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Resumeé

Bakalaiska prace shrnuje poznatky o procesu pracovni adaptace se
zaméfenim na adaptani proces novych zaméstnanci. Nejprve
pojednava o adaptaci z biologicko-medicinského a psychologického
hlediska a zabyva se pojmy pracovni a socialni adaptace, jejich
pfesnym vymezenim, obsahem a délenim. Niasledné identifikuje
faktory, které maji na pribéh a vysledek procesu pracovni adaptace
rozhodujici vliv. V ramci kapitoly o socialni adaptaci se prace
zabyva tématem mobbingu, ktery je jednim z Ciniteld, jenZ mulze
nepiiznivé ovlivilovat vztahy na pracovisti. Dale analyzuje
jednotlivé aspekty procesu pracovni adaptace, jeho oblasti, cile,
uCastniky a dobu adaptace. Zavérecnd C4st prace je potom vénovana
adaptaénim programiim. Nejprve jsou popsany prvky a nastroje,
kterymi jsou adaptaéni programy v organizacich realizovény.
Nasledné je pojednano o adaptacni piirucce jako adaptadnim nastroji
a je uvedena charakteristika a vzdjemnd komparace nékolika
adaptacnich ptiruc¢ek spole¢né s piiklady postupll pouZzivanych pfi

fizeni adaptace v organizacich.




Summary

The thesis summarizes findings on the process of work adaptation
with a view to adaptation process of new employees. Initially it deals
with adaptation in biological-medical and psychological term and
focuses on concept of work and social adaptation, their precise
definition, content and structure. Subsequently the thesis identifies
factors that have decisive influence upon course and result of the
process of work adaptation. The chapter on social adaptation disserts
upon the topic of mobbing which belongs to factors that can
unfavourably influence human relations in the workplace. The thesis
also interprets individual aspects of process of work adaptation, its
areas, goals, participants and adaptation period. The closing part of
the thesis is devoted to adaptation programmes. At first there are
described features and instruments which can be used to realize
adaptation programmes in organizations. Next part analyzes an
adaptation manual as an adaptation tool and presents characterization
and mutual comparison of several adaptation manuals together with
some examples of procedures used within adaptation management in

organizations.



0 Uvod

Vzhledem k tomu, Ze praci trdvi vétSina lidi vice Casu nez
kterymkoli jinym typem ¢innosti, je adaptace ¢lov€ka na oblast, ve
které plni své pracovni tkoly, jednou z nejddleZit&jSich sfér jeho
celkové adaptace na podminky Zivota. Urove, s jakou se jedinec
adaptuje na praci, ma vyrazny vliv nejen na jeho pracovni
spokojenost, ale také na celkové sebehodnoceni a prozivéni, které se
nasledné promitd i do ostatnich oblasti jeho Zivota. Z pohledu
organizace, do niZ pracovnik vstupuje, je potom pracovni adaptace
procesem, v jehoZ pribéhu dochazi ke zkvalitiovani pracovniho
vykonu nastoupiv§iho pracovnika na poZadovanou Uroverl.
Organizace miiZe nechat tomuto procesu volny pribéh, nebo jej
cilevédomé koordinovat a vytvofit tak solidni zaklad pro budouci
fungovani pracovnika ve firmé a také hned na pocatku pracovniho
poméru zajistit sladéni cild novacka scili organizace, které je
pfedpokladem oboustranné spokojenosti a stabilizace pracovnika v
organizaci.

Ackoli fizeni pracovni adaptace neni v literatufe vénovana
takova pozornost jako dal$im oblastem persondlniho fizeni, podle
mého nézoru se jednd o jednu znejdilezitéjSich personalnich
¢innosti, nebot’ pravé v obdobi pracovni adaptace se formuji nejen
pracovni navyky a slad’uji se pfedpoklady pracovnika s poZadavky
pracovniho mista, ale dochdzi také k utvafeni vztahu pracovnika
k organizaci a jeho postoji k celé tfadé aspektd prace, které se
nasledné¢ promitaji v pracovnim chovani, resp. v tom, sjakym
usilim a ochotou bude novéacek pro firmu v budoucnu pracovat.

Rizeni adaptace je tedy pro organizaci unikatni pfileZitosti



,vychovat si“ loajalniho a schopného pracovnika, ktery bude svym
pracovnim jednanim maximaln¢€ podporovat dosahovani jejich cila.
Sofistikované ftizend adaptace je ztohoto pohledu konkurenéni
vyhodou, nebot’ je prostiedkem k zabezpeCeni kvalitnich lidskych
zdroju, které jsou dnes povazovany za kliCovy faktor zajiSténi

produktivity a konkurenceschopnosti organizace.

Stézejnim cilem mé bakaldiské prace je shrnout poznatky
k tématu pracovni adaptace, zvlaStni pozornost je vénovana
adaptanimu procesu novych zaméstnanct. Tyto informace se dale
pokusim systematizovat a obohatit o konkrétni idaje vztahujici se ke
Zptsobu fizeni adaptacnich procest, ziskané zredlného prostiedi

firem Fortel, s. r. 0., MV bank, a. s. a banky Soldi, a. s.

Samotna prace je rozdélena do tii ¢asti. V prvni kapitole se
vénuji adaptaci jako obecné schopnosti organizmi a vyznamu této
schopnosti pro ¢lovéka zijictho v dne$nim svété. Dale objasiiuji
samotny pojem a puvod slova adaptace a nésledné pojeti adaptace
z hlediska biologicko-medicinského a psychologického. Plasticitu
pojmu adaptace pak doklddam jednotlivymi dimenzemi adaptace.
V ¢&asti druhé se jiz zaméfuji na adaptaci pracovni jako specifickou
oblast adaptace ¢lovéka, rozliSuji jeji druhy a rozebirdm zékladni
ptedpoklad, prib&h a vysledek adaptace na pracovni ukoly.
Pojednavam také o aspektech na strané pracovnika a organizace,
které v procesu adaptace spolupisobi. Zvlastni podkapitolu zde tvori
problematika mobbingu, ktery je velmi zdvaznym spoleCenskym
problémem a jehoZ eventualni vyskyt na pracovi§ti ma velmi

negativni vliv jak na pracovni, tak na socidlni adaptaci nového

pracovnika. Tteti kapitola obsahuje poznatky o procesu pracovni




adaptace, zejména o jeho oblastech a nutnosti jeho fizeni. Nutnost
fidit tento proces pfimo vyplyva ze specifikace cili adaptatniho
procesu, jez jsou v této kapitole rozebrany z pohledu jednotlivych
aktért fizené adaptace. V zavéretné kapitole se taktéZ zabyvam
objekty a subjekty adaptacniho procesu spolecné s jejich
odpoveédnostmi, fazuji pracovni adaptaci pracovnika na jednotlivé
etapy a Casové proces pracovni adaptace vymezuji. Nakonec se
vramci kapitoly o adaptanich programech vénuji jednomu z
praktickych adéptaénich nastroji, adaptacni pfirucee, popisuji
nckolik exemplait, které se mné€ podatfilo z vySe uvedenych firem

ziskat a provadim jejich vz4jemnou komparaci.

Velice rada bych touto cestou podékovala vedouci bakalarskeé
prace, PhDr. Renaté Kocianové, Ph.D., za jeji cenné rady, které mi

pii psani prace velmi pomohly, a za jeji ¢as a ochotu.




1 Adaptace

Zijeme v dobg, kterou Ize s trochou nadsdzky charakterizovat
jako dobu, vniZ jedinou jistotou ¢lovéka je jeho nejistota. Tato
mozna pfehnana, ale podle mého nazoru velmi vystiznd formulace
vyjadiuje rychlost, s jakou se v dneSnim svété bezpocet véci meéni.
To, co existovalo, s ¢im Cloveék podital véera, mize byt dnes jiz
minulosti a zitra bude nahrazeno né€¢im novym, co je tieba poznavat
a ptizptsobit se tomu. Zmény, které v souCasnosti zaZivdme a jez
jsou do znaéné miry svym charakterem fascinujici, prameni
pfedevs§im z kombinace technologického pokroku a ekonomickych
trendd (aktualn€ ovlivnénych prave probihajici ekonomickou krizi) a
jejich dil¢ich projevl, jako je napf. neustalé inovovani neddvno
vzniklych komunikaénich a informaénich technologii a stim
souvisejici vzrlstajici objem informaci, zrod socidlnich siti typu
»Facebook™ na internetu, zdnik firem nebo jejich slucovéni, ruSeni
nékterych sluzeb a néasledné, doslova pies noc, zavedeni sluZzeb
novych ¢&i vzrlstajici mira nezaméstnanosti. Stejné¢ tak dochdzi
k fad¢ zmén v pracovni sféfe. Organizace napiiklad ve zvySené miie
umoznuji praci z domova, vice zameéstnavaji pracovniky na dobu
urcitou ¢i pracovniky ze zahrani¢i, vyuZzivaji nové formy vzdélavani
(napft. e-learning) a v ndvaznosti na vySe uvedené maji obecné stale
proménlivéjsi a vy$8i naroky na vykon pracovnich Ccinnosti.
Rostouci tempo téchto a dalSich zmén a s nimi souvisejici mira
promény zivotniho prostfedi zpusobuje Clovéku znacnou zat€Z a
stavi do poptedi problematiku adaptace jako specifickou schopnost

Zivych organismu piizplisobovat se a vyrovndvat se s podminkami
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své existence, tedy schopnost, kterd jim ve svém diisledku umoziuje
prezit.

Jak zdiraziiuje Rymes§ (1985, s. 7-8), zdsadnim problémem je
zda adaptacni mechanismy a neurofyziologické zvlastnosti ¢lovéka,
utvafejici se v dlouhodobém procesu evoluce, umozni ¢lovéku
zvladnout tak rychle se ménici technologické procesy a okolni
prostfedi, anizZ by doSlo kjejich deformovani a k patologickym
projeviim v jeho organismu a chovéni. Usp&né feeni je podle ngj

pravdépodobné dosazitelné zdmérnym usmériiovanim adaptace.

Slovo ,,adaptace™ pochézi z latiny a je odvozeno ze sloZzeného
tvaru ,ad-aptare™, kde ,apto, aptare“ znamend pfipravit (napf.
pfipravit se na cestu), vyzbrojit se k boji, pfipadn¢ duSevné se
nastavit na nadchazejici téZkou Zivotni zkouSku, nebo také z

»adapto® znamenajici prizplisobuji (Vyrost, Slaménik, 2001, s. 194).

Jak jiz bylo uvedeno vySe, adaptace mize byt pojimana jako
schopnost umoznujici preziti, s ¢imZ souhlasi Jurovsky (1980, s. 12),
kdyZz uvadi, Zze Gould a Kolb oznacuji adaptaci ty procesy, jejichz
vysledkem jsou zmény ve fungovani organismu, které umoZiuji
udrZet se pfi Zivoté¢ v danych podminkéach. Toto uzsi biologické
chapéni lze aplikovat na pfizpisobovani ¢lovéka Zivotnim
podminkdm, na zmény v rdmci jeho osobnosti, ve spoleenskych
skupindch nebo v organizacich, které mu umoziuji ve stavajicich

podminkéch fungovat, a tedy preZit.

Adaptaci miizeme obecné definovat jako proces kontinualni
interakce clovéka s objektivni realitou, v jehoZz pribéhu dochazi
k aktivni konfrontaci ¢lovéka, vybaveného jistym potencidlem,

s naléhavosti pisobeni vlivil a podminek vnéjsiho svéta. Vysledkem
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tohoto vzdjemného plisobeni je ur€ity pribézny, nebo koneény stav,
oznaCovany pojmem adaptovanost (pfizpiisobenost), ktery vyjadiuje
kvalitu adaptace. Dany stav se vrizné mife promitd do zmén

struktury osobnosti (Rymes, 1985, s. 28).

S pojmem adaptace se muzeme setkat v mnoha riznych
vyznamech, a to jak ve védach pfirodnich a spoleCenskych, tak v
oborech technickych, a dokonce uméleckych. Problematika
adaptace, pivodné rozvijend v rdmci obecné biologie, totiZz posléze
pfekrocila hranice této vé&dni discipliny a zafala pronikat do
medicinskych obort, socialni psychiatrie, psychologie, sociologic a
pedagogiky (Rymes, 1985, s. 7-8, 27). Pro snadn&j$i porozuméni
zdkonitostem a mechanismim adaptace v souvislosti s naS$im
tématem je, podle mého nazoru, dulezité zejména pojeti biologicko-

medicinské a psychologické.

1.1 Biologicko-medicinské pojeti adaptace

Problematika adaptace je jednim z hlavnich témat biologie i
mediciny, pfi¢emz vyzkum adaptace v medicing je historicky svazan
pravé s rozvojem biologie. Prvotni ndzory na adaptaci v Zivé piirodé
byly spojovany svhodnosti ve stavbé a fungovani Zivych
organismu. K rozvoji problematiky adaptace dochazelo od pocatku
19. stoleti, kdy teprve byly formulovany ideje evolu¢niho vyvoje.
Kvalitativn€ vyS8i Uroveil rozvoje tematiky je pak spojovdna
s evoluénimi ndzory Ch. Darwina, ktery formulovanim principu
pfirozeného vybéru vytvofil teoreticky zaklad pro objasnéni vSech

evolucnich procestl, predev$im vyvoje a vysledkll adaptace. Darwin
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tvrdil, Ze predevSim cestou ptirozeného vybéru z fady ndhodnych,
rizné zaméfenych variaci se uskute€iiuje proces piizplsobeni
organismi k vn¢j$imu  prostiedi. Darwin tedy povazZoval
proménlivost (vedle dédiCnosti, boje o existenci a pfirozeného
vybéru) za faktor evoluce. Z jeho koncepce vyplynulo také tvrzeni o
relativnim charakteru Gcelnosti, kdyZ prokazal, ze adaptace a dalsi
obecné schopnosti Zivocicha se formuji historicky a jsou relativni
v Case 1 prostiedi, coZ znamena, Ze pfizptisobeni vhodné v uréitych
podminkéch je neucelné, nebo dokonce $kodlivé v podminkach
prostfedi jiného. V 1ékarské védé se pojem adaptace objevuje od
poloviny 19. stoleti. Pfinos mediciny v této oblasti je spojen se
jmény C. Bernarda (oznacil stalost vnitfniho prostfedi za v§eobecny
zivotni princip), R. Virchowa (,,akomodac¢ni schopnosti“ podle n¢j
umoziuji ¢loveéku prizplsobit se abnormalnim vlivim prostiedi) a
W. Rouxe, ktery hovoii o ,,funkéni adaptabilité”, coz je schopnost
organismu, respektive organt a tkani pfizpisobit se zménou funkce

zménam prostiedi (Rymes, 1985, s. 8-10).

Dal§im, kdo vyznamné pfispél krozvoji problematiky
adaptace, byl fyziolog, endokrinolog a psycholog Hans Selye,
povaZzovany za objevitele stresu, ktery ve 30. letech 20. stoleti
vytvofil koncepci ,,obecného adaptacniho syndromu®. Selye navézal
na Bernardovu-Cannovu koncepci adaptace a homeostize
(dynamické rovnovahy, jejtho wustaviéného poruSovani a
obnovovéani) a rozpracoval ji za pouZziti novych endokrinologickych
vyzkumil. Ndzev syndromu postihuje projevy organismu vzajemné
sladéné a Caste¢n€ i navzdjem zavislé, které vedou k mobilizaci sil a
zvySeni schopnosti obrany téla. Selye experimentalné dokazal, Ze je-

li organismus vystaven plsobeni jakéhokoli stresoru (naro&ného
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podnétu, jako je napf. chlad, infekce, operace, intoxikace, bolest,
emoce, pracovni pietizeni), dojde ke tfem vyvojovym stadiim
obecného adaptatniho syndromu. Prvnim staddiem je poplachova
reakce, zahrnujici fazi Soku, kterd se vyznacuje sniZzenou odolnosti
organismu, a fézi poSokovou, kdy =zaCinaji plisobit obranné
mechanismy. Poplachovd reakce je vytvafena sloZitymi
biochemickymi zménami, pfi€em?Z je zajimavé, Ze tyto zmény maji
vétSinou stejny obecny charakter bez ohledu na podstatu stresoru.
Dochézi k aktivaci mozkové kuary, hypotalamu a sympatického
nervového systému a vyplaveni stresovych hormoni
(katecholamint, zejména adrenalinu a noradrenalinu) z nadledvinek.
To je provéazeno prokrvenim svali, zvySenim tepové frekvence
(nékdy pocitovano az jako buSeni srdce), prokrvenim srdce, plic a
mozku a roztaZzenim dychacich cest (t€lo je v tuto chvili pfipraveno
na uték ¢i utok). Soucasn€ organismus reaguje omezenim prokrveni
vtu chvili nepotfebnych orgénu, tj. zejména traviciho systému,
periferie téla a zvySenim srazlivosti krve. Projevem téchto pochodt
Jsou obecné ptiznaky jako napiiklad bolesti hlavy, horecka, Ginava,
nechut’ k jidlu, nevolnost, studené koncetiny a poceni. Jestlize je
jedinec 1 nadale wvystaven stresové situaci, nasleduje stadium
rezistence. V této fazi pivodni pfiznaky mizi, pfestoZe vliv stresoru
pfetrvava. Rezistence vici stresoru je nyni podporovana zvySenou
¢innosti laloku hypofyzy a kary nadledvinek, jeZ produkuji
hormony, které pomdhaji organismu adaptovat se vici stresu.
Dochazi ke zvySenému vyplavovani kortikoidd, coz je provazeno
zrychlenim metabolismu a Utlumem imunitnich reakci. T¢lo se
v této fazi celkové pfipravuje na zat€z tim, Ze stfdda energii pro

mozek, svaly a srdce ve formé glykogenu v jatrech a tuku
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v tukovych burikach, vyplavuji se hormony §titné Zlazy a inzulin.
Dochézi k dalsi aktivaci osy hypotalamu, hypofyzy nadledvinek,
kdy dojde k dal§imu vyplavovani kortikoidl. ZvySend hladina té€chto
hormonti pisobi zpé€tn€ na hypotalamus a inhibuje jeho dalsi
aktivitu. Touto zpétnou vazbou dojde postupné k upraveni hladiny
hormontl. V pfipadé, Ze stres trvd nepfiméfené dlouho, mize dojit
k vyCerpani tohoto systému. Nasleduje posledni stddium, zhrouceni
celého organismu. Pokud stresor plisobi pfili§ dlouho a organismus
jiZ neni schopen dal$i aktivity, pfedni lalok hypofyzy a kiira
nadledvinek jiZ nejsou schopny produkovat ve zvySeném mnoZstvi
své hormony, a tak se organismus nemize dale adaptovat na
pokralujici stres. V piipadé, Ze stresor pisobi nadale, miZe nastat
smrt. Silny stres je naStésti vétSinou preruSen diive, nez dojde ke
stadiu vyCerpani (Necas, 2002, s. 197-202; Hartl, 1993, s. 291; éép,
Dytrych, 1968, s. 19; Micek, 1976, s. 155-156).

V biologicko-medicinském  pojeti je tedy adaptace
povazovéna za reakci organismu na zmeény fyzického, chemického a
socialniho prostiedi, kterd vyvolava stav zvany stres. Na takovy stav
reaguje organismus cinnosti, jeZ miZe mit charakter pasivniho
pfijeti novych podminek, nebo aktivni zmény. Reakce organismu
postupuje fadzemi, na jejichZ konci dochazi bud” k vyrovnani se se
zménami a k odolnosti, nebo ke zhrouceni organismu. Intenzitu
pusobeni wvné&jich faktori si kazdy organismus vyhodnocuje
individualng, pfiCemZz u vyvojové vysSich organismid do reakce
pfistupuji schopnosti a zkusenosti, kterymi subjekt psobi na vné&jsi
vlivy. Konkrétni reakce organismu na stres tedy zavisi nejen na
podmiriujicich vné&jSich, ale i vnitfnich faktorech (Rymes, 1985, s.

10-12).
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1.2 Psychologickeé pojeti adaptace

V psychologii je adaptace povazovana za kliCovy pojem a
vystupuje na dvou trovnich. Na urovni osobnosti a ¢innosti ¢lovéka
predstavuje adaptace nejobecnéjsi funkci psychiky. Nakonecny
(1997, s. 28, 242) ztotozniuje adaptaci na prostfedi s pojmem
regulace, nebot’ psychika ma funkci regulace ¢innosti individua a ta
sméfuje k dosaZeni adaptace. Psychickd regulace pak podle né&j
pomahd organismu dokonaleji se pfizplisobovat prostfedi a
umoziyje jedinci pldnovité ménit své okoli. Proces adaptace tedy
neznamena jen pasivni prizplisobeni organismu vnéj$im vliviim,
nybrZ zahrnuje, zejména u ¢loveka, také aktivni pfetvaieni Zivotniho

prostiedi tak, aby Iépe vyhovovalo jeho potfebam.

Také Palan (2002, s. 7) rozliSuje ,,adaptace pasivni®, tzv.
akomodaci, kdy se clovék pfizplisobuje vnéj$imu prostredi, a
»adaptace aktivni®, jimiZ rozumi aktivni pfizplisobovani, tedy snahu
osobnosti o zménu prostfedi, kterou sleduje dosazeni souladu
s jejimi potfebami (n€ktefi autofi pouzivaji v této souvislosti termin
asimilace'). P¥i nedostatedné nebo nespravné adaptovanosti hovoti o
maladaptaci, kdy clov€k Zije se svym prostfedim v napéti a

konfliktech.

Na urovni fyziologické se pak organismus adaptuje na
zaklad€ nepodminénych reflexi a homeostatickych procest (viz
kapitola 1.1). Obsah adaptace tvofi na této Grovni dva procesy,

proces asimilace (souvisejici s aktivni preménou latek v téle —

! Jedna se o $ir3i pojeti pojmi asimilace a akomodace. V jejich uZZim smyslu se s témito pojmy
setkame niZe.
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metabolismem) a akomodace, vyjadiujici pfizpisobeni se organi
vnéj§im podnétim (Rymes, 1985, s. 19-20, 27-28; Nakonetny,
1997, s. 243).

Adaptace na ménici se nebo nové podminky Zivota je tedy v
psychologii pojiména jako specificky proces, v jehoz pribéhu se
jedinec aktivné€ vyrovndva se zménami v piirodnim a spolecenském
prostiedi, v objektivni realité. Cilem psychologie je charakterizovat
tento proces, pochopit dynamiku reakci ¢lovéka na dané zmény a
postihnout vyznam jak strukturdlnich faktord osobnosti, tak faktord
socialnich, které spolupiisobi v procesu adaptace. Vysledkem tohoto
usili je stanoveni podminek, postupli a metod, jimiZ je moZno
ovlivilovat utvafeni objektivnich podminek a ptisobit na subjekt, a
tak cilevédomé regulovat proces adaptace. Stfedem z4jmu
psychologli jsou pfedevsim problémy spojené s psychickou zat€zi
véetné mechanismti adaptace, otdzky struktury a dimenzi osobnosti,
které se promitaji v dynamice vyrovnavani ¢lov€ka se zménami
vné€jStho prostfedi (temperament, aktivace psychické <cinnosti,
emoce, intelekt, motivace, volni procesy), nebo také problematika
fizeni socidlnich procest. Studium dynamiky psychickych reakeci
jedince, ktery zije pod tlakem méniciho se Zivotniho prostiedi, je
v psychologii  ovlivnéno vySe uvedenou Selyeho koncepci,
predeviim fazemi, kterymi adaptace prochéazi a jimZ je prisuzovana
vSeobecnd platnost. Selyeho pojeti stresu jako stavu organismu pii
meénicich se podminkéch prostfedi bylo v psychologii modifikovéno
a roz§ifeno na poruchy psychické a socidlni rovnovahy (Rymes,
1985, s. 19-20). NaruSenou rovnovahu se subjekt za pomoci

adaptacnich mechanismi snaZi neustale obnovovat.
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1.2.1 Zviadani adaptace

Jak jiz bylo uvedeno na zacédtku, Clovék je dnes a denné
vystavovan mnozstvi podnétd, které maji nejriznéjsi formy (napft.
zmény fyzickych ¢i socidlnich podminek Zivota, riznych prekazek a
problémd, Casové tisn€) a které u n¢j mohou vyvolat stav vnitiniho
napéti spojeny s emociondlnimi prozitky, na néz se musi adaptovat.
Pro oznaCeni takovych situaci neexistuje v psychologii shoda.
Nejcast€ji jsou pouzivany terminy narocnda Zivotni situace, zatéz i
stres.

Kuptikladu Vyrost a Slaménik (2001, s. 192) pracuji jak
s pojmem zatéZz, tak stres, pficemz kazdy z pojmu slouzi k oznaceni
rozdilné intenzity plisobeni podnétd (oznaCovanych jako stresory).
Pojem stres pouZzivaji pro oznaceni fyziologického stresu, respektive
tézkého psychického stresu, zatimco pojem zatéZz v jejich pojeti
vyjadfuje sttedni a lehky psychicky stres. Pro vysvétleni jednoho ze
zdkladnich pristupd ke stresu a zatéZi obsazeného v koncepci

copingu a pro ucely dalsiho vykladu bude toto pojeti nejucelné;si.

Vyrost a Slaménik (2001, s. 192) uvadéji, nasledujici

vyznamy pojmu stres:

e celkova obtiZznéd situace, podminka, okolnost nebo nepfiznivy
faktor (stresor), ktery na ¢lovéka piisobi,
e odpovéd organismu na stresujici Cinitele (ptivodni chapani H.

Selyeho a dalSich védct),
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e celkovy vnitini stav (fyzicky i psychicky) c¢lovéka, ktery se

nachdazi v nepfiznivych situacich.

Stresory jako ¢&initelé vzniku stresu mohou mit povahu
fyzickou nebo socidlni, resp. psychickou. V §ir§im pojeti jsou tedy
stres a zatéz (podle toho, jak naléhavé je stresor subjektem vniman)
pojimany jako oznaceni vSech situaci a stavli, kdy na organismus
plsobi neptiznivé podminky, a proto stresorem mize byt cokoli, co
je subjektem vnimdno jako neptiznivé. V souladu s timto pojetim je
i ,,Teorie zivotnich udalosti®, kterou v roce 1967 vytvotili Holmes a
Rahe. Za ,,zivotni udélosti“ Ize povaZovat takové skutenosti, které
dlouhodobé¢ ovlivni Zivotni navyky, ¢innosti, ¢i dokonce cely Zivotni
styl ¢loveéka a které si nasledné vyZzadaji obtiZzny adaptacni proces ke
zménénym podminkdm. MiZe se tak jednat o udalosti tykajici se
vlastni rodiny, nejbliz§iho socidlniho okoli, pracovnich a
zaméstnaneckych vztahil, interpersonalnich vztahd ¢i necekanych
katastrof rdzného typu. Za specifické typy Zivotnich udélosti pak Ize
povazovat ztraty (amrti blizkych osob, ztrata urlitych casti téla,
sebevédomi apod.), odlouceni od blizkych osob, situace ohroZeni &i
stavy bezmocnosti. Patii sem vSak také pozitivné zabarvené Zivotni
udélosti (napt. necekané $tésti, dosazeni dlouho Zadaného cile aj.).
Zminovani autofi vytvofili prehled stresujicich Zivotnich udélosti,
kam zafadili napf. svatbu, t&hotenstvi, zménu zaméstnani nebo
dovolenou (uplny ptehled viz Ptiloha A). Kazd4 udalost v tomto
prehledu mé vy¢islenou urcitou vahu (silu negativniho vlivu), kterou
zivotni uddlost vyvolava u ,,primérné* osoby. Tyto vahy jsou pak

vyjadfeny v ,jednotkach Zivotnich zmén®“ (life change units -
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LCU). Vysledné skore (vypocitané soultem jednotlivych hodnot,
neboli jednotek zavaznosti za obdobi uplynulych dvou let v Zivoté
¢loveéka) oznacuje miru osobni stresové reakce a naznafuje stuperi
odolnosti. Skore vyssi nez 300 znamena, Ze organismus je jiz ve fazi
vyCerpani a hrozi mu psychosomatické onemocnéni, ale jiZ hodnota
kolem 150 bodt davé 37% pravdépodobnost, Ze jedinec onemocni.
Vyzkum Zivotnich uddlosti sleduje nejen jejich vyskyt za urcité
obdobi, ale také strukturu, ¢asovou souslednost ¢i Casové vztahy
mezi udalostmi a vznikem nebo zhorSenim ur€ité nemoci
(Mayerova, 1997, s. 51-54; Nakonecny, 1995, s. 41; Vyrost,
Slaménik, 2001, s. 193; The Holmes and Rahe Stress Scale, online).

7 vySe uvedeného vyplyva, Ze Clovék Casto plati vysokou
cenu za svoji adaptaci. Stresové (zatezové) situace vedou
k proZzivdni nadmérného vzruSeni, na néZ organismus odpovida
rozbéhnutim vySe popsaného obecného adapta¢niho syndromu.
Poplachova reakce vyvoldvd fyziologické zmeény, které jsou
doprovazeny emocemi neklidu, ohroZeni a jinymi negativnimi
pocity. Organismus se v takové situaci chovd, jako by mél pouze
urditou zasobu tzv. adaptacni energie. Dlouhodobé plsobeni stresu
postupn€ tuto zésobu vyCerpav4, a proto se muze, jak jiz bylo
feCeno, objevit fada psychosomatickych onemocnéni jako napf.
hypertenze, infarkt myokardu, roztrousSend skleréza nebo psychické
poruchy. K onemocnéni miize ovSem, jak jiZz bylo shora uvedenou
zminkou o teorii LLCU naznafeno, dojit i v pfipad€, kdy na
organismus plsobi vice stresort rtzné povahy, nebot’ v takové
situaci dochazi k tomu, Ze vytvorenim rezistence organismu vaci
jednomu stresoru se velmi sniZuje rezistence organismu vici

stresorim ostatnim (Micek, 1976, s. 157). Jako ptiklad si uved'me
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pracovnika, ktery pravé nastoupil do nového zaméstnani, kde ma
vice zodpovédnosti, a na tuto situaci je adaptovéan tak, Ze nejevi
vyraznéj§i symptomy stresu. Nasledn€ zaZiva mnozstvi manzelskych
hadek, které vyusti v rozvod, a vaZné onemocni. Pokud by v této
dob€ zaméstnani neménil, zvladl by rozchod pravdépodobné bez

zdravotnich nasledku.

Vzhledem krizikovym faktorim vlivu stresu je této
problematice vénovana ze strany védcl zvySena pozornost. Byla
provedena fada vyzkumd, jejichz cilem bylo zjistit, jaky vliv maji
ruSivé okolnosti na organismus a jeho ¢innost (napt. vyzkumy vlivu
hladovéni, Zizné, strachu, Casové tisné, obtiZznych podminek prace
nékterych profesi). Vysledky jsou velmi riznorodé v zévislosti na
sile a trvani zatéZe, odolnosti pokusnych osob a dal§ich podminkéch.
Obecné se ukazuje, Ze lidsky organismus je zna¢né odolny a jeho
¢innost se pomérné dlouhou dobu, alesponi co se dilezitych funkci
tyCe, neporusuje. Mezi odborniky obecné panuje shoda v tom, Ze
psychickd zaté€z, pokud nejde o zat€Zz extrémni, ma pro clovéka
pozitivni vliv. Vede totiz k osvojovani novych forem interakce
¢lovéka s prostfedim a je podminkou rozvoje jeho psychiky. Nékteti
autori v této souvislosti také hovoii o ,Zivotnim otuzovani“
(zocelovani), které spociva vtom, Ze kazdy zvladnutelny stres
posiluje odolnost vici dal§im moZnym stresim v budoucnosti
(Nakone¢ny, 1997, s. 40-44; Rymes§, 1985, s. 21; Cép, Dytrych,
1968, s. 20).

V kazdé zat€zové situaci vSak hraje roli nejen urcita forma a

mira zatéZze Ci stresu (stresujici podnéty), tedy objektivni okolnosti,

ale pfedev§im subjekt, ktery plisobici podnéty vnimé a na zéklade
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toho na né svym individualnim zptisobem reaguje. Na stejny stresor
budou tedy rizni lidé reagovat srozdilnou intenzitou a také
odlisnym zplisobem a za pomoci riznorodych sobé vlastnich
adapta¢nich mechanismi. Pro ilustraci si pfedstavme modelovou
situaci nékolika lidi, ktefi uviznou ve vytahu. Zatimco né&kteti
z uviznuv$ich zachovaji klid, u jinych se vyskytnou viditelné
symptomy stresu jako napiiklad sniZzend aktivita ¢i naruSend
soudnost. Cast lidi se bude snaZit fesit situaci racionalng, ackoli pro
né bude situace subjektivné stresujici, jini se tfeba daji do place.
Rozdilnost v reagovani na totoznou situaci bude v takovém ptipadé
zpusobena rliznou odolnosti vii¢i z4t€Zovym situacim u jednotlivych
jedinct.

Odolnost viici stresu je tedy vlastnost organismu, projevujici
se v nestejn€ silném reagovani na stresové situace, a je oznacenim
pro schopnost vyrovnavat se se stresem bez maladaptivnich
(nepfimétfenych) reakci. Odolnost jedince zavisi vedle vrozenych
vlastnosti organismu na celé fadé momentélnich (napf. pfitomny
stav organismu, vék, mnoZstvi pusobicich stresor)), ale 1
dlouhodobé vznikajicich (napf. zkuSenosti z obdobi raného détstvi)
faktorech, tykajicich se subjektu. Odolnost vici nepfiznivym
situacim je také do znacné miry zavisla na repertodru technik
zvladani stresovych ¢i zat€zovych situaci, které si jedinec v prib&hu
svého Zivota osvojil (Céap, Dytrych, 1968, s. 55-56). Mira zatéZe je
tedy déna nejen intenzitou plisobeni vnéjsich podnétd, ale predevsim
vlastnostmi (napf. odolnosti) jedince. Cim v&tii zat&Z &lovék
subjektivné proziva (¢im vice je naruSena jeho rovnovaha), tim

intenzivnéj$i adaptacni Gsili musi byt vynalozeno.
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V souvislosti s otazkou vyrovnavani se, resp. piekonadvani
stresu (zatéze) jsou podle Vyrosta a Slaménika (2001, s. 194)
dilezité dva pojmy, a to adaptace a zvladani (coping). OdliSnost
mezi adaptaci a zvladanim definuje Ktivohlavy (1994, s. 25). Za
adaptaci povaZuje vyrovnavani se se stresorem, ktery je
v normalnich mezich a je tedy pro c¢lovéka relativné dobie
zvladnutelny. Vzhledem k vySe uvedenému vymezeni pojmu stres a
zatéz mizeme tedy fici, Ze jde o vyrovnavani se se zat€Zzi. Naproti
tomu zvladéani chape jako vyrovnavani se se stresorem, ktery je jak
co do intenzity, tak délky svého trvani nepfiméfeny a nadlimitni.
Jedna se o zvladdani stresu mimofddné silného a dlouhotrvajiciho.
Zvladani tedy predstavuje jakysi vyss$i stupen adaptace, které je
mechanismem feSeni krizi a té€Zkych bodl zvratu, kdy nema jedinec
pro feSeni danych problémi dostate¢né schopnosti a védomosti a
kdy tedy feSeni musi hledat, zkouSet a ovétovat. Nakoneény (1997,
s. 41) zvlddnutim rozumi zvlddnuti nebo zvlddani pusobiciho
stresoru, které popisuje jako nasazeni sil k boji se stresem za pomoci
nejen osobnostnich vlastnosti, ale i socidlntho zdzemi subjektu
(pomoc rodiny, pratel, spolupracovnikli). Zduraznuje, Ze nejde jen o
feSeni problémil (kognitivni aspekt stresové situace), ale o nasazent

celé osobnosti, tj. také napt. o zvladnuti vzniklé emocionalni krize.

Kazdy jedinec si v pribéhu svého Zivota (zvlasté pak v jeho
ranych stadiich) vytvéafi individualni zplisoby adaptace. Urlité typy
adaptacnich reakci maji tendenci se zafixovat a jedinec potom tyto
navyklé mechanismy pouziva jak v pribéhu stresovych situaci, tak
kazdodenni adaptace. Jak jsem jiZ uvedla, cilem psychologi je
formulovat praktické rady, jak postupovat v redlnych Zivotnich

situacich, které budou vyuzitelné pro zamémé usmérnovani
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adaptace. Za timto GCelem se snaZi identifikovat rizné zpusoby,
kterymi se zvladani stresu a zatéze uskutecituje. Nejcastéji je v této
souvislosti pouzivan pojem zvladaci (copingové) strategie (Micek,
1976, s.127; Vyrost, Slaménik, 2001, s. 195). Nakonecny (1997, s.

41) uvadi tfi zpisoby zvladani:

e zaméfeni na zménu a odstranéni vné&jSich podminek

vyvolavajicich stres (instrumentélné orientované zvladani),

e zamé&feni na zmeénu vnitini, na eliminaci ¢i reinterpretaci

negativnich emoci (emociondlné orientované zvladani),

e zaméfeni na zménu vyznamu Situace pro jedince, na
pfehodnoceni situace (zaméfeni zvladani oznaCované jako

»appraisal-focused-coping®, tj. zamé&feni na piecenéni).

V této souvislosti je tfeba upozornit na odlisnosti a spoleéné
charakteristiky zvladdni a tzv. obrannych mechanismd (napf.
techniky projekce, kompenzace, racionalizace). Copingové strategie
i obranné mechanismy se vztahuji k feSeni pro danou osobu zdanlive
netesitelnych situaci a jsou adaptivni snahou fidit chod déni
v nepiiznivé situaci. Odlisnost spociva ve vztahu k realité. Zatimco
obranné mechanismy jsou definované zkreslenym pojimanim
skute¢nosti a popirdnim pravého zdroje obtiZi (napf. u racionalizace
si jedinec rozumové zdivodiiuje a ospravedliiuje urcité chovéni,
které by jinak bylo nepfipustné), jehoz cilem je sniZeni uzkosti a
posileni sebevédomi, strategic zvladani neodvadi problémy

zvédomi a vychazeji zrealistického pohledu na skutenost a
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z pocitu divéry v nalezeni feSeni. Je oviem nutné podotknout, Ze pfi
pfekonavani zat€ze mohou byt pouzity souCasn€ jak obranné
mechanismy, tak copingové strategie. Pfi posuzovéani efektivity
jednotlivych strategii je vzdy nutné pfihliZet k situaénim aspektim.
Kazda strategie tak miZe byt ucinnd. Pro uplnost je nicméné tieba
dodat, Ze pouZiti obrannych mechanismii miZe byt v konkrétnich
piipadech kvalifikovano jako technika ,normdlni“, nebo jiz
»patologicka® (Hartl, 1993, s. 175; éép, Dytrych, 1968, s. 60;
Vyrost, Slaménik, 2001, s. 195, 198).

1.3 Zakladni dimenze adaptace

»Adaptace je pojem postihujici dialektiku vztahu ¢loveéka a
prostiedi ve znaéné $ifi. Obsahuje n€kolik ,,rozméra®, jez umoZziuji
specifikovat rizné pohledy a ptistupy k jeho studiu. (Rymes, 1985,
s. 28)

Rymes§ (1985, s. 28-29) rozliSuje n€kolik dimenzi adaptace.
Jednou ze zdkladnich je aktivita — pasivita subjektu (naznacena jiz
v kapitole 1.2). Ve shod€ s vySe uvedenym a v souvislosti s pracovni
adaptaci (jednou z oblasti celkové adaptace Clovéka) podotykaji
Stikar, Ryme$ a aj. (1996, s. 83): ,,Ve vztahu spraci a jejimi
podminkami vystupuje €lovék aktivné. Jeho aktivita spociva v tom,
ze se cilevédomé piipravuje na zvladnuti prace a dale, Ze se podili
na utvafeni, zméné pracovnich podminek. Pfizptisobuje se jen tehdy,
kdyZ musi respektovat jisté postupy, zasady, kooperacni pravidla

apod., nebo pokud provedeni zmény piesahuje jeho moznosti.*
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Skute€nost, Ze se pracovnik pfizpisobuje jen v uvedenych
pfipadech vSak nemusi platit podle mych zkuSenosti univerzilné,
nebot’ jsou lidé, ktefi maji sklon pfizpisobovat se ve vét§iné
pfipadd, a to bez ohledu na okolnosti. Tato tendence muiZe byt
napiiklad vedena jejich obecnymi submisivnimi sklony” nebo i
snahou vyhovét za kazdou cenu nadfizenému. Aktivita a pasivita
Clovéka se tedy muZe projevovat riznorodé. Od uplného

podfizovani se plisobicim vliviim aZ po jejich naprosté odmitnuti.

Dalsi dimenzi je globalni — dil¢i adaptace, kterd vyjadiuje
rozsah, s jakym je €lovék na ¢lenité prostedi, v némz 7ij, adaptovan.
Jedinec nemusi byt a ve vétSiné pfipadd ani neni adaptovan na
vSechny specifické vlivy svého prosttedi. Jako ptfiklad lze uvést
situaci, kdy se novy pracovnik dobfe adaptuje na vlastni pracovni
¢innost, ale nesZije se s pracovnim kolektivem. V procesu adaptace
lze vysledovat také rozmér kratkodobé — dlouhodobé adaptace,
vjejimZz ramci miZeme adaptaci chéapat jako proces aktudlni a
situacni, ale také jako fetéz adaptaci, vyjadiujici dlouhodobou linii
vyvoje Clovéka. Dimenze vnitini — vnéjs$i adaptace pak umoznuje
diferencovat miru objektivni a subjektivni adaptace ¢loveka, jejichz
hodnota muZe byt rozdilna (napi. vné&js$i projevy zdanlivého piijeti
nekterych spole€enskych norem chovani v pracovnim kolektivu pti
vnitinim nesouhlasu s nimi). S pomoci dimenze adaptace
individualni — skupinové miZzeme odli$it adaptaci jako individualni
proces (proces probihajici u jednotlivce) a adaptaci jedincd
zapojenych do ur€ité skupiny, ovliviiované stejnymi podminkami

prosttedi. Typickym piikladem skupinové adaptace je zvladnuti

*Submisivita je tendence jedince podfizovat se, nechat se vést, ovladat; miZe souviset se
sebevédomim a také s aktudlni Zivotni situaci.
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inovaéni zmény pracovnim kolektivem. Pojem adaptace vyjadiuje
také hodnotici hledisko, které lze vyjadfit v dimenzi pfiméfend —
nepfiméiend adaptace. Ta v sobé obsahuje pozitivni ¢ negativni
hodnotu, jak probihajictho procesu, tak dosazeného stavu (Rymes,

1985, 5. 28).
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2 Pracovni adaptace

Jak jiz bylo vymezenim rozméru globalni — dil¢i adaptace
vysvétleno, jedinec je v prib&éhu své existence pfizpisobuje
jednotlivym oblastem svého Zivota. Jednou z téchto dil¢ich a
z hlediska celkové Zivotni spokojenosti (promita se v sebehodnoceni
a prozivani ¢lovéka) velmi vyznamnych sfér Zivotni adaptovanosti
je vyrovnavani se ¢lovéka s oblasti, ve které plni své pracovni tkoly.
Vzhledem ktomu, Ze pracovni proces je obvykle procesem
spolecenskym, Ize rozliSit dva zakladni druhy adaptace v pracovnim
procesu, a to adaptaci pracovni (adaptaci na vlastni pracovni
¢innost) a adaptaci socialni (adaptaci na spolecenské aspekty prace).
Obé¢ tyto adaptaéni roviny se v praxi prolinaji, vzajemné se ovliviiuji
a mohou také probihat s rliznou mirou UspéSnosti. Dobrd uroven
pracovni adaptovanosti mize mit pozitivni vliv na socialni adaptaci,
automaticky ji nezaruCuje. Naopak adaptace na socidlni podminky
prace se pravdépodobné v kladném slova smyslu projevi v adaptaci
pracovni, ale vtomto pfipadé¢ bude mit vliv pfevdZn€ jen na
zrychleni a usnadnéni pracovni adaptace. Celkové je ovSem tieba
fici, Ze uspéSnost adaptaéniho procesu je podminéna zvladnutim

obou rovin adaptace.

Ackoli miZzeme vymezit vy$e uvedené druhy adaptace, pojem
pracovni adaptace je pouzivan jako souhrnné oznaceni pro ob¢
zminéné roviny adaptace a socidlni adaptace muze byt tedy chiapana

jako jakdsi podmnoZina adaptace pracovni.
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2.1 Adaptabilita, adaptovani, adaptovanost

V souvislosti s tématem pracovni adaptace je nutné
specifikovat nékolik pojmi, pomoci nichz lze postihnout rizné
stranky vztahu mezi pracovnikem a praci a které budou v textu dale
pouzivany. Podle Stikara, Rymese aj. (1996, s. 82) adaptace jako

syntetick4 kategorie v tomto smyslu zahrnuje:

e predpoklady clov€ka zvladat naroky pracovni <cinnosti
(adaptabilitu — pfizpisobivost) — jde o soubor schopnosti,
dovednosti a zkuSenosti, které vytvafi potfebny potencial pro
snaz§{ ptizplisobeni osobnosti prostiedi, jak pracovnimu, tak
socialnimu, nebot’ umoziuji variabilitu chovani v jednotlivych

situacich,

e proces zvladani nérokd pracovni ¢innosti (adaptovani) — prib&h
procesu mize byt rizné dlouhy a mé charakter individudlng
vnimané a prozivané zatéze,

e vysledny stav adaptovanost (pfizplsobenost) — vyjadiuje
dosaZeny vysledek pribézného, dil¢itho Ci celkového stavu
vyrovnani se s praci; vztah mezi pracovnikem a praci se obvykle
postupné stabilizuje a dochézi ke vzniku stylu pracovniho

jednani charakteristického pro daného pracovnika.

Jak uvadi Kocianovd (2010, s. 130), schopnost Clovéka
pfizplisobit se prostifedi (adaptabilita), tedy jeho predpoklady ke

zvladnuti zmén jsou u kazdého jedince odlisné. Adaptabilita je
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determinovana nejen osobnostnimi ptedpoklady, ale také tim do jaké
miry jsou uspokojeny socidlni potieby clovéka (pocit bezpedi,

sounalezitosti a pracovniho uspokojeni).

Od trovné adaptability ¢lovéka se tedy mimo jiné odviji
pribéh a vysledek procesu zvladani pracovni ¢innosti 1 socidlni

adaptace (celkové adaptovani a adapatovanost).

2.2 Adaptace na pracovni ¢innost

Analogicky svySe vymezenym pojmem adaptace lze
pracovni adaptaci definovat jako prib&znou konfrontaci mezi
souborem  specifickych pozadavkd  vyplyvajicich  z daného
profesniho zafazeni (jsou vyjadieny pozadavky na odbornou
pfipravu, na praktické zkuSenosti, na vlastnosti osobnosti
pracovnika) a souborem existujicich ptedpokladili pracovnika (mirou
jeho kapacity), jejichz zakladem jsou poznatky, zkuSenosti a
dovednosti (Vyrost, Slaménik, 1998, s. 43; Rymes, 1985, s. 37).
Pracovnik by mél v pribéhu pracovni adaptace nejen usilovat o co
nejrychlej$i a nejoptimalngjsi dosazeni souladu mezi zminénymi
pozadavky a pfedpoklady (hlavnim cilem pracovni adaptace je
vyrovnani téchto soubortli), ale také se naulit zvladat naroky
pracovniho prostiedi (napf. hluk, prasnost, praci vestoje),
pracovnich cyklli (napf. prdce na smény) a snaZit se porozumet
fungovani organizace jako celku (napf. pochopit ndvaznost ¢innosti

jednotlivych oddéleni).
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Podobné komplexné vymezuje pracovni adaptaci Jurovsky
(1980, s. 13-15, 226), ktery hovoii o ,zdkladni adaptaci®, jez
vyjadfuje télesné, smyslové, pohybové a v€domostni pfizpisobeni
se pracovnika pracovnim utkonim a od niz odliSuje ,,0sobnostni

adaptaci na praci®, tj. vlastné socialni adaptaci.

»Podstatu pracovni adaptace tvofi normativn€ stanovend
pfiprava pracovnika. Ta je vyjddfena souborem poZadovanych
znalosti a dovednosti, poptipad¢ je doplnéna souborem zadoucich
vlastnosti osobnosti pracovnika. Vzhledem ke konkrétnimu zatazeni
pracovnika vSak nebyvad zpravidla plné vycerpavajici.“ (Rymes,
1985, s. 38) Vzhledem k tomu, Ze tedy téméf vzdy existuje urcita
disproporce mezi pozadavky, které od pracovnika vyzaduje plnéni
pracovnich ukold, a mezi jeho aktudlni vybavenosti, je nutné, aby
byly co nejdetailnji stanoveny ndroky pracovni cCinnosti a
ptedpoklady pracovnika pro jeji vykondvéni, tedy oboustranna
kritéria. Na jejich zaklad€ by pak organizace méla stanovit postup,
jak fidit adaptovani konkrétniho pracovnika, jehoZ soucésti by méla
byt specifikace toho, co je tfeba zlepsit, jakym zplsobem zlepSeni
docilit a poskytnout vtomto smyslu pracovnikovi néleZitou
soucinnost, kterd musi zahrnovat také u¢inné kontrolni mechanismy,
jen nejen poskytnou organizaci informace o aktudlni udrovni
adaptovanosti, ale daji také zpétnou vazbu pracovnikovi.
Nezanedbatelnou vyhodou takového postupu je, Ze na zadkladé téchto
kritérii a pribézného vyhodnocovéni procesu adaptace nasledné
muize také sdm pracovnik cilevédomé formou sebevzdélavani a
sebevychovy smétovat k dosaZeni plnohodnotnosti svého vykonu.
Nékteré organizace za Ucelem zefektivnéni adaptaéniho procesu

vypracovavaji v tomto smyslu individudlni adaptacni plany.
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DosaZeni vyrovnanosti vztahu pracovnika a pracovni ¢innosti
nemusi byt jednoduché, muize byt rizné¢ dlouhé a nékdy
k definitivnimu  odstranéni disproporce mezi poZzadavky a
pfedpoklady ani nedojde. Zdrojem problémi muze byt vramci
pracovni adaptace napf. nedostateCnd odbornd piipravenost
pracovnika, jeho nedostacujici provozni znalosti, nizka identifikace
s profesi, fyzicka indispozice, pracovnikova neadekvatni pfedstava o
praci a pracovnich podminkach nebo také pracovnikovo zjisténi, Ze
perspektivy pracovniho mista se neshoduji s jeho ambicemi (Rymes,
1985, s. 39; Stikar, Rymes aj., 1996, s. 83). Tyto a dalsi eventualni
nesnaze by vSak meély byt odhaleny bud’ jiz pfed nastupem
pracovnika tedy vramci persondlnich Cdinnosti, které zahdjeni
pracovni Cinnosti ptedchdzely, nebo nejpozdéji pravé v radmci

kontrolnich mechanismi adaptaéniho procesu.

Ke zjisténi miry adaptovanosti lze pouzit objektivniho a
subjektivniho kritéria. Objektivni kritérium je vyjadfenim vnéjsich
pracovnich projevli €loveéka, jako jsou kvantita a kvalita plnéni
ukolli, samostatnost pfi praci, pracovni aktivita apod. Posuzuji se
také dil¢i projevy, jako je piesnost, pracovitost, emocionalni
sebekontrola. Subjektivni kritéria postihuji vztah ¢lovéka k profesi a
organizaci, profesni sebediveru, piipadné cile a aspirace ve vztahu
ke kariérnimu rdstu v rdmci organizace ¢i tendence ke stabilizaci,
nebo naopak fluktuaci. Obecné lze tedy fici, Ze adaptovanost na
pracovni Cinnost se projevuje jako vykonnost (posuzovdna na
zédklad¢ objektivnich kritérii) a jako pracovni spokojenost (resp.
nespokojenost), kterd je vysledkem téchto subjektivnich méfitek
(Rymes, 1985, s. 38-39). Z ekonomického hlediska patif mezi hlavni

cile podnikatelského subjektu dosazeni co nejvys$si vykonnosti
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pracovniki (potazmo podniku) a stabilizace pracovnikt (fluktuace
s sebou vétdinou pfindsi nezadouci vydaje), kterd, jak bylo pravé
feCeno, tizce souvisi s pracovni spokojenosti. Je tedy vzajmu
organizace adaptovani co nejpromyslenéji fidit a stupeii dosazené

adaptovanosti u v§ech pracovnikll prib€zn€ monitorovat.

Adaptace na urc€ité pracovni misto zavisi kromé osobnostnich
charakteristik ¢lovéka také na jeho profesni Urovni, na pracovnich
zkuSenostech a splnénych ocekavanich a také na podminkach, které
pro adaptujictho se pracovnika organizace vytvoii (Kocianova,

2010, s. 130).

S ohledem na tyto poznatky je tfeba identifikovat a poté
sledovat a zkvalitiiovat konkrétni faktory, které adaptaci pracovnikii
ovliviiyji a s pfihlédnutim k nim stanovit, pokud mozZno na miru $ité,

postupy fizeni procesu adaptace, tedy jeho metodiku.

2.3 Faktory ovlivilujici pracovni adaptaci

Adaptaci a dosaZeny stav adaptovanost ovliviiuje, jak bylo
shora naznaceno, celd tada faktort, které wvyplyvaji  nejen
z objektivnich podminek prace a prostiedi, ve kterém je prace
vykonavana (objektivni faktory), ale také ze subjektivnich
predpokladti adaptujiciho se jedince (subjektivni faktory). Osoby
odpovédné za fizeni adaptacniho procesu by si mély byt téchto
pusobicich Cinitel védomy a cilevédomé je vyuzivat k urychleni a

usnadnéni pracovni i socidlni adaptace pracovnika.
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2.3.1 Faktory objektivni povahy

Obecné muzeme fici, ze do této kategorie patii vSechny
Cinitele, které spoluptisobi v procesu adaptace a jejichZ ptivodcem je
vét§inou sama organizace. Objektivni neboli vnéj$i faktory se
odrazeji v prozivani pracovnika a ovliviiuji tak spolené s dalSimi
specifickymi faktory jeho pocit spokojenosti, ktery pozitivné plisobi
na stabilizaci pracovnikd v organizaci. Tyto faktory totiz novy
pracovnik vnimd, vyhodnocuje je a na zaklad¢ nich se mimo jiné
rozhoduje, zda v organizaci setrva. Jednd se o faktory, které mize ve
své vetSin€ organizace regulovat, ¢imZ zaroven pozitivn€ Ci
negativné ovlivni proces adaptovani pracovnikd. Ryme§ (1985, s.
47-49) mezi vné€jsi faktory fadi vnéjsi pracovni podminky, technické
vybaveni a technologii vyroby, socialni vybaveni pracovisté, zpisob

fizeni, organizaci prace, socialni klima a mimopracovni vlivy.

Vnéjsi pracovni podminky (fyzikdlni podminky préace)
vyplyvaji z pouZivani techniky a technologii a zahrnuji pfedev§im
osvétleni pracovi$té¢ (mnozstvi, rovhomérnost a barvu), vibrace,
hluénost (délku pasobeni, kolisavost, hladinu v decibelech) a
mikroklima (pra$nost, proudéni vzduchu, salani tepla, vlhkost
vzduchu). Pti dosazeni urcité intenzity nebo frekvence zadinaji tyto
parametry pracovisté plsobit ruSivé a vyvolavaji nespokojenost
(étikar, Rymes aj., 1996, s. 105; Koubek, 2004, s. 330). V zavislosti
na odolnosti pracovnika mohou také zpiisobovat zdravotni potize,
které narusSuji nebo znemozniuji pracovni adaptaci. Krom¢ toho sem
lze také zaradit barevnou tUpravu pracovi§té, nebot’ slouzi jako

nastroj signalizace a psychologického ovlivnéni pracovnika. Souhrn
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téchto podminek vytvaii pohodu na pracovisti a spoluvytvari jeho

standard.

,»LTechnické vybaveni a technologii vyroby urcuji obsah a

charakter prace, specifické poZadavky na pracovni cinnost a
ovliviiuji pracovni rezim.“ (Ryme§, 1985, s. 48) Ukolem
zaméstnavatele je zabezpecit minimalizovani fyzické a psychické
zatéze, kterd v souvislosti s praci a zvlasté v obdobi adaptace vznika.
Zaméstnavatel muize napf. vhodné upravit, pokud to provoz
dovoluje, rozvrZzeni smén podle potieb pracovnikd (napf. umoznit
dvanactihodinové sluzby, které, jak uvadi Arnold, Silvestr aj. [2007,
s. 391], maji podle vyzkumi pozitivni vliv na ndladu a osobni Zivot
pracovnikill) a opatfit kvalitni technické vybaveni, které praci co

nejvice usnadni.

Adaptaci mize také ovliviiovat socidlni vybaveni pracoviste,
které by mélo zahrnovat nezbytné prostory pro kratkodoby
odpocinek, prostorné a pravidelné udrZzované socialni zdzemi (Satny
se sprchami, toalety), prostor pro uschovu osobnich véci, pfipravu a

uskladnéni jidla a také mistnost pro kuiéky.

Faktorem, ktery m4 podle mne nejzasadnéjsi vliv na adaptaci
pracovnika, je zplisob fizeni, ktery uplatituje jeho bezprosttedné
nadiizeny, ale také S$ir$i vedeni, nebot to ovliviluje ¢innost
pracovnikova vedouciho. Zpisob fizeni charakterizuje ptrevazujici
chovani vedouctho pfi fizeni podiizenych. Styl, ktery vedouci
uplatiiuje, se projevuje ve zpusobech, jakymi hodnoti praci
podiizenych, provadi kontrolu, sdéluje pokyny a piikazy (Rymes,
1985, s. 48). Uplatiiovany styl se také odrazi ve zplsobu vedeni

adaptaniho procesu. Vedouci by se alespoit v tomto obdobi mél
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snaZit, aby adaptace konkrétniho pracovnika byla co nejucinnéjsi, o
modifikaci tohoto stylu podle charakteru pracovnika, ktery prochazi
procesem adaptace. Naopak v zajmu pracovnika je, za ucelem
minimalizace stresu znové prace, identifikovat styl fizeni

uplatiiovany jeho vedoucim a na zdklad¢ toho s nim jednat.

Tradi¢né se rozliSuji demokraticky, autokraticky a liberdIn{
styl vedeni. Novéji se uvadi patriarchalni styl (¢lenové skupiny jsou
vedoucim pojimani jako déti, které jsou mu vdéfné za péci),
charismaticky styl (pracovnici se dobrovolné podfizuji mimoradné
se projevujici osobnosti), autokraticky styl (vedouci se prosazuje
pomoci divérnikli bez uzsiho kontaktu s podiizenymi), byrokraticky
styl (opira se o formalni moc a projevuje se ,,ufadovanim®) a styl
participativni, kdy se ¢lenové skupiny spolu podileji na rozhodovani
(Nakone¢ny, 2005, s. 152). I kdyz vzdy zélezi na konkrétni
osobnosti vedouciho (napf. jeho charakteru a motivaénim zaméfeni),
pro uspéSnost adaptatniho procesu je, podle mého nazoru,
nejvhodnéjsi patriarchdlni a participativni styl vedeni, které u
pracovnika nejspiSe vytvoti pocit pohody, jistoty a toho, Ze jej firma

potiebuje, coZ je pro adaptaci zejména nového pracovnika zadouct.

Dalsim faktorem je organizace prace, jejiz zéklad tvoii
organizacni fad, obsahujici rozestavéni pracovniki, sluzebni styky,
pravidla kooperace, zpiisoby komunikace apod. (Rymes, 1985, s.
48). Z pohledu adaptujiciho se jedince je vyhodné, aby byly vztahy
a kompetence definovany co mozna nejpiehlednéji.

Velmi intenzivni vliv m& na nového pracovnika socidlni

klima. Rymes (1985, s. 48-49) jej popisuje ve vztahu k adaptaci jako

¢initel, ktery se projevuje v podobé pievladajicich vztahli mezi
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spolupracovniky a v jejich celkovém ladéni. Reflektuje nejen miru
pracovni pohody a uroveil spoluprace mezi jednotlivci, ale také styl
vedeni, Grovenl informovanosti (jeji Spatna Groven byva Castym

zdrojem nespokojenosti) a prostor pro samostatnost a iniciativu.

Na adaptaci pracovnika mohou vyrazné pusobit také
mimopracovni vlivy, které podle Rymese (1985, s. 49) zahrnuji
okruh problému, které vyplyvaji ze Zivota v lokalité, kde pracovnik
pracuje a bydli, a zprostiedi jeho domova. Domnivdm se, Ze
v zajmu kazdé organizace je pomoci pracovnikovi sladit pracovni a
mimopracovni Zivot, coZ sniZi jeho celkovou zat¢Z a bude mit
pozitivni vliv také na pracovni vykon. Do mimopracovnich vlivi
miZeme zafadit naptiklad moznosti parkovani ¢i stravovani v okoli
pracovisté, pretizenost Zen péci o déti a domdacnost nebo velkou
vzdalenost pracovisté od bydlisté pracovnika. Firma mutze, pokud ji
to jeji financni rozpocet a firemni politika dovoli, pracovnikim
pomoci celou fadou opatieni jako napi. ziizenim firemni Skolky &i
jesli, umoznénim prace z domova, zfizenim tzv. sick days (volné
dny na pteklenuti kratké nemoci bez ztrdty mzdy), poskytnutim
sluzeb podnikového pravnika ¢i psychologa, zajiSténim stravovani a
moznosti relaxace nebo poskytnutim ubytovani v blizkosti
pracovité. ReSeni této problematiky, ale i né&kterych zvyse
jmenovanych faktord, se vénuje jedna z pracovniky velice citlivé
vnimanych personélnich ¢innosti, ¢innost oznacovand jako péce o

pracovniky.

Mezi objektivni faktory je mozné zatadit také samotnou
urovenl a miru fizeni adaptaéniho procesu, které jsou firmou

uplatiovany. V této souvislosti podotykd Kocianova (2010, s.130),
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Ze adaptace pracovnikl je v organizacich Casto podcefiovéana. Jak
dale uvadi, Kasper a Mayrhofer konstatuji, Ze novy pracovnik miize
mnohdy nabyt dojmu, Ze pozornost a zajem, kterd mu byla ze strany
firmy vénovana jako uchaze¢i, vyprchd snéstupem do prace.
Podobny piistup a okolnosti, které z n¢j mohou vyplynout, mohou
mit za nasledek nepfiznivy pribéh adaptace, ktery zvySuje riziko

odchodu pracovnika a signalizuje, Ze si firma neuvédomuje finanéni

vvvvv

Fluktuace novych pracovnikli pfitom pfevySuyje miru
fluktuace ostatnich pracujicich. Odchod novacka s sebou pfinasi
promarnéné nédklady na poskytovani odborné piipravy, pracovni
pomicky, <innost persondlniho oddéleni spojenou s pfijimanim
odchazejiciho pracovnika a také naklady na opétovné obsazeni
mista. Branham (2004, s. 144) vtéto souvislosti uvadi, Ze ve
spole¢nosti, jez v jednom roce pfijme 25 absolventd vysoké Skoly,
z nichZ kazdy bude mit ro¢ni plat 350.000 K¢, miZe rozdil mezi
zvladnutim ,,procesu zapojovani* a jeho podcenénim ¢init 8.750.000
K¢ ro¢né€, vyjadfeno néklady na fluktuaci. Dal§imi nezddoucimi
disledky fluktuace jsou také naruSeni plynulosti chodu prace,
sniZeni produktivity, vyS$si pocet chyb a zmetkid a v neposledni fadé
demoralizace opakované fluktuujicich pracovnikii. Uvadi se, Ze
z hlediska fluktuacnich tendenci jsou nejkriti¢téj$i prvni Etyfi az Sest
mésiclt po néstupu nového pracovnika (Kocianova, 2010, s. 131;
Dvotékova, 2007, s. 143; Mayerova, Rizic¢ka, 2000, s. 79). Werther
a Davis (1992, s. 22) vtéto souvislosti uvadéji jako metodu
snizovani fluktuace u novych pracovnikdl prav€ pouZivani
orienta¢nich programd, coZ jsou formalizované postupy fizeni

adaptacniho procesu.
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Neuvédomély pfistup k fizeni pracovni adaptace lze spiSe
pochopit u malych firem, které nemaji vlastni personalni oddélent,
av8ak u organizaci zamé&stnavajici specialisty na personalistiku, je
takovy pfistup zardzejici. SkuteCnost, Ze je cilevédome fizeni
adaptace pracovnikli mnohde opomijeno, ¢i zanedbavéno, je
pravdépodobné zplsobena tim, Ze urovenl fizeni adaptaCniho
procesu je odrazem vyvojové faze, ve které se persondlni prace
v dané firmé nachazi, a faktem, Ze v mnohych organizacich je
persondlni prace stile jeSté ztotoZiovana s administrativni ¢innosti,
tedy je na Urovni persondlni administrativy (spravy), ktera je podle
Koubka (2004, s. 15) historicky nejstar§im pojetim personalni prace.
Novéjsi koncepce se pritom zalaly objevovat jiZ po druhé svétové
valce. V priibéhu piipravy zaveérené Casti této bakalarské prace (pti
kontaktovani fady firem) a také v podniku, pro ktery pracuji, jsem
meéla moZnost se presveéddit, Ze adaptace v Cetnych firmach probiha
skute¢né nahodile a Ze n€ktefi personalisté jsou o zpisobech fizeni

adaptace pracovniki velice malo informovéani.

2.3.2 Faktory subjektivni povahy

Stejn€ vyraznou meérou ovliviiuji pracovni adaptaci také
subjektivni neboli vnitini faktory, které pfi stfetu s faktory vné&jSimi
a tadou dalSich Ciniteld vytvéfejyi sloZity a rozmanity proces
vyrovnavani se spracovni situaci, tedy konkrétni prib&h
adaptagniho procesu. Stikar, Ryme$ aj. (2003, s. 91) uvadgji piehled

subjektivnich faktorti, kam fadi odbornou a vykonovou pfipravenost,
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osobni vyhranénost, motiva¢ni vyladéni pracovnika a jeho postojove
zaméteni.

Odbornou pfipravenost tvori soubor védomosti, dovednosti,
schopnosti a zkusenosti (Rymes, 1985, s. 51), které pracovnik ziskal
v prib¢hu vzdélavaciho procesu, dosavadni profesni kariéry a
obecné v prabeéhu Zivota a které se vztahuji k obsahu vykonavané
Cinnosti. Adaptovani je tim snaz8i, ¢im v&t§i je soulad mezi
pracovnikovou odbornou vybavenosti a pozadavky daného

pracovniho zafazeni.

Dalsi z faktord, vykonova pfipravenost, je ddna psychickou a
fyzickou zdatnosti, odolnosti vii¢i inaveé a ruSivym vliviim, osobnim
Zivotnim tempem a specifickymi ndvyky pracovnika. Tento faktor
se ¢astecné formuje praveé v ramci adaptace na pracovni ¢innost, kdy
pracovnik ziskavd pracovni navyky (napf. peclivost, dislednost,
vytrvalost). Vykonova pfipravenost se pak odviji od systemati¢nosti
a duaslednosti, sjakym je (a také v predchozim zaméstnéni bylo)
zapracovani pracovnika provadéno. Na zékladé vyzkuml bylo
zjisténo, Ze pripravenost k vykonu ovliviiuji také situaéni proménné.
Ke sniZeni pfipravenosti miize dojit pfi zhorSeném zdravotnim
stavu, citovém rozruSeni ¢i vlivem osobnich problémi apod.
(Rymes, 1985, s. 50). Vzhledem k tomu, ze neadekvatni vykonova
pfipravenost muze vést k chybam, je tfeba, aby byl zvlasté u
nékterych profesi (napf. v fizeni letového provozu, u 1ékafi), které
kladou zvySené poZadavky na odolnost, spolehlivost a koncentraci

tento faktor ve zvy$ené mife posuzovan.

Cinitelem, ktery mé4 na adaptovani nezanedbatelny vliv, je

osobni vyhranénost pracovnika. Jde o soubor vlastnosti osobnosti,
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které ¢lovék uplattiuje pfi plnéni pracovnich ukoli, jeho celkovy
moralni profil a dal§i individudlni zvlastnosti. Jednd se napf. o
pfesnost, systemati¢nost, o tendenci ke kooperativnosti ¢i
samotarstvi nebo o pracovni tempo a vitalitu pracovnika (Rymes,
1985, s. 50). Tento faktor se mizZe citelné projevit v intenzit¢ a
tempu, s jakou adaptace probiha. Napi. u novacka s kooperativnim
pfistupem a nizkou potfebou peclivosti bude adaptovani
pravdépodobné probihat rychleji nez u pelivého samotatfe, nebot’
prvné jmenovany bude ,,absorbovat® vice informaci o nové praci
vramci neformélnich vztahi a bude flexibilnéSi. Vlastnosti
osobnosti mohou byt sledoviany a hodnoceny v pribéhu vybéru

pracovnikil za pomoci diagnostickych metod.

Dalsim z faktora, které vyrazn€ ovliviiuji pracovni adaptaci,
je podle RymeSe (1985, s. 50) motivace pracovnika. Motivace
pracovnika pfedstavuje vnitini hnaci sily (motivy), které usmérnuji
mys$leni, proZzivani a jednani ¢lovéka. Vysledek miize byt z hlediska
pfistupu k praci a plnéni pracovnich tkold pozitivni (pracovnik ma
zdjem o praci, snazi se dosdhnout dobrych pracovnich vysledk),
nebo negativni (liknavost, nezdjem o vysledky prace). Motivace je
zévisld na vnitinich zdrojich (zejména na potfebach, postojich,
hodnotich a zdjmech) a vnéjSich vlivech (stimulech). VétSina lidi
chidpe prici nejen jako prostiedek obzivy, ale také v praci
uspokojuje své potieby socidlniho kontaktu, ocenéni, seberealizace
aj. Obecné sdilenou potiebou je také potieba dosaZeni uspéchu,
respektive vyhnuti se neaspéchu (Nakone¢ny, 2005, s.120;
Tureckiova, 2004, s. 69; Rymes, 1985, s. 50-51). Pracovnik tedy
vstupuje do pracovniho procesu, aby uspokojil své rliznorodé

potieby (se specifickym motiva¢nim profilem) a v zavislosti na nich
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vynaklada ur¢ité pracovni usili, sjehoz pomoci tyto potieby
saturuje. Z uvedeného vyplyva, ze charakter jeho motivacniho
profilu pfimo ovliviiuje usili, které vynaklada v pribéhu adaptovani
a své dal§i kariéry ve firme€. Vtomto smyslu miZze mit fizeni
adaptatnitho  procesu také vyrazn€¢ motivaéni charakter.
Zaméstnavateli se zde totiz otevird prostor pro zvySeni pracovniho
vykonu pomoci vnéj$ich stimull, kterymi mdZe byt nejen napft.
vidina zvySeni platu po skonceni zkuSebni doby, ale pfedev§im ve
shodé¢ se shora uvedenym specifikace perspektiv pracovnika ve
firmé spoletn€ s urenim kritérii, na zdklad€ nichz mize pracovnik
dosdhnout pracovnich Uspéchi a pracovniho postupu. Tureckiova
(2004, s. 70) uvadi, Ze podle prizkumd vyuzivaji pracovnici
kudrZzeni si svého pracovniho mista (aby nebyli propuSténi v
disledku neplnéni svych pracovnich povinnosti) zhruba pouze 30 %
svych schopnosti a znalosti. Vzhledem ktomu existuje velky
»~motivaéni“ potencidl, kterého maji zaméstnavatelé¢ ptilezitost
vyuzit. Je ovSem tfeba podotknout, Ze motivacni profil jednotlivych
pracovniki je odliSny a vnéj$i stimulace tuto riznorodost, pokud ma
byt 0¢inna, musi reflektovat. V této souvislosti uvadi Branham
(2004, s. 39) jednoduchou radu, jak zjistit, co lidé potiebuji. Staci se
jich jen zeptat. Pravé u nové pfichozich miZze mit tento pfistup,

pokud je uvadén do praxe, urcitou motivaéni véhu.

Subjektivnim faktorem, ktery zasadn€ ovliviiuje pracovni
adaptaci, je také postojové zameéfeni pracovnika. Postoje jsou
relativné stalé psychické soustavy, vyjadifujici vztah <¢lovéka
k jednotlivym slozkdm jeho zivota. Jsou to hodnotici vztahy
k lidem, predmétim, jevim a udalostem, které se vyznaduji

polaritou, jez je vyjadfitelnd dimenzi krajné pozitivniho — krajné
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negativniho postoje (v urCité fazi mize byt postoj nevyhranény) a
subjektivni vyznamnosti, podle niz lze rozlisit postoje centralni (pro
jedince vyznamné) a periferni. Kazdy jedinec si vytvail svij
individuélni systém postojt. Zaujima také fadu postoji vztahujicich
se k podnikové realité, které 1ze rozdélit do ne€kolika skupin. Jsou to
hodnotici vztahy k organizaci, k nadfizenym, k pracovni skupiné&,
k praci a jejim podminkam a mimopracovnim podminkdm prace
(Nakone¢ny, 1997, s. 217, Rymes, 1985, s. 51; Stikar, Rymes aj.,
1996, s. 98-99), tedy vice méné k vySe popsanym objektivnim
faktorim. Pracovni adaptaci tak ovliviiuji nejen obecné ty postoje,
které si jiz pracovnik vytvotil v pribéhu svého Zivota pred nastupem
do konkrétniho zaméstnani, ale také postoje, které vznikaji pravé
v jejim prab&hu. Z toho vyplyvé, Ze organizace se miZe uréitym
zpisobem podilet na tom, jaké postoje (zda zaporné ¢&i kladné) si
pracovnik k jednotlivym oblastem podnikové reality a k podniku
celkové vytvori. Pfiznivé zkuSenosti po prichodu do organizace
mohou tedy podpofit tvorbu pozitivné ,,zabarvenych® postoji

nového pracovnika.

Jednou z funkeci postoju je tedy jejich funkce adjustacni, ktera
pomaha pracovnikovi zvladnout nové prostiedi. Z hlediska
predikace pracovniho chovani je tfeba mit na zfeteli, Ze byl
prokdzan rozdil mezi hodnoticim vztahem a realnym chovani.
Postoj, jenZ pracovnik zaujima, se nemusi, napf. z davodu
spolecenskych zvyklosti ¢i hrozby sankci, projevit v jeho chovani
(Stikar, Rymes aj., 1996, s. 99). Organizace by si tedy méla byt
v€doma toho, Ze ackoli pracovnik nemusi projevovat negativni
postoje, tyto postoje mohou piesto existovat a mit vliv nejen na

kvalitu a intenzitu adaptovani, ale také na stabilizaci pracovnika.
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Dulezity je v této souvislosti také poznatek, Ze vzhledem k relativni

stalosti postoji, se jednou vytvoteny postoj jen obtiZzn€ méni.

2.4 Socialni adaptace

Soulésti pracovni adaptace je zalleiiovani pracovnika do
struktury spolecenskych vztahll na pracovisti, tj. socidlni adaptace.
Jde o proces, kdy se pracovnik zarazuje do osobnich vztaht
existujicich v pracovni skupin€ a do celkového socidlniho systému
firmy. V procesu socialni adaptace tak lze rozlisit dv€ urovné, a to
adaptaci na pracovni skupinu a adaptaci na organizatni kulturu

(Vyrost, Slaménik, 1998, s. 45; Stikar, Rymes aj., 1996, s. 84).

2.4.1 Adaptace na pracovni skupinu

Pracovni skupina pfedstavuje zékladni socidlni jednotku
v organizaci, kterd je z hlediska nového pracovnika neznamym a
vice ¢1 méné uzavienym utvarem, do kterého musi proniknout.
Adaptace na pracovni skupinu se déje formou kazdodenniho,
osobniho, né€kdy formalniho, vétSinou vSak neformalniho styku se
spolupracovniky a podilenim se na spolecnych ukolech. StéZzejnim
cilem procesu socidlni adaptace je vytvoreni souladu mezi
hodnotami, cili, normami a zvyklostmi pracovnika se zaméfenim a
stavajicimi regulativy skupiny. V pribehu vzijemné konfrontace je
pracovnik aktivni a snaZi se stavajici zaméfeni a pravidla souZiti

ovliviiovat v souladu se svymi potiebami (Rymes, 1985, s. 44;
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Ruzicka, 1978, s. 151; Mayerova, Razi¢ka, 2000, s. 75). Je ovSem
velmi pravdépodobné, Ze skupina, kterd& ma vlastni zvyklosti,
nebude mit tendence se potiebdm nové ptichoziho pfizpisobovat.
Muze se ovSem stat, Ze novy pracovnik ma vlastnosti, které mu
umozni stat se neformalnim vidcem, a vtakovém pfipadé po
integraci do skupiny pozméni skupinové normy chovani a jeji
postoje. Zalezi ovSem také na tom, do jaké miry je skupina a
organizace otevienym ¢&i uzavienym systémem lidskych vztaha
(Machac, 1968, s. 21-22). Uzavteny systém totiz usiluje o statiénost
a je madlo schopny pfijimat nové typy osobnosti, a tak i vid¢i
osobnost muze vtakovém systému ,narazit“. Naopak otevieny
systém je flexibilni a nové myslenky a postoje vitd. Otevieny systém
je vdneSni dobé zhlediska stale se zrychlujici dynamiky
technologického rozvoje vyhodnéjsi a flexibilita je dnes povaZovéana

za jednu z konkuren¢nich vyhod.

Socidlni adaptovanost pracovnika zévisi na fadé vnitfnich a
vngjsich faktort. Vnitini faktory vyplyvaji z osobnosti pracovnika a
zahrnuji sociabilitu®, droven jeho socializace” a socialni zralosti’.
Vnéjsi faktory pak souviseji se socialnim okolim pracovnika a jsou
tvofeny systémem mezilidskych vztahli, hodnot, norem a zvyklosti
platnych v daném pracovnim kolektivu, osobnosti vedouciho
pracovnika a jim uplatiiovaného stylu vedeni, pfevazujicim

socidlnim klimatem a spoleCenskou prestizi profese. K plnému

* Sociabilitu Ize charakterizovat jako druZnost & schopnost vytvaiet a udrzovat mezilidské vztahy.

* Socialni adaptace a socializace tvof{ vzajemné se dopliiujici a prolinajici kategorie. Socializace je
postupné zaclefiovani jedince do spoleCnosti.  Socidlni adaptace je procesem vychazejicim
z procesu socializace, konkretizuje a modifikuje vzorce spoledenského jednani ve specifickych
podminkéach. Na rozdil od ni je v8ak procesem kratkodobym nikoli celoZivotnim, je funkci
aktivniho se vyrovnévan{ se jedince s plisobenim spole€nosti, nikoli pasobeni spole€nosti na jedince
a zatimco v procesu socializace si ¢lovek vzorce jednéni osvojuje, v procesu adaptace je vyuZiva.

3 Sociélni zralost je spoledenskymi normami vyZadovana mira socializace projevujici se postoji v
socidlnimu prostiedi.
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zaClenéni pracovnika do pracovni skupiny je tedy nutné, aby
pracovnik pfijal regulativy pracovni skupiny, vélenil se do sité
neformalnich vztaht, pfijal a zvladl roli, kterd mu ve skupiné nélezi,
akceptoval autoritu nadiizeného a aby socidlni klima hodnotil jako
prevazné priznivé (Rymes, 1985, s. 43-44; Vyrost, Slaménik, 1998,
s. 45). Vzhledem k tomu, Ze modifikace vnéjSich faktord je ze strany
pracovnika v pfipad¢ socidlni adaptace, jak jiz bylo naznaleno,
pomérné obtiznd, pracovnik musi vychazet ze svého vhledu do
situace a zvazit, do jaké miry je, pokud vnéjsi faktory nejsou
v souladu s jeho presvédcenim, ochoten je tolerovat a pfizplsobit se
jim. Pokud tyto faktory akceptuje, dochazi podle RymeSe (1985, s.
45) k tzv. vnéj§i adaptovanosti, kdy pracovnik respektuje urcité
skute€nosti v rdmci socidlniho prostfedi na pracovisti, 1 kdyZ s nimi

vnitiné nesouhlasi.

Vysledek socidlni adaptace pak miizeme vyjadfit v dimenzi
primefené nebo dostate¢né adaptovanosti (projevujici se jako
identifikace, participace, sounalezitost ¢i konformita) — nepfimétené
¢i nedostate¢né adaptovanosti, jejimZ projevem jsou konflikty c&i

vy

v nejkrajnéj$im pripadé socidlni izolace nového pracovnika.

Ruazicka (1978, s. 151-152) identifikuje ptipady, které mohou
pribéh socidlni adaptace zkomplikovat. K problematickému
pribéhu miZe dojit naptiklad v pfipad€, Ze pracovnik uplatiiuje
formy jednani, které si osvojil v pfedchozim pracovnim ¢i jiném
kolektivu a které v novych podminkdch nemusi byt a casto také
nejsou pfiméfené. K této situaci dochazi nejcastéji u mladych
absolventli $kol ¢i u pracovniki, ktefi ptichdzeji z jiného odvétvi.

K neptiznivému vyvoji procesu adaptace muze dojit také, pokud
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existuje nesoulad v hodnotich, normach a zpisobech jednani
pracovnika a skupiny. Pro pracovnika bude pravdépodobné velmi
nepiijemna socialni adaptace na kolektiv, jehoZ vnitini vztahy jsou
konfliktni a ve kterém mezi sebou soupefi podskupiny pracovniki.
Novy pracovnik tak miZe byt zapleten do prosazovani nejriznéjsich
zajmi a intrikafeni, ¢imz se jeho adaptace deformuje.
Nejkomplikovanéjsi byva adaptace tehdy, kdyZ se pracovni kolektiv
chova vi¢i novému pracovnikovi lhostejné, zdrZenliv€é nebo
odmitavé. K tomuto jevu dochdzi zejména u velmi soudrznych

kolektiva.

Socialni adaptovanost mé pozitivni nebo negativni vliv na
pracovnikovu vykonnost, jeho pracovni ochotu a kooperativnost se
spolupracovniky, kterd je mnohdy prosttedkem k dosahovani
pracovnich Ukold. Ve svém disledku tedy miZe nepifiznivy vyvoj
socialni adaptace znehodnocovat ¢i dokonce znemoziiovat pribéh
adaptace na pracovni ¢innost. Jak dopliiuji Mayerova a Ruzicka
(2000, s. 75) problematicky pribéh adaptace na spoleCenské aspekty
muze mit za nasledek izolaci pracovnika, coZ se neblaze projevuje
v jeho prozivani a pracovni motivaci. Pracovnik v takové situaci
Casto hled4d socialni vazby mimo sviij pracovni kolektiv a to
vét§inou nepodporuje plnéni pracovnich tkold skupiny. V krajnim
pfipadé novy pracovnik z organizace odchdzi a snim i nemalé
naklady, které do néj zamé&stnavatel do této chvile investoval. Ac¢koli
pfic¢in, kviali kterym fluktuujici odchézeji, mize byt cela tada,
nepiiznivy pribeh socidlni adaptace byva ¢astym diivodem.

Pri¢inou nedobrovolného odchodu nového pracovnika C¢i

obtizné¢ho pribéhu socialni adaptace, jehoZ zdrojem jsou socialni
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interakce, mohou byt také sexudlni obtéZovani a mobbing, ktery
zahrnuje Cetné formy diskriminace, obtéZovani i dali zplsoby
jednéni, které obéti mobbingu, jimiZ se velice Casto stadvaji praveé
novi pracovnici, psychicky 1 fyzicky deptaji. Jednd se o jev podle
mého nazoru natolik zadvazny, alarmujici, i kdyZ to neni vSeobecné
znamo a v takové mife rozSifeny, Ze mu bude vénovéna celd

nasledujici podkapitola.

Ackoli socidlni adaptace probihd ve své vétsin€ na neformalni
bazi, je vz4jmu organizace, aby zavadéla takova opatfeni a
vyuzivala takové néstroje, kterymi by co nejiéinngji cilevédomeé
ovlivilovala a usnadnovala proces socialni adaptace, nebot’ zdarny
pribé&h socidlni adaptace podmiruje celkovou uUspéSnost adaptace
pracovni. Osobou, kterd miiZe mit na socidlni adaptaci zdsadni vliv,
je predevSim piimy nadiizeny nového pracovnika. Je na ném, aby
systematicky pecoval o utvareni dobrého vztahu mezi kolektivem a
novym pracovnikem a proces socidlni adaptace vramci svych

mozZnosti usmériloval a podporoval jej.

Socialni adaptovanost lze posuzovat podle subjektivnich a
objektivnich kritérii. Subjektivni kritéria postihuji spokojenost
pracovnika s urovni spolecenskych vztahi v organizaci, spokojenost
s vlastnim zaélenénim do neformalnich vztahd a s nadfizenym ¢&i
vyjadfovanou ochotu spolupracovat se Cleny skupiny. Objektivni
kritéria stanovuji redlné misto (sociometrickou pozici) pracovnika
ve skupiné, jeho autoritu v kolektivu, aktivity projevované ve
prospéch skupiny a miru jeho spoluicasti na pracovnich a

mimopracovnich aktivitach (Rymes, 1985, s. 45).
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2.4.1.1 Mobbing

Jak uvadi Kratz (2005, s. 16, 18, 23), mobbing je série
negativnich komunikativnich jednani, jichz se dopousti jednotlivec
nebo skupina osob vici uritému €lovéku po dobu nejméné pil roku
a alesponi jednou tydné. Jde o situace, kdy je systematicky, cileng,
Casto a protipravn€ zasahovano do pracovniho a osobniho Zivota
druhého c¢lovéka a kdy tutoénik nepratelsky a tryznivé napadd a
Sikanuje ostatni pracovniky. Toto jedndni se nejastéji vyskytuje
mezi spolupracovniky, ale mize mit také podobu ,bossingu
(mobbing provozovany nadiizenym) &i ,.staffingu® (mobbing
provozovany podfizenym vi¢i nadfizenému). Jednd se o fenomén
masove€ rozsifeny (napft. podle odhadi v Némecku jim je postiZzeno
zhruba 800 000 pracovnikii), ktery miZze mit dalekosahlé disledky
na fyzické 1 duSevni zdravi pracovnikil a jenz piinasi firmam znaéné
ztraty. Jde o psychicky teror, jehoz disledkem mohou byt
dlouhodoba onemocnéni, umisténi obéti do psychiatrické 1é¢ebny,

vypovéd’, piedCasny dichod nebo dokonce sebevrazda obéti

mobbingu.

I kdyz neexistuje typicky profil obéti, lze vysledovat urcité
charakteristické znaky obéti mobbingu. Terem mobberd se stavaji
lidé, ktefi jsou néfim napadni a odliSni. MuiZe jit o odli$nost
psychickou ¢i fyzickou, pri¢emZ nehraje roli, zda se potencidlni
obét’ li8i v pozitivnim ¢i negativnim smyslu, a tak se obéti muiize stat
v podstaté kdokoli. Velmi Casto se objektem mobbera stavaji novi

pracovnici. Mobbing miiZeme pozorovat ve vSech oborech, i kdyz

¢ Od tohoto pojeti je tieba odlisit pojem staffing pouzivany v personalistice a oznadujici formovéani
poctuy, struktury a pracovnich schopnosti pracovni sily organizace.
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zvySené riziko hrozi podle prizkumid pracovnikim resortu
zdravotnictvi, Skolstvi a statni spravy. Je tomu tak proto, Ze tito lidé
pracuji ¢asto ve vétSich kolektivech, jsou zavislejsi na spolupréci a
z toho divodu spolu také vic komunikuji, to skytd vétSi prostor ke

konfliktim (Smrckova, 2008, s. 58; Kratz, 2005, s. 21).

Stejné tak, 1 kdyZ neexistuje typicky profil pachatele,
muZeme vysledovat spole€né charakteristiky mobber. Podle
odbornikii se miZe teoreticky stat mobberem kazdy, ale v praxi
zalezi na charakteru Clovéka a jeho moralce. Mobbera lze popsat
jako ¢loveka, ktery ma sklon k piehnané soutézivosti, vyznacujiciho
se pocitem dileZitosti a nadfazenosti, absenci empatie, socidlniho
citéni, morélnich zdbran a pocitd viny. Mobber nesnese konkurenci
(jedna z hlavnich pfi¢in mobbingu) a chce byt neustale chvélen, aniz
sam chvali. Casto se uvadi, Ze diivodem mobberova chovani je jeho
vlastni nespokojenost, at’ uz se Zivotem, praci ¢i vztahy. To, co ale
mobbertim pfedev§im umoziuje uplatiiovat zmifiované chovani vici
obéti, je jeho schopnost dokonale manipulovat se svym okolim.
Mobber totiz byva Casto ,,pouze” iniciatorem myslenky, zistava
v pozadi a utoky za néj vedou jini, které obratn¢ zmanipuloval.
Hlavnim znakem mobbingu je tedy jeho skrytost, zakefnost a
rafinovanost (Smrckova, 2008, s. 58; Kubin, 2008, s. 45). To je také
hlavnim diivodem, pro¢ se mobbing téZko odhaluje a takové jednani
nasledné obtizné dokazuje.

Spousté¢em mobbingu byva ve vétSiné pfipadlii nefeSeny
konflikt, kdy obét’ ani mobber nejsou schopni jeho konstruktivniho
feSeni (Kubin, 2008, s. 45). Také Nakoneény (2005, s. 206) hovoii o

mobbingu (napadani) jako o ddsledku socialniho konfliktu. Socidlni
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konflikt je podle n&j pfirozenym disledkem rozdilli mezi lidmi a
vznika na zakladé nesluditelnych zdjmi, postoji, roli a zpisobt
chovani mezi jedinci nebo skupinami. Negativni disledek konflikt
ma, pokud neni véas feSen, nebo je-li v disledku riiznych okolnosti,
napf. nelstupnosti zucastnénych jedinc ¢&i jejich obecné
neschopnosti k feSeni konfliktl, nefesitelny. NefeSené konflikty maji
vliv na psychiku jeho tucastnikii, prohlubuji nepfatelstvi mezi
subjekty, deformuji jejich vzijemnou percepci a spoustéji sérii
vzdjemného obvykle vzestupné gradujiciho trestani. V tento moment
se objevuje mobbing, jenZ je dlouhodobym procesem agresi, ktery
vede ke vzniku jevu oznaCovaného jako psychostres, kdy se jeden
z partnertt  konfliktni dvojice stdvd obéti druhého, ktery ve
vzajemném stietavani ziskal pfevahu a kontroluje nyni chovéani své
obéti.

Obecnym cilem mobbingovych aktivit je zamezit obéti
mobbingu interpersonalni komunikaci, sniZit na minimum
spolupraci s obéti a zablokovat jeji socidlni vazby. Bylo vSak
zjisténo, Ze Zeny voli jiné mobbingové strategie nez muzi. Zatimco
Zeny pouzivaji metody zaloZené na pomlouvani, zesméStiovani nebo
neustalé kritice, muZzi uplatiiuji spiSe strategie pfidélovani méné
hodnotné prace, castého vyruSovani, zlehfovani &i naprostého
ignorovani druhého, naznakového vyhrozovani a kritiky politického

nebo nabozenského ndzoru obéti (Kratz, 2005, s. 16, 22).

V odpovédi na otazku, jak se lze mobbingu branit, panuje
mezi odborniky shoda vtom, Ze nejucinnéj$i zbrani je prevence.
Preventivni opatieni pro jednotlivce jsou bohuZel omezena. Lze

doporucit ptfedev§im zjistit si co nejvice informaci o novém
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pracovi$ti. Pokud jiZ mobbing nastal, byva problémem, Ze obét’ si
Casto svou situaci neuvédomuje, a tak se mize velmi rychle dostat
do pozice, kdy se zni, v disledku sniZené vykonnosti zptisobené
psychostresem ¢i Castych absenci, stane problémovy pracovnik,
ktery je terfem Kritiky ze strany vedeni, jeZ si opravdového stavu
véci neni védomo. Pro ob&t’ mobbingu je tedy zdsadni v momenté,
kdy si uvédomi, co se d&je, ziskat na svou stranu nadfizeného, ktery
by mél okamzit¢ zmapovat situaci a pohovoiit se vSemi, a to

nezavisle na sob¢ (Smrckova, 2008, s. 58; Kubin, 2008, s. 44-45).

O uéinnou prevenci by se meli postarat predev§im vedouci
pracovnici a personalni oddé€leni. Vlastnosti mobbera lze totiz
rozkryt jiz pfi vhodné volenych otdzkich v pribéhu vybérového
tizeni. Cilenymi otdzkami lze rozpoznat, zda uchaze¢ nema
ptehnané ambice, ¢i zjistit jeho eventudlni pocit nedocenénosti.
Personalisté by se také méli ptat na jeho pfedchozi zaméstnani a
vztahy skolegy a divod, pro¢ odeSel zpfedchoziho pracovisté.
Personalisté mohou také piispét k odhaleni mobbingu tim, Ze si
v8§imaji, zda neni na néktera mista ¢i v nékterych oddélenich Castéjsi
poptavka po pracovnicich, nebot’ to muize signalizovat mobbing.
Mohou také hrat roli nezdvislého pozorovatele v pfipadé, Ze
mobbing na pracovisti nastane. Pfinosem managementu je v této
souvislosti pfedev§im spravné nastaveni firemni kultury, kterd,
pokud je zaloZena na etice a morélnich zadkladech, miZe vzniku
mobbingu zabranit. Na rozvoji mobbingu ma totiZ zdsadni podil také
celkova atmosféra na pracovisti. Vzniku mobbingu napomaha napt.
ovzdu$i ostrych loktd, nezdravé konkurence ¢&i podporovani

individualismu. Mobbing také Casto vznik4 na pracoviStich, kde

nejsou pracovnici dostateCné pracovné vytizeni, nudi se a
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mobbingem se snaZzi zabit ¢as (Smrckova, 2008, s. 58; Kubin 2008,

S. 44-45; Kratz, 2005, s. 18).

Ptimy nadfizeny postiZeného hraje, pokud tedy sam neni
bosserem, zasadni roli, jak pfi prevenci mobbingu, tak pii jeho
identifikaci. Zakladnim ptfedpokladem pro jeho odhaleni a nésledné
potirdni je pfedevSim pfiznani samotné existence mobbingu na
pracovisti. V tom ovSem fada vedoucich selhavda, nebot’ jak uvadi
Kratz (2005, s. 11), pfiznani mobbingové aktivity v okruhu
manazerovy plsobnosti by znamenalo, jak se mnozi vedouci mylné

domnivaji, zpochybnéni jeho fidicich schopnosti.

Ptistup, ktery je vi&i vyskytu mobbingu na pracoviSti
uplatiiovan, tedy zavisi pfedev§im na osobnosti vedouciho a na tom,
zda vibec tento jev jako takovy znd a je tedy s to rozpoznat znaky a
projevy mobbingu. Vzhledem k zavaznosti disledki mobbingu by
firmy mély nejen své vedouci pracovniky o problematice mobbingu
informovat, ale také je $kolit v tom, jak se mobbingu U¢inng brénit, a
to ve smyslu prevence i1 jeho feSeni. Ze strany statu by pak mél
existovat pravni rdmec, ktery by predepisoval adekvatni postih
mobberd. Ackoli v nékterych statech jiz existuji dokonce
»~antimobbingové  zdkony®“, v Ceské republice  zatim tato

problematika pfimo upravena neni.

Jak jiz bylo feceno, mobbing je jev velmi rozsifeny a podle
prazkumid se snim, at uZ jako pfihlizejici, ¢i jako uclastnik
konfliktu, setkd kazdy druhy cloveék. Z vlastni zkuSenosti s jednou
z mych kolegyn mohu fici, Ze mobbingové aktivity mohou probihat
nejen vici jednomu pracovnikovi, ale také paralelné vii¢i nékolika

spolupracovnikiim najednou a Casto se mohou obé&ti stdt nové
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pfichozi kolegové. Ackoli vtomto konkrétnim pfipadé jde o
mobbingové strategie, které, diky charakteru socidlniho prosttedi ve
firm¢, maji podle mého ndzoru vétSinou mirngj$i pribéh, doSlo
v minulosti k naru§ovani pribéhu pracovni adaptace u n€kolika nové
pfichozich a v jednom pfipadé¢ mélo toto jednani dokonce za
nasledek z4vazné psychosomatické onemocnéni jedné z kolegyii,
kterd doplatila na svou naprosto bezkonfliktni povahu, kvili niZ se
nebyla schopna branit, nizkou odolnost a také na svou uzavienou
povahu, kviali které se kolektiv o nékterych mobbingovych
aktivitach dozvéd¢€l aZ s odstupem Casu. Na zaklad¢ této zkuSenosti
mohu potvrdit, Ze mobberovo chovéni je opravdu velmi $patné
odhalitelné, a i kdyZ jeho symptomy pracovni skupina zaznamena,
nepiiklada jim Casto odpovidajici zavaznost, coZ je pravé zptisobeno
neznalosti problému. V této konkrétni situaci je sankcionovani
pfisluSného jednéni ztizeno i tim, Ze doty¢na kolegyn€ je v osobnim
vztahu s vedoucim, ktery si tak tento problém nepfipousti a jednéani
pracovnice prehlizi, aniz by jej fesil, nebo dokonce potrestal. Jako
prevence pro noveé prichozi tak slouzi predevSim pifedchozi
upozornéni novacka na moznost vyskytu mobbingového jednani a
vysvétleni, Ze takové chovani neni téeba brat osobné, nebot’ v tomto
pfipadé¢ jde jednoznaéné o chovani zplsobené osobnimi a
pravdépodobné také zdravotnimi (nelécena porucha pfijmu potravy)
problémy kolegyné. Nov€ pfichozi jsou také instruovani, aby
v piipadé problémd informovali spolupracovniky. Kolektiv souc¢asné
sleduje interakci kolegyné s nové ptichozimi. Z uvedeného ptipadu
vyplyva, Ze zalezi také na pfistupu spolupracovnikd, ktery muze byt

uéinnou prevenci i kontrolnim mechanismem.
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Jak jiz bylo uvedeno, teréem mobbera se Casto stadvaji novi
pracovnici. Je pfedevsim tkolem pfimého nadfizeného, aby zajistil
UspéSnou integraci novackd do tymu a aby promySlenym a
systematickym za¢lenénim nového pracovnika do kolektivu
minimalizoval riziko konflikti a zamezil tak pfipadnému mobbingu.
Za timto ucelem by mél vedouci jednoznaéné vymezit novackovi
kompetence a odpové&dnosti, urit mentora a odstranit eventudlni
pochyby a obavy novackovych spolupracovnikii (napf. véasnym
poskytnutim informaci jeho budoucim spolupracovnikiim ohledné
jeho vzdélani a dosavadni profesni drahy a definovanim jeho
kompetenci). Novému pracovnikovi by se mélo ze strany vedouciho
dostat také informaci, které mu pomohou predchazet krizovym
situacim. Tato informaéni podpora by se méla tykat jak odborné
oblasti (informace o pfedvidatelnych chybach a jejich zvladani), tak
mezilidskych vztaht na pracovisti (Kratz, 2005, s. 54-55). Vhodné
je vtéto souvislosti upozornit na urcitd specifika nékterych
spolupracovnikd. Tento piistup nejen omezi ptipadna rizika vzniku
mobbingu, ale také celkové podpofi proces pracovni adaptace.
Obecné by pak podle Kratze (2005, s. 54) mél vedouci ulinit

nasledujici opatfent:

e zajimat se o problematiku mobbingu, aby byl schopen rozpoznat

symptomy, které mohou signalizovat mobbing,

e sledovat pracovni klima, to mu umozni rozpoznat mobbingové

aktivity a nasledné jim celit,

e bojovat proti pletichateni a donéSeni,
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e nezlehCovat stiznosti podfizenych,

e hovofit o mobbingu jako o negativnim jevu, ktery je tieba

sankcionovat,
e podilet se na ,,socialné tnosném* feSeni konflikti,

e zasobovat ob&ti mobbingu potiebnymi informacemi.
2.4.2 Adaptace na kulturu organizace

Kazd4 organizace ma svou specifickou kulturu, kterd ji
odliSuje od jinych podobnych subjektii. Novy pracovnik si hned po
nastupu vSimne typické atmosféry (napf. spéchu ¢&i klidu,
distingovaného chovani ¢i bodrych zpdsobt), kterd etablovanym
pracovnikim pfipadd bé&znd, ale novackovi trva néjaky Cas nez
pochopi, jak se ma chovat. V kazdé organizaci existuje fada
zvyklosti, které se upevnily a staly se normou kazdodenniho chovéni
pracovnikd, a které 1ze oznacit jako kulturu organizace. Kultura
organizace tedy predstavuje soustavu hodnot, norem, presvédeni,
postoji a domnének, které sice nebyvaji nikde vyslovné
deklarovany, ptesto vSak urcuji zpisob chovani a jednani lidi a
zpusoby, jak vykonavat praci. Hodnoty vyjadiuji to, co se povazuje
za dulezité v chovani lidi, a organizace a normy jsou nepsanymi
pravidly chovani. Zjevné projevy kultury zahrnuji vyrobky, pracovni
prostiedi, technologie, jazyk, oblékani, zplisob oslovovani, historky
z dé&jin organizace, symboly organizace nebo v nékterych ptipadech
vyveéSeny seznam hodnot organizace. Do jisté miry ,,adaptacné*

definoval kulturu organizace Edgar Schein, ktery ji vidi jako soubor
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spole¢né sdilenych predstav, ktery si pracovnici organizace osvojili
ve snaze prizpusobit se prostfedi a vnitiné se stmelit. Tento soubor
se osveédCil natolik, Ze se mu u¢i novi pracovnici jako spravnému
chépani skuteCnosti v organizaci (Armstrong, 2007, s. 257;

Bélohlavek, 1996, s. 108).

Soucasti socialni adaptace je tedy také spravné pochopeni
vSech skutecnosti, které se tykaji socialnich souvislosti organizace
jako celku, adaptace na kulturu organizace. Novym pracovnikiim je
kultura organizace pfeddvana v adaptatnim procesu, ktery ma
vyraznou integraéni funkci a jehoz cilem je pfijeti souboru
hodnotového systému, norem a vzorcti chovani, které vymezuji
zadouci a nezadouci formy chovani. Vzhledem k tomu, Ze v rdmci
adaptace na kulturu organizace vSak dochdzi také k formovani
Zadoucich zpisobll jednani, které bezprostfedné ovliviiuji vlastni
pracovni Cinnost, a k pfedavani informaci o pracovnich aspektech
organizace, nelze adaptaci na kulturu organizace povaZovat vyluéné
za jednu zUrovni socidlni adaptace, ale také za soucast adaptace

pracovni.

Adaptace na kulturu organizace za¢ind mnohdy jesté pied
samotnym nastupem nového pracovnika. Lidé si obvykle zjistuji
mnozstvi informaci, neZ se za¢nou uchéazet o misto v uréité firmé, a
na zaklad€ kulturnich aspekti, které zjisti, se nejen rozhodnou pro
UCast ve vybérovém fizeni, ale mnohdy se jiZ vtento moment
zaCnou s firmou ztotoZilovat. Tento proces je oznalovan jako
pfedvolba (LukdSova, Novy a kol., 2004, s. 37-38). Na druhou
stranu také sama organizace podporuje kulturu organizace jiz

samotnym persondlnim vybérem. Vlastni adaptaéni proces
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v organizaci pak muze probihat jak zna¢né formalng, tak neformalné
(vétsinou se oba zplusoby kombinuji), zaroven se organizace mezi
sebou lisi v mife, v jaké se pokouseji tento proces cilené fidit. Ve
velkych organizacich obvykle zahrnuje Skolici programy, které
obsahuji informace o historii a vyznamnych etapach vyvoje
organizace, jeji filosofii a st€Zejnich hodnotdch organizace. Novi
pracovnici se také setkdvaji s predstaviteli vrcholového
managementu, s UspéSnymi pracovniky, predstavujicimi model
zadouciho profilu pracovnika, a jsou seznameni s vyznamnymi
symboly organizace. V fad€¢ organizaci, zejména menSich tento
specificky proces adaptace probihd neformdln€ napf. formou
mentoringu, kdy je novému pracovnikovi pfidélen zkuSeny kolega,
ktery je k organizaci loajalni a jenzZ je vlastné osobnim novackovym
poradcem. Pokud neni pracovnikovi pfidélen mentor, probiha
adaptace spontdnné formou osobniho styku s kolegy a na zakladé
pozorovéni, pokust a omyld. Casové obdobi potfebné k tomu, aby
se novy pracovnik ,szil“ skulturou dané organizace je rdzné
v zé&vislosti na urovni fizenosti tohoto procesu, na mife pocateCniho
souladu mezi jedincem a organizaci a na sile kultury organizace
(LukaSové, Novy a kol., 2004, s. 37-38; Vyrost, Slaménik, 1998, s.
43-44). Rychleji se pravdépodobné bude novy pracovnik adaptovat
na silnou organizaéni kulturu, ktera je charakteristickd jasnymi
pravidly, jeZ jsou pfijimana vétSinou clend organizace. Naopak
v organizaci se slabou kulturou organizace, kde nejsou normy

chovéni jednotné, bude adaptace zdlouhave;jsi.
Vysledkem této c¢asti adaptace by meéla byt urCitd mira
identifikace pracovnika s organizaci a jeji kulturou. Jak uvadé&ji

Bedrnova a Novy (1998, s. 45-47), identifikace jako vnitini pfijeti a
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osvojeni hodnot, norem a zZadouciho zpdsobd chovani se projevuje
n¢kolika formami a lze tedy rozliSit pfirozenou identifikaci,
selektivni identifikaci a vykalkulovanou identifikaci. Pfi pfirozené
identifikaci dochéazi k plnému souladu hodnot a norem organizace,
ale to je pomérné vzacné. Pln€ identifikovany pracovnik intenzivné
proZzivd uspéchy a neudspéchy organizace a tento prozitek je
umocnén silnym pocitem sounélezitosti. Nejcastéjsi formou je
selektivni identifikace, kdy pracovnik akceptuje hodnoty a normy
v nestejné mife. Vykalkulovand identifikace je pouze ptedstirany
stav, kdy pracovnik sice dodrzuje organizaéni pravidla, ale vnitiné
se s nimi neztotoziiuje. Divody, které vedou pracovnika ke snaseni
takového stavu mohou byt finanéni, existenéni nebo mohou souviset
s obsahem prace (omezeny pocet pracovist, kde lze praci
vykonévat) ¢i ocekdvadnim zmény situace (napf. zménou na vedouci

pozici).

Vnéjsim projevem identifikace s organizaci je zaméstnanecka
loajalita. Loajalni pracovnik akceptuje cile organizace a fakticky je
podporuje, pieje si zlstat clenem organizace a chova se konformné a
také vefejné dava najevo pozitivni vztah k organizaci napf. tim, ze
nosi odznaky s logem firmy (Vyrost, Slaménik, 1998, s. 44). Projevy
loajality jsou zaméstnavatelem obecné ocekavany. Neloajalni
chovani tak miZe byt v rizné mite, v zavislosti na mife tolerance ze

strany firmy, postihovano.

Organizace usiluji o to, aby se pracovnici ztotoziovali
s organizaénimi hodnotami a normami chovani, které jsou Zadouci
pro dosahovani podnikatelskych cild. Adaptace na organizaéni

kulturu je tedy trvalym procesem, nebot’ cile organizace se prabézné
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méni. Je ovSem Zadouci, aby stupeti identifikace nevedl k naprosté
konformité, nebot’ ta je brzdou tvofivého mySsleni a jednédni. Cilem
fizeni adaptace na kulturu organizace by méla byt pravé takova

uroverii identifikace, ktera neznemoziuje samostatné myslet.
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3 Proces pracovni adaptace

Lidé v organizaci jsou nejcennéj§im zdrojem, ktery se podili
na fungovani firmy, nebot’ pravé oni jsou hybatelem zdroji ostatnich
(materidlnich, finan¢nich a informalnich), ¢imZz zabezpeCuji
prosperitu a konkurenceschopnost firmy (Koubek, 2004, s. 13-14).
Tato, mozna jiz trochu otfepand a v Cetnych studentskych pracich
zminovanda fraze, je nicméné z pohledu stale rychleji se méniciho
podnikatelského prostiedi, vyZadujictho neustdlé inovace a
intenzivni boj skonkurenci, dnes moznd je$té aktualnéjsi a
naléhavéjsi néz kdykoli predtim. Lidé v organizaci jsou nejen tim,
kdo s ostatnimi zdroji disponuje, ale jsou pifedevSim zdrojem
potencialu, ktery je mozné identifikovat a nasledné€ rozvijet a vyuZit
k dosazeni jeSté lepSich podnikatelskych vysledki. Pravé obdobi
pracovni adaptace nového pracovnika je idedlni dobou, kdy zacit
s posuzovanim jeho moznosti a jejich cilevédomym formovanim.
Novacek ma totiz, také vzhledem ke zkuSebni dob& (pokud neni
sjednano jinak, trva tfi mésice), podle mého nazoru v tomto obdobi
obvykle nejvétsi snahu ucit se a rozvijet své schopnosti a akceptovat
vSe, co by se jest€¢ mél naulit. To je také jeden z ddvodi, kromé jiz
shora uvedené zavislosti pracovni adaptovanosti, vykonnosti a
stabilizace, pro¢ by organizace mély proces pracovni adaptace
cilevédomé usmérniovat a fidit a pro¢ je adaptace pracovniki, podle
mne, jednou ze stéZejnich persondlnich €innosti. Nahodily pribéh
pracovni adaptace muze mit také za nasledek, jak jiz bylo
pojednanim o disledcich fluktuace naznafeno, materialni a moralni

Skody, kterym ovSem mize organizace pravé prostfednictvim fizeni
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procesu adaptace zabranit. Tato cilevédoma aktivita mize byt navic

zhodnocena v dlouhodobém horizontu.

Dalsi argumenty pro dualezitost usmériiovani adaptacnich
aktivit také pfimo vyplyvaji zcild pracovni adaptace uvedenych

v kapitole 3.2.

3.1 Rizeni procesu pracovni adaptace

Pracovni  adaptace se uskuteciuje  prostiednictvim
adapta¢niho procesu (u né€kterych autorti procesu orientacniho),
ktery zahrnuje fadu aktivit, jak ze strany organizace (subjektd
procesu adaptace), tak ze strany pracovnika (objektu ¢i objektt
procesu adaptace), zaroven se organizace vyrazné liSi v mife,
s jakou se tento proces snaZi fidit, a v mnoZstvi a trovni adaptacnich
nastrojli, které za ulelem wurychleni a zkvalitnéni adaptovéani
Dvotékova (2007, s. 143), kterda pod timto pojmem rozumi
systematickou orientaci a formalizované zaclenéni pracovnika do
kulturniho, spolecenského a pracovniho systému organizace. Tato
procedura mize byt bud’ pisemné zpracovana (optimalni varianta)
nebo pouze predavand Ustné ve forme tradice mezi vedoucimi

pracovniky.

Koubek (2004, s. 180-182) pouZziva pro fizeni adaptaéniho
procesu pojem orientace a zdiiraziiuje, Ze tato by méla byt dikladné
promySlenym a pro kazdy druh pracovnich mist, kazdé pracoviste i

organizaci specifickym programem adaptacnich a vzdélavacich
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aktivit. V orientaénim procesu rozliSuje tfi oblasti. Celoorganiza¢ni
orientaci, v jejimz pribéhu se pracovnikovi dostavd informaci
obecného razu a které je zpravidla spolecnd pro vSechny pracovniky.
Dale hovoti o utvarové (skupinové ¢i tymové) orientaci, ktera se
tyké adaptace na organizacni jednotku, v niZ se nachazi pracovni
misto obsazované pracovnikem a jez tedy obsahuje n€které detaily a
zvlaStnosti tykajici se pfislu$ného ttvaru. Tato ¢ast byvéa obsahové
shodné pro vSechna pracovni mista v dané pracovni skuping. Tteti
oblasti je orientace na konkrétni pracovni misto. Ta je zaméfena na
obsah prace na pracovnim misté, které pracovnik pravé obsadil.
V odborné literatufe byvaji utvarova orientace a orientace na
pracovni misto slou¢eny. Koubek déle zdaraznuje, Ze orientaéni
proces probihd nejen po oficialni (formalni) linii jako planovity
proces zabezpecovany organizaci, ale také neformalnim zplisobem
jako spontdnni proces zabezpeCovany spolupracovniky, ktery ma
vyznam piedev§im z hlediska socidlni adaptace. VSechny vySe
uvedené druhy pracovni adaptace tedy probihaji také na neformalni
urovni a to by méla tizend adaptace do ur¢ité miry brat v vahu. Jak
v této souvislosti podotyka Kocianova (2010, s. 133-134), celkové je
neformalni adaptace pro pracovnika mnohdy vyznamng&j$i a
efektivnéj$i, nebot’ nejcennéjsi informace jsou poskytovany pravé ze
strany spolupracovnikd.

Pro optimalni priibéh pracovni adaptace je nutné vytvofit
nezbytné personalni, metodické a organizaéni pfedpoklady (Rymes,

1985, s. 59).



3.2 Cile adaptacniho procesu

Armstrong (2007, s. 395) nahlizi na adaptaci predevSim
z pohledu pracovnika, kdyZ uvadi jako cil prekonani pocatecni faze,
kdy se pracovnikovi zdd vSe cizi a nezndmé, tedy jeho
»zdomacnéni®“. Naopak Dvordkova (2007, s. 144) posuzuje cile
adaptace pracovnikii spiSe z pohledu organizace. Uéelem adaptace je
podle ni snizit ndklady na fluktuaci, sniZit ztraty na produktivité a
zvysit pracovni spokojenost (tedy zajistit stabilizaci pracovnika).
Hlavnim cilem pracovni adaptace, na kterém se vétSina autorQ
shoduje, je =zajiSténi adaptace pracovnikli na podminky prace
v organizaci, v pracovni skupiné a na pracovnim misté, a to tak, aby
pracovnik v co nejkrat§i dob& podéaval Zadouci pracovni vykon, aby
se optimalné v¢lenil do struktury mezilidskych vztahi v pracovnim
kolektivu 1 organizaci a postupnym kvalifikaénim rozvojem a za
pomoci cilevédomého vzdé€lavani si vytvoril perspektivu k dal§imu
postupu v organizaci a tim predpoklady pro stabilizaci (Rymes,
1985, s. 57, Kocianova, 2010, s. 131; Armstrong, 2007, s. 395;
Bedrnové, Novy, 1994, s. 101; Styblo, 2008, s. 79). Styblo (2008, s.
79) navic zduraziiuje kontrolni funkci adaptace, kdyz uvadi, Ze
cilem adaptabe je zjistit, zda a do jaké miry odpovidaji zplsobilosti
nového pracovnika ndrokiim pracovniho mista. Tato kontrola by
v8ak podle mne neméla byt cilem pracovni adaptace, ale spiSe
jakymsi odrazovym mistkem, od kterého by se méla celd
koordinace adaptacniho procesu odvijet. Tento cil je tak spiSe

pribéZnym cilem nezli cilem kone¢nym.
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Dalsim, neméné dileZitym cilem je, aby si pracovnik vytvofil
pozitivni postoj a vztah k organizaci, aby se ztotoznil s jejimi cili a
optimaln¢ se adaptoval na kulturu organizace (Koubek, 2004, s. 181;
Armstrong, 2007, s. 395). Palan (2002, s. 8) dale uvadi, Ze cilem
adaptace by mélo byt také snizeni adaptacniho stresu (zatéze), ktery,
jak jiZ bylo uvedeno, proces zvlddani narokli pracovni Cinnosti
v rtizné mife doprovazi. Rizena adaptace by méla mit oviem podle
Kocianové (2010, s. 131) za ukol také minimalizaci zatéze
spolupracovnikil, nebot’ i pro né€ predstavuje pfitomnost nového
kolegy a s ni souvisejici zména v chodu pracovni skupiny stresovou

situaci.

Zména zaméstnani je jednou z nejvice stresujicich udalosti
v zivoté Clovéka (napt. v pfehledu LCU obsadily zmény souvisejici
se zaméstnanim osmou, ¢trnactou a osmndctou piicku). Stres, ktery
pracovnik v obdobi adaptace proziv4, se muZe nejen negativné
odrazit na jeho zdravi, ale také sniZzuje pracovni vykon. To se miZe
projevovat napf. poruchami vnimani a koncentrace pozornosti,
zpomalenim motorické ¢innosti ¢i oslabenim paméti, jenZ jsou
disledkem prozivané zatéze (Mayerova, 1997, s. 57). Ve shodé
s informacemi z prvni kapitoly Ize konstatovat, Ze zatéz mulZe
v pribéhu pracovni adaptace vyvolat intraindividualné a
interindividudlné cokoli (v zavislosti na ¢innostni kapacité¢ a
piipravenosti pracovnika), ale jak uvadgji Stikar, Rymes aj. (1996, s.
68-69) obecné k ni dochazi v disledku nesouladu mezi poZzadavky a
podminkami prace a vlastnostmi a stavem ¢lovéka. Uvedeni autofi
rozli8uji tii formy psychické zatéze. Senzorickou zatéz, vyplyvajici
z poZadavkl na ¢innost smyslovych organti. Mentalni zatéz, které je

disledkem poZadavkl na zpracovani informaci kladoucich naroky
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na takové psychické procesy, jako je pozornost, mySleni a
rozhodovani. Emocni zatéZ, jez vyplyva ze situaci a pozadavk
vyvoléavajici afektivni odezvu. Jde o zatéz vyvolanou socialnimi

interakcemi.

Z uvedenych poznatkl vyplyva, Ze s tim, jak se bude tento
nesoulad v pribéhu adaptovani zmensovat, bude také, pokud nejde o
pracovisté s obecné enormnim vyskytem stresovych situaci (napft.
burzu), klesat adaptacni stres. Vzhledem ke sloZitosti faktora, které
pracovni adaptaci ovliviiuji a k faktorim pracovniho procesu
obecné, vsak lze ptedpokléddat, Ze urc¢ité parametry prace budou stale
stejné, tj. neovlivnitelné, a tak adaptacni stres se bude sice
pravdépodobné snizovat, ale bude pfitomen v urCité mire
permanentné. Organizace by v zajmu dosaZeni vysoké produktivity
mély usilovat o minimalizaci stresu novych i etablovanych
pracovnikd. Za timto ucelem mohou, kromé snahy o ovliviiovani
pracovnich faktorti, zprostfedkovavat pracovnikim doporuceni
vysoké utilitarni hodnoty, napf. z oboru psychohygieny, kterd se
zabyva sebevychovou, autoregulaci a technikami pfedchézeni a
eliminace stresu. Informace tohoto druhu by mély byt, podle mého
nazoru, také soulasti informacnich materidld pfeddvanych

pracovnikovi na zacatku procesu pracovni adaptace.

3.3 Objekty a subjekty adaptacniho procesu a jejich

odpovédnosti

Jak jiZ bylo fe€eno, nedilnou soucésti adaptacniho procesu je

sam pracovnik. Je pfedev§im na ném, aby se snazil vstfebat vSechny
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pro né&j nové vlivy a aby projevoval upfimnou snahu stat se co

nejdiive platnym ¢lenem tymu.

Objekty fizeni adaptatniho procesu jsou dle Bedrnové,
Nového a kol. (1994, s. 102-103) novi pracovnici, pracovnici,
vracejici se na své pivodni pracovi$té po delsim Case, pracovnici

ménici pracovni zafazeni ¢i celé pracovni skupiny.

Novi pracovnici jsou ti, ktefi nastupuji poprvé do zaméstnani
(absolventi), a pracovnici, ktefi zaméstnani méni. Tito pracovnici se
adaptuji na vSechny zminované oblasti organizace. Pii fizeni
adaptacniho procesu je ve zvySené mife nutné brat v ivahu jejich
specifika. Zejména absolventim je, jak zddrazituje Rymes (1985, s.
05), tteba v€novat vice pozornosti, nebot’ se u nich pracovni navyky
teprve formuji. Rizend adaptace by u nich méla zajistit vytvoreni
zadoucich navykll a potlacit nechténé formy chovani. Vyhodou
absolventl je, Ze maji pomérn€ bohaté teoretické poznatky, které
jsou vSak limitované nizkou urovni praktickych zkuSenosti. Ve
vétsing pripadl se také vyznacuji nedostateCnou socidlni vyzralosti,
jez mize mit za nasledek nesprdvné vniméni socidlnich situaci,
neadekvatni reagovani a feSeni problémii. Podle mych zkuSenosti
miiZe na zakladé téchto skutednosti a v kombinaci s ¢asto pfehnang
vysokym sebevédomim absolventd pfi interakcich se zkuSené&j$imi
kolegy dochézet ke konfliktnim situacim. K jejich feSeni by ovSem
etablovani pracovnici méli pfistupovat s nadhledem, pripadné by je

m¢l korigovat vedouci.
Vramci adaptace pracovnika by nemél byt opomenut také
pfinos, ktery muze predstavovat novackiv novy pohled na

organizaci a jeji problémy. Stavajici pracovnici nejsou totizZ
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takového nahledu schopni, a tak by mél byt novy pracovnik ve
sdélovani svych, byt kritickych postiehli, podporovan. V tomto
ohledu jsou vsak, vzhledem k urcité zkreslenosti posuzovani reality
u absolventi, cennéjsi pfipominky pracovnikili s pfede$lou pracovni

zkuSenosti.

Mezi pracovniky, ktefi se vraceji na své pivodni pracovisté po
del$im cCase patii zejména Zeny (dnes jiz ovSem nékdy také muZzi) po
matetské ¢i rodiCovské dovolené, muzi po absolvovani vojenské
sluzby a pracovnici vracejici se do organizace po del$i nemoci.
V tomto ptipad€ se hovoii o tzv. readaptaci (reorientaci), nebot’ tito
pracovnici jiz v minulosti absolvovali orientaci na vSechny oblasti
organizace, a tak se u nich podle mého nazoru jedna vétSinou pouze
o osvé&Zeni nékterych informaci, aktualizaci profesnich znalosti a
dovednosti a vytvofeni vztahli se spolupracovniky, ktefi nastoupili
po jejich odchodu. U né&kterych profesi vSak muze kvalifikace
zastaravat velmi rychle, tomu musi byt pfizpGsoben i obsah a
intenzita adaptac¢niho procesu. U pracovniki z této kategorie je také
tieba stimulovat zajem o profesni kariéru a dal$i rozvoj. Zv1asté u
readaptace Zen po matefské je pak podle mne ze strany pfimého
nadfizeného vhodny empaticky pfistup umoziiujici Zené skloubeni
jeji profesni a matefské role. V obdobi tzv. baby boomu’, ke
kterému v soucasnosti u nas dochéazi, ptedstavuji pro organizace
zvySené prizplisobovaci tendence ve vztahu k Zendm (muZim) po
matefské prostfedek, jak zamezit neZzddoucimu odlivu zkuSenych

pracovnic, resp. pracovnikii.

7 . . T :  x o . «
Terminem baby boom je oznafovano obdobi, vnémz porodnost na ur€itém Uzemi vyrazné
vzroste.
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U pracovnikd, ktefi méni pracovni zafazeni se muze jednat o
pfechod pracovnika z jednoho provozu (oddéleni) do jiného,
ptrefazeni do nového ¢i renovovaného provozu, povyseni ¢i funkéni
sestup nebo o jiné zatazeni v disledku zmény zdravotniho stavu.
V této souvislosti jde vét§inou o adaptaci na vztahy v nové pracovni

skupiné ¢1 zvladnuti vysSich poZadavkll na vykon pracovni €innosti.

Mezi objekty adaptace miZeme také =zatadit, v pfipadé
zavadéni inovagnich zmén, pracovni skupiny. Usp&nost tohoto
druhu adaptace do zna¢né miry z&visi na zpusobu pfipravy, ktera
inovacim predchdzi. Zmény budou skupinou pfijaty snadn&ji, pokud
vedouci pracovniky zapoji do procesu zavadéni inovacni zmény,
nebot’ plati, Ze lidé 1épe pfijimaji zmény, na jejichZ ptipravé méli
moznost se podilet.

Ackoli hlavnim aktérem (objektem) procesu adaptace je
pracovnik sdm a je pfedev$im na ném, aby se pfizplisobil a naSel
potfebnou rovnovdhu mezi svou osobnosti a novym prostfedim, je
také na organizaci, jak jiZ bylo shora pojednano, aby pro dosazeni
zaddouci miry adaptovanosti projevovala pfizpisobovaci tendence
(Machac, 1968, s. 21). Adaptacni proces by tedy mél byt vzijemnou
spolupraci mezi objektem (objekty) a subjekty adaptace. Béhem
tohoto procesu by v idedlnim pfipad€ mélo dojit také ke sladéni cila
pracovnika scili organizace. Pracovnik do organizace vstupuje
s urCitymi predstavami a klade si fadu otazek, jako napf. zda bude
mit moZnost uplatnit samostatny Usudek a tvofivost, zda bude
schopen sladit osobni a pracovni Zivot, nebo jestli bude mit
piileZitosti k rozvoji a perspektivu postupu vramci firmy. Na

druhou stranu zaméstnavatel muize olekéavat, ze pracovnik bude
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podévat stabilni a vysoky vykon, ze bude viditelné projevovat
loajalitu vii¢i firmé nebo Ze bude pracovat presCas. Tato Casto
nevyslovend vzdjemna ocekavani tykajici se chovani, které se od
pracovnikii ocekava, i toho, co mohou pracovnici ocekavat od
organizace, mohou byt, pokud se ukaze, Ze nejsou v souladu, ¢asem
pifi¢inou nespokojenosti, snizeni vykonu a v nejkrajnéj$im piipadé
odchodu pracovnika z firmy. Mezi pracovnikem a organizaci tedy
vznika wurity vztah charakteristicky vzdjemnym ocekdvanim
ohledné riznych aspektii pracovni reality, ktery E. H. Schein popsal
jako koncept psychologické smlouvy. Uvedenym negativnim jevim
lze predejit v€asnym a pribéznym (psychologickd smlouva ma
dynamickou povahu, nebot’ vzdjemna oCekavani se pribé€zné¢ méni)
vyjasiiovanim vzdjemnych ocekdvani (Kakabadse, Ludlow and
Vinnicombe, 1988, s. 38; Tureckiovd, 2004, s. 65-66; Armstrong,
2007, s. 201-203). Ke konfrontaci vzajemnych piedpokladii by mélo
dojit jeSt€ pfed podpisem pracovni smlouvy. Odpovédnost za tento
krok ma pracovnik persondlniho Gtvaru, ktery je jednim z hlavnich
subjektd fizeni adaptaniho procesu. V této souvislosti je tieba
zminit, Ze fizeni adaptace jako persondlni Cinnost bezprostiedné
navazuje na predeslé persondlni Cinnosti (planovani, ziské&vani,
vybér a pfijimani pracovnikl), jejichz kvalita ma podstatny vliv na
pracovni adaptaci a vytvaii tak vyznamny ptedpoklad pro fizeni
adaptacniho procesu. Pro uplnost je tfeba dodat, Ze pribéh pracovni
adaptace ovSem souvisi také s ¢innostmi, které se orientaci prolinaji
¢i na ni plynule navazuji, tj. s rozmistovanim, vzdélavanim a

rozvojem pracovnikil a péci o pracovniky.

Je tedy bezpodminecn€ nutné, aby personalista pracovnika

pfed nastupem na danou pozici seznamil s kulturou organizace, jeji
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socialni politikou, charakterem adaptacniho procesu (nékteré firmy
dokonce zvetfejnénim jeho obsahu na webovych strankach lakaji
uchazeCe o zaméstnani), ale také, jak dopliuje Koubek (2004,
s. 179) s pravy a povinnostmi vyplyvajicimi jednak z pracovniho
poméru, jednak z povahy prace na pfislusném pracovnim misté a
s ptipadnymi dalSimi aspekty psychologické smlouvy ze strany
firmy. Nasledn¢ je nutné vyslechnout také pracovnika a vzajemné si
vyjasnit, zda byly definované aspekty oboustranné pochopeny a zda
muze dojit k dohod¢. Tento krok vyznamné€ minimalizuje riziko
piipadného roz€arovani, které by mohlo poznamenat, ¢i v disledku
rozpord mezi pracovnikem a organizaci predcasn€ ukoncit proces

pracovni adaptace.

Jednim znéstroji a zaroven preventivnich opatfeni proti
nezadouci fluktuaci novych pracovnikd a také urcitou kontrolou
urovné vykonu ze strany zaméstnavatele mize byt, pokud to
charakter Cinnosti dovoluje, také piedvedeni a vyzkouSeni préace
v redlnych podminkéach v rdmci ,,vyjedndvaci faze“. Toto opatfeni
pomiZe uchaze€i pochopit, co dané prace obnasi. To miiZe zamezit
pozdéj$imu rozcarovani a pfipadnému odchodu pracovnika z firmy

(Werther, Davis, 1992, s. 21).

Pted podpisem smlouvy by m¢la také prob&hnout preventivni
zdravotni prohlidka nového pracovnika. V praxi jsem se setkala
s vyznamnym pochybenim =ze strany vedouctho pracovnika
zodpovédného za personalni otdzky svého oddéleni (v organizaci
personélni oddéleni neni), ktery tento krok opomnél a piijal
pracovnika na no¢ni sluzby, jenZ tésn€ po skonceni zkuSebni doby

vedouciho informoval, Ze trpi zavaZznou chorobou, kterd mu
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znemoziiuje tyto sluzby vykonavat. Vybérové fizeni tak muselo
probéhnout op&tovné. To mélo nejen finanéni dopad, ale také vliv na
kvalitu provozu. Stejny vedouci poté pfijal na pozici recepéniho
v hotelu uchazece, ktery tvrdil, Ze hovori plynule anglicky, aniz by si
tuto skuteCnost jakkoli ovéfil. Po néastupu pracovnika se vSak
ukézalo, Ze jeho jazykova vybavenost je na velmi Spatné Grovni, Ze
praci recep&niho je schopen vykondvat ve velmi nizké kvalité a Ze
bude muset projit, pokud si praci chce udrZet, intenzivnim
jazykovym kurzem, ale neZ se novy kolega dostane na pozadovanou
uroveii, projevi se to v jeho vykonnosti a promitne do prace ostatnich
¢lenti pracovni skupiny. V jiném pfipadé doSlo k obsazeni stejné
pozice sle¢nou s vadou fe€i a psychickymi problémy u niZ se brzy
ukdzalo, Ze tuto mnohdy psychicky vycerpavajici praci nemize

vykondvat.

Uvedené ptiklady dokladaji jiz zminénou provazanost
persondlnich ¢innosti. Nejvyraznéji orientaéni proces ovliviiuje
pravé vybér pracovnikid, ktery také vétSinou provadi personalni
oddéleni (ve spoluprdci s manazerem pfislu$ného WUtvaru) a jenz
umoziuje diferenciaci uchaze¢l nejen zhlediska poZadavkd
obsazeného pracovniho mista, ale také podle toho, jak uvadi Koubek
(2004, s. 156-159), zda uchaze¢ pravdépodobné ,,zapadne” do
systému mezilidskych vztahli na pracovisti, zda je schopen
akceptovat hodnoty dané pracovni skupiny i organizace a pfispivat
k vytvareni Zadouci organizaéni kultury. Vybér pracovnikii je vedle
jejich ziskavani nejdileZit€j$i persondlni ¢innosti, nebot’ pravé na
ném z4visi, jaké pracovniky bude mit organizace v budoucnu

k dispozici. Jde tedy o kli€ovou fazi formovéani pracovni sily

organizace (staffingu), kterd by méla mit strategickou povahu.
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V pribéhu vybérového procesu (za pomoci vhodnych vybé&rovych
metod a predevSim verifikace informaci o uchaze€ich) by mély byt
tedy zjiStovany nejen odborné a osobnostni charakteristiky
kandidatt, ale také mira jejich flexibility a rozvojového potencialu
z hlediska schopnosti piizpasobit se pfedpoklddanym zménam na

pracovnim misté, v pracovnim tymu i v organizaci.

V procesu vybéru lze tedy nejen kvili planovani zmén, ale
také z pohledu moZného urychleni pracovni adaptace zjiStovat
obecnou uroven schopnosti ptfizptsobit se prostredi (adaptability),
ktera je, jak bylo shora uvedeno, vyznamnym piedpokladem
pracovni adaptace. Evangelu (2009, s. 53) popisuje jednéani, chovani
a rozhodovani pracovniki s dobrou adaptabilitou a uvadi
diagnostické¢ metody pro zjiStovani této osobnostni charakteristiky.
U pracovnika s dobrou adaptaci lze podle ni ocekévat vyborny
postieh a vhled do novych podminek, pohotové ndpady a reakce na
podnéty. Osoba s touto charakteristikou ma rdda zmény, rada riskuje
a jeji jednani je spontdnni, coz je vyhodou u ¢innosti vyZadujicich
operativni rozhodovéni. Na druhou stranu mé v8ak nizkou tendenci
provadét mySlenkovy rozbor, kontrolovat svou piedeSlou praci a lze
u ni o¢ekavat vykyvy vykonnosti. Opaény typ piedstavuje pracovnik
charakteristicky rozvaZznym rozhodovanim, analytickym a kritickym
my$lenim a drazem na racionalni zpracovéni pracovnich ukolt.
Tento pracovnik podava stabilni vykon, ale v pribéhu adaptacniho
procesu neposkytuje vyraznou zpétnou vazbu stran svych pocitt,
spokojenosti a pro manaZera je tak tézké odhadnout uspé&Snost
motivace. Clovéka spohotov&j$i adaptaci lze naptiklad
diagnostikovat na zakladé neverbalni komunikace. VétSinou plati, ze

lidé s dobrou adaptabilitou Cast&ji (ne vSak diraznéji) gestikuluji. Na
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kvalitu adaptace lze také usuzovat zrychlosti, sjakou uchazeci
odpovidaji na otazky. Pokud nasleduji bez vyraznéj$i prodlevy, bude
se pravdépodobné jednat o pracovnika s dobrou schopnosti

prizpasobit se prostiedi.

Z ptedchoziho je ziejmé, ze lidé s dobrou adaptabilitou by
mohli jen obtiZné€ vykonévat urcitd povolani (napf. profesi analytika)
a naopak lidé s pomalej$i adaptaci by pravdépodobné neobstali
v ¢innostech vyzadujicich zvySenou miru pohotovosti. V procesu
vybéru lze tedy uroven adaptability pozadovat jen do té miry, do
jaké vyhovuje charakteru prace, i kdyZ z pohledu snahy o urychleni
pracovni adaptace, které je, jak bylo feceno, jednim z cilli orientace,
by bylo na jednu stranu zadouci pfijimat uchazefe s dobrou
schopnosti  pfizpisobit se prostiedi. AvSak v organizacich
s progresivnim vyvojem by méla byt Groven této schopnosti

v procesu vybéru jednim ze stézejnich kritérii.

Personalisté jsou ovSem zodpovédni nejen za ,,podepsani*
psychologické smlouvy a za vybér uchazecd, ktefi budou
adaptacnim procesem prochézet, ale také, pokud ve firmé existuje
formalizovany zpUsob fizeni adaptacniho procesu, za vypracovani
celkové koncepce adaptace pracovnikii, obsahu a ¢asového planu
orientace pro jednotlivé kategorie pracovnich mist a ve spolupraci
s pfimym nadiizenym za specifikaci adaptacnich plani pro
konkrétni pracovniky. Organizan¢ se déle podileji pfedev§im na
pocatecni fazi adaptace, predavaji (Casto formou puldenniho nebo
celodennftho Skoleni pro vice novackd najednou) informace
celopodnikového charakteru a seznamuji nového pracovnika s

predpisy o bezpecnosti prace. Posléze formalné uvadéji nového
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pracovnika k vedoucimu organizaéni jednotky. Za pribch
adapta¢niho obdobi maji personalista a bezprostiedné nadfizeny
spole€nou zodpovédnost a pro jeho udsp&Snost je nutnd jejich
vzajemna spoluprace. Personalisté koordinuji orientaci, metodicky ji
fidi (napf. zpracovavaji vstupni informacéni materialy, tj. orientatni
bali¢ek) a proskoluji v této souvislosti vedouci pracovniky ohledné
adaptace obecné a zéasad zpracovani individudlnich pland adaptace.
Kromé toho také kontroluji proces adaptace a realizaci plédnu
adaptace a ve spolupréci s pfimym nadfizenym zpracovavaji
zévéretné hodnoceni prub&hu adaptace a Urovné adaptovanosti
pracovnika. Persondlni specialisté také zajiStuji poradenstvi a
kompletni pomoc v socidlnich a osobnich zaleZitostech a v rozvoji
potencidlu a kvalifika¢nich pfedpokladd novych spolupracovnikl
(Koubek, 2004, s. 189; Dvorakova, 2007, s. 143-144; Rymes, 1985,
s. 68-69; Boone, Kurtz, 1992, s. 285; Styblo, 2008, s. 80).

Rozhodujicim subjektem fizeni adaptacniho procesu je
bezprostiedni vedouci nového pracovnika. Nadfizeny se podili
pfedevsim na praktické €asti orientace na piisluSny pracovni utvar a
pracovni misto. Vedouci uvede pracovnika na jeho pracovni misto a
zajisti vybaveni potfebnymi pracovnimi pomtickami. Jeho uloha
spo¢iva ve formulovdni cild a ocekdvani procesu adaptace,
seznameni novacka s pracovnimi ¢innostmi, ukoly a pracovnimi
podminkami a v poskytovani podpory a zpétné vazby. Vedouci by
mél také vést pracovnika k pracovni samostatnosti, napomahat
k vytvoteni jeho sebediivéry, ovliviiovat utvareni postoji pracovnika
k préci a organizaci a korigovat jeho pfipadné nepiesné posuzovani
podnikové reality. Pfimy nadfizeny také feS$i pripadné problémy,

které mohou v prib&hu adaptatniho obdobi vzniknout. Jednim
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z jeho hlavnich ukold je disledné seznameni pracovnika se vSemi
¢leny pracovniho kolektivu i ostatnimi pracovniky organizace, se¢
kterymi bude v budoucnu v pracovnim kontaktu. V tomto smyslu by
mél vedouci pracovnikovi objasnit navaznosti jeho prace na jiné
pracovniky a pracovisté. V souvislosti s adaptaci na socialni aspekty
prace je také vhodné, aby novécka informoval o zvyklosti, normach
a tradicich jeho nového ptisobisté (Koubek, 2004, s. 189; Styblo,
2008, s. 80; Dvordkova, 2007, s. 143; Rymes, 1985, s. 69). MoZny
postup vedouciho pfi fizeni adaptace nového pracovnika zachycuje
Priloha B. Vedouci muze byt ovSem také nejslab8i souclasti
orientace, nebot’ mizZe nutnost fizeni adaptace podceniovat nebo byt
zavalen praci a v disledku toho nema na nového pracovnika cas.
typu poskytnut seznam témat, kterymi je tieba se zabyvat. Vedouci
muze také, v pfipadé¢ casové zaneprazdné€nosti, povéfit fizenim
adaptace svého zastupce, nebo nékteré¢ho ze zkuSenych podrizenych.
V takovém piipad¢€ je ovSem nutna zvySend soucinnost personalniho
oddéleni. Personalisté  nicméné  mohou  systematickym
proskolovanim vedoucich pracovniki problému s podceniovanim

fizené adaptace do urité miry zabranit.

Subjektem, ktery muize velmi urychlit a usnadnit proces
adaptace, je mentor (n€kteti autofi pouzivaji pojml patron, koug,
instruktor, garant, konzultant, Skolitel). Roli mentora miiZze zastavat
bezprostiedni vedouci nebo formalné uréena vyse postavena osoba,
Castéji to vSak byva né€ktery ze zkuSenych spolupracovniki
s dlouholetou praxi. Mentorsky vztah mezi spolupracovniky mize
byt jak neformalni, tak formaln€¢ dany. Pfi vybéru mentora by se

meélo piihliZzet k jeho osobnostnim kvalitdm (odborné Urovni, zaujeti
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praci, stupni identifikace na kulturu organizace, sociabilitu a ochotu

sd¢lovat zkuSenosti) a ke Kkompatibilit¢ mentora a nového

pracovnika. Palan (2002, s. 118) uvadi, ze zékladni Glohou mentora

je, aby svému svéfenci radil, motivoval jej, usmérfioval a predaval

mu své zkuSenosti. Podle Kocianové (2010, s. 135) ma mentoring tfi

funkce:

vzorovou — pracovnik sleduje chovani mentora a ¢aste¢né jeho

zpusoby chovani piebira nebo se jimi inspiruje,

psychosocialni podpirnou — novému pracovnikovi se ze strany
mentora dostdva pratelského pfijeti, ocenéni a poradenstvi v
pfipadnych problematickych situacich. Mentor novackovi také
pomaha pfi zacleiiovani se do kolektivu napf. tim, Ze jej
upozorni na zvyklosti a tradice nebo zorganizovanim
neformalniho setkani pracovni skupiny, vjehoz pribé&hu se

novacek lépe seznami s novymi spolupracovniky,

kariérni — mentor mize novackovi predkladat podnétné ukoly,
jejichz prosttednictvim se novy pracovnik zdokonaluje. SnaZzi se
také o zviditelnéni jeho vykonid a o vytvafeni pozitivni image
svého svéfence a mize také podpofit pracovnikovo povySeni.
Krom¢& toho jej ,zasvécuje” do organizacni mikropolitiky a
zajistuje ochranu vic¢i ,tfetim osobdm“. Domnivdm se, Ze
mentorova role pii ovliviiovani kariéry svéfence vSak do znacné
miry zé&visi na jeho postaveni a vlivu vrdmci organizace.
Nejdulezitéjsim ukolem mentora je podle mého néazoru
poskytnuti opory v prostfedi, kde novy pracovnik z pocatku

nikoho nezna. Dilezitd je také jeho role informatora a
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zprosttedkovatele zpétné vazby. Mentor by mél pracovnikovi
poskytovat odpovédi na otazky tykajici se vSech aspektu
socialni i pracovni adaptace a korigovat jeho prvni dojmy a
zkuSenosti. M€l by mit dostatek ¢asu se pracovnikovi vénovat a
také byt ktéto dinnosti néleZit€ motivovan. Zakladnim
predpokladem pro Gspé$né fungovani vztahu mezi mentorem a
jeho svéfencem a pro to, aby byl tento vztah pro pracovni
adaptaci piinosny, je, aby mentorovany svému patronovi

ddavéroval.

Na pribéh procesu adaptace maji také nezanedbatelny podil
kolegové nového pracovnika (Kocianova, 2010, s. 135). Intenzita,
s jakou se novému pracovnikovi vénuji, zavisi piedevSim na jejich
ochoté, Casovych moZnostech a také na provazanosti pracovnich
ukoll. Pokud dand prace vyzaduje vzdjemnou kooperaci a prace
spolupracovnikll je na Ccinnosti novacka zavisla, budou se mu
kolegové pravdépodobné vénovat vice, nebot’ to bude v jejich

vlastnim zdjmu.

Vzhledem k existenci riznych typl organizacnich struktur je
oviem ftfeba poznamenat, Ze rozvrZzeni odpovédnosti se
v jednotlivych firmach miiZze vyrazné li§it. V n€kterych organizacich
tak muize byt fizeni adaptace piedev8im ukolem vysSkoleného
mentora nebo ji mize mit na starost, pokud ve firmé personalni
oddéleni neni, pouze bezprostfedni nadiizeny. V kazdém piipadé by
vSak mély byt odpovédnosti za fizeni adaptace jasné vymezeny, a to

v idedlnim ptipadé€ pisemné, napf. v planech adaptace.
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3.4

Faze adapta¢niho procesu

Priibéh adaptovani jedince neni konstantni, a tak jej stejné

jako kazdy proces muZeme fazovat. V procesu adaptace lze podle

Pauknerové, Hubinkové a aj. (2006, s. 218) vysledovat nasledujici

faze:

Faze ptipravna, ktera zahrnuje obdobi pfed vlastni zménou
podminek. Jedinec si vtomto obdobi snaZi vytvofit co
nejpresnéj$i predstavu toho, co jej Ceka, a na zakladé
»predpokladané reality se prfipravuje na zvladani novych
podminek. Zékladem piipravné faze je volba profesionalni
pfipravy. V souvislosti s pracdvni adaptaci tato faze zacina
v momenté, kdy se ¢lov€k rozhodne pro pfijeti konkrétniho
mista. Soucasti této faze je také tzv. pfedvolba, jez byla popsdna
v kapitole 2.4.2. Efektivita této ¢asti adaptovani zavisi jednak na
adekvatnosti pfedstavy jedince o narocich a poZadavcich, jeZ na
né¢j bude nové situace klast, a jednak na usili, které vynaloZi
proto, aby si osvojil pfedpoklady pro zvladnuti nové situace.
Tuto fazi ovliviiuji také osobnostni pfedpoklady a jiz dfive

nabyty soubor schopnosti.

Féze globalni orientace nastupuje s poc¢atkem zmény vnéjSich
podminek a je charakteristickd aktivaci psychické C¢innosti
jedince, a to procest poznavacich (kognitivnich) i citovych
(emocionalnich). V této fazi ¢lov€k obvykle prozivd vzruSeni

zptisobené na jedné strané pozitivhim ocfekavanim, na strané
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druhé uréitymi obavami a nejistotou. Jde tedy o fazi, kdy jedinec
nejintenzivnéji proziva zaté7z, jejimz disledkem miize byt ur€ita
dezorganizace jednédni a pfechodné sniZeni vykonnosti.
Kocianova (2010, s. 132) v souvislosti s pracovni adaptaci
hovofi o globalni orientaci jako o ,,nastupni fazi“, zacinajici
prijetim nového pracovnika, kdy dochazi ke konfrontaci
ocekavani organizace a pracovnika. Jde tedy o pocatek

orienta¢niho obdobi.

Ve fazi védomého pretvareni vztahu jedince knovym,
zménénym podminkdm potom jiz dochazi k postupné
restrukturalizaci osobnosti, kterd se projevuje napf. zménami
v hierarchii hodnot, v pfetvafeni postojil a socidlnich vztahti a ve
vzniku postojii novych, vztahujicich se ke konkrétnim
elementim podnikové reality. V tomto obdobi dochizi ke
zmén¢ navyklych forem a zplsobd cinnosti pracovnika. Jak
uvadi Kocianové (2010, s. 132), jde tedy o fazi integratni, kdy

dochézi k odborné a socialni integraci.

V zavéreéné fazi dochazi bud® k vpraveni se do novych
pracovnich a socialnich podminek (adaptovanosti), rezignaci
nebo k odchodu z organizace, ktery je disledkem nezvladnuti
pfedchozich fazi adaptace. K odchodu miize dojit na zékladé
iniciativy subjektd orienta¢niho procesu, které pfedchozi faze

sledovaly, nebo z rozhodnuti nového pracovnika.
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3.5 Casové vymezeni adaptaéniho procesu

»Vzajemné piizplisobovani jedince i organizace je procesem
dynamickym a trvalym.“ (Macha¢, 1968, s. 21) Toto tvrzeni je,
vzhledem k tomu, Ze podnikova realita se vzdy vyznacuje urCitou
mirou dynamiky, sice pravdivé, nicméné pokud délku adaptacniho
obdobi nového pracovnika ohrani¢ime dosaZenim vySe uvedenych
cili, mizeme konstatovat, Ze proces pracovni a socidlni adaptace
kon¢i teprve ve chvili, kdy na jedné stran€ objekt adaptace citi, Ze je
plnohodnotnym ¢lenem (pfiméfené zvladl pracovni Ukoly, ziskal
pracovni sebedvéru, vytvofil si vztahy se spolupracovniky a
predevs§im jiZ préci nepocituje jako vyraznou zAat€z), a na strané
druhé sama organizace, resp. osoby zodpovédné =za fizeni
adapta¢niho procesu hodnoti pracovnikiv vykon jako optimalni,
jeho chovéani jako loajalni a kdy byl pfijat pracovni skupinou. Jinymi
slovy adaptani obdobi konéi tehdy, kdy obé stany hodnoti
dosaZzenou adaptovanost jako dostacujici a pfedev§im vyhovujici
z hlediska pracovnich i socidlnich podminek prace. Jeho délka miize
byt ovSem také dana formalné¢, vymezenim doby adaptace
v adapta¢nim planu. Tato doba v3ak nemusi kolidovat srealnou
dobou adaptace. Je jen jakymsi formaln¢ danym casovym

piedpokladem.

~Adaptaéni proces = zkuSebni doba“ (Chladova, 2004,
online) Uvedeny ndzev ¢lanku na portdlu iDnes.cz je dokladem
toho, 7¢ mnohdy byva za adaptani obdobi automaticky mylné
povazovana zkuSebni doba (ze zdkona trvajici maximalné tii

mesice), v jejimZz prabéhu mize jak pracovnik, tak organizace bez
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udani didvodi odstoupit od pracovni smlouvy. Zaméstnavatel by se,
pokud tedy byla pfi podpisu smlouvy zkuSebni doba sjednéana, sice
m¢él pfedevsim v tomto obdobi intenzivné snaZit novacka co nejlépe
poznat, aby se vyhnul pozd€j$im ptipadnym komplikacim s jeho
propousténim, nicméné z toho, co bylo zatim v této praci uvedeno,
je ztejmé, Ze adaptacni proces muze trvat riizné dlouho a jeho délka
se odviji pfedev§im od slozitosti a povahy pracovni c{innosti,
charakteristiky dané organizace, zafazeni pracovnika v organizacni
hierarchii, individualnich zkuSenosti a praxe nov€ prichoziho
pracovnika a v neposledni fad¢ také od kvality fizeni adaptacniho

procesu.

Uvadi se, Ze za adaptaéni obdobi byva nejéastéji povazovano
prvnich $est m&sicti po nastupu nového pracovnika (Stikar, Rymes
aj., 1996, s. 85; Tureckiova, 2004, s. 66). Podle Koubka (2004, s.
189) se lisi doba trvani orientace u jednotlivych pozic. Nejkratsi
dobu trvd adaptacni proces u pracovnikd, ktefi pracwji manudlné
(délnici, skladnici). Orientace u kancelafskych pozic (Ufednici) je
del§i a nejdéle se adaptuji pracovnici na manaZerskych pozicich a
specialisté. Zaroven ovSem Kkonstatuje, Ze v jednotlivych firméch
probihé orientace riizné rychle a Ze existuji organizace, ve kterych
na Sestimésitni orientacni obdobi navazuji, zejména pravé u
manazerd a specialistd, dalSi orientatni faze, jejichZz naplni jsou
predevs§im razné vzdélavaci aktivity. Mayerové a Razi¢ka (2000, s.
76) dobu nutnou na zapracovani (dobu orientace na pracovni
¢innost) spojuji s arovni poZadovaného vzdélani na daném
pracovnim misté. Zatimco absolventovi zakladni Skoly podle nich
sta¢i na zapracovéani nékolik hodin, absolventim ucebniho oboru

nékolik dnil az tydnt, absolventi stfedni odborné Skoly se adaptuji
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nékolik mésich a zapracovani absolventa vysoké $koly miiZe trvat az
dva roky. Nejjednodussi adaptaéni program pracovnika
s vysokoSkolskym vzdélanim podle téchto autort trva tfi aZz Sest
mé&sict.

Vramci ptipravy této prace jsem kontaktovala personalni
oddéleni zhruba padesati stfednich Ceskych firem podnikajicich
v riznych odvétvich a pozadala je zodpové€zeni nékolika dotazu
tykajicich se adaptace pracovnikl. Jednim z nich byla pravé otazka
na délku adaptaniho procesu jejich pracovnikii. Ackoli zhruba
patnact odpovédi, které pfisly zpét, bude v této praci vyuzito spiSe
jako ptiklad toho, jak mize adaptacni proces také vypadat, a nelze je
tedy povazovat za reprezentativni vzorek, je jednoznacnost téchto
odpovédi v souvislosti s délkou procesu adaptace zajimava. VSichni
personalisté, aZ na jednu vyjimku, vymezujici dobu adaptace na
jeden meésic (informace z firmy podnikajici ve farmaceutickém
primyslu), odpovédéli, Ze adaptacni proces u nich trva tii mésice.
Z této informace vyplyva, Ze v praxi nemusi byt doba adaptace
ur¢ovéna na zdkladé specifik daného pracovniho mista. Domnivam
se, Zze divodem pro takto stanovené adaptatni obdobi miliZe byt
jednak snaha té€chto firem o co nejrychlej$i zapracovani novych
pracovnikd, coz je z hlediska stéZejniho cile adaptace chvalyhodné,
a jednak jejich Gsili o maximalni vyuziti zkuSebni doby prévé
z hlediska co nejc¢asné€j$iho rozpoznani kvalit nového pracovnika
tak, aby s nim v pfipadé, ze jeho adaptovanost bude shledana jako
nedostacujici, mohly v€as rozvazat pracovni pomér jesté pred

uplynutim této doby.
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3.6 Adaptacni programy

Jak jiz bylo uvedeno, adaptace pracovniklli by méla byt
v zajmu dosaZeni co nejvyssi efektivity jejiho pribéhu i vysledku
koncipovana jako promyslend a cilevédomé ftizena aktivita. Pro
zajisténi takto pojatého procesu pracovni adaptace zpracovavaji a
implementuji osvicené&j$i organizace adaptacni programy, které jsou,
jak uvadi Kocianova (2010, s. 133), ,,souhrnem formalizovanych
opatfeni na podporu odborné a socialni adaptace novych pracovnikii

v organizaci.*

Adaptaéni program mé v kazdé firmé rozdilnou podobu a
muze obsahovat nejriznéjsi aktivity, jejichZ charakter se obecné
odviji od odvétvi, ve kterém organizace podnikd, Urovné persondlni
prace, ale také od toho, jaké prostfedky ma firma pro tyto ucely
vyélenény. Jak dale dopliuje Kocianova (2010, s. 133), Kasper a
Mayrhofer tadi mezi prvky adaptace adaptaéni akce na
celoorganizaéni trovni (napf. setkdni novych pracovniki), pisemné
informa¢ni materidly (pfiru¢ka pro nového pracovnika), materidly
obsahujici instrukce k fizeni adaptace novacktl pro nadiizené Ci
patrony, sluzebni cesty novych pracovnikli do organizacnich sloZzek
a kvalifikani opatfeni, jejichZz cilem je seznameni pracovniki
snovymi ukoly a formami spoluprice a kterd jsou provadéna

pomoci zapojovani novych pracovniki do tréninkovych programd.

Velmi pfinosnym nastrojem fizeni pracovni adaptace a jeho
systematizace je podle mého nazoru individudlni adaptacni plan,
ktery obsahuje jednotlivé kroky procesu adaptace (na urovni

organizace i individualizované aktivity) a jejich ¢asové rozvrZeni.
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Individudlni adaptatni plany jsou vytvafeny na zdklad€ pland
adaptace pro jednotlivé kategorie pracovnich mist, které zpracovava
personélni oddé€leni. Personalisté pak tyto ,,univerzalni“ plédny ve
spolupréci s bezprostfedn€é nadiizenym pracovnika specifikuji pro

noveé pfichoziho kolegu (Kocianova, 2010, s. 134 - 135).

Konkrétni podoba adaptaéniho planu pro urcitého novécka by
méla, jak jiz bylo shora naznaceno, vychazet zejména z porovnani
pozadavkd pracovniho mista a aktudlnich ptedpokladd daného
pracovnika. Dal$im vychodiskem pii vytvareni planu by mély také
byt, jak uvadi Styblo (1993, s. 294), individudlni zvlaStnosti
pracovnika. Vzhledem k tomu, Ze kazdy z nés je jiny, mél by byt
bran zfetel napt. na ve€k, pohlavi, vzdé€lani, Zivotni a pracovni
zkuSenosti novacka a déle také na jeho pracovni zafazeni a celkovou
perspektivu rozvoje. V ramci moZnosti by mél byt obsah planu také

pfizpliisoben pfedstavam pracovnika.

Individudlni plén adaptace je jakymsi scénaifem, podle
kterého postupuji vsichni, kdo se na fizeni procesu adaptace podileji,
a také zdrojem informaci pro samotného pracovnika. MiZe mit
podobu formulafe. Ten by mél vzdy obsahovat jméno nového
pracovnika, néazev organizaniho utvaru, ve kterém pracuje,
pracovni pozici a den nastupu do firmy. Dale byvaji uvedeny
jednotlivé adaptacni aktivity spoleéné s ¢asovym obdobim, v jehoZ
pribéhu se maji uskutecnit, a je zaznamenavano jejich plnéni.
Dilezité je také vymezeni odpovédnosti konkrétnich osob za dil¢i
useky adaptace (Kocianova, 2010, s. 134, 136). Jednodussi podobu
takového formulare zobrazuje Piiloha C. Domnivam se, Ze tento

kratky (jednostrankovy) tiskopis vSak neskyta dostatek prostoru pro
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zapsani vSeho, co je v souvislosti s plnénim adapta¢niho planu tteba
zaznamenat a pfimo navadi ke zkratkovitym formulacim, které pak
nemusi mit potiebnou vypovédni hodnotu. Zejména kolonky pro
celkové hodnoceni, doporu€eny rozvoj a vyjadieni pracovnika jsou
nedostacujici. Formulaf je podle vSeho pouze jakymsi zdznamovym
archem. Naproti tomu osobni adaptatni pldn, jenZ se mi podafil
ziskat z firmy Fortel s. r. 0. a ktery zobrazuje Ptiloha D, je jiz daleko
propracovanéj§i a detailn€¢ zobrazuje jednotlivé aktivity, které
nového pracovnika v pribéhu prvniho mésice ve firmé cekaji,
spole¢né s vyCtem dalSich akci, které jsou Casové specifikovany
pouze rdmcove a jsou napldnovany na prvni dva mésice adaptacniho
obdobi. Z adaptacniho planu je nejen dobife patrné, kdy se jaka
aktivita bude konat, ale také na jakém misté¢ bude probihat a kdo za
jeji organizaci nese odpovédnost. Tento plan je podle mého ndzoru
dobrym voditkem jak pro nového pracovnika, tak pro vSechny
subjekty adaptacniho procesu. V této firmé€ je kladen diraz na
detailni sezndmeni technika nejen s organizaci jako takovou, jejim
fungovanim a produkty (technik absolvuje fadu $koleni obecného i
specifického razu, prohlidek provozi), ale také s vedenim firmy a se
spolupracovniky. To je pro plnohodnotné fungovéni nového
pracovnika naprosto zdsadni. Na individudlni adaptacni plany
navazuje ve firm¢ Fortel s. r. o. tzv. ,,Welcome book®, firemni
adaptacni priruc¢ka, vydavand na podporu adaptacniho procesu
novych pracovnikd. Pfiloha E zobrazuje dal$i aktivity naleZejici
k adaptacnim planim, které jsou v této pfirucce uvedeny.

Co ovSem v uvedeném adapta¢nim pléanu chybi a co by mé¢l

obsahovat kazdy individudlni plan pro adaptaéni obdobi, jsou

pravidelné rozhovory s nadfizenym, zavéretné pisemné hodnoceni

86



prib&hu adaptace pracovnikem, zavéreCné pisemné hodnoceni
pribéhu adaptace nadfizenym a rozhovor nadfizeného s novym
pracovnikem o priib&hu adaptace pracovnika. Koubek (2004, s. 188-
189) napf. doporucuje nékolik pohovori s nadfizenym,
spolupracovniky a specialisty béhem prvniho tydne po néstupu a
dalsi pohovor snadfizenym a personalistou v pribéhu tydne
nasledujiciho. V pribéhu tfetiho a Ctvrtého tydne by podle néj mélo
dojit k alesponi jednomu formalnimu setkdni pracovnika
s nadfizenym a pracovnikem persondlniho Utvaru, jehoz obsahem by
mélo byt vyhodnoceni dosavadniho pribéhu orientace a feSeni
eventudlnich probléma. Od druhého do patého meésice mize byt
frekvence pohovori sniZzena na jedno formalni setkéni za dva tydny
a béhem Sestého mésice zaméstnani se proces adaptace uzavirad
zhodnocenim pracovniho vykonu a projednanim dal§ich moZnosti
persondlniho a socidlnitho rozvoje nového pracovnika. Jak uvadi
Kocianova (2010, s. 136), béhem formélnich rozhovort v pribéhu
adaptace by méla byt odpovédnymi pracovniky zjiStovéna mira
spokojenosti nového pracovnika, mélo by byt monitorovéno, jak se
novacek adaptuje na prostfedi organizace a jeho zacleniovani do
pracovni skupiny. Tématem téchto setkdni by také mély byt prvni
pracovnikovy dojmy z prostiedi organizace, ze spolupracovnikil i
z prace. Hlavnim ucelem rozhovor(l v obdobi pracovni adaptace je
podle mne nejen zjiStovani téchto informaci, které mohou byt
vyuZity pro zkvalitfiovani chodu firmy, ale predev§im jejich korekce
a moznost jejich projednani tak, aby nedochézelo k nedorozuménim,
a naopak, aby mohly byt ihned feSeny ptfipadné problémy. Jak déle
konstatuje Kocianovd (2010, s. 136), bezprostiedné nadiizeny

nového pracovnika by mél béhem celého adaptaéniho obdobi
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sledovat, jak si novacek pri praci vede, poskytovat mu zpé&tnou
vazbu a ocefiovat pozitivni stranky jeho vykonu a snahu, s jakou
k praci pfistupuje. Podle Werthera a Davise (1992, s. 28) je také
dilezitd naslednd orientace. Orientaéni programy by tak mély
zahrnovat 1 néasledné akce. Ackoli to novi pracovnici neradi
pfiznavaji, ¢asto si nepamatuji vSe, co bylo v pribéhu orientacnich
schiizek feceno. V priibéhu navazujicich napldnovanych schiizek &i
za pomoci formuldfi jsou novacci personalisty Zadéani, aby uvedli
slaba mista orientaéniho programu a lze pfedpokladat, Ze tato budou
shodna s tématy, o nichZ novi pracovnici potfebuji vice informaci.
nadfizenym, u n€hoz je vSak dileZité, aby byl naplanovan a aby na
n¢j mél nadiizeny dostatek ¢asu. Formdlni stanoveni schizky
umozni novému pracovnikovi doptedu si pfipravit pfipadné dotazy a
pripominky, na jejichZ projednani bude mit v priibéhu sjednaného

rozhovoru dostateny prostor.

3.6.1 Adaptacni pfiruCka

vvvvvv

Jednim z nejdiileZitéjSich aspektd orientacniho programu jsou
podle mého nézoru informace, které novy pracovnik v jeho pritb&hu
dostava. Jak zdlraziiuje Koubek (2004, s. 181), jejich druh a
mnoZstvi zavisi na povaze vykonavané price, na postaveni daného
pracovntho mista v hierarchii funkci a také na specificich
organiza¢ni jednotky, v niZ se pracovni misto nachdzi. Optimalni
mira informovanosti a spravné zvolena forma jejich pfeddvani je

podle mne dal§im nezbytnym pfedpokladem tspésnosti fizené
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adaptace. Pracovnikovi by se mélo véas, ale postupné a vhodnou
formou dostat vSech informaci, které bude potiebovat pro své
fungovani ve firmé, v organizaéni jednotce i vramci celé
organizace. Jak déale dopliuje Koubek (2004, s. 187), proces
informovéani nového pracovnika by mél byt dobife napldnovan,
provadén pomoci vhodnych metod. V zdjmu co nejucelnéjsiho
zpracovani informaci novym pracovnikem je nutné, aby byly
informace sdé€lovany po ¢astech podle urcité priority a aby byla
optiméln¢ sladéna tstni a pisemna forma orientace. Domnivam se,
7e je prospésné, pokud se informace, které byly sdéleny ustné,
nasledné objevi i v pisemné podobé, nebot’ v tomto pfipade se k nim
novy pracovnik muZe kdykoli pozdé&ji vracet a opétovné znich

Cerpat poznatky, které v dané chvili potebuje.

v

Jednim z nepraktictéjSich néstrojii fizené adaptace, ktery
umoziiuje v podstaté Casové neomezeny pristup k informacim, je
soubor pisemnych materiald, tedy jiz nékolikrat zmiflovana
adaptacni ptirucka (n€kdy nazyvana orientacni slozkou ¢i orientacni
balickem). Tento materidl mé vétSinou stejnou podobu pro vSechny
nové pfichozi pracovniky, nicméné¢ n€kdy mize byt
individualizovan pro konkrétniho pracovnika, coZ je patrné
nejucelnéjsi, ale také naroc¢néjsi z hlediska zpracovani. Nespornou
vyhodou orienta¢niho bali¢ku je, Ze se Setfi pracovni doba nejen
pracovnika (materialy jsou studovany zpravidla doma), ale také osob
zodpovédnych za proces pracovni adaptace, protoze pracovnik bude
pravdépodobné radéji Cerpat, v pfipade, Ze pfiisluSné informace
piiru¢ka obsahuje, z téchto materiall, nezli by se nékoho osobné&
ptal. Navic se sniZuje riziko toho, Ze nékteré informace pracovnik

vibec nedostane. Je ovSem dilezité, aby byla adaptacni ptirucka
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pravidelné aktualizovana a aby mél pracovnik moZnost informace
vni uvedené¢ konzultovat snadiizenym ¢&i s personalistou. Jeho
piipadné dotazy &i nejasnosti by mély byt vzdy ochotné

zodpovézeny.

Adaptacni pfiru€ka miize byt vyddvéna bud’ v tisténé, nebo
elektronické podobé. Nékteré firmy, to povazuji za nejlepsi feSeni,
predéavaji tistény exemplat spolené s informaci, kde lze broZuru
nalézt v podobé elektronické, nebot’” ta pak mize byt dostupna
v podstaté odkudkoli. Ve firmach, v nichZ novi pracovnici pfi praci
vyuZivaji nové telekomunikaéni technologie (napf. iPhone,
Blackberry aj.), 1ze orientacni bali€ek zpiistupnit také jako aplikaci,
kterou si novacek miiZze ¢ist na displeji svého mobilniho telefonu.
Muze jej tak mit nepretrzité u sebe a v této forme s ni mize také

dale pracovat a text si upravovat podle své potieby.

Armstrong (2007, s. 397) konstatuje, Ze adaptacni prirucka by
neméla byt pfili§ ,,upovidana“. Podle mého minéni by vSak méla
obsahovat co nejvice informaci, které, pokud jsou dobie
strukturovany, fazeny a pripadné opatieny legendou, kdy co &ist,
nového pracovnika nezahlti, ale naopak zajisti, Ze bude novacek
maximaln€ informovan, coZ rozhodné¢ nemiZe byt na Skodu.
Vzhledem k tomu, jak uvadi Kocianova (2010, s. 134), Zze firmami
byva vyzadovan podpis stvrzujici pievzeti ptirucky a Ze se na
pfedané informace miiZze firma odvoldvat, nehrozi podle mého
ndzoru riziko, Ze informace nebudou kvili jejich vétSsimu rozsahu
nalezité studovany. Je samoziejmée vhodné, aby byla prirucka, stejné
jako jakykoli jiny manudl, co nejprehlednéjsi, co nejatraktivnéjsi a

aby byla psana v pfatelském duchu tak, aby se pracovnik na novou
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praci co nejvice t&Sil. Orientadni baliCek maze byt také uZiteCnym
prostfedkem k vytvéreni ¢i posileni identifikace s organizaci, nebot
je idedlni ptileZitosti ke komplexni prezentaci firmy se zaméfenim

na kladné aspekty jeji existence a fungovani.

3.6.2 Adaptacni pfiru€ky a postupy adaptace v organizaci

Koubek (2004, s. 182) uvadi, Ze v zahrani¢i je béZnou praxi
vydavat pro nové pracovniky adaptaéni piirucky. Méla jsem
moznost presvédeit se, Ze i nékteré firmy puisobici v Ceské republice
tyto materialy pro podporu fizené orientace vytvéaieji a vyuzivaji. Ve
své vEétSin€ se vSak jedna o organizace nadnarodni nebo o firmy se
zahrani¢ni spoluucasti. Ackoli firmy tyto informacni broZury
vétS§inou z ddvodu citlivosti uvadénych internich 1dajli nejsou
ochotny poskytovat, podatfilo se mi nékolik vytiski ziskat, a tak
mohu uvést, co v praxi obsahuji a jakou maji podobu. Z divodu
ochrany informaci bylo bohuzel nutné zménit jména firem, které mi

udaje poskytly.

Naptiklad firma Fortel s. r. o., kterd je stfedné velkou
spoleCnosti  zabyvajici se vyrobou stavebnich materidld a
technologii, pfeddvd pracovnikiim pii néstupu jiZ shora zminénou
»Welcome book*, kterd je pravideln¢ upravovéna tak, aby (podle
slov firemni personalistky) co nejlépe slouZila jako ,,ndvod na
pouziti firmy“. V tivodu ,uvitaci knihy* (pfeklad slov welcome
book) je text feditele spole¢nosti zacinajici slovy ,,Srde¢né vitejte,
vazeny kolego, vazena kolegyné. T&§i mé, Ze Vas mohu pfivitat jako

novou posilu v naSem tymu“. Dale pan feditel popisuje vyznam
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firmy, jeji Gsp&Snost, mozZnosti expanze, cile a celkovou vizi do
budoucna a vyjadfuje presvédceni, Ze novy pracovnik k uspéchim
firmy v budoucnu pfispéje. Dale pfipojuje struny popis pfirucky,
firemni krédo a pfeje hodné¢ uspéchi a spokojenosti. Podobné
uvodni slovo by mélo byt na zaldtku kaZzdého adaptaéniho
materidlu. Pro nového pracovnika je signdlem, Zze je ve firmé
potfebny a Ze bude soucasti Uspé$né firmy, na jejimz rozvoji bude
mit moZnost participovat. Na nésledujici strdnce déle nalezneme
obsah ¢lenici orientacni bali¢ek do tiech tematicky odliSnych blokd,
pfiCemz kazdy z nich je dale Clenén. Obsah je velice dlleZity nejen
z divodu usnadnéni orientace v textu, ale také proto, Ze diky nému
st pracovnik miiZe sdm stanovit, v jaké souslednosti bude material
prostudovédvat. Prvni ¢4st uvitaci knihy obsahuje charakteristiku
firmy, tzn. jeji vyvoj, soupis vyrobnich a logistickych center,
strukturu  spole¢nosti, produktovou $kélu, plnéni technické
legislativy a politiku jakosti. V rdmci pojednani o svém vyvoji firma
prezentuje jednotlivé mezniky své Uspé€Sné expanze na trh a
v kratkosti charakterizuje moznosti uplatnéni svych vyrobkd a
poukazuje na kvalitu svych produktf. Dale zde najdeme kompletni
seznam pobocek spolecné s jejich fotografiemi, specifikaci ¢innosti
a adresami, které néktefi pracovnici vyuZiji pfi jejich navstévach
v pribéhu adaptace. Nasleduje struktura spole¢nosti, ze které se
novy pracovnik dozvi, jaké Utvary ve firmé funguji, a pochopi jejich
hierarchii. Jejich nazev je vSak uveden jen obecné (napf. feditel,
personalistka apod.). Pro lepsi informovanost by podle mého nazoru
doplnit je fotografiemi. Znalost managementu muze novému

pracovnikovi usnadnit jak pracovni, tak socidlni adaptaci, nebot
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ziska alesponi zakladni piehled v systému uspofddani formalnich
vztahi na pracovisti. Pod schématem struktury spole¢nosti ndsleduje
poznamka, Ze podrobné&jsi a aktualni organiza¢ni schémata hlavnich
usekt jsou k nahlédnuti v persondlnim tiseku a na intranetu. Soucasti
ptirucky je vradmci popisu produktii i prezentace marketingovych
informaci doplnénych o reklamni fotografie reprezentujici jednotlivé
produktové fady. Firma Fortel je také hrdd na to, Ze spliiuje
technickou legislativu. Proto se pfiru¢ka zminuje napi. o vSech
normach, které spliiuje (uvedena je i osoba za né zodpovédnad),
recepturach (jejich provéfovani a schvalovani), systému kontrol
nebo o navodech kpouZiti a obalech. Dulezitou souldsti je
z hlediska bezpe€nosti pracovnikli soupis odpovédnych osob za
bezpecnost a ochranu zdravi. V ¢asti vé€nované politice jakosti firma

uvadi, Ze ,respektuje zdkaznika“, Ze kvalitu podle ni vytv
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pracovnimu obleCeni a jeho obstardvani, benefitim a péti o
pracovniky (dovolend, stravenky, vzdélavani a jazyky, oCkovani,
smluvni prakticky 1ékaf, podpora sportovnich aktivit, slevy a
komplexni autopoji$téni), nejéastéji pouzivanym zkratkam (v ptiloze
ptirucky je jejich kompletni seznam) a zdrojlim, kde novy pracovnik

najde vSechny diileZité kontakty.

Ve treti ¢asti je novacek sezndmen s historii holdingu, jehoZ
je firma soucasti. Je také uveden pocet spoleCnosti holdingu,
doplnény mapou zobrazujici jeho zastoupeni v Evropé€. V zavéru
priru¢ky jsou vyobrazena loga nejvyznamnéjSich spole¢nosti a

charakterizovéana jejich ¢innost.

Dalsi firmou, jejiz adaptacni pfiru¢ku budu charakterizovat,
je MV bank a. s., kterd patii mezi velké firmy (zaméstnava 2 500
pracovnikil) a jez poskytuje bankovni sluzby soukromé a podnikové
klientele. Adaptacni pfirucka MV banky je Sestnactistrankovym
seSitem, na jehoZ prvni strané je logo a heslo firmy a na pozadi
v barvach firmy je umistén ndpis “Vitdme Vias vtymu...“. Dale
nasleduje obsah, ve kterém jsou barevné odliSené jednotlivé
kapitoly. Odpovidajici barva se objevuje i na stdnkéach, které k ni
nalezi. Stranky jsou opatfeny ilustraénimi fotografiemi lidi
pracujicich v bankovnictvi a moderni reprezentativni budovy
centraly banky. Prvni ze $esti kapitol je uvitacim textem generalniho
feditele MV bank a. s. Pan feditel ve svém Uvodnim slové vitad
nového kolegu a uvadi, Ze se ,pfipojil ksilné mezinarodni
spole¢nosti, ktera nabizi perspektivni uplatnéni a stabilni zadzemi®.
Dale vyjadiuje nadéji, Ze si novy pracovnik v MV bance splni své

profesni sny a cile a Ze pfisp&je k dobrym vysledkim banky.
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Zavérem preje, aby se mu splnilo vSe, co od prace v ni oekdva, a
aby byl v MV bank spokojen. Opé¢t jde o ukdzkovy piiklad toho, jak
by mélo formalni uvitini ve firm& vypadat. Tentokrat se navic
vrcholovy manazer snaZi posilit pracovnikliv pocit jistoty, ktery je

pro novacka velmi podstatny.

Soucésti druhé ¢asti je charakteristika ,,v8§emi kolegy v bance
sdilenych vizi, misi a hodnot®. Vize reprezentuje véta o vedoucim
postaveni v regionu sttedni a vychodni Evropy. Hodnoty pfedstavuji
v podant této firmy soustfedéni se na potieby zdkaznika, zvySovani
hodnoty pro akcionéfe, dodrZzovani etickych principi a vedeni,
motivovani a delegovani pravomoci spolupracovnikim. 7 této ¢asti
se tedy novy kolega dozvi, Ze firma uplatiiuje fizeni podle cilii a Ze
poskytuje prostor pro autonomii pracovnikd.

Tieti ¢ast je vénovana zékladnim ddajim o skuping, jiz je
banka soucésti, a o bance jako takové. Tato dvoustrankova kapitola
popisuje vznik, historii a soucasnost MV banky, jeji produkty,
sluZzby a ocenéni a také jednotlivé sesterské spolenosti (rok
zaloZzeni a vysi jejich obratu). Jsou zde uvedena i jména Elenid
vedeni banky spole¢né se specifikaci funkci a fotografiemi. Také
tato ¢ast si kromé¢ obecné informovanosti klade za cil prezentovat

firmu jako stabilniho a solidniho zaméstnavatele.

Ve ctvrté, nejobsahlejsi ¢asti, najde pracovnik informace o
praci v MV bance. Uzite¢na je zejména sekce s vyctem zdroji, kde
lze najit potfebné informace, nazev pouzivaného softwaru a co tento
software umoziuje, databazi pravidel, norem a pfedpist a databézi
telefonnich ¢isel, adres a jmen vSech pracovnikd. Je zde také spojent

na Help Desk (zajiStuje podporu v oblasti informaénich
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technologii), seznam informaci dostupnych na intranetu (aktualni
informace z HR divize, IT divize, Security, pldnované sportovni €i
kulturni aktivity, benefity aj.), kontakt na webové stranky (jeden
z hlavnich komunikacnich a informacénich nastroji pro interni i
externi klienty), informace o piichozi a odchozi posté a odkaz na
pravidelny mésicnik, ktery je zdrojem firemnich novinek. Dalsi
sekce jsou vénovany udajim o pracovni dobé a dochézce,
pfestavkach v praci, vyplatnim dni, stravovani, pracovni
neschopnosti, sluZebnich cestich a obleceni. Z popisu uvedenych
témat vyplyvd, ze se zde firma snazi prezentovat piedev§im
pfijemné stranky pracovniho zivota. Pomoci detailnich, avSak
ptehledné zpracovanych bodli se firma snaZi usnadnit novému
pracovnikovi vstup do zaméstnani. Casto se také objevuje véta
,»V piipad¢ jakychkoli problému se miZete obratit na pracovnika HR
oddéleni®, ktera je pfimym vyjadifenim existujici podpory ze strany

personalisti.

Pata ¢ast potom zpracovéva vzdélavani v MV bank. Systém
vzdélavani zahrnuje vyclet vzdé€lavacich aktivit (manaZerskych
Skoleni, odbornych externich 3koleni) a kontakt na pracovnika HR
oddéleni, ktery md vzd€lavani ve firmé na starosti. Specialnim
podbodem je seznam dokumentl, ktery musi novy pracovnik
nejpozdéji v den nastupu vyplnit a podepsat. Jde napf. o osobni
dotaznik, Zadost o pfevod mzdy, sezndmeni s pracovnim fadem a
riznd prohldSeni. Firma také prvni den vyZaduje vstupni zdravotni
prohlidku a vypis zrejstiiku tresti. Nemé€lo by zde tedy dojit
k diive uvedenému piipadu, kdy bylo doloZeni dokladu o zdravotni
zpusobilosti opomenuto. Zavér je vénovan e-learningovym Skolenim

a nabidce Skoleni (po domluvé s vedoucim je mozno absolvovat
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vstupni Skoleni pro nové pracovniky, produktové Skoleni a Skoleni

tykajici se firmou pouZivaného softwaru).

V zavéru  adaptaéniho  balicku  jsou  prezentovany
zaméstnanecké vyhody spolecné s odkazem na jejich podrobny
popis a vyobrazena organizacni struktura MV banky. V tomto
pfipadé se jedné o velkou firmu, a tak jsou z pochopitelnych divoda
uvedeny pouze ndzvy jednotlivych organizacnich jednotek, jez jsou

hierarchicky uspotradany.

Podafilo se mi také zjistit, jak v MV bance probih4 pocatecni
faze organizace fizeni procesu adaptace. Adaptacni obdobi, podle
slov vedouciho HR oddéleni, kopiruje zkuSebni dobu, ale v praxi
v podstaté nekonéi nikdy, coz je do jisté miry déno i tim, Ze banka
uplatiiyje fizeni podle cild. VétSinu prvniho dne travi novy
pracovnik s personalistou, ktery jej provede po firmé, zabezpeci
Skoleni bezpec€nosti a ochrany zdravi a zajisti dal$i formality spojené
s ptijetim pracovnika (viz pétéa ¢ast balicku, uvedena vyse). Novacek
se také setkd se ¢lenem vrcholového vedeni. Druhy den je formalné
pfedan svému bezprostfedné nadfizenému, kterého ovSem zna jiZ
z procesu vybéru pracovnikd, a jenz jej predstavi svému tymu. Dalsi
adaptalni aktivity zadvisi na povaze daného pracovniho mista.
Pracovnikiim na pobockéach je napt. vzdy ptidélovan mentor, ktery
Je provazi celym obdobim adaptace. V prib&hu zkuSebni doby také
absolvuji fadu Skoleni ve specidlnim Skolicim centru mimo misto
svého bydlisté. Fungovani banky ve vztahu k pracovnikim se fidi
heslem ,,banka inspirovana zaméstnanci®, to se v praxi projevuje

napf. moznosti pravidelného anonymniho chatovéani s generdlnim
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feditelem firmy nebo skupinovymi diskuzemi, kde mize kazdy

sdélit, co by rad ve firmé zménil, coz se tyka i novych pracovnik.

Zatimco MV banka pouzivd seSitovou formu orientaéni
ptirucky, u jeji konkurence, banky Soldi, a. s., kterd je taktéZ velkou
organizaci podnikajici v oblasti finan¢nich sluZzeb, dostavaji novi
pracovnici desky firemnich barev, ve kterych naleznou Etyfi barevné

odliSené vyjimatelné dvoulisty.

Prvni z nich je opatfen titulkem ,,Vitejte v Soldi“ a obsahuje
obecné informace o firmé, tykajici se struktury sluZeb, cili banky a
specifikaci jeji celosvétové pulsobnosti. Nasleduji informace
o historii firmy, jejich hodnotach, postupech (jsou opatfeny
symboly, které odrazeji vyznam jednotlivych postupt a oZivuji text),
poétu ,rostoucich divizi“ a vedeni banky (je uvedena funkce a
fotografie vrcholovych manazer(i). Dédle jsou zatfazeny informace
o spole¢nostech, které v CR banku zastupuji, a jejich struény popis.
Na protéj§i strané jsou jiz udaje o piistupu k pracovnikim a
informace o pracovnim poméru. Soldi a. s. o sobé hovoii jako
o firmé, ktera ,,poskytuje profesiondlni a tviréi zdzemi, uznavd a
respektuje napady svych pracovniki, podporuje jejich osobnostni a
profesni rast a ocenuje jejich uGspéch.“ Informace o pracovnim
poméru jsou pomérné obsdhlym popisem jednotlivych aspektd prace
vcetn& praktického seznamu dokladd nutnych pro znik pracovniho
pomeéru a dale odstavce o osobnich Udajich, provéfovani osobni
zpusobilosti, zkuSebni dob¢, vyplaté mzdy, zméné pozice, ukonceni
pracovniho poméru, pracovni absenci (s podbody nemoc, névStéva
I¢kate, absence na pracoviSti, dovolend, matefskd a rodiCovska

dovolena, odchod do diichodu, invalidni dichod). Zavéreénou Casti
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této nejobsahlejsi slozky je pojednani o pravidlech a povinnostech,
které je uvedeno zminkou o pracovnim fade, ktery je zévaznym
dokumentem, jehoZ poruSeni muze byt divodem k ukonceni
pracovniho poméru. Dale jsou specifikovana pravidla tykajici se
kouieni a piti alkoholu a pravidla oblékani (zakdzéna je napf. obuv
s odhalenou S$pickou, sportovni obuv, modré dziny a vyzyvavé
oble€eni). V této casti novy pracovnik nalerpa také informace
o identifika¢nich kartach, sluZebnich a osobnich néavstévach
pracovnikd v budov¢ firmy, vybaveni kancelaie nebo o parkovani a
pouZzivéni pfidélenych vozidel.

Druhou slozku bali¢ku tvofi dal$i pravidla a normy. Hovofi
se o integrit¢ jako zadkladnim stavebnim kamenu spole¢nosti
(zabezpecuji ji kvalitni sluzby, oteviené vztahy se zékazniky a mezi
kolegy a vysoka konkurenceschopnost), ombudsmanovi, ochran¢
divérnych informaci, prevenci stfetu z4yml a korupce, stiznostech
(namisto potlaovani nespokojenosti je doporu€ovana metoda
podani stiZnosti), bezpecnosti prace, urazech, protipoZarnich
opatfenich, krizovych situacich (krizovy plan urcuje, jak postupovat
napf. v pfipad€¢ bankovni loupeze, vyhruzného telefonatu aj.),
mezich kompetenci pracovnikii a ochrané a bezpe€nosti informaci
(jsou napf. specifikovany diveérné a tajné informace a sdileni

informaci).

Ze tieti slozky se novacek dozvi, jaké moznosti vzdélavani a
rozvoje mu banka poskytne. Na tomto misté¢ je informovan
o pravidelnych hodnocenich, konajicich se vzdy na prelomu roku,
o planech osobniho rozvoje a o rozvojovych ndstrojich ze strany

oddéleni lidskych zdrojti. Banka Soldi pfipravuje pro své pracovniky
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nejrizngjs$i tréninkové programy (odborna Skoleni, soft skills
tréninky, projektova $koleni, Skoleni fidi¢l aj.) a provozuje také
Soldi univerzitu, kterd je uréena pfedevSim ,jejim talentim®.
Dal$imi tématy jsou rozvojova centra (pro manaZery), anglictina,
mentoring (mentorem je vedouci a mentee méné zkuSeny
pracovnik), rotace (interni a zahrani¢ni) a programy pro talentované
absolventy (napf. Human Resources Leadership Program,
ptipravujici na kariéru v oblasti lidskych zdroji). Témeéf u vsech
uvedenych témat je odkaz na odpovédného pracovnika oddéleni
lidskych zdrojti.

Zavérelna Cast orientaéni pfirucky je nazvana ,,Odménovani
a vyhody v Soldi“ a poddvd informace o zvyhodnénych
zaméstnaneckych ~ produktech,  pfispéveich  zaméstnavatele,
pfispévku na stravovani, o dovolené, moznostech ocenéni
pracovniki (darkové Seky, cena EMU, tj. ,.Extra Milé Uznani®, cena
kvality pro tymy), zdravotni péci, garanci platu v dob&€ nemoci a

benefitech.

Spole€nost Soldi, a. s. mi krom¢ adaptaéni piiru¢ky ochotné
poskytla 1 informace o fizeni adaptacniho procesu. Také v této firmée
reflektuje, podle vyjadfeni persondlniho specialisty, adaptace
zkuSebni dobu, kterd je stanovena klasicky na dobu tii mésict.
VétSina pracovnikll této banky absolvuje hned prvni den tzv.
»nduction day“, coZz je celodenni pifedstaveni spolecnosti, v
jehoZramci se seznami s historii a strukturou spole€nosti, jeji
kulturou, strategii a hlavnimi procesy, které se tykaji pracovnika
(proces  adaptace, hodnoceni vykonu, firemni hodnoty,

zamestnanecké benefity). Déle nasleduje prezentace na téma
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informacni technologie, bezpecnost, bezpetnost informaci, integrita,
prevence Spinavych penéz a dalSich témat tykajicich se pfedmétu
podnikani banky Soldi. V prib&hu tohoto tvodniho dne obdrzi novy
pracovnik adaptaéni pfiru¢ku a e-mail s odkazem na intranet, kde
najde elektronickou verzi pfiru¢ky spole¢né se vSemi prezentacemi,
které byly soucasti ivodniho Skoleni. Jesté pied nastupem nového
pracovnika do organizaéni jednotky, pfipravi novackliv manazer
pracovni misto, poéitag a dalif pracovni pomuicky. Casto také posila
oficidlni komunikaci do tymu o nastupu nového pracovnika.
Po absolvovani ,Induction day* je nova¢ek manaZzerem ¢i vedoucim
povéfenym pracovnikem pfedstaven vtymu, je mu ukazano
pracovni misto a dostane se mu zékladnich informaci tykajicich se
pracoviSté (ohledn€ orientace v budove€, pracovnich povinnosti
jednotlivych spolupracovnik aj.). Nasledné je pracovnikem a
manazerem sestaven adaptacni plan, ve kterém je vymezeno které
aktivity by mél novy pracovnik vramci jednotlivych meésict
zkuSebni doby zvladnout. Jednd se o seznamovaci schizky, Skoleni,
pracovni Cinnosti a ukoly a terminy pribéZnych schiizek. Po celé
adaptacni obdobi je pracovnikovi poskytovana ze strany manazera ¢i
jiného povéteného kolegy zpétna vazba a manaZer je mu také témeér
permanentné k dispozici pii feSeni béZznych zdalezitosti. Firma
vyuziva standardni formulaf, ktery je specifikovan manazerem
daného pracovnika. U né&kterych ,masovych pozic“ (napt.
u osobnich bankéiti, vedoucich obchodnich mist) existuji standardné
nastavené adaptacni plany, které lze v ptipadé specifickych potieb ¢i
sohledem na dfivéj$i zkuSenosti a znalosti upravit na miru
pfislusnému pracovnikovi. Odpovédnost za ptipravu adaptacniho

planu 1 jeho pribéZzné vyhodnocovani a poskytovani zpétné vazby
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nese v bance Soldi pfimy nadfizeny pracovnika. Pro nové manazery
je organizovano specifické Skoleni ,,New manager orientation®,
v prubéhu n¢hoZ se manaZer seznami se zdkladnimi procesy a
povinnostmi manazera (napf. se zpisobem a procesem naboru ve
spoleCnosti,  procesem  hodnoceni  vykonu, odménovani,
s legislativnimi aspekty price vedouciho). ManaZeti se v ramci
tohoto dne vénuji také problematice fizeni adaptaniho procesu
svych podfizenych. Je jim do detailu vysvétlena role manaZera a
sdéleno, co se od nich v procesu adaptace ocekéava. V ptipadé
potieby mohou kdykoli konzultovat adaptatni plan se svym HR
manazerem. Na vyS§§ich trovnich je vyuZivan tzv. ,,New Manager
Assimilation®, coZ je nastroj slouZici k lepSimu sezndmeni mezi
tymem a novym manazerem. Pro usnadnéni adapta¢niho procesu je
v bance vyuZividn také tzv. ,,Buddy system®, ktery je spiSe
neformdlni. Spocivd vtom, Ze manaZer b&hem prvnich dni
seznamuje nového pracovnika s kolegy, ktefi pro né& budou po
zapracovani kli€ovymi spolupracovniky. Kolegové sami casto
iniciuji napf. spoleény obéd ¢&i schiizky, kde novacka ,,uvadi do
déni v tymu, pracovnim procesu apod. Soucasti adaptaniho planu
jsou vétSinou také schizky skolegy ztymu a spolupracovniky
z odd€leni, jejichz ¢innost na praci nova¢kova tymu navazuje,
jejichz cilem je pochopeni névaznosti procest a pravidel. K podpote
adaptace jsou ve firmé vyuzivany také informacni technologie.
Kromé& jiz zminénych informaci na intranetu vyuzZiva firma e-
learning. DalSi informace muze novy pracovnik ziskat zjiz
zmin&ného firemniho Casopisu, jenz obsahuje ¢lanky o aktudlnich
tématech a aktivitach, riznych tymech a ¢innostech jednotlivych

oddé¢leni, rozhovory se zajimavymi lidmi, uZite¢né informace a
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ptibéhy pracovnikid. Vedle t€chto zdroji dostavaji pracovnici také e-
maily o aktudlnim déni (organiza¢ni zmény, aktudlni informace
o napliiovani strategii spole¢nosti, finanénich vysledcich a jejich
dopadech). K dispozici je i pravidelny blog generalniho feditele,
ktery touto cestou komentuje aktualni pracovni i nepracovni déni ve
firmé€. Jednou za Cas probihaji i tzv. ,,townhall meetings®, které jsou

osobnim setkdnim generélniho feditele s pracovniky.

Obé vySe uvedené spoleCnosti maji podle mého nédzoru
adaptacni pfirucku zpracovanu velmi ptehledné. Text obou pfirucek
je uzivatelsky ptijemny, tzn. je dobfe logicky Clenén, po vizualni
strdnce atraktivné zpracovan a neobsahuje zbytecné informace.
V orientaénim materialu spolecnosti Soldi a. s. v8ak chybi nejen,
podle mého néazoru velmi dulezité, tvodni slovo feditele firmy, ale
také obsah umoznujici lep$i orientaci. Zatimco ptirucka banky Soldi
vyjmenovava fadu restrikci, adaptaéni balicek MV banky je psan
témata, ktera spiSe napomahaji snizeni zatéze nového pracovnika. Je
samozfeymé pravda, Ze novy pracovnik se musi s pravidly, aby
nedoSlo kjeho postihu, hned vuvodu svého ptsobeni ve firmé
seznamit, ale osobné bych tyto informace bud’ do adaptacni pfirucky
vitbec nedévala (Jsou jiz soucasti pracovniho fadu), nebo bych je
zatadila aZ ke konci a formulovala je méné striktné. Pfirucka
spole¢nosti Soldi také nespecifikuje své produkty ani neuvadi sva
ocenéni, ackoli jich ziskala celou fadu. Jeji adaptacni materidl je
podle mne malo zaméfen na piimé posileni pozitivni image
spoleCnosti, 1 kdyz celkov€ se firma prezentuje jako solidni
zaméstnavatel, ktery ma propracovany systém vzdélavani,

odménovani 1 fizeni adaptace. Naopak pfednosti pifirucky banky
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Soldi je v€tSi mnozstvi informaci a vyss$i pocet témat, a proto ma
celkoveé vyssi informaéni hodnotu. Umoziuje také lep$i manipulaci
s materidlem. Vzhledem ktomu, Ze je ¢lenéna do jednotlivych
slozek, je moZné jednotlivé ¢asti studovat samostatng€. Jejim plusem
je také poskytnuti informaci o postupech pii stiznostech a také
o odménovani, jehoZ zji§t'ovani Gstni formou by mohlo byt novému
pracovnikovi neptijemné. Uvadi také postupy, kterymi je nutno se
ridit v piipadé ohroZeni spolecnosti, coZz je vzhledem k Cinnosti
spole¢nosti naprosto nezbytnd informace. Pfirucka MV banky na
tento dalezity fakt nepamatuje. Obecné lze v3ak konstatovat, Ze obé
prirucky si jsou velmi podobné a Ze by mohly obsahovat fadu

dal$ich uzitenych udajt jako napf.:

e popis pracovniho mista,

¢ informace o pracovnich podminkéch,

e principy spoluprédce s ostatnimi spolupracovniky,

e vzory formuléit,

e vzor podnikového periodika,

e pravidla pro pouZivani elektronické posty (e-mailu),

e mapu organizace a jejiho zafizeni (n€které organizace poskytuji
dokonce CD s virtudlni prohlidkou firmy doplnénou vtipnym

komentafem),
e odborové zaleZitosti a kopii kolektivni smlouvy,

e seznam svatkd,
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poznatky o autoregulaci z oblasti psychohygieny (jako pomoc
pii sniZovani zatéze),
kopie formulafd pro hodnoceni pracovniho vykonu,

pfedstaveni pracovniho utvaru (Kocianova, 2010, s. 134;

Koubek, 2004, s. 183-187; Armstrong, 2007, s. 398).
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4 Zaveéer

Soucasny ¢lovék je potencialn€ vystaven zat€zi, a nékdy
dokonce stresu, a to v disledku méniciho se prostiedi, ve kterém
zije, tfady Zivotnich uddlosti a dalSich podnétli vcetné vliva

pracovnich.

Kazdy jedinec je ov§em také neopakovatelnou individualitou
se svym specifickym zplisobem proZivani a reagovdni, které je dano
nejen ur€itou mirou jeho odolnosti vici stresorim a strukturou a
dimenzemi jeho osobnosti, ale také adaptacnimi mechanismy, které
si béhem svého Zivota osvojil. Na zaklad¢ kvality uvedenych faktort
osobnosti ¢lovék ,,svou™ realitu zpracovava, vyrovnava se sni,
popiipad¢ ji aktivné ve svij prospéch meéni ¢i v nejkrajn&j$im
pripad¢ hleda cesty Uniku. Vysledkem této interakce je urcity
prabéZzny nebo konetny stav oznalovany pojmem adaptovanost.
Vzhledem k tomu, Ze ¢lovék je béhem svého Zivota nucen adaptovat
se na rizné oblasti své existence, lze tedy rozli§it rdzné
,adaptovanosti“  (pfizpisobenosti), které se projevuji jako
restrukturalizace osobnosti, v jejimz dusledku je jedinec schopen

zvladat néroky z nejriznéjsich sfér svého Zivota.

Pracovni adaptace je sloZitym procesem zavisejicim na
mnozstvi, rtiznorodosti a charakteru Cinitelll, které v jejim prib&hu
spoluptisobi. Objektem, ktery pti vyrovnavani se s pracovni ¢innosti
hraje hlavni roli, je pfedev§im adaptujici se jedinec, jenz tento
proces subjektivné vnimé jako zatéz a ktery se v riizné mire snazi
vyuzit své Kkapacity ktomu, aby se co nejrychleji stal

plnohodnotnym a uzndvanym c¢lenem organizace. To vede
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k postupnému minimalizovani z4t€Ze a ke zvySovani jeho pracovni
pohody. Jeho snaha je konfrontovana s objektivnimi podminkami
prostiedi, které ji mohou podporovat ¢i naopak plsobi negativné.
Vzhledem ktomu, Ze tyto podminky jsou pfevazn€¢ uréovany
organizaci, je na ni, aby v zdjmu své prosperity, na kterou ma
uspéSna adaptovanost nezanedbatelny vliv, adaptovani novacka na
socidlni i pracovni podminky prace koordinovala, kontrolovala
(mimo jiné od néj vyZadovala zpé&tnou vazbu) a informace ziskané
vramci kontrolnich mechanismii zpétné promitala do Fizeni
adapta¢niho procesu. Mélo by se tak dit iniciativné a za pomoci
nejriznéjsich adaptacnich néstrojd.

Usili a petlivost, s jakou se organizace snaZi proces pracovni
adaptace fidit, zavisi samoziejme€ v podminkach trzni ekonomiky
predev$im na ni samotné. Vzhledem k tomu, Ze vSak existuje pfima
umeéra mezi kvalitnimi pracovniky, dobfe fungujici organizaci a
zvySovanim zisku z podnikéni, je v zdmu kazdé organizace
investovat do adaptace pracovnikil, nebot’ tato investice se, pokud
byl spravné proveden proces vybéru pracovnikli, vétSinou
mnohondsobné vrati. Naopak podcefiovani dualezitosti fizeni
adaptace se miize vyznamné projevit nejen ve finan¢nich a osobnich
ztratach zpisobenych nevyuzitymi pfileZitostmi k rozvoji potencialu
nové¢ pfijimanych pracovnikd, ale také v astronomickych nakladech
na fluktuaci. Dal$im negativnim disledkem fizené resp. nefizené
adaptace, ale de facto pfistupu firmy k pracovnikim obecné, je
negativni reklama, kterou neloajalni pracovnici v pfipadé své
nespokojenosti stim, jak se snimi ve organizaci zachdzi nebo
v disledku nemoralnich praktik organizace, svému zaméstnavateli

pravdépodobné zajisti. V dob¢€ boje o doslova kazdého zakaznika by
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si organizace mély uvédomit, Ze zaméstnanci jsou jeji vizitkou a Ze
nejen oni sami mohou byt momentéalné nebo v budoucnu zakazniky,
ale Ze maji pfimy vliv na fadu osob ve svém okoli, které mohou
potencidln€¢ zaujmout vaci firmé€ negativni postoj. Z feceného
vyplyva, Ze z tohoto hlediska by bylo Z&douci, aby se organizace
chovaly ke svym pracovnikim od samého zacatku adaptaéniho
obdobi stejné slusné jako ke svym zdkaznikim, tedy hlavné s uctou

a respektem.

Konkrétni podoba a rozsah fizeni adaptace v urcité organizaci
samoziejm& zavisi, stejné jako ostatni persondlni {innosti, na
jednotlivych aspektech organizace a aktudlnich faktorech prostiedi,
avSak téméf vzdy je mozné ovlivnit jednak pfistup k novému
pracovnikovi (napf. zabezpecit vlidné jednani pfi néstupu, jez
eliminuje stres a napomuize dobrému prvnimu dojmu) a jednak
postup, kterym novackovi pomilZe adaptovat se na socialni
i pracovni aspekty nové prace. Podle mého nédzoru je optimdlni,
pokud je fizeni adaptaéniho procesu z €asti formalizovéano a
systematizovano (je stanovena osnova/plan adaptace, formalni
setkani, vzdé€lavaci akce apod.) a z ¢asti ponechéno na kreativité¢ a
momentalnich potfebach subjektl a objekti adaptace, nebot’
vSechny aspekty procesu adaptace neni moZno piedvidat. Kromé
toho je nutné brat v potaz, Ze kazdy pracovnik mé své specifika.
Na utvofeni dobrého dojmu ma pozitivni vliv jiZz to, Ze se
organizace, ackoli tfeba nemd vyclenéno na adaptaci mnoho
prosttedkll, snazi dostupnymi zplisoby novému pracovnikovi vstup
do zaméstnani usnadnit. Pec€livé napf. pfipravi pracovni misto,
predstavi jej pracovnimu kolektivu, stanovi osoby, které budou mit

novacka na starosti (dllezity je jejich sprédvny vybér), snazi se
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pracovnika co nejlépe poznat, aby k nému méla vhodny pfistup, a
pfedevSim mu vramci svych moZnosti zabezpeci co nejlepsi
podminky pro rychlé zvladnuti pravni Cinnosti i zaflenéni se mezi

spolupracovniky.

Proto, aby byla organizace schopna optimalni a vysoce
efektivni adaptacni prostredi vytvofit a zavést fungujici postupy, je
nutnd nejen jeji uv€domélost (v€domi nezbytnosti a dulezitosti
tizeni adaptace), ale také dikladna znalost mechanismtl adaptace,
jejich cilt a jednotlivych aspektd. Teprve na zékladé dobré
informovanosti o téchto atributech adaptace je mozné adaptani
proces (jeho metodiku) v organizaci nastavit tak, aby ptinaSel
zadouci vysledky v podobé dobte adaptovaného, a tedy spokojeného

pracovnika a nésledné spokojenost na stran¢ zaméstnavatele.

V této préci jsem se pokusila poznatky tykajici se pracovni
adaptace a jejitho fizeni systematizovat a propojit s podnikovou
realitou, a proto jsem byla velmi potéSena, kdyZ se na mé nékteré
z firem, se kterymi jsem v pribéhu psani bakalafské prace
spolupracovala, obrétily s zaddosti o zaslédni tohoto materidlu. Tato
prace tak mulze byt pfinosem nejen tim, Ze Cerpa z informaci, které
laskavé poskytli personalni specialisté, a vykresluje tak alespori
casteéné obraz o redlnych adaptaénich procesech, ale jsem
piesvédCena, Ze¢ by mohla byt potencidlné pro tyto osoby také

inspiraci a zp&tnou vazbou.
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PRILOHA A: Prehled stresujicich Zivotnich udalosti

Zivotni udalosti

jednotka zédvazZnosti

1. Umrti manzela (ky) 100
2. Rozvod 73
3. Rozchod s partnerem 65
4. Umrti v nejblizd{ roding 63
5. Odpykani trestu ve vézeni 63
6. Vlastni tiraz nebo nemoc 53
7. Vlastni svatba 50
8. Pferazeni v zaméstnani 47
9. Usmifeni s partnerem nebo s manZelem (kou) 45
10. Odchod do diichodu 45
11. Nemoc rodinného pfislusnika 44
12. Téhotenstvi partnerky 40
13. Sexudlni nesnaze 39
14. Zména postaveni v zamé&stnani 39
15. Narozeni ditéte 39
16. Zména ve vlastni finanéni situaci 38
17. Umirti blizkého pritele 37
18. Zména zaméstnani 36
19. Pfibyvani manZzelskych (partnerskych) hadek 35
20. Ziskani ptjcky 31
21. Vétsi dluhy 30
22. V&tsi zodpoveédnost v zaméstnani 29
23. Syn nebo dcera opousti domov 29
24. Neshody s tchyni nebo tchanem 29
25. Mimoté4dny osobni Gispéch 28
26. Manzelka vstoupila do zamé&stnani (nebo vystoupila) 26
27. Zacatek nebo ukonceni Skoly nebo Skoleni 26
28. Zmeéna Zivotnich podminek 25
29. Zména osobnich navyki (stereotyptr) 24
30. Konflikty s pfedstavenymi v zaméstnani 23
31. Zména pracovnich podminek 20
32. Zména bydlisté 20
33. Zkousky ve Skole nebo kvalifika¢ni zkousky v zaméstndni 20
34. Zména navykl¢ rekreace (chata, sport atd.) 19
35. Zména ve spolecenské Cinnosti (ptatelé, kamaréadi apod.) 18
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36. Poruchy spanku
37. Zména v setkani s rodinnymi pfislusniky

38. Zména v navycich v jidle (zména vahy, dieta, nechutenstvi)

39. Dovolena
40. Rodinné setkani o vanocich
41. Pokuta pfi dopravnim piestupku

Zdroj:

Mayerova, 1997, s. 53-54 (upravila M. V)

16
15

13
12
11
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PRILOHA B: Postup vedouciho pfi fizeni adaptace nového
pracovnika

1. Seznimeni se s problematikou adaptace a pouZzivanymi metodickymi
prosttedky jejiho Fizeni — diléi a typové adaptaéni plany apod.

v

2. Nastupni pohovor s pfijatym zaméstnancem (informace o podniku, jeho
cilech, tradicich, perspektivach, o principech systému prace s lidmi; bliz§{
upfesnéni vstupnich ofekavani pracovnika)

y

3. Zarazeni zaméstnance na konkrétni pracovni misto, seznameni pracovnika
s pracovis§tém, Gilohami a podminkami préace

v

4. Pfedstaveni nového pracovnika pracovni skupiné (charakteristika nového
pracovnika — jeho odbornost, praxe, kvalifikace,
misto pfedchazejiciho pisobeni)

v

5. Seznimeni nového pracovnika s pracovni skupinou a jejimi ¢leny -
zastoupeni profesf a pfehled odbornosti &lend, normy, zvyklosti a tradice pracovni
skupiny

v

6. Uréeni garanta — konzultanta z f¥ad zkusSenych a osobnostné vhodnych
pracovniki

v

7. Zpracovani planu adaptace v zavislosti na individualnich charakteristikach
nového pracovnika ve spoluprici s dotynym pracovnikem a jeho garantem

v

8. Pribéiné sledovani pracevnika p¥i praci a jeho zaclefiovani do pracovni
skupiny, poskytovani zp&tné vazby o vysledcich jeho ¢innosti

v

9. Pravideln4 a systematicka kontrola pInéni adaptacniho plinu

y

10. Zavé€retné hodnoceni priibéhu adaptace

Zdroj: Bedrnova, Novy, 1994, s. 104-105 (upravila M. V.)
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PRILOHA C: Formulaf adaptacéniho planu

ADAPTACNI PLAN
Pf{jmeni, jméno, titul: Doba zacviku:
Pracovni misto:
Mentor:
P.E. | Popis ukolli a pfebiranych agend Termin Vyhodnoceni
splnéni
Celkové vyhodnoceni:
Doporuceny rozvoj:
Vyjadfeni zaméstnance:
Podpisy: Zaméstnanec: Mentor:
Datum: Pfimy nadfizeny:
Rozdélovnik: Ix zaméstnanec, 1x zaméstnanec povéfeny vedenim personalni agendy
Zdroj: Krajsky 0fad Zlinského kraje, 2009, online

118




PRILOHA D: Osobni adaptaéni plan Firmy spol s. r. 0.

OSOBNI ADAPTACNI PLAN — technik pro vyvoj a inovace

¢. ¢innost provede

tydne

05 - pfevzeti pracovnich pomiicek PKO
- $koleni BOZP, PO PKO
- pouceni o provozu sluzebnich vozidel PPL
- pfedstaveni v centrale a vyrobné Vrané nad PKO
Vltavou + kratkd prohlidka
- hlavni informace o Fortel, s. r. 0. (struktura, cile, | PKO
prodejni sortiment)

06 - predstaveni ve vyrobn¢ Praha — MaleSice + kratkd | PKO
prohlidka
- pohovor s feditelem (strategie, firemni kultura, PME
osobni cile ve firm¢)
- pohovor s obchodnim feditelem (obchodni cile JKR
BCZ, ofekéavani od pozice technika vyv. a inov.
SOMS)
- vyroba Vrané nad Vltavou detailng APO
- laborator Vrané nad Vlitavou detailné ESM
- vyroba MaleSice detailné (suroviny, technologie, | PRO
moznosti, limity, ¥idici a informacni systémy)
- laboratot MaleSice detailné (KZP, receptury) IBE
- z&sady obchodni politiky (distribu¢ni cesty, MOM
zékaznici, smlouvy, rabaty) MOM
- obchodni administrativa (kalkulace, nabidky,
nasazeni stroji)
- schlizka s vybranymi pracovniky tymu ,,Praha‘ PKU
(moZnosti zlepSovani prodeje SOMS)

07 - srovnavaci zkouSky $tukd 12.-13.02.2009 IVA
- logistické centrum Prihonice — pfedstaveni +
kratkd prohlidka
- obchodni zboZi, systémové piislusenstvi — MKR
dodavatelé, cenové vzorce
- vyfizovani objednavek Vrané nad Vltavou DDV
- zésady finan¢niho styku a Gi€etnictvi ANE
- interni informacni systémy — principy, moznosti | MHO
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- tepelné technické vypocty — info RST
08 - $koleni pro nové pracovniky — zateplovaci systé- | RBN
my 20.-21.02.2009
- nové vyrobky Fortel 2009 — tdast na pfedvade- IVA
cim Skoleni 22.02. 2009
- sanacni analyza — odbé&r vzorkdl, analyza, navrh IVA
systému
- logistika SOMS, stroje — hlavni zasady, druhy a | MDU
moznosti, popt. praxe v MaleSicich
- z4sady vytizovani reklamaci IVA
- marketing — hlavni zésady, aktivity, tiskoviny, PKO
planovani
- Skoleni ISO PKO
- vypocetni technika — pii pfedavani notebooku: LSO
zasady, zdkazy, moznosti
Dale e Porada,,Vyvoj trendd 2009 — cast (az PKO
(Gnor- bude znadm termin)
biezen) ¢ Fortel Akademie — tcast na piednaskach o
zateplovani (v 02/2009) +
sanace (06.03. 2009) + SOMS (15.03. 2009)
e Skoleni pro nové pracovniky — SOMS —
ucast (az bude znam termin)
e Skoleni pro nové pracovniky — sanaéni
omitkové systémy — acast (aZ bude znam
termin)
e Skoleni k ¥izeni motorového vozidla — Gidast
(aZ bude znam termin)
e Navstévy staveb se SOMS v Praze a okoli
e Schizka s ing. Konvickou, popf. navstévy
staveb v regionu
e DTTO jizni/ sttedni / severni Cechy, popf.
dal$i regiony
Vypracoval:
Zkratky: SOMS - suché omitkové a maltové smési
KZP - kontrolni a zkuSebni plan
Zdroj: Interni materidly firmy Fortel s. r. o.
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PRILOHA E: Aktivity naleZejici k adaptaénimu planu firmy

Fortel s. r. 0.
odpovédny
Vstupni informace ,, Welcome book™ personalista
- BOZP (vseobecné podminky bezpecnosti prace) a s tim .
personalista

souvisejici:

- upozornéni na nejblizsi umisténi Iékarnicky

- upozornéni na nebezpeli a zaskoleni o bezpecnosti
- pfevzeti pracovniho odévu, pracovnich pomicek a

bezpecnostnich vybaveni v&. upozornéni na zplsob a povinnost

jeho pouziti

pfimy nadfizeny

- pracovni smlouva

- dochézka, pracovni neschopnost, dovolena

- mzdy

- pravidla vyucétovani diet a cestovnich vydaji

personalista
mzdova tdetni

Lenka Drozdovéa

- doklady o kvalifikaci

personalista

- odpovédnosti pozice, klicové ukoly a popis ¢innosti

pfimy nadfizeny

- pfevzeti relevantnich navodu a material ISO

ptimy nadfizeny

- potvrzeni lékate — pro pracovniky provozu

smluvni lékar

- instrukt4z, zapracovani a zaSkoleni na pracovisti

pfimy nadfizeny

- predpisy o ochrané Zivotniho prostfedi

ptimy nadfizeny

- seznameni s ostatnimi slozkami firmy a prohlidka zavodu

pfimy nadfizeny

personalista
- prevzeti klice spravce budovy
- vizitky personalista
- stravenky

mzdova tdetni

- firemni systém IT, pravidla uzivani, vstupni opravnéni

IT manazer

- interni organizace prijaté a vydané posty

pfimy nadfizeny

- podpisovd opravnéni (viz smérnice Podpisovy fad)

pfimy nadfizeny

- systém Fizeni kvality (ISO) — Givod do problematiky

pfimy nadfizeny + QM

- detailni plan zaskoleni a zapracovani na dané pozici v Case

pfimy nadfizeny

Zkratky:
Zdroj:

QM — manazer kvality
Interni materidly firmy Fortel s. r. 0.
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