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Resume 

Bakalarska prace shrnuje poznatky 0 procesu pracovni adaptace se 

zamerenim na adaptacni proces nOvJch zamestnancu. Nejprve 

pojednava 0 adaptaci z biologicko-medicinskeho a psychologickeho 

hlediska a zabyva se pojmy pracovni a socialni adaptace, jejich 

presnym vymezenim, obsahem a delenim. Nasledne identifikuje 

faktory, ktere maji na prubeh a vJsledek procesu pracovni adaptace 

rozhodujici vliv. V ramci kapitoly 0 socialni adaptaci se prace 

zabyva tematem mobbingu, ktery je jednim z cinitelu, jenz muze 

nepfiznive ovlivnovat vztahy na pracovisti. Dale analyzuje 

jednotlive aspekty procesu pracovni adaptace, jeho oblasti, cile, 

ucastniky a dobu adaptace. Zaverecna cast prace je potom venovana 

adaptacnim programum. Nejprve jsou popsany prvky a nastroje, 

kterymi jsou adaptacni programy v organizacich realizovany. 

Nasledne je pojednano 0 adaptacni prirucce jako adaptacnim nastroji 

a je uvedena charakteristika a vzajemna komparace nekolika 

adaptacnich prirucek spolecne s priklady postupu pouzivanych pri 

rizeni adaptace v organizacich. 
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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. 

6 



o Uvod 

V zhledem k tomu, ze prad tnlvi vetSina lidi vice casu nez 

kterymkoli jinym typem Cinnosti, je adaptace cloveka na oblast, ve 

ktere plni sve pracovni ukoly, jednou z nejdlliezitejsich sfer jeho 

celkove adaptace na podminky zivota. Uroven, s jakou se jedinec 

adaptuje na pnlci, rna ryrazny vliv nejen na jeho pracovni 

spokojenost, ale take na celkove sebehodnoceni a prozivani, ktere se 

nasledne promita i do ostatnich oblasti jeho zivota. Z pohledu 

organizace, do niz pracovnik vstupuje, je potom pracovni adaptace 

procesem, v jehoz prllbehu dochazi ke zkvalitnovani pracovniho 

rykonu nastoupivsiho pracovnika na pozadovanou uroven. 

Organizace mllze nechat tomuto procesu volny prllbeh, nebo jej 

cilevedome koordinovat a vytvofit tak solidni zaklad pro budouci 

fungovani pracovnika ve firme a take hned na pocatku pracovniho 

pomeru zajistit sladeni dIll novacka s cHi organizace, ktere je 

predpokladem oboustranne spokojenosti a stabilizace pracovnika v 

orgamzacl. 

Ackoli rizeni pracovni adaptace neni v literature venovana 

takova pozomost jako dalSim obI astern personalniho fizeni, podle 

meho nazoru se jedna 0 jednu z nejdlliezitejsich personalnich 

cinnosti, nebot' prave v obdobi pracovni adaptace se formuji nejen 

pracovni navyky a slad'uji se predpoklady pracovnika s pozadavky 

pracovniho mista, ale dochazi take k utvareni vztahu pracovnika 

k organizaci a jeho postojll k cele rade aspektll prace, ktere se 

nasledne promitaji v pracovnim chovani, resp. v tom, s jakym 

usilim a ochotou bude novacek pro firmu v budoucnu pracovat. 

Rizeni adaptace je tedy pro organizaci unikatni prilezitosti 
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"vychovat si" loajalniho a schopneho pracovnika, ktery bude srym 

pracovnim jedminim maximalne podporovat dosahovani jejich cHu. 

Sofistikovane rizemi adaptace je z tohoto pohledu konkurencni 

ryhodou, nebot' je prostredkem k zabezpeceni kvalitnich lidskych 

zdroju, ktere jsou dnes povazovany za klicory faktor zajisteni 

produktivity a konkurenceschopnosti organizace. 

Stezejnim cHern me bakalarske prace je shrnout poznatky 

k tematu pracovni adaptace, zvlastni pozornost je venovana 

adaptacnimu procesu norych zamestnancu. Tyto informace se dale 

pokusim systematizovat a obohatit 0 konkretni udaje vztahujici se ke 

zpusobu tlzeni adaptacnich procesu, ziskane z realneho prostfedi 

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

Samotna prace je rozdelena do ttl cast!. v prvni kapitole se 

venuji adaptaci jako obecne schopnosti organizmu a ryznamu teto 

schopnosti pro cloveka zijiciho v dnesnim svete. Dale objasiiuji 

samotny pojem a puvod slova adaptace a nasledne pojeti adaptace 

z hlediska biologicko-medicinskeho a psychologickeho. Plasticitu 

pojmu adaptace pak dokladam jednotlirymi dimenzemi adaptace. 

V casti druhe se jiz zameruji na adaptaci pracovni jako specifickou 

oblast adaptace cloveka, rozlisuji jeji druhy a rozebiram zakladni 

predpoklad, prubeh a rysledek adaptace na pracovni ukoly. 

Pojednavam take 0 aspektech na strane pracovnika a organizace, 

ktere v procesu adaptace spolupusobi. Zvlastni podkapitolu zde tvofi 

problematika mobbingu, ktery je velmi zavaznym spolecenskYm 

problemem a jehoz eventualni ryskyt na pracovisti rna velmi 

negativni vliv jak na pracovni, tak na socialni adaptaci noveho 

pracovnika. Treti kapitola obsahuje poznatky 0 procesu pracovni 
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adaptace, zejmena 0 jeho oblastech a nutnosti jeho rizeni. Nutnost 

fidit tento proces primo vyplyva ze specifikace dIu adaptacniho 

procesu, jez jsou v teto kapitole rozebrany z pohledu jednotlirych 

akteru rizene adaptace. V zaverecne kapitole se taktez zabyvam 

objekty a subjekty adaptacniho procesu spolecne s jejich 

odpovednostmi, fazuji pracovni adaptaci pracovnika na jednotlive 

etapy a casove proces pracovni adaptace vymezuji. Nakonec se 

v ramci kapitoly 0 adaptacnich programech venuji jednomu z 

praktickych adaptacnich nastroju, adaptacni prirucce, popisuji 

nekolik exemplaru, ktere se mne podafilo z ryse uvedenych firem 

ziskat a provadimjejich vzajemnou komparaci. 

Velice rada bych touto cestou podekovala vedoud bakalarske 

prace, PhDr. Renate Kocianove, Ph.D., za jeji cenne rady, ktere mi 

pri psani prace velmi pomohly, a za jeji cas a ochotu. 
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1 Adaptace 

Zijeme v dobe, kterou lze s trochou nadsazky charakterizovat 

jako dobu, v niz jedinou jistotou cloveka je jeho nejistota. Tato 

mozna prehnana, ale podle meho nazoru velmi rystizna formulace 

vyjadruje rychlost, s jakou se v dnesnim svete bezpocet vecf menf. 

To, co existovalo, s cim clovek pocital vcera, muze byt dnes jiz 

minulosti a zitra bude nahrazeno neCim norym, co je treba poznavat 

a pfizpusobit se tomu. Zmeny, ktere v soucasnosti zazivame a jez 

jsou do znacne miry srym charakterem fascinujicf, prameni 

predevsim z kombinace technologickeho pokroku a ekonomickych 

trendu (aktualne ovlivnenych prave probihajicf ekonomickou krizf) a 

jejich dflcfch projevu, jako je napr. neustale inovovani nedavno 

vzniklych komunikacnfch a informacnich technologii a s tim 

souvisejicf vzrustajicf objem informacf, zrod socialnfch sftf typu 

"Facebook" na intemetu, zanik firem nebo jejich slucovani, ruseni 

nekterych sluzeb a nasledne, doslova pres noc, zavedeni sluzeb 

norych ci vzrustajicf mira nezamestnanosti. Stejne tak dochazi 

k rade zmen v pracovni sfere. Organizace napfiklad ve zrysene mire 

umoznuji praci z domova, vice zamestnavaji pracovniky na dobu 

urcitou Ci pracovniky ze zahranici, vyuzivaji nove formy vzdelavani 

(napr. e-leaming) a v navaznosti na ryse uvedene maji obecne stale 

promenlivejsi a vyssi naroky na rykon pracovnfch Cinnostf. 

Rostoucf tempo techto a dalSich zmen a s mmi souvisejicf mira 

promeny zivotniho prostredi zpusobuje cloveku znacnou zatez a 

stavi do popredi problematiku adaptace jako specifickou schopnost 

zirych organismu pfizpusobovat se a vyrovnavat se s podminkami 
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sve existence, tedy schopnost, kteni jim ve svem dusledku umoznuje 

preZit. 

Jak zduraznuje Rymes (1985, s. 7-8), zasadnim problemem je 

zda adaptacni mechanismy a neurofyziologicke zvlastnosti cloveka, 

utvarejici se v dlouhodobem procesu evoluce, umozni cloveku 

zvladnout tak rychle se menici technologicke procesy a okolni 

prostredi, aniz by doslo kjejich deformovani a k patologickym 

projevum v jeho organismu a chovani. Uspesne reseni je podle nej 

pravdepodobne dosazitelne zamemym usmeriiovanim adaptace. 

Slovo "adaptace" pochazi z latiny a je odvozeno ze slozeneho 

tvaru "ad-aptare", kde "apto, aptare" znamena pripravit (napr. 

pfipravit se na cestu), vyzbrojit se k boji, pripadne dusevne se 

nastavit na nadchazejici tezkou zivotni zkousku, nebo take z 

"adapto" znamenajici pfizpusobuji (Vyrost, Slamenik, 200 I, s. 194). 

Jak jiz bylo uvedeno vYse, adaptace muze byt pojimana jako 

schopnost umoznujici preziti, s cimz souhlasi JurovskY (1980, s. 12), 

kdyz uvadi, ze Gould a Kolb oznacuji adaptaci ty procesy, jejichz 

vYsledkem jsou zmeny ve fungovani organismu, ktere umoznuji 

udrZet se pri zivote v danych podminkach. Toto uzsi biologicke 

chap ani lze aplikovat na prizpusobovani cloveka zivotnim 

podminkam, na zmeny v ramci jeho osobnosti, ve spolecenskYch 

skupinach nebo v organizacich, ktere mu umoznuji ve stavajicich 

podminkach fungovat, a tedy preZit. 

Adaptaci muzeme obecne definovat jako proces kontinualni 

interakce Cloveka s objektivni realitou, v jehoz prubehu dochazi 

k aktivni konfrontaci cloveka, vybaveneho jistJm potencialem, 

s naIehavosti pusobeni vlivu a podminek vnej siho sveta. Vysledkem 
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tohoto vzajemneho pusobeni je urciry prubezny, nebo konecny staY, 

oznacovany pojmem adaptovanost (prizpusobenost), ktery vyjadruje 

kvalitu adaptace. Dany stay se v ruzne mire promita do zmen 

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

S pojmem adaptace se muzeme setkat v mnoha ruznych 

vYznamech, a to jak ve vedach prirodnich a spolecenskych, tak v 

oborech technickYch, a dokonce umeleckYch. Problematika 

adaptace, puvodne rozvijena v ramci obecne biologie, totiz posleze 

prekroCila hranice teto vedni discipliny a zacala pronikat do 

medicinskYch oboru, socialni psychiatrie, psycho logie, sociologie a 

pedagogiky (Rymes, 1985, s. 7-8, 27). Pro snadnejsi porozumeni 

zakonitostem a mechanismum adaptace v souvislosti s nasim 

tematem je, podle meho nazoru, dulezite zejmena pojeti biologicko

medicinske a psychologicke. 

1.1 Biologicko-medicfnske pojetf adaptace 

Problematika adaptace je jednim z hlavnich temat biologie i 

mediciny, pricemz vYzkum adapt ace v medicine je historicky svazan 

prave s rozvojem biologie. Prvotni nazory na adaptaci v zive pfirode 

byly spojovany s vhodnosti ve stavbe a fungovani zivYch 

organismu. K rozvoji problematiky adaptace dochazelo od poctitku 

19. stoleti, kdy teprve byly formulovany ideje evolucniho vYvoje. 

Kvalitativne vyssi uroven rozvoje tematiky je pak spojovana 

s evolucnimi nazory Ch. Darwina, ktery formulovanim principu 

pfirozeneho vYberu vytvoril teoreticky zaklad pro objasneni vsech 

evolucnich procesu, predevsim vYvoje a vYsledku adaptace. Darwin 
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tvrdil, ze pfedevsim cestou pfirozeneho v-yberu z fady nahodnych, 

nlzne zamefenych variaci se uskuteenuje proces pfizpusobeni 

organismu k vnejsimu prostfedi. Darwin tedy povazoval 

prornenlivost (vedle dedienosti, boje 0 existenci a pfirozeneho 

v-yberu) za faktor evoluce. Z jeho koncepce vyplynulo take tvrzeni 0 

relativnim charakteru ueelnosti, kdyz prokazal, ze adaptace a daISi 

obecne schopnosti zivoCicha se forrnuji historicky a jsou relativni 

v ease i prostfedi, coz znamena, ze pfizpusobeni vhodne v ureirych 

podrninkach je neueelne, nebo dokonce skodlive v podrninkach 

prostfedi jineho. V lekafske vede se pojem adaptace objevuje od 

poloviny 19. stoleti. Pfinos mediciny v teto oblasti je spojen se 

jmeny C. Bernarda (oznaCiI staIost vnitfniho prostfedi za vseobecny 

zivotni princip), R. Virchowa ("akomodaeni schopnosti" podle nej 

urnoznuji eloveku pfizpusobit se abnormaInim vlivurn prostfedi) a 

W. Rouxe, ktery hovofi 0 "funkeni adaptabilite", coz je schopnost 

organismu, respektive organu a tkani pfizpusobit se zmenou funkce 

zmenam prostfedi (Rymes, 1985, s. 8-10). 

DalSirn, kdo v-yznarnne pfispel k rozvoji problernatiky 

adaptace, byl fyziolog, endokrinolog a psycholog Hans Selye, 

povazovany za objevitele stresu, ktery ve 30. letech 20. stoleti 

vytvofil koncepci "obecneho adaptaeniho syndrornu". Selye navazal 

na Bernardovu-Cannovu koncepci adaptace a homeostaze 

(dynarnicke rovnovahy, jejiho ustavieneho porusovani a 

obnovovani) a rozpracoval ji za pouziti nov-ych endokrinologickych 

v-yzkumu. Nazev syndromu postihuje projevy organisrnu vzajernne 

sladene a easteene i navzajem zavisle, ktere vedou k rnobilizaci sil a 

zv-yseni schopnosti obrany tela. Selye experirnentaIne dokazal, ze je

Ii organisrnus vystaven pusobeni jakehokoli stresoru (naroeneho 
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podnetu, jako je napr. chlad, infekce, operace, intoxikace, bolest, 

emoce, pracovni pretizeni), dojde ke trem vYvojovYm stadiim 

obecneho adaptacniho syndromu. Prvnim stadiem je poplachova 

reakce, zahmujici fazi soku, ktera se vyznacuje snizenou odolnosti 

orgamsmu, a fazi posokovou, kdy zacinaji pusobit obranne 

mechanismy. Poplachova reakce Je vytvarena slozitJmi 

biochemickymi zmenami, pficemz je zajimave, ze tyto zmeny maji 

vetSinou stejny obecny charakter bez ohledu na podstatu stresoru. 

Dochazi k aktivaci mozkove kury, hypotalamu a sympatickeho 

nervoveho systemu a vyplaveni stresovYch hormonu 

(katecholaminu, zejmena adrenalinu a noradrenalinu) z nadledvinek. 

To je provazeno prokrvenim svalu, zvYsenim tepove frekvence 

(nekdy pocit'ovano az jako buseni srdce), prokrvenim srdce, plic a 

mozku a roztazenim dychacich cest (telo je v tuto chvili pfipraveno 

na utek Ci utok). Soucasne organismus reaguje omezenim prokrveni 

v tu chvili nepotfebnych organu, tj. zejmena traviciho systemu, 

periferie tela a zvYsenim srazlivosti krve. Projevem techto pochodu 

jsou obecne pfiznaky jako napriklad bolesti hlavy, horecka, unava, 

nechut' kjidlu, nevolnost, studene koncetiny a poceni. Jestlize je 

jedinec i nadale vystaven stresove situaci, nasleduje stadium 

rezistence. V teto fazi puvodni pfiznaky mizi, prestoze vliv stresoru 

pretrvava. Rezistence vuCi stresoru je nyni podporovana zvYsenou 

Cinnosti laloku hypotyzy a kury nadledvinek, jet produkuji 

hormony, ktere pomahaji organismu adaptovat se vuci stresu. 

Dochazi ke zvYsenemu vyplavovani kortikoidu, coz je provazeno 

zrychlenim metabolismu a utlumem imunitnich reakci. Telo se 

v teto fazi celkove pripravuje na zatez tim, ze strada energii pro 

mozek, svaly a srdce ve forme glykogenu v jeitrech a tuku 
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v tukov-ych buukiich, vyplavuji se harmony stitne zlazy a inzulin. 

Dochazi k daISi aktivaci osy hypotalamu, hypotyzy nadledvinek, 

kdy dojde k daISimu vyplavovani kortikoidu. Zv-ysena hladina techto 

hormonu pusobi zpetne na hypotalamus a inhibuje jeho daISi 

aktivitu. Touto zpetnou vazbou dojde postupne k upraveni hladiny 

hormonu. V pripade, ze stres trva neprimerene dlouho, muze doj it 

k vycerpani tohoto systemu. Nasleduje posledni stadium, zhrouceni 

celeho organismu. Pokud stresor pusobi prilis dlouho a organismus 

jiz neni schopen daISi aktivity, predni lalok hypotyzy a kura 

nadledvinek jiz nejsou schopny produkovat ve zv-ysenem mnozstvi 

sve hormony, a tak se organismus nemuze dale adaptovat na 

pokracujici stres. V pripade, ze stresor pusobi nadale, muze nastat 

smrt. Silny stres je nastesti vetSinou prerusen drive, nez dojde ke 

stadiu vycerpani (Necas, 2002, s. 197-202; Hartl, 1993, s. 291; Cap, 

Dytrych, 1968, s. 19; Micek, 1976, s. 155-156). 

V biologicko-medicinskem pojeti Je tedy adaptace 

povazovana za reakci organismu na zmeny fyzickeho, chemickeho a 

sociaIniho prostredi, ktera vyvolava stay zvany stres. Na takov-y staY 

reaguje organismus cinnosti, jez muze mit charakter pasivniho 

pfijeti nov-ych podminek, nebo aktivni zmeny. Reakce organismu 

postupuje fazemi, na jejichz konci dochazi budv k vyrovnani se se 

zmenami a k odolnosti, nebo ke zhrouceni organismu. Intenzitu 

pusobeni vnejsich faktorU si kazdy organismus vyhodnocuje 

individualne, pricemz u v-yvojove vyssich organismu do reakce 

pfistupuji schopnosti a zkusenosti, kterymi subjekt pus obi na vnejsi 

vlivy. Konkretni reakce organismu na stres tedy zavisi nejen na 

podmiiiujicich vnejsich, ale i vnitrnich faktorech (Rymes, 1985, s. 

10-12). 
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1.2 Psychologicke pojetf adaptace 

V psychologii je adaptace povazovana za klfcov-y pojem a 

vystupuje na dvou urovnich. Na urovni osobnosti a Cinnosti cloveka 

pfedstavuje adaptace nejobecnejsi funkci psychiky. Nakonecny 

(1997, s. 28, 242) ztotozlluje adaptaci na prostfedi s pojmem 

regulace, nebot' psychika rna funkci regulace Cinnosti individua a ta 

smefuje k dosazeni adaptace. Psychicka regulace pak podle nej 

pomaha organismu dokonaleji se pfizpusobovat prostfedi a 

umozlluje jedinci planovite men it sve okoli. Proces adaptace tedy 

neznamena jen pasivni pfizpusobeni organismu vnejsim vlivurn, 

nybrZ zahrnuje, zejmena u cloveka, take aktivni pfetvafeni zivotniho 

prostfedi tak, aby lepe vyhovovalo jeho potfebam. 

Take Palan (2002, s. 7) rozlisuje "adaptace pasivni", tzv. 

akomodaci, kdy se clovek pfizpusobuje vnejsimu prostfedi, a 

"adaptace aktivni", jimiz rozumi aktivni pfizpusobovani, tedy snahu 

osobnosti 0 zmenu prostfedi, kterou sleduje dosazeni souladu 

s jejimi potfebami (nektefi autoh pouzivaji v teto souvislosti term in 

asimilace \ Ph nedostatecne nebo nespravne adaptovanosti hovofi 0 

maladaptaci, kdy clovek zije se sv-ym prostfedim v napeti a 

konfliktech. 

Na urovni fyziologicke se pak orgamsmus adaptuje na 

zaklade nepodminenych reflexu a homeostatick)'ch procesu (viz 

kapitola 1.1). Obsah adaptace tvofi na teto urovni dva procesy, 

proces asimilace (souvisejici s aktivni pfemenou lcitek v tele -

I ledna se 0 sirsi pojeti pojrnu asirnilace a akornodace. V jejich uzsirn srnyslu se s tern ito pojrny 
setklirne nize. 
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metabolismem) a akomodace, vyjadfujici pfizpusobeni se organu 

vnejsim podnetum (Rymes, 1985, s. 19-20, 27-28; Nakonecny, 

1997, s. 243). 

Adaptace na menici se nebo nove podminky zivota je tedy v 

psychologii pojimana jako specificky proces, v jehoz prubehu se 

jedinec aktivne vyrovnava se zmenami v pfirodnim a spolecenskem 

prostfedi, v objektivni realite. CHern psychologie je charakterizovat 

tento proces, pochopit dynamiku reakci cloveka na dane zmeny a 

postihnout vyznam jak strukturaInich faktoru osobnosti, tak faktoru 

socialnich, ktere spolupusobi v procesu adaptace. Vysledkem tohoto 

usili je stanoveni podminek, postupu a metod, jimiz je mozno 

ovliviiovat utvareni objektivnich podminek a pusobit na subjekt, a 

tak cHevedome regulovat proces adaptace. Stfedem zajmu 

psychologu jsou pfedevsim problemy spojene s psychickou zatezi 

vcetne mechanismu adaptace, otazky struktury a dimenzi osobnosti, 

ktere se promitaji v dynamice vyrovnavani cloveka se zmenami 

vnejsiho prostfedi (temperament, aktivace psychicke cinnosti, 

emoce, intelekt, motivace, volni procesy), nebo take problematika 

fizeni socialnich procesu. Studium dynamiky psychickych reakci 

jedince, ktery zije pod tlakem meniciho se zivotniho prostfedi, je 

v psychologii ovlivneno vyse uvedenou Selyeho koncepci, 

pfedevsim fazemi, kterymi adaptace prochazi a jimz je pfisuzovana 

vseobecna platnost. Selyeho pojeti stresu jako stavu organismu pfi 

menicich se podminkach prostfedi bylo v psychologii modifikovano 

a rozsifeno na poruchy psychicke a sociaIni rovnovahy (Rymes, 

1985, s. 19-20). Narusenou rovnovahu se subjekt za pomocl 

adaptacnich mechanismu snazi neustaIe obnovovat. 
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1.2.1 Zvladani adaptace 

Jak jiz bylo uvedeno na zacatku, clovek je dnes a denne 

vystavovan mnozstvi podnetu, ktere maji nejruznejsi formy (napr. 

zmeny fyzickych Ci socialnich podminek zivota, ruznych prekazek a 

problemu, casove tisne) a ktere u nej mohou vyvolat stay vnitrniho 

napeti spojeny s emocionaInimi prozitky, na nez se musi adaptovat. 

Pro oznaceni takovYch situaci neexistuje v psychologii shoda. 

Nejcasteji jsou pouzivany terminy narocna zivotni situace, zatez ci 

stres. 

Kuprikladu Vyrost a Slamenik (2001, s. 192) pracuji jak 

s pojmem zatez, tak stres, pficemz kazdy z pojmu slouzi k oznaceni 

rozdilne intenzity pusobeni podnetu (oznacovanych jako stresory). 

Pojem stres pouzivaji pro oznaceni fyziologickeho stresu, respektive 

tezkeho psychickeho stresu, zatimco pojem zatez v jejich pojeti 

vyjadfuje stfedni a lehky psychicky stres. Pro vysvetleni jednoho ze 

zakladnich pfistupu ke stresu a zatezi obsazeneho v koncepci 

copingu a pro ucely dalSiho vYkladu bude toto pojeti nejucelnejsl. 

Vyrost a Slamenik (2001, s. 192) uvadeji, nasledujici 

vYznamy pojmu stres: 

• celkova obtizna situace, podminka, okolnost nebo neprizniry 

faktor (stresor), ktery na cloveka pus obi, 

• odpoved' organismu na stresujici Cinitele (puvodni chap ani H. 

Selyeho a dalSich vedcu), 
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• celkory vnitrni staY (fyzicky i psychicky) cloveka, ktery se 

nachazi v neptiznirych situacich. 

Stresory jako Cinitele vzniku stresu mohou mit povahu 

fyzickou nebo sociaIni, resp. psychickou. V sirsim pojeti jsou tedy 

stres a zatez (podle toho, jak nalehave je stresor subjektem vniman) 

pojimany jako oznaceni vsech situaci a stavu, kdy na organismus 

pusobi nepriznive podminky, a proto stresorem muze byt cokoli, co 

je subjektem vnimano jako nepriznive. V souladu s timto pojetim je 

i "Teorie zivotnich udaIosti", kterou v roce 1967 vytvofili Holmes a 

Rahe. Za "zivotni udalosti" lze povazovat takove skutecnosti, ktere 

dlouhodobe ovlivni zivotni navyky, Cinnosti, Ci dokonce cely zivotni 

styl cloveka a ktere si nasledne vyzadaji obtizny adaptacni proces ke 

zmenenym podminkam. Muze se tak jednat 0 udalosti rykajici se 

vlastni rodiny, nejblizsiho sociaIniho okoli, pracovnich a 

zamestnaneckych vztahu, interpersonalnich vztahu Ci necekanych 

katastrof ruzneho typu. Za specificke typy zivotnich udaIosti pak lze 

povazovat ztraty (umrti blizkych osob, ztrata urCirych casti tela, 

sebevedomi apod.), odlouceni od blizkych osob, situace ohrozeni ci 

stavy bezmocnosti. Patti sem vsak take pozitivne zabarvene zivotni 

udalosti (napr. necekane stesti, dosazeni dlouho zadaneho cile aj.). 

Zmiiiovani autori vytvorili prehled stresujicich zivotnich udaIosti, 

kam zaradili napr. svatbu, tehotenstvi, zmenu zamestnani nebo 

dovolenou (upiny prehled viz PrHoha A). Kazda udalost v tomto 

prehiedu rna vyCisienou urCitou vahu (sHu negativniho vIivu), kterou 

zivotni udalost vyvolava u "prumeme" osoby. Tyto vahy jsou pak 

vyjadfeny v "jednotkach zivotnich zmen" (life change units 
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LCU). Vysledne skore (vypocitane souctem jednotlivYch hodnot, 

neboli jednotek zavaznosti za obdobi uplynulych dvou let v zivote 

cloveka) oznacuje miru osobni stresove reakce a naznacuje stupen 

odolnosti. Skore vyssi nez 300 znamena, ze organismus je jiz ve fazi 

vycerpani a hrozi mu psychosomaticke onemocneni, ale jiz hodnota 

kolem 150 bodu dava 37% pravdepodobnost, ze jedinec onemocni. 

Vyzkum zivotnich udaIosti sleduje nejen jejich vYskyt za urcite 

obdobi, ale take strukturu, casovou souslednost Ci casove vztahy 

mezi udaIostmi a vznikem nebo zhorsenim urCite nemOCl 

(Mayerova, 1997, s. 51-54; Nakonecny, 1995, s. 41; Vyrost, 

Slamenik, 2001, s. 193; The Holmes and Rahe Stress Scale, online). 

Z vYse uvedeneho vyplyva, ze clovek casto plati vysokou 

cenu za svoji adaptaci. Stresove (zcitezove) situace vedou 

k prozivani nadmerneho vzruseni, na nez organismus odpovida 

rozbehnutim vYse popsaneho obecneho adaptacniho syndromu. 

Poplachova reakce vyvolava fyziologicke zmeny, ktere jsou 

doprovazeny emocemi neklidu, ohrozeni a jinymi negativnimi 

pocity. Organismus se v takove situaci chova, jako by mel pouze 

urCitou zasobu tzv. adaptacni energie. Dlouhodobe pusobeni stresu 

postupne tuto zasobu vycerpava, a proto se muze, jak jiz bylo 

feceno, objevit fad a psychosomatickych onemocneni jako napf. 

hypertenze, infarkt myokardu, roztrousena skleroza nebo psychicke 

poruchy. K onemocneni muze ovsem, jak jiz bylo shora uvedenou 

zminkou 0 teorii LCU naznaceno, dojit i v pfipade, kdy na 

organismus pusobi vice stresoru ruzne povahy, nebot' v takove 

situaci dochazi k tomu, ze vytvofenim rezistence organismu vuei 

jednomu stresoru se velmi snizuje rezistence organismu wei 

stresorum ostatnim (Micek, 1976, s. 157). lako pfiklad si uved'me 
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pracovnika, ktery prave nastoupil do noveho zamestmini, kde rna 

vice zodpovednosti, a na tuto situaci je adaptovan tak, ze nejevi 

ryraznejsi symptomy stresu. Nasledne zaziva mnozstvi manzelskych 

hadek, ktere vyusti v rozvod, a vazne onemocni. Pokud by v t6to 

dobe zamestnani nemenil, zvladl by rozchod pravdepodobne bez 

zdravotnich nasledku. 

Vzhledem k rizikorym faktorum vlivu stresu je t6to 

problematice venovana ze strany vedcu zrysena pozornost. Byla 

provedena fada ryzkumu, jejichz cHern bylo zjistit, jaky vliv maji 

rusive okolnosti na organismus a jeho Cinnost (napf. ryzkumy vlivu 

hladoveni, zizne, strachu, easove tisne, obtiznych podminek prace 

nekterych profesi). Vysledky jsou velmi ruznorode v zavislosti na 

sHe a trvani zateze, odolnosti pokusnych osob a dalSich podminkach. 

Obecne se ukazuje, ze lidsk)1 organismus je znaene odolny a jeho 

einnost se pomerne dlouhou dobu, alespon co se dulezitYch funkci 

tYee, neporusuje. Mezi odborniky obecne panuje shoda v tom, ze 

psychicka zatez, pokud nejde 0 zatez extremni, rna pro eloveka 

pozitivni vliv. Vede totiz k osvojovani norych forem interakce 

eloveka s prostfedim a je podminkou rozvoje jeho psychiky. Nektefi 

autofi v teto souvislosti take hovofi 0 "zivotnim otuzovani" 

(zocelovani), ktere spoeiva v tom, ze kazdy zvladnutelny stres 

posiluje odolnost vuCi dalSim moznym stresum v budoucnosti 

(Nakoneeny, 1997, s. 40-44; Rymes, 1985, s. 21; Cap, Dytrych, 

1968, s. 20). 

V kazde zatezove situaci vsak hraje roli nejen urCita forma a 

mira zateze ei stresu (stresujici podnety), tedy objektivni okolnosti, 

ale pfedevsim subjekt, ktery pusobici podnety vnima a na zaklade 
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toho na ne sv-ym individwllnim zpusobem reaguje. Na stejny stresor 

budou tedy ruzni lide reagovat s rozdilnou intenzitou a take 

odlisnym zpusobem a za pomoci ruznorodych sobe vlastnich 

adaptacnich mechanismu. Pro ilustraci si predstavme modelovou 

situaci nekolika lidi, kteri uviznou ve v-ytahu. Zatimco nekteri 

z uviznuvsich zachovaji klid, u jinych se vyskytnou viditelne 

symptomy stresu jako napriklad snizemi aktivita Ci narusemi 

soudnost. Cast lidi se bude snazit resit situaci racionaIne, ackoli pro 

ne bude situace subjektivne stresujici, jini se treba daji do place. 

Rozdilnost v reagovani na totoznou situaci bude v takovem pripade 

zpusobena ruznou odolnosti vuci zatezov-ym situacim u jednotliv-ych 

jedincu. 

Odolnost vuCi stresu je tedy vlastnost organismu, projevujici 

se v nestejne silnem reagovani na stresove situace, a je oznacenim 

pro schopnost vyrovnavat se se stresem bez maladaptivnich 

(neprimerenych) reakci. Odolnost jedince zavisi vedle vrozenych 

vlastnosti organismu na cele rade momentalnich (napr. pritomny 

stay organismu, vek, mnozstvi pusobicich stresoru), ale 

dlouhodobe vznikajicich (napr. zkusenosti z obdobi raneho detstvi) 

faktorech, tYkajicich se subjektu. Odolnost vuci neprizniv-ym 

situacim je take do znacne miry zavisla na repertoaru technik 

zvladani stresov-ych ci zatezov-ych situaci, ktere si jedinec v prubehu 

sveho zivota osvojil (Cap, Dytrych, 1968, s. 55-56). Mira zateze je 

tedy dana nejen intenzitou pusobeni vnejsich podnetu, ale predevsim 

vlastnostmi (napr. odolnosti) jedince. Cim vetSi zatez clovek 

subjektivne proziva (cim vice je narusena jeho rovnovaha), tim 

intenzivnejsi adaptacni usili musi byt vynalozeno. 
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V souvislosti s otazkou vyrovnavani se, resp. prekonavani 

stresu (zateze) jsou podle Vyrosta a Slamenika (2001, s. 194) 

dulezite dva pojmy, a to adaptace a zvladani (coping). Odlisnost 

mezi adaptaci a zvladanim definuje KrivohlavY (1994, s. 25). Za 

adaptaci povazuje vyrovnavani se se stresorem, ktery je 

v normalnich mezich a je tedy pro cloveka relativne dobre 

zvladnutelny. Vzhledem k vYse uvedenemu vymezeni pojmu stres a 

zatez muzeme tedy rici, ze jde 0 vyrovnavani se se zatezi. Naproti 

tomu zvladani chape jako vyrovnavani se se stresorem, ktery je jak 

co do intenzity, tak delky sveho trvani neprimereny a nadlimitni. 

Jedna se 0 zvladani stresu mimoradne silneho a dlouhotrvajiciho. 

Zvladani tedy predstavuje jakysi vyssi stupen adaptace, ktere je 

mechanismem reseni krizi a tezkYch bodu zvratu, kdy nema jedinec 

pro reseni danych problemu dostatecne schopnosti a vedomosti a 

kdy tedy reseni musi hledat, zkouset a overovat. N akonecny (1997, 

s. 41) zvladnutim rozumi zvladnuti nebo zvladani pusobiciho 

stresoru, ktere popisuje jako nasazeni sil k boji se stresem za pomoci 

nejen osobnostnich vlastnosti, ale i sociaIniho zazemi subjektu 

(pomoc rodiny, pratel, spolupracovniku). Zduraznuje, ze nejde jen 0 

reseni problemu (kognitivni aspekt stresove situace), ale 0 nasazeni 

cele osobnosti, tj. take napr. 0 zvladnuti vznikle emocionalni krize. 

Kazdy jedinec si v prubehu sveho zivota (zvlaste pak v jeho 

ranych stadiich) vytvafi individualni zpusoby adaptace. UrCite typy 

adaptacnich reakci maji tendenci se zafixovat a jedinec potom tyto 

navykle mechanismy pouziva jak v prubehu stresovYch situaci, tak 

kazdodenni adaptace. Jak jsem jiz uvedla, cilem psychologu je 

formulovat prakticke rady, jak postupovat v realnych zivotnich 

situacich, ktere budou vyuzitelne pro zamerne usmernovani 
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adaptace. Za timto ucelem se snazi identifikovat nlzne zpusoby, 

kterymi se zvladani stresu a zMeze uskutecfluje. Nejcasteji je v teto 

souvislosti pouzivan pojem zvladaci (copingove) strategie (Micek, 

1976, s.127; Vyrost, Slamenik, 2001, s. 195). Nakonecny (1997, s. 

41) uvadi tri zpusoby zvladani: 

• zamereni na zmenu a odstraneni vnejsich podminek 

vyvolavajicich stres (instrumentalne orientovane zvladani), 

• zamereni na zmenu vnitfni, na eliminaci Ci reinterpretaci 

negativnich emoci (emocionalne orientovane zvladani), 

• zamereni na zmenu ryznamu situace pro jedince, na 

prehodnoceni situace (zamereni zvladani oznacovane jako 

"appraisal-focused-coping", tj. zamereni na preceneni). 

v teto souvislosti je treba upozomit na odlisnosti a spolecne 

charakteristiky zvladani a tzv. obrannych mechanismu (napf. 

techniky projekce, kompenzace, racionalizace). Copingove strategie 

i obranne mechanismy se vztahuji k reseni pro danou osobu zdanlive 

nefesitelnych situaci a jsou adaptivni snahou fidit chod deni 

v nepriznive situaci. Odlisnost spociva ve vztahu k realite. Zatimco 

obranne mechanismy jsou definovane zkreslenym pojimanim 

skutecnosti a popiranim praveho zdroje obtizi (napr. u racionalizace 

si jedinec rozumove zduvodfluje a ospravedlnuje urcite chovani, 

ktere by jinak bylo nepripustne), jehoz cilem je snizeni uzkosti a 

posileni sebevedomi, strategie zvladani neodvadi problemy 

z vedomi a vychazeji z realistickeho pohledu na skutecnost a 
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z pocitu duvery v nalezeni resent. J e ovsem nutne podotknout, ze pri 

prekomivani zateze mohou byt pouzity soucasne jak obranne 

mechanismy, tak copingove strategie. Pri posuzovani efektivity 

jednotlirych strategii je vzdy nutne prihlizet k situacnim aspektum. 

Kazda strategie tak muze byt ucinna. Pro uplnost je nicmene treba 

dodat, ze pouziti obrannych mechanismu muze byt v konkretnich 

pfipadech kvalifikovano jako technika "normaIni", nebo jiz 

"patologicka" (Hartl, 1993, s. 175; Cap, Dytrych, 1968, s. 60; 

Vyrost, Slamenik, 2001, s. 195, 198). 

1.3 Zakladnf dimenze adaptace 

"Adaptace je pojem postihujici dialektiku vztahu cloveka a 

prostredi ve znacne sm. Obsahuje nekolik "rozmenl", jez umoznuji 

specifikovat nlzne pohledy a pristupy kjeho studiu." (Rymes, 1985, 

s.28) 

Rymes (1985, s. 28-29) rozlisuje nekolik dimenzi adaptace. 

Jednou ze zakladnich je aktivita - pasivita subjektu (naznacena jiz 

v kapitole 1.2). Ve shode s ryse uvedenym a v souvislosti s pracovni 

adaptaci Uednou z oblasti celkove adaptace cloveka) podotYkaji 

Stikar, Rymes a aj. (1996, s. 83): "Ve vztahu s praci a jejimi 

podminkami vystupuje clovek aktivne. Jeho aktivita spociva v tom, 

ze se cilevedome pripravuje na zvladnuti prace a dale, ze se podili 

na utvareni, zmene pracovnich podminek. Prizpusobuje se jen tehdy, 

kdyz musi respektovat jiste postupy, zasady, kooperacni pravidla 

apod., nebo pokud provedeni zmeny presahuje jeho moznosti." 
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Skutecnost, ze se pracovnik prizpusobuje jen v uvedenych 

pripadech vsak nemusi platit podle mych zkusenosti univerzalne, 

nebot' jsou lide, ktefi maji sklon prizpusobovat se ve vetSine 

pripadu, a to bez ohledu na okolnosti. Tato tendence muze byt 

napriklad vedena jejich obecnymi submisivnimi sklon/, nebo i 

snahou vyhovet za kazdou cenu nadfizenemu. Aktivita a pasivita 

cloveka se tedy muze projevovat ruznorode. Od uplneho 

podrizovani se pusobicim vlivum az po jejich naproste odmitnuti. 

DaiSi dimenzi je globalni - dilci adaptace, kteni vyjadruje 

rozsah, s j akYm j e clovek na clenite prostredi, v nemz zij, adaptovan. 

Jedinec nemusi byt a ve vetSine pfipadu ani neni adaptovan na 

vsechny specificke vlivy sveho prostredi. J ako priklad lze uvest 

situaci, kdy se novY pracovnik dobre adaptuje na vlastni pracovni 

cinnost, ale neszije se s pracovnim kolektivem. V procesu adaptace 

lze vysledovat take rozmer kratkodobe - dlouhodobe adaptace, 

v jejimz ramci muzeme adaptaci chapat jako proces aktualni a 

situacni, ale take jako retez adaptaci, vyjadrujici dlouhodobou linii 

vYvoje cloveka. Dimenze vnitfni - vnejsi adaptace pak umoznuje 

diferencovat mim objektivni a subjektivni adaptace cloveka, jejichz 

hodnota muze byt rozdilna (napr. vnejsi projevy zdanliveho pfijeti 

nekterych spolecenskYch norem chovani v pracovnim kolektivu pri 

vnitrnim nesouhlasu s nimi). S pomoci dimenze adaptace 

individualni - skupinove muzeme odlisit adaptaci jako individualni 

proces (proces probihajici u jednotlivce) a adaptaci jedincu 

zapojenych do urCite skupiny, ovlivnovane stejnymi podminkami 

prostredi. Typickym prikladem skupinove adaptace je zvladnuti 

2Submisivita je tendence jedince podfizovat se, nechat se vest, ovladat; muze souviset se 
sebevedomim a take s aktmilni zivotni situaci. 
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inovacni zmeny pracovnim kolektivem. Pojem adaptace vyjadfuje 

take hodnotici hledisko, ktere lze vyj adfit v dimenzi pfimefena -

nepfimefena adaptace. Ta v sobe obsahuje pozitivni Ci negativni 

hodnotu, jak probihajiciho procesu, tak dosazeneho stavu (Rymes, 

1985, s. 28). 

27 



2 Pracovnf adaptace 

Jak jiz bylo vymezenim rozmeru globaIni - dilCi adaptace 

vysvetleno, jedinec je v pnlbehu sve existence prizpusobuje 

jednotlirym oblastem sveho zivota. Jednou z techto dilCich a 

z hlediska celkove zivotni spokojenosti (promita se v sebehodnoceni 

a prozivani cloveka) velmi ryznamnych sfer zivotni adaptovanosti 

je vyrovnavani se cloveka s oblasti, ve ktere plni sve pracovni ukoly. 

Vzhledem k tomu, ze pracovni proces je obvykle procesem 

spolecenskym, lze rozlisit dva zakladni druhy adaptace v pracovnim 

procesu, a to adaptaci pracovni (adaptaci na vlastni pracovni 

Cinnost) a adaptaci socialni (adaptaci na spolecenske aspekty prace). 

Obe tyto adaptacni roviny se v praxi prolinaji, vzajemne se ovlivnuji 

a mohou take probihat s ruznou mirou uspesnosti. Dobra uroven 

pracovni adaptovanosti muze mit pozitivni vliv na socialni adaptaci, 

automaticky ji nezarucuje. Naopak adaptace na socialni podminky 

prace se pravdepodobne v kladnem slova smyslu projevi vadaptaci 

pracovni, ale v tomto pfipade bude mit vliv prevazne jen na 

zrychleni a usnadneni pracovni adaptace. Celkove je ovsem treba 

rici, ze uspesnost adaptacniho procesu je podminena zvladnutim 

obou rovin adaptace. 

Ackoli muzeme vymezit ryse uvedene druhy adaptace, pojem 

pracovni adapt ace je pouzivan jako souhmne oznaceni pro obe 

zminene roviny adaptace a sociaIni adaptace muze byt tedy chapana 

jako jakasi podmnozina adaptace pracovni. 
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2.1 Adaptabilita, adaptovanf, adaptovanost 

V souvislosti s tematem pracovni adaptace Je nutne 

specifikovat nekolik pojmu, pomoci nichz lze postihnout ruzne 

stninky vztahu mezi pracovnikem a praci a ktere budou v textu dale 

pouzivany. Podle Stikara, Rymese aj. (1996, s. 82) adaptace jako 

synteticka kategorie v tomto smyslu zahrnuje: 

• pfedpoklady cloveka zvladat naroky pracovni Cinnosti 

(adaptabilitu - pfizpusobivost) - jde 0 soubor schopnosti, 

dovednosti a zkusenosti, ktere vytvari potfebny potencial pro 

snazsi pfizpusobeni osobnosti prostfedi, jak pracovnimu, tak 

socialnimu, nebot' umoznuji variabilitu chovani v jednotlivy-ch 

situacich, 

• proces zvladani naroku pracovni Cinnosti (adaptovani) - prubeh 

procesu muze byt ruzne dlouhy a rna charakter individualne 

vnimane a prozivane zateze, 

• vy-sledny stay adaptovanost (pfizpusobenost) - vyjadfuje 

dosazeny vy-sledek prubezneho, dilciho Ci celkoveho stavu 

vyrovnani se s praci; vztah mezi pracovnikem a praci se obvykle 

postupne stabilizuje a dochazi ke vzniku stylu pracovniho 

jednani charakteristickeho pro daneho pracovnika. 

Jak uvadi Kocianova (2010, s. 130), schopnost cloveka 

pfizpusobit se prostfedi (adaptabilita), tedy jeho pfedpoklady ke 

zvladnuti zmen jsou u kazdeho jedince odlisne. Adaptabilita je 
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determinovana nejen osobnostnimi pfedpoklady, ale take tim do jake 

miry jsou uspokojeny socialni potfeby cloveka (pocit bezpeci, 

sounalezitosti a pracovniho uspokojeni). 

Od urovne adaptability cloveka se tedy mimo jine odviji 

prubeh a vYsledek procesu zvladani pracovni Cinnosti i socialni 

adaptace (celkove adaptovani a adapatovanost). 

2.2 Adaptace na pracovnf cinnost 

Analogicky s vYse vymezenym pOJmem adaptace lze 

pracovni adaptaci definovat jako prubeznou konfrontaci mezi 

souborem specifickych pozadavku vyplyvajicich z daneho 

profesniho zafazeni Gsou vyjadfeny pozadavky na odbomou 

pfipravu, na prakticke zkusenosti, na vlastnosti osobnosti 

pracovnika) a souborem existujicich pfedpokladu pracovnika (mirou 

jeho kapacity), jejichz zakladem jsou poznatky, zkusenosti a 

dovednosti (Vyrost, Slamenik, 1998, s. 43; Rymes, 1985, s. 37). 

Pracovnik by mel v prubehu pracovni adaptace nejen usilovat 0 co 

nejrychlejsi a nejoptimalnejsi dosazeni souladu mezi zminenymi 

pozadavky a pfedpoklady (hlavnim cHern pracovni adaptace j e 

vyrovnani techto souboru), ale take se nauCit zvladat naroky 

pracovniho prostfedi (napf. hluk, prasnost, praci vestoje), 

pracovnich cyklu (napf. prace na smeny) a snazit se porozumet 

fungovani organizace jako celku (napf. pochopit navaznost Cinnosti 

jednotlivYch oddeleni). 
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Podobne komplexne vymezuje pracovni adaptaci Jurovsky

(1980, s. 13-15, 226), ktery hovofi 0 "zakladni adaptaci", jez 

vyjadfuje telesne, smyslove, pohybove a vedomostni pfizpusobeni 

se pracovnika pracovnim ukonum a od niz odlisuje "osobnostni 

adaptaci na praci", tj. vlastne socialni adaptaci. 

"Podstatu pracovni adaptace tvofi normativne stanovena 

pfiprava pracovnika. Ta je vyjadfena souborem pozadovanych 

znalosti a dovednosti, popfipade je doplnena souborem zadoucich 

vlastnosti osobnosti pracovnika. Vzhledem ke konkretnimu zafazeni 

pracovnika vsak nebyva zpravidla pIne vycerpavajici." (Rymes, 

1985, s. 38) Vzhledem k tomu, ze tedy temef vzdy existuje urCita 

disproporce mezi pozadavky, ktere od pracovnika vyzaduje plneni 

pracovnich ukolu, a mezi jeho aktualni vybavenosti, je nutne, aby 

byly co nejdetailneji stanoveny naroky pracovni Cinnosti a 

pfedpoklady pracovnika pro jeji vykonavani, tedy oboustranna 

kriteria. Na jejich zaklade by pak organizace mela stanovit postup, 

jak fidit adaptovani konkretniho pracovnika, jehoz soucasti by mela 

byt specifikace toho, co je tfeba zlepsit, jakym zpusobem zlepseni 

docilit a poskytnout v tomto smyslu pracovnikovi nalezitou 

souCinnost, ktera musi zahrnovat take ucinne kontrolni mechanismy, 

jen nejen poskytnou organizaci informace 0 aktualni urovni 

adaptovanosti, ale daji take zpetnou vazbu pracovnikovi. 

Nezanedbatelnou vYhodou takoveho postupu je, ze na zaklade techto 

kriterii a prubezneho vyhodnocovani procesu adaptace nasledne 

muze take sam pracovnik cilevedome formou sebevzdelavani a 

sebevYchovy smefovat k dosazeni plnohodnotnosti sveho vYkonu. 

Nektere organizace za ucelem zefektivneni adaptacniho procesu 

vypracovavaji v tomto smyslu individualni adaptacni plany. 
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Dosazeni vyrovnanosti vztahu pracovnika a pracovni Cinnosti 

nemusi byt jednoduche, muze byt ruzne dlouhe a nekdy 

k definitivnimu odstraneni disproporce mezl pozadavky a 

pfedpoklady ani nedojde. Zdrojem probIemu muze byt v nimci 

pracovni adaptace napf. nedostatecmi odboma pfipravenost 

pracovnika, jeho nedostacujici provozni znalosti, nizka identifikace 

s profesi, fyzicka indispozice, pracovnikova neadekvatni pfedstava 0 

praci a pracovnich podminkach nebo take pracovnikovo zjisteni, ze 

perspektivy pracovniho mista se neshoduji s jeho ambicemi (Rymes, 

1985, s. 39; Stikar, Rymes aj., 1996, s. 83). Tyto a daISi eventuaIni 

nesnaze by vsak mely byt odhaleny bud' jiz pfed nastupem 

pracovnika tedy v ramci personaInich cinnosti, ktere zahajeni 

pracovni Cinnosti pfedchazely, nebo nejpozdeji prave v ramci 

kontrolnich mechanismu adaptacniho procesu. 

Ke zjisteni miry adaptovanosti lze pouzit objektivniho a 

subjektivniho kriteria. Objektivni kriterium je vyjadfenim vnejsich 

pracovnich projevu cloveka, jako jsou kvantita a kvalita pineni 

ukolu, samostatnost pfi praci, pracovni aktivita apod. Posuzuji se 

take dilci projevy, jako je pfesnost, pracovitost, emocionalni 

sebekontrola. Subjektivni kriteria postihuji vztah cloveka k profesi a 

organizaci, profesni sebeduveru, pfipadne cile a aspirace ve vztahu 

ke kariemimu rustu v ramci organizace Ci tendence ke stabilizaci, 

nebo naopak fluktuaci. Obecne lze tedy fici, ze adaptovanost na 

pracovni Cinnost se projevuje jako rykonnost (posuzovana na 

zakiade objektivnich kriterii) a jako pracovni spokojenost (resp. 

nespokojenost), ktera je rysledkem techto subjektivnich mefitek 

(Rymes, 1985, s. 38-39). Z ekonomickeho hlediska patfi mezi hlavni 

cile podnikatelskeho subjektu dosazeni co nejvyssi rykonnosti 
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pracovniku (potazmo podniku) a stabilizace pracovniku (fluktuace 

s sebou vetSinou pfinasi nezadouci rydaje), ktera, jak bylo prave 

feceno, uzce souvisi s pracovni spokojenosti. Je tedy v zajmu 

organizace adaptovani co nejpromysleneji fidit a stupen dosazene 

adaptovanosti u vsech pracovniku prlibezne monitorovat. 

Adaptace na urCite pracovni misto zavisi krome osobnostnich 

charakteristik cloveka take na jeho profesni urovni, na pracovnich 

zkusenostech a splnenych ocekavanich a take na podminkach, ktere 

pro adaptujiciho se pracovnika organizace vytvofi (Kocianova, 

2010, s. 130). 

S ohledem na tyto poznatky je tfeba identifikovat a pote 

sledovat a zkvalitnovat konkretni faktory, ktere adaptaci pracovnikti 

ovlivnuji a s pfihlednutim k nim stanovit, pokud mozno na miru site, 

postupy fizeni procesu adaptace, tedy jeho metodiku. 

2.3 Faktory ovlivnujfcf pracovnf adaptaci 

Adaptaci a dosazeny stay adaptovanost ovlivnuje, jak bylo 

shora naznaceno, cela fad a faktoru, ktere vyplyvaji neJen 

z objektivnich podminek prace a prostfedi, ve kterem je prace 

vykonavana (objektivni faktory), ale take ze subjektivnich 

pfedpokladu adaptujiciho se jedince (subjektivni faktory). Osoby 

odpovedne za fizeni adaptacniho procesu by si mely byt techto 

pusobicich cinitelu vedomy a cilevedome je vyuzivat k urychleni a 

usnadneni pracovni i socialni adaptace pracovniku. 
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2.3.1 Faktory objektivnf povahy 

Obecne muzeme fici, ze do teto kategorie patfi vsechny 

Cinitele, ktere spolupusobi v procesu adaptace a jejichz puvodcem je 

vetSinou sarna organizace. Objektivni neboli vnejsi faktory se 

odnizeji v prozivani pracovnika a ovlivnuji tak spolecne s dalSimi 

specifickjmi faktory jeho pocit spokojenosti, ktery pozitivne pusobi 

na stabilizaci pracovniku vorganizaci. Tyto faktory totiz n0vY 

pracovnik vnima, vyhodnocuje je a na zaklade nich se mimo jine 

rozhoduje, zda v organizaci setrva. ledna se 0 faktory, ktere muze ve 

sve vetSine organizace regulovat, Cimz zaroven pozitivne ci 

negativne ovlivni proces adaptovani pracovniku. Rymes (1985, s. 

47-49) mezi vnejSi faktory fadi vnejsi pracovni podminky, technicke 

vybaveni a technologii ryroby, socialni vybaveni pracoviste, zpusob 

fizeni, organizaci prace, socialni klima a mimopracovni vlivy. 

Vnejsi pracovni podminky (fyzikaIni podminky prace) 

vyplyvaji z pouzivani techniky a technologii a zahrnuji pfedevsim 

osvetleni pracoviSte (mnozstvi, rovnomernost a barvu) , vibrace, 

hlucnost (delku pusobeni, kolisavost, hladinu v decibelech) a 

mikroklima (prasnost, proudeni vzduchu, salani tepla, vlhkost 

vzduchu). Pfi dosazeni urcite intenzity nebo frekvence zacinaji tyto 

parametry pracoviste pusobit rusive a vyvolavaji nespokojenost 

(Stikar, Rymes aj., 1996, s. 105; Koubek, 2004, s. 330). V zavislosti 

na odolnosti pracovnika mohou take zpusobovat zdravotni potlze, 

ktere narusuji nebo znemoznuji pracovni adaptaci. Krome toho sem 

lze take zafadit barevnou upravu pracoviste, nebot' slouzi jako 

nastroj signalizace a psychologickeho ovlivneni pracovnika. Souhm 
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techto podminek vytvafi pohodu na pracovisti a spoluvytvafi jeho 

standard. 

"Technicke vybaveni a technologii ryroby urcuji obsah a 

charakter prace, specificke pozadavky na pracovni Cinnost a 

ovlivnuji pracovni rezim." (Rymes, 1985, s. 48) Ukolern 

zamestnavatele je zabezpecit minimalizovani fyzicke a psychicke 

zateze, ktera v souvislosti s praci a zvlaste v obdobi adaptace vznika. 

Zamestnavatel muze napf. vhodne upravit, pokud to provoz 

dovoluje, rozvrZeni smen podle potfeb pracovniku (napf. umoznit 

dvanactihodinove sluzby, ktere, jak uvadi Arnold, Silvestr aj. [2007, 

s. 391], majf podle ryzkumu pozitivnf vliv na naladu a osobnf zivot 

pracovnfku) a opatfit kvalitni technicke vybaveni, ktere praci co 

nejvice usnadni. 

Adaptaci muze take ovlivnovat soci:i1ni vybaveni pracoviste, 

ktere by melo zahrnovat nezbytne prostory pro kratkodoby 

odpoCinek, prostorne a pravidelne udrzovane socialni zazemi (satny 

se sprchami, toalety), prostor pro uschovu osobnich veci, pfipravu a 

uskladnenf jfdla a take mfstnost pro kufaky. 

Faktorem, ktery rna podle mne nejzasadnejsi vliv na adaptaci 

pracovnika, je zpusob fizeni, ktery uplatnuje jeho bezprostfedne 

nadffzeny, ale take sirsi vedeni, nebot' to ovlivnuje Cinnost 

pracovnikova vedouciho. Zpusob fizeni charakterizuje pfevazujici 

chovani vedouciho pfi fizeni podfizenych. Styl, ktery vedouci 

uplatnuje, se projevuje ve zpusobech, jakymi hodnoti praci 

podfizenych, provadi kontrolu, sdeluje pokyny a pfikazy (Rymes, 

1985, s. 48). Uplatnovany styl se take odrazi ve zpusobu vedeni 

adaptacniho procesu. Vedouci by se alespon v tomto obdobf mel 

35 



snazit, aby adaptace konkretniho pracovnika byla co nejucinnejsi, 0 

modifikaci tohoto stylu podle charakteru pracovnika, ktery prochazi 

procesem adaptace. Naopak v zajmu pracovnika je, za ucelem 

minimalizace stresu z nove prace, identifikovat styl fizeni 

uplatnovany jeho vedoucim ana zaklade toho s nim jednat. 

Tradicne se rozlisuji demokraticky, autokraticky a liberalni 

styl vedeni. Noveji se uvadi patriarchalni styl (clenove skupiny jsou 

vedoucim pojimani jako deti, ktere jsou mu vdecne za peci), 

charismaticky- styl (pracovnici se dobrovolne podrizuji mimoradne 

se projevujici osobnosti), autokraticky- sty I (vedouci se prosazuje 

pomoci duverniku bez uzsiho kontaktu s podfizenymi), byrokraticky 

styl (opira se 0 formalni moe a projevuje se "uradovanim") a styl 

participativni, kdy se clenove skupiny spolu podileji na rozhodovani 

(Nakonecny, 2005, s. 152). I kdyz vzdy zaIdi na konkretni 

osobnosti vedouciho (napr. jeho charakteru a motivacnim zamereni), 

pro uspesnost adaptacniho procesu je, podle meho nazoru, 

nejvhodnejsi patriarchalni a participativni styl vedeni, ktere u 

pracovnika nejspiSe vytvori pocit pohody, jistoty a toho, ze jej firma 

potfebuje, coz je pro adaptaci zejmena noveho pracovnika zadouci. 

DalSim faktorem je organizace prace, jejiz zaklad tvori 

organizacni rad, obsahujici rozestaveni pracovniku, sluzebni styky, 

pravidla kooperace, zpusoby komunikace apod. (Rymes, 1985, s. 

48). Z pohledu adaptujiciho se jedince je vy-hodne, aby byly vztahy 

a kompetence definovany co mozna nejprehledneji. 

Velmi intenzivni vliv rna na noveho pracovnika socialni 

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

Cinitel, ktery se projevuje v podobe prevladajicich vztahu mezi 
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spolupracovniky a v jejich celkovem ladeni. Reflektuje nejen miru 

pracovni pohody a uroveii spolupnice mezi jednotlivci, ale take styl 

vedeni, uroveii informovanosti Geji spatmi uroveii byva easty-m 

zdrojem nespokojenosti) a prostor pro samostatnost a iniciativu. 

Na adaptaci pracovnika mohou vy-razne pusobit take 

mimopracovni vlivy, ktere podle Rymese (1985, s. 49) zahmuji 

okruh problemu, ktere vyplyvaji ze zivota v lokalite, kde pracovnik 

pracuje a bydli, a z prostredi jeho domova. Domnivam se, ze 

v zajmu kazde organizace je pomoci pracovnikovi sladit pracovni a 

mimopracovni zivot, coz snizi jeho celkovou zatez a bude mit 

pozitivni vliv take na pracovni VY-kon. Do mimopracovnich vlivu 

muzeme zaradit napriklad moznosti parkovani ei stravovani v okoli 

pracoviste, pretizenost zen peei 0 deti a domacnost nebo velkou 

vzdalenost pracoviste od bydliste pracovnika. Firma muze, pokud ji 

to jeji finaneni rozpoeet a firemni politika dovoli, pracovnikum 

pomoci celou radou opatreni jako napr. zrizenim firemni skolky ci 

jesli, umoznenim prace z domova, zrizenim tzv. sick days (volne 

dny na preklenuti kratke nemoci bez ztraty mzdy), poskytnutim 

sluzeb podnikoveho pravnika Ci psychologa, zajistenim stravovani a 

moznosti relaxace nebo poskytnutim ubytovani v blizkosti 

pracoviste. Reseni teto problematiky, ale i nekterych z vy-se 

jmenovanych faktoru, se venuje jedna z pracovniky velice citlive 

vnimanych personlilnich Cinnosti, einnost oznaeovana jako peee 0 

pracovniky. 

Mezi objektivni faktory je mozne zaradit take samotnou 

uroveii a mim rizeni adaptaeniho procesu, ktere jsou firmou 

uplatiiovany. V teto souvislosti podoty-ka Kocianova (2010, s.130), 
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ze adaptace pracovniku je v organizacich casto podcenovana. Jak 

dale uvadi, Kasper a Mayrhofer konstatuj i, ze novY pracovnik muze 

mnohdy nabyt dojmu, ze pozornost a zajem, ktera mu byla ze strany 

firmy venovana jako uchazeCi, vyprcha s nastupem do prace. 

Podobny pfistup a okolnosti, ktere z nej mohou vyplynout, mohou 

mit za nasledek nepfiznivY prubeh adaptace, ktery zvysuje riziko 

odchodu pracovnika a signalizuje, ze si firma neuvedomuje financni 

dusledky, ktere s sebou fluktuace pfinasl. 

Fluktuace nOvYch pracovniku pfitom pfevysuje miru 

fluktuace ostatnich pracujicich. Odchod novaeka s sebou pfinasi 

promarnene naklady na poskytovani odborne pfipravy, pracovni 

pomucky, cinnost personlilniho oddeleni spojenou s pfijimanim 

odchazejiciho pracovnika a take naklady na opetovne obsazeni 

mista. Branham (2004, s. 144) v teto souvislosti uvadi, ze ve 

spoleenosti, jez v jednom roce pfijme 25 absolventu vysoke skoly, 

z nichz kazdy bude mit rocni plat 350.000 Kc, muze rozdH mezi 

zvladnutim "procesu zapojovani" a jeho podcenenim Cinit 8.750.000 

Kc roene, vyjadfeno naklady na fluktuaci. DalSimi nezadoucimi 

dusledky fluktuace jsou take naruseni plynulosti chodu prace, 

snizeni produktivity, vyssi pocet chyb a zmetku a v neposledni fade 

demoralizace opakovane fluktuujicich pracovniku. Uvadi se, ze 

z hlediska fluktuacnich tendenci jsou nejkritictejsi prvni ctyfi az sest 

mesicu po nastupu noveho pracovnika (Kocianova, 2010, s. 131; 

Dvofakova, 2007, s. 143; Mayerova, Ruzicka, 2000, s. 79). Werther 

a Davis (1992, s. 22) v teto souvislosti uvadeji jako metodu 

snizovani fluktuace u nOvYch pracovniku prave pouzivani 

orientacnich programu, coz jsou formalizovane postupy fizeni 

adaptacniho procesu. 
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Neuvedomely pfistup k fizeni pracovni adaptace lze spiSe 

pochopit u malych firem, ktere nemaji vlastni persomilni oddeleni, 

avsak u organizaci zamestmivajici specialisty na personalistiku, je 

takory pfistup zarizejici. Skutecnost, ze je cilevedome fizeni 

adaptace pracovniku mnohde opomijeno, Ci zanedbavano, je 

pravdepodobne zpusobena tim, ze uroven fizeni adaptacniho 

procesu je odrazem ryvojove faze, ve ktere se personalni prace 

v dane firme nachazi, a faktem, ze v mnohych organizacich je 

personalni price stale jeste ztotoznovana s administrativni cinnosti, 

tedy je na urovni personalni administrativy (spravy), ktera je podle 

Koubka (2004, s. 15) historicky nejstarsim pojetim personalni prace. 

Novejsi koncepce se pfitom zacaly objevovat jiz po druhe svetove 

va1ce. V prubehu pfipravy zaverecne casti teto bakalarske price (pfi 

kontaktovani fady firem) a take v podniku, pro ktery pracuji, jsem 

mela moznost se pfesvedCit, ze adaptace v cetnych firmach probiha 

skutecne nahodile a ze nektefi personaliste jsou 0 zpusobech fizeni 

adaptace pracovniku velice malo informovani. 

2.3.2 Faktory subjektivnf povahy 

Stejne ryraznou merou ovlivnuji pracovni adaptaci take 

subjektivni neboli vnitfni faktory, ktere pfi stfetu s faktory vnejsimi 

a fadou dalSich cinitelu vytvafeji slozitY a rozmanitY proces 

vyrovnavani se s pracovni situaci, tedy konkretni prubeh 

adaptacniho procesu. Stikar, Rymes aj. (2003, s. 91) uvadeji pfehled 

subjektivnich faktoru, kam fadi odbomou a rykonovou pfipravenost, 
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osobni vyhranenost, motivacni vyladeni pracovnika a jeho postojove 

zamereni. 

Odbornou pfipravenost tvori soubor vedomosti, dovednosti, 

schopnosti a zkusenosti (Rymes, 1985, s. 51), ktere pracovnik ziskal 

v prubehu vzdelavaciho procesu, dosavadni profesni kariery a 

obecne v prubehu zivota a ktere se vztahuji k obsahu vykonavane 

cinnosti. Adaptovani je tim snazsi, Cim vetsi je soulad mezi 

pracovnikovou odbornou vybavenosti a pozadavky daneho 

pracovniho zarazeni. 

DaISi z faktoru, vy-konova pfipravenost, je dana psychickou a 

fyzickou zdatnosti, odolnosti vuCi unave a rusivy-m vlivum, osobnim 

zivotnim tempem a specifickymi navyky pracovnika. Tento faktor 

se castecne formuje prave v ramci adaptace na pracovni cinnost, kdy 

pracovnik ziskava pracovni navyky (napf. peclivost, duslednost, 

vytrvalost). Vykonova pfipravenost se pak odviji od systematicnosti 

a duslednosti, s jakym je (a take v predchozim zamestnani bylo) 

zapracovani pracovnika provadeno. Na zaklade vy-zkumu bylo 

zjisteno, ze pripravenost k vy-konu ovliviiuji take situacni promenne. 

Ke snizeni pripravenosti muze dojit pri zhorsenem zdravotnim 

stavu, citovem rozruseni Ci vlivem osobnich problemu apod. 

(Rymes, 1985, s. 50). Vzhledem k tomu, ze neadekvatni vy-konova 

pripravenost muze vest k chybam, je treba, aby byl zvlaste u 

nekterych profesi (napr. v rizeni letoveho provozu, u lekaru), ktere 

kladou zvy-sene pozadavky na odolnost, spolehlivost a koncentraci 

tento faktor ve zvy-sene mire posuzovan. 

Cinitelem, ktery rna na adaptovani nezanedbatelny vliv, je 

osobni vyhranenost pracovnika. Jde 0 soubor vlastnosti osobnosti, 
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ktere clovek uplatnuje pri plneni pracovnich ukolu, jeho celkovY 

monilni profil a daISi individmllni zvlastnosti. Jedna se napr. 0 

presnost, systematicnost, 0 tendenci ke kooperativnosti ci 

samotarstvi nebo 0 pracovni tempo a vitalitu pracovnika (Rymes, 

1985, s. 50). Tento faktor se muze citelne projevit v intenzite a 

tempu, s jakou adaptace probiha. Napr. u novacka s kooperativnirn 

pristupem a nizkou potrebou peclivosti bude adaptovani 

pravdepodobne probihat rychleji nd u pecliveho samotare, nebot' 

prvne jmenovany bude "absorbovat" vice informaci 0 nove praci 

v ramci neformalnich vztahu a bude flexibilnejsl. Vlastnosti 

osobnosti mohou byt sledovany a hodnoceny v prubehu vy-beru 

pracovniku za pomoci diagnostickych metod. 

DaISim z faktoru, ktere vy-razne ovlivnuji pracovni adaptaci, 

Je podle Rymese (1985, s. 50) motivace pracovnika. Motivace 

pracovnika predstavuje vnitrni hnaci sHy (motivy), ktere usmemuji 

mysleni, prozivani a jednani cloveka. Vysledek muze byt z hlediska 

pristupu k praci a plneni pracovnich ukolu pozitivni (pracovnik rna 

zajem 0 praci, snazi se dosahnout dobrych pracovnich vy-sledku), 

nebo negativni (liknavost, nezajem 0 vy-sledky prace). Motivace je 

zavisla na vnitrnich zdrojich (zejmena na potrebach, postojich, 

hodnotach a zajmech) a vnejsich vlivech (stimulech). VetS ina lidi 

chape praci nejen jako prostredek obzivy, ale take v praci 

uspokojuje sve potreby sociaIniho kontaktu, oceneni, seberealizace 

aj. Obecne sdHenou potrebou je take potreba dosazeni uspechu, 

respektive vyhnuti se neuspechu (Nakonecny, 2005, s.120; 

Tureckiova, 2004, s. 69; Rymes, 1985, s. 50-51). Pracovnik tedy 

vstupuje do pracovniho procesu, aby uspokojil sve rUznorode 

poUeby (se specifickym motivacnim profilem) a v zavislosti na nich 
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vynakhida urcite pracovni usili, s jehoz pomoci tyto potfeby 

saturuje. Z uvedeneho vyplyva, ze charakter jeho motivacniho 

profilu pfimo ovlivnuje usili, ktere vynaklada v prubehu adaptovani 

a sve daISi kariery ve firme. V tomto smyslu muze mit fizeni 

adaptacniho procesu take ryrazne motivacni charakter. 

Zamestnavateli se zde totiz otevira prostor pro zryseni pracovniho 

rykonu pomoci vnejsich stimulu, kterymi muze byt nejen napf. 

vi dina zryseni platu po skonceni zkusebni doby, ale pfedevsim ve 

shode se shora uvedenym specifikace perspektiv pracovnika ve 

firme spolecne s urcenim kriterii, na zaklade nichz muze pracovnik 

dosahnout pracovnich uspechu a pracovniho postupu. Tureckiova 

(2004, s. 70) uvadi, ze podle pruzkumu vyuzivaji pracovnici 

k udrZeni si sveho pracovniho mista (aby nebyli propusteni v 

dusledku neplneni srych pracovnich povinnosti) zhruba pouze 30 % 

srych schopnosti a znalosti. Vzhledem k tomu existuje velkY 

"motivacni" potencial, ktereho maji zamestnavatele pfileZitost 

vyuzit. Je ovsem tfeba podotknout, ze motivacni profil jednotlirych 

pracovniku je odlisny a vnejSi stimulace tuto ruznorodost, pokud rna 

byt uCinna, musi reflektovat. V teto souvislosti uvadi Branham 

(2004, s. 39) jednoduchou radu, jak zjistit, co lide potfebuji. StaCi se 

jich jen zeptat. Prave u nove pfichozich muze mit tento pfistup, 

pokudje uvaden do praxe, urCitou motivacni vahu. 

Subjektivnim faktorem, ktery zasadne ovlivnuje pracovni 

adaptaci, je take postojove zamefeni pracovnika. Postoje jsou 

relativne stale psychicke soustavy, vyjadfujici vztah cloveka 

kjednotlirym slozkam jeho zivota. Jsou to hodnotici vztahy 

k lidem, pfedmetum, jevum a udalostem, ktere se vyznacuji 

polaritou, jez je vyjadfitelna dimenzi krajne pozitivniho - krajne 
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negativniho postoje (v urCite fazi muze byt postoj nevyhraneny) a 

subjektivnf ryznamnosti, podle niz lze rozlisit postoje centralni (pro 

jedince ryznamne) a periferni. Kazdy jedinec si vytvari svuj 

individualni system postoju. Zaujima take radu postoju vztahujfcich 

se k podnikove realite, ktere lze rozdelit do nekolika skupin. Jsou to 

hodnotici vztahy k organizaci, k nadrizenym, k pracovni skupine, 

k praci a jejim podminkam a mimopracovnim podminkam prace 

(Nakonecny, 1997, s. 217; Rymes, 1985, s. 51; Stikar, Rymes aj., 

1996, s. 98-99), tedy vice mene k ryse popsanym objektivnim 

faktorum. Pracovni adaptaci tak ovlivlluji nejen obecne ty postoje, 

ktere si jiz pracovnik vytvofil v prubehu sveho zivota pred nastupem 

do konkretniho zamestnani, ale take postoje, ktere vznikaji prave 

v jejim prubehu. Z toho vyplyva, ze organizace se muze urCitYm 

zpusobem podilet na tom, jake postoje (zda zap orne Ci kladne) si 

pracovnfk k jednotlirym oblastem podnikove reality a k podniku 

celkove vytvori. Pflznive zkusenosti po prichodu do organizace 

mohou tedy podpofit tvorbu pozitivne "zabarvenych" postoju 

noveho pracovnika. 

Jednou z funkci postoju je tedy jejich funkce adjustacni, ktera 

pomaha pracovnikovi zvladnout nove prostredi. Z hlediska 

predikace pracovniho chovani je tfeba mit na zreteli, ze byl 

prokazan rozdil mezi hodnoticim vztahem a realnym chovani. 

Postoj, jenz pracovnik zaujfma, se nemusf, napr. z duvodu 

spolecenskych zvyklosti ci hrozby sankci, projevit v jeho chovani 

(Stikar, Rymes aj., 1996, s. 99). Organizace by si tedy mela byt 

vedoma toho, ze ackoli pracovnfk nemusf projevovat negativnf 

postoje, tyto postoje mohou presto existovat a mit vliv nejen na 

kvalitu a intenzitu adaptovanf, ale take na stabilizaci pracovnfka. 
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DulezitY je v teto souvislosti take poznatek, ze vzhledem k relativni 

staIosti postoju, se jednou vytvoreny postoj jen obtizne meni. 

2.4 Socialni adaptace 

Soucasti pracovni adaptace je zacleiiovani pracovnika do 

struktury spolecenskych vztahu na pracovisti, tj. sociaIni adaptace. 

Jde 0 proces, kdy se pracovnik zarazuje do osobnich vztahu 

existujicich v pracovni skupine a do celkoveho socialniho systemu 

firmy. V procesu socialni adaptace tak lze rozlisit dye urovne, a to 

adaptaci na pracovni skupinu a adaptaci na organizacni kulturu 

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

2.4.1 Adaptace na pracovni skupinu 

Pracovni skupina predstavuje zakladni sociaIni jednotku 

v organizaci, ktera je z hlediska noveho pracovnika nezmimym a 

vice Ci mene uzavrenym utvarem, do ktereho musi proniknout. 

Adaptace na pracovni skupinu se dej e formou kazdodenniho, 

osobniho, nekdy formalniho, vetsinou vsak neformaIniho styku se 

spolupracovniky a podilenim se na spolecnych ukolech. Stezejnim 

cilem procesu socialni adaptace je vytvoreni souladu mezi 

hodnotami, cHi, normami a zvyklostmi pracovnika se zamerenim a 

stavajicimi regulativy skupiny. V prubehu vzajemne konfrontace je 

pracovnik aktivni a snazi se stavajici zamereni a pravidla souziti 

ovliviiovat v souladu se svYmi potrebami (Rymes, 1985, s. 44; 
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Ruzicka, 1978, s. 151; Mayerova, Ruzicka, 2000, s. 75). Je ovsem 

velmi pravdepodobne, ze skupina, ktera rna vlastni zvyklosti, 

nebude mit tendence se potrebam nove prichoziho pfizpusobovat. 

Muze se ovsem stat, ze novY pracovnik rna vlastnosti, ktere mu 

umozni stat se neformaInim vudcem, a v takovem pripade po 

integraci do skupiny pozmeni skupinove normy chovani a jeji 

postoje. ZaIdi ovsem take na tom, do jake miry je skupina a 

organizace otevrenym ci uzavrenym systemem lidskYch vztahu 

(Machac, 1968, s. 21-22). Uzavreny system totiz usiluje 0 staticnost 

a je malo schopny prijimat nove typy osobnosti, a tak i vudci 

osobnost muze v takovem systemu "narazit". Naopak otevreny 

system je flexibilni a nove myslenky a postoje vita. Otevreny system 

Je v dnesni dobe z hlediska stale se zrychlujici dynamiky 

technologickeho rozvoje vYhodnejsi a flexibilita je dnes povazovana 

za jednu z konkurencnich vYhod. 

Socialni adaptovanost pracovnika zavisi na rade vnitmich a 

vnejsich faktoru. Vnitrni faktory vyplyvaji z osobnosti pracovnika a 

zahmuj i sociabilitu3
, uroveii j eho socializace 4 a socialni zralosti 5 . 

Vnejsi faktory pak souviseji se socialnim okollm pracovnika a jsou 

tvoreny systemem mezilidskYch vztahu, hodnot, norem a zvyklosti 

platnych v danem pracovnim kolektivu, osobnosti vedouciho 

pracovnika a jim uplatiiovaneho stylu vedeni, prevazujicim 

socialnim klimatem a spolecenskou prestizi profese. K plnemu 

3 Sociabilitu lze charakterizovatjako druznost ci schopnost vytvai'et a udrzovat mezilidske vztahy. 
4 Socialnl adaptace a socializace tvoi'i vzajemne se dopliiujici a prolinajici kategorie. Socializace je 
postupne zacleiiovanl jedince do spolecnosti. Socialnl adaptace je procesem vychazejicim 
z procesu socializace, konkretizuje a modifikuje vzorce spolecenskeho jednani ve specifickych 
podminkach. Na rozdil od ni je vsak procesem kratkodobym nikoli celozivotnlm, je funkci 
aktivnlho se vyrovnavani se jedince s pusobenim spolecnosti, nikoli pusobeni spolecnosti na jedince 
a zatimco v procesu socializace si clovek vzorce jednani osvojuje, v procesu adaptace je vyuziva. 
5 Socialnl zralostje spolecenskymi normami vyzadovana mira socializace projevujlci se postoji vuci 
socialnlmu prosti'edi. 
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zacleneni pracovnika do pracovni skupiny je tedy nutne, aby 

pracovnik prijal regulativy pracovni skupiny, vclenil se do site 

neformaInich vztahu, prijal a zvladl roli, ktera mu ve skupine nalezi, 

akceptoval autoritu nadrizeneho a aby socialni klima hodnotil jako 

prevazne priznive (Rymes, 1985, s. 43-44; Vyrost, Slamenik, 1998, 

s. 45). Vzhledem k tomu, ze modifikace vnejsich faktoruje ze strany 

pracovnika v pripade socialni adaptace, jak jiz bylo naznaceno, 

pomerne obtizna, pracovnik musi vychazet ze sveho vhledu do 

situace a zvazit, do jake miry je, pokud vnejsi faktory nejsou 

v souladu s jeho presvedcenim, ochoten je tolerovat a prizpusobit se 

jim. Pokud tyto faktory akceptuje, dochazi podle Rymese (1985, s. 

45) k tzv. vnejsi adaptovanosti, kdy pracovnik respektuje urcite 

skutecnosti v ramci sociaIniho prostredi na pracovisti, i kdyz s nimi 

vnitfne nesouhlasi. 

Vysledek sociaIni adaptace pak muzeme vyjadfit v dimenzi 

primerene nebo dostatecne adaptovanosti (projevujici se jako 

identifikace, participace, sounalezitost ci konformita) - neprimerene 

Ci nedostatecne adaptovanosti, jejimz projevem jsou konflikty ci 

v nejkrajnejsim pfipade socialni izolace noveho pracovnika. 

Ruzicka (1978, s. 151-152) identifikuje pripady, ktere mohou 

prubeh socialni adaptace zkomplikovat. K problematickemu 

prubehu muze dojit napriklad v pripade, ze pracovnik uplatlmje 

formy jednani, ktere si osvojil v predchozim pracovnim Ci jinem 

kolektivu a ktere v nOvJch podminkach nemusi byt a casto take 

nejsou primerene. K teto situaci dochazi nejcasteji u mladych 

absolventu skol Ci u pracovniku, kteri pfichazeji z jineho odvetvi. 

K nepriznivemu vJvoji procesu adaptace muze dojit take, pokud 
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existuje nesoulad v hodnotach, normach a zpusobech jednani 

pracovnika a skupiny. Pro pracovnika bude pravdepodobne velmi 

neprijemna socialni adaptace na kolektiv, jehoz vnitrni vztahy jsou 

konfliktni a ve kterem mezi sebou soupefi podskupiny pracovniku. 

NovY pracovnik tak muze byt zapleten do prosazovani nejruznejsich 

zajmu a intrikareni, cimz se jeho adaptace deformuje. 

Nejkomplikovanejsi by va adaptace tehdy, kdyz se pracovni kolektiv 

chova vuCi novemu pracovnikovi lhostejne, zdrZenlive nebo 

odmitave. K tomuto jevu dochazi zejmena u velmi soudrZnych 

kolektivu. 

Socialni adaptovanost rna pozitivni nebo negativni vliv na 

pracovnikovu vYkonnost, jeho pracovni ochotu a kooperativnost se 

spolupracovniky, ktera je mnohdy prostredkem k dosahovani 

pracovnich ukolu. Ve svem dusledku tedy muze nepriznivY vYvoj 

socialni adaptace znehodnocovat Ci dokonce znemoziiovat prubeh 

adaptace na pracovni Cinnost. Jak dopliiuji Mayerova a Ruzicka 

(2000, s. 75) problematicky prubeh adaptace na spolecenske aspekty 

muze mit za nasledek izolaci pracovnika, coz se neblaze projevuje 

v jeho prozivani a pracovni motivaci. Pracovnik v takove situaci 

casto hleda socialni vazby mimo svuj pracovni kolektiv a to 

vetSinou nepodporuje plneni pracovnich ukolu skupiny. V krajnim 

pripade novY pracovnik z organizace odchazi a s nim i nemaIe 

naklady, ktere do nej zamestnavatel do teto chvfle investoval. Ackoli 

priCin, kvuli kterym fluktuujici odchazeji, muze byt cela rada, 

nepriznivY pnlbeh socialni adaptace byva castYm duvodem. 

PfiCinou nedobrovolneho odchodu noveho pracovnika Ci 

obtizneho prubehu socialni adaptace, jehoz zdrojem jsou socialni 
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interakce, mohou byt take sexmilni obtezovani a mobbing, ktery 

zahrnuje cetne formy diskriminace, obtezovani i daISi zpusoby 

jednani, ktere obeti mobbingu, jimiz se velice casto stavaji prave 

novi pracovnici, psychicky i fyzicky deptaji. Jedna se 0 jev podle 

meho nazoru natolik zavazny, alarmujici, i kdyz to neni vseobecne 

znamo a v takove mire rozsireny, ze mu bude venovana cela 

nasledujici podkapitola. 

Ackoli sociaIni adaptace probiha ve sve vetSine na neformaIni 

bazi, je v zajmu organizace, aby zavadela takova opatreni a 

vyuzivala takove nastroje, kterymi by co nejuCinneji cilevedome 

ovliviiovala a usnadiiovala proces sociaIni adaptace, nebot' zdarny 

prubeh sociaIni adaptace podmiiiuje celkovou uspesnost adaptace 

pracovnf. Osobou, ktera muze mit na socialni adaptaci zasadni vliv, 

je predevsim primy nadrizeny noveho pracovnika. Je na nem, aby 

systematicky pecoval 0 utvareni dobreho vztahu mezi kolektivem a 

n0vYm pracovnikem a proces socialni adaptace v ramci svYch 

moznosti usmeriioval a podporoval j ej. 

SociaIni adaptovanost lze posuzovat podle subjektivnich a 

objektivnich kriterii. Subjektivni kriteria postihuji spokojenost 

pracovnika s urovni spolecensk;Tch vztahu v organizaci, spokojenost 

s vlastnim zaclenenim do neformalnich vztahu a s nadfizenym Ci 

vyjadrovanou ochotu spolupracovat se cleny skupiny. Objektivni 

kriteria stanovuji reaIne misto (sociometrickou pozici) pracovnika 

ve skupine, jeho autoritu v kolektivu, aktivity projevovane ve 

prospech skupiny a miru jeho spoluucasti na pracovnich a 

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

Iak uvadi Kratz (2005, s. 16, 18, 23), mobbing je serie 

negativnich komunikativnich jednani, jichz se dopousti jednotlivec 

nebo skupina osob vuci urCitemu cloveku po dobu nejmene pUl roku 

a alespon jednou tYdne. Ide 0 situace, kdy je systematicky, cilene, 

casto a protipravne zasahovano do pracovniho a osobniho zivota 

druheho cloveka a kdy utocnik nepfatelsky a tryznive napada a 

sikanuje ostatni pracovniky. Toto jednani se nejcasteji vyskytuje 

mezi spolupracovniky, ale muze mit take podobu "bossingu" 

(mobbing provozovany nadfizenym) ci "staffingu6
" (mobbing 

provozovany podfizenym vuCi nadfizenemu). Iedna se 0 fenomen 

masove rozsifeny (napf. podle odhadu v Nemecku jim je postizeno 

zhruba 800000 pracovniku), ktery muze mit dalekosahle dusledky 

na fyzicke i dusevni zdravi pracovniku a jenz pfinasi firmam znacne 

ztraty. Ide 0 psychickyT teror, jehoz dusledkem mohou byt 

dlouhodoba onemocneni, umisteni obeti do psychiatricke lecebny, 

vYpoved', pfedcasny duchod nebo dokonce sebevrazda obeti 

mobbingu. 

I kdyz neexistuje typicky profil obeti, lze vysledovat urcite 

charakteristicke znaky obetl mobbingu. Tercem mobberu se stavaji 

lide, ktefi jsou necim napadni a odlisni. Muze jit 0 odlisnost 

psychickou Ci fyzickou, pficemz nehraje roli, zda se potencialni 

obet' lisi v pozitivnim Ci negativnim smyslu, a tak se obeti muze stat 

v podstate kdokoli. Velmi casto se objektem mobbera stavaji novi 

pracovnici. Mobbing muzeme pozorovat ve vsech oborech, i kdyz 

6 Od tohoto pojetije ti'eba odlisit pojem staffing pouzivany v personaiistice a oznacujici formovani 
poctu, struktury a pracovnich schopnosti pracovni sily organizace. 
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zyYsene riziko hrozi podle pruzkumu pracovnikum resortu 

zdravotnictvi, skolstvi a statni spnivy. Je tomu tak proto, ze tito lide 

pracuji casto ve vetSich kolektivech, jsou zavislejsi na spolupraci a 

z toho duvodu spolu take vic komunikuji, to skyta vetSi prostor ke 

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

Stejne tak, i kdyz neexistuje typickY profil pachate1e, 

muzeme vysledovat spolecne charakteristiky mobberu. Pod1e 

odborniku se muze teoreticky stat mobberem kazdy, ale v praxi 

zaIdi na charakteru cloveka a jeho moralce. Mobbera lze popsat 

jako cloveka, ktery rna sklon k prehnane soutezivosti, vyznacujicfho 

se pocitem dulezitosti a nadrazenosti, absencf empatie, socialniho 

cfteni, moralnich zabran a pocitu viny. Mobber nesnese konkurenci 

Uedna z hlavnich pffein mobbingu) a chce byt neustale chvalen, aniz 

sam chvalL Casto se uvadi, ze duvodem mobberova chovani je jeho 

vlastni nespokojenost, at' uz se zivotem, pracf ei vztahy. To, co ale 

mobberum predevsim umoziiuje uplatiiovat zmiiiovane chovani vuCi 

obeti, je jeho schopnost dokonale manipulovat se syYm okolim. 

Mobber totiz byva casto "pouze" iniciatorem myslenky, zustava 

v pozadi a utoky za nej vedou jini, ktere obratne zmanipuloval. 

Hlavnim znakem mobbingu je tedy jeho skrytost, zakefnost a 

rafinovanost (Smrckova, 2008, s. 58; Kubin, 2008, s. 45). To je take 

hlavnim duvodem, proc se mobbing tezko odhaluje a takove jednani 

nasledne obtizne dokazuje. 

Spoustecem mobbingu byva ve vetSine pripadu nereseny 

konflikt, kdy obet' ani mobber nejsou schopni jeho konstruktivniho 

reseni (Kubin, 2008, s. 45). Take Nakonecny (2005, s. 206) hovoff 0 

mobbingu (napadanf) jako 0 dusledku socialniho konfliktu. Socialni 
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konflikt je podle nej prirozenym dusledkem rozdHu mezi lidmi a 

vznika na zaklade nesluCitelnych zajmu, postoju, roll a zpusobu 

chovani mezi jedinci nebo skupinami. Negativni dusledek konflikt 

rna, pokud neni yeas resen, nebo je-li v dusledku ruznych okolnosti, 

napr. neustupnosti zueastnenych jedincu ei jejich obecne 

neschopnosti k reseni konfliktu, neresitelnY. Neresene konflikty maji 

vliv na psychiku jeho ueastniku, prohlubuji neprc'ttelstvi mezi 

subjekty, deformuji jejich vzajemnou percepci a spousteji serii 

vzajemneho obvykle vzestupne gradujiciho trestani. V tento moment 

se objevuje mobbing, jenz je dlouhodobym procesem agresi, ktery 

vede ke vzniku jevu oznaeovaneho jako psychostres, kdy se jeden 

z partneru konfliktni dvojice stava obeti druheho, ktery ve 

vzajemnem stretavani ziskal prevahu a kontroluje nyni chovani sve 

obeti. 

Obecnym cHern mobbingovYch aktivit je zamezit obeti 

mobbingu interpersonaini komunikaci, snizit na mInImUm 

spolupraci s obeti a zablokovat jeji sociaini vazby. Bylo vsak 

zjisteno, ze zeny voll jine mobbingove strategie nez muzi. Zatimco 

zeny pouzivaji metody zalozene na pomiouvani, zesmesiiovani nebo 

neustale kritice, muzi uplatiiuji spiSe strategie pridelovani mene 

hodnotne prace, easteho vyrusovani, zieheovani ei naprosteho 

ignorovani druheho, naznakoveho vyhrozovani a kritiky politickeho 

nebo nabozenskeho nazoru obeti (Kratz, 2005, s. 16,22). 

V odpovedi na otazku, jak se lze mobbingu branit, panuje 

meZI odborniky shoda v tom, ze nejuCinnejsi zbrani je prevence. 

Preventivni opatreni pro jednotlivce jsou bohuzel omezena. Lze 

doporuCit predevsim zj istit si co nejvice in formaci 0 novem 
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pracovisti. Pokud jiz mobbing nastal, byva problemem, ze obet' si 

casto svou situaci neuvedomuje, a tak se muze velmi rychle dostat 

do pozice, kdy se z ni, v dusledku snizene rykonnosti zpusobene 

psychostresem ci castych absenci, stane problemory pracovnik, 

ktery je tercem kritiky ze strany vedeni, jez si opravdoveho stavu 

veci neni vedomo. Pro obet' mobbingu je tedy zasadni v momente, 

kdy si uvedomi, co se deje, ziskat na svou stranu nadfizeneho, ktery 

by mel okamzite zmapovat situaci a pohovofit se vsemi, a to 

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

o uCinnou prevenci by se me Ii postarat pfedevsim vedouci 

pracovnfci a personalnf oddeleni. Vlastnosti mobbera lze totiz 

rozkryt jiz pfi vhodne volenych otazkach v prubehu ryberoveho 

fizeni. Cflenymi otazkami lze rozpoznat, zda uchazec nema 

pfehnane ambice, Ci zjistit jeho eventuaIni pocit nedocenenosti. 

Personaliste by se take meli ptat na jeho pfedchozf zamestnanf a 

vztahy s kolegy a duvod, proc odesel z pfedchoziho pracoviste. 

Personaliste mohou take pfispet k odhalenf mobbingu tim, ze si 

vsfmajf, zda neni na nektera mista ci v nekterych oddelenich castejsi 

poptavka po pracovnicich, nebot' to muze signalizovat mobbing. 

Mohou take hrat roli nezavisleho pozorovatele v pffpade, ze 

mobbing na pracovisti nastane. Pfinosem managementu je v teto 

souvislosti pfedevsfm spravne nastavenf firemnf kultury, ktera, 

pokud je zalozena na etice a moralnich zakladech, muze vzniku 

mobbingu zabranit. Na rozvoji mobbingu rna totiz zasadni podfl take 

celkova atmosfera na pracovisti. Vzniku mobbingu nap omaha napf. 

ovzdusi ostrych loktu, nezdrave konkurence Ci podporovanf 

individualismu. Mobbing take casto vznika na pracovistich, kde 

nejsou pracovnfci dostatecne pracovne vytfzeni, nudi se a 
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mobbingem se snazi zabit cas (Smrckova, 2008, s. 58; Kubin 2008, 

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

Pfimy nadfizeny postizeneho hraje, pokud tedy sam neni 

bosserem, zasadni roli, jak pfi prevenci mobbingu, tak pfi jeho 

identifikaci. Zakladnim pfedpokladem pro jeho odhaleni a nasledne 

potirani je pfedevsim pfiznani samotne existence mobbingu na 

pracovisti. V tom ovsem fad a vedoucich selhava, nebot' jak uvadi 

Kratz (2005, s. 11), pfiznani mobbingove aktivity v okruhu 

manazerovy pusobnosti by znamenalo, jak se mnozi vedouci mylne 

domnivaji, zpochybneni jeho fidicich schopnosti. 

Pfistup, ktery je vuci vYskytu mobbingu na pracovisti 

uplatnovan, tedy zavisi pfedevsim na osobnosti vedouciho a na tom, 

zda vubec tento jev jako takovY zna a je tedy s to rozpoznat znaky a 

projevy mobbingu. Vzhledem k zavaznosti dusledku mobbingu by 

firmy mely nejen sve vedouci pracovniky 0 problematice mobbingu 

informovat, ale take je skolit v tom, jak se mobbingu ucinne branit, a 

to ve smyslu prevence i jeho feseni. Ze strany statu by pak mel 

existovat pravni ramec, ktery by pfedepisoval adekvatni postih 

mobberu. Ackoli v nekterych statech jiz existuji dokonce 

"antimobbingove zakony", v Ceske republice zatim tato 

problematika pfimo upravena neni. 

Jak jiz bylo feceno, mobbing je jev velmi rozsifeny a podle 

pruzkumu se s nim, at' uz jako pfihlizejici, ci jako ucastnik 

konfliktu, setka kazdy druhy clovek. Z vlastni zkusenosti s jednou 

z mych kolegyn mohu fici, ze mobbingove aktivity mohou probihat 

nejen vuci jednomu pracovnikovi, ale take paralelne vuCi nekolika 

spolupracovnikum najednou a casto se mohou obeti stat nove 
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pfichozi kolegove. Ackoli v tomto konkretnim pfipade jde 0 

mobbingove strategie, ktere, diky charakteru sociaIniho prostfedi ve 

firme, maji podle meho nazoru vetSinou mirnejsi prubeh, doslo 

v minulosti k narusovani pnlbehu pracovni adaptace u nekolika nove 

pfichozich a v jednom pfipade melo toto jednani dokonce za 

nasledek zavazne psychosomaticke onemocneni jedne z kolegyii, 

ktera doplatila na svou naprosto bezkonfliktni povahu, kwli niz se 

nebyla schopna branit, nizkou odolnost a take na svou uzavfenou 

povahu, kvUli ktere se kolektiv 0 nekterych mobbingovJch 

aktivitach dozvedel az s odstupem casu. N a zaklade teto zkusenosti 

mohu potvrdit, ze mobberovo chovani je opravdu velmi spatne 

odhalitelne, a i kdyz jeho symptomy pracovni skupina zaznamemi, 

nepfiklada jim casto odpovidajici zavaznost, coz je prave zpusobeno 

neznalosti problemu. V teto konkretni situaci je sankcionovani 

pfislusneho jednani ztizeno i tim, ze dotycna kolegyne je v osobnim 

vztahu s vedoucim, ktery si tak tento problem nepfipousti a jednani 

pracovnice pfehlizi, aniz by jej fesil, nebo dokonce potrestal. Jako 

prevence pro nove pfichozi tak slouzi pfedevsim pfedchozi 

upozorneni novacka na moznost vJskytu mobbingoveho jednani a 

vysvetleni, ze takove chovani neni tfeba brat osobne, nebot' v tomto 

pfipade jde jednoznacne 0 chovani zpusobene osobnimi a 

pravdepodobne take zdravotnimi (nelecena porucha pfijmu potravy) 

problemy kolegyne. Nove pfichozi jsou take instruovani, aby 

v pfipade problemu informovali spolupracovniky. Kolektiv soucasne 

sleduje interakci kolegyne s nove pfichozimi. Z uvedeneho pfipadu 

vyplyva, ze zaIdi take na pfistupu spolupracovniku, ktery muze byt 

ucinnou prevenci i kontrolnim mechanismem. 
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Jak jiz bylo uvedeno, tercem mobbera se casto stavaji novi 

pracovnici. Je predevsim ukolem primeho nadfizeneho, aby zajistil 

uspesnou integraci novackli do tYmu a aby promyslenym a 

systematickYm zaclenenim noveho pracovnika do kolektivu 

minimalizoval riziko konfliktu a zamezil tak pfipadnemu mobbingu. 

Za timto ucelem by mel vedouci jednoznacne vymezit novackovi 

kompetence a odpovednosti, urCit mentora a odstranit eventualni 

pochyby a obavy novackorych spolupracovniku (napr. vcasnym 

poskytnutim in formaci jeho budoucim spolupracovnikum ohledne 

jeho vzdelani a dosavadni profesni drahy a definovanim jeho 

kompetenci). Novemu pracovnikovi by se melD ze strany vedouciho 

dostat take informaci, ktere mu pomohou predchazet krizorym 

situacim. Tato informacni podpora by se mel a tYkat jak odbome 

oblasti (informace 0 predvidatelnych chybach a jejich zvladani), tak 

mezilidskYch vztahu na pracovisti (Kratz, 2005, s. 54-55). Vhodne 

je v teto souvislosti upozornit na urCita specifika nekterych 

spolupracovniku. Tento pristup nejen omezi pripadna rizika vzniku 

mobbingu, ale take celkove podpori proces pracovni adaptace. 

Obecne by pak podle Kratze (2005, s. 54) mel vedouci uCinit 

nasledujici opatreni: 

• zajimat se 0 problematiku mobbingu, aby byl schopen rozpoznat 

symptomy, ktere mohou signalizovat mobbing, 

• sledovat pracovni klima, to mu umozni rozpoznat mobbingove 

aktivity a nasledne jim celit, 

• bojovat proti pletichareni a domlseni, 
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• nezlehcovat stiznosti podrizenych, 

• hovofit 0 mobbingu jako 0 negativnim jevu, ktery je treba 

sankcionovat, 

• podilet se na "socialne unosnem" reseni konfliktu, 

• zasobovat obeti mobbingu potrebnymi informacemi. 

2.4.2 Adaptace na kulturu organizace 

Kazda orgamzace rna svou specifickou kulturu, ktera ji 

odlisuje od jinych podobnych subjektu. Nory pracovnik si hned po 

nastupu vsimne typicke atmosfery (napr. spechu Ci klidu, 

distingovaneho chovani Ci bodrych zpusobu), ktera etablovanym 

pracovnikum pripada bezna, ale novackovi trva nejaky cas nez 

pochopi, jak se rna chovat. V kazde organizaci existuje rada 

zvyklosti, ktere se upevnily a staly se normou kazdodenniho chovani 

pracovniku, a ktere lze oznaCit jako kulturu organizace. Kultura 

organizace tedy predstavuje soustavu hodnot, norem, presvedceni, 

postoju a domnenek, ktere sice nebyvaji nikde ryslovne 

deklarovany, presto vsak urcuji zpusob chovani a jednani lidi a 

zpusoby, jak vykonavat praci. Hodnoty vyjadruji to, co se povazuje 

za dUlezite v chovani lidi, a organizace a normy j sou nepsanymi 

pravidly chovani. Zjevne projevy kultury zahrnuji ryrobky, pracovni 

prostredi, technologie, jazyk, oblekani, zpusob oslovovani, historky 

z dejin organizace, symboly organizace nebo v nekterych pripadech 

vyveseny seznam hodnot organizace. Do jiste miry "adaptacne" 

definoval kulturu organizace Edgar Schein, ktery ji vidi jako soubor 
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spo1ecne sdHenych predstav, ktery si pracovnici organizace osvojili 

ve snaze pfizpusobit se prostredi a vnitrne se stme1it. Tento soubor 

se osvedcil nato1ik, ze se mu Uel novi pracovnici jako spnivnernu 

chap ani skutecnosti v organizaci (Armstrong, 2007, s. 257; 

Be1oh1avek, 1996, s. 108). 

Soucasti socialni adaptace je tedy take spravne pochopeni 

vsech skutecnosti, ktere se rykaji socia1nich souvis1osti organizace 

jako ce1ku, adaptace na kulturu organizace. NOvYm pracovnikum je 

kultura organizace predavana v adaptacnim procesu, ktery rna 

vYraznou integracni funkci a jehoz cHern Je prijeti souboru 

hodnotoveho systemu, norem a vzorcu chovani, ktere vymezuji 

zadouci a neZadouci formy chovanL V zh1edem k tomu, ze v ramci 

adaptace na kulturu organizace vsak dochazi take k formovani 

zadoucich zpusobu jednani, ktere bezprostredne ovlivnuji vlastni 

pracovni Cinnost, a k predavani informaci 0 pracovnich aspektech 

organizace, ne1ze adaptaci na kulturu organizace povazovat vY1ucne 

za jednu z urovni socialni adaptace, ale take za soucast adaptace 

pracovnL 

Adaptace na kulturu orgamzace zacina mnohdy jeste pred 

samotnym nastupem noveho pracovnika. Lide si obvykle zjist'uji 

mnozstvi informaci, nez se zacnou uchazet 0 mfsto v urCite firme, a 

na zaklade kulturnich aspektu, ktere zjisti, se nejen rozhodnou pro 

ucast ve vYberovem rizeni, ale mnohdy se jiz v tento moment 

zacnou s firmou ztotoznovat. Tento proces Je oznacovan jako 

predvolba (Lukas ova, NovY a kol., 2004, s. 37-38). Na druhou 

stranu take sarna organizace podporuje kulturu organizace jiz 

samotnym personalnim vYberem. Vlastni adaptacni proces 
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v organizaci pak muze probfhat jak znacne formaIne, tak neformaIne 

(vetsinou se oba zpusoby kombinuji), zaroven se organizace mezi 

sebou lisf v mfre, v jake se pokousejf tento proces cHene ffdit. Ve 

velkych organizacfch obvykle zahrnuje skolicf programy, ktere 

obsahujf informace 0 historii a vYznamnych etapach vYvoje 

organizace, jejf filosofii a stezejnfch hodnotach organizace. Novf 

pracovnfci se take setkavajf s predstaviteli vrcholoveho 

managementu, s uspesnymi pracovnfky, predstavujfcfmi model 

zadoucfho profilu pracovnfka, a jsou seznameni s vYznamnymi 

symboly organizace. V rade organizacf, zejmena mensfch tento 

specificky- proces adaptace probfha neformaIne napr. formou 

mentoringu, kdy je novemu pracovnfkovi pridelen zkuseny kolega, 

ktery je k organizaci loajalnf a jenz je vlastne osobnfm novackovYm 

poradcem. Pokud nenf pracovnfkovi pridelen mentor, probfha 

adaptace spontanne formou osobnfho styku s kolegy a na zaklade 

pozorovanf, pokusu a omylu. Casove obdobf potrebne k tomu, aby 

se novY pracovnfk "szil" s kulturou dane organizace je ruzne 

v zavislosti na urovni rfzenosti tohoto procesu, na mfre pocatecnfho 

souladu mezi jedincem a organizacf a na sHe kultury organizace 

(Lukas ova, NovY a ko!., 2004, s. 37-38; Vyrost, Slamenfk, 1998, s. 

43-44). Rychleji se pravdepodobne bude novY pracovnfk adaptovat 

na silnou organizacnf kulturu, ktera je charakteristicka jasnymi 

pravidly, jez jsou prijfmana vetSinou clenu organizace. Naopak 

v organizaci se slabou kulturou organizace, kde nejsou normy 

chovanf jednotne, bude adaptace zdlouhavejsl. 

Vysledkem teto casti adaptace by mela byt urcita mira 

identifikace pracovnfka s organizacf a jejf kulturou. Jak uvadejf 

Bedrnova a NovY (1998, s. 45-47), identifikace jako vnitrnf prijetf a 
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osvojeni hodnot, norem a zadoudho zpusobu chovani se projevuje 

nekolika formami a lze tedy rozlisit prirozenou identifikaci, 

selektivni identifikaci a vykalkulovanou identifikaci. Pri pfirozene 

identifikaci dochazi k plnemu souladu hodnot a norem organizace, 

ale to je pomeme vzacne. PIne identifikovany pracovnik intenzivne 

proziva uspechy a neuspechy organizace a tento pro zitek Je 

umocnen silnym pocitem sounalezitosti. Nejcastejsi formou Je 

selektivni identifikace, kdy pracovnik akceptuje hodnoty a normy 

v nestejne mire. Vykalkulovana identifikace je pouze predstirany 

staY, kdy pracovnik sice dodduje organizacni pravidla, ale vnitrne 

se s nimi neztotoznuje. Duvody, ktere vedou pracovnika ke snaseni 

takoveho stavu mohou byt financni, existencni nebo mohou souviset 

s obsahem prace (omezeny pocet pracovist', kde lze pnici 

vykonavat) Ci ocekavanim zmeny situace (napr. zmenou na vedouci 

pozici). 

Vnejsim projevem identifikace s organizad je zamestnanecka 

loajalita. Loajalni pracovnik akceptuje dIe organizace a fakticky je 

podporuje, preje si zustat clenem organizace a chova se konformne a 

take verejne dava najevo pozitivni vztah k organizaci napr. tim, ze 

nosi odznaky s logem firmy (Vyrost, Slamenik, 1998, s. 44). Projevy 

loajality jsou zamestnavatelem obecne ocekavany. Neloajalni 

chovani tak muze byt v ruzne mire, v zavislosti na mire tolerance ze 

strany firmy, postihovano. 

Organizace usiluji 0 to, aby se pracovnici ztotoznovali 

s organizacnimi hodnotami a normami chovani, ktere jsou zadouci 

pro dosahovani podnikatelskych dIu. Adaptace na organizacni 

kulturu je tedy trvalym procesem, nebot' cUe organizace se prubezne 
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menf. J e ovsem zadouci, aby stupen identifikace nevedl k naproste 

konforrnite, nebot' ta je brzdou tvofiveho mysleni a jednanf. CHern 

fizeni adaptace na kulturu organizace by mela byt prave takova 

uroven identifikace, ktera neznemoznuje samostatne myslet. 
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3 Proces pracovn f adaptace 

Lide v organizaci jsou nejcennejsim zdrojem, ktery se podili 

na fungovani firmy, nebot' prave oni jsou hybatelem zdroju ostatnich 

(materiaInich, financnich a informacnich), Cimz zabezpecuji 

prosperitu a konkurenceschopnost finny (Koubek, 2004, s. 13-14). 

Tato, mozna jiz trochu otrepana a v cetnych studentskYch pracich 

zminovana fraze, je nicmene z pohledu stale rychleji se meniciho 

podnikatelskeho prostredi, vyzadujiciho neustaIe movace a 

intenzivni boj s konkurenci, dnes mozna jeste aktuaInejsi a 

nalehavejsi nez kdykoli predtim. Lide v organizaci jsou nejen tim, 

kdo s ostatnimi zdroji disponuje, ale jsou predevsim zdrojem 

potenciaIu, ktery je mozne identifikovat a nasledne rozvijet a vyuzlt 

k dosazeni jeste lepsich podnikatelskych vYsledku. Prave obdobi 

pracovni adaptace noveho pracovnika je idealni dobou, kdy zaclt 

s posuzovanim jeho moznosti a jejich cilevedomym formovanim. 

Novacek rna totiz, take vzhledem ke zkusebni dobe (pokud neni 

sjednano jinak, trva tri mesice), podle meho nazoru v tomto obdobi 

obvykle nejvetsi snahu ucit se a rozvijet sve schopnosti a akceptovat 

vse, co by se jeste mel nauCit. To je take jeden z duvodu, krome jiz 

shora uvedene zavislosti pracovni adaptovanosti, vYkonnosti a 

stabilizace, proc by organizace mely proces pracovni adaptace 

cilevedome usmernovat a ridit a proc je adaptace pracovniku, podle 

mne, jednou ze stezejnich personaInich Cinnosti. Nahodily prubeh 

pracovni adaptace muze mit take za nasledek, jak jiz bylo 

pojednanim 0 dusledcich fluktuace naznaceno, materiaIni a moraIni 

skody, kterym ovsem muze organizace prave prostrednictvim fizeni 
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procesu adapt ace zabninit. Tato cilevedoma aktivita muze byt navic 

zhodnocena v dlouhodobem horizontu. 

DaISi argumenty pro dulezitost usmernovani adaptacnich 

aktivit take primo vyplyvaji z dIu pracovni adaptace uvedenych 

v kapitole 3.2. 

3.1 Rfzenf procesu pracovnf adaptace 

Pracovni adaptace se uskutecnuje prostfednictvim 

adaptacniho procesu (u nekterych autorU procesu orientacniho), 

ktery zahrnuje radu aktivit, jak ze strany organizace (subjektil 

procesu adaptace), tak ze strany pracovnika (objektu Ci objektu 

procesu adaptace), zaroven se organizace ryrazne lisi v mire, 

s jakou se tento proces snazi ridit, a v mnozstvi a urovni adaptacnich 

nastroju, ktere za ucelem urychleni a zkvalitneni adaptovani 

vyuzivaji. Jednu z nejrystiznejsich definic "rizene adaptace" podava 

Dvorakova (2007, s. 143), ktera pod tlmto pojmem rozumi 

systematickou orientaci a formalizovane zacleneni pracovnika do 

kulturniho, spolecenskeho a pracovniho systemu organizace. Tato 

procedura muze byt bud' pisemne zpracovana (optimaini varianta) 

nebo pouze predavana ustne ve forme tradice mezi vedoudmi 

pracovniky. 

Koubek (2004, s. 180-182) pouziva pro rizeni adaptacniho 

procesu pojem orientace a zduraznuje, ze tato by mela byt dukladne 

promyslenym a pro kazdy druh pracovnich mist, kazde pracoviste i 

organizaci specifickym programem adaptacnich a vzdeIavadch 
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aktivit. V orientacnim procesu rozlisuje tIi oblasti. Celoorganizacni 

orientaci, v jejimz prubehu se pracovnikovi dostava informaci 

obecneho razu a kteraje zpravidla spolecna pro vsechny pracovniky. 

Dale hovori 0 utvarove (skupinove Ci t)'move) orientaci, ktera se 

t)'ka adaptace na organizacni jednotku, v niz se nachazi pracovni 

misto obsazovane pracovnikem a jez tedy obsahuje nektere detaily a 

zvlastnosti t)'kajici se prislusneho utvaru. Tato cast byva obsahove 

shodna pro vsechna pracovni mista v dane pracovni skupine. Treti 

oblasti je orientace na konkretni pracovni misto. Ta je zamerena na 

obsah prace na pracovnim miste, ktere pracovnik prave obsadil. 

V odborne literature byvaji utvarova orientace a orientace na 

pracovni misto slouceny. Koubek dale zdurazlluje, ze orientacni 

proces probiha nejen po oficialni (formalni) linii jako planovity 

proces zabezpecovany organizaci, ale take neformalnim zpusobem 

jako spontanni proces zabezpecovany spolupracovniky, ktery rna 

yYznam predevsim z hlediska socialni adaptace. Vsechny yYse 

uvedene druhy pracovni adaptace tedy probihaji take na neformalni 

urovni a to by mela rizena adaptace do urcite miry brat v uvahu. J ak 

v teto souvislosti podot)'ka Kocianova (2010, s. 133-134), celkove je 

neformalni adaptace pro pracovnika mnohdy yYznamnejsi a 

efektivnejsi, nebot' nejcennejsi informace jsou poskytovany prave ze 

strany spolupracovniku. 

Pro optimalni prubeh pracovni adaptace je nutne vytvorit 

nezbytne personalni, metodicke a organizacni predpoklady (RymeS, 

1985, s. 59). 
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3.2 erie adaptacnrho procesu 

Armstrong (2007, s. 395) nahlizi na adaptaci pfedevsim 

z pohledu pracovnika, kdyz uvadi jako cil pfekonani poclitecni faze, 

kdy se pracovnikovi zda vse cizi a nezname, tedy jeho 

"zdomacneni". Naopak Dvofakova (2007, s. 144) posuzuje cile 

adaptace pracovniku spiSe z pohledu organizace. Ucelem adaptace je 

podle ni snizit naklady na fluktuaci, snizit ztrlity na produktivite a 

zrysit pracovni spokojenost (tedy zajistit stabilizaci pracovnika). 

Hlavnim cHern pracovni adaptace, na kterem se vetsina autoru 

shoduje, je zajiSteni adaptace pracovniku na podminky prace 

v organizaci, v pracovni skupine a na pracovnim miste, a to tak, aby 

pracovnik v co nejkratsi dobe podaval zadoud pracovni rykon, aby 

se optimaine vclenil do struktury mezilidskych vztahu v pracovnim 

kolektivu i organizaci a postupnym kvalifikacnim rozvojem a za 

pomoci cilevedomeho vzdelavani si vytvofil perspektivu k dalSimu 

postupu v organizaci a tim pfedpoklady pro stabilizaci (Rymes, 

1985, s. 57; Kocianova, 2010, s. l31; Armstrong, 2007, s. 395; 

Bedmova, Nory, 1994, s. 101; Sryblo, 2008, s. 79). Sryblo (2008, s. 

79) navic zduraznuje kontrolni funkci adaptace, kdyz uvadi, ze 

cilem adaptace je zjistit, zda a do jake miry odpovidaji zpusobilosti 

noveho pracovnika narokum pracovniho mista. Tato kontrola by 

vsak podle mne nemela byt dIem pracovni adaptace, ale spiSe 

jakymsi odrazorym mustkem, od ktereho by se mela cela 

koordinace adaptacniho procesu odvijet. Tento cH je tak spiSe 

prubeznym cilem nezli cHern konecnym. 
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DalSim, nemene dulditYm cilem je, aby si pracovnik vytvoril 

pozitivni postoj a vztah k organizaci, aby se ztotoznil s jejimi cili a 

optimalne se adaptoval na kulturu organizace (Koubek, 2004, s. 181; 

Armstrong, 2007, s. 395). Pahin (2002, s. 8) dale uvadi, ze cilern 

adaptace by melo byt take snizeni adaptacniho stresu (zateze), ktery, 

jak jiz bylo uvedeno, proces zvladani naroku pracovni Cinnosti 

v ruzne mire doprovazi. Rizena adaptace by mela mit ovsem podle 

Kocianove (2010, s. 131) za ukol take minimalizaci zateze 

spolupracovniku, nebot' i pro ne predstavuje pritomnost noveho 

kolegy a s ni souvisejici zmena v chodu pracovni skupiny stresovou 

situaci. 

Zmena zamestnani je jednou z nejvice stresujicich udalosti 

v zivote cloveka (napr. v prehledu LCU obsadily zmeny souvisejici 

se zamestnanim osmou, ctrnactou a osmnactou pficku). Stres, ktery 

pracovnik v obdobi adaptace proziva, se muze nejen negativne 

odrazit na jeho zdravi, ale take snizuje pracovni vYkon. To se muze 

projevovat napr. poruchami vnimani a koncentrace pozornosti, 

zpomalenim motoricke Cinnosti Ci oslabenim pameti, jenz jsou 

dusledkem prozivane zateze (Mayerova, 1997, s. 57). Ve shode 

s informacemi z prvni kapitoly lze konstatovat, ze zatez muze 

v prubehu pracovni adaptace vyvolat intraindividualne a 

interindividualne cokoli (v zavislosti na Cinnostni kapacite a 

pripravenosti pracovnika), ale jak uvadeji Stikar, Rymes aj. (1996, s. 

68-69) obecne k ni dochazi v dusledku nesouladu mezi pozadavky a 

podminkami prace a vlastnostmi a stavem cloveka. Uvedeni autori 

rozlisuji t6 formy psychicke zateze. Senzorickou zatez, vyplyvajici 

z pozadavku na Cinnost smyslovYch organu. Mentalni zatez, ktera je 

dusledkem pozadavku na zpracovani informaci kladoucich naroky 
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na takove psychicke procesy, jako je pozornost, mysleni a 

rozhodovanf. Emoeni zatez, jez vyplyva ze situacf a pozadavku 

vyvolavajicf afektivni odezvu. Jde 0 zatez vyvolanou sociaInimi 

interakcemi. 

Z uvedenych poznatku vyplyva, ze stirn, jak se bude tento 

nesoulad v prubehu adaptovani zmensovat, bude take, pokud nejde 0 

pracoviste s obecne enormnim yYskytem stresoyYch situacf (napr. 

burzu) , klesat adaptaeni stres. Vzhledem ke slozitosti faktoru, ktere 

pracovni adaptaci OVliVllUji a k faktorum pracovniho procesu 

obecne, vsak lze predpokladat, ze ureite parametry prace budou stale 

stejne, tj. neovlivnitelne, a tak adaptaeni stres se bude sice 

pravdepodobne snizovat, ale bude prftomen v urCite mire 

permanentne. Organizace by v zajmu dosazeni vysoke produktivity 

mely usilovat 0 minimalizaci stresu nOyYch i etablovanych 

pracovniku. Za timto ueelem mohou, krome snahy 0 Ovlivllovani 

pracovnich faktonl, zprostredkovavat pracovnikum doporueeni 

vysoke utilitarni hodnoty, napr. z oboru psychohygieny, ktera se 

zabyva sebeyYchovou, autoregulacf a technikami predchazeni a 

eliminace stresu. Informace tohoto druhu by mely byt, podle meho 

nazoru, take soueasti infonnaenich materiaIu predavanych 

pracovnikovi na zaeatku procesu pracovni adaptace. 

3.3 Objekty a subjekty adaptacnrho procesu a jejich 

odpovednosti 

Jak jiz bylo reeeno, nedflnou soueasti adaptaeniho procesu je 

sam pracovnik. J e predevsim na nem, aby se snazil vstrebat vsechny 
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pro nej nove vlivy a aby projevoval upfimnou snahu stat se co 

nejdfive platnym clenem tymu. 

Objekty fizeni adaptacniho procesu JSou dIe Bedrnove, 

Noveho a kol. (1994, s. 102-103) novi pracovnici, pracovnici, 

vracejici se na sve puvodni pracoviSte po delsim case, pracovnici 

menici pracovni zafazeni ci cele pracovni skupiny. 

Novi pracovnici jsou ti, ktefi nastupuji poprve do zamestmlni 

(absolventi), a pracovnici, ktefi zamestnani meni. Tito pracovnici se 

adaptuji na vsechny zminovane oblasti organizace. Pfi fizeni 

adaptacniho procesu je ve zvYsene mife nutne brat v uvahu jejich 

specifika. Zejmena absolventum je, jak zduraznuje Rymes (1985, s. 

65), tfeba venovat vice pozornosti, nebot' se u nich pracovni navyky 

teprve formuji. Rizena adaptace by u nich mela zajistit vytvofeni 

zadoucich navyku a potlacit nechtene formy chovani. Vyhodou 

absolventu je, ze maji pomerne bohate teoreticke poznatky, ktere 

jsou vsak limitovane nizkou urovni praktickych zkusenosti. Ve 

vetsine pfipadu se take vyznacuji nedostatecnou socialni vyzralosti, 

jez muze mit za nasledek nespravne vnimani sociaInich situaci, 

neadekvatni reagovani a feseni problemu. Podle mych zkusenosti 

muze na zaklade techto skutecnosti a v kombinaci s casto pfehnane 

vysokym sebevedomim absolventu pfi interakcich se zkusenejsimi 

kolegy dochazet ke konfliktnim situacim. Kjejich feseni by ovsem 

etablovani pracovnici meli pfistupovat s nadhledem, pfipadne by je 

mel korigovat vedouci. 

V ramci adaptace pracovnika by nemel byt opomenut take 

pfinos, ktery muze pfedstavovat novackuv novY pohled na 

organizaci a jeji problemy. Stavajici pracovnici nejsou totiz 
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takoveho llClhledu schopni, a tak by mel byt novY pracovnfk ve 

sdelovanf svYch, byt' kritickYch postrehu, podporovan. V tomto 

ohledu jsou vsak, vzhledem k urcite zkreslenosti posuzovanf reality 

u absolventu, cennejsi pripominky pracovniku s predeslou pracovni 

zkusenosti. 

Mezi pracovnfky, ktefi se vraceji na sve puvodni pracoviste po 

deISim case patri zejmena zeny (dnes jiz ovsem nekdy take muzi) po 

materske Ci rodicovske dovolene, muzi po absolvovani vojenske 

sluzby a pracovnici vracejici se do organizace po deISf nemoci. 

V tomto pripade se hovori 0 tzv. readaptaci (reorientaci), nebot' tito 

pracovnici jiz v minulosti absolvovali orientaci na vsechny oblasti 

organizace, a tak se u nich podle meho nazoru jedna vetSinou pouze 

o osvezeni nekterych informaci, aktualizaci profesnich znalosti a 

dovednosti a vytvoreni vztahu se spolupracovniky, ktefi nastoupili 

po jejich odchodu. U nekterych profesi vsak muze kvalifikace 

zastaravat velmi rychle, tomu musi byt pfizpusoben i obsah a 

intenzita adaptacniho procesu. U pracovniku z teto kategorie je take 

tfeba stimulovat zajem 0 profesni karieru a daISi rozvoj. Zvlaste u 

readaptace zen po materske je pak podle mne ze strany pfimeho 

nadrizeneho vhodny empaticky prfstup umoznujici zene skloubeni 

jeji profesni a materske role. V obdobi tzv. baby boomu7
, ke 

kteremu v soucasnosti u nas dochazi, predstavuji pro organizace 

zvYsene prizpusobovaci tendence ve vztahu k zenam (muzum) po 

materske prostfedek, jak zamezit nezadoucimu odlivu zkusenych 

pracovnic, resp. pracovniku. 

7 Terminem baby boom je oznacovano obdobi, v nemz porodnost na urcitem uzemi vyrazne 
vzroste. 
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U pracovniku, kteri meni pracovni zarazeni se muze jednat 0 

prechod pracovnika z jednoho provozu (oddelenf) do jineho, 

prerazenf do noveho Ci renovovaneho provozu, porysenf Ci funkenf 

sestup nebo 0 jine zarazenf v dusledku zmeny zdravotniho stavu. 

V teto souvislosti jde vetSinou 0 adaptaci na vztahy v nove pracovni 

skupine ci zvl<idnutf vyssich pozadavku na rykon pracovni cinnosti. 

Mezi objekty adaptace muzeme take zaradit, v pripade 

zavadeni inovacnfch zmen, pracovnf skupiny. Uspesnost tohoto 

druhu adaptace do znacne miry zavisf na zpusobu pffpravy, ktera 

inovacfm predchazL Zmeny budou skupinou prijaty snadneji, pokud 

vedoucf pracovniky zapoji do procesu zavadenf inovacni zmeny, 

nebot' platf, ze Ii de lepe prijimajf zmeny, na jejichz pffprave meli 

moznost se podilet. 

Ackoli hlavnfm akterem (objektem) procesu adaptace je 

pracovnik sam a je predevsfm na nem, aby se prizpusobil a nasel 

potrebnou rovnovahu mezi svou osobnostf a norym prostredim, je 

take na organizaci, jak jiz bylo shora pojednano, aby pro dosazeni 

zadoucf miry adaptovanosti projevovala pfizpusobovacf tendence 

(Machac, 1968, s. 21). Adaptacnf proces by tedy mel byt vzajemnou 

spolupracf mezi objektem (objekty) a subjekty adaptace. Behem 

tohoto procesu by v ideaInim prfpade melo dojit take ke sladeni cfIu 

pracovnika s cHi organizace. Pracovnfk do organizace vstupuje 

s urCitYmi predstavami a klade si radu otazek, jako napr. zda bude 

mit moznost uplatnit samostatny usudek a tvofivost, zda bude 

schopen sladit osobni a pracovni zivot, nebo jestli bude mit 

prilezitosti k rozvoji a perspektivu postupu v ramci firmy. Na 

druhou stranu zamestnavatel muze ocekavat, ze pracovnfk bude 
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podavat stabilni a vysoky- vYkon, ze bude viditelne projevovat 

loajalitu vuCi firme nebo ze bude pracovat prescas. Tato casto 

nevyslovena vzajemna ocekavani tykajici se chovani, ktere se od 

pracovniku ocekava, i toho, co mohou pracovnici ocekavat od 

organizace, mohou byt, pokud se ukaze, ze nejsou v souladu, casern 

priCinou nespokojenosti, snizeni vYkonu a v nejkrajnejsim pfipade 

odchodu pracovnika z firmy. Mezi pracovnikem a organizaci tedy 

vznika urCity- vztah charakteristicky vzajemnym ocekavanirn 

ohledne ruznych aspektu pracovni reality, ktery E. H. Schein popsal 

jako koncept psychologicke smlouvy. Uvedenym negativnim jevurn 

lze predejit vcasnym a prubeznym (psychologicka smlouva rna 

dynamickou povahu, nebot' vzajemna oeekavani se prubezne men!) 

vyjasiiovanim vzajemnych oeekavani (Kakabadse, Ludlow and 

Vinnicombe, 1988, s. 38; Tureckiova, 2004, s. 65-66; Armstrong, 

2007, s. 201-203). Ke konfrontaci vzajemnych predpokladu by melo 

dojit jeste pred podpisem pracovni smlouvy. Odpovednost za tento 

krok rna pracovnik personainiho utvaru, ktery je jednim z hlavnich 

subjektu rizeni adaptacniho procesu. V teto souvislosti je treba 

zminit, ze rizeni adaptace jako personaini cinnost bezprostredne 

navazuje na predesle personalni cinnosti (planovani, ziskavani, 

vYber a pfijimani pracovniku), jejichz kvalita rna podstatny vliv na 

pracovni adaptaci a vytvari tak vYznamny predpoklad pro rizeni 

adaptacniho procesu. Pro uplnost je treba dodat, ze prubeh pracovni 

adaptace ovsem souvisi take s Cinnostmi, ktere se orientaci prolinaji 

Ci na ni plynule navazuji, tj. s rozmist'ovanim, vzdelavanim a 

rozvojem pracovniku a peei 0 pracovniky. 

Je tedy bezpodminecne nutne, aby personalista pracovnika 

pred nastupem na danou pozici seznamil s kulturou organizace, jeji 
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sociaIni politikou, charakterem adaptacniho procesu (nektere firmy 

dokonce zverejnenim jeho obsahu na webovYch stninkach lakaji 

uchazece 0 zamestnani), ale take, jak dopliiuje Koubek (2004, 

s. 179) s pravy a povinnostmi vyplyvajicimi jednak z pracovniho 

pomeru, jednak z povahy prace na prislusnem pracovnim miste a 

s pfipadnymi dalSimi aspekty psychologicke smlouvy ze strany 

firmy. Nasledne je nutne vyslechnout take pracovnika a vzajemne si 

vyjasnit, zda byly definovane aspekty oboustranne pochopeny a zda 

muze dojit k dohode. Tento krok vYznamne minimalizuje riziko 

pripadneho rozearovani, ktere by mohlo poznamenat, Ci v dusledku 

rozporu mezi pracovnikem a organizaci predeasne ukonCit proces 

pracovni adaptace. 

J ednim z nastroju a zaroveii preventivnich opatreni proti 

nezadouci fluktuaci nOvYch pracovniku a take urCitou kontrolou 

urovne vYkonu ze strany zamestnavatele muze byt, pokud to 

charakter einnosti dovoluje, take predvedeni a vyzkouseni prace 

v reaInych podminkach v ramci "vyjednavaci faze". Toto opatreni 

pomuze uchazeCi pochopit, co dana prace obnasi. To muze zamezit 

pozdejsimu rozearovani a pripadnemu odchodu pracovnika z firmy 

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

Pred podpisem smlouvy by mela take probehnout preventivni 

zdravotni prohlidka noveho pracovnika. V praxi jsem se setkala 

s vYznamnym pochybenim ze strany vedouciho pracovnika 

zodpovedneho za personalni otazky sveho oddeleni (v organizaci 

personaIni oddeleni neni), ktery tento krok opomnel a pfijal 

pracovnika na noeni sluzby, jenz tesne po skonceni zkusebni doby 

vedouciho informoval, ze trpi zavaznou chorobou, ktera mu 
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znemoznuje tyto sluzby vykomivat. Vyberove fizeni tak musel0 

probehnout opetovne. To melo nejen financni dopad, ale take vliv na 

kvalitu provozu. Stejny vedouci pote pfijal na pozici recepcniho 

v hotelu uchazece, ktery tvrdil, ze hovofi plynule anglicky, aniz by si 

tuto skutecnost jakkoli ovefil. Po mistupu pracovnika se vsak 

ukazalo, ze jeho jazykova vybavenost je na velmi spatne urovni, ze 

praci recepcniho je schopen vykonavat ve velmi nizke kvalite a ze 

bude muset projit, pokud si praci chce udrzet, intenzivnim 

jazykovym kurzem, ale nez se novy kolega dostane na pozadovanou 

uroven, projevi se to v jeho vykonnosti a promitne do prace ostatnich 

clenu pracovni skupiny. V jinem pfipade doslo k obsazeni stejne 

pozice slecnou s vadou feCi a psychickymi problemy u niz se brzy 

ukazalo, ze tuto mnohdy psychicky vycerpavajici praci nemuze 

vykonavat. 

Uvedene pfiklady dokladaji jiz zminenou provazanost 

personaInich Cinnosti. Nejvyrazneji orientacni proces ovlivnuje 

prave vyber pracovniku, ktery take vetSinou provadi personalni 

oddeleni (ve spolupraci s manazerem pfislusneho utvaru) a jenz 

umoznuje diferenciaci uchazecu nejen z hlediska pozadavku 

obsazeneho pracovniho mista, ale take podle toho, jak uvadi Koubek 

(2004, s. 156-159), zda uchazec pravdepodobne "zapadne" do 

systemu mezilidsky-ch vztahu na pracovisti, zda je schopen 

akceptovat hodnoty dane pracovni skupiny i organizace a pfispivat 

k vytvafeni zadouci organizacni kultury. Vyber pracovniku je vedle 

jejich ziskavani nejdule.zitejsi personaIni cinnosti, nebot' prave na 

nem zavisi, jake pracovniky bude mit organizace v budoucnu 

k dispozici. Jde tedy 0 klicovou fazi formovani pracovni sHy 

organizace (staffingu), ktera by mel a mit strategickou povahu. 
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V prubehu ryberoveho procesu (za pornoci vhodnych ryberorych 

metod a predevsirn verifikace inforrnaci 0 uchazecich) by rnely byt 

tedy zjist'ovany nejen odborne a osobnostni charakteristiky 

kandi datu , ale take mira jejich flexibility a rozvojoveho potenciaiu 

z hlediska schopnosti pfizpusobit se predpokladanyrn zrnenarn na 

pracovnirn rniste, v pracovnirn tYrnu i v organizaci. 

V procesu ryberu lze tedy nejen kvuli planovani zrnen, ale 

take z pohledu rnozneho urychleni pracovni adaptace zjiSt'ovat 

obecnou uroven schopnosti prizpusobit se prostredi (adaptability), 

ktera je, jak bylo shora uvedeno, ryznarnnyrn predpokladem 

pracovni adaptace. Evangelu (2009, s. 53) popisuje jednani, chovani 

a rozhodovani pracovniku s dobrou adaptabilitou a uvadi 

diagnosticke rnetody pro zjist'ovani teto osobnostni charakteristiky. 

U pracovnika s dobrou adaptaci lze pod Ie ni ocekavat ryborny 

postreh a vhled do norych podrninek, pohotove napady a reakce na 

podnety. Osoba s touto charakteristikou rna rada zrneny, rada riskuje 

a jeji jednani je spontanni, coz je ryhodou u Cinnosti vyzadujicich 

operativni rozhodovani. Na druhou stranu rna vsak nizkou tendenci 

provadet rnyslenkory rozbor, kontrolovat svou predeslou praci a lze 

u ni ocekavat rykyvy vYkonnosti. Opacny typ predstavuje pracovnik 

charakteristicky rozvaznyrn rozhodovanirn, analytickyrn a kritickym 

rnyslenirn a durazern na racionaIni zpracovani pracovnich ukolti. 

Tento pracovnik podava stabilni rykon, ale v prubehu adaptacniho 

procesu neposkytuje ryraznou zpetnou vazbu stran srych pocitti, 

spokojenosti a pro rnanazera je tak tezke odhadnout uspesnost 

rnotivace. Cloveka s pohotovejsi adaptaci lze napfiklad 

diagnostikovat na zaklade neverbaIni kornunikace. VetSinou plat!, ze 

lide s dobrou adaptabilitou casteji (ne vsak durazneji) gestikuluji. Na 
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kvalitu adaptace lze take usuzovat z rychlosti, s jakou uchazeCi 

odpovidaji na otazky. Pokud nasleduji bez vYraznejsi prodlevy, bude 

se pravdepodobne jednat 0 pracovnika s dobrou schopnosti 

pfizpusobit se prostfedi. 

Z pfedchoziho je zfejme, ze lide s dobrou adaptabilitou by 

mohli jen obtizne vykonavat urCita povolani (napf. profesi analytika) 

a naopak lide s pomalejsi adaptaci by pravdepodobne neobstali 

v Cinnostech vyzadujicich zvYsenou miru pohotovosti. V procesu 

vYberu lze tedy uroveii adaptability pozadovat jen do te miry, do 

jake vyhovuje charakteru prace, i kdyz z pohledu snahy 0 urychleni 

pracovni adaptace, ktere je, jak bylo feceno, jednim z cilu orientace, 

by bylo na jednu stranu zadouci pfijimat uchazece s dobrou 

schopnosti pfizpusobit se prostfedi. A vsak v organizacich 

s progresivnfm vYvojem by mela byt uroveii teto schopnosti 

v procesu vYberu jednim ze stezejnich kriterii. 

Personaliste jsou ovsem zodpovedni nejen za "podepsani" 

psychologicke smlouvy a za vYber uchazecu, ktefi budou 

adaptacnim procesem prochazet, ale take, pokud ve firme existuje 

formalizovany zpusob fizeni adaptacniho procesu, za vypracovani 

celkove koncepce adaptace pracovniku, obsahu a casoveho planu 

orientace pro jednotlive kategorie pracovnich mist a ve spolupraci 

s pfimym nadfizenym za specifikaci adaptacnich planu pro 

konkretni pracovniky. Organizacne se dale podileji pfedevsim na 

poccitecni fazi adaptace, pfedavaji (casto formou puldenniho nebo 

celodenniho skoleni pro vice novacku najednou) informace 

celopodnikoveho charakteru a seznamuji noveho pracovnika s 

pfedpisy 0 bezpecnosti prace. Posleze formalne uvadeji noveho 
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pracovnika k vedoucimu organizacni jednotky. Za prubeh 

adaptacniho obdobi maji personalista a bezprostredne nadrizeny 

spolecnou zodpovednost a pro jeho uspesnost je nutna jejich 

vzajemna spoluprace. Personaliste koordinuji orientaci, metodicky ji 

ridi (napr. zpracovavaji vstupni informacni materiaIy, tj. orientacni 

balicek) a proskoluji v teto souvislosti vedouci pracovniky ohledne 

adaptace obecne a zasad zpracovani individuaInich planu adaptace. 

Krome toho take kontroluji proces adaptace a realizaci planu 

adaptace a ve spolupraci s pfimym nadrizenym zpracovavaji 

zaverecne hodnoceni prubehu adaptace a urovne adaptovanosti 

pracovnika. Personalni specialiste take zajist'uji poradenstvi a 

kompletni pomoc v socialnich a osobnich zaIezitostech a v rozvoji 

potenciaIu a kvalifikacnich predpokladu norych spolupracovniku 

(Koubek, 2004, s. 189; Dvorakova, 2007, s. 143-144; Rymes, 1985, 

s. 68-69; Boone, Kurtz, 1992, s. 285; Sty-blo, 2008, s. 80). 

Rozhodujicim subjektem rizeni adaptacniho procesu Je 

bezprostredni vedouci noveho pracovnika. Nadrizeny se podili 

predevsim na prakticke casti orientace na pfislusny pracovni utvar a 

pracovni misto. Vedouci uvede pracovnika na jeho pracovni misto a 

zajisti vybaveni potrebnymi pracovnimi pomuckami. Jeho uloha 

spociva ve formulovani cilu a ocekavani procesu adaptace, 

seznameni novacka s pracovnimi Cinnostmi, ukoly a pracovnimi 

podminkami a v poskytovani podpory a zpetne vazby. Vedouci by 

mel take vest pracovnika k pracovni samostatnosti, napomahat 

k vytvoreni jeho sebeduvery, ovliviiovat utvareni postoju pracovnika 

k praci a organizaci a korigovat jeho pfipadne nepresne posuzovani 

podnikove reality. Pfimy nadrizeny take resi pripadne problemy, 

ktere mohou v prubehu adaptacniho obdobi vzniknout. Jednim 
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z jeho hlavnich ukolu je dusledne seznameni pracovnika se vserni 

cleny pracovniho kolektivu i ostatnimi pracovniky organizace, se 

kterymi bude v budoucnu v pracovnim kontaktu. V tomto smyslu by 

mel vedouci pracovnikovi objasnit navaznosti jeho prace na jine 

pracovniky a pracoviste. V souvislosti s adaptaci na sociaIni aspekty 

prace je take vhodne, aby novacka informoval 0 zvyklosti, normach 

a tradicich jeho noveho pusobiSte (Koubek, 2004, s. 189; Sryblo, 

2008, s. 80; Dvofakova, 2007, s. 143; Rymes, 1985, s. 69). Mozny 

postup vedouciho pfi fizeni adaptace noveho pracovnika zachycuje 

Pfiloha B. Vedouci muze byt ovsem take nejslabsi soucasti 

orientace, nebot' muze nutnost fizeni adaptace podceiiovat nebo byt 

zavalen praci a v dusledku toho nema na noveho pracovnika cas. 

K zajisteni systematictejsi orientace muze byt manazerum tohoto 

typu poskytnut seznam temat, kterymi je tfeba se zabyvat. Vedouci 

muze take, v pfipade casove zaneprazdnenosti, povefit fizenim 

adaptace sveho zastupce, nebo nektereho ze zkusenych podfizenych. 

V takovem pfipade je ovsem nutna zrysena souCinnost personalniho 

oddeleni. Personaliste nicmene mohou systematickym 

proskolovanim vedoucich pracovniku problemu s podceiiovanim 

ffzene adaptace do urCite miry zabranit. 

Subjektem, ktery muze velmi urychlit a usnadnit proces 

adaptace, je mentor (nektefi autofi pouzivaji pojmu patron, kouc, 

instruktor, garant, konzultant, skolitel). Roli mentora muze zastavat 

bezprostfedni vedouci nebo formalne urcena ryse postavena osoba, 

casteji to vsak byva nektery ze zkusenych spolupracovniku 

s dlouholetou praxi. Mentorsky vztah mezi spolupracovniky muze 

byt jak neformaIni, tak formaIne dany. Pfi ryberu mentora by se 

melo pfihlizet kjeho osobnostnim kvalitam (odborne urovni, zaujeti 
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pracf, stupni identifikace na kulturu organizace, sociabilitu a ochotu 

sdelovat zkusenosti) a ke kompatibilite mentora a noveho 

pracovnfka. Palan (2002, s. 118) uvadf, ze zakladnf ulohou mentora 

je, aby svemu sverenci radiI, motivoval jej, usmeriioval a predaval 

mu sve zkusenosti. Podle Kocianove (2010, s. 135) rna mentoring tIi 

funkce: 

• vzorovou - pracovnfk sleduje chovanf mentora a castecne jeho 

zpusoby chovani prebfra nebo se jimi inspiruje, 

• psychosociaInf podpurnou - nov emu pracovnfkovi se ze strany 

mentora dostava prMelskeho pfijeti, ocenenf a poradenstvf v 

pffpadnych problematickych situacfch. Mentor novackovi take 

pomaha pfi zacleiiovanf se do kolektivu napr. tim, ze jej 

upozornf na zvyklosti a tradice nebo zorganizovanfm 

neforrnaInfho setkanf pracovnf skupiny, v jehoz prubehu se 

novacek lepe seznamf s nOvYmi spolupracovniky, 

• kariernf - mentor muze novackovi predkladat podnetne ukoly, 

jejichz prostrednictvfm se novY pracovnfk zdokonaluje. Snazf se 

take 0 zviditelnenf jeho vYkonu a 0 vytvareni pozitivnf image 

sveho sverence a muze take podpofit pracovnfkovo povYseni. 

Krome toho jej "zasvecuje" do organizacnf mikropolitiky a 

zajist'uje ochranu vuCi "tretfm osobam". Domnfvam se, ze 

mentorova role pfi ovliviiovani kariery sverence vsak do znacne 

mfry zavisf na jeho postavenf a vlivu v ramci organizace. 

Nejdulezitejsfm ukolem mentora je podle meho nazoru 

poskytnutf opory v prostredf, kde novY pracovnfk z pocMku 

nikoho nezna. Dulezita je take jeho role informMora a 
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zprostfedkovatele zpetne vazby. Mentor by mel pracovnikovi 

poskytovat odpovedi na otazky tYkajici se vsech aspektu 

sociaIni i pracovni adaptace a korigovat jeho prvni dojmy a 

zkusenosti. Mel by mit dostatek casu se pracovnikovi venovat a 

take byt k teto Cinnosti naIezite motivovan. Zakladnim 

pfedpokladem pro uspesne fungovani vztahu mezi mentorem a 

jeho svefencem a pro to, aby byl tento vztah pro pracovni 

adaptaci pfinosny, je, aby mentorovany svemu patronovi 

duvefoval. 

Na prubeh procesu adaptace maji take nezanedbatelny podil 

kolegove noveho pracovnika (Kocianova, 2010, s. 135). Intenzita, 

s jakou se novemu pracovnikovi venuji, zavisi pfedevsim na jejich 

ochote, casovYch moznostech a take na provazanosti pracovnich 

ukolu. Pokud dana prace vyzaduje vzajemnou kooperaci a prace 

spolupracovniku je na Cinnosti novacka zavisla, budou se mu 

kolegove pravdepodobne venovat vice, nebot' to bude v jejich 

vlastnim zajmu. 

Vzhledem k existenci ruznych typu organizacnich struktur je 

ovsem tfeba poznamenat, ze rozvr.zeni odpovednosti se 

v jednotlivYch firmach muze vYrazne lisit. V nekterych organizacich 

tak muze byt fizeni adaptace pfedevsim ukolem vyskoleneho 

mentora nebo ji muze mit na starost, pokud ve firme personalni 

oddeleni neni, pouze bezprostfedni nadfizeny. V kazdem pfipade by 

vsak mely byt odpovednosti za fizeni adaptace jasne vymezeny, a to 

v idealnim pfipade pisemne, napf. v planech adaptace. 
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3.4 Faze adaptacniho procesu 

Prubeh adaptovani jedince neni konstantni, a tak jej stejne 

jako kazdy proces muzeme fazovat. V procesu adaptace lze podle 

Pauknerove, Hubinkove a aj. (2006, s. 218) vysledovat nasledujici 

faze: 

• Faze pripravna, ktera zahrnuje obdobi pred vlastni zmenou 

podminek. J edinec si v tomto obdobi snazi vytvorit co 

nejpresnejsi predstavu toho, co jej ceka, a na zaklade 

"predpokladane reality" se pfipravuje na zvladani norych 

podminek. Zakladem pfipravne faze je volba profesionaIni 

pfipravy. V souvislosti s pracovni adaptaci tato faze zacimi 

v momente, kdy se clovek rozhodne pro prijeti konkretniho 

mista. Soucasti teto faze je take tzv. predvolba, jei byla popsana 

v kapitole 2.4.2. Efektivita teto casti adaptovani zavisi jednak na 

adekvatnosti predstavy jedince 0 narocich a pozadavcich, jez na 

nej bude nova situace klast, a jednak na usili, ktere vynalozi 

proto, aby si osvojil predpoklady pro zvladnuti nove situace. 

Tuto fazi ovlivnuji take osobnostni predpoklady a jiz drive 

nabytY soubor schopnosti. 

• Faze globaIni orientace nastupuje s pocatkem zmeny vnejsich 

podminek a je charakteristicka aktivaci psychicke Cinnosti 

jedince, a to procesu poznavacich (kognitivnich) i citorych 

(emocionaInich). V teto fazi clovek obvykle proziva vzruseni 

zpusobene na jedne strane pozitivnim ocekavanim, na strane 
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druhe urCitymi obavami a nejistotou. Jde tedy 0 fazi, kdy jedinec 

nejintenzivneji proziva zatez, jejimz dusledkem muze byt urCita 

dezorganizace jednani a prechodne snizeni rykonnosti. 

Kocianova (2010, s. 132) v souvislosti s pracovni adaptaci 

hovori 0 globaIni orientaci jako 0 "nastupni fazi", zacinajici 

prijetim noveho pracovnika, kdy dochazi ke konfrontaci 

ocekavani organizace a pracovnika. J de tedy 0 pocatek 

orientacniho obdobi. 

• Ve fazi vedomeho pretvareni vztahu jedince k norym, 

zmenenym podminkam potom jiz dochazi k postupne 

restrukturalizaci osobnosti, ktera se projevuje napr. zmenami 

v hierarchii hodnot, v pretvareni postoju a socialnich vztahu a ve 

vzniku postoju norych, vztahujicich se ke konkretnim 

elementum podnikove reality. V tomto obdobi dochazi ke 

zmene navyklych forem a zpusobu Cinnosti pracovnika. J ak 

uvitdi Kocianova (2010, s. 132), jde tedy 0 fazi integracni, kdy 

dochazi k odborne a sociaIni integraci. 

• V zaverecne fazi dochazi bud' k vpraveni se do norych 

pracovnich a sociaInich podminek (adaptovanosti), rezignaci 

nebo k odchodu z organizace, ktery je dusledkem nezvladnuti 

predchozich fazi adaptace. K odchodu muze dojit na zaklade 

iniciativy subjektu orientacniho procesu, ktere predchozi faze 

sledovaly, nebo z rozhodnuti noveho pracovnika. 
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3.5 Casove vymezeni adaptacniho procesu 

"Vzajemne pfizpusobovani jedince i organizace je procesem 

dynamickym a trvalym." (Machae, 1968, s. 21) Toto tvrzeni je, 

vzhledem k tomu, ze podnikova realita se vzdy vyznaeuje urCitou 

mirou dynamiky, sice pravdive, nicmene pokud delku adaptaeniho 

obdobi noveho pracovnika ohranieime dosazenim ryse uvedenych 

dIu, muzeme konstatovat, ze proces pracovni a socialni adaptace 

konei teprve ve chvili, kdy na jedne strane objekt adaptace citi, ze je 

plnohodnotnym elenem (pfimefene zvladl pracovni ukoly, ziskal 

pracovni sebeduveru, vytvofil si vztahy se spolupracovniky a 

pfedevsim jiz praci nepocit'uje jako ryraznou zatez), a na strane 

druhe sama organizace, resp. osoby zodpovedne za flzeni 

adaptaeniho procesu hodnoti pracovnikuv rykon jako optimaIni, 

jeho chovanijako loajalni a kdy byl pfijat pracovni skupinou. Jinymi 

slovy adaptaeni obdobi konei tehdy, kdy obe stany hodnoti 

dosazenou adaptovanost jako dostaeujici a pfedevsim vyhovujici 

z hlediska pracovnich i sociaInich podminek prace. Jeho delka muze 

byt ovsem take dana formalne, vymezenim doby adaptace 

vadaptaenim planu. Tato doba vsak nemusi kolidovat s reaInou 

dobou adaptace. Je jen jakYmsi formaIne danym easorym 

pfedpokladem. 

"Adaptaeni proces = zkusebni doba" (Chladova, 2004, 

online) Uvedeny nazev elanku na portaIu iDnes.cz je dokladem 

toho, ze mnohdy byva za adaptaeni obdobi automaticky mylne 

povazovana zkusebni doba (ze zakona trvajici maximaIne tfi 

mesice), v jejimz prubehu muze jak pracovnik, tak organizace bez 
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udani duvodu odstoupit od pracovni smlouvy. Zamestnavatel by se, 

pokud tedy byla pfi podpisu smlouvy zkusebni doba sjednana, sice 

mel pfedevsim v tomto obdobi intenzivne snazit novacka co nejlepe 

poznat, aby se vyhnul pozdejsim pfipadnym komplikacim s jeho 

propoustenim, nicmene z toho, co bylo zatim v teto praci uvedeno, 

je zfejme, ze adaptacni proces muze trvat ruzne dlouho a jeho delka 

se odviji pfedevsim od slozitosti a povahy pracovni Cinnosti, 

charakteristiky dane organizace, zafazeni pracovnika v organizacni 

hierarchii, individualnich zkusenosti a praxe nove pfichoziho 

pracovnika a v neposledni fade take od kvality fizeni adaptacniho 

procesu. 

Dvadi se, ze za adaptacni obdobi byva nejcasteji povazovano 

prvnich sest mesicu po nastupu noveho pracovnika (Stikar, Rymes 

aj., 1996, s. 85; Tureckiova, 2004, s. 66). Podle Koubka (2004, s. 

189) se lisi doba trvani orientace u jednotlivy-ch pozic. NejkratSi 

dobu trva adaptacni proces u pracovniku, ktefi pracuji manuaIne 

(delnici, skladnici). Orientace u kancelafskych pozic (ufednici) je 

deISi a nejdele se adaptuji pracovnici na manazerskych pozicich a 

specialiste. Zaroven ovsem konstatuje, ze v jednotlivy-ch firmach 

probiha orientace ruzne rychle a ze existuji organizace, ve kterych 

na sestimesicni orientacni obdobi navazuji, zejmena prave u 

manazeru a specialistu, daISi orientacni faze, jejichz naplni jsou 

pfedevsim ruzne vzdelavaci aktivity. Mayerova a Ruzicka (2000, s. 

76) dobu nutnou na zapracovani ( dobu orientace na pracovni 

cinnost) spojuji s urovni pozadovaneho vzdelani na danem 

pracovnim miste. Zatimco absolventovi zakladni skoly podle nich 

staCi na zapracovani nekolik hodin, absolventum ucebniho oboru 

nekolik dnu az tYdnu, absolventi stfedni odbome skoly se adaptuji 
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nekolik mesicu a zapracovani absolventa vysok6 skoly muze trvat az 

dva roky. Nejjednodussi adaptaeni program pracovnika 

s vysokoskolskym vzdelanim podle techto autoru trva tfi az sest 

mesicu. 

V ramci pfipravy t6to prace jsem kontaktovala personalni 

oddeleni zhruba padesMi stfednich eeskych firem podnikajicich 

v ruznych odvetvich a pozadala je zodpovezeni nekolika dotazu 

ty-kajicich se adaptace pracovniku. Jednim z nich byla prave otazka 

na d6Iku adaptaeniho procesu jejich pracovniku. Aekoli zhruba 

patnact odpovedi, kter6 pfisly zpet, bude v t6to praci vyuzito spise 

jako pfikIad toho, jak muze adaptaeni proces tak6 vypadat, a nelze je 

tedy povazovat za reprezentativni vzorek, je jednoznaenost techto 

odpovedi v souvislosti s d6Ikou procesu adapt ace zajimava. Vsichni 

personaIist6, az na jednu ryjimku, vymezujici dobu adaptace na 

jeden mesic (informace z firmy podnikajici ve farmaceutick6m 

prumysIu), odpovedeli, ze adaptaeni proces u nich trva tfi mesice. 

Z t6to informace vyplyva, ze v praxi nemusi byt doba adaptace 

ureovana na zaklade specifik dan6ho pracovniho mista. Domnivam 

se, ze duvodem pro takto stanoven6 adaptaeni obdobi muze byt 

jednak snaha techto firem 0 co nejrychIejsi zapracovani norych 

pracovniku, coz je z hlediska stezejniho cile adaptace chvaIyhodne, 

a jednak jejich usilf 0 maximalni vyuziti zkusebni doby prave 

z hlediska co nejeasnejsiho rozpoznani kvalit nov6ho pracovnika 

tak, aby s nim v pfipade, ze jeho adaptovanost bude shledana jako 

nedostacujici, mohly yeas rozvazat pracovni pomer jeste pfed 

uplynutim t6to doby. 
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3.6 Adaptacni programy 

Jak jiz bylo uvedeno, adaptace pracovniku by mela byt 

v zajmu dosazeni co nejvyssi efektivity jejiho prubehu i rysledku 

koncipovana jako promyslena a cilevedome rizena aktivita. Pro 

zajisteni takto pojateho procesu pracovni adaptace zpracovavaji a 

implementuji osvicenejsi organizace adaptacni programy, ktere jsou, 

jak uvadi Kocianova (2010, s. 133), "souhrnem formalizovanych 

opatreni na podporu odborne a socialni adaptace norych pracovniku 

v organizaci." 

Adaptacni program rna v kazde firme rozdilnou podobu a 

muze obsahovat nejruznejsi aktivity, jejichz charakter se obecne 

odviji od odvetvi, ve kterem organizace podnika, urovne personalni 

prace, ale take od toho, jake prostredky rna firma pro tyto ucely 

vycleneny. Jak dale dopliiuje Kocianova (2010, s. 133), Kasper a 

Mayrhofer radi meZl prvky adaptace adaptacni akce na 

celoorganizacni urovni (napf. setkani norych pracovniku), pisemne 

informacni materialy (pfirucka pro noveho pracovnika), materialy 

obsahujici instrukce k fizeni adaptace novacku pro nadfizene Ci 

patrony, sluzebni cesty norych pracovniku do organizacnich slozek 

a kvalifikacni opatfeni, jejichz cHern je seznameni pracovniku 

s norymi ukoly a formami spoluprace a ktera jsou provadena 

pomoci zapojovani norych pracovniku do treninkorych programu. 

Velmi pfinosnym nastrojem ffzeni pracovni adaptace a jeho 

systematizace je podle meho nazoru individualni adaptacni plan, 

ktery obsahuje jednotlive kroky procesu adaptace (na urovni 

organizace i individualizovane aktivity) a jejich casove rozvdeni. 
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Individwilni adaptacni plany jsou vytvafeny na zaklade plaml 

adaptace pro jednotlive kategorie pracovnfch mist, ktere zpracovava 

personalni oddelenf. Personaliste pak tyto "univerzalni" plany ve 

spolupraci s bezprostfedne nadfizenym pracovnika specifikuji pro 

nove pffchoziho kolegu (Kocianova, 2010, s. 134 - l35). 

Konkretni podoba adaptacniho planu pro urCiteho novacka by 

mela, jak jiz bylo shora naznaceno, vychazet zejmena z porovnani 

pozadavku pracovniho mista a aktualnfch pfedpokladu daneho 

pracovnika. DalSim rychodiskem pfi vytvafeni planu by mely take 

byt, jak uvadi StYblo (1993, s. 294), individualni zvlastnosti 

pracovnika. Vzhledem k tomu, ze kazdy z nas je jiny, mel by byt 

bran zfetel napf. na vek, pohlavi, vzdelani, zivotni a pracovni 

zkusenosti novacka a dale take na jeho pracovni zafazeni a celkovou 

perspektivu rozvoje. V ramci moznosti by mel byt obsah planu take 

pfizpusoben pfedstavam pracovnika. 

Individualni plan adaptace je jakymsi scenarem, podle 

ktereho postupuji vsichni, kdo se na fizeni procesu adaptace podileji, 

a take zdrojem informaci pro samotneho pracovnika. Muze mit 

podobu formulafe. Ten by mel vzdy obsahovat jmeno noveho 

pracovnika, nazev organizacniho utvaru, ve kterem pracuje, 

pracovni pozici a den nastupu do firmy. Dale byvaji uvedeny 

jednotlive adaptacni aktivity spolecne s casorym obdobim, v jehoz 

prubehu se maji uskutecnit, a je zaznamenavano jejich plneni. 

Dulezite je take vymezeni odpovednosti konkretnich osob za dilCf 

useky adaptace (Kocianova, 2010, s. l34, l36). Jednodussi podobu 

takoveho formulare zobrazuje Pffloha C. Domnivam se, ze tento 

kratky (jednostrankory) tiskopis vsak neskyta dostatek prostoru pro 
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zapsani vseho, co je v souvislosti s plnenim adaptacniho phinu treba 

zaznamenat a primo navadi ke zkratkovitYm formulacim, ktere pak 

nemusi mit potrebnou vYpovedni hodnotu. Zejmena kolonky pro 

celkove hodnoceni, doporuceny rozvoj a vyjadfeni pracovnika jsou 

nedostacujici. Formular je podle vseho pouze jaky-msi zaznamorym 

archem. Naproti tomu osobni adaptacni plan, jenz se mi podaril 

ziskat z firmy Fortel s. r. o. a ktery- zobrazuje Prfloha D, je jiz daleko 

propracovanejsi a detailne zobrazuje jednotlive aktivity, ktere 

noveho pracovnika v prubehu prvniho mesice ve firme cekaji, 

spolecne s vYCtem daISich akci, ktere jsou casove specifikovany 

pouze ramcove a jsou naplanovany na prvni dva mesice adaptacniho 

obdobi. Z adaptacniho planu je nejen dobre patrne, kdy se jaka 

aktivita bude konat, ale take na jakem miste bude probihat a kdo za 

jeji organizaci nese odpovednost. Tento plan je podle meho nazoru 

dobry-m voditkem jak pro noveho pracovnika, tak pro vsechny 

subjekty adaptacniho procesu. V teto firme je kladen duraz na 

detailni seznameni technika nejen s organizaci jako takovou, jejim 

fungovanim a produkty (technik absolvuje radu skoleni obecneho i 

specifickeho razu, prohHdek provozu), ale take s vedenim firmy a se 

spolupracovniky. To Je pro plnohodnotne fungovani noveho 

pracovnika naprosto zasadni. N a individuaIni adaptacni plany 

navazuje ve finne Fortel s. r. o. tzv. "Welcome book", firemni 

adaptacni pfirucka, vydavana na podporu adaptacniho procesu 

nOvYch pracovniku. Prfloha E zobrazuje daISi aktivity naIezejici 

k adaptacnim planum, ktere jsou v teto prirucce uvedeny. 

Co ovsem v uvedenem adaptacnim planu chybi a co by mel 

obsahovat kazdy individuaIni plan pro adaptacni obdobi, jsou 

pravidelne rozhovory s nadrizenym, zaverecne pisemne hodnoceni 
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prubehu adaptace pracovnikem, zaverecne pisemne hodnoceni 

prubehu adaptace nadfizenym a rozhovor nadfizeneho s novy-m 

pracovnikem 0 prubehu adaptace pracovnika. Koubek (2004, s. 188-

189) napf. doporucuje nekolik pohovoru s nadfizenym, 

spolupracovniky a specialisty behem prvniho tYdne po nastupu a 

daISi pohovor s nadfizenym a personalistou v prubehu tYdne 

nasledujiciho. V prubehu tfetiho a ctvrteho tYdne by podle nej melo 

dojit k alespon jednomu formalnimu setkani pracovnika 

s nadfizenym a pracovnikem personaIniho utvaru, jehoz obsahem by 

melo byt vyhodnoceni dosavadniho prubehu orientace a feseni 

eventuaInich problemu. Od druheho do pateho mesice muze byt 

frekvence pohovoru snizena na jedno formaIni setkani za dva tYdny 

a behem sesteho mesice zamestnani se proces adaptace uzavini 

zhodnocenim pracovniho vy-konu a projednanim daISich moznosti 

personalniho a sociaIniho rozvoje noveho pracovnika. Jak uvadi 

Kocianova (2010, s. 136), behem formaInich rozhovoru v prubehu 

adaptace by mela byt odpovednymi pracovniky zjist'ovana mira 

spokojenosti noveho pracovnika, melo by byt monitorovano, jak se 

novacek adaptuje na prostfedi organizace a jeho zaclenovani do 

pracovni skupiny. Tematem techto setkani by take mely byt prvni 

pracovnikovy dojmy z prostfedi organizace, ze spolupracovniku i 

z prace. Hlavnim ucelem rozhovoru v obdobi pracovni adaptace je 

podle mne nejen zjiSt'ovani techto informaci, ktere mohou byt 

vyuzity pro zkvalitnovani chodu firmy, ale pfedevsim jejich korekce 

a moznost jejich projednani tak, aby nedochazelo k nedorozumenim, 

a naopak, aby mohly byt ihned feseny pfipadne problemy. Jak dale 

konstatuje Kocianova (2010, s. 136), bezprostfedne nadfizeny 

noveho pracovnika by mel behem celeho adaptacniho obdobi 
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sledovat, jak si novacek pfi praci vede, poskytovat mu zpetnou 

vazbu a ocenovat pozitivni stninky jeho vYkonu a snahu, s jakou 

k praci pfistupuje. Podle Werthera a Davise (1992, s. 28) je take 

dulezita nasledna orientace. Orientacni programy by tak mely 

zahrnovat i nasledne akce. Ackoli to novi pracovnici neradi 

pfiznavaji, casto si nepamatuji vse, co bylo v prubehu orientacnich 

schuzek feceno. V prubehu navazujicich naplanovanych schuzek ci 

za pomoci formulafu j sou novacci personalisty zadani, aby uvedli 

slaba mista orientacniho programu a lze pfedpokladat, ze tato budou 

shodna s tematy, 0 nichz novi pracovnici potfebuji vice informaci. 

Nejdulezitejsim typem nasledne orientace je pak rozhovor s pfimym 

nadfizenym, u nehoz je vsak dulezite, aby byl naplanovan a aby na 

nej mel nadfizeny dostatek casu. F ormcilni stanoveni schuzky 

umozni novemu pracovnikovi dopfedu si pfipravit pfipadne dotazy a 

pfipominky, na jejichz projednani bude mit v prubehu sjednaneho 

rozhovoru dostatecny prostor. 

3.6.1 Adaptacnr pffrucka 

Jednim z nejdUlezitejsich aspektu orientacniho programu jsou 

podle meho nazoru informace, ktere novY pracovnik v jeho prubehu 

dostava. Jak zduraznuje Koubek (2004, s. 181), jejich druh a 

mnozstvi zavisi na povaze vykonavane prace, na postaveni daneho 

pracovniho mista v hierarchii funkci a take na specificich 

organizacni jednotky, v niz se pracovni misto nachazi. Optimcilni 

mira informovanosti a spravne zvolena forma jejich pfedavani je 

podle mne dalSim nezbytnym pfedpokladem -uspesnosti fizene 
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adaptace. Pracovnikovi by se melo vcas, ale postupne a vhodnou 

formou dostat vsech informaci, ktere bude potrebovat pro sve 

fungovani ve firme, v organizacni jednotce v ramci cele 

organizace. Jak dale doplnuje Koubek (2004, s. 187), proces 

informovani noveho pracovnika by mel byt dobre naplanovan, 

provaden pomoci vhodnych metod. V zajmu co nejucelnejsiho 

zpracovani informaci nOvYm pracovnikem je nutne, aby byly 

informace sdelovany po castech podle urCite priority a aby byla 

optimalne sladena ustni a pisemna forma orientace. Domnivam se, 

ze je prospesne, pokud se informace, ktere byly sdeleny ustne, 

nasledne objevi i v pisemne podobe, nebot' v tomto pripade se k nim 

novY pracovnik muze kdykoli pozdeji vracet a opetovne z nich 

cerpat poznatky, ktere v dane chvili potrebuje. 

Jednim z nepraktictejsich nastroju rizene adaptace, ktery 

umoznuje v podstate casove neomezeny pristup k informacim, je 

soubor pisemnych materialu, tedy jiz nekolikrM zminovami 

adaptacni pfirucka (nekdy nazYvana orientacni slozkou ci orientacni 

balickem). Tento material ma vetSinou stejnou podobu pro vsechny 

nove pfichozi pracovniky, nicmene nekdy muze byt 

individualizovan pro konkretniho pracovnika, coz je patrne 

nejucelnejsi, ale take narocnejsi z hlediska zpracovani. Nespornou 

vYhodou orientacniho balicku je, ze se setfi pracovni doba nejen 

pracovnika (materialy jsou studovany zpravidla doma), ale take osob 

zodpovednych za proces pracovni adaptace, protoze pracovnik bude 

pravdepodobne radeji cerpat, v pfipade, ze pfislusne informace 

pfirucka obsahuje, z techto materialu, nezli by se nekoho osobne 

pta!. Navic se snizuje riziko toho, ze nektere informace pracovnik 

vubec nedostane. Je ovsem duleZite, aby byla adaptacni pfirucka 
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pravidelne aktualizovana a aby mel pracovnik moznost informace 

v ni uvedene konzultovat s nadfizenym ci s personalistou. leho 

pripadne dotazy Ci nejasnosti by mely byt vzdy ochotne 

zodpovezeny. 

Adaptacni pfirucka muze byt vydavana bud' v tiStene, nebo 

elektronicke podobe. Nektere firmy, to povazuji za nejlepsi reseni, 

predavaji tiSteny exemplar spolecne s informaci, kde lze brozuru 

nalezt v podobe elektronicke, nebot' ta pak muze byt dostupna 

v podstate odkudkoli. Ve firmach, v nichz novi pracovnici pri praci 

vyuzivaji nove telekomunikacni technologie (napr. iPhone, 

Blackberry aj.), lze orientacni balicek zpfistupnit take jako aplikaci, 

kterou si novacek muze cist na displeji sveho mobilniho telefonu. 

Muze jej tak mit nepretdite u sebe a v teto forme s ni muze take 

dale pracovat a text si upravovat podle sve potreby. 

Armstrong (2007, s. 397) konstatuje, ze adaptacni pfirucka by 

nemela byt priEs "upovidana". Podle meho mineni by vsak mela 

obsahovat co nejvice in formaci, ktere, pokud jsou dobre 

strukturovany, razeny a pripadne opatreny legendou, kdy co Cist, 

noveho pracovnika nezahlti, ale naopak zajisti, ze bude novacek 

maximalne informovan, coz rozhodne nemuze byt na skodu. 

Vzhledem k tomu, jak uvadi Kocianova (2010, s. 134), ze firmami 

byva vyzadovan podpis stvrzujici prevzeti prirucky a ze se na 

predane informace muze firma odvolavat, nehrozi podle meho 

nazoru riziko, ze informace nebudou kvuli jejich vetSimu rozsahu 

nalezite studovany. Ie samozrejme vhodne, aby byla prirucka, stejne 

jako jakykoli jiny manual, co nejprehlednejsi, co nejatraktivnejsi a 

aby byla psana v pratelskem duchu tak, aby se pracovnik na novou 
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pnici co nejvice tesil. Orientacni balicek muze byt take uzitecnym 

prostredkem k vytvareni Ci posileni identifikace s organizaci, nebot' 

je idealni prilezitosti ke komplexni prezentaci firmy se zamerenim 

na kladne aspekty jeji existence a fungovani. 

3.6.2 Adaptacni prirucky a postupy adaptace v organizaci 

Koubek (2004, s. 182) uvadi, ze v zahraniCi je beznou praxi 

vydavat pro nove pracovniky adaptacni prirucky. Mela jsem 

moznost presvedCit se, ze i nektere firmy pusobici v Ceske republice 

tyto materiaJy pro podporu fizene orientace vytvareji a vyuzivaji. Ve 

sve vetsine se vsak jedna 0 organizace nadnarodni nebo 0 firmy se 

zahranicni spoluucasti. Ackoli firmy tyto informacni brozury 

vetsinou z duvodu citlivosti uvadenych internich udaju nejsou 

ochotny poskytovat, podafilo se mi nekolik vYtisku ziskat, a tak 

mohu uvest, co v praxi obsahuji a jakou maji podobu. Z duvodu 

ochrany informaci bylo bohuzel nutne zmenit jmena firem, ktere mi 

udaje poskytly. 

Napriklad firma Fortel s. r. 0., kteni je stredne velkou 

spolecnosti zabyvajici se vYrobou stavebnich materialu a 

technologii, predava pracovnikum pfi nastupu jiz shora zminenou 

"Welcome book", ktera je pravidelne upravovana tak, aby (podle 

slov firemni personalistky) co nejlepe slouzila jako "navod na 

pouziti firmy". V uvodu "uvitaci knihy" (preklad slov welcome 

book) je text reditele spolecnosti zacinajici slovy "Srdecne vitejte, 

vazeny kolego, vazena kolegyne. Tesi me, ze Vas mohu privitat jako 

novou posilu v nasem tYmu". Dale pan reditel popisuje vYznam 
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firmy, jeji uspesnost, moznosti expanze, cile a celkovou vizi do 

budoucna a vyjadruje presvedceni, ze nory pracovnik k uspechum 

firmy v budoucnu pfispeje. D,ile pfipojuje strucny popis prirucky, 

firemni kredo a preje hodne uspechu a spokojenosti. Podobne 

uvodni slovo by melo byt na zacatku kazdeho adaptacniho 

materialu. Pro noveho pracovnika je sigmilem, ze je ve firme 

potrebny a ze bude soucasti uspesne firmy, na jejimz rozvoji bude 

mit moznost participovat. Na nasledujici strance dale nalezneme 

obsah clenici orientacni balicek do trech tematicky odlisnych blokli, 

pficemz kazdy z nich je dale clenen. Obsah je velice dulezity nejen 

z duvodu usnadneni orientace v textu, ale take proto, ze diky nemu 

si pracovnik muze sam stanovit, v jake souslednosti bude material 

prostudovavat. Prvni cast uvitaci knihy obsahuje charakteristiku 

firmy, tzn. jeji ryvoj, soupis ryrobnich a logistickYch center, 

strukturu spolecnosti, produktovou skalu, plneni technicke 

legislativy a politiku jakosti. V ramci pojednani 0 svem ryvoji firma 

prezentuje jednotlive mezniky sve uspesne expanze na trh a 

v kratkosti charakterizuje moznosti uplatneni srych ryrobku a 

poukazuje na kvalitu srych produktu. Dale zde najdeme kompletni 

seznam pobocek spolecne s jejich fotografiemi, specifikaci Cinnosti 

a adresami, ktere nekteri pracovnici vyuziji pfi jejich navstevach 

v prubehu adaptace. Nasleduje struktura spolecnosti, ze ktere se 

nory pracovnik dozvi, jake utvary ve firme funguji, a pochopi jejich 

hierarchii. Jejich nazev je vsak uveden jen obecne (napr. reditel, 

personalistka apod.). Pro lepsi informovanost by podle meho nazoru 

bylo praktictejsi uvadet napr. i jmena aktualnich vedoucich useku a 

doplnit je fotografiemi. Znalost managementu muze nov emu 

pracovnikovi usnadnit jak pracovni, tak socialni adaptaci, nebot' 
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ziska alespoii zakladni prehled v systemu usporadani formalnich 

vztahu na pracovisti. Pod schematem struktury spolecnosti nasleduje 

poznamka, ze podrobnejsi a aktuaIni organizacni schemata hlavnich 

useku jsou k nahlednuti v personaInim useku ana intranetu. Soucasti 

prirucky je v ramci popisu produktu i prezentace marketingoyYch 

informaci doplnenych 0 reklamni fotografie reprezentujici jednotlive 

produktove rady. Firma Fortel je take hrda na to, ze spliiuje 

technickou legislativu. Proto se prirucka zmiiiuje napr. 0 vsech 

normach, ktere spliiuje (uvedena je i osoba za ne zodpovedna), 

recepturach Uejich proverovani a schvalovani), systemu kontrol 

nebo 0 navodech k pouziti a obalech. Dulezitou soucasti J e 

z hlediska bezpecnosti pracovniku soupis odpovednych osob za 

bezpecnost a ochranu zdravi. V casti venovane politice jakosti firma 

uvadi, ze "respektuje zakaznika", ze kvalitu podle ni vytv 
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pracovnimu obleceni a jeho obstanivani, benefitum a peCi 0 

pracovniky (dovolena, stravenky, vzdeIavani a jazyky, ockovani, 

smluvni prakticky lekaf, podpora sportovnich aktivit, slevy a 

komplexni autopojiSteni), nejcasteji pouzivanym zkratkam (v pfiloze 

pfirucky je jejich kompletni seznam) a zdrojum, kde novY pracovnik 

najde vsechny dulezite kontakty. 

Ve tfeti casti je novacek seznamen s historii holdingu, jehoz 

Je firma soucasti. Je take uveden pocet spolecnosti holdingu, 

doplneny mapou zobrazujici jeho zastoupeni v Evrope. V zaveru 

prirucky jsou vyobrazena loga nejvYznamnejsich spolecnosti a 

charakterizovana jejich Cinnost. 

DaISi firmou, jejiz adaptacni pfirucku budu charakterizovat, 

je MV bank a. s., ktera patfi mezi velke firmy (zamestnava 2 500 

pracovniku) a jez poskytuje bankovni sluzby soukrome a podnikove 

klientele. Adaptacni pfirucka MV banky je sestnactistrankovYm 

sesitem, na jehoz prvni strane je logo a heslo firmy a na pozadi 

v barvach firmy je umisten napis "Vitame Vas v tYmu ... ". Dale 

nasleduje obsah, ve kterem jsou barevne odlisene jednotlive 

kapitoly. Odpovidajici barva se objevuje i na stankach, ktere k ni 

nalezi. Stranky jsou opatfeny ilustracnimi fotografiemi lidi 

pracujicich v bankovnictvi a moderni reprezentativni budovy 

centraly banky. Prvni ze sesti kapitol je uvitacim textem generalniho 

feditele MV bank a. s. Pan feditel ve svem uvodnim slove vita 

noveho kolegu a uvadi, ze se "pfipojil k silne mezinarodni 

spolecnosti, ktera nabizi perspektivni uplatneni a stabilni zazemi". 

Dale vyjadruje nadeji, ze si novY pracovnik v MV bance splni sve 

profesni sny a cile a ze pfispeje k dobrym vYsledkum banky. 
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Zaverem preje, aby se mu splnilo vse, co od praee v ni ocekava, a 

aby byl v MV bank spokojen. Opet jde 0 ukazkovY pfiklad toho, jak 

by melD formalni uvitani ve firme vypadat. Tentokrat se navic 

vreholovY manazer snazi posilit praeovnikuv pocit jistoty, ktery je 

pro novacka velmi podstatnY. 

Soucasti druhe casti je eharakteristika "vsemi kolegy v banee 

sdilenyeh vizi, misi a hodnot". Vize reprezentuje veta 0 vedoudm 

postaveni v regionu stredni a vYehodni Evropy. Hodnoty predstavuji 

v podani teto firmy soustredeni se na potreby zakaznika, zvysovani 

hodnoty pro akeionare, dodrzovani etiekyeh principu a vedeni, 

motivovani a delegovani pravomod spolupraeovnikum. Z teto casti 

se tedy novY kolega dozvi, ze firma uplatnuje rizeni podle dIu a ze 

poskytuje prostor pro autonomii praeovniku. 

Treti cast je venovana zakladnim udajum 0 skupine, jiz je 

banka soucasti, a 0 banee jako takove. Tato dvoustrankova kapitola 

popisuje vznik, historii a soucasnost MV banky, jeji pro dukty , 

sluzby a oeeneni a take jednotlive sesterske spolecnosti (rok 

zalozeni a vYsi jejieh obratu). Jsou zde uvedena i jmena clem1 

vedeni banky spolecne se speeifikad funkd a fotografiemi. Take 

tato cast si krome obeene informovanosti klade za eil prezentovat 

firmu jako stabilniho a solidniho zamestnavatele. 

Ve ctvrte, nej obsahlej si casti, naj de praeovnik informaee 0 

praei v MV banee. Uzitecna je zejmena sekee s vYctem zdroju, kde 

lze najit potrebne informaee, nazev pouzivaneho softwaru a co tento 

software umoznuje, databazi pravidel, norem a predpisu a databazi 

telefonnich cisel, adres a jmen vseeh praeovniku. Je zde take spojeni 

na Help Desk (zajist'uje podporu v oblasti informacnich 
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technologii), seznam informaci dostupnych na intranetu (aktmllni 

informace z HR divize, IT divize, Security, planovane sportovni Ci 

kulturni aktivity, benefity aj.), kontakt na webove stranky Qeden 

z hlavnich komunikacnich a informacnich nastroju pro interni i 

externi klienty), informace 0 pfichozi a odchozi poste a odkaz na 

pravidelny mesicnik, ktery je zdrojem firemnfch novinek. DaISi 

sekce jsou venovany udajum 0 pracovni dobe a dochazce, 

pfestavkach v praci, vYplatnim dni, stravovani, pracovni 

neschopnosti, sluzebnich cestach a oblecenf. Z popisu uvedenych 

temat vyplyva, ze se zde firma snazf prezentovat pfedevsim 

pffjemne stranky pracovnfho zivota. Pomoci detailnich, avsak 

pfehledne zpracovanych bodu se firma snazi usnadnit novemu 

pracovnfkovi vstup do zamestnanf. Casto se take objevuje veta 

"v pfipade jakychkoli problemu se muzete obratit na pracovnika HR 

oddelenf", ktera je pfimym vyjadfenim existujici podpory ze strany 

personalistu. 

Pata cast potom zpracovava vzdelavani v MV bank. System 

vzdelavanf zahrnuje vYcet vzdelavacich aktivit (manazerskYch 

skolenf, odbornych externich skolenf) a kontakt na pracovnfka HR 

oddeleni, ktery rna vzdelavani ve finne na starosti. Specialnfm 

podbodem je seznam dokumentu, ktery musi novY pracovnik 

nejpozaeji v den nastupu vyplnit a podepsat. Jde napf. 0 osobni 

dotaznik, zadost 0 pfevod mzdy, seznameni s pracovnim fad em a 

ruzna prohlaseni. Firma take prvni den vyzaduje vstupni zdravotni 

prohlidku a vYpis z rejstfiku trestu. Nemelo by zde tedy dojit 

k dfive uvedenemu pfipadu, kdy bylo dolozeni dokladu 0 zdravotni 

zpusobilosti opomenuto. Zaver je venovan e-learningovYm skolenim 

a nabidce skoleni (po domluve s vedoucim je mozno absolvovat 
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vstupni skoleni pro nove pracovniky, produktove skoleni a skoleni 

t)Tkajid se firmou pouzivaneho softwaru). 

V zaveru adaptacniho balicku JSou prezentovany 

zamestnanecke vYhody spolecne s odkazem na jejich podrobny 

popis a vyobrazena organizacni struktura MV banky. V tomto 

pripade se jedna 0 velkou firmu, a tak jsou z pochopitelnych duvodu 

uvedeny pouze nazvy jednotlivYch organizacnich jednotek, jez jsou 

hierarchicky usporadany. 

Podafilo se mi take zjistit, jak v MV bance probiha pocatecni 

faze organizace rizeni procesu adaptace. Adaptacni obdobi, podle 

slov vedoudho HR oddeleni, kopiruje zkusebni dobu, ale v praxi 

v podstate nekonci nikdy, coz je do jiste miry dana i tim, ze banka 

uplatnuje rizeni podle dIu. VetSinu prvniho dne travi novY 

pracovnik s personalistou, ktery jej prove de po firme, zabezpeci 

skoleni bezpecnosti a ochrany zdravi a zajisti daISi formality spojene 

s prijetim pracovnika (viz pata cast balicku, uvedena vYse). Novacek 

se take setka se clenem vrcholoveho vedeni. Druhy den je formaIne 

predan svemu bezprostredne nadfizenemu, ktereho ovsem zna jiz 

z procesu vYberu pracovniku, a jenz jej predstavi svemu t)Tmu. DaISi 

adaptacni aktivity zavisi na povaze daneho pracovniho mista. 

Pracovnikum na pobockach je napr. vzdy pfidelovan mentor, ktery 

je provazi celym obdobim adaptace. V prubehu zkusebni doby take 

absolvuji radu skoleni ve speciaInim skolidm centru mimo misto 

sveho bydliste. Fungovani banky ve vztahu k pracovnikum se ridi 

heslem "banka inspirovana zamestnanci", to se v praxi projevuje 

napr. moznosti pravidelneho anonymniho chatovani s generalnim 
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reditelem firmy nebo skupinovYmi diskuzemi, kde muze kazdy 

sdelit, co by rad ve firme zmenil, coz se tYka i nOvYch pracovniku. 

ZaHmco MV banka pouziva sesitovou formu orientacni 

pfirucky, u jeji konkurence, banky Soldi, a. s., ktera je taktez velkou 

organizaci podnikajici v oblasti financnich sluzeb, dostavaji novi 

pracovnici desky firemnich barev, ve kterych naleznou ctyri barevne 

odlisene vyjimatelne dvoulisty. 

Prvni z nich je opatren titulkem "Vitejte v Soldi" a obsahuje 

obecne informace 0 firme, tYkajid se struktury sluzeb, dIu banky a 

specifikaci jeji celosvetove pusobnosti. Nasleduji informace 

o historii firmy, jejich hodnotach, postupech Gsou opatreny 

symboly, ktere odrazeji vYznamjednotlivYch postupu a ozivuji text), 

poctu "rostoucich divizi" a vedeni banky Ge uvedena funkce a 

fotografie vrcholovYch manazeru). Dale jsou zarazeny informace 

o spolecnostech, ktere v CR banku zastupuji, a jejich strucny popis. 

Na protejsi strane jsou jiz udaje 0 pristupu k pracovnikum a 

informace 0 pracovnim pomeru. Soldi a. s. 0 sobe hovofi jako 

o firme, ktera "poskytuje profesionalni a tvurci zazemi, uznava a 

respektuje napady svYch pracovniku, podporuje jejich osobnostni a 

profesni rust a ocenuje jejich uspech." Informace 0 pracovnim 

pomeru jsou pomerne obsahlym popisem jednotlivYch aspektu prace 

vcetne praktickeho seznamu dokladu nutnych pro znik pracovniho 

pomeru a dale odstavce 0 osobnich udajich, proverovani osobni 

zpusobilosti, zkusebni dobe, vYplate mzdy, zmene pozice, ukonceni 

pracovniho pomeru, pracovni absenci (s podbody nemoc, navsteva 

lekare, absence na pracovisti, dovolena, materska a rodicovska 

dovolena, odchod do duchodu, invalidni duchod). Zaverecnou casH 
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teto nejobsahlejsi slozky je pojednani 0 pravidlech a povinnostech, 

ktere je uvedeno zminkou 0 pracovnim fade, ktery je zavaznym 

dokumentem, jehoz poruseni muze byt duvodem k ukonceni 

pracovniho pomeru. Dale jsou specifikovana pravidla rykajici se 

koufeni a piti alkoholu a pravidla oblekani (zakazana je napf. obuv 

s odhalenou spickou, sportovni obuv, modre dziny a vYzYvave 

obleceni). V teto casti novY pracovnik nacerpa take informace 

o identifikacnich kartach, sluzebnich a osobnich navstevach 

pracovniku v budove firmy, vybaveni kancelare nebo 0 parkovani a 

pouzivani pfidelenych vozidel. 

Druhou slozku balicku tvofi dalSi pravidla a normy. Hovofi 

se 0 integrite jako zakladnim stavebnim kamenu spolecnosti 

(zabezpecuji ji kvalitni sluzby, otevfene vztahy se zakazniky a mezi 

kolegy a vysoka konkurenceschopnost), ombudsmanovi, ochrane 

duvernych informaci, prevenci stfetu zajmu a korupce, stiznostech 

(namisto potlacovani nespokojenosti je doporucovana metoda 

podani stiznosti), bezpecnosti prace, urazech, protipozarnich 

opatfenich, krizovYch situacich (krizovY plan urcuje, jak postupovat 

napf. v pfipade bankovni loupeze, vYhruzneho telefonatu aj.), 

mezich kompetenci pracovniku a ochrane a bezpecnosti informaci 

Gsou napf. specifikovany duverne a tajne informace a sdileni 

informaci) . 

Ze tfeti slozky se novacek dozvi, jake moznosti vzdelavani a 

rozvoje mu banka poskytne. Na tomto miste je informovan 

o pravidelnych hodnocenich, konajicich se vzdy na pfelomu roku, 

o planech osobniho rozvoje a 0 rozvojovYch nastrojich ze strany 

oddeleni lidskych zdroju. Banka Soldi pfipravuje pro sve pracovniky 
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nejnlznejsi tnSninkove programy (odborna skoleni, soft skills 

treninky, projektova skoleni, skoleni fidicu aj.) a provozuje take 

Soldi univerzitu, ktera je urcena pfedevsim "jejim talentum". 

DalSimi tematy jsou rozvojova centra (pro manazery), anglictina, 

mentoring (mentorem je vedouci a mentee mene zkuseny 

pracovnik), rotace (interni a zahranicni) a programy pro talentovane 

absolventy (napf. Human Resources Leadership Program, 

pfipravujici na karieru v oblasti lidskych zdroju). Temer u vsech 

uvedenych temat je odkaz na odpovedneho pracovnika oddeleni 

lidskych zdroju. 

Zaverecna cast orientacni prirucky je nazvana "Odmenovani 

a ryhody v Soldi" a podava informace 0 zryhodnenych 

zamestnaneckych produktech, pfispevcich zamestnavatele, 

pfispevku na stravovani, 0 dovolene, moznostech oceneni 

pracovniku (darkove seky, cena EMU, tj. "Extra Mile Uznani", cena 

kvality pro tYmy) , zdravotni peCi, garanci platu v dobe nemoci a 

benefitech. 

Spolecnost Soldi, a. s. mi krome adaptacni pfirucky ochotne 

poskyda i informace 0 rizeni adaptacniho procesu. Take v teto firme 

refiektuje, podle vyjadreni personalniho specialisty, adaptace 

zkusebni dobu, ktera je stanovena klasicky na dobu tri meslcu. 

VetSina pracovniku teto banky absolvuje hned prvni den tzv. 

"Induction day", coz je celodenni predstaveni spolecnosti, v 

jehoz ramci se seznami s historii a strukturou spolecnosti, jeji 

kulturou, strategii a hlavnimi procesy, ktere se tYkaji pracovniku 

(proces adaptace, hodnoceni rykonu, firemni hodnoty, 

zamestnanecke benefity). Dale nasleduje prezentace na tema 
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informacni techno logie, bezpecnost, bezpecnost informaci, integrita, 

prevence spinavYch penez a daISich temat tykajicich se predmetu 

podnikani banky Soldi. V pnlbehu tohoto uvodniho dne obddi n0vY 

pracovnik adaptacni prirucku a e-mail s odkazem na intranet, kde 

najde elektronickou verzi prirucky spolecne se vsemi prezentacemi, 

ktere byly soucasti uvodniho skoleni. Jeste pred nastupem noveho 

pracovnika do organizacni jednotky, pfipravi novackuv manazer 

pracovni misto, pocitac a daISi pracovni pomucky. Casto take posila 

oficiaIni komunikaci do tYmu 0 nastupu noveho pracovnika. 

Po absolvovani "Induction day" je novacek manazerem Ci vedoucim 

poverenym pracovnikem predstaven v tYmu, je mu ukazano 

pracovni misto a dostane se mu zakladnich informaci tykajicich se 

pracoviste ( ohledne orientace v budove, pracovnich povinnosti 

jednotlivYch spolupracovniku aj.). Nasledne je pracovnikem a 

manazerem sestaven adaptacni plan, ve kterem je vymezeno ktere 

aktivity by mel novY pracovnik v ramci jednotlivYch mesicu 

zkusebni doby zvladnout. Jedna se 0 seznamovaci schuzky, skoleni, 

pracovni Cinnosti a ukoly a terminy prubeznych schuzek. Po cele 

adaptacni obdobi je pracovnikovi poskytovana ze strany manazera ci 

jineho povereneho kolegy zpetna vazba a manazer je mu take temer 

permanentne k dispozici pfi reseni beznych zaIezitosti. Firma 

vyuziva standardni formular, ktery je specifikovan manazerem 

daneho pracovnika. U nekterych "masovYch pozic" (napf. 

u osobnich bankeru, vedoucich obchodnich mist) existuji standardne 

nastavene adaptacni plany, ktere lze v pripade specifickych potreb Ci 

s ohledem na dfivejsi zkusenosti a znalosti upravit na miru 

prislusnemu pracovnikovi. Odpovednost za pfipravu adaptacniho 

planu i jeho prubezne vyhodnocovani a poskytovani zpetne vazby 
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nese v bance Soldi primy nadrizeny pracovnika. Pro nove manazery 

je organizovano specificke skoleni "New manager orientation", 

v prlibehu nehoz se manazer seznami se zakladnimi procesy a 

povinnostmi manazera (napr. se zpusobem a procesem naboru ve 

spolecnosti, procesem hodnoceni vYkonu, odmeiiovani, 

s legislativnimi aspekty prace vedouciho). Manazefi se v ramci 

tohoto dne venuji take problematice rizeni adaptacniho procesu 

svYch podfizenych. Je jim do detailu vysvetlena role manazera a 

sdeleno, co se od nich v procesu adaptace ocekava. V pfipade 

potfeby mohou kdykoli konzultovat adaptacni plan se svYm HR 

manazerem. Na vyssich urovnich je vyuzivan tzv. "New Manager 

Assimilation", coz je nastroj slouzici k lepsimu seznameni mezi 

tYmem a nOvYm manazerem. Pro usnadneni adaptacniho procesu je 

v bance vyuzivan take tzv. "Buddy system", ktery je spise 

neformalni. Spociva v tom, ze manazer behem prvnich dni 

seznamuje noveho pracovnika s kolegy, kteri pro nej budou po 

zapracovani klicovYmi spolupracovniky. Kolegove sami casto 

iniciuji napr. spolecny obed ci schuzky, kde novacka "uvadi" do 

deni v tYmu, pracovnim procesu apod. Soucasti adaptacniho planu 

jsou vetSinou take schuzky s kolegy z tymu a spolupracovniky 

z oddeleni, jejichz Cinnost na praci novackova tYmu navazuje, 

jejichz cHern je pochopeni navaznosti procesu a pravidel. K podpore 

adaptace jsou ve firme vyuzivany take informacni technologie. 

Krome jiz zminenych informaci na intranetu vyuziva firma e

learning. DaISi informace muze novY pracovnik ziskat zjiz 

zmineneho firemniho casopisu, jenz obsahuje clanky 0 aktualnich 

tematech a aktivitach, ruznych tYmech a Cinnostech jednotlivYch 

oddeleni, rozhovory se zajimavYmi lidmi, uzitecne informace a 
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pribehy pracovniku. Vedle techto zdroju dostavaji pracovnici take e

maily 0 aktuaInim deni (organizacni zmeny, aktualni informace 

o naplnovani strategii spolecnosti, financnich vYsledcich a jejich 

dopadech). K dispozici je i pravidelny blog generalniho reditele, 

ktery touto cestou komentuje aktmllni pracovni i nepracovni deni ve 

firme. Jednou za cas probihaji i tzv. "townhall meetings", ktere jsou 

osobnim setkanim generalniho reditele s pracovniky. 

Obe vYse uvedene spolecnosti maji podle meho nazoru 

adaptacni prirucku zpracovanu velmi prehledne. Text obou pfirucek 

je uzivatelsky pfijemny, tzn. je dobre logicky clenen, po vizmllni 

strance atraktivne zpracovan a neobsahuje zbytecne informace. 

V orientacnim materialu spolecnosti Soldi a. s. vsak chybi nejen, 

podle meho nazoru velmi dulezite, uvodni slovo reditele firmy, ale 

take obsah umoznujici lepsi orientaci. Zatimco pfirucka banky Soldi 

vyjmenovava radu restrikci, adaptacni balicek MV banky je psan 

v pratelStejsim duchu a obsahuje, jak jiz bylo shora poukazano, 

temata, ktera spiSe napomahaji snizeni zateze noveho pracovnika. Je 

samozrejme pravda, ze novY pracovnik se musi s pravidly, aby 

nedoslo k jeho postihu, hned v uvodu sveho pusobeni ve firme 

seznamit, ale osobne bych tyto informace bud' do adaptacni prirucky 

vubec nedavala (jsou jiz soucasti pracovniho radu), nebo bych je 

zaradila az ke konci a formulovala je mene striktne. Pfirucka 

spolecnosti Soldi take nespecifikuje sve produkty ani neuvadi sva 

oceneni, ackoli jich ziskala celou radu. Jeji adaptacni material je 

podle mne maio zameren na pfime posileni pozitivni image 

spolecnosti, kdyz celkove se firma prezentuje jako solidni 

zamestnavatel, ktery rna propracovany system vzdelavani, 

odmenovani i fizeni adaptace. Naopak prednosti pfirucky banky 
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Soldi je vetSi mnozstvi informaci a vyssi pocet temat, a proto rna 

celkove vyssi informacni hodnotu. DmozflUje take lepsi manipulaci 

s materiaIem. Vzhledem k tomu, ze je clenena do jednotlirych 

slozek, je mozne jednotlive casti studovat samostatne. Jejim plusern 

je take poskytnuti informaci 0 postupech pri stiznostech a take 

o odmefiovani, jehoz zjist'ovani ustni formou by mohlo byt novernu 

pracovnikovi neprijemne. Dvadi take postupy, kterymi je nutno se 

ridit v pfipade ohrozeni spolecnosti, coz je vzhledem k Cinnosti 

spolecnosti naprosto nezbytna informace. Pfirucka MV banky na 

tento dulezitY fakt nepamatuje. Obecne lze vsak konstatovat, ze obe 

prirucky si jsou velmi podobne a ze by mohly obsahovat radu 

dalSich uzitecnych udajujako napr.: 

• popis pracovniho mista, 

• informace 0 pracovnich podminkach, 

• principy spoluprace s ostatnimi spolupracovniky, 

• vzory formularu, 

• vzor podnikoveho periodika, 

• pravidla pro pouzivani elektronicke posty (e-mailu), 

• mapu organizace a jejiho zarizeni (nektere organizace poskytuji 

dokonce CD s virtuaIni prohlidkou firmy doplnenou vtipnyrn 

komentarem), 

• odborove zaIezitosti a kopii kolektivni smlouvy, 

• seznam svatku, 
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• poznatky 0 autoregulaci z oblasti psychohygieny Qako pomoc 

pri snizovani zeiteze), 

• kopie formularu pro hodnoceni pracovnfho vy-konu, 

• predstavenf pracovnfho utvaru (Kocianova, 2010, s. 134; 

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

Soucasny clovek je potenciaine vystaven zatezi, a nekdy 

dokonce stresu, a to v dusledku meniciho se prostfedi, ve kterem 

zije, rady zivotnich udaiosti a dalSich podnetu vcetne vlivu 

pracovnich. 

Kazdy jedinec je ovsem take neopakovatelnou individualitou 

se svYm specificky-m zpusobem prozivani a reagovani, ktere je dana 

nejen urCitou mirou jeho odolnosti vuCi stresorum a strukturou a 

dimenzemi jeho osobnosti, ale take adaptacnimi mechanismy, ktere 

si behem sveho zivota osvojil. Na zaklade kvality uvedenych faktoru 

osobnosti clovek "svou" realitu zpracovava, vyrovnava se s ni, 

popripade ji aktivne ve svuj prospech meni ci v nejkrajnejsim 

pripade hleda cesty uniku. Vysledkem teto interakce je urCitY 

prubezny nebo konecny stay oznacovany pojmem adaptovanost. 

Vzhledem k tomu, ze clovekje behem sveho zivota nucen adaptovat 

se na ruzne oblasti sve existence, lze tedy rozlisit ruzne 

"adaptovanosti" (prizpusobenosti), ktere se projevuji jako 

restrukturalizace osobnosti, v jejimz dusledku je jedinec schopen 

zvladat naroky z nejruznejsich sfer sveho zivota. 

Pracovni adaptace je slozitYm procesem zavisejicim na 

mnozstvi, ruznorodosti a charakteru Cinitelu, ktere v jejim prubehu 

spolupusobi. Objektem, ktery pri vyrovnavani se s pracovni Cinnosti 

hraje hlavni roli, je predevsim adaptujici se jedinec, jenz tento 

proces subjektivne vnima jako zatez a ktery se v ruzne mire snaii 

vyuzit sve kapacity k tomu, aby se co nejrychleji stal 

plnohodnotnym a uznavanym clenem organizace. To vede 
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k postupnemu minimalizovani zMeze a ke zvysovani jeho pracovni 

pohody. leho snaha je konfrontovana s objektivnimi podminkarni 

prostredi, ktere ji mohou podporovat Ci naopak pusobi negativne. 

Vzhledem k tomu, ze tyto podminky jsou pfevazne urcovany 

organizaci, je na ni, aby v zajmu sve prosperity, na kterou rna 

uspesna adaptovanost nezanedbatelny vliv, adaptovani novacka na 

socialni i pracovni podminky prace koordinovala, kontrolovala 

(mimo jine od nej vyzadovala zpetnou vazbu) a informace ziskane 

v ramci kontrolnich mechanismu zpetne promitala do fizeni 

adaptacniho procesu. Melo by se tak dit iniciativne a za pomOCl 

nejruznejsich adaptacnich nastroju. 

Usili a peclivost, s jakou se organizace snazi proces pracovni 

adaptace ridit, zavisi samozfejme v podminkach trzni ekonomiky 

pfedevsim na ni samotne. Vzhledem k tomu, ze vsak existuje prima 

umera mezi kvalitnimi pracovniky, dobfe fungujici organizaci a 

zvysovanim zisku z podnikani, je v zajmu kazde organizace 

investovat do adaptace pracovniku, nebot' tato investice se, pokud 

byl spravne proveden proces vy-beru pracovniku, vetSinou 

mnohonasobne vrMi. Naopak podceiiovani duleiitosti fizeni 

adaptace se muze vy-znamne projevit nejen ve financnich a osobnich 

ztrMach zpusobenych nevyuzirymi pfilezitostmi k rozvoji potenciaIu 

nove prijimanych pracovniku, ale take v astronomickych nakladech 

na fluktuaci. DalSim negativnim dusledkem fizene resp. nefizene 

adaptace, ale de facto pristupu firmy k pracovnikum obecne, je 

negativni reklama, kterou neloajaIni pracovnici v pfipade sve 

nespokojenosti s tim, jak se s nimi ve organizaci zachazi nebo 

v dusledku nemoralnich praktik organizace, svemu zamestnavateli 

pravdepodobne zajisti. V dobe boje 0 doslova kazdeho zakaznika by 
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si organizace mely uvedomit, ze zamestnanci jsou jeji vizitkou a ze 

nejen oni sami mohou byt momentalne nebo v budoucnu zakazniky, 

ale ze maji primy vliv na radu osob ve svem okoli, ktere mohou 

potenciaIne zaujmout vuCi firme negativni postoj. Z receneho 

vyplyva, ze z tohoto hlediska by bylo zadouci, aby se organizace 

chovaly ke srym pracovnikum od sameho zacatku adaptacniho 

obdobi stejne slusne jako ke srym zakaznikum, tedy hlavne s uctou 

a respektem. 

Konkretni podoba a rozsah rizeni adaptace v urcite organizaci 

samozrejme zavisi, stejne jako ostatni personaIni Cinnosti, na 

jednotlirych aspektech organizace a aktualnich faktorech prostredi, 

avsak temer vzdy je mozne ovlivnit jednak pfistup k novemu 

pracovnikovi (napr. zabezpeCit vlidne jednani pri nastupu, jez 

eliminuje stres a napomuze dobremu prvnimu dojmu) a jednak 

postup, kterym novackovi pomuze adaptovat se na sociaIni 

i pracovni aspekty nove prace. Podle meho nazoru je optimaIni, 

pokud je fizeni adaptacniho procesu z casti formalizovano a 

systematizovano Ue stanovena osnova/plan adaptace, formaIni 

setkani, vzdelavaci akce apod.) a z casti ponechano na kreativite a 

momentalnich potrebach subjektu a objektu adaptace, nebot' 

vsechny aspekty procesu adaptace neni mozno predvidat. Krome 

toho je nutne brat v potaz, ze kazdy pracovnik rna sva specifika. 

Na utvoreni dobreho dojmu rna pozitivni vliv jiz to, ze se 

orgamzace, ackoli treba nema vycleneno na adaptaci mnoho 

prostredku, snazi dostupnymi zpusoby novemu pracovnikovi vstup 

do zamestnani usnadnit. Peclive napr. pfipravi pracovni misto, 

predstavi jej pracovnimu kolektivu, stanovi osoby, ktere budou mit 

novacka na starosti (duleziry je jejich spravny ryber), snazi se 
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pracovnfka co nejlepe poznat, aby k nemu mela vhodny pffstup, a 

pfedevsim mu v rimci svYch moznostf zabezpeci co nejlepsi 

podmfnky pro rychle zvladnuti pravni Cinnosti i zacleneni se mezi 

spolupracovniky. 

Proto, aby byla orgamzace schopna optimalni a vysoce 

efektivni adaptacni prostfedf vytvofit a zavest fungujici postupy, je 

nutna nejen jejf uvedomelost (vedomi nezbytnosti a dulezitosti 

fizeni adaptace), ale take dukladna znalost mechanismu adaptace, 

jejich cilu a jednotlivYch aspektu. Teprve na zaklade dobre 

informovanosti 0 techto atributech adaptace je mozne adaptacni 

proces Ueho metodiku) v organizaci nastavit tak, aby pfinasel 

zadouci vYsledky v podobe dobfe adaptovaneho, a tedy spokojeneho 

pracovnika a misledne spokojenost na strane zamestnavatele. 

V teto prici jsem se pokusila poznatky tYkajici se pracovni 

adaptace a jejiho fizeni systematizovat a propojit s podnikovou 

realitou, a proto jsem byla velmi potesena, kdyz se na me nektere 

z firem, se kterymi jsem v prubehu psanf bakalafske prace 

spolupracovala, obr<itily s zadosti 0 zaslani tohoto materiaIu. Tato 

price tak muze byt pfinosem nejen tim, ze cerpa z informaci, ktere 

laskave poskytli personaIni specialiste, a vykresluje tak alespon 

castecne obraz 0 reaInych adaptacnich procesech, ale jsem 

pfesvedcena, ze by mohla byt potenciaIne pro tyto osoby take 

inspiraci a zpetnou vazbou. 
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PRILOHA A: Prehled stresujfcfch zivotnfch udalostf 

Zivotni udaIosti 

1. Umrti manzela (ky) 

2. Rozvod 

3. Rozchod s partnerem 
4. Umrti v nejblizsi rodine 
5. Odpykani trestu ve vezeni 

6. Vlastni uraz nebo nemoc 

7. Vlastni svatba 

8. Prerazeni v zamestnani 

9. Usmifeni s partnerem nebo s manzelem (kou) 

10. Odchod do duchodu 

11. Nemoc rodinneho pfislusnika 

12. Tehotenstvi partnerky 

13. SexuaIni nesnaze 

14. Zmena postaveni v zamestnani 

15. N arozeni ditete 

16. Zmena ve vlastni financni situaci 

17. Umrti bllzkeho pritele 

18. Zmena zamestnani 

19. Pfibyvani manzelskych (partnerskych) hadek 

20. Ziskani pujcky 

21. VetSi dluhy 

22. VetSi zodpoveclnost v zamestnani 

23. Syn nebo dcera opousti domov 

24. Neshody s tchyni nebo tchanem 

25. Mimoradnyosobni uspech 

jednotka zavaznosti 

100 

73 

65 

63 
63 

53 

50 
47 
45 

45 

44 

40 

39 

39 

39 
38 

37 

36 

35 

31 

30 

29 
29 
29 
28 

26. Manzelka vstoupila do zamestnani (nebo vystoupila) 26 

27. Zacatek nebo ukonceni skoly nebo skoleni 26 

28. Zmena zivotnich podminek 25 

29. Zmena osobnich navyku (stereotypu) 24 

30. Konflikty s predstavenymi v zamestnani 23 

31. Zmena pracovnich podminek 20 

32. Zmena bydliste 20 

33. Zkousky ve skole nebo kvalifikacni zkousky v zamestnani 20 

34. Zmenanavykle rekreace (chata, sport atd.) 19 

35. Zmena ve spolecenske Cinnosti (pratele, kamaradi apod.) 18 
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36. Poruchy spanku 16 
37. Zmena v setkani s rodinnymi pfislusniky 15 
38. Zmena v navycich v jidle (zmena vahy, dieta, nechutenstvi) 15 
39. Dovolena 13 
40. Rodinne setkani 0 vanocich 12 
41. Pokuta ph dopravnim prestupku 11 

Zdroj: Mayerova, 1997, s. 53-54 (upravila M. V) 
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PRfLOHA B: Postup vedoucfho pri rfzenf adaptace noveho 
pracovnfka 

1. Seznameni se s problematikou adaptace a pouZivanymi metodickymi 
prostredky jejiho i'izeni - dUN a typove adaptacni plany apod. 

+ 
2. Nastupni pohovor s piijatym zamestnancem (informace 0 podniku,jeho 

cilech, tradicich, perspektivach, 0 principech systemu prace s lidmi; blizsf 
upi'esnenf vstupnich ocekavanf pracovnika) 

+ 
3. Zarazeni zamestnance na konkretni pracovni misto, seznameni pracovnika 

s pracovistem, ulohami a podminkami prace 

• 
4. Predstaveni noveho pracovnika pracovni skupine (charakteristika noveho 

pracovnfka - jeho odbornost, praxe, kvalifikace, 
mfsto pi'edchazejiciho pusobenf) 

• 
5. Seznameni noveho pracovnika s pracovni skupinou a jejimi cleny -

zastoupenf profesi a pi'ehled odbornosti c!enu, normy, zvyklosti a tradice pracovni 
skupiny 

+ 
6. Urceni garanta - konzuItanta z rad zkusenych a osobnostne vhodnych 

pracovniku 

+ 
7. Zpracovani planu adaptace v zavislosti na individualnich charakteristikach 

noveho pracovnika ve spolupraci s dotycnym pracovnikem ajeho garantem 

+ 
8. Prubezne sledovani pracovnika pii praci a jeho zaclenovani do pracovni 

skupiny, poskytovani zpetne vazby 0 rysledcich jeho cinnosti 

• 
9. Pravidelna a systematicka kontrola pineni adaptacniho planu 

+ 
10. Zaverecne hodnoceni prubehu adaptace 

Zdroj: Bedrnova, NoV)', 1994, s. 104-105 (upravila M. V.) 
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PRILOHA C: Formular adaptacnfho planu 

ADAPTACNIPLAN 

Pfijmeni, jmeno, titul: I Doba zacviku: 

Pracovni misto: 

I Mentor: 

PI Popis ukolu a pfebiranych agend Termin Vyhodnoceni 
spineni 

Celkove vyhodnoceni: 

Doporuceny rozvoj: 

Vyjadfeni zamestnance: 

Podpisy: Zamestnanec: Mentor: 

Datum: Pfimy nadfizeny: 
RozdeIovnik: Ix zamestnanec, Ix zamestnanec povereny vedenim persomiini agendy 

Zdroj: Krajsky urad Zlinskeho kraje, 2009, online 

l18 



PRILOHA 0: Osabnf adaptacnf plan Firmy spal s. r. o. 

OSOBNI ADAPTACNI PLAN - technik pro vy'voj a inovace 

c. Cinnost provede 
t)fdne 
05 - prevzeti pracovnich pomucek PKO 

- skoleni BOZP, PO PKO 
- pouceni 0 provozu sIuzebnich vozidel PPL 
- predstaveni v centrale a vy'robne Vrane nad PKO 
Vltavou + knitka prohlidka 
- hIavni informace 0 ForteI, s. r. o. (struktura, ciIe, PKO 
prodejni sortiment) 

06 - predstaveni ve vy'robne Praha - Maiesice + krMka PKO 
prohHdka 
- pohovor s reditelem (strategie, firemni kultura, PME 
osobni cile ve firme) 
- pohovor s obchodnim reditelem (obchodni cile JKR 
BCZ, ocekavani od pozice technika vy'v. a inov. 
SOMS) 
- vy'roba Vrane nad Vltavou detaiine APO 
- Iaborator Vrane nad Vltavou detailne ESM 
- vy'roba Malesice detailne (suroviny, technologie, PRO 
moznosti, Iimity, fidici a informacni systemy) 
- laborator Maiesice detailne (KZP, receptury) IBE 
- zasady obchodni politiky (distribucni cesty, MOM 
zakaznici, smIouvy, rabaty) MOM 
- obchodni administrativa (kalkulace, nabidky, 
nasazeni stroju) 
- schuzka s vybranymi pracovniky t)fmu "Praha" PKU 
(moznosti zlepsovani prodeje SOMS) 

07 - srovnavaci zkousky stuku 12.-13.02.2009 IVA 
- logisticke centrum Pruhonice - predstaveni + 
krMka prohlidka 
- obchodni zbozi, systemove pfislusenstvi - MKR 
dodavatele, cenove vzorce 
- vyfizovani objednavek Vrane nad Vltavou DDV 
- zasady financniho styku a ucetnictvi ANE 
- interni informacni systemy - principy, moznosti MHO 
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- tepelne technicke vYpoCty - info 

08 - skoleni pro nove pracovniky - zateplovaci syste-
my 20.-21.02.2009 
- nove vYrobky Fortel2009 - ucast na pfedvade-
cim skoleni 22.02.2009 
- sanacni analyza - odber vzorku, analyza, navrh 
systemu 
- logistika SOMS, stroje - hlavni zasady, druhy a 
moznosti, popf. praxe v Malesicich 
- zasady vyfizovani reklamaci 
- marketing - hlavni zasady, aktivity, tiskoviny, 
planovani 
- skoleni ISO 
- vYpocetni technika - pfi pfedavani notebooku: 
zasady, zakazy, moznosti 

Dale • Porada "Vyvoj trendu 2009" - ucast (az 
(unor- bude znam termin) 
bfezen) • F ortel Akademie - ucast na pfednaskach 0 

zateplovani (v 02/2009) + 
sanace (06.03.2009) + SOMS (15.03. 2009) 

• Skoleni pro nove pracovniky - SOMS -
ucast (az bude znam termin) 

• Skoleni pro nove pracovniky - sanacni 
omitkove systemy - ucast (az bude znam 
termin) 

• Skoleni k fizeni motoroveho vozidla - ucast 
(az bude znam term in ) 

• Navstevy staveb se SOMS v Praze a okoli 

• Schuzka sing. Konvickou, popf. navstevy 
staveb v regionu 

• DTTO jiznil stfedni 1 severni Cechy, popf. 
daISi regiony 

Vypracoval: 

Zkratky: 

Zdroj: 

SOMS - suche omitkove a maltove smesi 
KZP - kontrolni a zkusebni plan 
Interni materialy firmy Fortel s. r. o. 

RST 

RBN 

IVA 

IVA 

MDU 

IVA 
PKO 

PKO 
LSO 

PKO 
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PRILOHA E: Aktivity nalezejfcf k adaptacnfmu planu firmy 
Fortel s. r. o. 

odpovedny 

Vstupni informace "Welcome book" personalista 
- BOZP (vseobecne podminky bezpeenosti prace) a s tim personalista 
souvisejici: 
- upozornenf na nejblizsf umfstenf lekarnieky pffmy nadrizeny 
- upozorneni na nebezpeei a zaskolenf 0 bezpeenosti 
- prevzeti pracovnfho odevu, pracovnfch pomucek a 
bezpeenostnfch vybavenf ve. upozornenf na zpusob a povinnost 
jeho pouzitf 

- pracovnf smlouva personalista 
- dochazka, pracovnf neschopnost, dovolena 
- mzdy mzdova ueetni 
- pravidla vyuetovanf diet a cestovnfch vYdaju Lenka Drozdova 

- doklady 0 kvalifikaci personalista 

- odpovednosti pozice, klfeove ukoly a popis einnosti pffmy nadffzeny 

- prevzetf relevantnfch navodu a materialu ISO pffmy nadi'izeny 

- potvrzenf lekare - pro pracovnfky provozu smluvnf lekar 

- instruktaz, zapracovanf a zaskolenf na pracovisti pffmy nadffzeny 

- predpisy 0 ochrane zivotniho prostredi pffmy nadi'izeny 

- seznamenf s ostatnimi slozkami firmy a prohlfdka zavodu pffmy nadrfzeny 
personalista 

- prevzeti klfee spravce budovy 
- vizitky 

personalista 
- stravenky 

mzdova ucetni 

- firemni system IT, pravidla uzfvani, vstupni opravnenf IT manazer 

- internf organizace prijate a vydane posty pffmy nadffzeny 

- podpisova opravneni (viz smernice PodpisovY rad) pffmy nadffzeny 

- system i'izenf kvality (ISO) - uvod do problematiky pffmy nadffzeny + QM 

- detailni plan zaskoleni a zapracovanl na dane pozici v case pffmy nadi'izeny 

Zkratky: QM - rnanazer kvality 
Zdroj: Interni rnaterialy firrny Fortel s. r. o. 
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