti k tomu bude novy zaméstnanec potiebovat. DalSi
uroven pro analyzu je novy zaméstnanec. Jeho analyza urcuje, které znalosti, dovednosti
a schopnosti nové nastupujicimu zaméstnanci chybi a které jiz naopak ma (Novotny
2009a, s. 63). ZzjiStovani potfeb nového zaméstnance je jenom jednou z moZnosti
zjistovani potfeb, dalS§imi moznostmi je zjiStovani potfeb organizace nebo tymu (Muzik,
2011, s. 279). Je mnoho metod jak vzdélavaci potieby zjistit, nejCastéji se vyuziva
dotaznik, rozhovor, analyza dokumentd souvisejicich s pracovnim  mistem,
nebo pozorovani (Tureckiova, 2004, s. 101). Vzdélavaci potfeby mohou byt stanoveny
jak objektivné tak subjektivné. Objektivni vzdélavaci potfeby stanovuje organizace,
subjektivni potfeby si stanovuje novy zaméstnanec sam (Sedova, Novotny, 2006, s. 141).
Pokud jsou zjisStovany subjektivné vnimané potieby, je tfeba rozliSit je na ty, které vnima
jako tlak z okoli, napfiklad z trhu prace nebo které vychazeji ze snahy o vlastni rozvoj
(Novotny, 2009a, s. 61).
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Ne vSechny zjisténé vzdélavaci potfeby musi byt realizované. Néktefi jako napfiklad
Jarvis, ale analyzu vzdélavacich potfeb zpochybnuji. Jarvis tvrdi, ze vysledek analyzy
miiZe byt zamérovan se zajmy a pranimi (Sedova, Novotny, 2006, s. 142). Také mdze
byt velice naro&né vytvofit vzdélavani pfesné na zakladé vzdélavacich potieb (Novotny,
20094, s. 63). Je optimalni provést analyzy na v8ech urovnich jenom kaZdou v jinou dobu,
organizaéni a tymovou pfedtim neZ zalne organizace nového zaméstnance hledat.
Tim si stanovi kritéria pfijeti. Analyzu potfeb zaméstnance je dobré délat az poté,
co zaméstnance organizace pfijme, ale jesté pfedtim, nez ho zaéne vzdélavat. V idealnim
pfipadé jsou nové nastupujici zaméstnanci vzdélavani pouze v tom, co neznaji, a ¢asti,
které znaji nebo znich maji bohaté zkuSenosti, se mohou bud UpIné vynechat,
nebo alespon zkratit na minimum. Vynechat nebo zkratit vzdélavani jde ale pouze
v pfipadé, Z2e zaméstnavatel predtim zjistil, jaké jsou vzdélavaci potfeby nové

nastupujicich zaméstnancu, co vSechno uz znaji, nebo naopak, co se naucit potfebui;i.

Jestli podniky realizuji vstupni vzdélavani, ovliviiuje mnoho faktort. Napfiklad zahraniéni
kapital v organizaci, odvétvi, do kterého organizace patfi (Strategie ..., 2007, s. 41).
Podle mnoha vyzkum0 zaleZi na velikosti organizace i oboru. Uvodni vzdélavani méné
Casto organizuji mensi organizace, u téch je vzdélavani organizovano pfiblizné v 60 %,
v podnicich nad 500 zaméstnancu ho organizuji témér 100 % (Novotny, 2009a, s. 109).
Uvodni vzdélavani je rizné také v riizném éase a na r(iznych mistech. Také maze zaleZet
na prostfedi, které vytvari pravni systém, a také jaka je pfiprava na praci jizZ b&éhem studia,
vliv mize mit také vzdélanosti Urovern obyvatel dané zemé (Koubek, 2010, s. 253).
Nékteré firmy pfiznavaji, Ze v urcitych pfipadech nové zaméstnance nezauduji, ale novi
zaméstnanci jsou rovnou ,hozeni do vody“ (Novotny, 2009b, s. 82). Velké mnozstvi
spolecnosti realizuje velké mnozstvi vzdélavani a investuji do né&j v dobé, kdy se jim dafi.
Ve chvili, kdy se jim dafit pfestane, je vzdélavani jedna =z prvnich oblasti,

kde se investovat pfestava (BareSova, 2011, s. 11).

Vzdélavani dospélych, tedy i vzdélavani po nastupu nového zaméstnance ma prinos
jak pro organizaci, tak pro nové nastupujici zaméstnance, ale také pro vSechny,
ktefi s novym zaméstnancem spolupracuji. Pro zaméstnance je to pfedevSim moznost
vlastniho rozvoje (RabuSicova, Rabusic, 2008, s. 29). Organizace muze diky vzdélavani
Iépe vyuZzit potencial lidi. Zaméstnanci se také mohou Iépe aklimatizovat na nové pracovni
misto, dokazi Iépe pracovat se systémy, které jsou v organizaci nastavené (Vodak, 2007,
s. 150). Nékteré organizace, vSak maji ,strach® z kvalifikovanych zaméstnancu, nadfizeni
maji pocit, Ze je vzdélani zaméstnanci ohroZuji, protoZe maji pocit, Ze je mohou nahradit.

Organizace také nemuseji védét, pro¢ by pro né mélo byt uvodni vzdélavani dobré. Maji
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také strach z vysoké miry fluktuace, protoze maji pocit, Ze kdyz nového zaméstnance
zauCi, nauCi se néco nového a bude mit néco, co potfebuji v jiné praci. Maji pocit,
Ze je to stoji velké penize, malokdy vidi navratnost téchto investic (Palan, Langer, 2008,
s. 87).

4.1 Vzdélavani zaméstnancu v kontextu legislativy

Nékteré vzdélavaci aktivity musi zaméstnavatel realizovat, protoze mu tuto povinnost
uklada zakon. Jde tedy o vzdélavani nevybérového charakteru, zaméstnavatel si nemuze
vybrat, jestli bude na toto téma zaméstnanec proskolen. Je to vzdélavani povinne,
at’ uz pro vSechny nové nastupujici zaméstnance, nebo jen pro urcité skupiny (Hronik,
2007, s. 129).

Skoleni, kterému je v Zakoniku prace pro nastup novych zaméstnanct vénovano nejvice
prostoru, je Skoleni v oblasti ochrany zdravi a bezpec€nosti pfi praci. Toto Skoleni se tyka
rizik, ktera se vztahuji k vykonavané praci (Zakonik prace, 2006, § 103 (2), s. 34).
Zaméstnanci maji ze zakona povinnost Uc€astnit se tohoto vzdélavani. Stejné tak maji
povinnost podrobit se otestovani znalosti v této oblasti (Zakonik prace, 2006, § 106 (4)a),
s. 36). Vyznam seznameni s pravidly tykajicimi se bezpecnosti zaméstnancl
a informacemi o tom, jak tomuto nebezpeli predejit, zdlrazrfiuje i Armstrong,
ktery také dodava, ze je nezbytné, aby se s tim seznamili novi zaméstnanci jiz béhem
adaptace a zapracovani na novou pozici (Armstrong, 2007, s. 682). Skoleni BOZP by méli
novi zaméstnanci absolvovat hned prvni den, vden kdy do organizace nastupuji.
Je to dobré jak pro nové nastupujici zaméstnance, tak i pro organizaci. Nové nastupujici
zaméstnanci védi, jak se maji chovat, takZze mohou pfedchazet nebezpecdi urazu. Stejné

tak organizace minimalizuje riziko pracovniho Urazu.

Skoleni, které ukladad zakon, nema zaméstnavatel povinnost poskytnout pouze
pfi nastupu nového zaméstnance, ale také pfi pfefazeni zaméstnance na novou pozici,
pfi ,... zméné pracovnich podminek, zméné pracovniho prostiedi, zavedeni nebo zméné
pracovnich prostfedku, technologie a pracovnich postupu.” (Zakonik prace, 2006, § 103
(1), s. 34) Stejnym Skolenim musi projit i zaméstnanci, ktefi jsou na jinou pozici pfefazeni

pouze doCasné (Zakonik prace, 2006, § 43a, s. 18).

Je tfeba, aby mél zaméstnavatel o vSech zakonné& provedenych Skolenich vedenou

dokumentaci (Zakonik prace, 2006, § 103 (1), s. 34). Zaméstnavatelé pak mohou
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tuto dokumentaci vyuzit v pfipadé, ze by je nékdo obvinil ztoho, Ze zaméstnance

neproskolili, oni mohou podpisem zaméstnance dokazat, Zze tomu tak neni.

Jedina zminka v zadkoné, ktera dale upravuje zau€eni novych zaméstnancl na pracovni
pozici, nebo zaméstnancu, ktefi pfechazeji v ramci organizace na novou pozici, je ta,
Ze pokud nema zaméstnanec dostatecné znalosti a kvalifikaci, které na nové pracovni
pozici potfebuji, je zaméstnavatel povinen zaméstnance zaskolit nebo zaucit (Zakonik
prace, 2006, § 228(1,2), s. 64). Ztoho tedy vyplyva, Zze vSechna daldi Skoleni,
i vSe co nové zaméstnance v prubéhu adaptacniho procesu zaméstnavatel naudi,
je jeho dobrovolnym rozhodnutim zaméstnavatele. Zakonem také neni nijak specifikovana

doba, kterou je tfeba vénovat zau€eni nového zaméstnance.

Zakonik prace dale upravuje narok na mzdu nebo plat i ve chvili, kdy je zauCovan,
i pfestoze nepodava vykon, ktery je od néj v budoucnosti oCekavan (Zakonik prace, 2006,
§ 228 (1), s. 64).

Mnoho organizaci nechava nové nastupujici zaméstnance Skoleni o bezpecnosti prace
jen podepsat. Daji jim preCist néjaky papir, ale uz nekontroluji, jestli si to novi
zaméstnanci opravdu precetli, jde jim opravdu jenom o podpis, aby ho mohli pouzit
v pfipadé, Ze by se néco stalo. Oproti dalSimu zau€ovani, které zaméstnanci potfebu;ji
pfimo k vykonavani prace, vzdélavani v oblasti BOZP nepovazuji k vykonu prace

nezbytné.

4.2 Teorie vzdélavani a jejich uplatnéni v adaptacnim procesu zaméstnancti

Behavioristickd teorie zdUraznuje chovani, klade pfi uCeni se velky daraz
na napodobovani modell. Kazdy podnét je nasledovan reakci, ktera podnétu odpovida
(Belcourt, Wright, 1998, s. 95). Znamena to, ze se novi zaméstnanci uéi podle vzoru,
ktery jim organizace poskytne, tento vzor do jisté miry napodobuji. Model muze byt nejen
Cloveék, ale i urcita situace. Pokud se nékdy ocitnou znovu v podobné situaci, vyuZiji to,
co vidéli v jiné situaci (Vybiral, 2005, s. 77). V behavioristické teorii je velice dulezité,
aby byly vysledky vidét a byly méfitelné. Borger a Seaborn fikaji, ze vysledkem uceni se
je zména chovani na zakladé zkuSenosti (Jarvis, 2006, s. 146—147). Dulezita je zpétna
vazba, pozitivni i negativni. Zpétna vazba ovliviuje, jestli se bude chovani opakovat,
nebo ne (Cejthamr, Dé&dina, 2010, s. 48). Aby bylo dosazeno pozadovaného chovani,

Ize to podle behavioristd udélat ¢tyfmi zplsoby. Pozitivni motivace pfichazi v okamziku
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pozadovaného chovani a je vysledkem kladné reakce. Naopak negativnhi motivace je
negativni reakce v pfipadé, kdy se poZzadované chovani neobjevi. Dal$i mozZnosti je trest,
ktery se objevuje v pfipadé, Ze se objevi nechténé chovani a je penalizovano. Posledni
moznosti je ignorovani, které se snazi pomoci lhostejnosti eliminovat nechténé chovani
(Dédina, Odchazel, 2007, s. 34). Informace by mély byt podle behavioristd predavany

(Knowles, 1973, s. 51).

Jednim z pfedstavitell behavioralni teorie je Skinner. Podstatou jeho teorie je vliv
prostfedi, ve kterém ugeni se probiha. Cim G&inn&j§i prostfedi, tim efektivngjsi bude
i u€eni se (Bertrand, 1998, s. 101). Urcity prvek pochopeni uceni se v kontextu prvni
zminili Miller a Dollard. Byli prvnimi behavioristy, ktefi pFipustili vliv kultury a socialniho
kontextu (Jarvis, 2006, s. 151). Tedy, ze vliv na vzdélavaného nema pouze vzdélavatel,
ale pokud se pohybuje v néjakém prostifedi, ma na néj vliv i toto prostfedi (Knowles, 1973,
s. 51). DalSim predstavitelem je Albert Bandura, ktery svou teorii stavi na ueni se podle
modelt. UCeni se na zakladé modeld se ukazalo jako velice efektivni (Bandura, 1977,
s. 42). Jde o imitaci chovani jinych. Na zakladé modelu si vzdélavany vytvofi obraz
o ¢innosti a dusledcich urcitého chovani. Nasledné toto chovani vyzkousi, pokud bude mit
pozitivni dusledek, bude vzdélavany toto chovani opakovat. Pokud bude dulsledek
negativni, bude se osoba snazit chovani zménit a nebude ho opakovat (Cejthamr, Dédina,
2010, s. 48). Vzdélavatel by se tedy mél chovat tak, aby ho chtél vzdélavany napodobovat
(Knowles, 1973, s. 79). Lidé jsou ocenovani, pokud se chovaji podle uznavanych
standardd. A uvédomuiji si, jestli jsou méfeny jejich vysledky, a podle toho se chovaji.
Usmérnovat chovani je mozné bud pfed akci, nebo az po jejim skonceni. Stejné chovani
muaze mit ale rizné dusledky v zavislosti na okolnich vlivech. Podle Bandury se klade
maly dlraz na praktickou stranku vzdélavani, tedy na feSeni problémd (Bandura, 1977,
s. 85, 96, 122, 135, 172).

Kognitivni pristup vznikl jako reakce na nedostatky behaviorismu. Za tento nedostatek
povazovali zjednoduSeni, kterym popisuji u€eni se a také to, ze se nezaméruji na vSechny
aspekty vzdélavani (Dédina, Odchazel, 2007, s. 35). Kognitivni pfistup klade daraz
na vnitfni mySlenkové procesy a lidskou schopnost vytvaret kognitivni mapy (Cejthamr,
Dédina, 2010, s. 48). A VvéFi, ze kognitivni procesy hraji dulezitou roli ve vzdélavani,
tedy mysleni, pozorovani, city. Vzdélavani vzdy za€ina podnétem (Jarvis, 2006, s. 166).
Tvrdi, Ze proces uceni se jak ho chapou behavioristé (tedy reakce, aplikace chovani,
zpeviovani), by byl velice zdlouhavy a pomaly (Belcourt, Wright, 1998, s. 97). Kognitivni

teorie klade dlraz na aktivni pfistup jedince (Foley, 2004, s. 81). Kognitivni pfistup
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vychazi z konceptu kybernetiky. Kybernetika pfinesla do teorii uCeni se a vzdélavani
velice dulezity prvek, na ktery klade duraz i behavioristicky pfistup, a tim je zpétna vazba
(Bertrand, 1998, s. 92). Zpétnou vazbu je mozné rozdélit na nékolik typu. Jednim z nich je
vnitini zpétna vazba, ktera vychazi pfimo z jednotlivce. Dalsim je vnéjSi zpétna vazba,
kterou dava vzdélavanému okoli. Zpétna vazba se také déli podle ¢asu, kdy je podavana.
Podle toho mlze byt zpétna vazba rozdélena na okamzitou, ktera je vzdélavanému
predavana pfimo béhem konani vzdélavani, pfi provadéni €innosti. Oproti tomu opozdéna
zpétna vazba pfichazi az pomérné dlouho po ukondéeni €innosti. Neda se na jejim zakladé
upravovat chovani hned, je to mozné az v budoucnosti (Dédina, Odchazel, 2007, s. 35)
Predstavitel kognitivni teorie je Jack Mezirow, ktery uceni se povazuje za transformaci
vysledkl do novych schémat, jde o transformaci mysSlenek, vyznamové perspektivy
(Jarvis, 2006, s. 174). Proto se i jeho teorii fika transformacéni, protoze transformuje
individualni mysleni pres proces konstruovani nebo zmény interpretace na zakladé

zkuSenosti. Vzdy vSe FeSi v souvislostech (Jarvis, 2002, s. 188).

Humanisticky pfistup stavi do popredi osobnost vzdélavaného. Tento smér se objevil
jako reakce na vzdélavani, které bylo zaméfeno pouze na pfedavani obsahu. Vychazi
z psychologického pojeti. Snazi se najit stfedni cestu mezi pfecefiovanim nevédomi
a prostfedim. Stavi na osobnosti vzdélavaného, aby byl sam zodpovédny
za své vzdeélavani a mohl si stanovovat své cile. Vzdélavatel by mél tedy pouze pomahat
pfi vzdélavani, ne vzdélavaného direktivné vést. Duraz také kladou na interakéni pojeti
jedince. Ztéto myslenky uéeni se byla vytvofena National Training Laboratory
tzv. T-skupina, ktera slouzi k vycviku (Bertrand, 1998, s. 42—49). Vycvikem je oznaCovano
praktické vzdélavani, tedy vzdélavani, které probiha pfimo pfi vykonavani ¢&innosti
(Kocianova, 2010, s. 169). Cilem vycviku je pfevést znalosti na dovednosti, nékdy
i navyky (Palan, 2002, s. 229). Jde o formovani chovani pomoci vzdélavani a instrukci
tak, aby byli novi zaméstnanci schopni vykonavat novou praci efektivné (Armstrong, 2007,
s. 445). Je dulezité, aby pfi vycviku byly dodrzovany vSechny postupy pfresné tak,
jak by se to délat mélo, aby se novi zaméstnanci nenaudili zlozvyky jiz na zacatku svého
plasobeni v organizaci (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 361). Predstavitel
humanistického pfistupu je Rogers, ktery jako nejdulezitéjSi princip vzdélavani stavi
zkuSenost, kterou Clovék ziska, pokud se uci béhem provadéni Cinnosti (Bertrand, 1998,
s. 50). Tento smér je jiZz pomérné komplexni, diraz klade pFedevSim na aktivitu
vzdélavaného. Urlité je mozné povazovat aktivitu ve vzdélavani za velice dulezitou,
protoze ve chvili kdy se nebude chtit nové nastupujici zaméstnanec vzdélavat, bude mit

vzdélavatel velice t&zkou ulohu.
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Konstruktivisticka teorie fika, Zze kazda nova informace je zapojovana do jiz existujici
struktury znalosti a zkuSenosti. Pokud nova informace do systému nezapada, ma
vzdélavany nékolik mozZnosti. Bud se novou informaci nebude zabyvat, nebo se ji zabyvat
zacne a pak bud zjisti, Ze je spravna, nebo Spatna. Je tedy tfeba podavat informace tak,
aby se daly propojovat s jinymi informacemi. Pokud si ji totiz nebudou umét novi
zaméstnanci propojit, zlstane informace vazana pouze na situaci, ve které ji vzdélavany
ziskal, nebude ji umét prevést na jiné situace a aplikovat ji v nich. Francouzsky
neuropsychiatr Carnot rozliSil dva typy lidi podle toho, jak pfijimaji informace a to na typ
vizualni a auditivni. ,Vizualni typy si realitu pfedstavuji a konstruuji ji v podobé vizualnich
mentalnich obrazll véci nebo tvar. Auditivni typy si realitu vytvareji v podobé vnitfniho
jazyka — vyvijeji ¢innost pomoci verbalnich &i auditivnich mentalnich obrazi.” (Bertrand,
1998, s. 82) Vizualni typy potfebuji také chvili ticha, malou pauzu, aby byli schopni novou
informaci zapracovat, zatimco auditivni typy si problém rozlozi na sled akci,
které potiebuji vlastnimi slovy prenést na papir (Bertrand, 1998, s. 69—86). Toto rozliSeni
nepokryva celou oblast vzdélavani. Pokud se zaméfime na vzdélavani jako na pfenos
informaci pak by bylo toto rozdéleni dostacujici, ale chybé&ji vném i dalSi smysly,

jako napfiklad hmat.

Sociokognitivni teorie stoji na kulturnich a socialnich podminkach, ve kterych uceni se
probiha. Na vzdélavani nemaji vliv pouze sociokulturni faktory, ale také osobnostni rysy
a vzorce chovani. Clovék ma schopnost ugit se nejen zvlastnich zku$enosti,
ale také pozorovanim toho, co délaji jini. Clovék se mize ugit napodobovanim nékoho
jiného, koho si vybere za svUj vzor. Existuje rozdil mezi tim, jestli se ¢lovék uci zastupnym
ucenim nebo podle vzoru. Pokud se uCi zastupnym u€enim, pouze pozoruje vysledky
nékoho jiného. Zatimco pokud se uci podle vzoru, jde o jeho vlastni &innost, ale snazi
se ji vykonavat stejné jako vzor (Bertrand, 1998, s. 117—125). Napodobovani vzorl
je velice podobné jako u behavioristl. Rozdil je vtom, Ze behavioristé podcenovali

osobnost Clovéka a zamérovali se vyhradné na chovani.

Vygotského socialné-historicka teorie rozliSuje zény nejbliz§iho vyvoje a klade velky
ddraz na roli kultury, ve které vzdélavani probiha. DalSim dalezitym faktorem je interakce
mezi jedinci. Zona vyvoje znamena rozdil mezi tim, co zvladne vykonat vzdélavany sam
a co dokaze vykonat s pomoci nékoho jiného (Bertrand, 1998, s. 134). Zéna vyvoje je
vyuzitelnd v praxi pfedevSim pfi planovani prvnich cild a dalSim vzdélavani
s tim spojeném, ale také pfi analyze vzdélavacich potfeb pfed zaCatkem adaptaéniho

procesu.
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4.3 Metody vzdélavani v adaptaénim procesu zaméstnancu

Metody jsou zplsoby, jak vzdélavani probiha a jaké nastroje jsou k tomu vyuzivany.
Metoda znamena urcity postup, ktery ma pomoci co nejefektivngji zajistit zauceni
zaméstnancl na nové pracovni misto. Jde tedy o to, Ze jsou zamérné usporadany
Cinnosti, tak aby vedly ke stanovenému cili (Palan, Langer, 2008, s. 154). ,Obecné lze
konstatovat, Zze ve vzdélavani dospélych neexistuje jedina univerzalné pouzitelna
metoda.” Kazda metoda ma své vyhody i nevyhody, své silné i slabé stranky, své meze.
RUzné metody se vyuzivaji vriznych formach. Formy se déli podle prostiedi,
ve kterém vzdélavani probiha, tedy jestli probiha pfimo na pracovisti, ve ftfidé,
nebo napfiklad v laboratofi nebo dilné. Rozdil je také mezi tim, jestli probiha vzdélavani
individualné nebo skupinové (Muzik, 2011, s. 83, 96). Faktor(i, které ovliviuji volbu
metod, je velké mnozstvi. Pfikladem muze byt Uroven znalosti a dovednosti u€astnikd,
jaké prostory a prostfedky ma vzdélavatel k dispozici, kolik ¢asu a penéz muze vyuzit
(Vodak, 2007, s. 96). Podle vyzkumu, ktery ve své knize prezentuje Cross, 80 %
ucastniku preferuje metody, které je uci pfimo v praxi, ale pfi prizkumu jak se lidé
v organizacich nejcastéji vzdélavaji, vySel skoro pravy opak, vétSina vzdélavani probiha
ve formé prfednasky, popfipadé workshopu, diskuznich skupin nebo pfipadovych studii
(Cross, 1981, s. 209). Zde je vidét velky prostor pro mozné zlepSeni adaptacniho procesu
a vzdélavani v ném. Aby se teoretické Casti, které se daji naudit v praxi, novi zaméstnanci

v praxi ucili a neziskavali pouze informace v podobé pfednasky.

Ukazatelem efektivni metody je, Ze si lidé ze vzdélavani odnesou co nejvice.
K tomu pomaha, pokud je dodrzovano nékolik zakladnich principli, mezi které patfi
uvédomeélost a aktivita, nazornost, pfiméfenost, trvalost a soustavnost. Obsah pfedavany
novym zaméstnancum by mél byt vztazen k praktické strance jejich nové prace. Pokud
neni mozné, aby si mohli obsah vzdélavani sam vyzkouset, je alespori vhodné ho néjak
znazornit pomoci ilustraci, animace, simulaci a dalSich vizualiza€nich technik (Muzik,
2004, s. 63—65). Pokud neni vzdélavani vztazeno pfimo k pracovni &innosti, je mira
zapominani vy$Si, protoze pro nové zaméstnance ztraci smysluplnost (Hronik, 2007,
s. 42). DalSim dulezitym pozadavkem je, aby obsah vzdélavani nebyl pfili§ narocny
a prili§ obsahly, musi se sledovat, na jaké pozici ¢lovék je, a také jestli je schopny osvoijit
si urcité mnozstvi informaci. Je také velice dullezité, aby pfedavani informaci davalo
smysl, bylo logicky uspofadano (Muzik, 2004, s. 65—68). Ugastnici vnimaji,
pokud je pismo pfilis malé, nebo pokud mluvi vzdélavatel pfili§ potichu, nebo jsou pfilis
tvrdé Zidle. Tyto zakladni potfeby velice ovliviiuji koncentraci nového zaméstnance

v pribéhu vzdélavani (Knowles, 1970, s. 82).
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Metody vzdélavani je mozné rozdélit do dvou skupin. Na metody, ve kterych se novi
zaméstnanci uci pfimo v praxi a metody, kdy se uéi zvladat €innost na novém pracovnim
misté pouze teoreticky. Idealni je samoziejmé& znovu kombinace obojiho. Je vhodné
pfedtim, nez se Clovék sam zapoji do Cinnosti, aby znal zakladni informace tykajici
se ¢innosti, pokud ji tedy jizZ zaméstnanec nezna z predeslych zkudenosti. Existuje mnoho
riiznych déleni vzdélavacich metod, skoro kazdy autor si je upravuje po svém. Muzik
napriklad déli metody na teoretické, teoreticko-praktické a praktické. Teoretické metody
se vétSinou vyuzivavaji v pfipadé, zZe je potfeba novym zaméstnancim predat vétsi
mnozstvi informaci. Novi zaméstnanci tak ziskavaji zaklad pro pozdéjsi vykonavani
Cinnosti (Muzik, 2004, s. 70). ,Teoreticko-praktické metody poskytuji nejen poznatky,
ale zaméfuji se na ziskani predpokladi k UspéSnému jednani v praxi, a to zejména
na analyzu problémU a na jejich feSeni. Simuluji do jisté miry praktické podminky
a prfiblizuji tak vyuku konkrétni praxi.“ (Muzik, 2004, s. 70) Praktické metody vyuzivaji
z velké c¢asti jiz nabyté znalosti a dovednosti a odehravaji se bud pfimo v praxi,
nebo alespon ve vycvikovém stfedisku (Muzik, 2005, s. 117). Dal$i mozné déleni metod
je na monologické a diskuzni. Monologické metody se =zakladaji na projevu
vzdélavajiciho, zatimco diskuzni na diskuzi vSech zucastnénych (Muzik, 2011, s. 100).
Daldi moznosti je rozdélit metody na individualni a skupinové (Muzik, 2005, s. 117).
Posledni mozZnosti, kterou uvedu, je rozdéleni metod na metody on-the-job,
které se vyuzivaji pfimo pfi vykonu prace a metody off-the-job, které se vyuZivaji
pfi vzdélavani mimo pracovisté (Koubek, 2010, s. 266). Pro pfehlednost dalsi ¢asti textu

budu vyuzivat posledni zminéné déleni.

4.3.1 Metody vzdélavani off the job

V pribéhu prednasky jde o predavani informaci od prednasejiciho k novym
zaméstnancum (Muzik, 2004, s. 72). Vyuziva se také k popsani déje nebo procesu.
V pribéhu prednasky muze vzdélavatel vyuzivat vyklad a vysvétlovani, tedy vysvétlit
vztah k praxi (Muzik, 2011, s. 103). Nezpochybnitelnou vyhodou pfednasky je, Ze v jejim
pribéhu je vzdélavatel schopen predat velké mnozstvi informaci velkému mnozZstvi
UCastnikd, neni ktomu potfeba moc &asu. Pro zaméstnavatele je dalSi vyhodou,
ze ktomu neni potfeba zadné vybaveni, staéi mit prostor a vzdélavatele. | proto patfi
pfednaska mezi ekonomicky nejméné nakladnou metodu. Ale je pomérné narocna
na vzdélavatele, protoze je tézké udrzet pozornost nového zaméstnance (Muzik, 2005,
S. 118). Otazkou pak zUstava, co si z pfednasky novy zaméstnanci odnesou, kolik

informaci budou schopni zpracovat a kolik si zapamatovat, protoZe jejich role na
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pfednasce je spise pasivni (Palan, Langer, 2008, s. 155). Urcitou modifikaci pfednasky je
pfednaska s diskuzi, ktera nechava novym zameéstnancum prostor, aby o probiraném

tématu uvazovali a mohli nasledné s prednasejicim diskutovat (Muzik, 2004, s. 73).

Seminar je podobny prfednasce, jen trochu zmirfuje asi nejvétsi nevyhodu pfednasky,
a to, Ze CasteCné jsou zapojeni i novi zaméstnanci (Palan, Langer, 2008, s. 155). Velice
Casto na prednasku pfimo navazuje. V prubéhu seminafe se uplatfiuje teoretické téma
v praxi. Je to metoda, béhem které feSi ucCastnici skute¢né problémy pomoci znalosti
a zkuSenosti, které maji (Muzik, 2011, s. 151). Aby byl seminaf efektivni, neni mozné
porfadat ho pro velké mnozstvi lidi, neni pak moznost kontrolovat spravnost postupl
u vSech (Muzik, 2004, s. 73). Diskuze, ktera na seminafi probiha je trojsmérna —
od vzdélavatele k uCastnikovi, mezi u€astniky navzajem, od Uc€astnika ke vzdélavateli
(Muzik, 2005, s. 106). Znamena to tedy, ze k danému problému se mohou vyjadfit vSichni
Ucastnici seminare (Muzik, 2011, s. 109). Jeho vyhoda spociva v moznosti sdileni
znalosti, zkuSenosti, které jsou tfeba k feSeni ruznych situaci, tykajicich se nového
pracovniho mista. Je ale nezbytné, aby uc€astnici méli jiz zakladni znalosti, které se tohoto
pracovniho mista tykaji (Koubek, 2010, s. 271). Seminaf ma obvykle nékolik fazi, nejprve
se vyjasfuji cile, dale nastupuje kriticka faze, v prabéhu které se feSi problém.

K problému by se mélo pfistupovat z nékolika rznych pohledu (llleris, 2011, s. 86—87).

Oproti pfedchozim metodam je podstatou demonstrovani zaméfeni se na praktické
vyuzivani pfedavanych znalosti. Jde o predvadéni pracovnich postupd,
ke kterému se vyuziva audiovizualni technika, pocitace, trenazéry. Pfi demonstrovani
se vyuziva toho, Ze pokud je postup nazorné pfedveden, novi zaméstnanci si snadnéji
osvoji znalosti i dovednosti potifebné k vykonavani prace na novém pracovnim misté.
Ugastnici si mohou v8e vyzkou$et, aniz by jim hrozilo n&jaké riziko, at jiz zranéni,
nebo znieni stroje i vyrobku. Tato vyhoda muze byt ¢astecné i nevyhodou ve chvili,
kdy se podminky demonstrovani neshoduji s podminkami na pracovisti (Koubek, 2010,
S. 270).

Daldimi spiSe teoretickymi metodami, které jsou postaveny na aktivité ucastnika, jsou
problémové metody. Radime mezi né pfipadové studie, hrani roli a ekonomické hry.
VSechny metody patfici do kategorie problémovych metod maji nékolik spolecnych znakda.
Mezi tyto znaky patfi aktivni u€astnik vzdélavani nebo FeSeni praktickych problému
(Muzik, 2005, s. 125). Tyto metody jsou vyuzitelné u novych zaméstnancu,
ktefi o vykonavané Ccinnosti néco vi a nepotfebuji ziskat zakladni informace,

nebo je uz ziskali.
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Pripadové studie se zacCaly vyuzivat pfi pfipravé manazer( v Harvard Bussiness School
ve 20. letech minulého stoleti. Poprvé byla tato metoda vyuZzita pfi vzdélavani pravnikd.
Jde o feSeni konkrétniho problému, na zakladé zkuSenosti a znalosti, které u€astnici maji
(Muzik, 2011, s. 126). Je dobré, pokud jsou pfipadové studie vytvorfeny podle realné
situace, se kterou by se mohli novi zaméstnanci v organizaci setkat (Belcourt, Wright,
1998, s. 133). Existuje nékolik forem pfipadovych studii. Prvni z nich je klasicka forma,
nékdy také oznadovana jako harvardska. Ugastnici fesi realny problém, u kterého neni
dana pouze jedna spravna odpovéd feSeni. DalSi formou je ziva pfipadova studie,
ktera predklada aktualni skute¢ny problém, ktery je pfedlozen tak, jak ho ma organizace
k dispozici, neni nijak upraven. Posledni variantou je postupné seznamovani se
se situaci, novi zaméstnanci nedostane rovnou celé zadani, ale dostavaji ho postupné po
urcitych ¢astech (Muzik, 2011, s. 130—133).

Hrani roli, nékdy také nazyvané inscenaéni metody, pouzival k psychoterapii psychiatr
Moreno jiz v roce 1923. Jsou inspirovany také psychologii Carla Rogerse (Muzik, 2011,
s. 136). Hrani roli dava moznost vyzkouSet si urlité role ,nanedisto”. Vyuziva
se predevSim pro ziskavani dovednosti v mezilidskych vztazich. Je také velice dulezité
na zavér ,scénku“ rozebrat, aby si mohli UCastnici odnést i to jak je mozné zachovat
se co nejlépe. Pii této metodé je mozné procviCovat danou situaci, kolikrat novi
zaméstnanci potfebuji (Belcourt, Wright, 1998, s. 138). Cilem neni pouze vyfesit situaci,
ale i moznost vyzkouSet rlzna FfeSeni a poznat jejich dusledky (Muzik, 2004, s. 81).
Tato metoda ma pomoci novym zaméstnancum osvojit si urcité role, urcité vzorce chovani
na zakladé vlastnich zkugenosti se situacemi (Muzik, 2011, s. 137). Cim realisti&t&jsi je
prostfedi, ve kterém se hrani roli odehrava, tim je vzdélavani touto metodou efektivnéjsi,

je snaze prenositelné do praxe.

Ekonomické hry, nékdy také nazyvané manazerské, se déli na podnikové a funkéni hry.
V téchto hrach vystupuje pfimo néktera z funkci organizace. Novy zaméstnanec se diky

nim muze naudit Fidit provoz nebo hospodafit s materialem (Muzik, 2004, s. 84—85).

Cilem diskuznich metod je vyfeSit zadany problém. VSichni &lenové si diky spolupraci
navzajem pfedavaji své zkuSenosti a dovednosti. Je nékolik moznosti jakou formu mohou
diskuzni metody mit. Muze jit o Fizenou diskuzi, kde vzdélavatel diskuzi fidi,
aby se diskutujici nedostali mimo téma. Skupinové feSeni problému je specifické v tom,
Ze nejprve FeSi problém ve skupinach a nasledné vysledek diskuze prezentuji
pfede vSemi ucCastniky. DalSimi moznymi formami jsou diskuze v plénu, panelova

nebo poddiova diskuze. Do panelové diskuze se CasteCné mohou zapojit i novi
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zaméstnanci, maji ovSem pouze omezené moznosti, jde pfedevsim o diskuzi odbornika,
kazdy se k tématu vyjadfuje podle viastni specializace. Ugastnici panelové diskuze maji
moznost se doptavat a do urcité miry i diskutovat s odborniky, ale jde pfedevsim o to,
Ze si poslechnou mnoho rliznych nazord z nékolika moznych hledisek, a na zakladé toho
si udélaji na problematiku vlastni nazor (Muzik, 2004, s. 74—77). Diskuzni metody je

mozné uplatnit v pfipadé, ze vzdélavani probiha ve skupiné nékolika u¢astniku.

Projektové metody stoji na vypracovavani projektd, na urcité spoleéné praci. Takovéto
vzdélavani muze pfinaSet pozitivni vysledky, predevSim protoze u€eni se probiha
v propojeni s aktualnimi problémy. Novy zaméstnanec se tedy uci pfesné to, co je nejvice
potfeba (llleris, 2011, s. 104). Na tento typ metod je tfeba vyhranit dostate€né mnozstvi
Casu a zajistit ucCastnikiim dostate¢né mnozstvi informaci, aby byli schopni projekt

vytvaret.

Daldi metodou, ktera je vyuzitelnda vramci adaptacniho procesu, je programovana
vyuka. Cely proces vzdélavani je pfedem pfipraveny program, jde tedy o fizeny proces
uCeni. Tento proces nemusi Fidit Cclovek, ale vétsinou staéi pouze stroj,
ktery ho zprostfedkovava (Jarvis, 2002, s. 149). Charakteristikou této vyuky je pét
zakladnich principl. Témi je aktivita uciciho se, roz€lenéni obsahu na mensi &asti, zpétna
vazba a neustalé hodnoceni a potvrzovani spravnosti postupu, které je vyuzivané
k pamétovému upevriovani informaci. Lidé by také méli mit moZnost sami regulovat

tempo, jakym se budou vzdélavat (Palan, 2002, s. 174—175).

Posledni metodou je feSeni problému. Je to metoda, ve které se feSi konkrétni, realné
problémy spojené s ¢innosti na novém pracovnim misté. U Zadného problému neexistuje
jednoznacné feSeni, postup, ktery by usnadnil feSeni problémd obecné. Kazdy clovek
k tomu muze pfistupovat jinak a je nékolik moznych postupl jak problém vyfesSit (Jarvis,
2006, s. 104). ResSeni problémG je na vrcholu hierarchie, kterou vytvofil Gagné.
Ten vytvofil model pro pochopeni vztahu mezi vzdélavanim a instrukcemi. Prvni fazi,
je faze motivaéni, ve které jsou novi zaméstnanci informovani o cilech vzdélavani,
jaka jsou oc€ekavani. Druhou fazi je selektivni vnimani. Dale se informace koduji
a nasledné je dulezita stimulace. V dalSi fazi se informace ukladaji do paméti a poté jsou
zobecriovany. Predposledni fazi je pfenos teoretickych informaci na €innost a nakonec

nasleduje zpétna vazba (Jarvis, 1983, s. 75).
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4.3.2 Metody vzdélavani on the job

V pfipadé instruktaze se jedna zfejmé o nejjednodussi, nejrychlej§i zauceni novych
zaméstnancu. Kolega nebo pfimy nadfizeny pfedvede pracovni postup. Nové nastupujici
zaméstnanci ho nejprve sleduji a poté se ho snazi napodobit. Postupem €asu se zlepSuji
a osvojuji si nejvhodnéjsi postupy. Kolikrat nové nastupujicim instruujici pomaha, zalezi
na individualni potfeb&. Neni mozné takto zaucit zaméstnance na pozice, kde je €innost
slozitéjsi, je vhodna u pozic, kde jde o jednoduchou rutinni praci, nebo pfi ukazce dil€ich

pracovnich postupl (Koubek, 2010, s. 267).

V pfipadé asistovani je nové nastupujici zaméstnanec pfifazen k zaméstnanci, ktery ma
jiz s danou praci zkuSenosti. Pomaha mu pfi pInéni Ukold a diky tomu se udi jak praci
vykonavat. Nové nastupujici zaméstnanec déla praci stale vice samostatné,
az je nakonec sam schopen praci vykonavat. Toto vzdélavani ma jednu zasadni
nevyhodu, od zkuSeného zaméstnance se muze naucit i nezadouci chovani, riizné
zlozvyky. Pokud neni kombinovana s jinou metodou, neni idealni ani to, ze vSechny
informace tykajici se nové prace se dozvida od jednoho ¢lovéka (Koubek, 2010, s. 268).
Tuto metodu je mozné také nazvat stinovanim (Tureckiova, 2004, s. 104). Tato metoda je
pfedevS§im narona pro zaméstnavatele, aby vybral vhodného zaméstnance,
kterého bude nové nastupujici zaméstnanec stinovat. Je dullezité, aby to byl

zaméstnanec, ktery zvlada dobfe svou praci, je komunikativni a loajalni k organizaci.

Pfi povéreni ukolem dostane novy zaméstnanec ukol. Pfi jeho plnéni ma k dispozici
nékoho kdo mu v pfipadé potfeby pomuze a také nékoho, kdo jeho praci i v pribéhu
kontroluje (Kocianova, 2010, s. 171). Tato metoda se nejCasté&ji vyuziva u Fidicich
zaméstnancl a zaméstnancu, jejichZz naplfi prace je znacné kreativni (Koubek, 2010,
S. 268).

Koucovani se déli na dvé formy. Jednou formou je direktivni kou¢ovani, kdy kou¢ radi
a poskytuje svUj pohled na problém, zatimco nedirektivni kou¢ se snazi pomoci tim,
Ze pouze sméfuje koucovaného, aby si pomohl sam (Muzik, 2011, s. 170). Kou¢ muze byt
zaméstnanec organizace nebo externi zaméstnanec (Palan, 2002, s. 105). Koucovani
je vnimano spiSe jako rozvojovd metoda, nez aby se vyuzivala k uvadéni novych
zaméstnancu na pracovni pozici. PovaZzovala jsem za dulezité ho zminit, ale nebudu ji

zde vice rozvadét.
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Dal8i metodou je mentoring. Novy zaméstnanec, ktery nema s novym mistem ani z praci
na ném zkusenosti, se nejvice nau¢i od zaméstnance, ktery tyto zkusenosti ma, mize
mu radit a pomahat, a to nejenom v oblasti prace, ale mize mu byt také vzorem. Mentora
je tfeba vybirat velice dobfe, protoZze menteemu pfedava také ocekavani organizace
na jeho chovani a postoje. Setkavani mentora se svéfenym menteem je ve vétSiné
pfipadu kazdodenni, pokud ne, je jejich kontakt alespon velice Casty (Cejthamr, Dédina,
2010, s. 54, 135). Podstatou mentorského vztahu je, aby si nové nastupujici zaméstnanec
mohl vyzkouSet postupy pod dohledem ,odbornika“, ziskava od né&j zpétnou vazbu
(DeVito, 2008, s. 292). ZkusengjSi zaméstnanec vede méné zkuSeného zaméstnance
(Muzik, 2011, s. 168). Je velice dobré nevyuzivat pouze metodu mentorovani,
ale kombinovat ji i s jinymi metodami, protoze nové nastupujicimu zaméstnanci muze
predat také Spatné navyky, stejné jako u asistovani (llleris, 2011, s. 100). Mentor nebyva
obvykle oficialnim vzdélavatelem, ale pravé pouze tim, kdo radi a pomaha novému
zameéstnanci, jak spravné vykonavat Cinnosti, které na pracovisti zaméstnanec potiebuje.
Velice Casto se také stava, ze novému zaméstnanci neni oficialné zadny mentor pfidélen,

ale néjaky zkuSeny zaméstnanec se ho pfesto neoficialné ujme (Jarvis, 2002, s. 117).

Konzultace vyuzije nové nastupujici zaméstnanec ve chvili, kdy ma néjaky problém
nebo si snélim nevi rady. Je dobré pokud nema nové nastupujici zaméstnanec
stanoveného nikoho, kdo by se o néj v pribéhu adaptace vice staral, aby védél,
na koho se muze obratit v pfipadé, Ze nastane problém. Pokud tedy bude potfebovat
néjakou radu, vi, na koho se muze obratit. Konzultace byva pouze jednorazova aktivita
(Tureckiova, 2004, s. 104).

DalSi metodou je rotace prace. Novy zaméstnanec postupné projde pfes rizna pracovni
mista, nebo rlizné utvary organizace. Na kazdé z pozic, nebo v kazdém utvaru stravi
pouze kratky ¢as (Kocianova, 2010, s. 171). Tato metoda je jisté dobra k seznameni
se sfungovanim organizace, seznami se také s velkym mnozstvim lidi. PFfinosné
je to predevSim v organizacich, ve kterych spolu jednotliva oddéleni nebo jednotlivé

pozice Uzce spolupracuji.

Pracovni porady pomohou novému zaméstnanci seznamit se s problémy organizace,
zasadit si vlastni oddéleni, vlastni pozici do kontextu organizace. Mize také ziskat velké
mnozstvi informaci, které by se jinak nemusel dozvédét. Je to neformalni metoda
(Koubek, 2010, s. 269). Na poradach se muze novy zaméstnanec naucit hodné
pfedevSim ve chvili, kdy je strukturovana, a jsou sdélovany podstatné informace. DalSim

dilezitym predpokladem je podporovana diskuze ucastnikl (llleris, 2011, s. 80). Porady
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jaké jsou aktualni problémy.

Mezi metody je mozné zaradit také systematické pozorovani, u kterého je pfedem
stanoveno co a koho ma novy zaméstnanec sledovat. Je velice dobré, aby byl novy
zaméstnanec na toto pozorovani jiz vybaven znalostmi o vykonavané praci. U délnickych
pozic mohou pozorovat budouciho kolegu na lince, manazer se mize uc€astnit porady
vedeni (Muzik, 2004, s. 86).

Posledni metody jsou staz a exkurze, tedy metody, které probihaji mimo pracovisté,
na které novy zaméstnanec nastupuje. Staz je dlouhodoby pobyt na jiném,
ale presto podobném pracovisti (Tureckiova, 2004, s. 104). Uginna m(iZe byt v nadnarodni
spolec¢nosti. Mohou poslat nového zaméstnance na nékolik mésicl do jiné pobocky. Jde
o stejnou organizaci, takze nékteré Cinnosti, ¢ast kultury budou podobné. Organizace
si tim mize zajistit, ze se novy zaméstnanec pokusi implementovat na svém pracovnim

misté to, co se dozvédél, a tim je mozné zlepSovat nékteré procesy.

Exkurze je vzdélavani pfenesené do realného prostfedi. Je pouze soucasti vzdélavaciho
procesu, jde o kratkodobou ucast v praxi (Muzik, 2005, s. 130). Exkurze by méla ilustrovat
a demonstrovat znalosti a dovednosti, které byly novému zaméstnanci pfedany (Palan,
2002, s. 61).

4.3.3 E-learning

Nékdy mezi metody byva zafazovan také e-learning, kterym muize byt vzdélavani
na novém pracovnim misté doplnéno o prvek sebevzdélavani (Armstrong, 2007, s. 400).
Pokud je povazovan za metodu, jde o aplikaci metody programovaného uceni se (Muzik,
2011, s. 17). Nékdy je ale také povazovan za formu, poté jde o zplsob organizace
vzdélavani (Muzik, 2005, s. 151). Jde o vyuzivani informacnich a komunikacnich
technologii ve vzdélavani (Zounek, 2006, s. 335). ,ZplUsob vyuzivani prostfedkt ICT
je zavisly pfedevsim na vzdélavacich cilech a obsahu, charakteru edukaéniho prostiedi,
potfebach a moznostech vSech aktéri vzdélavaciho procesu.” (Zounek, 2006, s. 340).
Kombinuje texty s animacemi, grafikou, audiem, videem, simulacemi a testy (BareSova,
2003, s. 70). Vyuziti e-learningu je vhodné pro Casti vzdélavaciho procesu, které se tykaji
vSech zaméstnancl, ktefi do organizace nastupuji (Hronik, 2007 s. 131). Béhem

vstupniho Skoleni se mohou prostfednictvim e-learningu pfedavat zakladni informace
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o spole¢nosti, zakladni pfedpisy nebo ovladani nékterych zakladnich firemnich aplikaci,
ale také rGzna specificka Skoleni a kurzy dané ze zakona jako je BOZP, pozarni ochrana
(Egerova, 2012, s. 61). Od roku 2003 narostlo vyznamné pfedevSim mnozstvi kurzd,
které jsou pro organizace povinné, nejcastéji BOZP (BareSova, 2011, s. 115). Tyto kurzy
jsou vétsinou distribuovany pomoci intranetu, popfipadé internetu (Baredova, 2003, s. 27).
Na intranetu je mozné ... ,oSeffit technickou, technologickou, pedagogickou
i organizacni stranku vyuky ...“ Na internetu se ucici usmérnuji hife. Je také moznost
vzdélavat se pfimo on-line na serveru nebo si e-learning stahnout jako off-line verzi. Maze
byt také ulozen na CD nebo DVD (Muzik, 2005, s. 152). Pokud je e-learningovy kurz
na nosi€ich, neni tfeba byt pfipojen k siti, ale také neni mozné ho nijak aktualizovat
(Muzik, 2011, s. 192). Je na zvazeni, jaké ma organizace a jeji zaméstnanci moznosti,

jaké maji vybaveni. Na zakladé toho potom mohou vybrat vhodnou formu e-learningu.

E-learning se déli podle mnozstvi interaktivity. Od kurz(l, kde neni interaktivita zadna
a jsou zamérené pouze na predavani informaci, pres kurzy, ve kterych ¢lovék musi vlastni
aktivitou ziskavat informace, nesta¢i mu pouze informace pfijimat tak, jak je nékdo
pro néj pfipravil. Posledni formou je spoluprace, ktera navic k pfedchozim bodim
obsahuje interaktivni prvky, novi zaméstnanci mohou pomoci nich pracovat s obsahem,
ale také komunikovat s ostatnimi ucCastniky a vzdélavatelem. Dal$i mozné déleni
je na synchronni a asynchronni, obé pak také mizeme jesté rozdélit podle toho, jestli byl
pritomen lektor, nebo ne. V praxi pfevazuji kurzy asynchronni bez lektora (Hronik, 2007,
s. 197). Pfi synchronnich kurzech komunikuji vzdélavatelé i vzdélavany on-line,
a to prostfednictvim pocitacl. U asynchronnich kurzli komunikuji s pocitaem

a komunikace je odlozena (Muzik, 2005, s. 152).

Vyhodou pro UCastnika je bezpochyby moznost kdykoli se vratit k informacim v kurzu.
VétSinou maji zaméstnanci také nékolik moznosti, kterou formu vykladu si vyberou,
mohou si pfeCist text, nebo se podivat na video. Tyto moznosti zavisi na rozpracovanosti
e-learningového kurzu (Muzik, 2011, s. 190). Novi zaméstnanci si mohou sami ur€it ¢as
a misto, kdy a kde se bude ucit (Hrabétova, 2001, s. 3). Také ho neovliviiuje tempo
ostatnich ani pofadi aktivit (Zounek, 2006, s. 343). E-learning také podava ucastnikovi
okamzitou zpétnou vazbu (Koubek, 2010, s. 273). Velkou vyhodou pro obé strany je,
Ze vSichni nové pfFichozi zaméstnanci ziskaji stejné informace (BareSova, 2003, s. 32).
DalSi vyhoda, jak pro ucastnika, tak i pro organizaci, je dostupnost. Pro organizaci
to znamena, Ze za kratkou dobu mohou proskolit velké mnozstvi zaméstnancu. Obsah

se da prubézné aktualizovat (Palan, 2002, s. 54).
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E-learning ma samoziejmé i znacné nevyhody. Pro organizaci je to pfedevSim narocnost
na vybaveni a také naklady na vyvijeni novych kurz( (Koubek, 2010, s. 273). Kolik bude
e-learning stat, mdze organizace Caste¢né ovlivnit tim, jestli si ho vyvine sama,
nebo si ho necha vytvofit na miru (BareSova, 2003, s. 77). U e-learningu jsou nejvyssi
pocateCni naklady, kdy musi byt vytvofen program a také nakoupeno vybaveni,
aby se mohli zaméstnanci vzdélavat (Muzik, 2005, s. 153). Cim vice lidi e-learningem
projde, tim vice se organizaci e-learning vyplati, az pfi ur€ittm mnozstvi jsou naklady
na jednoho ucastnika témér nulové (BareSova, 2003, s. 29). Ale ne vSechny kurzy, jdou
do e-learningové podoby prevést (Hronik, 2007, s. 198). Pokud neni nové nastupujici
zameéstnanec zvykly pracovat s poc¢itatem, muze to pro néj znamenat také urcity problém
(Palan, 2002, s. 54). Nékteré e-learningy mohou také presahovat moznosti béznych
pocitacl a jsou na né tfeba rizné specialni vyukové programy, které mohou pfesahovat
uroven vybavenosti organizace i pocitaové gramotnosti uUCastnik( (Zounek, 2006,
s. 344). DalSim omezenim muze byt internetovy prohlize&, ktery maji novi zaméstnanci
k dispozici, i kdyz uz by e-learningové kurzy vyvinuté v posledni dobé& nemél typ
prohlize€e nijak ovlivnit, pfesto se to stava (BareSova, 2011, s. 73). Znamena to,
Ze e-learning je pouze jednou z moznosti a nemuzeme ho pouzit vzdy. V nékterych
situacich je sice mozné e-learning vyuzit, ale bude to znaéné& nevyhodné, je tedy tieba

rozhodnout se, kdy je vhodné ho vyuZzit.

UrCitou formou e-learningu je blended learning, ve kterém jde ,... o integraci
elektronickych zdroji a nastroji do vyu€ovani a uc€eni se s cilem pIné vyuzit potencial ICT
v synergii s osvédCenimi metodami pouzivanymi v prezencni vyuce.“ (Zounek, 2006,
s. 340) Tato forma zvySuje efektivitu, protoZze kombinuje tradi¢ni vzdélavaci metody

a e-learning (BareSova, 2003, s. 57).
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5 Vyuzivané pomlucky a ICT v adaptac¢nim procesu zaméstnancu

k podporie uceni se a vzdélavani

Pomucky pomahaji vytvafet vhodné prostfedi pro uceni se a vzdélavani novych
zaméstnancu. At uZ jsou to ruzné pisemné materialy, knihy, broZury, materialy, filmy
a mnoho dalSich (Knowles, 1973, s. 105). Pomahaji dostat se ke vzdélavacimu cili
co nejefektivnéjsi cestou (Haskova a kol., 2011, s. 125). VétSinou slouzi ke zvyraznéni
toho, co je tfeba, aby si UCastnici zapamatovali (Hronik, 2007, s. 169). Pomucky
nepomahaji pouze ucastniklim k lepS§imu zapamatovani, ale i vzdélavatelim k usnadnéni
predavani obsahu vzdélavani (Palan, 2002, s. 220). Pomucky jsou materialni prostfedky,
které pomahaji interpretovat obsah (Muzik, 2004, s. 93). Vyuzivani riznych pomucek
v pribéhu vzdélavani nechava prostor Uucastnikim, aby si vybrali pro né nejefektivngjsi
zplasob (Jarvis, 1983, s. 160). Pokud jsou vyuzivany pomlcky jako ve $kole,
nebo je stejné uzplsobena mistnost, spojuje se to dospélym s détstvim a s pasivitou
(Knowles, 1970, s. 41). Proto je tfeba volit jiné pomucky, které vice zapojuji ucastniky,
aby byli aktivni. Nebo pomucky, které mohou dokreslovat prezentaci vzdélavatele,
aby si lidé mohli udélat lepSi obrazek o praci, kterou budou na novém pracovnim misté
vykonavat. Vyhodu ve vybéru pomicek maji velké organizace, které maji vice penéz

na to investovat do nich a do technologii.

Pomucky maiji ve vzdélavani nékolik funkci, a to informativni, formativni a instrumentalni.
Informativni funkce, znamena, Zze pomucky prezentuji informace, které si potfebuje
ucastnik osvoijit. Tim tento proces usnadiuji, protoZe lidé se snaze uci, pokud je obsah
vzdélavani znazornény a konkrétni. Formativni funkce znamena, Ze pomulcky pomahaji
rozvijet aktivitu Ucastnikl. Instrumentalni funkce znamena, Zze pomlcky se také mohou
uplatiiovat jako nastroj ziskavani informaci napfiklad pomoci demonstrovani. Mohou také
usnadriovat komunikaci a zprostfedkovavat vzdélavani i na dalku bez pfitomnosti osoby,
ktera by vzdélavala (Eger, 2012, s. 74).

VétSina pomulcek by nemohla byt vyuzivana bez techniky, ktera je prezentuje. Razni
autofi ji déli rizné, ja vyuzivam rozdéleni podle Malacha, ktery techniku déli na auditivni,
vizualni, audiovizualni a techniku fidici a hodnotici. Diky auditivni technice je mozné
ve vyuce vyuzivat rizné zvukové zaznamy, jsou to rizné CD, MP3 pfehravace, vyuzivat
se mohou také sluchatka (Eger, 2012, s. 74). Zprostfedkovavaji informace pomoci sluchu.
Podle typu zaznamu se déli na mechanické (gramofonova deska), elektromechanické

(magnetofonovy pasek), svételné (zdznam zvuku u filmu), digitalni (CD). Auditivni typ
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Clovéka se nejlépe uci na zakladé toho, co slySi, ma tedy sluchovou pamét (Palan, 2002,
s. 22). Vizualni technika prezentuje rizné obrazové materialy, prezentace, fotografie,
grafy, schémata, modely, ilustrace, vyuzivany jsou k tomu rizné druhy projektort (Eger,
2012, s. 74). Tyto prostfedky lze dale délit na nepromitané a promitané (Palan, 2002,
s. 227). Powerpointova prezentace muze byt doprovodnou pomuckou pfi jakémkoli istnim
projevu. Velice ale zalezi na kvalité prezentace, pokud bude zpracovana kvalitné, maze
to byt kvalitni pomicka, doprovazejici vyklad vzdélavatele v pfipadé, ze jsou tfeba
predavat informace. Diky projektordm je mozné prezentovat informace vétSimu mnozstvi
posluchacu. Audiovizualni technika, ktera propojuje obraz se zvukem, muze prenaset
videotechnika, televize, ale i rizné elektronické tabule, pocitate. Vyuzivany mohou byt
i smartphony (Eger, 2012, s. 74). Diky této technice je mozné prezentovat razné filmy
nebo videozaznamy (Jarvis, 1983, s. 158). Informace jsou pfedavany tak, aby je bylo
mozné pfijimat zrakem i sluchem soucasné (Palan, 2002, s. 21). Poslednim typem je
technika fidici a hodnotici, ktera dokaze davat i zpétnou vazbu, jde o rizné pocitatové
programy a systémy, trenazéry a simulatory (Eger, 2012, s. 74). Existuji i dalSi pomcky,
jako jsou ruzné c¢lanky, knihy, pisemné materialy, k jejichz prezentaci neni potfeba
vyuzivat zadnou techniku (Jarvis, 1983, s. 158—159). NejjednodusSimi pomuckami jsou
pisemné materialy. Jsou pro organizace levné a jsou i pomérné jednoduché na pfipravu.
Pisemné materialy mohou pouze pfedat nové nastupujicim zaméstnancim. Za pisemné
materialy je mozné povazovat rizné nastupni brozury, manualy, nebo priivodce. Aby bylo
mozné vétSinu pomlcek vyuzivat, je tfeba mit techniku, diky které budou pomucky
prenaseny. Kromé pisemnych materiall je technika tfeba na pfenos vSech ostatnich
nejcastéji vyuzivanych pomucek. K nékterym jako jsou tfeba obrazky/fotografie souvisejici
s novou praci nebo rlzné nakresy, schémata, grafy, je mozné techniku pouzivat,
ale mohou byt také pfedem pfipravené v tiSténé podobé. Lze poté vyuzit napfiklad
magnetickou tabuli, na kterou je mozné je uchytit, a zaroven na ni délat rGzné poznamky.
DalSi pomickou, u které je mozné pouzit techniku, ale neni to podminkou, jsou samotné
vyrobky. Jejich obrazy, modely je mozné prezentovat pomoci techniky,
ale pokud je to mozné jdou také vyuzivat pfimo. Zbylé pomicky jako Powerpointové
prezentace, instruktazni videa, zvukové zaznamy nebo pocitacové programy, neni mozné

prezentovat bez vyuziti techniky.

Informacni a komunikacni technologie (ICT) umoznuji skoro neomezenou komunikaci
a da se diky nim pfenaSet nebo vyhledavat velké mnozZstvi informaci (RabuSicova,
Rabusic, 2008, s. 164). ICT jsou vdneSni dobé& vyuzivany a pomahaji pfi uceni
se a vzdélavani mnoha zpuUsoby. ICT mohou pomahat rozvijet vzdélavaci materialy

a komunikaci. Mohou v sob& kombinovat rdzné zvuky, obrazky, ruznou grafiku,
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liSi se od sebe rlznou mirou interaktivity (llleris, 2011, s. 73). ICT mohou byt také sami
obsahem vzdélavani, kdy se nové nastupujici zaméstnanec udi ovladat pocita&, pracovat
s nékterymi programy. Stejné tak mohou byt i nastrojem, ktery pomaha a podporuje
vzdélavani. ICT nemohou plné nahradit lidsky faktor ve vzdélavani, ale mohou podpofit
nékteré metody. Mohou také vzdélavani zefektivnit, nebo snizit naklady (Memorandum ...,
2001, s. 12). Nékdy jsou informacni a komunikacni technologie vyuzZivany v prostfedi,
které je omezuje, proto neni mozné je vyuzit naplno (llleris, 2011, s. 83). Takovymto
omezenim muze byt nizka vybavenost organizaci, nizka pocitaova gramotnost nové

nastupujicich zaméstnanc( i vzdélavatel.

K ulehCeni pfijimani velkého mnozstvi informaci, je mozné k pfedavanym informacim
pridat i priklady z praxe. Existuje nékolik raznych typa pfikladG: kratké priklady
pro ilustraci, pfiklady k vyuziti nauené latky, pfiklady vyuzivané k objasfiovani v prabéhu
vysvétlovani (Muzik, 2005, s. 55). Pokud je to mozné je moznost ukazat novym
zameéstnancim pfimo model pfedmétu, situace, s kterymi se budou setkavat. ,Model je
zobrazeni, které reprodukuje urcitou stranku reality v zjednoduSené formé. Jde o analogii
realné situace. Kritériem vhodnosti modelu je jeho uziteénost.“ (Stikar, Rymes, Riegel,
Hoskovec, 2003, s. 239). Mlze to byt jakékoli schéma, struktura, nebo tfeba matematicky
v praxi. Modelem muze byt také urcité chovani (Palan, 2002, s. 124). K jesté blizSimu
seznameni nového zaméstnance s realitou, je mozné vyuZzit simulace. Simulace se stava
Dnes se vytvafi simulace, které mize vzdélavany vnimat opravdu vSemi smysly.
Ale je tfeba si uvédomit, Zze zadna simulace nem(ze plné nahradit realnou situaci,
vétSinou chybi socialni kontext, a tedy si novy zaméstnanec nemlze odnést presné stejny
zazitek, jako z reality (Jarvis, 2006, s. 76). VétSinou jde o obraz reality, ktera by v pfipadé,
Ze by se ji novi zaméstnanci ucili v praxi, mohla byt nebezpelna nebo by to bylo
pro organizaci velice nakladné (Belcourt, Wright, 1998, s. 137). Novi zaméstnanci by méli
ziskat simulaci zkuSenosti, které budou moci nasledné prevést do praxe (Muzik, 2011,
s. 34). Simulatory, které se pfi simulaci vyuzivaji, se také nazyvaji trenazéry (Stikar,
RymeS§, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 186). ,Nelze vS8ak opomenout, Ze naklady
na simulator rostou exponencialné v zavislosti na stupni vérnosti napodobeni.“ (Stikar,
Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 380) Tedy Cim vérngjSi a lepSi simulace, tim vysSi

naklady pro organizaci.

Pomoci audiosystéml jsou propojovani lidé na ruznych mistech, napfiklad pomoci

telefonni sité (Jarvis, 2002, s. 13). Podobnym zpusobem jsou vyuZivany ruzné

59



audionahravky. Je to zaznam rozhovoru, ruznych zvukl, diky kterym mohou byt
pfedavany nové zaucCovanym zaméstnancim informace, nebo mohou podnécovat
k diskuzi (Jarvis, 2002, s. 13). Nevyhody prezentace pouze zvuku lze eliminovat pomoci
videa. Video ma hned nékolik funkci, a to motivaéni, uebni —pomoci videa se prezentuji
informace, dopliikovou — doplfiuje vyklad, shrnujici — ukazuje pfehled toho, co se novy
zaméstnanec naucil a instrukéni — jde o navod. Video nema jen nékolik funkci, ale také
nékolik rdznych forem. Lze vyuzit rGzné televizni pofady, zaznamy z internetu, verejné
pristupna videa. DalSi formou jsou zaznamy z CD nebo DVD, které jsou prezentovany
pomoci pocitae. Aby je vidélo velké mnozstvi Uucastnikl. Je mozné je promitat pomoci
dataprojektoru. Prezentovat je mozné také videa, ktera byla pfedtim nato¢ena na kameru.
Videem je mozné vytvorit také simulaci. Lze také natacet pfimo uc€astniky. Tento zaznam
mlze nové nastupujicim zaméstnancim slouzit jako zpétna vazba. Muze byt
také podkladem pro hodnoceni (Eger, 2012, s. 80). Uréitou formou videa je
také interaktivni video, které se vzdélavajicim do urcité miry komunikuje (Palan, 2002, s.
87).

Nékteré pomucky neni mozné vyuzivat sami o sobé&, ale je tfeba médium, které bude
pomucky zprostfedkovavat a nemusi to byt technika, ktera byla prezentovana vyse.

Existuji i dalSi moznosti jak pomucky prezentovat.

V pfipadé tabule se v organizacich nejCastéji vyskytuje tzv. bila tabule, na kterou se da
psat barevnymi popisovaci, a mohou na ni délat vzdélavatelé, nebo pfimo ucastnici riizné
poznamky, schémata (Jarvis, 2002, s. 197). Nékteré tyto tabule byvaji také magnetické,
aby na né bylo mozné vytisténé pomucky pfichytit (Jarvis, 2002, s. 113). Dalsi formou je
pfiSpendlovaci tabule, ktera je potazena pevnym papirem, na ktery jde pfipinat urcité
napisy, listky, schémata. Na tuto tabuli stejné jako na dvé prfedchozi Ize pséat a kreslit
(Muzik, 2005, s. 183). Urcitou obdobou mulze byt flipchart, coz je velky kus papiru,
vétSinou formatu A0, =zavéSeny na stojanu, ktery také slouzi k psani.
Ale kvuli jeho velikosti spiSe poznamek (Jarvis, 2002, s. 72). ,S flipchartem se Casto
pracuje vice kreativng, listy se pouzivaji pro skupinovou praci na stolech (téz se vylepuji
na zdi apod.) a pak se pfi prezentaci vysledk(l skupinové prace napf. opét pfipevni
na pavodni tabuli. Nebo se na néj lepiky pfipinaji dil¢i dokumenty.“ Flipchart se vyuziva
jako podpora prezentace, zapojeni vzdélavanych, shrnuti, zapsani feCeného, vytvareni
schémat a davani véci do souvislosti, zdUrazfiovani (Eger, 2012, s. 75). DalSi formou je
interaktivni tabule, ktera pomaha zefektivnit vyuku, ale i zapojit u€astniky. VSechno,
co se na této tabuli vytvofi, se da ulozit a po ukon€eni vS8em ucastnikim rozeslat,

nebo dale rozpracovavat v pocitaci. Daji se pfes ni dobfe prezentovat internetové odkazy.
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Své vyuziti by mohla najit i ve firemnim vzdélavani, a to pfedevSim k prezentaci riznych
materiall, projektd apod., anebo pfi shrnovani prace riznych tym(. Velice dobfre
se da také vyuzit na pracovnich poradach, kde je pfimo pfi prezentaci tématu mozno
na tabuli délat poznamky a poté je ulozit, a tim vytvofit vystup z porady, se kterym se da

nasledné pracovat (Eger, 2012, s. 78).

Zasadnim problémem pfi vyuzivani pocitau a pocitaCovych vyukovych programu
v uvodnim vzdélavani je, Ze se ve velké mife zamé&fuji pouze na predavani znalosti.
Ale pokud jsou poéita¢ a programy v ném dobfe vyuZivany, mohou byt pro vzdélavani
velice pfinosné. Mohou byt vytvareny, nebo vyuzivany interaktivni programy (llleris, 2011,
s. 82). Pocita¢ muze Castecné simulovat i komunikaci, protoze dokaze reagovat na otazky
nebo jakoukoli jinou formu interakce (Bertrand, 1998, s. 99). ,Ve firemni sféfe takrka sto
procent firem svice nez deseti zaméstnanci vyuziva pocitag, celych 95 % firem je
pripojeno kinternetu a vice nez ftfi pétiny ekonomickych subjekti s péti a vice
zaméstnanymi osobami ma vlastni webové stranky.“ (Podnikatelsky ..., 2006). Pocitac
byva také Casto propojen s dataprojektorem, diky kterému je mozné prezentovat
vzdélavaci obsah, rlizna schémata, grafy apod. velkému mnozstvi lidi (Eger, 2012, s. 76).
Starsi verzi dne$niho dataprojektoru je tzv. zpétny projektor, ktery pomoci lampy prosviti
folii a pomoci optické €asti promita to, co je na folii napsano, texty, obrazky, grafy,
schémata (Muzik, 2005, s. 183). Pocitac je nejvice vyuzivany asi proto, Ze je to dostupna
technika, kterou ma k dispozici dnes jiz snad kazda organizace, a také mnoho lidi vyuziva
pocitaC ke své praci. Proto ho také mohou vyuzivat k tomu, aby se naucili vlastni praci,

a ne k prezentaci pomucek.

Informace, nebo ukazku néjaké cinnosti, které jsou predavany, je mozné ucastnikim
ukazat také pomoci televize (Jarvis, 2002, s. 58). ,Za nejvétsi prfekazku v budoucnosti
televize jako vzdélavaciho média se povazuje jeji mala interaktivnost a problémy
se zpétnou vazbou.“ (Muzik, 2011, s. 191) DalSi dnes jiz ne tak Casto vyuzivanym

médiem je radio, které zprostfedkovava pouze zvukové zaznamy.
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6 Méritelnost a hodnoceni vysledkll uéeni se a vzdélavani

v adaptac¢nim procesu

Neméné dulezitou c¢asti u€eni se a vzdélavani je hodnoceni novych zaméstnancu
a evaluace prubéhu vzdélavani. Da se provadét mnoha metodami, a ziskavat tim cenné
informace. Je také velice dllezité nejenom pro Ucastnika, kterému slouzi jako zpétna
vazba o tom, co se nauCil, ale také pro zaméstnavatele, ktery zna uroven,
na kterou se zaméstnanec dostal. MUze také ulehcit rozhodnuti o ukonéeni pracovniho
poméru ve zkuSebni dobé&. A to na obou stranach, jak na strané zaméstnavatele,
kvlli tomu, Ze podle dosazené Urovné zaméstnanec praci nezvladne. Ale také ze strany
zaméstnance, ktery poznal organizaci, a nadale v ni zUstat nechce, nebo prace nenaplnila
jeho oCekavani. Stejné tak mize mit pocit, Ze praci nezvladne, je na néj moc narocna.
Hodnoceni adaptaéniho procesu je bezpochyby jeho dullezitou soucasti,
na tom se shodnou vSichni autofi, ktefi se hodnocenim zabyvaji. Ale presto je to ¢ast,
ktera je Casto opomijena. Pro mnoho organizaci je dullezité vynakladat penize a Cas
na vzdélavani nové nastupujicich zaméstnancl, ale uz se jim nechce investovat
do hodnoceni, protoZze v ném pfimo nevidi Zadny vysledek. A také hodnoceni uceni se
a vzdélavani je velice naro¢né, je tfeba mit lidi, ktefi tomu rozumi. | proto je hodnoceni

podcernovano.

Evaluaci je mozné definovat jako ,... proces systematického shromazdovani a analyzy
informaci podle urCitych kritérii za uCelem dal$iho rozhodovani.“ (Eger, 2012, s. 82)
Evaluace nezahrnuje pouze hodnoceni uc€astnika, ale také to, jaky ucinek mélo
vzdélavani na organizaci a jaka byla efektivita vzdélavani, nemélo by tedy jit
o jednorazovou aktivitu, ktera je provadéna napfiklad pfi ukon&ovani vzdélavani, ale méla
by byt pribéznym procesem (Visinger, 2008, s. 18). Hodnoceni se déli na diagnostické
a kontrolni. Diagnostické hodnoceni by mélo probihat pribézné, aby se na jeho zakladé
mohlo vzdélavani upravovat podle aktualnich potfeb a aktualni situace. Kontrolni
hodnoceni provéfuje uroven znalosti a dovednosti, k tomu jsou vyuzivany rizné zkousky.
Timto zkouSenim je ovéfovan ,... rozsah a kvalita osvojenych védomosti, znalosti
a dovednosti.“ Organizace se muUze na zakladé hodnoceni dozvédét také mnoho
informaci o nové nastupujicich zaméstnancu. Prubézné vyhodnocovani vzdélavani
v adaptacnim procesu muze nové zameéstnance motivovat, protoze vidi, Ze o né ma
organizace zajem (Palan, 2002, s. 246—247). Proces hodnoceni musi byt dobfe

naplanovany a pfipraveny a s nasbiranymi daty je tfeba dale pracovat (Tureckiova, 2004,

62



s. 105). V hodnoceni jde o porovnani souCasného stavu znalosti, dovednosti nového

zaméstnance s cili, které si zaméstnavatel stanovil (Muzik, 2005, s. 68).

To, co bude chtit zaméstnavatel hodnotit, by mélo byt stanoveno jesté pfed zaCatkem
vzdélavani (Eger, 2012, s. 87). Kritéria hodnoceni mohou byt bud vnitfni, nebo vnéjsi.
Vnitfni kritéria maji souvislost s obsahem vzdélavani, mize jit tedy napfiklad o reakci
ucastnikd. Vnéjsi kritéria se naopak vztahuji k cili vzdélavani, jde napfiklad o zménu
vykonu (Vodak, 2007, s. 119). Jaky efekt mélo vzdélavani, je mozné zjistit, porovnanim
vstupniho hodnoceni a hodnoceni zavére¢ného. Je zde ale riziko negativnich vysledka.
Pokud jsou vysledky pozitivni, jsou pfipisovany vzdélavani, ale v pfipadé negativnich
vysledku si, jak Fika Koubek, ,...nevime s rozdilem rady...“ (Koubek, 2010, s. 275).
Hodnoceni efektu vzdélavani pomoci porovnani uvodniho a zavéreéného hodnoceni je
jednou z nejspolehlivéjSich moznosti. Méné spolehliva moznost je monitorovani
vzdélavaciho procesu, kdy jde o hodnoceni nejen vzdélavatele, ale také vyuZitych metod
a postupu. NejtézSi je hodnotit pomoci ekonomickych ukazatel, kterymi muize byt

zvyseni produktivity, kvality, pokles nakladi nebo zmetkovitosti (Koubek, 2010, s. 275).

Hodnoceni muze byt provadéno bud interné, ucastnikem, nebo jinym zaméstnancem
organizace, ale také externé (Eger, 2012, s. 88). Pokud probiha hodnoceni externé, mélo
by byt podle Strategie celozivotniho uéeni CR vyvazeno sebehodnocenim (Strategie ...,
2007, s. 55). Interni hodnoceni se vétSinou zaméfuje na hodnoceni spokojenosti
a diagnostiku vystupnich znalosti a dovednosti. Zatimco externi hodnoceni neposuzuje
pouze uroven znalosti, ale také mnohem Castéji to, jaky mélo vzdélavani pfinos
pro organizaci. Proto je nejefektivnéjsi, kombinace obou typl (Tureckiova, 2004, s. 106).
Hodnoceni je dale mozné ¢lenit na formalni a neformalni. Hodnoceni mize byt také
formativni. UcCici se novy zaméstnanec poprosi nékoho o radu a ten mu pomdlze,
tato pomoc ma vést ke zlepSeni vykonu. Na zavér je ¢asto provadéno finalni hodnoceni,
které podava komplexni informace o vykonu nového zaméstnance. Pokud je hodnocen
relativni vykon, jde o hodnoceni normativni (Eger, 2012, s. 88). Pokud hodnoceni probiha
nejen pfi ukonCovani procesu vzdélavani, ale také vjeho prabéhu, je velice narocné
na zdroje, pfedevSim na penize a Cas, ktery do toho museji zaméstnanci investovat,

misto, aby byli vykonni. Proto je organizacemi Casto podceriovano.

VétSinou neni posuzovana kvalita uvodniho Skoleni podle obsahu, nebo podle toho,
jaky ma vysledek dopad na vykon organizace, ale sleduje se pfedevSim splnéni vSech
nalezitosti, kterymi muze byt napfiklad podepsana prezencni listina, nebo jakykoli jiny
formular (Slovackova, Horakova, Rendos, 2014, s. 73). Kvalita by méla byt zjiStovana
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pomoci rlznych typt a metod hodnoceni, pfedevSim by mélo jit o kombinaci externiho,

interniho hodnoceni a formalniho, neformalniho hodnoceni (Strategie ..., 2007, s. 55).

NezaleZi na tom, kterou vzdélavaci teorii ¢lovék povaZuje za nejlepSi, ve vSech ma
hodnoceni dulezitou roli. Zastanci behaviorismu tvrdi, Ze hodnoceni je pfimo soucasti
vzdélavani aniz bychom ho planovali. Pokud novy zaméstnanec udéla chybu,
sam to vyhodnoti a svou chybu napravi. Pfedstavitelé kognitivni teorie zase tvrdi,
ze klicem k hodnoceni je aplikovani novych informaci pfi feSeni problém(. Humanisticti
psychologové poukazuji na pFenaseni znalosti, které ziskaji v prabéhu uceni
se do chovani, takovym zplsobem, aby doSlo k sebeaktualizaci chovani (Knowles, 1973,
s. 122).

Soucasti adaptacniho procesu by meélo byt neustalé hodnoceni nové nastupujiciho
zaméstnance, a to predevS§im vyhodnocovani informaci, ,... jak se vyrovnava
s jednotlivymi problémy orientace i narustajicimi pracovnimi Ukoly svého pracovniho
mista, hodnoceni jeho pfistupu k praci i jeho pfispévku k vytvareni zdravych mezilidskych
vztah(l na pracovisti“. (Koubek, 2010, s. 200) Pravidelné zjiStovani informaci ma jesté
jednu vyhodu, a to, ze diky informacim, které jsou ziskavany, je mozno vzdélavani
upravit, podle aktualni situace, aktualnich potfeb, a tim zvySit efektivitu vzdélavani.
Informace o novém zaméstnanci je mozno ziskavat v pribéhu celého procesu adaptace.
A to uz od doby, kdy zaméstnanec vstupuje do vzdélavani, kdy jde o to zjistit
jaka je uroven znalosti nebo dovednosti nové nastupujiciho zaméstnance (Tureckiova,
2004, s. 105).

Pfi vstupnim hodnoceni je mozno se zaméfit také na posouzeni nejlep§iho a pro nové
nastupujiciho zaméstnance nejefektivngjSiho stylu uceni se (Muzik, 2004, s. 108).
Na zakladé vSech téchto informaci pro néj pak mlze byt vytvoren individualni zaskolovaci
plan (Egerova, 2012, s. 106). Tim by hodnoceni nemélo skoncit, ale mélo by probihat
i v pribéhu celého procesu adaptace. Toto hodnoceni by mélo podavat zpravy o tom,
jak novy zaméstnanec pokracuje v zau€ovani na nové pracovni misto, co jiz zna a umi
a co je tfeba mu jesté predat (Muzik, 2004, s. 108). Na konci adaptaéniho procesu by
mélo dojit k zavére¢nému, souhrnnému hodnoceni, které by mélo ovéfit, co se novy
zaméstnanec v pribéhu adaptacniho procesu naucil, a na jaké urovni jeho znalosti,
dovednosti a schopnosti jsou (Egerova, 2012, s. 106). VétSinou se také na konci
vzdélavani ucastnici vyjadfuji, jak byli se vzdélavanim spokojeni (Vodak, 2007, s. 120).
Je také vhodné, aby dalSi hodnoceni probéhlo i nékolik mésicl po ukon&eni adaptacniho

procesu. Jde o tzv. nasledné hodnoceni a probiha nejCastéji mésic az tfi meésice
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po ukonceni adaptaéniho procesu. Diky tomuto odstupu je hodnocena efektivita
vzdélavani v adaptaénim procesu (Tureckiova, 2004, s. 106). Pfi hodnoceni po delSi dobé
neni mozné presné oddélit vysledky vzdélavani a ostatnich vlivl, které na zaméstnance
v pribéhu téchto nékolika mésict pusobily (Hronik, 2007, s. 177). Jak je zvyse
uvedeneého patrné, hodnoceni uceni se a vzdélavani v adaptaénim procesu je velice
komplexni a mélo by probihat v pribéhu celého adaptacniho procesu. Naslednym
hodnocenim adaptaéni proces i pfesahuje. Neustalé hodnoceni zajiStuje zpétnou vazbu
o aktualni situaci a diky tomu je mozné pribéh uceni se a vzdélavani v adaptacnim

procesu ménit podle aktualnich potfeb a tim u€eni se a vzdélavani zefektiviiovat.

Hodnoceni nepfinasi cenné informace pouze pro zaméstnance, ale také
pro jejich zaméstnavatele. Na vyznam hodnoceni upozorfiuje Visinger. Je dulezité,
aby se pfi hodnoceni vzdélavaciho procesu nové nastupujicich zaméstnanci
nezaméfovali pouze na efekt pro né, ale také pro organizaci. U vzdélavani a uceni se
v pribéhu adapta¢niho procesu by mél byt hodnocen dlouhodoby, nebo alespon
stfednédoby efekt. U dlouhodobého efektu je cilem zhodnaotit, jestli vzdélavani obohatilo
firemni kulturu. U stfednédobého efektu je cilem zhodnotit, jestli se zlepSila vykonnost
organizace, i proto toto hodnoceni probiha ekonomickou metodou zjistovani navratnosti
investic. Pokud je cilem zjistit kratkodoby efekt vzdélavani, hodnot se, o kolik se navysily
znalosti a dovednosti, a jestli je zaméstnanci vyuZili pfi vykonu sveé prace (Visinger, 2008,
s. 18). | prestoZze by se organizace mély zajimat o stfednédoby efekt uvodniho
vzdélavani, vétSina organizaci je na zakladé dat, které ma, schopna hodnotit pouze efekt
kratkodoby. Zjistuji pfedevsim, jestli je zaméstnanec schopen vykonavat praci na novém

pracovnim misté.

Jak bude hodnoceni vzdélavani probihat, zalezi ve velké mife na tom, na jakou pozici
a do jaké organizace zaméstnanci nastupuji. Pokud to bude organizace, kde ma kazdy
pFistup k pocitaci, mize byt hodnoceni provadéno elektronicky na sdilené siti, intranetu
popfipadé internetu. Pokud jde o organizace, kde naopak vétSina zaméstnancu pfistup
k pocitali nema, bude se s nejvétsi pravdépodobnosti hodnoceni stale zaznamenavat
na papir (Hronik, 2007, s. 188). Jestli bude hodnoceni probihat elektronickou
nebo papirovou formou nema vliv na vysledek hodnoceni. Mnohem dulezit&jsi je,
aby zaméstnanci vnimali dulezitost hodnoceni a odpovidali pravdivé. Pro zaméstnavatele
je na zpracovani vysledku snazsi elektronicka verze, ktera Casto neposkytuje pouze

moznost realizovat hodnoceni, ale rovnou i zpracovava vysledky.
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Ze vSech modelt hodnoceni je ve firemnim vzdélavani nejvice vyuzivan KirkpatrickGv
model (Eger, 2012, s. 88). A to i pfesto, Ze byl vytvorfen jiz v roce 1959 (Visinger, 2008,
s. 18). Tento model ma nékolik urovni. Na nejniz8i drovni se zjistuji reakce uc€astniki,
tedy to jak byli spokojeni s obsahem, s prostfedim, s lektorem, s metodami. Tato reakce je
nejCastéji zjistovana pomoci dotazniku, ktery na konci vzdélavani uchazec vyplini
(Belcourt, Wright, 1998, s. 183). DalSimi metodami, kterymi je mozné reakci uc€astniku
zZjistit, jsou drobné ankety nebo rozhovory (Muzik, 2011, s. 296). Nejde tedy o objektivni
zjiStovani informaci, ale o spokojenost Uc¢astnika se vzdélavanim. Muze se tedy stat,
ze i pfestoze bude zaméstnanec se vzdélavanim spokojeny, mulze byt spokojeny
se Skolitelem, ale obsahové muze byt toto vzdélavani naprosto nedostacujici. Jde o jedno
z nejéasté&ji vyuzivanych hodnoceni, ale ma pomérné nizkou vypovidajici hodnotu (Stikar,
Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 365). Na dalSi Urovni je zjiStovano, jestli se novi
zaméstnanci naudili to, co méli (Belcourt, Wright, 1998, s. 183—184). Jde tedy o to,
které informace si U€astnik zapamatoval. Da se to zjistit pomoci rdznych testl a zkousek
(Muzik, 2011, s. 296). Hodnoceni na dalSi urovni se jiz neprovadi bezprostfedné na konci
vzdélavani. Na této urovni se zjistuje, jestli to, co se novy zaméstnanec naucil, pfenesl
do bézné denni praxe. Tedy to, zda znalosti a dovednosti dokaze aplikovat v konkrétnich
pracovnich situacich. Na nejvy8Si urovni je zjiStovano, jestli vzdélavani zménilo
také efektivitu organizace (Belcourt, Wright, 1998, s. 183). Jde o hodnoceni cile
vzdélavani. V praxi je Kirkpatricklv model Casto doplfiovan jesté o jeden stupen,
o navratnost investic (ROl = Return on Investment), cozZ je ekonomicky ukazatel (Muzik,
2011, s. 296). ,Ekonomicka efektivita vzdélavaci akce se v praxi nejCastéji chape jako
navratnost investice do lidskych zdroju a méfi se na podkladé analyzy nakladd a vynos(
klasickou metodou podnikového uc&etnictvi ROI“. Aby toto bylo mozné, je tfeba vyjadfit
naklady na vzdélavani (Visinger, 2008, s. 20) Podle vyzkumu, ktery prezentoval
ve své knize Malcome Knowles, 77 % organizaci méfi pouze reakce ucastnikl
vzdélavani, 54 % méfi zménu v chovani a pouze 45 % méfi vysledky celého procesu
(Knowles, 1970, s. 221). Jak je tedy patrné, jsou tyto urovné sefazeny podle toho,
jaka je obtiznost zjiStovani informaci. Od nejjednoduseji zjistitelnych informaci,
které ale maji rovnéz nizkou vypovidajici hodnotu, az po informace, které je naro¢né

shromazdit, ale jejich vypovidajici hodnota je vysoka.

Hodnoceni u€eni se a vzdélavani v adaptacnim procesu muize provadét velké mnozstvi
osob. Hodnotit u€astnika muze vzdélavatel. Toto hodnoceni by mélo probihat v pribéhu
celého procesu vzdélavani. Novi zaméstnanci si nemusi byt ani védomi, Zze zrovna
prochazeji hodnocenim. Vzdélavatel si muze uvédomovat, kde a kdy ucastnik déla chyby,

a tomu pak mulze pfizplsobovat dalSi ¢ast vzdélavani (Muzik, 2004, s. 54). Pfi hodnoceni
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uceni se a vzdélavani ucastnikem jde o jeho subjektivni hledisko. Vzdélavany odpovida
na otazky, jestli vzdélavatel naplnil vzdélavaci cile a jestli vSe probé&hlo podle
jeho ocekavani. Je jisté dobré a pfinosné znat nazor ucastniki, ale jde pouze
0 subjektivni nazor, nemélo by pouze na jeho zakladé dochazet k radikalnim zménam
(Muzik, 2004, s. 118—119). Jarvis tuto subjektivitu zdliraziiuje a Fika, ze hodnoceni
vzdélavani by nemélo splynout s hodnoceni osobnosti vzdélavatele. Objektivné hodnotit
a porovnavat mlOzeme pouze to, co je méfitelné (Jarvis, 2004, s. 233). Hodnotit
vzdélavatele nemusi pouze U&astnik, ale také organizace (Muzik, 2004, s. 119). U&astnik
muze také dat navrhy na zlepSeni. Ma porad jesté urcity odstup od organizace,
na nékteré postupy se tedy mize podivat s odstupem a objektivné je ohodnotit (Hronik,
2007, s. 131). Dale se do hodnoceni mlze zapojit také vrcholové vedeni nebo kdokoli,
kdo je za vzdélavani nového zaméstnance zodpovédny. Pro vétSinu lidi to znamena,
ze je hodnoceni brano vazné a ze se pomoci néj da opravdu néco zménit (Vodak, 2007,

s. 115). Hlavnim hodnotitelem nového zaméstnance by mél byt jeho nadfizeny.

RUzné metody hodnoceni maiji riznou vypovidajici hodnotu, proto by se mélo vyuzivat
pfi hodnoceni vzdy vice metod. Poté je tfeba samostatné vyhodnotit vystupy z riznych
metod a az nasledné je posoudit ve vzajemné souvislosti. Podle Visingera ucastnici
nemaji radi, pokud jsou pfili§ hodnoceni a pokud to nebude jejich povinnosti, zu€astni
se maximalné hodnoceni spokojenosti (Visinger, 2008, s. 18). Nejpouzivanéjsi metodou
jsou dotazniky, ale dalS§imi moznostmi jsou ,... rozhovor, znalostni testy, statistické
zaznamy meéfeni pracovnich vykonU, cviéné projekty ucCastnik(, zaznamy z pozorovani
prabéhu vzdélavaci akce, supervize, sebehodnoceni.“ (Visinger, 2008, s. 19) Tureckiova
k témto metodam pfidava dalSi — osobni zaznamy o Uc€astnicich vzdélavani a statistické

zaznamy vykonu (Tureckiova, 2004, s. 107).

Hodnoceni spokojenosti je subjektivnim hodnocenim u&astnika, nejCastéji je provadéno
pomoci dotazniku, ve kterém ucastnik hodnoti pfinos vzdélavani, a také, jak byl
s procesem vzdeélavani spokojen (Hronik, 2007, s. 178). Tento dotaznik muize byt
pro nové nastupujici zaméstnanec motivacni, hlavné pokud vidi, Ze se na zakladé jejich
hodnoceni a pfipominek néco zménilo (Muzik, 2004, s. 110). Vice objektivni je pfipadova

studie a hodnoceni nadfizenym (Hronik, 2007, s. 178).

DalSi metodou, ktera se vyuziva pro hodnoceni u€astnikd, jsou rizné testy, které ovéru;i,
jaké urovné znalosti nové nastupujici zaméstnanec dosahl (Muzik, 2004, s. 110). Testy
Ize rozdélit na testy srovnavaci a ovéfovaci. Srovnavaci tety rozmisti vSechny ucastniky

vzdélavani na Skalu od nejlepsiho k nejhor§imu. Tyto testy vétSinou nepokryvaji vse,
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co se doty¢ény mohl naucit. Ovéfovaci testy uUCastnika vzdélavani neporovnavaji
s ostatnimi, ale sidealnim ucastnikem, ktery je vytvofen jako idedlni zaméstnanec
na novém pracovnim misté. Podle kritérii, ktera jsou pfedem stanovena, je s timto
idealnim zaméstnancem porovnavan zameéstnanec, ktery nastupuje na nové pracovni
misto (Muzik, 2004, s. 112). Testy mohou byt také standardizované, tyto testy jsou

normované a ucastnici jsou tedy mezi sebou dobfe porovnatelni (Knowles, 1970, s. 235).

Pro zaméstnavatele je samozifejmou vyhodou, Ze vi, co zaméstnanec umi, vi, jakym
pfinosem je novy zaméstnanec pro organizaci a jak se podili na zvySovani vykonu. Pokud
zameéstnanec vi, Ze bude na konci hodnocen, muze brat vzdélavani mnohem vaznéiji.
Z textu vySe je patrné, ze hodnoceni ma mnoho vyhod a ze ma smysl ho realizovat,
ale je jasné, ze hodnotit je i velmi naro¢né, a to pfedevsim z hlediska zdroji a z hlediska
udrzeni co nejvétsi objektivity. Hodnoceni vyzaduje velké mnozstvi €asu, financi, usili.
Problém mize také nastat v procesech hodnoceni. Je pomérné tézké urcit,
co je disledkem vzdélavani a co disledkem okolnich vlivi. Nékteré vysledky hodnoceni
jsou obtizné kvantifikovatelné (Vodak, 2007, s. 110).

Pokud probiha hodnoceni Ustné pomoci rozhovoru, probiha ve vétSiné pfipadu
mezi novym zaméstnancem a jeho nadfizenym. Hodnoceni adapta¢niho procesu je
také efektivni propojit s prvnim planovanim cild a vytvofenim planu rozvoje pro nového

zaméstnance.
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7 Empirické Setreni: Uceni se a vzdélavani v adaptacénim procesu
zaméstnancu

7.1 Metodologie
Aby bylo mozné analyzovat ziskana data, je tfeba vyuzit statistiku. Ta plni pfi této analyze

predevSim dva ukoly. ,Prvnim uUkolem, kterym se zabyva tzv. popisna (deskriptivni)
statistika, je shromazdéna data popsat tak, aby poskytovala co mozna nejpfesnéjsi,
pfehlednou a nazornou informaci o méfenych hromadnych jevech. Druhym zakladnim
Ukolem statistiky je pomahat pfi rozhodovani o tom, zda mezi sledovanymi jevy
(proménnymi) je i neni vztah. Tento druhy ukol plni tzv. induktivni statistika.“ (Chraska,
2007, s. 19) Data ve vyzkumu jsem ziskala dotaznikovou metodou. V dotazniku jsem
se zabyvala predevSim otazkami, které maji zjistit, jak velky vyznam pfikladaji
zaméstnavatelé pfedavani informaci b&hem adaptacniho procesu, ale také jakou formou
probihalo u€eni se a vzdélavani zaméstnancu v obdobi adaptace, jaké pomucky vyuzivali,

nebo jak jejich zaméstnavatel postupoval pfi hodnoceni toho, co se naudili.

7.1.1 Charakteristika vzorku
Pfi vybirani vzorku, aby byl reprezentativni, je dilezité dbat na to, aby vlastnosti

»--. Vybraného vzorku byly pokud mozno stejné jako vlastnosti celé skupiny“. (Chraska,
2007, s. 20) RozliSujeme dva typy souboru a to soubor zakladni, do kterého patfi vSechny
prvky, které bychom mohli zkoumat, tedy vSechny, které splfiuji mnou vytvofena kritéria.
Druhym typem je vybérovy soubor, coz je vybrana Cast ze zakladniho souboru, ktera ma

zakladni soubor reprezentovat (Chraska, 2007, s. 20).

Mym  zakladnim  souborem jsou vS8ichni ekonomicky aktivni  obyvatelé,
ktefi jsou zaméstnani ve spolecnosti, kterd se nachazi na uzemi Ceské republiky.
Vybérovy soubor byl vytvofen na zakladé dobrovolnosti. Nejvice spole¢nosti sidli v Praze
a StfedoCeském kraji, proto i nejvice mych respondentl, pracuje ve spoleCnosti,
ktera se nachazi v Praze nebo ve StfedoCeském kraji. DalSimi nejpoCetn&jSimi skupinami
jsou lidé pracujici v organizacich v Plzefském a Zlinském kraji. Nejmensi mnozstvi
respondentd mam z Kralovehradeckého a Karlovarského kraje. Rozlozeni respondent(
podle kraju je vidét v Tabulce 1. A to i pfesto, Ze jsem dotaznik rozesilala ve vSech krajich
do stejného pocCtu organizaci. 45 % respondentl pracuje ve spolecnosti,
ktera zaméstnava vice nez 500 zaméstnancu. NejmenSi zastoupeni mam respondent

ze stfednich organizaci, které maji 51 — 100 zaméstnancu. Rozlozeni respondentl
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podle velikosti organizace je mozné vidét na grafu 1. PFiblizné stejny pocet, okolo 33 %,
respondentl je ve vSech skupinach podle toho, kdy naposledy prochazeli adaptacnim
procesem. Dotaznik tedy vyplnil pfiblizné stejny pocet zaméstnanci, ktefi procesem pravé
prochazeji nebo probéhl v pribéhu posledniho roku i téch, ktefi jim prosli pfed vice nez
jednim rokem. A to i pFesto, Ze 50 % jich je do 30ti let. Cim vy$3i vék, tim mam
respondentd méng, pfikladam to menSi ochoté starSich lidi dotazniky vyplnit i tomu,

ze jsem dotaznik rozesilala do organizaci v elektronické podobé.

Rozlozeni respondentu podle kraju
Pocet
respondentd
Hlavni mésto Praha
nebo kraj 81
StfedoCesky
JihoCesky kraj 11
Plzerisky kraj 30
Karlovarsky kraj 6
Ustecky kraj 7
Liberecky kraj 14
Kralovéhradecky 4
kraj
Pardubicky kraj 11
Olomoucky kraj 9
Moravskoslezsky
kraj 10
Jihomoravsky kraj 15
Zlinsky kraj 25
Kraj VysocCina 8
Soucet 231

Tabulka 1: Rozlozeni respondentt podle kraja.
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zaméstnancl

51-100
zaméstnancu
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M vice neZz 500
zaméstnancu

Graf 1: Rozlozeni respondentl podle velikosti organizace.

,Casto se uvadi, Ze minimalni rozsah vybéru nn, z populace, ktera ma n prvkd by mél byt
Nmin = 0,1 xv/n @ maximalni rozsah n,,,, = Vn.“ (Chraska, 2007, s. 26) Na dotaznik
mi odpovédélo 231 lidi, coz je lehce nad minimalni hranici rozsahu vybéru, ktera je 227
respondent(l. K tomuto &islu jsem dosla na zakladé aktualnich dat Ceského statistického
Ufadu. Od obyvatel Ceské republiky jsem ode&etla viechny ekonomicky neaktivni skupiny

obyvatel a z vysledného &isla jsem vypocitala minimalni rozsah vybéru.

7.1.2 Hypotézy
Hypotézy jsou zakladem vyzkum(. Zkoumaji vztah mezi dvéma jevy. Byva nejprve

formulovana jako vécna hypotéza, ktera se pomoci statistickych metod prevadi
na hypotézu statistickou, ktera ve statistickych terminech vyjadfuje vztahy mezi jevy.
.Nulova hypotéza je domnénka, ktera prostfednictvim statistickych terminu tvrdi, Ze mezi
proménnymi, které zkoumame, neni vztah.* Alternativni hypotéza popira platnost nulové
hypotézy. Abychom je mohli verifikovat, musime ktomu vyuZit metodu falzifikace.
»rerminem falzifikace se v tomto pfipadé rozumi hledani empirickych faktu, které hovofri
proti ovéfované hypotéze.“ Znamena to, Zze nejprve musime potvrdit nebo zamitnout
nulovou hypotézu a az zpétné pfijmout hypotézu alternativni. ,Pokud se pfi statistické
analyze ukaze, Ze nulovou hypotézu je mozno odmitnout, pfijimame tzv. alternativni
hypotézu. Zadny empiricky dikaz nemuGZe hypotézu nikdy jednoznacné a definitivné
dokazat.“ Pouze zdurazruje jeji pfijatelnost, je mozné ji interpretovat. Pfi ovéfovani
hypotézy jde o rozhodovani, zda mizeme vyslovenou hypotézu pfijmout (zda neni
v rozporu s empirickymi fakty). Rozhodnout o pfijatelnosti hypotézy Ize u kvantitativnich

vyzkumu pouze na zakladé rozsahlého shromazdovani dat, jejich tfidénim, zpracovanim
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a vyhodnocovanim. Pfi ovéfovani hypotéz nejprve feSime, jestli spolu zkoumané jevy
souviseji. Pokud souvislost dokazeme, zalezi nam také na tom jaka je mira zavislosti mezi
jevy (Chraska, 2007, s. 17, 19). Pfed zacatkem realizovani vyzkumu jsem si stanovila
3 hypotézy:

1. Spolecnosti, které zaméstnavaji vice nez 500 zaméstnancl, maji

2. Informace béhem adaptaéniho procesu jsou zaméstnancim predavany
jak v pisemné tak i ustni podobé a uci se predevsim z vlastni praxe.

3. Pokud organizace vytvafi plan adaptace je vzdélavani vtomto procesu
systematictéjsi a splfiuje vSechny nalezitosti, které jsou optimalni pro efektivni
pribéh uceni se a vzdélavani v adaptacnim procesu lépe nez, pokud vytvaren
neni.

Tyto hypotézy jsem dale testovala pomoci dil¢ich hypotéz.

7.1.3 Statistické testy
O existenci vztahu mezi proménnymi rozhodujeme vétSinou pomoci statistickych testu

vyznamnosti. Pomahaji nam ovéfit, jestli je mezi jevy statisticky vyznamny vztah. Pokud
zjistime, ze vztah je statisticky vyznamny, je pak nepravdépodobné, ze by byl zpUsoben
pouhou nahodou. ,Rozhodovani ve statistickych testech vyznamnosti ma vzdy
pravdépodobnostni charakter (nikdy si nejsme svym rozhodnutim beze zbytku jisti).
Pravdépodobnost, Ze neopravnéné odmitneme nulovou hypotézu (a tudiz nespravné
pfjmeme alternativni hypotézu), se nazyva hladina vyznamnosti (signifikance).
V andragogickych vyzkumech se €asto vyuziva hladina vyznamnosti 0,05, tedy 5 %, nebo
0,01, tedy 1 % (Chraska, 2007, s. 70, 73). V mém vyzkumu budu povaZovat signifikanci
za 0,05.

7.1.4 Test dobré schody chi-kvadrat
Cetnost vyjadiuje, pocet respondentll, ktefi odpov&déli na otazku v dotazniku.

Tuto Cetnost obvykle nazyvame absolutni Eetnosti. Pokud absolutni ¢etnost vyjadiime
v procentech, ziskame tzv. relativni ¢etnost (Chraska, 2007, s 40—41, 72). P¥i testovani
hypotéz mé kromé Cetnosti u jednotlivych otazek zajimaji také Cetnosti u jednotlivych

odpovédi na otazky v dotazniku.
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K vyhodnocovani hypotéz jsem vyuzivala test dobré schody chi-kvadrat. K uréeni
signifikance jsem pouzivala Excel a jeho funkci chi-test, ktera vraci hodnotu signifikance
konkrétniho vysledku testovani. Parametry excelovské funkce CHITEST je tabulka
pozorovanych &etnosti a tabulka oéekavanych €etnosti. Tabulkou pozorovanych &etnosti
rozumime de facto tabulku s absolutnimi €etnostmi odpovédi na jednotlivé moznosti
u otazky v dotazniku. Tabulka oCekavanych Cetnosti vyjadfuje, jaké by bylo rozlozeni
Cetnosti, kdyby respondenti nepreferovali zadnou z odpovédi na otazku. Pozorovana
Cetnost odpovida odpovédim respondenti, udava tedy jejich presné odpoveédi.
Oc¢ekavana Cetnost odpovida nulové hypotéze. K odmitnuti nulové hypotézy je treba,
aby vypocCitana hodnota signifikance byla menSi nez zvolena hodnota hladiny
vyznamnosti, tedy mensi nez 0,05. Pak jsou uvedené vysledky statisticky vyznamné
a nelze je vysvétlovat na zakladé nahody. Proto musime odmitnout nulovou hypotézu

a pfijmout alternativni.

,U této kategorie testll vyznamnosti se ovéfuje, zda Cetnosti, které byly ziskany méfenim
v realité, se odlisuji od teoretickych Cetnosti, které odpovidaji dané nulové hypotéze.
Smyslem testu dobré shody chi-kvadrat je rozhodnout, zda zjisténé (pozorované) rozdily

mezi ¢etnostmi vybérd jsou statisticky vyznamné.” (Chraska, 2007, s. 71 - 72)

Pokud se diky statistickému testovani podafilo pfijmout alternativni hypotézu a potvrdit
tedy vztah mezi zkoumanymi jevy, je zapotiebi jesté zjistit miru zavislosti téchto jeva.
Tésnost tohoto vztahu zjistujeme pomoci znaménkového schématu. ,Pfi konstrukci
znaménkového schématu pro tabulku se postupuje tak, Ze postupné testujeme
vyznamnost rozdill mezi pozorovanou a ocekavanou cetnosti v jednotlivych polich
tabulky. K tomuto testovani se nejCastéji pouziva testové kritérium z (z-skére). Testové

kritérium je mozno vypocitat ze vztahu:
n.mn, — Ny nNg

‘= \/nr.ns. (n—n,).(n —ny)

kde n je celkova Cetnost v tabulce, n, je pozorovana cetnost v urcitém poli tabulky,

n, je okrajova Cetnost v fadku tabulky a ns okrajova Cetnost ve sloupci tabulky. Veli€inu
Z je nutno vypocitat pro vSechna pole tabulky. Vypocitané hodnoty z se potom simultanné
testuji, obvykle na hladiné vyznamnosti 0,05, 0,01 a 0, 001. Pokud je rozdil mezi
pozorovanou a oCekavanou Cetnosti statisticky vyznamny na hladiné vyznamnosti 0,05,
pak hodnota z-skére lezi mezi Cisly 1,96 a 2,58. Pokud rozdil mezi obéma &etnostmi je
vyznamny na hladiné vyznamnosti 0,01, pak se hodnota z-skére nachazi mezi Cisly 2,58
a 3,30. Jestlize rozdil je vyznamny na hladiné vyznamnosti 0, 001, tj. tehdy, pokud

vypocCitana hodnota z odpovida podmince 3,3 < z (Chraska, 2007, s. 80).
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7.2 Vysledky a jejich interpretace
Podle cCetnosti odpovédi na otazky v mém dotazniku vyplyva, ze cinnost na novém

pracovnim misté po skonéeni adaptace znalo pouze o néco malo vice lidi, nez Cetnost
odpovédi, ze znali lidi, které potfebovali, aby mohli fungovat v organizaci. (Pfiloha B)
Z toho usuzuji, Ze organizace pfipravuji nové zaméstnance jak na pracovni €innost,
tak i na plsobeni v organizaci, tedy kladou ddraz jak na formalni tak i neformalni

adaptaci.

Formalni i neformalni adaptaci charakterizuji rGzné materialy, pomoci kterych jsou nové
nastupujicim zaméstnancim pfedavany informace. Neformalni adaptaci si nemuseji
ani uvédomovat a proto napfiklad Ustni rady od kolegu vibec nemuseji povazovat
za ,material* predavany ustné. V dotazniku jsem se ptala, jakou formou byly podklady
béhem adaptacniho procesu pfedavany. Obé formy materialt ziskalo 75 % respondentu.
Pouze ustni materialy ziskalo 18 % a nedokazi si pfedstavit, jak 5 % nemohlo dostat
zadné materialy. Zaméstnanec, ktery nedostal ani pisemné ani ustni materialy, nemohl
projit nijak organizovanym adaptacnim procesem ani uvodnim zauc€enim. Procento
zaméstnancu, kterych se toto tykalo, ale nebylo statisticky vyznamné. Mohu tedy Fici,
Ze s 95 % pravdépodobnosti zaméstnavatelé prfedavaji novym zaméstnancim pisemné
i ustni podklady. ProtoZe jsou zaméstnancim predavany materialy nejCastéji jak v ustni
tak i pisemné podobé, je z toho patrné, Ze v organizacich jsou vyuzivany obé tyto formy
komunikace. (Pfiloha C) S 95 % pravdépodobnosti mohu fici, Ze komunikace
se zaméstnanci organizace probihala tak, Ze novy zaméstnanec mél pocit, Ze je schopen
vykonavat praci na nové pracovni pozici. 205 respondentu, coz je 89 % tento pocit mélo,
pouze 26 respondentd mélo pocit, Ze snimi ostatni zaméstnanci organizace
nekomunikovali tak, aby byli schopni naucit se €innost na novém pracovnim misté.
(Priloha D) Predpokladala jsem takeé, Ze v pfipad&, Ze organizace vypracovava plan
adaptace, budou pfi adaptaci nového zaméstnance castéji vyuzivany jak ustni
tak i pisemné materialy. ProtoZe kdyz je vytvofen plan adaptace, je u€eni se a vzdélavani
systematizovano a jsou i urené materialy, které budou vyuzity. Na zakladé mého vzorku
respondentd se mi tento predpoklad potvrdil. Pokud byl adaptacni plan zpracovan,
pouze 2 respondenti nedostali zadné podklady. Pokud zpracovan nebyl, bylo téchto lidi jiz
0 néco malo vice a to 9 respondentd. Naopak pokud mél zaméstnanec vypracovany plan
adaptace, ziskalo pisemné i ustni materialy 113 respondentt oproti 60, ktefi adaptacni

plan vypracovany nemeéli a také je dostali. Mohu tedy Fici, Ze muj pfedpoklad se potvrdil
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a ze s 95 % pravdépodobnosti dostava zaméstnanec pisemné i ustni podklady Castgji

pokud zaméstnavatel zpracovava plan adaptace, nez pokud ho nezpracovava. (Pfiloha E)

V planu adaptace je také ureno, jak dlouho bude adaptacni proces probihat. Ve svém
dotazniku jsem se neptala, jak dlouho probihal, protoze si myslim, ze bych nedostala
prikazné Cislo. Také si nejsem jista, jestli lidé prfesné védi, kdy jim adaptacni proces
zaCinal a kdy koncil. SpiSe mé zajimalo, jak oni vnimali délku toho, kdy jim byly pfedavany
informace, které potfebuji, aby mohli fungovat na novém pracovnim misté.
S 95 % pravdépodobnosti vétSina zau€ovanych povazuje obdobi adaptace za optimalné
dlouhé. Samoziejmé jsou i vyjimky, které obdobi adaptace za optimalné dlouhé
nepovazuji, nezavisle na tom jestli by uvitali adaptaci kratSi nebo delSi. Téchto
respondentd bylo 75, tedy 32 %. Zbylych 156 respondentl bylo s délkou adaptacniho
procesu spokojeno. (Pfiloha F) Statisticky vyznamné procento nespokojenych by ji chtélo
delSi. Pouhych 19 respondentu, tedy 25 % by chtélo adaptacni proces kratsi (Pfiloha G)
Myslim si, ze je toto argument proto, Ze doba trvani adaptacniho procesu je velice
individualni. Také existuje zavislost mezi vnimanim dostate¢né délky adaptacniho
procesu a tim jak se zaméstnanec po skonCeni orientoval v organizaci. Znamena to,
ze zaméstnanec, ktery povazZoval obdobi adaptace za optimalné dlouhé, poznal lidi,
které potfebuje, aby mohl fungovat v organizaci, na novém pracovnim misté. Tento nazor
zastavalo 148 respondentli. Pouze 8 respondent(, ktefi povazovali adaptaéni proces
za optimalné dlouhy, nepoznali lidi, které potfebuji ke své praci. Z toho usuzuiji, Ze délka

adaptacniho procesu je pro neformalni adaptaci kli€ova. (Pfiloha H)

V adaptacnim planu byva také stanovena osoba, ktera nové nastupujiciho zaméstnance
procesem adaptace provazi. Pomérné jednoznaény je vztah mezi zpracovavanim
adaptacniho planu a tim jestli je stanovena osoba, ktera nového zaméstnance timto
procesem provazi. Pokud je zpracovan plan adaptace tak je i s 95 % pravdépodobnosti,
stanovena osoba, ktera ho timto procesem bude provazet a i naopak pokud plan
adaptace vypracovan neni tak s 95 % pravdépodobnosti nebude ani stanovena
provazejici osoba. (Pfiloha 1) VeétSina organizaci stanovuje osobu, ktera nové
nastupujiciho zaméstnance procesem adapta¢niho procesu provazi. | pfesto 23 %
respondentd uvedlo, ze takovouto osobu béhem adaptaéniho procesu k dispozici nemélo.
(Priloha J) Pokud tato osoba stanovena byla, tedy pro zbyvajicich 177 respondentd,
zajimalo mé, jakou méla pozici v organizaci. Potvrdilo se mi, Ze s 95 % pravdépodobnosti
je osoba, ktera nejCastéji nového zaméstnance béhem adaptacniho procesu provazi,
jeho nadfizeny. Tuto moznost odpovédi zvolilo 94 respondentl, coz je 53 %. Druhou

nejcetnéjSi odpovédi mych respondentd byl spolupracovnik. Spolupracovnik provazel

75



nové nastupujiciho v 34 % pfipadl. Prekvapilo mé, ze pouze 9 % respondentd zaucoval
zaméstnanec, ktery z pracovniho mista odchazel. Bud maji organizace s odchazejicimi
zaméstnanci Spatné vztahy, nebo hledaji nového zaméstnance déle nez je vypovédni
Ihita  pfedchoziho. Také mohli nastupovat na nové vytvofené misto.
Naopak mé nepfekvapilo, Ze pouhé 3 % méla zajiStovany proces adaptace externi

organizaci. (Pfiloha K)

Podle mého nazoru vytvafi plan adaptace velké mnozstvi organizaci, liSi se riznou mirou
propracovanosti. Chtéla jsem zjistit, jak moc to vnimaji lidé prochazejici adaptaci, jestli vi,
ze plan méli stanoveny, jak moc byl nasledné dodrzovan a jaky vliv mélo vytvoreni planu
adaptace na vysledek adaptacniho procesu. 127 respondentll védélo o tom,
Ze ma adaptacni plan vytvofeny, coz je jenom o néco malo vice nez polovina, cca 55 %.
Zbylych 45 % respondentd bud' nevédéli, Ze maji plan adaptace vytvoreny, nebo Zzadny
plan neméli. (Pfiloha L) Ti co ho méli vytvofeny, tak se ve statistické vétsiné
pfizplsoboval okolnostem. Ja toto povazuji za nejlepS§i moznou variantu.
Kdyz se podivame na odpovédi jednotlivych respondentt podrobnéji, tak se adaptacni
plan 10 % respondenti dodrzoval strikiné, tedy nebylo mozné ho upravovat podle
aktualnich potfeb jak nové nastupujiciho zaméstnance, tak ani organizace. Proto
tuto variantu povazuji za méné efektivni, nez pokud se pfizpusobuje okolnostem. Stejné
tak pokud adaptacni plan neni dodrzovan vabec, coz v mém vzorku bylo 39 %. (Pfiloha
M) Existuje statisticky vyznamna zavislost mezi tim, Ze je vytvofen plan adaptace a tim,
Ze se novy zaméstnanec nauci vSe podstatné. Takto odpovédélo 99 respondentu. Pfijde
mi to logické, Ze v pfipadé, kdy je vypracovan plan, sestaven obsah, co se ma naucit, je
mensi pravdépodobnost, Ze se néco nenauci, Ze se na néco zapomene. Piekvapivé velké
Cislo je v pfipadé, Ze zaméstnavatel nezpracovaval plan adaptace, ale pfesto byl
seznamen se vSim podstatnym, co potfeboval ke své praci. Toto se tykalo
58 respondentl (Pfiloha N) Naopak se nepotvrdila zavislost mezi tim, jestli byl vytvofen
plan adaptace a tim jestli novy zaméstnanec poznal lidi, které potfebuje ke své praci
v organizaci. (Pfiloha O) Z toho usuzuji, ze plan adaptace neni pro neformalni adaptaci,
to je adaptaci na socialni prostfedi organizace, dulezity a zaméstnanec muize tuto Cast
adaptace zvladnout i bez stanoveni planu. Ale pokud byl plan adaptace pfizptsobovan
okolnostem, prokazala se zavislost s tim, jestli na konci adaptaéniho procesu znal lidi,
které potfebuje ke své praci, tedy je lepSi adaptace na socialni prostfedi organizace.
Tuto odpovéd zvolilo vice nez polovina respondentt. Stejné tak kdyz se na to podivame
z opacné strany. Pouze 4 respondenti nepoznali v pribéhu adaptaéniho procesu lidi,
které potrebuji ke své praci v pfipadé, Ze se jejich plan adaptace prizpusoboval aktualnim

potfebam. (Pfiloha P) Usuzuji z toho, Ze existence adaptacniho planu ovliviuje pfedevsim
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adaptaci na pracovni Cinnost, pokud je efektivni a tedy se pfizpusobuje okolnostem,
zaCina mit vliv i na adaptaci na socialni prostfedi. DalSi faktor, ktery ukazuje, jak je
adaptacni proces rozvinuty, je realizace hodnoceni. Pokud neni vytvofen adaptaéni plan,
v95 % neni ani adaptaéni proces zakonlen formalnim hodnocenim. (Pfiloha Q)
Adaptacni plan zpracovavaji Castéji organizace, které maji vice nez 500 zaméstnanct,
oproti organizacim, které maji méné nez 50 zaméstnancu. (Pfiloha R) A proto tedy
usuzuji, ze ve velkych organizacich, které maji nad 500 zaméstnancu, je vzdélavani
systematictéjSi nez vzdélavani v malych organizacich, které zaméstnavaji méné nez 50
zaméstnancu, kde je vzdélavani vice nahodilé a improvizované. V malych organizacich
muze byt plan také domluven pouze Ustné, nové nastupujici zaméstnanec o ném nemusi
védét. Velké organizace maji vétSi potfebu vytvaret plan, aby udrzely kontrolu
nad nastupy vSech zaméstnancl, kterou malé organizace nemaji, protoze do nich

nastupuje mnohem méné novych zaméstnancd.

| prfes nékteré vyjimky, kdy neprobéhla komunikace optimalné, tedy Ze nebyl
zaméstnanec nastupujici na novou pozici seznamen se vSim podstatnym,
ale i kdyz optimalné neprobéhly dalsi aspekty adaptaéniho procesu — zaméstnanec
si nemohl, vSe s €im byl seznamovan vyzkous$et, proces adaptace nebyl optimalné dlouhy
- lidé v organizaci presto zUstavaji a po ukonceni adaptacniho procesu jsou schopni
vykonavat €innost na novém pracovnim misté. Malokdo misto kvali Spatné Fizenému
procesu adaptace opravdu zménil. Myslim si, Ze kdybych polozila otazku jinak a ptala
se hypoteticky, odpovédélo by vice lidi, Ze by odeSlo. 211 respondentu, coz je vice nez
90 % respondentl praci kvlli adaptaénimu procesu nezmeénilo. | u zbylych 9 % si nejsem
zcela jista, jestli tato zména byla zplsobena $patné fizenym adaptacnim procesem. Mohu
tedy fici, Zze s pravdépodobnosti 95 % vétSinu zaméstnancl nepfiméje Spatné fizeny
proces adaptace zménit zaméstnani. (Pfiloha S) | pfestoze na zakladé mého vyzkumu
nebyla vice prokazana stabilizaCni funkce adaptaéniho procesu, myslim si, Ze je to jeden
z dulezitych faktord. Myslim si, ze vice fluktuaci v adaptaénim procesu zpusobuji

nevyjasnéna ocekavani, nebo nedostatek informaci o €innosti na novém pracovnim misté.

Cetnost odpovédi na mnou poloZenou otazku jestli si mohli v priib&hu adaptaéniho
procesu Cinnost a vSe s ni spojené vyzkouSet byla jednoznacna. Naprosta vétSina
respondent si tuto €innost vyzkouset mohlo. Naprostou vétSinou bylo 210 respondentu.
S pravdépodobnosti 95 % mohu tedy fici, Zze si zaméstnanci mohou vyzkou$et pracovni
postupy, se kterymi byli seznamovani. (Pfiloha T) Na zakladé tohoto zjisténi mohu Fici,
Ze zaméstnavatelé si jsou védomi toho, Ze nové nastupujici zaméstnanec se nejvice

nauci tim, Ze ziska s Cinnosti praktickou zkuSenost. Také jsem zjiStovala v navaznosti
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na toto, jestli bylo vice ¢asu vénovano praktické adaptaci nebo seznameni s pisemnymi
materialy a uvodnimu Skoleni bez moznosti vyzkouSet si vlastni praci. V mém dotazniku
jsem nedala prostor dat obé moznosti, tedy nevim, jestli se organizace vénovali pouze
teoretické, nebo pouze praktické adaptaci, ale mohu na zakladé svych dat urcit,
jestli zaméstnavatel kladl vétSi diraz na teoretickou nebo praktickou ¢ast, ¢emu bylo
béhem adaptacniho procesu vénovano vice cCasu. Na zakladé odpovédi mych
respondentl mohu fici, ze organizace se zaméfuji spiSe na praktickou adaptaci novych
zaméstnancu. Tuto moznost uvedlo 172 respondentl. Ale vliv na rozhodnuti, mohlo podle
mého nazoru hrat i to, Zze praktickou moznost adaptace uvedli i lidé, ktefi neprosli
systematickym adaptacnim procesem a byli rovnou poslani pracovat, bez néjakého

hlubSiho zaskoleni. (Pfiloha U)

Dalsi ma otazka sméfovala k tomu, jestli byly zaméstnancim vysvétleny postupy,
které neznali. Jen 11 % odpovédélo, ze ne. Zbylych 205 respondentl povazovalo
pracovni postupy za dostateéné vysvétlené. Zjistila jsem tim, ze ve vétsiné organizaci
jsou nové prichozi zaméstnanci seznameni se v8im, co k nové praci potfebuji a do doby
pfestupu na novou pozici to nepotfebovali, neznali tuto problematiku, stroj, program apod.
V tuto chvili mé jesté napadlo, Zze by bylo urlité zajimavé tuto otdzku rozvinout a zjistit,
jestli je ucili pouze to, co neznali, nebo jestli bylo pfedem dané, co se musi naucit
a i pfestoZe to znali, museli toto vzdélavani absolvovat. Mohla bych na to &aste¢né
usuzovat podle toho, jak byl dodrzovan adaptacéni plan, ale to bych musela pfedpokladat,
ze méli plan adaptace vytvofen a toto se tyka i lidi, ktefi tento plan vytvofeny neméli.
(PFiloha V) V pfedchozi otazce jsem zjiStovala, jaky byl stav po skon&eni adaptacniho
procesu, na podobny stav jsem se ptala v otazce, jestli byl v pribéhu adaptacniho
procesu seznamen novy zameéstnanec se vSim podstatnym, co potfeboval ke své praci.
Na tuto otdzku odpovédélo jiz celych 32 %, Ze nebyl seznamen se vSim podstatnym.
Myslim, Ze toto mohu vysvétlit pravé na zakladé poloZeni otazek. V pfedchozi otazce
mi $lo o to, jestli jsou schopni po skon€eni adaptaéniho procesu fungovat v organizaci
a na novém pracovnim misté. V této druhé otazce mohlo jit o spojeni slov vSe podstatné,
diky kterému odpovédélo podle mého nazoru vice lidi negativné, tedy Ze nebyli
seznameni se v8im podstathym. Ale i pfes tento rozpor procento nespokojenych,
tedy 74 zaméstnanci nebylo statisticky vyznamné a hypotézy potvrdily,
Ze s pravdépodobnosti 95 % se vétSina zameéstnancid domniva, Ze byli v pribéhu
adaptacniho procesu seznameni se vSim podstatnym, co po ukonceni adaptaéniho

procesu potfebovali ke své praci. (Pfiloha W)
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Na otazku, na kterou jsem Cekala jednoznacnou odpoveéd, tedy, Ze vSichni byli proskoleni
0 bezpecnosti prace, mé prekvapilo, Zze 26 lidi, tedy 11 %, odpovédélo, Ze prodkoleno
nebylo. Tedy celych 11 % respondentd tvrdi, Ze nebyli z bezpe€nosti proskoleni.
Je to pfekvapivé pfedevsim proto, Ze bezpeénost prace je vzdélavani, které uklada zakon.

Toto procento nebylo statisticky vyznamné, ale pfesto mé to prekvapilo. (Pfiloha X)

Dal$i ¢ast mého vyzkumu sméfovala k pomlckam, které byly v adaptaénim procesu
vyuzivany. Zjistila jsem, Zze ruzné pomducky, jako napfiklad pisemné materialy, obrazové
materialy, pocCitaové programy, vyuZivalo bé&hem adaptaéniho procesu 72 %
respondentd. Zbylych 64 respondentl je nevyuzivalo, mize to byt zplsobeno Spatnym
pochopenim otazky, toho co jsou to pomucky. Nebo také tim, Ze organizace preferuji
predavani informaci pfimo v praxi bez jakychkoli pomucek. (Pfiloha Y) NejCastéji byly
vyuzivany pisemné materialy, ty vyuzivalo 132 respondentl. Druhou nejCastéjsi
odpovédi, kterou vybralo 17 % respondentli, byla prezentace. DalSi pomuckou,
kterou vyuzivalo 11 % mych respondentl, jsou shodné obrazky/fotografie souvisejici
s novou praci, nakresy a schémata. Naopak nejméné byly vyuzivany zvukové zaznamy.
Myslim si, ze je to proto, Ze ke spousté pracovnich ¢innosti nejsou zvuky az tak dilezité,
jakymi smysly pomdcky vnimame. Pak by nejcastéjSi byly vizualni pomucky, mezi
které patfi prezentace, obrazky/fotografie souvisejici s novou praci, nakresy, schémata,
grafy. Rizné vizualni pomdcky byl vyuZivané v 329 pFipadech. Ze jsou vizualni pomucky
vyuzivané nejCastéji, mize byt zplsobeno tim, Ze je to nejpoletnéji zastoupena skupina,
obsahuje nejvice riznych typad pomulcek. Nejmensi zastoupeni je auditivnich pomcek,
které obsahuji pouze zvukové zaznamy a respondenti je vyuzivali pouze ve 13 pfipadech.
Oproti zvukovym zaznamUm maji vétsi vyuziti instruktazni videa, protoze propojuji zvuk
i obraz, ktera mi0zu zahrnout do audiovizualnich pomucek, které byly vyuzity
v 31 pfipadech. Vim, Ze je rozlozeni pomucek v riznych skupinach nerovnomérné, ale slo
mi spiSe o pokryti nejCastéji vyuzivanych pomucek, které je mozné vyuzit v adaptacnim

procesu. (Pfiloha Z)

Aby bylo mozné vétSinu pomulcek vyuzivat, je ktomu tfeba technika. NejCastéji
vyuzivanou technikou je pocita€, v pribéhu svého adaptac¢niho procesu ho vyuzivalo
59 % respondentd. Dale také vyuzivaji internet a to 21 %. PFi¢inou mize byt Casté
propojeni pocCitae a internetu, které uz byva dnes pomérné bézné. Posledni vétsi
zastoupeni, a to 15 % zaujima dataprojektor, ktery byl vyuzivany ve 41 pfipadech. Ostatni
pomucky maji spiSe nepatrné zastoupeni do 4 %. Podle mého nazoru odpovida

vyuzivana technika tomu, jaké byly vyuzivané pomucky. Nejvice vyuzivanou pomuckou,

79



ktera musi byt prezentovana pomoci techniky, jsou prezentace a tomu odpovida i velké
mnozstvi vyuzitych pocitacl, popfipadé dataprojektoru. Nejméné vyuzivana pomdicka,
tedy zvukové zaznamy, odpovida cCetnostem odpovédi prehravacl, které jsou jednou
z nejméné vyuzivanych technik, zaujimali pouze 1 %. (Pfiloha AA) Také mé zajimalo,
jestli to, Ze jsou béhem adaptacniho procesu vyuzivany pomucky, ovliviiuje néjak velikost
organizace. Tato =zavislost se mi potvrdila. Zjistla jsem, Zze mohu s95 %
pravdépodobnosti Fici, Ze spole¢nosti, které zaméstnavaji vice nez 500 zaméstnancu,
vyuzivaji pomucky ¢astéji nez spolecnosti, které maji méné nez 50 zaméstnancu. Protoze
organizace s vice nez 500 zaméstnanci vyuzivaji pomucky nejvice, naopak nejméné je
vyuzivaji organizace, které zaméstnavaji méné nez 50 zaméstnancl. (Pfiloha AB)
Také mé jesté napadla souvislost mezi tim, pfed jakou dobou probéhl adaptacni proces
a tim jestli byly vyuzivany pomicky. Predpokladala jsem, ze pfi vyvoji informacnich
a komunikacnich technologii a také tim, Ze organizace je vice zapojuji do bézného
fungovani, se bude vyvijet i vyuzivani technologii, ze se budou vyuzivat Castgji,
pokud zaméstnanec prosSel adaptacnim procesem v poslednim roce. Tato zavislost

se mi ale nepotvrdila. (Pfiloha AC)

Poslednim faktorem, kterym jsem se v mém vyzkumu zabyvala, bylo hodnoceni. Néjakou
formou hodnoceni byl zakon&en adaptacéni proces 56 % respondentd, coz je sice vice nez
polovina, ale celych 44 %, tedy 97 respondenti nemélo adaptacni proces zakonceno
zadnou formou hodnoceni. (Pfiloha AD) A to i pfesto, Ze jsem se nezaméfovala pouze
na vyS88i urovné, ale jednou z moznosti bylo i hodnoceni spokojenosti ucastnika
adaptacniho procesu. Tato Cisla plati o hodnoceni, které probihalo jako zakonéeni
adaptac¢niho procesu, nezjiStovala jsem, jestli probihalo také v pribéhu. Bylo by
to bezesporu také zajimavé zjistit, ale predpokladam, na zakladé mych vysledkd,
ze by Cislo respondentu, ktefi se s timto hodnocenim v prabéhu vlastniho adaptacniho
procesu setkali, bylo jesté mensi nez u hodnoceni pfi ukonCovani tohoto procesu. Dale
jsem také zjistovala, pokud byl adaptacni proces zakon¢en hodnocenim, jakou formou
toto hodnoceni probihalo. U vice nez 50 % respondentl, probihalo hodnoceni vice
neformalné, pomoci rozhovoru, pouze ustné. U 18 % respondentu se organizace zajimala
o jejich subjektivni hledisko, to jak byli s adaptacnim procesem a vzdélavanim v ném
spokojeni. Tato posloupnost odpovida i vySe uvedenému vyzkumu, ktery uvadél ve své
knize Malcolm Knowles. Potvrdila jsem, Ze CastéjSi nez zjisStovani toho, co se naudili,
coz bylo v mém vyzkumu 13 %, bylo zjiStovani reakci u€astniki. A jeSté méné Castou
metodou je pfenos naucCeného do praxe, coz jsem ja zastoupila v mém dotazniku
praktickou zkouskou, tuto metodu zazilo 5 % mych respondentld. DalSi udroven,

kterou zjistoval Knowles jsem do svého dotazniku nezaradila, protoZze se zabyva tim,
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jestli nau¢ené zménilo efektivitu organizace. A to protoze jsem se ptala pfimo ucastniku
a myslim si, Ze takovéto informace nemaji. JeSté na vy3Si urovni by se dalo zabyvat
navratnosti investic do vzdélavani. Na posledni dvé zmifilované urovné bych
ale potfebovala mit jiny soubor respondentu. (Pfiloha AE) Potvrdila se mi zavislost mezi
velikosti organizace a tim jestli byl adaptaéni proces zakon&en hodnocenim. Spoleénosti
s vice nez 500 zaméstnanci, Castéji zakonCuji adaptacni proces formalnim hodnocenim
nez spolecnosti, které maji méné nez 50 zaméstnancu. Myslim, Ze to souvisi se vS§im,
Co jsem jiz zminovala vySe, velké organizace maiji propracovangjsi plan adaptace, maji
ho vice systematicky a s tim souvisi i ¢astéjSi zakoncovani tohoto procesu hodnocenim.
(PFiloha AF)
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8 Diskuze

Mohu Fici, ze velké spole¢nosti, pro mé tedy spole€nosti, které zaméstnavaji vice, nez 500
zaméstnance. Vytvareji Castéji adaptacni plan. V menSich organizacich je vzdélavani vice
nahodilé a improvizované. Velké organizace také vyuzivaji cCastéji pomdlcky,
které usnadnuji proces adaptace jak nové nastupujicimu zaméstnanci, tak i zaméstnanci,
ktery nové nastupujiciho zaméstnance vzdélava a uéi ho €innost na novém pracovnim
misté a seznamuje ho s kulturou organizace i lidmi, které potfebuje znat ke své praci.
Dlvodem mého tvrzeni neni pouze Castéji vytvareny adaptacni plan, ale také Castéji
zakonc&eny adaptacni proces formalnim hodnocenim. PfedevSim kvuli témto argumentim

si myslim, Ze ve velkych organizacich je vzdélavani vice systematické.

Informace by mély byt nové nastupujicimu zaméstnanci pfedavany jak na formaini,
tak i na neformalni urovni. Stejné tak by mél ziskat jak informace o praci, kterou bude
na nové pozici vykonavat, tak i o socialnim prostfedi organizace. Pokud nékteré tyto
informace ma jiz pfed zaCatkem ucCeni se a vzdélavani, mohou se z pfedavanych
informaci vypustit. Zaméstnavatel by se mél nejprve uijistit, Ze je opravdu zna a Ze to neni
pouze jeho domnénka. Zajisténi formalni adaptace je pro organizace jednodussi. Snaze
zajisti jeji pfedani a predevsim jeji uplné pfedani. VétSina organizaci predava jak pisemné
tak i ustni materialy. Vidim v tom snahu zajistit formalni i neformalni u€eni se a vzdélavani
pro nové nastupujici zaméstnance. Pro pFfedavani informaci je nezbytny zajem
0 komunikaci a to jak pisemnou tak ustni. Obé tyto formy jsou zaméstnavateli vyuzivané.
A je naprosto individualni, co ¢lovéku vyhovuje vice, jestli psana nebo ustni komunikace.
Idealni je kombinace obou forem, tedy pfedavani pisemnych i ustnich materialt, ktera
nechava nové nastupujicimu zaméstnanci prostor, vyuzivat k u€eni se a vzdélavani jak
zrak, tak i sluch. Cim vice smysli Clovék zapoji, tim efektivnéjSi mize uceni se
a vzdélavani byt. VétSina nové nastupujicich zaméstnancid si navic mize vyzkousSet
Cinnost, kterou bude na novém misté vykonavat. Tim si nové nastupujici zaméstnanec

vytvari vlastni zkudenosti s €innosti.

Jak uz jsem zminila, vzdy byva idealni kombinace nékolika faktori, vzdy jde jenom
o to vystihnout ten spravny pomér, aby byla ¢innost efektivni. Stejné tak je tomu i u metod
vzdélavani, které jsou béhem adaptaéniho procesu vyuzivany. Vhodna je kombinace
jak metod teoretickych pro pfedani zakladnich informaci, které jsou k praci potieba,

tak metod praktickych, které umozni nové nastupujicimu zaméstnanci, na zakladé
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ziskanych informaci, ziskat i vlastni zkuSenost s €innosti na novém pracovnim misté.
Zaméstnavatelé kladou daraz na praktickou adaptaci vice nez na teoretickou, coz je podle
mého nazoru rozhodné pozitivni. | kdyz praktické zau€eni mohli lidé vnimat stejné jako
zadné zaucCeni a situaci, kdy byli pfimo ,hozeni do vody“. Nebylo to ovSem statisticky
vyznamné mnozstvi. NejCastéji vyuzivanymi pomuckami jsou pisemné materidly. Jsou
to pomdcky, které je mozné nové nastupujicimu zaméstnanci predat, aby si je sam
nastudoval. U nékterych dalSich pomlcek je dulezity ustni komentar slouzici
k dovysvétleni. Prikladem takovéto pomulcky muze byt prezentace. Dobré je komentovat
i rizné obrazky/ fotografie souvisejici s novou praci, nakresy a schémata, aby védéli,
co je jim prezentovano. Zvukové zaznamy jsou pak na pfedavani informaci ustné pfimo

postavené.

Na zakladé mého vyzkumu mohu také potvrdit, Ze v pfipadé, Ze organizace vytvafi plan
které jsou optimalni pro efektivni prabéh uceni se a vzdélavani v adaptacnim procesu
lépe nez, pokud plan vytvafen neni. | pfestoZe adaptaéni plan zefektiviiuje proces
adaptace, vytvofila ho nové nastupujicim zaméstnancim jen o néco malo vice nez
polovina organizaci. Pouze poloviné zaméstnancu, ktefi méli vytvofeny plan adaptace, byl
upravovan podle potieb, coZz znamena, Ze i pfestoZe je plan adaptace vytvofen, neni séam
0 sobé zarukou efektivniho prubéhu adaptacéniho procesu. Pokud je vytvofen plan
adaptace s nejvétsi pravdépodobnosti je i stanoven &lovék, ktery nového zaméstnance
procesem adaptace provazi. Plan adaptace udava kdy a co se ma novy zaméstnanec
naucit, kdo ho to ma naucit, nékdy byva soucasti planu i hodnoceni, kdy a jakou formou
bude probihat. Diky stanoveni téchto faktorll se novi zaméstnanci snaze nauci vse
podstatné, i pfestoze plan adaptace ovliviiuje pfedevsim formalni adaptaci. Na adaptaci

na socialni prostfedi nema vyznamnéjsi vliv.

Bezpochyby by bylo zajimavé sledovat i mnoho dalSich faktord, které ovliviuji adaptacni
proces a uceni se a vzdélavani v ném. Jiz jsem zminila, Ze u€eni ze zkuSenosti je mnoha
autory povazovano za jeden z nejefektivngjSich typu u€eni se, ale mnoho zkuSenosti,
které Clovék ziska, jsou nepfenositelné. Bylo by tedy také zajimavé zjistit, jestli pfi nastupu
na novou pracovni pozici a do jaké miry, vyuzivaji novi zaméstnanci pfedchozi
zkuSenosti. Dale jsem se také nezajimala o to, jestli béhem adaptacniho procesu alespori
pfi nékterych aktivitach probihalo zau€ovani individualné, nebo ve skupiné. Také jsem
se respondentl neptala na bezpochyby duleZitou ¢ast vzdélavani a tou je analyza potreb,
jestli se nékdo zajimal o to, co se oni potfebuji naucit, jestli byl plan adaptace vytvaren

individualné. Jestli preferuji u€eni se spiSe v praxi, nebo radéji ziskavaji informace nejprve
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teoreticky ve ,tfidé". Zajimala jsem se o to, kdo provazel nové nastupujiciho zaméstnance
adaptacnim procesem. Ale uz jsem nezjiStovala, jestli ho stejna osoba i hodnatila,
tedy v pfipadé, Ze hodnoceni probihalo. A pokud ho hodnotil nékdo jiny, jakou pozici mél
v organizaci. Hodnotitelem by mél byt nadfizeny, proto bych pfedpokladala, Ze pokud
adaptacnim procesem provazel nové nastupujiciho zaméstnance nadfizeny, tak i Castéji
probihalo hodnoceni, neZ pokud vedl adaptaéni proces jiny zaméstnanec organizace.
Myslim, ze stejny efekt bude, pokud adaptacni proces vede externi odbornik.
Pfi zakoupeni jejich sluzby, je hodnoceni vétSinou soucasti. Také by bylo urcité zajimavé
porovnat schopnost uceni se a vzdélavani v adaptaénim procesu s ohledem na vék.
Myslim, ze by Slo porovnat, jestli nové nastupujici zaméstnanci v urcitém véku potfebovali
del$i nebo kratsi dobu. A pak porovnat, jestli se lidé v riizném véku od sebe li§i. Slo by
toto porovnavat pouze za predpokladu, Ze nové nastupujici zaméstnanec mohl ovlivnit
délku adaptaéniho procesu. Pokud ji ovlivnit nemohl, dalo by se polozit otazku pouze

hypoteticky.
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9 Zaveér

Uceni se a vzdélavani v adapta¢nim procesu mizeme ovlivnit jiz vybérem zaméstnance,
muzeme jeho potfebu Caste¢né omezit tim, Ze vezmeme Cclovéka se zkuSenostmi
Z podobné pozice nebo z podobného typu spole€nosti. Nese to sebou rizika, ze uz néco
umi Spatné a to se velice Spatné preucCuje. Organizaci jde o to, mit zaméstnance,
ktefi budou podavat co nejlepsi vykon, ale zarovefi aby pracovali kvalitné. Malokdy
se povede takového Clovéka ziskat a proto je u€eni se a vzdélavani v adaptacnim
procesu nové nastupujiciho zaméstnance, i zaméstnance prestupujiciho na jinou pozici,

kliGové.

Béhem adaptacniho procesu probiha mnoho procesu. Konfrontuji se oCekavani a realita
jak z hlediska nové nastupujiciho zaméstnance, tak z hlediska organizace. Nové
nastupujici zaméstnanci se adaptuji na organizacni kulturu a socialni prostfedi organizace
a také se bé&hem celého tohoto procesu uci a vzdélavaji. Museji se také adaptovat

na pracovni ¢innost na novém pracovnim misté.

Myslim, ze se mi podafilo naplnit cil prace. Jeji velkou Cast jsem vénovala rlznym
pFistupim k u€eni se a vzdélavani zaméstnancl nastupujicich na nové pracovni misto.
Ale i dalSim tématdm, ktera jsem si v cili stanovila. V&em témto tématim jsem vénovala
alespon Cast dotaznikového Setfeni a nasledné interpretace. Shrnula jsem tak velkou Cast
teorii ueni se, vzdélavani, hodnoceni. Zaroven jsem vytvofila shrnujici material i diky

propojeni s tématem pomucek a technologii vyuzivanych v pribé&hu adaptacniho procesu.

Adaptace a uCeni se a vzdélavani v ni ma i dalSi aspekty, které jsem ja nezohlednila, je
jimi napfiklad zafazeni se do konkrétniho tymu, nebo pracovni skupiny, ziskani urcité role
v tomto uskupeni a naucit se v ném fungovat. Na to jak bude adaptacni proces nové
nastupujiciho zaméstnance vypadat, pusobi mnoho faktord, jak velka je organizace do
které zaméstnanec nastupuje, jaka je jeji finanCni situace, jaka je aktualni potfeba
organizace, jestli organizace vytvafi adaptaCni plan, na potfebach a osobnosti nové
nastupujiciho zaméstnance i vSech lidi, ktefi néjakym zpusobem do adaptacniho procesu

zasahuiji, motivace, zkusenosti nové nastupujiciho zaméstnance a mnoho dal$iho.

Nelze vytvofit jednoznaény navod jak optimalizovat adaptaéni proces, aby v ném mohlo
probihat u€eni se a vzdélavani optimalnim zpGsobem. Vzdy =zalezi na mnoha

okolnostech. Nékteré zménit mazeme, jiné ovlivnit nelze.
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11 Prilohy
Priloha A:

Dotaznik
Dobry den,

jmenuiji se Lucie Sykorova a jsem studentkou 3. ro¢niku oboru Andragogika a personalni
Fizeni na Filozofické fakulté¢ Univerzity Karlovy v Praze. Zadam Vas o vyplnéni tohoto
dotazniku k mé bakalarské praci na téma ,UcCeni se a vzdélavani v adapta¢nim procesu
zaméstnancu“. Adaptacéni proces predstavuje obdobi po nastupu do nového zaméstnani
nebo prefazeni na jinou pozici, vjehoz pribéhu se c¢lovék pfizpGsobuje prostredi
organizace a seznamuje se s novou praci. Néktefi zaméstnavatelé vytvareji plan
adaptace pro leps$i orientaci nové nastupujicich zameéstnanci nebo zaméstnancu
pfesouvajicich se na novou pozici, ktery obsahuje s im, kdy bude seznamovan.
Dotaznik je anonymni, vSechny zjisténé informace budou vyuzity pouze pro tuto
bakalafskou praci. VypInéni tohoto dotazniku Vam nezabere vice jak 10 minut.

Dékuiji za Vas Cas, ktery vyplnéni tohoto dotazniku vénujete.

1. Jste v soucasné dobé zaméstnan/a?

ANO NE

2. Pred jakou dobou se uskutecnila Vase posledni adaptace na nové pracovni misto?

a) v pribéhu posledniho roku nebo v sou€asnosti probiha
b) pfed vice nez 1 rokem, ale méné nez pred 3 roky
c) pfed vice nez 3 roky

3.V prlibéhu Vasi adaptace bylo vice ¢asu vénovano:

a) seznameni s pisemnymi materialy a tvodnimu Skoleni bez moznosti vyzkou$et
si vlastni praci
b) praktické €asti (pf. instruktaz, vyzkouseni pracovniho postupu apod.)

4. Byl/a jste proSkolen/a o bezpec€nosti prace na pracovisti?

ANO NE

5. Mél/a jste od zaméstnavatele zpracovany plan adaptace?

ANO NE
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6. Do jaké miry byl zpracovany plan adaptace dodrzovan?
Dodrzovan striktné PFizpUsobujici se okolnostem Plan nebyl dodrzovan

1 2 3

7. Jakou formou Vam byly v pribéhu adaptacniho procesu predavany podklady?

a) pouze pisemné

b) pouze ustné

c) pisemné i ustné

d) zadné podklady jsem nedostal/a

8. Byla urCena osoba, ktera Vas provazela procesem adaptace?

ANO NE

9. Jaké misto v organizaci méla osoba provazejici Vas v pribéhu adaptaéniho procesu?

a) nadfizeny

b) spolupracovnik

c) zaméstnanec odchazejici z mista, na které jste nastupoval/a
d) jiny zaméstnanec organizace

10. Byly Vam v pribéhu adaptace vysvétleny pracovni postupy, které jste neznal/a?

ANO NE

11. Mohl/a jste si pracovni postupy na novém pracovnim misté, se kterymi jste byl/a
seznamovan/a, vyzkous$et?

ANO NE

12. Domnivate se, Ze jste byl/a v pribé&hu adapta¢niho procesu seznamen/a se v§im
podstatnym, co jste po ukon¢eni adaptacniho procesu potfeboval/a ke své praci?

ANO NE
13. Probihala komunikace se zaméstnanci organizace tak, abyste byl/a schopen/na

vykonavat praci na nové pozici?

ANO NE
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14. Byly v pribéhu Vaseho procesu adaptace vyuzivany pomucky (pf. pisesmné materialy,
obrazové materialy, poCitacové programy, ...)?

ANO NE

15. Pokud byly nékteré pomucky vyuzivany, které konkrétné?

a) pisemné materialy

b) prezentace

c) obrazky/fotografie souvisejici s novou praci
d) instruktazni videa

e) vyrobky

f) zvukové zaznamy
g) nakresy

h) schémata

i) grafy

j) pocitaCové programy

16. Jaka technika byla v pribéhu procesu adaptace vyuzivana?

a) pocitac

b) TV

c) CD, DVD pfehravac
d) dataprojektor

e) interaktivni tabuli

f) internet

17. Povazujete obdobi Vasi adaptace za optimalné dlouhé?

ANO NE

18. Pokud nepovaZzujete obdobi Vasi adaptace za optimalné dlouhé, jak dlouhé mélo byt?

a) delsi
b) kratsi

19. Zménil/a jste nékdy zaméstnani kvli Spatné fizenému adaptacnimu procesu?

ANO NE

20. Byl adaptacni proces zakon&en formalnim hodnocenim (pf. zavéreCnym rozhovorem,
pisemnym testem, ...)?

ANO NE
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21. Pokud byl adaptaéni proces zakon¢en formalnim hodnocenim, jak bylo provedeno?

a) sebehodnocenim

b) ustné pomoci rozhovoru

c¢) hodnocenim adaptacniho procesu (chtéli znat klady, zapory, popf. doporuceni)
d) na zakladé pisemné zkousky nebo testu

e) praktickou zkouskou

22. Poznal/a jste v obdobi adaptacniho procesu lidi, které potfebujete, abyste mohl/a
fungovat v organizaci, na novém pracovnim misté?

ANO NE

23. Znal/a jste po skonceni adaptace detailné pracovni ¢innost na novém pracovnim
misté?

ANO NE

24. Ve kterém kraji se nachazi spole¢nost, ve které v sou€asnosti pracujete?

a) Hlavni mésto Praha nebo kraj StfedoCesky
b) JihoCesky kraj

c) Plzerisky kraj

d) Karlovarsky kraj

e) Ustecka kraj

f) Liberecky kraj

g) Kralovéhradecky kraj
h) Pardubicky kraj

i) Olomoucky kraj

j) Moravskoslezsky kraj
k) Jihomoravsky kraj

[) Zlinsky kraj

m) Kraj Vysoc€ina

25. Jak velka je spole¢nost, ve které v sou€asnosti pracujete?
a) méneé nez 50 zameéstnanct
b) 51 — 100 zaméstnancu
¢) 101 — 500 zaméstnancl
d) vice nez 500 zaméstnanct

26. Kolik je Vam let? (Uvedte Cislo)
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Priloha B:

Tabulky pozorovanych a o€ekavanych Cetnosti

Znalost lidi po skonéeni adaptacniho procesu

Pozorovana €etnost | Oekavana Cetnost
Ano 210 115,5
Ne 21 115,5
Soucet 231 231

Znalost ¢innosti po skonéeni adaptacniho procesu

Pozorovana ¢etnost | Ocekavana cetnost
Ano 216 115,5
Ne 15 115,5
Soucet 231 231
Priloha C:

Statisticka hypotéza: VétSina zaméstnavatell dava zaméstnanciim béhem adaptace

podklady pisemné i ustné.

Nulova hypotéza: Cetnost odpovédi na otazku &. 7 v dotazniku je u véech moznosti

stejna.

Alternativni hypotéza: Cetnost odpovédi pisemné i Ustn& na otazku &. 7 v dotazniku bude
vy8Si nez Cetnost odpoveédi pouze pisemng, pouze Ustné a zadné podklady jsem

nedostal/a.

Tabulka pozorovanych, oCekavanych a relativnich ¢etnosti:

Jakou formou byly pfedavany podklady
Pozorovana Ocekavana Relativni
Cetnost Cetnost Setnost (%)

Pouze pisemné 5 57,75 2,16
Pouze Gstné 42 57,75 18,18
Pisemné i ustné 173 o7,75 74,89
Zadné podklady 11 57,75 476
jsem nedostal/a
Soucet 231 231 100,00

Signifikance: 3,967*10°°

Zavér tetovani: S pravdépodobnosti 95 % dava vétSina zaméstnavatell béhem adaptace

podklady pisemné i ustné.
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Priloha D:

Statisticka hypotéza: Komunikace se zaméstnanci organizace probiha tak, Zze mél
zaméstnanec pocit, ze je schopen vykonavat €innost na novém pracovnim misté.

Nulova hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 13 v dotazniku bude stejna
jako Cetnost negativnich odpovédi.

Alternativni hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 13 v dotazniku bude
vySSi nez ¢etnost negativnich odpovédi.

Tabulka pozorovanych, oCekavanych a relativnich ¢etnosti:

Probihala komunikace, tak aby byl schopen vykonavat praci na
novém pracovnim misté
Pozorovana &etnost | Ogekavana detnost | Relativni
Cetnost (%)
Ano 205 115,5 88,74
Ne 26 115,5 11,26
Soucet 231 231 100,00

Signifikance: 5,11*10

Zavér testovani: S pravdépodobnosti 95 % mohu Fici, Zze komunikace se zaméstnanci
organizace probiha tak, Ze maiji pocit, Ze jsou schopni vykonavat praci na nové pozici.

Priloha E:

Statisticka hypotéza: Pokud zaméstnavatel zpracovava plan adaptace, dostava
zaméstnanec pisemné i ustni podklady castéji nez pokud plan adaptace nezpracovava.

Nulova hypotéza: Neexistuje zavislost mezi tim, jestli je zpracovan adaptacni plan a tim
Vv jaké podobé ziska zaméstnanec podklady.

Alternativni hypotéza: Existuje zavislost mezi tim, jestli je zpracovan adaptacni plan a tim
Vv jaké podobé ziska zaméstnanec podklady.
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Tabulka pozorovanych a (o¢ekavanych) Cetnosti:

Zpracovava zaméstnavatel
plan adaptace?
Ano Ne Soucet
Jakou formou | Jedny z 12(258) | 35(12) | 47
byly materiald

predavany |Pisemnéiustne| 113 (95,1) 60 (77,9) 173
podklady? Zadné 2 (6) 9 (5) 11
Soucet 127 104 231

Signifikance: 3,13*10-7

Tabulka z-skoére:

hodnoty z skére | -4,54645 | 4,54645
5,45520| -5,4552
-2,51357| 2,51357

Zavér testovani: S pravdépodobnosti 95 % dostavaji Castéji pisemné i ustni materialy
zaméstnanci, ktefi maji zpracovany plan adaptace.

Priloha F:

Statisticka hypotéza: VétSina zaméstnancli povazuje obdobi adaptace, za optimalné
dlouhé.

Nulova hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 17 v dotazniku bude stejna
jako Cetnost negativnich odpovédi.

Alternativni hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 17 v dotazniku bude
vy8Si nez Cetnost negativnich odpoveédi.

Tabulka pozorovanych, o&ekavanych a relativnich ¢etnosti:

PovaZujete obdobi adaptace za optimalné dlouhé
. . v 1. , Relativni
Pozorovana cetnost | Ocekavana céetnost Getnost (%)
Ano 156 115,5 67,53
Ne 75 115,5 32,47
Soucet 231 231 100,00

Signifikance: 9,85*10°®

Zavér testovani: S 95 % pravdépodobnosti povazuje vétSina novych zaméstnanct obdobi
adaptace za optimalné dlouhé.

97



Priloha G:

Statisticka hypotéza: Pokud nebyl zaméstnanec spokojen s délkou adaptacniho procesu,
mél podle né&j byt ve vétsiné pripadl delsi.

Nulova hypotéza: Cetnost odpovédi na otazku &. 18 v dotazniku je u véech moznosti
stejna.

Alternativni hypotéza: Cetnost vybéru delsi v otazce &. 18 v dotazniku bude vy$si nez
Cetnost vybéru kratsi.

Tabulka pozorovanych, oCekavanych a relativnich ¢etnosti:

Pokud nepovazujete obdobi adaptace za optimalné dlouhe, mélo by
byt
Pozorovana Cetnost | OCekavana Cetnost | Relatlvrll
Cetnost (%)
DelSi 56 37,5 74,67
Kratsi 19 37,5 25,33
Soucet 75 75 100,00

Signifikance: 1,93*10°

Zavér testovani: Pokud zaméstnanec nepovazoval obdobi adaptace za optimalné dlouhé,
v 95 % by mélo byt delSi.

Priloha H:

Statisticka hypotéza: Pokud zaméstnanec povazoval obdobi adaptace za dostatecné
dlouhé, poznal lidi, které potfebuje ke své praci.

Nulova hypotéza: Neexistuje zavislost mezi vnimanim dostate¢nosti délky adaptace a
orientaci v organizaci.

Alternativni hypotéza: Existuje zavislost mezi vnimanim dostate¢nosti délky adaptace a
orientaci v organizaci.
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Tabulka pozorovanych (o¢ekavanych) Cetnosti:

Poznal jste v obdobi
adaptace lidi, které jste
pozdéji potfeboval?
Ano Ne Soucet
Povazujete Ano 148 (141,8) 8 (14,2) 156
obdobi adaptace
za optimalné
dlouhé? Ne 62 (68,2) 13 (6,8) 75
Soucet 210 21 231
Signifikance: 0,0025
Tabulka z-skore:
hodnoty z skére | 3,0215 | -3,0215
-3,0215 | 3,0215

Zavér testovani: Zaméstnanec, ktery povazoval obdobi adaptace za optimalné dlouhég,
poznal/a s pravdépodobnosti 95 % lidi, které potfebuje, aby mohl/a fungovat v organizaci,
na novém pracovnim misté.

Priloha I:

Statisticka hypotéza: Osoba provazejici nové nastupujiciho zaméstnance je vétSinou
stanovena, pokud je vytvofen plan adaptace.

Nulova hypotéza: Neexistuje zavislost mezi zpracovanim planu adaptace a stanovenim
osoby, ktera nového zaméstnance procesem adaptace provazi.

Alternativni hypotéza: Existuje zavislost mezi zpracovanim planu adaptace a stanovenim
osoby, ktera nového zaméstnance procesem adaptace provazi.

Tabulka pozorovanych (ocekavanych) ¢etnosti:

Byla stanovena osoba, ktera
nového zaméstnance
provazela adaptaci?

Ano Ne Soucet
Zpracovava Ano 113 (97,3) 14 (29,7) 127
zaméstnavatel plan
adaptace? Ne 64 (79,7) 40 (24,3) 104
Soucet 177 54 231
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Signifikance: 9,4*10°7

Tabulka z-skore:

Hodnoty z skére | 4,9022 | -4,9022

-4,9022 | 4,9022

Zavér testovani: Pokud zaméstnavatel zpracovava plan adaptace, je s 95 %
pravdépodobnosti stanovena osoba, ktera nového zaméstnance adaptaci provazi.

Priloha J:

Statisticka hypotéza: VétSina nové nastupujicich zaméstnanct méla uréeného
zameéstnance, ktery je provazel procesem adaptace.

Nulova hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 8 v dotazniku bude stejna
jako €etnost negativnich odpovédi.

Alternativni hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 8 v dotazniku bude vy3si
nez ¢etnost negativnich odpovédi.

Tabulka pozorovanych, oCekavanych a relativnich ¢etnosti:

Byla stanovena osoba provazejici vas procesem adaptace
Pozorovana Cetnost | O¢ekavana Cetnost é;ﬁfstiv(%)
Ano 177 115,5 76,62
Ne 54 115,5 23,38
Soucet 231 231 100,00

Signifikance: 5,83*10°

Zavér testovani: S pravdépodobnosti 95 % je ve spole¢nosti stanovena osoba, ktera
nového zaméstnance provazi adaptacnim procesem.

Priloha K:

Statisticka hypotéza: Nej¢astéji nového zaméstnance procesem adaptace provazi jeho
nadfizeny.

Nulovéa hypotéza: Cetnost odpovédi na otazku &. 9 v dotazniku je u véech moznosti
stejna.

Alternativni hypotéza: Cetnost odpovédi, Ze nového zaméstnance nejéastéji provazi
nadfizeny, na otazku €. 9 v dotazniku bude vy3Si nez Cetnost odpovédi, spolupracovnik,
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zaméstnanec odchazejici z mista, na které jste nastupoval/a a jiny zaméstnanec
organizace.

Tabulka pozorovanych, o€ekavanych a relativnich Cetnosti:

Pozice provazejiciho zaméstnance v organizaci
Pozorovana etnost Ocekavana Relativni
Cetnost Cetnost (%)

Nadfizeny 94 43,25 53,11
Spolupracovnik 61 43,25 34,46
Zaméstnanec odchazejici z
mista, na které jste 16 43,25 9,04
nastupoval/a
Jiny zgmestnanec 6 43.25 3,39
organizace
Soucet 177 173 100,00

Signifikance: 5,11*10%

Zavér testovani: Osoba, ktera nejcastéji provazi nového zaméstnance v prubéhu
adaptaéniho procesu, je s 95 % pravdépodobnosti jeho nadfizeny.

Priloha L:

Tabulka pozorovanych, o&ekavanych a relativnich ¢etnosti

Byl zpracovany plan adaptace
Pozorovana Cetnost | O¢ekavana etnost éle?tﬁlc?stlcv(r‘]’/lo)
Ano 127 115,5 54,98
Ne 104 115,5 45,02
Soucet 231 231 100,00

Priloha M:

Statisticka hypotéza: Zpracovany plan adaptace je ve vétsiné pfipadl pfizplsobovan
okolnostem.

Nulovéa hypotéza: Cetnost odpovédi na otazku &. 6 v dotazniku je u véech moznosti
stejna.

Alternativni hypotéza: Cetnost odpovédi, Ze se plan adaptace pfizpisoboval okolnostem,
na otazku €. 6 v dotazniku bude vySSi nez Cetnost odpovédi, ze byl dodrzovan striktné a

nebyl dodrzovan.
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Tabulka pozorovanych, o€ekavanych a relativnich ¢etnosti:

Do jaké miry byl plan dodrZzovan

Pozorovana Ocekavana Relativni
Cetnost Cetnost Cetnost (%)

Dodrzavan 12 42,33 9.45
striktné
P‘finCISOijI'CI' se 66 42.33 51.97
okolnostem ' '
Plan nebyl 49 42,33 38,58
dodrzovan
Soucet 127 127 100,00

Signifikance: 1,51*10°

Zavér testovani: S pravdépodobnosti 95 % je zpracovany adaptacni plan pfizplisobovan

okolnostem.

Priloha N:

Statisticka hypotéza: Pokud ma nové nastupujici zaméstnanec vytvoreny plan adaptace
vétSinou je seznamen se vS§im podstatnym, co potfebuje znat ke své praci, aby byl

schopen fungovat v organizaci.

Nulova hypotéza: Neexistuje zavislost mezi zpracovanim planu adaptace a seznameni se

v8im podstatnym.

Alternativni hypotéza: Existuje zavislost mezi zpracovanim planu adaptace a seznameni

se vS§im podstatnym.

Tabulka pozorovanych (o€ekavanych) ¢etnosti:

Byl seznamen se vSim
podstatnym?
Ano Ne Soucet
Zpracovava | apg 99 (86,3) 28 (40,7) | 127
zaméstnavatel plan
adaptace? Ne 58 (70,7) 46 (33,3) 104
Soucet 157 74 231
Signifikance: 0,00032
Tabulka z-skére:
Hodnoty z skére | 3,5949 | -3,5949
-3,5949 | 3,5949
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Zaveér testovani: Pokud zaméstnavatel zpracovava plan adaptace, jsou nové nastupujici
zaméstnanci seznameni s 95 % pravdépodobnosti se v8im podstatnym.

Priloha O:

Statisticka hypotéza: Pokud zaméstnavatel zpracovava plan adaptace, orientuje se
zaméstnanec po skonéeni adaptace v organizaci lépe Castéji, nez pokud plan adaptace
nezpracovava.

Nulova hypotéza: Neexistuje zavislost mezi zpracovanim planu a orientaci v organizaci.
Alternativni hypotéza: Existuje zavislost mezi zpracovanim planu a orientaci v organizaci.

Tabulka pozorovanych (o¢ekavanych) ¢etnosti:

Poznal jste v obdobi adaptace
lidi, které jste pozdéji
potieboval?

Ano Ne Soucet
Zpracovava Ano 119 (115,5) 8 (11,5) 127
zameéstnavatel plan
adaptace? Ne 91 (94,5) 13 (9,5) 104
Soucet 210 21 231

Signifikance: 0,1

Zaveér testovani: Neexistuje zavislost mezi zpracovanim planu a orientaci v organizaci.

Priloha P:

Statisticka hypotéza: Pokud je plan adaptace pfizplisobovan okolnostem, orientuje se
zaméstnanec lépe v organizaci.

Nulova hypotéza: Neexistuje zavislost mezi planem adaptace pfizpUsobujicim se
okolnostem a orientaci v organizaci.

Alternativni hypotéza: Existuje zavislost mezi planem adaptace pfizpisobujicim se
okolnostem a orientaci v organizaci.
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Tabulka pozorovanych (o¢ekavanych) Cetnosti:

Poznal jste v obdobi adaptace
lidi, které jste pozdéji
potfeboval?
Ano Ne Soucet
Do jaké miry byl Striktné 23 (23,6) 3(2,4) 26
plan adaptace PFizpusobujici 112 (105,5) 4 (10,5) 116
dodrzovan? Nedodrzovan 75 (80,9) 14 (8,1) 89
Soucet 210 21 231
Signifikance: 0,009
Tabulka z-skore:
Hodnoty z skore | -0,4608 | 0,4608
2,9961 | -2,9961
-2,7789 | 2,7789

Zavér testovani: Pokud se plan adaptace pfizpusoboval okolnostem, orientuje se
zameéstnanec po skonceni adaptace s 95 % pravdépodobnosti v organizaci lépe.

Priloha Q:

Statisticka hypotéza: Pokud zaméstnavatel zpracovava plan adaptace, je adaptacni
proces zakon&en formalnim hodnocenim €astéji, nez pokud plan adaptace zpracovany
neni.

Nulova hypotéza: Neexistuje zavislost mezi zpracovanim planu a formalnim hodnocenim.

Alternativni hypotéza: Existuje zavislost mezi zpracovanim planu a formalnim
hodnocenim.

Tabulka pozorovanych (o€ekavanych) ¢etnosti:

Zpracovava zaméstnavatel
plan adaptace?
Ano Ne Soucet
Byl adaptacni Ano 95 (70,9) 34 (58,1) 129
proces zakoncen
h;g:\”;g'e”n'lmmo Ne 32 (56,1) 70 (45,9) 102
Soucet 127 104 231

Signifikance: 1,43*10™"°
Tabulka z-skore:
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Hodnoty z skore

6,4124

-6,4124

-6,4124

6,4124

Zavér testovani: Pokud zaméstnavatel zpracovava plan adaptace, zakon€uje adaptacni
proces s 95 % pravdépodobnosti formalnim hodnoceni.

Priloha R:

Statisticka hypotéza: Organizace zaméstnavajici vice nez 500 zaméstnancl zpracovavaji
adaptaéni plan Castéji nez organizace zaméstnavajici méné nez 50 zaméstnancu.

Nulova hypotéza: Neexistuje zavislost mezi velikosti organizace a tim jestli zpracovava

adaptacni plan.

Alternativni hypotéza: Existuje zavislost mezi velikosti organizace a tim jestli zpracovava

adaptacni plan.

Tabulka pozorovanych (ocekavanych) ¢etnosti:

Velikost spoleénosti

Méné nez 50 | 51 - 100 | 101 - 500 V'Cseogez Souget
Zpracovava Ano 11 (24,2) |10(14,8)| 34 (30,8) | 72(57,2) 127
zaméstnavatel plan
adaptace? Ne 33(19,8) |17(12,2)| 22 (25,2) | 32 (46,8) 104
Soudet 44 27 56 104 231
Signifikance: 2,51*10°®
Tabulka z-skore:
Hodnoty z skore | -4 4424 | -1,9940 | 0,9912 | 3,9401
0,3230 | 1,9940 | -0,9912 | -3,9401

Zaveér testovani: Organizace s vice nez 500 zaméstnanci maji zpracovany plan s 95 %
pravdépodobnosti Castéji nez organizace, které maji méné nez 50 zaméstnancu.

Priloha S:

Statisticka hypotéza: VétSinu zaméstnancl nepfiméje Spatné fizeny adaptacni proces

zmeénit zaméstnani.

Nulovéa hypotéza: Cetnost negativnich odpovédi na otazku &. 19 v dotazniku bude stejna
jako Cetnost pozitivnich odpovédi.
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Alternativni hypotéza: Cetnost negativnich odpovédi na otazku &. 19 v dotazniku bude

vySSi nez €etnost pozitivnich odpovédi.

Tabulka pozorovanych, o¢ekavanych a relativnich ¢etnosti:

Zmeénil jste zaméstnani kvuli Spatné fizenému procesu adaptace
Pozorovana Cetnost | O&ekavana Cetnost ézﬁfstltv(r‘]’/lo)
Ano 20 115,5 8,66
Ne 211 115,5 91,34
Soucet 231 231 100,00

Signifikance: 3,21*107%

Zavér testovani: S 95 % pravdépodobnosti vétSinu zaméstnancu nepfimél Spatné fizeny
proces adaptace zménit zaméstnani.

Priloha T:

Statisticka hypotéza: VétSina zaméstnancli si mlze pracovni €innost, se kterou jsou na
novém misté seznamovani, vyzkouset.

Nulova hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 11 v dotazniku bude stejna
jako €etnost negativnich odpovédi.

Alternativni hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 11 v dotazniku bude
vy8Si nez Cetnost negativnich odpovédi.

Tabulka pozorovanych a o€ekavanych Cetnosti:

Mohl jste si pracovni €innost vyzkousSet

Pozorovana ¢etnost | Ofekavana Cetnost
Ano 210 115,5
Ne 21 115,5
Soucet 231 231

Signifikance: 1,68*10°%

Zaveér testovani: S pravdépodobnosti 95 % si mohou nové nastupujici zaméstnanci
vyzkouSet postupy, se kterymi jsou seznamovani.

Priloha U:

Statisticka hypotéza: Zaméstnavatelé vyuzivaji spiSe praktickou formu adaptacniho
procesu.
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Nulova hypotéza: Cetnost odpovédi na otazku &. 3 v dotazniku je u véech moznosti
stejna.

Alternativni hypotéza: Cetnost odpovédi s moznosti, Ze vice asu bylo vénovano
praktické ¢asti, na otazku &. 3 v dotazniku bude vyS$Si nez €etnost odpovédi, ze vice €asu
bylo vénovano seznameni s pisemnymi materialy a uvodnimu Skoleni bez mozZnosti
vyzkousSet si vlastni praci.

Tabulka pozorovanych a o€ekavanych Cetnosti:

Vice €asu bylo vénovano

Pozorovana c¢etnost

Ocekavana cetnost

Teoretické casti 59 115,5
Praktické ¢asti 172 115,5
Soucet 231 231

Signifikance: 1,05*10*®

Zavér testovani: S pravdépodobnosti 95 % je béhem adaptace vice ¢asu vénovano
praktické ¢asti.

Priloha V:

Statisticka hypotéza: VétSiné nové nastupujicich zaméstnancd, byly vysvétleny pracovni
postupy, které neznali.

Nulova hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 10 v dotazniku bude stejna
jako Cetnost negativnich odpovédi.

Alternativni hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 10 v dotazniku bude
vySSi nez Cetnost negativnich odpovédi.

Tabulka pozorovanych, oCekavanych a relativnich ¢etnosti:

Byly vysvétleny pracovni postupy
Pozorovana ¢etnost | Ocekavana €etnost éstﬁlc?stltv(r‘]’z)
Ano 205 115,5 88,74
Ne 26 115,5 11,26
Soucet 231 231 100,00

Signifikance: 5,11*10%

Zavér testovani: S pravdépodobnosti 95 % byly vétSiné novych zaméstnancu vysveétleny

pracovni postupy, které naznal.
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Priloha W:

Statisticka hypotéza: VétSina zaméstnancl byla v pribéhu adapta¢niho procesu
seznamena se vSim podstatnym, co po ukon&eni adaptacniho procesu potfebovali ke své
praci.

Nulova hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 12 v dotazniku bude stejna
jako €etnost negativnich odpovédi.

Alternativni hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 12 v dotazniku bude
vySSi nez etnost negativnich odpovédi.

Tabulka pozorovanych, o¢ekavanych a relativnich ¢etnosti:

Byl jste seznamen béhem adaptacniho procesu se vSim podstatnym
Pozorovana ¢etnost | Ocekavana €etnost é?tilc?stltv(r‘]’/lo)
Ano 157 115,5 67,97
Ne 74 115,5 32,03
Soucet 231 231 100,00

Signifikance: 4,73*10°®

Zavér testovani: S pravdépodobnosti 95 % byli novi zaméstnanci v pribéhu adaptaéniho
procesu seznameni se v§im podstatnym, co po ukonéeni adapta¢niho procesu
potfebovali ke své praci.

Priloha X:

Statisticka hypotéza: VétSina zaméstnancu je béhem adaptace poucena o
bezpe&nostnich podminkach na pracovisti.

Nulova hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 4 v dotazniku bude stejna
jako Cetnost negativnich odpovédi.

Alternativni hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 4 v dotazniku bude vy$si
nez Cetnost negativnich odpovédi.

Tabulka pozorovanych a o€ekavanych Cetnosti:

Proskoleni o bezpecnosti prace

Pozorovana ¢etnost | Ocekavana Cetnost
Ano 205 115,5
Ne 26 115,5
Soucet 231 231

Signifikance: 5,1*10%
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Zavér testovani: S pravdépodobnosti 95 % je vétSina zaméstnancu béhem adaptacniho
procesu poucena o bezpelnostnich podminkach na pracovisti.

Priloha Y:

Statisticka hypotéza: Vétsina organizaci vyuziva v pribéhu adapta¢niho procesu pro nové
nastupujici zaméstnance pomducky, které jim maji usnadnit u¢eni se a vzdélavani
v adaptacnim procesu

Nulova hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 14 v dotazniku bude stejna
jako Cetnost negativnich odpovédi.

Alternativni hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 14 v dotazniku bude
vySSi nez etnost negativnich odpovédi.

Tabulka pozorovanych a oCekavanych Cetnosti:

Byly vyuzivany pomucky
Pozorovana ¢etnost | Ocekavana €etnost éeRtilc?stltv(r‘]’/lo)
Ano 167 115,5 72,29
Ne 64 115,5 27,71
Soucet 231 231 100,00

Signifikance: 1,23*10™**

Zaveér testovani: S pravdépodobnosti 95 % jsou béhem adaptace vyuzivany pomucky.

Priloha Z:
Statisticka hypotéza: Nej¢astéji vyuzivanymi pomlckami jsou pomucky vizualni.

Nulova hypotéza: Cetnost odpovédi na otazku &. 15 v dotazniku je u véech moznosti
stejna.

Alternativni hypotéza: Cetnost vybé&ru prezentace, obrazky/fotografie souvisejici s novou
praci, nakresy, schémata, grafy v otdzce €. 15 v dotazniku bude vy3Si nez Cetnost vybéru
pisemné materialy, instruktazni videa, vyrobky, zvukové zaznamy a pocitacové programy.
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Tabulka pozorovanych a o€ekavanych Cetnosti:

Pomucky vyuzivané v pribéhu adaptacniho procesu
Pozorovana Ocekavana Relativni
Cetnost Cetnost ¢etnost (%)
Pisemné materialy 132 98,67 22,30
Vizualni pomUcky 329 98,67 55,57
Audiovizualni pomulcky 31 98,67 5,24
Vyrobky 51 98,67 8,61
Auditivni pomucky 13 98,67 2,20
Pocitatové programy 36 98,67 6,08
Soucet 592 592,02 100,00

Signifikance: 7,63*10°%

Zavér testovani: S pravdépodobnosti 95 % jsou nejCastéji vyuzivanymi pomuickami, jsou
pomucky vizualni.

Priloha AA:
Statisticka hypotéza: NejCastéji vyuzivanou technikou je pocitac.

Nulova hypotéza: Cetnost odpovédi na otazku &. 16 v dotazniku je u vSech moznosti
stejna.

Alternativni hypotéza: Cetnost vybéru poéitaé v otazce &. 16 v dotazniku bude vy$$i nez
Cetnost vybéru TV, CD, DVD pfehravac, dataprojektor, interaktivni tabuli a internet.

Tabulka pozorovanych a o€ekavanych Cetnosti:

VyuZivana technika
Pozorovana Oc¢ekavana Relativni
Cetnost Cetnost Cetnost (%)
Pocitac 170 48 59,03
TV 2 48 0,69
CD, DVD piehravaé 3 48 1,04
Dataprojektor 41 48 14,24
Interaktivni tabule 11 48 3,82
Internet 61 48 21,18
Soucet 288 288 100,00

Signifikance: 1,35*10™%°

Zavér testovani: S pravdépodobnosti 95 % je nejcastéji vyuzivanou technikou pocitac.
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Priloha AB:

Statisticka hypotéza: Pomucky ¢astéji vyuzivaji organizace, které zaméstnavaji vice nez
500 zaméstnancu, nez organizace zaméstnavajici méné nez 50 zameéstnancu.

Nulova hypotéza: Neexistuje zavislost mezi velikosti organizace a vyuzivanim pomdacek.

Alternativni hypotéza: Existuje zavislost mezi velikosti organizace a vyuzivanim pomucek.

Tabulka pozorovanych a (oCekavanych) cetnosti:

Velikost spole¢nosti (poet zaméstnancu)
mergeo”ez 51-100 | 101 - 500 | vice nez 500 | Soudet
pomucky Ne 18 (12,2) | 10(7,5) | 15(15,5) | 21 (28,8) 64
Soucet 44 27 56 104 231
Signifikance: 0,04
Tabulka z-skére:
hodnoty z skére -2,17502| -1,15288| 0,17672| 2,30896
0,23117 1,15288| -0,17672| -2,30896

Zavér testovani: S pravdépodobnosti 95 % vyuzivaji pomucky ¢astéji spolec¢nosti s vice
nez 500 zaméstnanci nez spolecnosti, které maji méné nez 50 zaméstnancu.

Priloha AC:

Statisticka hypotéza: Lidé, ktefi prosli adaptaci v pribéhu posledniho roku nebo ji pravé
prochazeji, vyuzivali pomucky Castéji nez lidé, ktefi prosli adaptacnim procesem pied vice
nez 3 roky.

Nulova hypotéza: Neexistuje zavislost mezi dobou, kdy ¢lovék proSel adaptacnim
procesem a tim jestli byly v pribéhu adaptacniho procesu vyuzivany pomucky.

Alternativni hypotéza: Existuje zavislost mezi dobou, kdy Clovék proSel adaptaénim
procesem a tim jestli byly v pribéhu adaptacniho proces vyuzivany pomucky.
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Tabulka pozorovanych (o¢ekavanych) Cetnosti:

Pred jakou dobou probéhla adaptace
V prabéhu Vice nez 1 Vice nes
posledniho roku, | rok a méné 3 rok Soucet
nebo probiha nez 3 roky y
Byly Ano 66 (62,2) 52 (51,3) | 49(53,5) | 167
vyuzivany
pomuicky Ne 20 (23,8) 19 (19,7) | 25(20,5) 64
Soucet 86 71 74 231

Signifikance: 0,33

Zaveér testovani: Neexistuje zavislost mezi dobou, kdy ¢lovék prosel adaptaénim
procesem a tim jestli byly v pribéhu adaptacniho procesu vyuzivany pomucky.

Priloha AD:

Statisticka hypotéza: Ve vétSiné pripadu je proces adaptace zakon&en formalnim
hodnocenim.

Nulovéa hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 20 v dotazniku bude stejna
jako €etnost negativnich odpovédi.

Alternativni hypotéza: Cetnost pozitivnich odpovédi na otazku &. 20 v dotazniku bude
vy8Si nez Cetnost negativnich odpoveédi.

Tabulka pozorovanych, oCekavanych a relativnich ¢etnosti:

Byl adaptaéni proces zakon&en formalnim hodnocenim
Pozorovana Ocekavana Relativni
Cetnost Cetnost Cetnost (%)
Ano 134 1155 55,84
Ne 97 1155 44,16
Soucet 231 231 100,00

Signifikance: 0,015

Zavér testovani: S pravdépodobnosti 95 % je proces adaptace zakon¢en formalnim
hodnocenim Castéji, nez ze hodnoceni neprobéhne.

Priloha AE:

Statisticka hypotéza: Pokud byl adaptaéni proces zakon&en formalnim hodnocenim, bylo
vétSinou provadéno ustné pomoci rozhovoru.
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Nulova hypotéza: Cetnost odpovédi na otazku &. 21 v dotazniku je u véech moznosti
stejna.

Alternativni hypotéza: Cetnost vybéru Gstné pomoci rozhovoru v otazce &. 21 v dotazniku
bude vySsSi nez Cetnost vybéru sebehodnocenim, hodnocenim adaptacniho procesu, na
zakladé pisemné zkousky nebo testu a praktickou zkouskou.

Tabulka pozorovanych, o&ekavanych a relativnich ¢etnosti:

Jak bylo hodnoceni provadéno
, v 1. , Relativni
Pozorovana Ocekavana N
. - cetnost
cetnost cetnost
(%)

Sebehodnocenim 16 26,8 11,63
Ustné pomoci 70 26.8 52 71
rozhovoru ' '
Hodnocenim
adaptacniho 24 26,8 17,83
procesu
Na zakladé
pisemné zkousky 17 26,8 12,40
nebo testu
Praktvlckou 7 26.8 543
zkousSkou
Soucet 134 134 100,00

Signifikance: 3,89*10™"°

Zaveér testovani: S pravdépodobnosti 95 % je v pfipadé, Ze byl adaptaéni proces
zakoncen hodnocenim, toto hodnoceni provadéno ustné pomoci rozhovoru.

Priloha AF:

Statisticka hypotéza: Spolecnosti s vice nez 500 zaméstnanci zakon¢uji adaptacni proces
hodnocenim Castéji nez spole¢nosti, které zaméstnavaji méné nez 50 zaméstnancu.

Nulova hypotéza: Neexistuje zavislost mezi hodnocenim adaptacniho procesu a velikosti
organizace.

Alternativni hypotéza: Existuje zavislost mezi hodnocenim adaptacniho procesu a
velikosti organizace.
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Tabulka pozorovanych (o¢ekavanych) Cetnosti:

Jak velka je organizace, ve které pracujete? (pocet
zaméstnancu)
Méné nez 50 51-100 | 101 -500 Vice nez 500 | Soucet
Byl adaptacni | zppq 16 (24,6) | 10(15,1) | 26 (31,3) 77 (58,1) 129
proces
zakoncen
hodnocenim? | N€ 28 (19,4) 17 (11,9) | 30 (24,7) 27 (45,9) 102
Soucet 44 27 56 104 231
Signifikance: 7,07*10°
Tabulka z-skére:
hodnoty z skére -2,89221 -2,09417 -1,63022 5,03933
0,214 2,09417 1,63021 -5,03934

Zaveér testovani: S pravdépodobnosti 95 % hodnocenim Castéji zakon&uji adaptaéni

proces spolecnosti s vice nez 500 zaméstnanci nez spole¢nosti, které maji méné nez 50

zameéstnancu.
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