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Resumé

PiedloZena bakalafské prace je shrnutim problematiky adaptace pracovnikl
v organizacich. Prace poukazuje na vyznam adaptace pro jedince i pro organizaci
a zduraziuje dilezitost aktivniho piistupu zaméstnavatelli k fizeni adapta¢niho
procesu svych zaméstnancil. Prace se vénuje adaptaci z hlediska riznych védnich
oborli, vymezuje adaptaci pracovni a socidlni. Zabyva se pribéhem adaptace
pracovnikl, faktory, jez adaptaci ovliviiuji, moznostmi fizeni adaptacniho
procesu, jeho piipravou, kontrolou a vyhodnocovanim. Diraz je kladen na
vyznam a role osob, které do procesu adaptace pracovnikl zasahuji. Pozornost je
vénovana piipadnym dasledkiim nefizené¢ adaptace pracovnikli a souvisejicim

rizikiim a problémim.

Summary

The subject of submitted bachelor thesis is an area of workers adaptation
within the organization. The main objective of this thesis is to point out the
importance of adaptation of workers in organizations for workers and for the
organization. This thesis defines the term adaptation and describes it from several
points of view. It also deals with factors which affect the adaptation of workers.
Further it discusses notions work adaptation and social adaptation, their exact
definitions and partitions. This thesis describes the adaptation process of new
employees, it shows some possibilities of its managing and monitoring. It also
puts the stress on the meaning and the roles of people involved in the adaptation
of workers. It doesn’t even miss out the potential consequences of uncontrolled
adaptation and possible risks and problems, which can result from that, not only

for the new employee, but for organization as well.



0 Uvod

V dusledku védeckotechnického rozvoje, globalizace trhu prace, nariistu
konkurence, odlivu kvalifikovanych pracovnikid do zahrani¢i ad., je jednim z
problémd, kterym v soucasnosti organizace musi Celit, nedostatek pracovnich sil.
V dneSni dobé& si spolecnosti uv€domuji, Ze je v rdmci zachovani si
konkurenceschopnosti nezbytné investovat nejen do materialnich a informacnich
zdroju, ale také do svych zaméstnancti. Ztrata schopnych a loajalnich pracovnikt
miZe pro organizaci znamenat ztratu rozhodujicich znalosti, nemluvé o
nakladech, které jsou s opétovnym vyhledavanim a vybérem pracovnik spojeny.

Dle vyzkumi jsou odchody zaméstnancli nejcastéjSi v obdobi kratce po
jejich nastupu do nového zaméstnani. Organizace by proto mély vénovat Cas a
dostupné prostiedky k zajisténi jejich stabilizace. Vzhledem k této skutecnosti se
tak jednou z klicovych personalnich Cinnosti stava adaptace pracovnika a jeji
fizeni. Organizace by se mély zaméfit na nové pfichozi pracovniky a na cilené
fizeni jejich adaptace. Pomoci efektivné zavadénych adaptacnich programii a
individudln¢ sestavenych adaptacnich pland spolecnost ovlivituje nejen rychlost
zapracovani a zaClenéni pracovnika do nové organizace, ale i jeho vztah k
organizaci, ktery si k ni pravé v tomto raném obdobi vytvafi a na zdklad¢ néhoz
se pak rozhoduje o dal§im setrvani ¢i odchodu z ni. Diky podpofe vénované
novym pracovnikiim pfi jejich pocateCnim plsobeni v organizaci novacci rychleji
nabyvaji potfebnych znalosti a dovednosti, orientuji se v prostfedi organizace a
ve struktufe spoleCenskych vztahu a rychleji tak dosahuji pozadovaného vykonu.
Adaptacni proces by tedy nemél stat stranou zajmu Zadného zaméstnavatele,
nebot’ fizeni adaptace pracovnikl je jednim z efektivnich nastroji k urychleni
pfizptsobeni se pracovnikl pracovni ¢innosti i socidlnimu prostfedi organizace a

k jejich naslednému udrzeni v organizaci.



Ma bakaléiska prace se zabyva oblasti adaptace pracovnikl a jejiho fizeni v
organizaci. Cilem mé préce je shrnout poznatky, jez nabizi ¢eskd, ale 1 vybrana
zahrani¢ni literatura a nabidnout tak uceleny pohled na tuto problematiku.

Prvni kapitola vymezuje pojem adaptace a nabizi ndhled na ni z hlediska
ruznych védnich oborii. Druhd kapitola se zabyvd dvémi zékladnimi rovinami
adaptace pracovnikil v organizaci — adaptaci pracovni a socialni a jejich obsahem
a Clenénim. Ve tfeti kapitole je zdiiraznén vyznam a dodrZovani obsahu
psychologické smlouvy a dale jsou v ni popsany oblasti adaptace a délka jejiho
trvani. Tématem Cctvrté kapitoly je adaptacni proces, jeho prib¢h, kontrola,
vyhodnocovani a néstroje k jeho usmériovani. Tato kapitola zminuje také
vSechny hlavni aktéry, kteti do procesu adaptace zasahuji. Bakalafskou praci
uzavirda kapitola patd, kterd popisuje mozné duasledky plynouci z netfizené

adaptace a nenaplnéni vzdjemnych ofekavani zaméstnance a zaméstnavatele.

Na tomto misté si dovoluji vyjadiit podékovéani vedouci své bakalarské
prace PhDr. Renaté¢ Kocianové, Ph.D. za cenné ptipominky a odborné vedeni pii

zpracovani této prace.



1 Adaptace ¢lovéka

Adaptace, jako jedine¢na schopnost pfizplisobeni se ¢lovéka ménicim se
podminkédm, podnécuje zajem zkoumani védcl z nejriznéjSich specializovanych
oborii. Tak velkd mira adaptace, jiz je lidsky organismus schopen, je zcela
ojedinéld a je jednou z pficin vysokého evoluéniho stupné c¢loveka. Téma
adaptace se dostava do stfedu pozornosti zejména v souvislosti s rychlym
veédeckotechnickym rozvojem, ktery s sebou nese dynamickou dobu plnou zmén,
v niZ se adaptace jevi jako nezbytna schopnost, jez vede k pokroku a zajiSt'uje
uspéch cloveéka v kazdodennim zivote.

Adaptaci (z lat. adapto — pfizpisobuji) Rymes (1985, s. 28) definuje
jako: ,,...proces kontinualni interakce CElovéka s objektivni realitou, v jehoZ
pribéhu dochézi k aktivni konfrontaci ¢lovéka, vybaveného jistym potencidlem,
s naléhavosti ptsobeni vlivi a podminek vné&jSiho svéta. Vysledkem tohoto
procesu je urcity stav, ktery vystihuje kvalitu vztahu ¢loveéka k prostredi, jejz je
mozno vyjadfit v dimenzi vhodny (odpovidajici, pfiméteny, zddouci) — nevhodny
(neodpovidajici, nepfiméteny, nezadouci).”

Rymes (1985, s. 28-29) dale hovoii o dimenzich adaptace. Mezi ty zékladni
patii aktivita nebo pasivita subjektu, kdy subjekt vystupuje vii¢i objektivni realité
jako aktivni Cinitel, jez kontroluje a ovliviiuje mnohé piirodni a spolecenské
procesy. Aktivitou se rozumi 1 odmitnuti adaptovat se v daném prostiedi. Pasivni
roli pak jedinec zastavad tehdy, je-li pro néj ptizpisobeni okolnich podminek
prili§ slozité, ptipadné je-li pro néj vyhodngjsi. O globalni adaptaci je tec,
dokaze-li se jedinec adaptovat na vSechny specifické vlivy okolniho prosttedi. To
je vSak v dusledku velké rozmanitosti ptirodniho a spoleenského prostiedi
ojedin€lé a u jedince dochazi pouze k adaptaci dil¢i. Chapeme-li adaptaci jako

aktualni proces, odehravajici se v urCitém okamziku, mluvime o adaptaci



kratkodobé. Dlouhodoba adaptace pak vyjadiuje fetézec adaptaci v prabéhu
vyvoje Clovéka. Dimenze vnitini a vnéj$i adaptace umoziluje rozliSit miru
objektivni a subjektivni adaptace jedince, jeZ se nemusi shodovat (napi. tehdy,
predstira-li doty¢ny pfijeti norem spoleCnosti s vnitinim nesouhlasem). Dale
muzeme rozliit adaptaci individualni a skupinovou (adaptace skupiny jedinch
ovliviiované stejnymi podminkami), hodnotici hledisko procesu adaptace nebo
vysledného stavu pak postihuji kategorie pfimefend a nepiimétend adaptace.

Termin adaptace je synteticka kategorie, ktera zahrnuje (Stikar, Rymes,
Riegel, Hoskovec, 2003, s. 89):

1.  Predpoklady ¢lovéka zvladnout zmény vnéjsiho i vnitiniho prostiedi
(adaptabilitu). Jednd se o soubor schopnosti, dovednosti a zkuSenosti,
jez vytvareji vhodnou kapacitu pro uplatnéni variability v jednotlivych
situacich.

2. Proces zvladani zmén postihujici vzajemné plsobeni jedince s
prostiedim (adaptovani). Tento proces ma charakter individudlné
vniman¢ a prozivan¢ zatéze.

3. PribéZzné vyrovnavani se s novym systémem zivota nebo vysledny
stav (adaptovanost).

Ptizplisobovani se Zivotnim zméndm neni jednordzovou zalezitosti.
Adaptace je proces, v jehoz pribchu jedinec usiluje o vyrovnani se se
zménénymi podminkami a o odstranéni zatéze vzniklé v disledku tlaku prostiedi
a vnitfnich podminek ¢loveka, ktera je provazena stavem napéti, izkosti, obav,
apod. Mira zminéné zatéze se mize pohybovat od bézného zatizeni, kdy ¢lovék
aplikuje osvédcené postupy ke zvladani novych podminek, az po zatéz extrémni,
kdy jiz nelze realizovat novou interakci s prostfedim (Rymes, 1985, s. 29).

Dosazenym vysledkem procesu adaptace je adaptovanost. Posuzovat jeji
piiméfenost je zalezitosti zcela subjektivni a zjiStovat jeji miru lze pouze

zprostiedkovang. Pfihlizet muzZeme, jak uvadi Rymes (1985, s. 31), k



nasledujicim znaklim: zdravy pohled na Zivot (zivotni optimismus), realistické
vnimdni Zivota a sebe sama, emocionalni a socidlni zralost (sebekontrola), divéra

ve vlastni sily, ad.

1.1 Pojeti adaptace ve védnich oborech

S pojmem adaptace pracuji zejména ty védni discipliny, jejichz hlavnim
pfedmétem zajmu je Clovek. Kromé ptirodnich a spolecenskych véd se tento
termin objevuje 1 v technické, ¢i umelecké oblasti.

V biologicko-medicinském pojeti je adaptace zakladni schopnosti kazdého
zivého organismu, jeZ umoziuje preziti. Adaptovat se umi i ty nejmensi a
nejjednodussi organismy. Ukolem adaptace je zaji§téni trvani individua a pomoc
v ptekonavani zatéze, jiz je jedinec vystaven pii zménach zevnich podminek
(Charvat, 1969, s. 58). Adaptace zahrnuje proces celozivotniho ptizpiisobovani se
neustale se ménicimu prostiedi kolem nas. Jedna se o reakci organismu na zmény
fyzického, chemického a socialniho prostiedi, které¢ vyvolavaji stav zvany stres.
Organismus na tento stav mulZe reagovat bud pasivnim pfijetim novych
podminek nebo aktivni zménou, kdy tato reakce miize vyvrcholit vyrovnanim se
organismu s novymi okolnostmi nebo jeho zhroucenim (Rymes, 1985, s. 12).
Charvat (1969, s. 72-73) hovoti o tom, ze nékteii biologové povazuji cely Zivot
jen za adaptivni proces, pficemz dodava, ze adaptace byva Casto kompromisem,
ktery nemusi vZzdy nutné¢ znamenat pokrok, n€kdy dokonce miize znamenat stav,
ktery organismu Skodi.

Cilem psychologie je popsat a charakterizovat proces adaptace, pochopit
dynamiku reakci jedince na dané zmény a postihnout vyznam strukturdlnich
faktorti osobnosti 1 faktort socidlnich (Rymes, 1985, s. 19). Adaptacni schopnost,
tedy adaptabilita, je zajiStovana vnitinimi procesy zivého organismu. Tyto

procesy maji za ukol vyrovnavat sily, pisobici na nas v souvislosti s ménicimi se



zivotnimi podminkami a usilovat tak o zachovéni vnitini rovnovéahy, nazyvané
téz homeostaza. Paulik (2010, s. 11) spatfuje dilezitou funkci adaptaénich
mechanisml nejen v udrZzovani relativné stdleho stavu homeostazy, ale také v
moznosti hledani novych zptsobti chovani, ¢i v uplatiovani jiz starych
osvéd¢enych metod a jejich nasledném vyuziti v novych situacich. Odborna
literatura rozliSuje dva zakladni mechanismy adaptace, a to akomodaci a
asimilaci. Akomodaci (plisobenim objektu na subjekt) se rozumi pasivni snasSeni
zmén okoli a ptizpiisobovani se vn¢j$im situacim. Asimilaci (plisobenim subjektu
na objekt) mame na mysli aktivni pfizpisobovani okolniho prostfedi svym
potfebam a zajmim (Piaget 1970, in Paulik 2010, s. 11, Sillamy, 2001, s. 8).
Smékal (2002, s. 255) mluvi o objektivni a subjektivni adaptaci. Objektivni
adaptace se posuzuje podle toho, jak uspésné je ¢lovek zaclenén ve svém zivote,
jak se mu dafi v praci, v roding, ve svété kolem néj. Subjektivni adaptace
vyjadiuje, jak se clovék v uvedenych oblastech Zivota citi, jak je spokojen, zda
proziva uzkost, napéti, neklid. Opakem adaptace je maladaptace', pii¢emz
maladaptovany clovék ma velké potiZe s plnénim narok, jez jsou na néj kladeny
v pribchu Zivota. MiiZe se dostavat do Castych konfliktd, citit se neuspokojen a
projevit negativni disledky tohoto stavu 1 na jeho fyzickém a duSevnim zdravi.
Socialni psychologie se zamétuje predevSim na socialni adaptaci ¢lovéka,
zkouma jeho chovani v interpersonalnich vztazich a vyuzivéa psychoterapeutické
metody, diky nimz lze ovliviiovat osobnost jedince ve sméru spravné adaptace na
socialni prostfedi. Nedostatecnou socialni adaptaci l1ze podle odbornikli pomoci
terapeutického piisobeni korigovat k nacviku adektvatnich forem chovani, jez

umoznuji zddouci adaptaci (Rymes, 1985, s. 18).

1V literatufe se muzeme setkat také s pojmy desadaptace (Smékal, 2002, s. 256), ¢i
maladjustace (Paulik, 2010, s. 13).
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Prace je neodmyslitelnou soucasti Zivota ¢lovéka. V oblasti psychologie
prace predstavuje problematika adaptace clovéka na praci specificky okruh
problémil, jez se vztahuji zejména k vyrovnavani se jedince s naroky pracovni
¢innosti a s objektivnimi podminkami, které s praci souviseji. Psychologie prace
se soustavné zajima adaptaci predevSim v takovych tématech, jako jsou
zjistovani pracovni zpisobilosti, zafazovani pracovnikii do organizace, rozbory
fizeni pracovnich kolektivii se zietelem k jejich stabilité, Zadouci spokojenosti,
vykonnosti, ad. Vyraz ,,pracovni adaptace” se vSak vyraznéji za¢ina uZivat az od
60. a 70. let 20. stoleti, kdy byl vznesen pozadavek na vétsi specifi¢nost
souhrnnych psychologickych kategorii, mezi néz patii i adaptace (Rymes, 1985,
s. 35). Psychologie prace zkoumd souvislosti a aspekty adaptace na vSech
organizacnich urovnich, snazi se popsat a stanovit zdkonitosti a tendence prub&hu
a délky adaptace a utvaret koncepty organizac¢niho zaji$téni adaptacniho procesu
(Pudilova, 2008, s. 28). Nutnou podminkou pro kvalitu a efektivni fizeni
adaptace je ucelenost a navaznost jednotlivych personalnich c¢innosti, jez

vychézeji z pojeti personalni politiky organizace.
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2 Pracovni a socialni adaptace

Adaptace nového pracovnika se odehravd soucasné ve vice rovinach.
Nejenze novacek musi co nejrychleji zvladnout veskeré naroky pracovniho mista
a pracovni Cinnosti, jez v organizaci vykonava, tedy pracovni adaptaci, musi se
také, jako novy c¢len urcité pracovni skupiny, adaptovat na socialni prostiedi,
zaclenit se do pracovniho kolektivu a zvladnout tak i adaptaci sociélni.

V praktickém zivoté se pracovni a socialni adaptace navzajem prolinaji,
nelze je tedy zcela odd¢lit. Mira jejich uspéSnosti vSak nemusi byt stejna.
Dosazeni pozadované trovné pracovni adaptace nam nutné nezaruci i uspéSnou
adaptaci socialni a naopak. Pro zdafilou adaptaci pracovnika v organizaci je
nezbytné, aby jedinec dosahl Zadouci tirovné v obou slozkach adaptace.

Zapracovavani novych pracovnikli a jejich spoleCenské zatazovani mezi
nové spolupracovniky probihd ve dvou rovinach. Prvni z nich je adaptace po
oficialni (formalni) linii, jeZ je zajiStovana zpravidla personalnim utvarem a
pfimym nadfizenym, druhou rovinou je pak adaptace probihajici neformélnim
zpusobem, tedy samovoln€, za vyrazného ptispéni kolegii nového pracovnika.
Neformalni adaptace pracovnika hraje vyznamnou roli pfedev§im pfi socidlnim
zaClenovani novacka a ma casto rozhodujici vliv na jeho findlni stav

adaptovanosti (Kocianova, 2010, s. 133).
2.1 Pracovni adaptace

Pracovni adaptace jedince ptedstavuje jeho odborné zapracovani,
pfizpiisobeni se praci a zvladnuti pracovnich Ukold. Novy pracovnik se

seznamuje s naroky a obsahem prace, s vyuzivanymi prosttedky a technologiemi,

s pozadavky vedeni organizace tykajicimi se vykonu a produktivity, s rezimem
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pracovni doby, systémem odménovani a hodnoceni aj. (Novy, Surynek, 2002, s.
148).

Stikar, Rymes, Riegel a Hoskovec (2003, s. 90) hovoii o tom, Ze bdhem
procesu pracovni adaptace dochazi ke konfrontaci souboru dosavadnich osobnich
predpoklada pracovnika se specifickymi pozadavky, jez vyplyvaji z konkrétniho
pracovniho zafazeni. Tyto poZadavky se mohou tykat napiiklad kvalifikace
pracovnika, jeho praktickych zkuSenosti nebo osobnich vlastnosti. Novy a
Surynek (2002, s. 148) jesté dodavaji, ze se jedna 1 o pribézné zvladani ménicich
se pracovnich narok.

Pracovni adaptace je souvisly a nepietrzity proces, ktery za¢ind s nastupem
jedince do zaméstnani a projevuje se v rozlinych podobach po celou dobu jeho
profesionalni drahy. Dynamickou stranku tohoto procesu mohou ovliviiovat
pribézné se ménici naroky prace, vyvijejici se schopnosti pracovnika a jeho
aktudlni potfeby. Vysledkem je vyrovnanost jedince s praci a jejimi podminkami
dosahujici urcité urovné, jez mizeme nazvat piiméfenou (patiicnou,
uspokojivou) nebo nepiiméfenou (nedostacujici, neuspokojivou) pracovni
adaptovanosti. Uroveni adaptovanosti na praci se pak odrazi ve vykonnosti
pracovnika, v kvalit¢ odvedené prace, v jeho samostatnosti, v ochoté pii
vykonavani prace, v pracovni spokojenosti, ad. (Novy, Surynek, 2002, s. 148).

Pribéh vyrovnavani se pracovnika s novymi pracovnimi naroky a
podminkami, nemusi probihat vzdy hladce a bez komplikaci a dosédhnout
vyvazeného stavu mezi jedincem a jeho praci ,, ..nemusi byt ani snadné, ani
kratkodobé a zpravidla ani definitivni.” (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003,
s. 90). Autofi se zminuji o dvou skupinach faktora (objektivni a subjektivni), jez
ovliviiyji jak samotny pribch adaptace, tak i1 vysledny stav adaptovanosti. Mezi
objektivni faktory, jez mohou plsobit na pribch adaptace, autofi fadi obsah a
charakteristiku konkrétni pracovni ¢innosti, pracovni rezim, vnéj$i pracovni

podminky, socialni vybaveni pracovisté. Dale pak zpiisob vedeni pracovnikil
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uplatiiovany v dané organizaci, povahu konkrétni pracovni skupiny, zplsob
hodnoceni a odménovani zaméstnancli v organizaci. Subjektivnimi faktory maji
autofi na mysli veskeré Cinitele na stran¢ pracovnika, které mohou mit vliv na
miru uspéSnosti procesu adaptace. Jsou jimi vzdélani, kvalifikace a odborna
pruprava pracovnika, dostatek zkuSenosti, vykonova dispozice. Dullezitou roli
hraje také hodnotova orientace, postojové zaméteni a motivace pracovnika.

V ptipadé neodpovidajici odbornosti pracovnika, nedostatku potiebnych
zkuSenosti, odliSnych piedstav o pracovnim zafazeni, extremnich pracovnich

podminek, ¢i nizké identifikaci s praci, je pracovni adaptace velmi obtizna.

2.2 Socialni adaptace

Socialni adaptace je proces, jehoz hlavnim cilem je zafazeni jedince do
sociadlni skupiny i do SirSiho socidlniho prostiedi. Béhem vzajemného plsobeni
jedince a skupiny dochazi k ptizplisobovani pozadavkli obou stran, se snahou
sladit vzajemna ocekéavani a docilit tak harmonie.

Socialni adaptace znamena pfiizpisobeni se normam socidlni skupiny,
potazmo celé spole¢nosti, a nasledné zadlenéni. Uzce souvisi se socializaci
jedince, jez chapeme jako celozivotni komplexni proces, béhém néhoz si ¢lovek
osvojuje zakladni normy, hodnoty, zvyky a zpiisoby chovani a jednani v dané
kultufe a spoleCnosti a stava se tak jejim ¢lenem. Dochézi k tomu na zikladé
komunikace a interakce mezi jedincem a druhymi lidmi v jeho socidlnim okoli
(Reichel, 2008, s. 159). Socializace a adaptace tvoii dvé navzdjem se dopliuyjici a
prolinajici kategorie, miizeme fici, Ze socialni adaptace vychdzi z procesu
socializace, v porovnani s pojmem socializace je vSak socialni adaptace chapana
jako kratkodoby proces (spojeny vzdy s néjakou konkrétni situaci), ve kterém
dany jedinec hraje aktivni roli, pfi vyuZivani a pfizpisobovani jiz naucenych

vzorci chovani (Novy, Surynek, 2002, s. 149).
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Socialni adaptace je neoddélitelné spjata s adaptaci pracovni. Novy a
Surynek (2002, s. 149) vymezuji socidlni adaptaci pracovnika v organizaci
jako: ,,...proces, pii kterém se jedinec zaclenuje do struktury socialnich vztaht v
rdmci skupiny 1 do SirSiho socidlniho prostfedi. Proces socidlni adaptace
pracovnika nastava i tehdy, dochazi-li ke zméné postaveni (pracovni pozice)
pracovnika v pracovni skuping.”

Socialni adaptace probiha zejména po neformalni linii jako samovolny
proces. V praxi se ukazuje, Ze neni vhodné spol¢hat jen na spontanni prib&h
adaptace, nebot’ dosazeny vysledek nemusi naplnit piedstavy vedeni organizace.
Neformalni socidlni adaptace je sice zdrojem mnoha podstatnych informaci,
které vyznamné usnadiiuji jedinci zatazeni do pracovniho kolektivu i1 rychlé
zapojeni do pracovniho provozu, novacek se vSak miize dozvédét i takové
informace, jeZ vedeni organizace muize vyhodnotit jako nezddouci. Na jednu
stranu tak zkuSen&jSi kolegové mohou nového pracovnika seznamit s
kazdodennim chodem organizace a uvést ho do spolecenskych vztahii panujicich
v pracovni skupin€¢ i mimo ni (Pudilova, 2008, s. 32), na druhou stranu vSak
muze novy pracovnik od svych kolegli pfevzit ndzory, jeZ mohou negativnim
smérem ovlivnit jeho smySleni o organizaci, dostat se k nezddoucim informacim,
apod.

Urovent socidlni adaptovanosti se odrazi v prozivani a motivovanosti
pracovnika, pfimo ovlivituje spolupraci s kolegy a vykonnost jedince (Novy,
Surynek, 2002, s. 149). Krajnim vyusténim nepfiznivého vyvoje socidlni
adaptace jedince mize byt jeho socidlni izolace, kterd mize mit neblahy dopad
na jeho psychiku. Jedinec mtiZze na takovou situaci reagovat jakymsi unikem, kdy
hled4d socidlni vazby mimo organizaci. V disledku toho mize dochdzet k
odtahovani se od pracovnich povinnosti a odkldddni pracovnich tukold

(Mayerova, Ruzicka, 2000, s. 75).
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Socialni adaptaci pracovnikll v organizaci mizeme c¢lenit podle riiznych
hledisek. Nejcastéji se setkdvame s délenim na adaptaci na pracovni skupinu a

adaptaci na organizac¢ni kulturu.

2.2.1 Adaptace na pracovni skupinu

V réamci procesu adaptace na pracovni skupinu je klicovym tkolem nového
pracovnika UspéSné zatazeni do pracovniho kolektivu. Pfichézi-li jedinec do
pracovniho tymu, jako novy zaméstnanec, ¢i vstupuje-li do jiné pracovni skupiny
v rdmci organizace, vzdy se zapojuje do struktury jiz existujicich spolecenskych
vztahil panujicich v dané skupiné.

Potieba interpersondlnich vztahi v pribéhu celého zivota clovéka je
nespornd. Pracovni skupina pfedstavuje pro novacka novy, neznamy, spise
uzavieny spoleCensky utvar, do néhoz se snazi proniknout. Zakladem tohoto
procesu je kazdodenni osobni kontakt mezi ¢leny pracovni skupiny a spoluprace
na spolecnych tkolech. Prostfednictvim této interakce se jedinec seznamuje se
skupinovymi zvyky, hodnotami a normami a uci se, jaké socidlni chovani je v
dané skupiné€ Zadouci a co je naopak nevhodné (Mayerova, Ruzicka, 2000, s. 75).

Pribéh socidlni adaptace na pracovni skupinu mohou ovliviiovat rizni
Cinitelé. Stikar, Rymes, Riegel a Hoskovec (2003, s. 92) rozlisuji vngjsi a vnitini
faktory. Mezi vnéjsi faktory zahrnuji strukturu formalnich a neformalnich vztaha
ve skuping, styl vedeni ve skupiné a osobnostni charakteristiku vedouciho
skupiny, zvyky a pravidla uplatiované ve skuping, socidlni klima apod.
Vnitinimi faktory pak mini socialni zralost jedince, jeho socidlni potencial, tedy
sociabilitu, ¢1 iroven jeho socializace.

Potize pfi adaptaci na pracovni skupinu miize zptisobit diferenciace nazora,
hodnot a piedstav pracovnika a pracovni skupiny, nezkusenost pracovnika a jeho

neochota spolupracovat s kolektivem. Problémy vznikaji 1 tehdy, ma-li pracovnik
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silny vztah k jiné pracovni skupiné, jejimz clenem byl v minulosti a jejiz
hodnotové orientace se lisi od hodnot preferovanych skupinou nynéjsi. Socialni
adaptaci mtize velmi znesnadiiovat i samotna pracovni skupina a to tak, chova-li
se odmitavé a nepfatelsky, je-li nesoudrzna, nekompaktni a konfliktni (Stikar,
Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 92).

Rada bych vyzdvihla vyznam spolupracovnikl, ktefi hraji v procesu
zprostiedkovateli hodnot, norem a zvyki. S nimi pfichazi novy pracovnik do
styku kazdy den. Prostfednictvim spolupracovnikli se novacek uci, jak to v
organizaci chodi. A predev§Sim od nich se dozvidd podstatné informace, ke
kterym by se jinou cestou nedostal. Spolupracovnici nejsou jen zdrojem cennych
informaci. Dilezitou roli hraji i jako poskytovatelé socidlnich interakci, jez
kazdy clovék vyhledava a potiebuje. Zaroven jsou 1 arbitry, kteti maji hlavni
slovo v tom, zda bude nebo nebude novy pracovnik skutecné ptijat do kolektivu.

Clovek, ktery dosahl p¥iméfené socialni adaptovanosti, se bez problémi
podili na pracovnich ukolech a ¢innostech, angazuje se, spolupracuje, je piijat
kolektivem jako kvalitni €len skupiny, udrzuje ptatelské pracovni vztahy se
svymi spolupracovniky. Oproti tomu se nepiimétend Cili nedostacujici socidlni
adaptovanost projevuje Castymi konflikty mezi kolegy, soupefenim, neochotou
kooperovat a participovat na spoleénych projektech, nedostateCnou ¢i téméf
nulovou komunikaci, pfipadné vnitini vypovédi jedince ad. (Stikar, Rymes,

Riegel, Hoskovec, 2003, s. 92).

2.2.2 Adaptace na kulturu organizace

Ucelem adaptace jedince na organizac¢ni kulturu je jeho integrace do
organizace. Novy clen organizace je seznamovan s hodnotami, normami,

zvyklostmi, pravidly, ritudly, zplsoby jedndni, nazory, se spolecenskou
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atmosférou, zkratka feceno s tim, ,,jak vSechno v organizaci funguje a jak se co
déla”. Organizace usiluje piedevSim o to, aby novy pracovnik piijal etické
zé4sady, hodnoty a normy panujici v organizaci, respektoval je a pokud mozno se
s nimi ztotoznil. Tyto sice nejsou hmatatelné, avSak projevovanym chovanim
¢lenll organizace jsou zvné¢jSku pozorovatelné. Organizace se snazi o vytvoieni
pevného a trvalého vztahu mezi pracovnikem a organizaci a tim zabranit piili§
vysoke fluktuaci pracovnikii.

Adaptace na kulturu organizace probiha pievazné formaln¢ a je zajiStovana
zamérnym pusobenim manazera, personalniho utvaru, mentora, popiipadé, jak
také zmitiuji Stikar, Rymes, Riegel a Hoskovec (2003, s. 91), témi pracovniky,
jez jsou povazovani za piedstavitele vzorti chovani a nositele dobrych tradic
firmy. Novému pracovnikovi je kultura organizace ptiblizovana nejCastéji v
prabeéhu skoleni, workshopli a seminditi, jeZ organizace pravé za timto ucelem
potada. Naplni téchto setkani byva seznameni Uc€astnikil s historii a vyvojem
organizace, s jeji strategii, vizi, poslanim a cili.

Priibéh adaptace mlze byt ovlivnén mnozstvim faktorti. Pro uspéSnou
adaptaci je zdsadni, jak silna Ci slaba je kultura v organizaci, jak je stabilni nebo
proménliva, zda v organizaci existuji ur€ité subkultury, o jaky typ organizacni
kultury se jedna, ad. (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 91).

V piipad¢ dostacujici adaptovanosti na kulturu organizace, se jedinci
podafilo zaclenit do organiza¢niho prostiedi. V idedlnim ptipadé¢ dojde k
identifikaci pracovnika s organizaci, coz se projevuje v jeho chovani.
Identifikovany pracovnik dosahuje ochotné organizaénich cill, jez povazuje 1 za
cile vlastni, §ifi dobré jméno a povést organizace, fidi se organizacnimi pravidly,
hodnotami a normami, je loajalni, oddany. Pfi¢inou negativniho vyvoje adaptace
na organizacni kulturu miize byt rozpor mezi cili, hodnotami, normami a
chovanim jedince a organizace, odlisSné piedstavy a o¢ekdvani. Reakci pak muize

byt neochota pii plnéni pracovnich povinnosti, rezistence, nizkd pracovni
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loajalita, ¢asté absence &i odchod z organizace (Stikar, Rymes, Riegel, Hoskovec,
2003, s.91).

Pracovni ¢innost je provadéna vzdy v ur¢itém spolecenském kontextu, a
proto jsou pracovni a socialni adaptace pracovnika dva vzajemné izce propojené,
soucasn¢ probihajici procesy. Abychom mohli hovofit o uspéSné adaptaci
pracovnika, je nezbytné zvladnuti obou fecenych slozek adaptace. Dosazend mira
adaptace vyrazné ovliviiuje vztah jedince k praci, ke spolupracovnikim a k
organizaci obecné, coz se odrazi v jeho vykonnosti, pracovni spokojenosti a
loajalité vic¢i organizaci. Samoziejmé se adaptace jedince neobejde vzdy bez
komplikaci, a proto je v nejlepSim z4jmu organizace pribeh adaptace fidit nebo
ho alespon do jisté miry korigovat.

Organizace by méla usilovat o prubézné vytvaieni takovych podminek, jez
by usnadnovaly novym pracovnikiim jejich uvodni fazi pulsobeni v organizaci a
prispivaly tak k wvytvafeni pevného a stabilniho vztahu mezi novym
zaméstnancem a organizaci samotnou. Dulezité je, aby jedinec v co nejkratsi
dobé dosahl stavu odpovidajici adaptovanosti na praci 1 na socidlni prostiedi,
tedy stavu, kdy jiz bezpecné zvlada svou pracovni ¢innost, podava plnohodnotny
vykon a je pfijat a pevné zaClenén v pracovnim kolektivu a tim vS§im 1 zbaven
uvodni nejistoty a zatéZe plynouci z nastupu do nového zaméstnani. Jednou z
moznosti, jak toho dosdhnout, je zahrnout fizeni adapta¢niho procesu novych
pracovnikli do organizacnich smérnic v podobé formalizovanych adaptacnich
programti a individudln¢ sestavenych adaptacnich pland, jez jsou ucinnymi

nastroji fizeni adaptace pracovnikd.
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3 Adaptace pracovnikt v organizaci a jeji Fizeni

Jak uz bylo vySe definovdno, adaptace je proces, pii kterém dochazi k
aktivnimu pfizptisobovani a vyrovnavani se ménicim podminkdm. V souvislosti s
nastupem pracovnika do organizace je adaptace proces, jez zahrnuje
pfizpiisobovani se novému pracovnimu a socidlnimu prostiedi a zatazovani
pracovnika na pracoviité. Ugelem adaptace je sladéni dosavadnich odbornych
znalosti a dovednosti jedince, jeho profesnich zkuSenosti a socialnich schopnosti
s pracovnimi a socidlnimi podminkami dané organizace (Novy, Surynek, 2002, s.
150).

Pocatec¢ni obdobi v novém zaméstnani patii mezi jedno z nejcitlivéjSich a
nejnaroénéjiich vibec. Clovék se ocitd ve velmi specifické situaci, nebot
pfichdzi pracovat do nové organizace, na nové misto, mezi neznamé lidi. V
pribéhu této bezpochyby stresujici doby se novafek snazi co nejrychleji si
osvojit noveé pracovni ukoly a zaclenit se do pracovniho kolektivu. Zaroven si
dotvaii dosavadni predstavy a utvaii nové tusudky o pracovni pozici,
spolupracovnicich a o organizaci jako takové. Jinak fe¢eno, buduje si sviij vztah
k organizaci a hodnoti, zda organizace plni vSechna jeho ocekdvani a v jaké mite
dostava pozadavkim vyjadienym v psychologické smlouvé (tj. nepsana dohoda,
ktera obsahuje vzijemné poZadavky zaméstnavatele a zaméstnance o
oc¢ekdvaném jednani a chovani).

V obdobi adaptace, tedy v obdobi od prvniho pracovniho dne nového
zaméstnance po jeho uplné zapracovani a zvladnuti veskerych pracovnich tkold,
dochdzi k nejvétSimu odlivu zaméstnancii z organizace. V zdjmu kazdé
organizace je tedy vénovat procesu adaptace novych zaméstnanci dostatecnou

pozornost, dohlizet na jeho vyvoj a neponechavat mu volny pribéh. O moznych
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disledcich netizené adaptace a potizich z toho plynoucich tato prace blize
pojednava v kapitole 5.

Pfi fizeni procesu adaptace organizace vytvaii takové podminky, které co
nejvice novackovi usnadni pocatecni obdobi v organizaci. Dikladné
naplanovanym adaptacnim programem organizace usiluje o co nejhladsi prabéh
seznameni jedince s kulturou a hodnotami v organizaci, o UspéSné zaclenéni
nového pracovnika do stavajictho pracovniho kolektivu a ptedevSim o co
nejrychlejsi zvladnuti vSech jeho pracovnich povinnosti.

Koubek (2009, s. 192) nazyva ftizenou adaptaci orientaci a definuje ji
jako: ,,...dukladn¢ promysleny a pro kazdy druh pracovnich mist, kazdé
pracovisté i organizaci specificky program adaptaénich a vzdélavacich aktivit,
které maji usnadnit a urychlit proces seznamovani se novych pracovniki
(poptipadé pracovnikli ptechdzejicich v ramci organizace na jiné pracovisté Ci
pracovni misto) s jejich novymi pracovnimi tkoly, pracovnimi podminkami a
pracovnim a socidlnim prostiedim, ale také s potfebnymi znalostmi a
dovednostmi tak, aby jejich pracovni vykon pokud mozno co nejdiive dosahl
poZzadované urovné. Jeho ukolem je zkratit obdobi, po které tento pracovnik
nepodava standardni vykon a nedostatetné se orientuje v novém pracovnim a
socidlnim prostifedi.” Definice poukazuje na to, ze vSechny aktivity vénované
adaptaci pracovnikli, by mély byt vzdy ptizplisobené konkrétnimu cloveéku,
konkrétni pozici tak, aby co nejlépe plnily svou funkei.

Armstrong (2007, s. 395) vymezuje ¢tyti hlavni cile uvadéni pracovnikli do
organizace:

1.  ptekonani pocatecni faze, kdy se pracovnikovi v§e jevi jako nové, cizi,

neobvyklé;

2. rychlé ovlivnéni nového pracovnika tak, aby si vytvofil pozitivni

vztah k organizaci, coz vede ke zvySeni pravdépodobnosti stabilizace

pracovnika;
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3.  dosaZeni toho, aby pracovnik v co nejkratSim ase zafal podavat
stoprocentni pracovni vykon;
4. snaha o snizeni pravdépodobnosti brzkého odchodu nového

pracovnika.

Nastup do nového zaméstnani patii mezi jednu z nejnarocnéjsich situaci v
zivot¢ Clov€ka. Pfizplisobovani se novému pracovnimu prostiedi klade velké
naroky na schopnost jedince vyrovnavat se se zménami. Obdobi zapracovani
nového zaméstnance je stresovou situaci nejen pro néj, ale i pro jeho kolegy.
Novacek pro né ze zacatku miize byt spiSe piitézi nez plnohodnotnym
spolupracovnikem. Rizenou adaptaci se organizace snazi toto naro¢né obdobi
novym zameéstnanciim 1 jejich spolupracovnikiim uleh¢it (Kocianova, 2010, s.
131).

Kazda organizace by méla usilovat o zajiSténi takové pracovni sily, ktera
bude ochotna podéavat pozadované vykony, ctit organizacni hodnoty a normy a
dosahovat tak organizacnich cill. DokaZze-li organizace takové kvalifikované a
namotivované pracovniky ziskat, je logické, Ze se bude snazit si je 1 udrzet. Toho
muze docilit vytvafenim otevieného a piijemného prostiedi, explicitné vyjadiené
organizaCni kultury, kdy je jasné feCené co je a co neni Zadouci a prezentaci
organizacnich cilQ, jeZ jsou srozumitelné vSem trovnim pracovnikil v organizaci.
Bude-li organizace své cile prezentovat jasné a srozumitelné, da se predpokladat,
ze se zvysi pravdépodobnost, ze tyto cile pracovnici pfijmou, piipadné se s nimi
ztotoZni.

Novy pracovnik jist¢ vyhodnoti péci, jez mu je veénovana v prvnich
meésicich jeho piisobeni v organizaci pozitivné, coz napomuze k jeho Uspésné
adaptaci a k rychlejsi identifikaci s organiza¢nimi cili a s organizaci. U takto
identifikovaného pracovnika, jemuz byla vénovana dostatecnd pozornost, se

zvysuje pravdépodobnost jeho setrvani u dané organizace. Odbornici uvadi, Ze
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novém zaméstnani. Dobte fizeny proces adaptace ma pozitivni vliv 1 na image
organizace, kterd se tak stava atraktivnéj$i pro nové uchazece (Armstrong, 2007,
s. 396).

Rychlé zapracovani zaméstnance tak, aby se co nejdiive seznamil se stylem
prace v organizaci v co nejkrat$i dobé po nastupu a aby podéaval pozadovany
vykon, je pro organizaci kli€ov€. Je v z4jmu organizace, aby se naklady, jez byly
vynaloZeny na ziskdvani a vybér pracovnikil, zacaly co nejdfive navracet. Tedy
aby nedochézelo ke ztratdm v disledku nedostatecnych znalosti pracovnika,
ktery tak nemuze podavat plnohodnotny vykon.

Mezi hlavni cile uspéSné tizené adaptace pracovnika patfi snaha o jeho
stabilizaci. StéZejnim divodem jsou predevs§im naklady spojené se ziskdvanim a
vybérem pracovnikli a s fluktuaci. Opakované ziskavani a nasledny vybér
pracovnikll jsou nejen finanéné ndkladné, ale téZ ¢asove narocné aktivity. A doba,
kdy je uvolnéna pracovni pozice neobsazend nebo kdy je danéd pracovni Cinnost

vykonavana nahradnikem, mize znamenat pro organizaci ztraty (Armstrong,

2007, s. 395).

3.1 Psychologicka smlouva

Psychologickou smlouvou se mini nepsana iimluva mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem o tom, co jeden od druhého ocekavaji.

Zajem o psychologickou smlouvu projevuji odbornici jiz od zacatku
Sedesatych let dvacatého stoleti. Jako prvni o psychologické smlouvé pojednava
Argyris (Smithson, Lewis, 2003, s. 1), ktery hovoti o implicitni smlouvé mezi
zaméstnanci a jejich nadfizenym, jez obsahuje dohodu o vzdjemnych zavazcich,
hodnotach a o€ekavanych pranich. Mluvi o tom, Ze toto nevyslovené ujednéani

plsobi v rovin€ nad formalni pracovni smlouvou.
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Koncept psychologické smlouvy je vSak asi nejvice spjat se jménem Edgara
Scheina, jez v roce 1965 poukazal na vyznam psychologické smlouvy z hlediska
pochopeni chovani lidi v organizacich a jejich u¢inného ftizeni. Zdlraznil, Ze
ackoliv neni obsah psychologické smlouvy nikde formaln¢ zaznamendn, ma
vyrazny vliv na chovéni a jednani pracovnikii. Schein definoval psychologickou
smlouvu takto (Armstrong, 2010, s. 201): ,,Pojem psychologické smlouvy
naznacuje, Ze existuje nepsana fada ocekavani neustale pritomna mezi kazdym
¢lenem organizace a riznymi manazery a ostatnimi lidmi v organizaci.”

Kazda ze ,,smluvnich” stran ocekdva néco jiného. Zaméstnanci nejcastéji
ocekavaji, ze s nimi organizace bude zachazet slusné a spravedlivé, Ze jim
nabidne dostatek pfiilezitosti k profesnimu postupu, osobnimu ristu a Skolenim, a
ze jim umozni vykonavat bezpecnou kreativni praci, s moznosti samostatného
rozhodovani a vlastni zodpovédnosti. Nejcastéj§imi pozadavky zaméstnavatele
pak byvaji ochota zaméstnance pracovat piescas, vykonnost, loajalita, flexibilita,
¢1 schopnost tymové spoluprace (Branham, 2004, s. 104).

Psychologickd smlouva ma dynamicky charakter a pruzné reaguje na
zmény v prubchu Casu a v okolnich podminkach. Armstrong (2007, s. 201) 1 dalsi
autofi (Arnold a kol.,, 2007, s. 526) upozornuji na meénici se povahu
psychologické smlouvy, a to v neprospéch zaméstnancii. Aby si firmy byly
schopné 1 nadale udrzet postaveni na trhu v sou€asné globalni konkurenci, musi
byt piipraveny na neustdlé zmény. Nemohou tak svym zaméstnancim slibit
jistotu zaméstnani, jak tomu bylo dfive a navic maji na pracovniky ¢im dal tim
veétsi pozadavky (co se tyCe presCasli, ochoty cestovat a ptizplsobovat se
rychlym zméném).

I ptes zvySeni néarokli na pracovniky a zmenSeni reciprocity ze strany
organizace, vétSina zaméstancl stdle hodnoti svou praci kladné a svého

zaméstnavatele povazuje za spravedlivého a duvéryhodného partnera.
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Ovétovani oboustrannych ocekavani bychom méli vénovat pozornost jiz pii
vybéru zaméstnanci. Uz v pribchu vybérového rozhovoru se objasiuji a
potvrzuji rozhodujici poZzadavky obou stran. Béhem adaptacniho procesu pak
dochdzi k ovéfovani a upeviiovani psychologické smlouvy mezi novym
zaméstnancem a organizaci. Spravné definovani pozadavkii a vzijemnych
ocekavani a jejich oboustranné pochopeni vyrazné napomaha rychlé a tuspésné
adaptaci nového pracovnika.

Ptijeti nového zaméstndni je velmi zisadni rozhodnuti. Jakmile takové
rozhodnuti ¢lovek udéla, ma tendenci zacit hned bilancovat a rozlizet se, zda-li se
rozhodl spravné. Ma-li pracovnik po nastupu do organizace pocit, ze
zaméstnavatel plni jeho ocekavani, da se predpokladat, ze bude spokojen a bude
usilovat o fadné plnéni jeho povinnosti vii¢i organizaci. V opacném piipadé mize
pracovnik pocitovat zklamani a domnivat se, Ze zaméstnavatel nedodrzel slib a

reagovat na to postupnym poruSovanim své Casti dohody (Branham, 2004, s.

104).

3.2 Oblasti adaptace

V prubéhu adaptace pracovnik ziskavd mnoho novych informaci. Jejich
mnozstvi a povaha se li§i v zavislosti na charakteru vykonavané prace, na pozici
pracovniho mista v rdmci konkrétniho utvaru 1 na jeho pozici v rdmci celé
organizaéni struktury. V kazdém piipadé je nezbytné poskytnout pracovnikovi
veSkeré informace tykajici se jeho pracovni Cinnosti. Orientace pracovnikl
zahrnuje jiz 1 informace obsazené v pracovni smlouveé, nebo informace
poskytnuté personalistou ¢i nadfizenym b&hem procesu piijimani pracovnika
(Koubek, 2009, s. 192).

Jak Koubek (2009, s. 193) upozornuje, orientace pracovnikli ma i znacny

vzdélavaci aspekt. Jednd se v zasadé¢ o utvareni a formovani (dotvareni,
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pietvafeni) pracovnich schopnosti nového pracovnika tak, aby vhodné
odpovidaly pozadavkiim pracovniho mista i organizace. Soucasti orientace jsou
odborné informace, informace o pracovnich postupech, o specidlnich technikach
a technologiich pouzivanych v organizaci, ale i informace o moZnostech ziskani
dalSich odbornych znalosti, ¢i informace o moZnostech rozsifeni a prohloubeni
kvalifikace. Z téchto divodi byva orientace Casto zafazovana do systému
vzdélavani pracovnikli v organizaci.> PfestoZe je orientace zaméfena zejména na
nové¢ pracovniky, vyuziva se 1 v ptipad¢ prechodu stavajiciho pracovnika na jinou
pracovni pozici v ramci organizace (zvlast¢ jednad-li se o pozici s odliSnou
pracovni naplni, v odliSném pracovnim a sociadlnim prostiedi). Je ziejmé, ze
obsah orientace i mnozstvi poskytnutych informaci budou v tomto piipadé
vyrazné uz$i. V této souvislosti se uzivd pojem reorientace (tento termin je
pouzivan i1 v kontextu adaptace pracovnikil na novou techniku, technologii, ¢i
novy vyrobek).

Adaptace novych pracovnikl se podle Koubka (2009, s. 193-194) zaméiuje

na tfi1 oblasti:

1. Celoorganiza¢ni orientace je zaméfena na zajiSténi obecnych
informaci pro vSechny pracovniky organizace, bez ohledu na povahu a
obsah jejich pracovni ¢innosti.

2. Utvarova orientace (téz skupinova, &i tymova) se tyka organizadni
jednotky (pracovni skupiny, tymu), v niz se nachazi obsazovana
pracovni pozice, a postihuje nékteré detaily a zvlaStnosti, jez jsou pro
praci v daném ttvaru specifické. Byva spole¢na pro vSechna pracovni

mista v organizacni jednotce.

2 Proces vzdelavani pracovnika nekon¢i s koncem jeho adaptacniho procesu. Béhem
adaptacniho obdobi muze dojit k rozkryti rGznych schopnosti a dovednosti, jejichz rozvoj lze
zahrnout do planu tykajiciho se dal§iho vzdélavani a osobniho rozvoje pracovnika.
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3. Orientace na konkrétni pracovni pozici je obsahové diferenciovana
podle charakteru a obsahu prace na konkrétnim pracovnim misté.
Koubek dale dodava, Ze utvarova orientace a orientace na konkrétni pracovni
misto (body 2 a 3) byvaji v odborné literatuie obvykle spojovany.?

Celoorganiza¢ni adaptace je pro vSechny pracovniky spolecna a je
zaméfena na zprostfedkovani rozhodujicich informaci o celém podniku. Tyto
vstupni informace by nemély byt pfedavany pouze pisemnou formou, ale pokud
mozno 1 formou Ustni ¢1 vizudlni, umoziujici lepsi znazornéni predkladanych
daji (pf. firemni brozury, powerpointové prezentace, aj.). Uvodni informace se
tykaji predevSim zakladnich charakteristik organizace, pracovnich podminek,
pravidel odménovani, moznosti vzdélavani a osobniho rozvoje zaméstnanct,
disciplinarnich postupli. Déle pak zahrnuji Skoleni vénovana bezpec€nosti prace a
ochran¢ zdravi pii praci, pozarni ochrané, zdkladnim vnitropodnikovym
pravidlim a postuptiim, firemni kultute, persondlni politice, ad. (Urban, 2003, s.
55-56).

Za hladky pribéh této tivodni ¢asti adaptacniho procesu obvykle odpovida
persondlni oddé€leni, jez ma na starosti 1 to, Ze se k novému pracovnikovi vSechny
potiebné informace dostanou v nejblizSich dnech po jeho néastupu do organizace,
a to nejcastéji ve formeé hromadnych vstupnich Skoleni, které lektorsky zajistuji
pravé prislusni pracovnici persondlniho utvaru, ale i specializovani interni a
externi lektofi, pfipadné vybrani firemni manazefi (Pudilova, 2008, s. 36).

K vyznamné podpofie téchto prvotnich $koleni slouzi i tvodni informace o
organizaci, jez jsou pracovnikovi poskytovany jesté¢ pied jeho nastupem do

organizace, v podob€ riznych pisemnych informacnich materidlt, s cilem

3 Autoii Weather a Davis (1992, s. 248) hovoii o tzv. ,,dvouvrstevném orientacnim programu”
opirajicim se o orientaci zaméfenou na vSechny zaméstnance, jez je zajiStovana predevsim
zastupci personalniho odde€leni a orientaci tykajici se specifickych informaci, které jsou
pfedmétem zajmu zaméstnanct, jez zastavaji konkrétni typ prace. Tato druha oblast orientace
byva zpravidla zprostiedkovavana ptimymi nadfizenymi nového pracovnika.
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zprostfedkovat (zejména novym pracovniklim) zdkladni informace o dané
organizaci, jeji historii, organiza¢ni struktufe a strategii (Rymes, 1985, s. 67).

Koubek (2009, s. 193) v této souvislosti hovoii o tzv. ,,orientacnim balicku”
¢1 ,,orientacni slozce”, jeZ obsahuje pisemny komplex dilezitych informaci o
firm¢. Tento soubor materiali se 1i§i s riznymi pracovnimi pozicemi. Prestoze
tyto pisemné brozury vyrazné Setfi pracovni dobu (pracovnici studuji materialy
pfedevS§im doma) a poskytuji zdkladni Gdaje v prehledné formé, ke které se
zamg&stnanci mohou kdykoliv vracet (potiebuji-li si nékterd fakta ptipomenout ¢i
ovérit), nejecennéjsi informace, jez nejvyraznéji piispivaji k uspéSné a rychlé
adaptaci nového pracovnika, jsou zpravidla pfedavany spolupracovniky.

Orientacni balicky by mély obsahovat piedev§im tyto informace (Koubek,

2009, s. 194, Kocianova, 2010, s. 134):

. vSeobecné informace o organizaci (pfedmét Cinnosti, postaveni na
trhu, zdkaznici a chovani k nim, tradice, vize organizace, ad.);

. aktualni organiza¢ni schéma,;

. plan (mapu) organizace a jejiho zafizeni, v¢etné¢ kontaktli na klicové
spolupracovniky v organizaci;

. ptiruc¢ku informujici o politice organizace a kopii kolektivni smlouvy
(existuji-li ve firmé odbory);

. informace o pracovnich podminkidch v organizaci (pracovni ftad,
informace o pracovni dobé, o ud€lovani volna, o dovolené,
bezpecnostni fad);

. informace o odménovani (vytah ze mzdového piedpisu, vyplatni
termin, srazky ze mzdy nebo z platu);

. seznam zaméstnaneckych benefitl a podminky jejich Cerpani;

. seznam podnikovych svatki (volnych dni);

. vzory dulezitych formulait (pt. hodnotici formulare);

. moznosti vzdélavani a rozvoje;
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. postupy pii povySovani pracovniki;
. seznam zdrojl informaci (informacni ptehledy, periodika, internetové
stranky), ad.
Poté, co pracovnici pfevezmou takovyto orientacni bali¢ek, je po nich obvykle
poZzadovan podpis, jez toto pievzeti stvrzuje. Ten pak poskytuje organizaci, v
ptipad¢ potieby, moZnost se na predané informace odvolat.

Adaptace na urovni organizacniho ttvaru ¢i skupiny se 1i8i u jednotlivych
zaméstnancil podle toho, ve které organizac¢ni jednotce, v jakém pracovnim tymu,
se obsazovana pozice nachazi. Pracovnik se musi seznamit se specifiky, kterymi
se prace v daném oddé€leni vyznacuje (napi. konkrétni Cinnost utvaru, jeho
struktura, forma komunikace mezi spolupracovniky, spoluprace a zplsob
komunikace s ostatnimi oddélenimi). Hlavni roli zde hraje socidlni zac¢lefiovani
pracovnika do pracovniho kolektivu, které probiha pievazné spontdnné, na jeho
prabeh by vSak mél dohlizet také vedouci pracovnik, ptfipadné mentor (vybrany
zkuSeny kolega, ktery je pfipraven novému pracovnikovi poskytnout potifebné
rady, ¢i osobni podporu). Organizace mlize vyrazné piispét k urychleni prabéhu
adaptace poradanim rtiznych tymovych workshopi, ¢i outdoorovych aktivit, jez
maji poznavaci a stmelujici charakter.

Soucasti Utvarové adaptace miize byt také pracovni rotace, kdy novy
zaméstnanec prochazi riznymi oddélenimi v podniku (souvisejicimi s pracovnim
utvarem, ke kterému nalezi) a absolvuje v nich kratkou staz. Pracovnik tak ma
moznost 1épe se seznamit se zamestnanci jednotlivych oddéleni, i s jejich praci a
zaroven sledovat ndvaznost a disledky prace vlastni (Pudilova, 2008, s. 38).

Obsahem adaptace na konkrétni pracovni pozici je predevSim pracovni
zafazovani a osvojovani a upeviiovani dovednosti nezbytnych pro kvalitni
vykondvani dané pracovni ¢innosti. Pracovnik se seznamuje s funkénim popisem
pracovniho mista, s pracovnimi povinnostmi a odpovédnostmi, s rozsahem

pravomoci, jez z dané pozice vyplyvaji, s vykonovym ocekavanim, s
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bezpecnostnimi pravidly, apod. Soucasti zpravidla byva zasSkolovani zkuSenéjSim
spolupracovnikem (mentorem), které probihd na zaklad¢ pfedem vypracované¢ho
individudlniho adapta¢niho pldnu pro konkrétni pozici. V tomto planu jsou
piesné rozepsany jednotlivé ukoly pro novacka, 1 pro jeho mentora, jejich ¢asova
posloupnost a navaznost, 1 metody a pomicky potiebné k jejich splnéni.
Adaptacni plan také obsahuje ndastroje kontroly pribéhu a monitorovani
adaptacniho procesu jedince (pf. zpétnovazebni rozhovory) a jejich piesny

casovy rozpis.

3.3 Obdobi adaptace

Obdobi adaptace, tedy obdobi, kdy novy pracovnik zpracovava velké
mnozstvi novych informaci a pfizplisobuje se rytmu fungovani v nové
organizaci, se zpravidla piekryva se zkuSebni dobou. V této fazi maji
zaméstnanavatel 1 novy zaméstnanec moznost ovéfit si, zda skutecné dochazi k
naplnéni jejich dosavadnich pfedstav a zda ob¢ strany opravdu nabizi to, co se od
nich ofekavalo. Béhem zkuSebni doby je v nejlepSim z4ymu organizace vénovat
se novému pracovnikovi co nejintenzivnéji a zaujmout ho natolik, aby se rozhodl
ve firm¢ setrvat. Organizace se tak vyhne nemalym nakladim spojenym s
opakovanym vybérovym fizenim a znovuobsazovanim volné pracovni pozice.

Délka trvani adaptacniho obdobi je individudlni a zavisi na mnoha
faktorech, jez se tykaji organizace (pf. charakter obsazované pozice, personalni
politika organizace, strategie pfistupu k novym zaméstnanciim, adaptacni
programy organizace), ale 1 zaméstnance samotného (pf. dosazené vzdé¢lani,

dosavadni praxe, osobnostni vlastnosti, individualni potieby, aj.).
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V literatuie panuji odliSné nazory na piesnou délku adaptacniho obdobi
novych pracovniki*. Koubek (2009, s. 199) uvadi idedlni obdobi adaptace v
rozmezi jednoho az Sesti mésici, Mayerova a Ruzicka (2000, s. 76-77) zase
vymezuji dobu adaptace ve vztahu k trovni vzdélani zaméstnance:

. nekolik hodin - absolvent zékladni Skoly;

. nekolik dnt az tydni - absolvent ucebniho oboru;

. nckolik mésict - absolvent sttedni odborné Skoly;

. az dva roky - absolvent vysoké skoly.

Kazda typologie s sebou pifinasi i ur€ité zobecnéni dané problematiky, a
proto ob¢ tyto varianty lze brat pouze jako orientacni ukazatele délky adaptacni
doby, nebot’ jakékoliv obecné ¢lenéni je pftilis zjednodusujici.

Pii stanovovani délky adaptacniho obdobi a sestavovani adaptacniho
programu by se mély vzdy zohlediiovat skutecné potieby, a to jak na strané
organizace, tak 1 pracovnika. Pfi vytvafeni opravdu efektivniho adaptacniho
programu se musi brat v uvahu naro¢nost obsazované pozice, naroky na
pracovnika na této pozici, spolu s naroky na adaptaci na Grovni celé organizace.
Zaroven je tieba ptihlédnout 1 k pfedchozim zkuSenostem nového pracovnika a k
jeho pracovnim ptedpokladim k vykonavani dané pozice. Po porovnani vSech
téchto aspektii ziskame podklady k vytvofeni individudlniho adaptacniho planu
pracovnika, jeZ patii mezi nejucinnéj$i nastroje fizeni adaptaniho procesu
(Kocianova, 2010, s. 135).

Cilem organizace je Casovy horizont délky adapta¢niho obdobi pracovnika,

potazmo délky adaptacniho programu, co nejvice zkrétit. Rizenim a urychlenim

4 Rollag (2007, s. 64-67) poukazuje na nejednoznac¢né vymezeni terminu ,,novy pracovnik”. Ve
svém clanku se zabyva myslenkou, kdy piesné pfestavame povazovat ,,nového pracovnika”
za ,,nového” pracovnika. Z vyzkumu, ktery provedl v roce 1999 v Silicon Valley vyplyva, ze
status ,,nového pracovnika” priddvame jedincim na zaklad¢ zcela subjektivnich faktort. Dale
dodava, ze v ,,rychle-rostoucich” organizacich jedinec sviij status ,,nového” pracovnika ztraci
mnohem rychleji, nez jedinci v organizacich ,,pomalu-rostoucich”. To tedy znamend, Ze na
vnimani pracovnika jako ,,nového” ma vliv, spiSe nez doba, kterou setrvava u organizace, pocet
lidi, ktery nastoupil (nebo odesel) do organizace od jeho nastupu.
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adaptacniho procesu pracovnika organizace sleduje rychlej$i néstup
pozadovaného vykonu pracovnika a sniZeni rizika fluktuace. Je vSak ziejmé, ze
rychla adaptace nemusi byt vzdy zarukou 1 rychle podavaného vysokého vykonu.
V souvislosti s urcitymi pracovnimi pozicemi mtize naopak vést ke zvySenym
rizikovym situacim a vét§i mife fluktuace, kdy novacek nestaci dostate¢né
zpracovat veSkeré informace, které mu byly béhem adapta¢niho obdobi podény,
coZz miize pusobit stresovym dojmem. Na druhou stranu, ani pfili§ dlouha
adaptace neni, zejména pro ambiciozni jedince, kteti vyhledavaji narocné ukoly,
tou pravou volbou, nebot’ je mize demotivovat, v krajnim piipadé az odradit od

dalsiho setrvani v organizaci.

32



4 Adaptacni proces v organizaci

,,Osvojovani potfebnych dovednosti, ziskavani zkuSenosti, orientace na
pracovisti a vpraveni se do spoleCenskych vztahli, to vSe pifedstavuje proces
adaptace.”(Rymes, 19835, s. 33) Je nutné, aby si organizace uvédomovala vyznam
tohoto procesu, soustiedila se na jeho korigovani a neponechdvala mu nahodily
vyvoj, nebot’ uspésnost adaptacniho procesu je velice dilezitd a ma vyrazny vliv
na to, jak bude nové piijaty zaméstnanec chépat svoji pozici a jak bude tato
pozice chdpana jeho spolupracovniky.

Cilevédomé ftizeni procesu adaptace se ukazuje jako oboustranné
vyhodné. Efekt, ktery z usmérnovani procesu adaptace pracovnikli plyne pro
organizaci, je moznost ovlivilovani pracovni vykonnosti a produktivity,
stabilizace zaméstnancti, ovlivnéni iniciativy lidi a jejich zapojeni do pracovniho
kolektivu. Zaroven se organizace miize zaméiit na kliCové informace tykajici se
zaméstnance (jeho pracovni navyky a projevy chovani) a eliminovat tak riziko
uzavieni pracovni smlouvy s méné¢ vhodnym kandidatem. Novému pracovnikovi
pak fizeny proces adaptace umoziuje rychlejSi zapracovani a zafazeni mezi
spolupracovniky, znacné ovliviiuje uspokojeni z prace a podporuje jeho osobni
rozvoj (Rymes, 1985, s. 33).

Autofi Bedrnova a Novy (2007, s. 520) popisuji hlavni cile fizeni procesu
adaptace, a to jak z hlediska pracovnika, tak i z hlediska organizace. StéZejnimi
cili jsou, z pohledu pracovnika, co nejlepsi a nejrychlejs$i zvladnuti pracovnich
pozadavk, ziskani perspektivy dal§iho odborného rozvoje a pracovni kariéry a
zaclenéni se do struktury mezilidskych vztaht v pracovni skupiné€ a do socidlniho
systému celé organizace. Pro organizaci je klicové snizovani nékladl, zvySovani

efektivnosti prace a stability jednotlivych pracovnich skupin.
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Daéle je nutné uvédomit si, Ze pracovnik do organizace nikdy nevstupuje
jako ,,nepopsany list papiru”. I bez piedchozich pracovnich zkuSenosti jedinec do
organizace vzdy pfichazi se souborem zivotnich zkuSenosti, predstav, znalosti a
dovednosti. Je ovlivnén plsobenim socialniho prosttedi, z kterého pochézi. Do
organizace vstupuje s ur¢itym ocekavanim. Tato ,,vybava”, jiz novy pracovnik
disponuje, se musi sladit s novymi pracovnimi podminkami, s technickym
vybavenim pracovi$té, s formami mezilidskych vztahli v novém pracovnim
kolektivu (Rymes, 1985, s. 33).

Odborna literatura vétSinou rozclenuje proces adaptace z pohledu
pracovnika do nékolika fazi (Kocianova, 2010, s. 132). Jsou jimi:

1.  faze: anticipa¢ni socializace® a rozhodnuti pro pracovni misto;

2. faze: nastup do organizace: konfrontace - dochdzi ke stietu
dosavadnich o¢ekavani a reality;

3. faze: odbornad a socidlni integrace - zapracovani a vc€lenéni mezi
kolektiv;

4. faze: Clenstvi v organizaci - novy pracovnik jako plnohodnotny ¢len

organizace.

Proces adaptace nezacina prvnim pracovnim dnem nového zaméstnance,
ale jiz diive, obvykle v priibéhu naborového a vybérového procesu, kdy se k
potenciadlnimu zameéstnanci dostavaji pottebné informace, na jejichz zéklad¢ si
vytvaii prvni ndzory na budouciho zaméstnavatele. Uvodni poznatky mohou vést
k posileni a urychleni adaptace pracovnika, mohou vSak také naopak zvysit
nezéjem o danou pracovni pozici. Z psychologického hlediska maji tyto prvni

dojmy silny a trvaly charakter, nebot’ pracovnik nemé k dispozici jiny zdroj

5 ,Anticipacni socializaci se rozumi zkuSenosti ziskané pted ndstupem na nové pracovni misto,
které vyjadiuji vnitini hodnoty a postoje Clovéka (ziskavaji se v ramci socializace v roding, ve
Skole, prostfednictvim médii, pratel i prostfednictvim pracovni socializace v rdmci pracovni
¢innosti.” (Kocianova, 2010, s. 132)
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informaci, z kterého by si mohl udélat tisudek o organizaci a jeji kulture.
Organizace ma moZznost ptiznivé ovlivnit pribeh adaptace nového pracovnika jiz
v tomto momenté fadou aktivit, jez vyrazné¢ podporuji urovenn vztahli mezi
organizaci a vefejnosti. Vyznamnou roli hraje vystupovani organizace navenek,
jeji image, piistup k informovani vefejnosti o cilech a vysledcich organizace,
zésady socialni politiky, personalni marketing, moznosti pracovni a finan¢ni
perspektivy zaméstnancu (Foot, Hook, 2002, s. 210-211).

Kazdy €lovek si déla obrazek o dané spolecnosti uz pii procitani inzeratu.
Utvaii si prvni nazory a dojmy a zvazuje, zda by chtél pracovat pravé pro tuto
organizaci. Uchaze¢ hodnoti piistup firmy ke kandidatim i béhem vybérového
fizeni. V8ima si, zda-1i se k nému firma chové jako k partnerovi a s tctou a zda-
li dava najevo, ze o n¢j skutecné stoji. Svou roli hraje i zpiisob odpovidani
nevhodnym uchaze¢im a celkovy pribéh komunikace mezi budoucimi
zaméstnanci a organizaci.

Vyznamnym piedpokladem, jez mize znacné pfispét k rychlé a snadné
adaptaci nového pracovnika, je kvalita samotného vybéru pracovniki. Mira
adaptability a tedy schopnost adaptovat se, je u kazdého Cloveka jina, tudiz
nemuzeme s urcitosti fici, jak bude adaptace u novych pracovnikii probihat. V
dnesni dobé vSak existuje celd fada psychologickych metod, vyuzivanych pfi
vybéru pracovnikll, jejichZ pomoci Ize ur¢it osobnostni charakteristiky
pracovnika, které budou pozdé¢ji pusobit pii jeho zatazovani se nejen do
pracovniho kolektivu, ale i do celé organizace. S ohledem na ziskané vysledky
pak mizeme vyvodit alespon jakysi pfedpoklad o priibéhu adaptacniho procesu
konkrétniho uchazece, ktery mize vyznamné ovlivnit vysledné rozhodnuti o jeho
piijeti ¢i nepiijeti.

Dojde-li k uspésnému ukonceni vybérového fizeni, tedy k oboustranné
shodé, kdy uchaze¢ splnuje veskeré pozadavky a piijme nabidku spolecnosti,

nastava pro jedince narocné obdobi, béhem nc€hoz se musi co nejrychleji
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ptizpiisobit fadé novych skutecnosti, coz se ¢asto nemusi obejit bez potizi. Pravé
k eliminaci téchto nesnazi slouzi uceln¢ zacilené adaptacni programy.

Ale ani zvladnuti pozadovanych pracovnich narokti a patficné zaclenéni
mezi nové spolupracovniky jest€¢ automaticky nemusi znamenat, ze doSlo k
plnému stavu adaptovanosti jedince. Miizeme fici, ze adaptace pracovnika
probihd v podstaté nepfetrzit¢ az do jeho odchodu z organizace. V pribéhu
pracovniho cyklu totiZ jedinec neustdle predstupuje pred noveé ukoly, setkava se
se zavadénim novych inovacnich postupli, reorganizaci, restrukturalizaci a témto
zménam se musi (chce-li setrvat u organizace) pfizptsobit a adaptovat se na né

(Vybiralova, 2008, s. 31).

4.1. Adaptacni program

Jak uz bylo uvedeno, pritbéh adaptace pracovnikli a mira jeji uspesSnosti
vyznamné ovliviiuji vztah, jaky si pracovnici vytvaii k praci, ke svym novym
kolegiim 1 k organizaci jako celku a bezprostiedné se promitaji i do objemu
produktivity prace a vykonnosti pracovnikill. Je tedy vysoce Zadouci, aby firmy
zaméfily svou pozornost na pribéh adaptace svych pracovnikl a na jeho cilené
fizeni. V¢étSina spolecnosti proto formalizuje cely proces fizeni adaptace
vytvafenim ucelenych systémti v podobé adaptacnich (téz orientacnich)
programti (Bedrnova, Novy, 2007, s. 526).

Adaptacni program je dokument, zahrnuty v organizacnich ptedpisech
organizace, ktery obsahuje pfesné definované obecné zasady zarazovani novych
pracovnikll v podniku, zasady tykajici se zplisobu zabezpeceni provedeni téchto
procest, typovy adaptacni plan a potiebné metodické pomticky (napi. dotazniky,
zdznamove¢ archy, casové plany, osnovy standardizovanych rozhovori, apod.).

Formulované zdsady stanovuji cile adapta¢niho programu a jeho délku, vymezuji
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¢innosti pracovnikii odpovédnych za fadny pribéh adaptace, urcuji formu
prabéznych kontrol a hodnoceni adaptacniho procesu (Rymes, 1985, s. 59, 66).

Werther a Davis (1992, s. 251) vidi hlavni smysl adapta¢niho programu v
tom, ze: ,, ..pomahd jednotlivci pochopit spolecenské, technické a kulturni
aspekty spojené s jeho praci.” A dale pak (tamtéz): ,,Orientacni programy
napomahaji urychleni socializa¢niho procesu a pfindSeji uzitek zaméstnanci 1
organizaci.”

Cilem adapta¢nich programl je pomoci novackovi se zvladnutim
veskerych pracovnich narokt, urychlit nastup pozadovaného pracovniho vykonu,
jez se od pracovnika oCekava a uspisit jeho socidlni zafazeni do organizace.
Naplnénim téchto cili organizace sleduje zvySeni identifikace pracovnika s
organizaci, posileni jeho loajality vii¢i zamé&stnavateli a zlepSeni jeho pracovni
spokojenosti. Adaptacni programy by mély idedlné vést ke snizeni fluktuace
novych zaméstnanct, kterd je, jak uz bylo dfive zminéno, pravé v pocatecnim
obdobi trvani pracovniho poméru nejvyssi (Vybiralova, 2008, s. 34).

Kocianova (2010, s. 133) popisuje nékteré prvky adaptacénich programu:

. adaptacni aktivity v SirSim rdmci (organizovana setkdni novych
pracovniki);

. pisemné informacni materidly (brozury pro nové zaméstnance);

. materialy obsahujici instrukce k adaptaci pracovnikii pro vedouci
pracovniky, pfimé nadfizené, mentory, ad.;

. ,seznamovaci” sluzebni cesty novych pracovnikli do rtznych
oddéleni organizace;

. kvalifika¢ni opatfeni — tréningové programy pro nové pracovniky.

Adaptacni programy jsou nezbytnym ndstrojem fizeni adaptace novych

pracovnikli, pouze schopnosti novych pracovnikl ve vétSin¢ piipada na splnéni
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narok dané pracovni pozice nestaCi a je tfeba je doplnit cilené¢ zaméfenou
orientaci a odbornou piipravou.

Prostiednictvim adapta¢nich programii dochazi k formalizovanému
korigovani adaptacniho procesu pracovnikli se snahou snizit jejich pocatecni
nervozitu a stres, urychlit jejich sezndmeni s firmou, pracovnim prostiedim a
pracovni ¢innosti a posilit jejich pozitivni vztah k organizaci. Takto fizenym
adaptacnim procesem organizace usiluje o rychlé dosazeni pozadované pracovni
vykonnosti nového zaméstnance, o jeho uspé$né zaclenéni do socialni struktury
organizace a o navazani pevného a oboustranné vyhodného pratelstvi.

Dobte adaptovany pracovnik dosahuje vysSSich pracovnich vykoni,
potiebuje méné pozornosti od svych kolegli a nadtizenych, je spokojenéjsi s
vykonavanou praci a hrozi u n¢ mnohem mensi riziko odchodu z organizace

(Weather, Davis, 1992, s. 251).

4.2. Adaptacni plan

Adaptacni plan je jednou z nejdulezitéjSich soucasti adaptacniho
programu. Jedné se o dokument, ktery zahrnuje vSechny klicové kroky procesu
adaptace nového pracovnika v ¢asové posloupnosti.

Po néstupu do organizace musi novacek zpracovat velky objem informaci
v pomérné¢ kratkém casovém useku, a proto je dilezitym prvkem adaptacniho
planu: ,,Odpovidajici rozlozeni novych informaci v Case tak, aby zaméstnanec
nebyl informacemi zahlcen a stanoveni riznych zptsobii u€eni a ziskani novych
dovednosti.“ (Urban, 2003, s. 55).

Adaptacni plan slouzi také jako voditko pro postup béhem adaptace pro
nového pracovnika (jehoZ informovanost o priibé¢hu jeho adaptace je velmi
dalezitd), ale 1 pro jeho nadfizen¢ho a vSechny dalsi spolupracovniky, ktefi se na

jeho procesu adaptace podileji (Kocianova, 2010, s. 134).
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JelikoZ je uroven fizeni adaptace pracovnikil v jednotlivych organizacich
rozdilnd, miiZzeme se setkat s riiznymi podobami adaptacnich plant. At uz se
jedna o struény zédznam toho, co pracovnika v nejbliz§i dobé po nastupu do
organizace ¢ekd, ¢i o podrobny seznam nadchdzejicich ukoll i s jejich datem
plnéni, adapta¢ni pldn by mél (v souladu s adaptatnim programem) vzdy
vychézet z individudlnich potieb adaptovaného pracovnika a pozadavki na
obsazovanou pozici.

Adaptacni plan se zaznamenava na tzv. ,,adaptacni list pracovnika”, ktery
by mél byt vystaven pro kazdého pracovnika zvlast a mél by mu byt predan
behem jeho prvniho pracovniho dne. Obsahem adaptacniho planu jsou obvykle
osobni udaje zamé&stnance, nazev pracovni pozice, nazev prislusného oddélent,
jméno vedouciho pracovnika a mentora, datum zacatku a pldnovaného konce
adaptace. Dale nasleduje pfesny rozpis pribéhu adapta¢niho procesu, kde je
udéno, s jakymi konkrétnimi informacemi by se mél novy pracovnik v pribéhu
své adaptace seznamit, jaké dokumenty by mél obdrzet, jakych Skoleni by se mél
zucastnit, s jakymi lidmi bude spolupracovat, na kdy jsou naplanovany hodnotici
rozhovory a kdy a v jakém potadi vSechny tyto aktivity probéhnou. Do
adaptacniho listu jsou pak v pribehu adaptace zaznamenavany terminy splnéni
jednotlivych ¢innosti spolu s podpisem odpovédnych osob. Dalsi Cast planu
adaptace muze obsahovat vzd€lavaci program naplanovany pro adaptacni
obdobi, piipadn¢ dalsi dopliujici informace. Nezbytnou soucasti adaptacniho
listu je i zhodnoceni pritb¢hu a vysledka adapta¢niho procesu nového pracovnika
nadfizenym a jeho pifipadné ndvrhy na dalsi postupy (Kocianova, 2010, s. 136).

Rymes (1985, s. 67) rozClenuje obsah adaptacniho planu na dvé Césti.
Prvni je administrativni a organizacni zarazovani, jez zahrnuje vstupni
instruktdz, prednasky a specializa¢ni skoleni. Druhou ¢asti je pracovni a socialni

zarazovani, jez predstavuje uvedeni pracovnika na pracovisté, jeho sezndmeni s
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vedoucim, s patronem, s kolegy, jeho zapracovani a upevilovani dovednosti,

ptipadné odbornou staz.

Kocianova (2010, s. 136) uvadi ptiklad sledu jednotlivych ¢innosti, jez

muze obsahovat adaptacni pléan:

l.

N T O N

11.
12.

piredani zékladnich informaci o organizaci a poskytnuti pisemnych
material pro nové zaméstnance od personalniho utvaru (1.den);
rozhovor s nadfizenym, ktery pracovnikovi poskytne informace o
firmé, jeji historii, vzniku®, kultufe, strategii, informace o konkrétnim
odd¢leni, o pracovni pozici (1.den);

seznameni pracovnika s jeho pracovni skupinou a jejimi ¢leny, urceni
patrona pro adaptacni obdobi (1.den);

rizna Skoleni a pracovni seminafe - Skoleni bezpecnosti a ochrany
zdravi pii praci, vstupni Skoleni pro nové pracovniky (béhem 1.
tydne);

hodnotici rozhovor s nadfizenym (v prubéhu 1. tydne);

setkdni pracovnika s personalistou (v pribéhu 1. tydne);

hodnotici rozhovor s nadfizenym (v prub¢hu 2. tydne);

setkani pracovnika s personalistou (v pribéhu 2. tydne);

rozhovor s nadfizenym (béhem 3. tydne) a dal$i nasledujici rozhovory
v prubéhu adaptacniho obdobi;

dalsi kontakty pracovnika s personalistou v prubéhu adaptace;
zaveérecné pisemné hodnoceni pribehu adaptace pracovnikem,;

zavérecné pisemné hodnoceni prib&hu adaptace nadiizenym;

6 Branham (2004, s. 156) ve své publikaci mluvi o tom, ze je dilezité presveédcit pracovniky o
zvla§tnim poslani organizace a o vyznamu prace, jez v dané firmé zastavaji. Rika, Ze je vhodné,
aby byla tradice firmy novému zaméstnanci sdélena prostiednictvim néjakého zajimavého
pfibéhu (napt. o tom, jak byla firma zalozena). Tento postup, vyuzivany predevSim v
anglosaskych zemich, vSak u nas své uplatnéni zatim nenasel.
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13.  zé&véreény rozhovor vedouciho pracovnika s pracovnikem k pribéhu

jeho adaptace.
Do casového rozvrhu adaptace je nutné zahrnout také vzd€lavaci akce
naplanované v obdobi adaptace a aktivity tykajici se rotace pracovnika v ramci

jinych oddéleni.

4.3 Kontrola pribéhu a vyhodnocovani adaptaéniho procesu

Nezbytnou soucasti kazdého adaptacniho procesu by mélo byt 1 jeho
soustavné hodnoceni a monitorovani jeho pribcéhu. Dil¢i pribézné kontroly a
periodické hodnotici rozhovory slouzi jako vyznamna zpétna vazba nejen
pracovnikovi, ale i1 organizaci, kterd ma mozZnost na zaklad¢ ziskanych podkladii
upravit, ¢1 zcela zménit adaptaéni program tak, aby skutetné co nejlépe
vyhovoval potfebam adaptovanych pracovnikii. Hodnoceni by stejné jako
pravidla prib&hu adapta¢niho procesu mélo byt formalizovano a zahrnuto v
podnikové smérnici. Bedrnova a Novy (2007, s. 525) spatiuji v pribéznych
kontrolach ulozenych ukolt a v kvalité zavére¢ného hodnoceni dokonce jednu z
podminek tc¢innosti adaptacniho planu.

Velmi podstatnd je také systematiCnost provadéného hodnoceni. Na
hodnoceni by se méli podilet pfimy nadfizeny adaptovaného pracovnika a
pracovnik persondlniho oddéleni, s nimiz se novacek pravideln¢ schazi jiz v
prvnich dnech a nésledn¢ tydnech od svého nastupu do zaméstnani.

V hodnoticich rozhovorech s novym pracovnikem by mélo dochézet ke
zjistovani realného stavu integrace a adaptovanosti novacka. Nadiizeny a
personalista by méli sledovat, jak se novy pracovnik vyrovnava s pracovnimi
ukoly, jak pfistupuje k praci, jak se zaclenuje do pracovniho kolektivu a méli by
mu poskytnout k jeho dosavadnimu pocinani v organizaci 1 zpétnou vazbu. Dale

by se méli zajimat 1 o novackovy dojmy z organizace, z kolegtli 1 z prace a dat mu
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dostatecny prostor k vyjadfeni svého nazoru a pfipadnych pifipominek
(Kocianova, 2010, s. 136).

Hodnoceni je velmi citlivou zalezitosti a vedeni hodnoticiho rozhovoru
klade velké pozadavky na nadfizeného (personalistu) a jeho schopnost citliveé
sd¢lovat kromé chvaly 1 piipadnou kritiku. Je nezbytné, aby se hodnotici
rozhovory odehravaly v predem stanovenych terminech tak, aby meély obé
zucastnéné strany moZnost pecliveé se na n¢€ pripravit. Pti hodnoceni by méla byt
zachovana formalni, ale pfivétivd nalada, nadifizeny by se mél snazit ocenit
vykon a snahu, eventuélni nedostatky by m¢l sdélovat vhodnym zptisobem.

Zaveéretné hodnoceni se provadi idealné pied skoncenim zkusSebni doby,
aby méli zamé&stnavatel nebo zaméstnanec v piipad¢ potfeby moznost odstoupit
od pracovni smlouvy bez vypovédni lhity. Béhem hodnoceni maji obé strany
ptilezitost sdélit si navzajem své piipominky k pritbé¢hu adaptaéniho procesu a
dohodnout se na dalSim plisobeni zaméstnance ve firm¢. Hodnoticiho rozhovoru
se Ucastni adaptovany pracovnik, jeho nadfizeny a mentor (byl-li urCen). Dale
také byva ptitomen pracovnik persondlniho oddéleni. Jak uz bylo vySe zminéno,
béhem rozhovoru by meéla panovat pfijemnd atmosféra a vSichni ucastnici
(v€etné¢ nového pracovnika) by méli dostat moznost vyjadiit se k pribéhu a
uspéSnosti adaptacniho procesu. V zavéru rozhovoru se stanovuje plan
vzdélavani a osobniho rozvoje pracovnika do budoucna, ktery piesné¢ pokryva
vSechny oblasti, v nichz by se m¢l pracovnik jesté rozvijet (Pudilova, 2008, s. 49,
50).

Zameéstnavatel provadi posouzeni adaptovanosti pracovnika na zikladé
nekolika kritérii, mezi ta nejcastéjsi podle Rymese (1985, s. 70) patii sledovani
vykondvané prace (z hlediska kvantitativnich i kvalitativnich ukazatelti pro
danou pracovni pozici), sledovani socidlniho zaleiiovani (frekvence kontaktii s
kolegy, aktivita ve spolupraci a jeji formy, reakce spolupracovnikil) a hodnotici

zpravy vedouciho, mentora a spolupracovnikii. Zaméstnavatel bere v tvahu i
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subjektivni vyjadieni pracovnika o prib&hu jeho adaptace, jeho spokojenost s
praci i se zaclenénim do pracovni skupiny. Dal§im kritériem hodnoceni pak
mohou byt vysledky specidlnich metod hodnoceni adaptovanosti, jako napi.
postojové skaly, sociometrickd metoda aj.

ZéaveéreCnym hodnocenim sice konci formalni proces adaptace, dalsi
pfizpisobovani a uceni se pracovnika je vSak (v disledku neustalych
organiza¢nich zmén, inovacnich postupil, novych technologii) zaleZitosti trvajici
po celou dobu jeho pasobeni v organizaci. Je vhodné vénovat se pracovnikim 1
nadale po skonceni jejich adaptacniho obdobi, davame jim tak najevo sviij zajem

o n¢ a utvrzujeme je v tom, Ze jsou pro organizaci velmi cenni a potiebni.

4.4 Odpovédnost za prabéh adaptacniho procesu

Na prabéh adaptaéniho procesu ma zasadni vliv socidlni prostiedi a
interakce. Do procesu adaptace vstupuji a nesou za n¢j odpovédnost piimy
nadfizeny, personalista, mentor a dal$i pracovnici, kterych se mulzZe proces
adaptace pracovnikli tykat v souvislosti s charakterem adaptacnich aktivit
(pracovnici vzdélavaciho oddé€leni, konzultanti, psychologové, ad.). V prabehu
adaptace nového pracovnika je nezbytné jasné¢ definovat role a kompetence
zuCastnénych osob a zajistit otevienou komunikaci mezi vSemi uvedenymi
jedinci, aby nedochazelo k brzdéni zasahii do probihajici adaptace nebo ke
zdvojovani jednotlivych ¢innosti v disledku komunikacnich bariér.

Pracovnici persondlniho oddéleni zajistuji fizeni adaptace podle
stanovenych organizaCnich smérnic, koordinuji jeho dil¢i etapy a piipravuji
potiebné metodické pomiicky. Vytvareji soubory informac¢nich materidli a
sestavuji adaptacni plany pro jednotlivé kategorie pracovnich mist a ve
spolupraci s nadfizenymi 1 pro konkrétni pracovniky (Kocianova, 2010, s. 135).

Déle maji na starosti vSechny administrativni a pravni zéleZitosti spojené s
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adaptaci a s nastupem pracovnika do zaméstnani (zavedeni pracovnika do
persondlni evidence, vyhotoveni a podepsani pracovni smlouvy, zpracovani
mzdového listu, zafazeni zaméstnance do spravy diichodového zabezpeceni,
vystaveni firemniho prikazu a fadu dalSich ukonti). Dalsim tkolem personalniho
utvaru je 1 formalni uvedeni pracovnika na pracovisté, kde ho posléze prebira
vedouci pracovnik.

Vedouci pracovnik se podili na fizeni a kontrole adaptace nového
pracovnika pfedev§im v ramci organizacniho utvaru. Ma za kol uvést
pracovnika na pracovist¢ a objasnit mu vSechny nalezitosti spojené s pracovni
pozici (ur¢i pracovni povinnosti, vysvétli pracovni postup, objasni navaznosti na
jiné pracovniky a useky). Jeho dal§i povinnosti je seznamit novacka s pracovni
skupinou, s jeho nejbliz§imi spolupracovniky, piipadné¢ s jeho mentorem.
Nadfizeny poskytuje pracovnikovi v pribéhu jeho adaptace podporu, snazi se ho
vést k samostatnosti, usnadituje mu socidlni zatazovani mezi pracovni kolektiv.
Zarovenn pracovnika béhem jeho pocinani sleduje, hodnoti jeho pracovni
vysledky a usmérnuje piipadné nedostatky. Pravidelné se s nim setkdva v ramci
hodnoticich pohovorti, kde mu poskytuje zpétnou vazbu k jeho vykonim a
zodpovida jeho otazky (Bedrnova, Novy, 2007, s. 522).

Dalsi diilezitou roli v procesu adaptace pracovnika zastava jeho mentor.
Mentor’ (radce, patron) byva zpravidla zkuSenégjsi kolega, jenZ se pracovnikovi
vénuje, radi mu, je jeho privodcem a pomocnikem, zprostiedkovava mu
osvédcené postupy a pomaha mu se zaclenénim do socialniho prostiedi.
Mentoring® je partnerska spoluprace mezi mentorem a menteem (chranénec, téz

protégé), jez piinaSi chrdnénci osobnostni, védomostni a socidlni rozvoj

7 Mentor je postava z fecké mytologie. Odyssetv pfitel, jenz byl povefen vychovou Odysseova
syna Télemacha poté, co Odysseus odesel do valky (Bradnova a kol., 1993, s. 670).

8 Autofi Werther a Davis (1992, s. 250) pouzivaji termin ,,systém dvojic”, jeZ je uZivan ve
stejném smyslu jako mentoring.
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(Brumovska, Seidlova Malkova, 2010, s. 11). Primarnim cilem vztahu mezi
mentorem a menteem je rozvoj zkuSenosti a dovednosti mladsiho svéfence a
pomoc pii jeho orientaci v dané organizaci. Mentoring je vSak osobnostnim a
pracovnim pifinosem i pro samotného mentora. Funkce mentora je povazovéna za
vyznamnou pracovné spoleCenskou angazovanost. Mentofi ziskavaji za svou
praci kromé spolecenského ocenéni také financéni prémie (Rymes, 1985, s. 62).
Proces mentoringu klade velké naroky na osobnost mentora, jenzZ by se m¢l dle
RymesSe (1985, s. 62) vyznaCovat nékterymi s téchto charakteristik: profesionalni
mistrovstvi, zaujeti praci, zajem o praci s lidmi, schopnost navazovat a udrzovat
kontakty s lidmi, vyborné komunika¢ni schopnosti, ochota sdélovat zkusSenosti,
ad. Dale by mél umét pozorovat a naslouchat, predkladat ndvrhy a mozna feseni,
objektivné hodnotit a podavat efektivni zpétnou vazbu. Mentoring je jednim z
nejucinnéjSich néstroji fizeni adaptace pracovnikd v organizaci, mnohé
spoleCnosti si tuto skutecnost uvédomuji a zafazuji mentoring do svych
adaptacnich programd.

Spolupracovnici se podili na adaptaci nového pracovnika zejména po
neformalni linii a na jeho socidlnim zaclefiovani do organizace a do pracovni
skupiny. Hraji podstatnou roli ve zprostfedkovavani cennych praktickych
informaci a zkuSenosti a to pfedevS§im takovych, ke kterym by novacek jinak
nemél pfistup. Maji rozhodujici slovo v tom, zda bude novy pracovnik skutecné
pfijat do kolektivu jako pravoplatny ¢len, ¢i nikoliv.

Je nutné poznamenat, ze pracovnik sdm vystupuje v procesu adaptace
aktivné€. Je v jeho nejlepSim zdjmu cilevédomé se pfipravovat na zladnuti nové
prace a jejich nalezitosti, pfizptisobovat se novym pracovnim podminkdm,
vyrovnavat se s naroky prace a piipadnymi problémy, zacleniovat se do

socialniho prostfedi a podilet se na vytvafeni interpersonalnich vztaht (Stikar,

Rymes, Riegel, Hoskovec, 2003, s. 90).
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K dosazeni cile ftizeni adaptace pracovnikl, tedy k dosazeni
bezproblémového pribéhu procesu adaptace, jeZ se ubird Zddoucim smérem, je
nezbytné, aby se vSechny subjekty zasahujici do adapta¢niho procesu spole¢nymi
silami aktivné podilely na jeho dosazeni. Pomoci jim k tomu mohou jasné
vymezené pravomoci a odpovédnosti, vzajemna komunikace, funk¢ni spoluprace

a systematické plnéni veSkerych svych povinnosti.
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5 Dusledky nerizené adaptace

V ptedchozich kapitolach bylo zminéno, Ze usmériiovat adaptaci
pracovniki je vysoce zddouci. Systematicky zacilené fizeni adapta¢niho procesu
piinasi efekt organizaci i novému zameéstnaci. V piipad€, Ze organizace nema
zaveden alesponn néjaky formalni program k fizeni adaptace, muze dojit v
prubéhu adaptacniho procesu k fad¢ problému a komplikaci. Nasledkt, jez mtize
mit nefizend ¢1 nedostate¢nd adaptace pracovnika, je celd fada: mnohonasobné¢ se
prodluzuje doba, po kterou pracovnik nepodava plnohodnotny vykon, pracovnik
neodvadi svou praci dobte, déla chyby, nezna ptesné pracovni postupy, nevi,
koho muze pozadat o radu. Netizend adaptace se projevuje 1 v zaclenovani
pracovnika do socialniho prostfedi organizace, kdy nedochazi ke skutecnému
zafazeni mezi nové spolupracovniky. Novacek se nezapojuje v tymové praci,
neni piijat kolektivem jako plnohodnotny ¢len pracovni skupiny, nevyhledava
interakce a mé potiZze s navazanim pratelskych vztahli se svymi kolegy. V tomto
pfipadé mulze situace vyustit az do extrémniho rozméru v podobé mobbingu
(3ikany na pracovisti). Uspd$né se vyrovnat s takovymito nepiiznivymi
podminkami je samoziejmé¢ nesnadné a psychicky velmi narocné. Nezvladne-li
organizace nebo jedinec uspéSné vyftesit takovou situaci, mize dojit k tomu, Ze

pracovnik spatiuje jediné vhodné feSeni v odchodu z organizace.

5.1 Mobbing

Mobbing® je systematické Sikanovani, terorizovani a poskozovani osoby
na pracovisti, které se uskuteciiuje pravidelné (alespont jednou tydné€), po dobu

nejméné pul roku. Fehlau (2003, s. 24) uvadi, ze se: ,,mobbing dé&je v Sedé zoné

9 Z anglického ,,n€koho ptepadnout, vrhnout se na, pustit se do nékoho, zahrnovat
vycitkami” (Fehlau, 2003, s. 24).
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mezi dovolenym a zakédzanym jednanim” a obvykle se projevuje schvalnostmi,
nadadvkami, kompromitovanim, zastraSovanim, pomluvami mezi kolegy, s cilem
Sikanovaného poskodit, znemoznit, piipadné piimét k odchodu z organizace.
Jednou z mozZznych forem mobbingu muze byt tzv. bossing, kdy se jedna o
Sikanovani ze strany nadfizeného viici podiizenému. Mobbing je jednou z forem
agresivity v mezilidskych vztazich, ma zna¢né dopady na psychiku obéti a na jeji
normalni fungovani v pracovnim, ale i v osobnim zZivoté.

Pti¢iny mobbingu mohou byt rozmanité a cCasto nepfedvidatelné.
Vztahneme-li problematiku mobbingu k tématu adaptace pracovniki v
organizacich, nejuzi souvislost nachazime v oblasti socialni adaptace. Uspé&snost
prabéhu zacleniovani jedince do organizace a do pracovniho kolektivu, forma
interakci a navazovani interpersondlnich kontaktd, to vSe se pfimo promita do
jeho postaveni v rdmci pracovni skupiny. Nelze tvrdit, Ze existuje podminény
vztah mezi nedostatecnou socidlni adaptaci pracovnika a jeho Sikanovanim
ostatnimi kolegy, mizeme vSak fici, ze UspéSna socialni adaptace pracovnika
snizuje riziko Sikany od spolupracovnikd.

Ptedchazet mobbingu lze pfi stanovovani koncepce a zasad personalni
politiky a jeji realizaci. Vyskyt mobbingu lze omezit jasnymi a piehlednymi
pravidly (pfesné popisy pracovnich mist, jednoznacné vymezeni rozsahu
kompetenci, transparentni systém hodnoceni), otevienou komunikaci v
organizaci, dostate¢nou informovanosti o sdilenych cilech organizace (mezi néz
by mélo patfit i cilevédomé vytvareni pifijemné atmosféry), ¢i systematickym
sledovdnim urovné interpersonalnich vztahli na pracovisti povéfenymi
pracovniky. Na spolupréci a bezproblémové fungovani interpersonélnich vztaht
na pracovisti je tfeba myslet jiz pfi vybéru pracovnikl, kdy bychom méli
zohlediiovat jejich psychické a osobnostni vlastnosti vzhledem k budouci
pracovni skupiné, ¢imz aktivné regulujeme proces jejich socialni adaptace.

Priibéhu socidlniho zaclenovéani pracovnikii bychom neméli nechat zcela
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samovolny prabéh, naopak, spravnym fizenim sociilni adaptace pomahéme
jedinci splynout s kolektivem a pfedchazime tak vzniku interpersondlnich

konfliktu.

5.2 Fluktuace

Adaptace pracovnikli je Uizce spojena s jejich stabilitou v organizaci, a
tedy s fluktuaci. Mayerova a Ruazicka (2000, s. 79) vymezuji fluktuaci jako
socialni mobilitu mezi hospodatskou organizaci a jinym spolecenskym utvarem,
spoc¢ivajici v odchodu pracovnika z organizace, ptfiCemZ socialni mobilita
oznacuje pfirozeny pohyb lidi ve spoleCenské struktuie. Urcita mira fluktuace je
nutna, nastupy a odchody pracovnikli jsou charakteristickym znakem kazdé
organizace a jsou pfirozenym jevem fungujiciho pracovniho trhu.

Mayerova a Ruzicka (2000, s.79) uvadéeji skutecnosti, jez €ini fluktuaci
zadouct:

. s novymi pracovniky ptichdzi do organizace 1 nové ndpady a podnéty;

. urcitd obmeéna pracovniki zabranuje stagnaci organizace;

. organizace muze ziskat za mén¢ vhodného pracovnika vhodnéjsiho;

. zména pracovniho zafazeni mize byt vyhodna pro jedince (pf. vySsi
odmeéna, kvalifikovanéjsi prace, vyfeSeni rodinné situace, apod.).

Mezi nezddoucimi disledky fluktuace pak zminuji tyto:

. dochézi k naruSeni plynulého chodu prace, problémim s organizaci a
fizenim;

. snizeni produktivity prace, moznost vyssiho vyskytu chyb a vyrobnich
zmetki;

. zvySené naklady na vybér, pfijimani a ptipravu novych pracovniki;

. rozruSeni interpersondlnich vztahii v pracovnich skupinach.
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Lidé odchazi z organizace z mnoha riiznych divodi. Tyto diivody mohou
mit osobni charakter (vice penéz, vétSi vyhody, zména bydlisté, odchod do
dtachodu, néavrat ke studiu, odchod na mateiskou dovolenou, ad.), mohou se také
tykat organizace a jejiho okoli, fluktuace Casto izce souvisi s uskutecCnovanim
technickych, ekonomickych a organiza¢nich zmén. Vedle téchto ptirozenych,
zédoucich skutec¢nosti, mize byt fluktuace diisledkem 1 fady nezadoucich faktort
(jako napt. nespokojenost pracovnikl, konflikty na pracovisti), odchazi-li z
organizace z téchto pfiCin dileziti a pro firmu cenni pracovnici, stavd se
fluktuace problémem. Casto dochazi k tomu, jak uvadi Branham (2004, s. 9), ze:
,»-..nepravi lidé zlstavaji, zatimco ti pravi odchazeji...Né&kteii to vzdaji a
odejdou...jini to vzdaji a zlstanou“. Pravymi lidmi mini autor ty, o néz
organizace stoji, nepravymi pak ty, jez setrvavaji v pro né nevhodné pozici, jsou
nekompetentni a pro organizaci je tedy vyhodnéjsi rozloucit se s nimi.

Ciselné vyjadfeno se fluktuace rovna poétu odchodti zaméstnancii béhem
obdobi (obvykle jeden rok) déleno stfednim poctem zaméstnancii. Urcit
optimalni miru fluktuace je velice obtizné. Existuji spolecnosti, které potiebuji
rychle zménit své zaméteni, ptipadné obménit stdvajici organizacni klima o nové
prvky, pro takové organizace pak Ciselné vysoka, ale fizend fluktuace neni
problémem a naopak, u nékterych spole¢nosti miize 1 nizkd fluktuace znacit
potize.

Fluktuace pracovniki, ktefi jsou pro organizaci vyznamni, je velmi
nakladna, a to nejen po finan¢ni strance, kterd zahrnuje pfimé naklady (naklady
na inzerci, vybérové fizeni, poplatky poradenskym agenturam, ad.) a nepiimé
naklady (ndklady na ¢as manazeri a personalistl vénovany vybérovému fizeni,
naklady na zapracovdni nového pracovnika, do€asné snizeni vykonu), ale i
nevycislitelné naklady mezi n€z patii citova zainteresovanost, ztrata moralnich
zésad, ztrata zkuSenosti a souvislosti, demotivace ostatnich zaméstnanct, apod.

Vyvstava tedy otdzka, jak upozoriiuje Branham (2004, s. 13), co je drazsi, zda
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naklady na cinnosti spojené se stabilizaci nejcennéjSich zaméstnanci, nebo
naklady na nahradu za n¢, rozhodnou-li se z organizace odejit? V posledni dobé
si mnohé spolecnosti a jejich manazeti uvédomuji, Ze ztrata vykonnych a
loajalnich pracovnikii vede k mnohem vétSim vydajim, nez néaklady na
prostiedky k jejich udrZeni. Pfechod téchto pracovniki k jiné spolec¢nosti s sebou
casto nese krom¢ financnich a ¢asovych ztrat také odliv cennych zdkaznik.

V nejlepSim zajmu organizace tedy je dostateCné se novym pracovnikiim
vénovat a snaZit se jim usnadiiovat jejich zapracovdvani a vclenovani se do
socialniho prostfedi. Cilevédomym fizenim adaptacniho procesu pracovnikli ma
organizace moznost zamé&fit se na budovani jejich pozitivniho vztahu k ni, na
posilovani jejich pracovni spokojenosti a loajality a na zvySovani jejich ochoty u
organizace setrvat. Samoziejm¢, ur¢ité procento fluktuace bude v organizaci
existovat vzdy, jde vSak o to, udrzovat miru fluktuace na Zadouci Urovni.
Vyznamnym charakterem fluktuace je jeji struktura, proto je dileZité problém
fluktuace zkoumat dlouhodobé, komplexné a zohlediiovat vnéjsi 1 vnitini faktory,
které ji ovliviiuji. Hlavnimi aktéry pii vyhledavani pticin vysoké fluktuace by
meéli byt vedouci pracovnici spolu s personalnim utvarem, ktefi mohou pomoci
vhodné zvolenych nastrojii (osobni pohovory, hodnotici pohovory) tyto pficiny
efektivné detekovat a pracovat na jejich odstranéni. Pomahat jim v tom mohou
ucelné nastavené adaptacni programy, jez jsou ucinnymi nastroji pifi snizovani

fluktuace.
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6 Zaveér

Se zvySenim flexibility trhu prace a zrychlovdnim Zivotniho tempa se v
soucasnosti pro organizace stava klicovym ukolem ziskani stabilni, kvalifikované
a vykonné pracovni sily, jez bude pfipravena pruzné reagovat na meénici se
potieby organizace. Jednou ze strategii, kterou miiZze organizace zvolit, je zaméfit
se na obdobi, kdy je pravdépodobnost odchodu pracovnikli nejvyssi, tedy na
obdobi jejich adaptace.

Cilevédomym usmériiovanim prab&éhu adaptaéniho procesu pracovniki
jim organizace pomaha k urychleni jejich zacviku do pracovni ¢innosti, uvadi je
do socialniho prostfedi organizace a vytvari vhodné podminky pro snadnéjsi
navazovani mezilidskych vztahli. Pozornost, jez organizace svym zamé&stnanctim
v tomto obdobi vénuje, se ji vraci v podobé schopné, loajalni a stabilizované
pracovni sily. Kvalitn¢ vybudované adapta¢ni programy a adaptacni plany
sestavené¢ pro konkrétni pracovniky jsou jednim z nejucinnéjSich nastroji k
efektivnimu fizeni adaptace pracovnikii a mohou byt povazovany i za jistou
konkuren¢ni vyhodu organizace. Nelze tvrdit, Ze adapta¢ni program je nastroj,
jez vzdy zajisti pozadovany vykon pracovnikl a jejich setrvani v organizaci,
domnivam se vSak, zZe vyznamné pomaha k eliminaci rizik spojenych s netizenou
adaptaci.

Novy pracovnik by mél byt sezndmen s pritbéhem fizeni své adaptace, mél
by mit moZznost aktivné se podilet na piipadnych zménach v budoucich
postupech a v pravidelnych rozhovorech se svym nadfizenym by mél byt
informovan o UspéSnosti svého dosavadniho pocinani. Personalni oddéleni
zastieSuje adaptacni proces piedev§im po formalni a administrativni strance.
Dalsi dulezitou ulohu ma zejména vedouci pracovnik, ktery hraje klicovou roli

pfedevsim pfi adaptaci pracovnika na konkrétni pracovisté. Nese odpovédnost za
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seznameni pracovnika s pracovni naplni a jednotlivymi pracovnimi tkoly i s
novym pracovnim kolektivem, sleduje pracovnika, podili se na tvorbé jeho
individudlniho plédnu a setkava se s nim pii hodnoticih rozhovorech, kde by mu
mél poskytovat konstruktivni zpétnou vazbu. Je-li tieba, ptidéli novackovi
mentora, jez je mu k dispozici, provadi ho a pomaha mu pii jeho zacatcich v
organizaci. Je nezbytné, aby si nadfizeny pracovnik tuto svou odpovédnost pii
fizeni adaptace novych zaméstnancii uvédomoval a svédomité plnil veSkeré
povinnosti spojené s jejim efektivnim fizenim.

Je dulezité soustredit se na vSechny slozky adaptace a na jejich prab¢h.
Kromé korigovani adaptace pracovni neopominout ani adaptaci socialni, jez ma
na vysledny stav adaptovanosti pracovnika vyrazny, mnohdy az rozhodujici vliv.
V dutsledku toho hraji v procesu adaptace pracovnikii nezastupitelnou roli také
jeho kolegové a jejich pfistup k novym pracovnikim. Aby byl jedinec Gspésné
pifijat pracovni skupinou, musi se pfizplsobit jejim hodnotdm a pravidlim
chovani. Pfijeti skupinovych norem, potazmo organizacni kultury je dulezitou
slozkou socidlni adaptace, proto by mélo byt seznamovani se s prvky kultury
organizace zahrnuto v adapta¢nich programech novych pracovniki.

Organizace by nemély v zadném ptipad¢ povazovat adaptaci pracovnikl
za samoziejmy proces, kterému neni tfeba vénovat pozornost. Je naopak
nezbytné, aby se fizeni adaptace svych zaméstnanci vénovaly systematicky,
kontrolovaly jeji priabéh a na zdkladé pribéznych vyhodnoceni ptizpiisobovaly
své adaptacni programy aktualnim pozadavkiim tak, aby mohly efektivné plnit
svoji ulohu a byly pfinosnymi pomocniky v boji proti odlivu pracovnikia z

organizace.
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