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Abstrakt

Bakalatské prace se zabyva socialni adaptaci, kterd probihd v ramci procesu, v jehoz
prubéhu dochazi k zaclenovani novych pracovniku po nastupu do organizace. Pozornost je
vénovana pojmu adaptace v kontextu se zvladanim, socializaci a stresem. Dale je vymezena
adaptace pracovnikl a jeji oblasti — pracovni adaptace a socidlni adaptace. Zvlastni pozornost
je vénovana oblasti socialni adaptace na pracovni skupinu, jejiz proces je podrobnéji
rozpracovan v jednotlivych etapach. Mozné pfiCiny, které vedly k nedostatecné socidlni
adaptaci, jsou nejprve zpracovany z teoretického hlediska a nasledné s procesem socialni

adaptace na pracovni skupinu analyzovany v empirickém Setieni.

Abstract

This bachelor’s thesis deals with social adaptation that takes place in the process
during which there is integration of new employees joining the organization. Attention is paid
to the concept of adaptation in the context of coping with socialization and stress. It is defined
adaptation of workers and its area — working adaptation and social adaptation. Particular
attention is paid to the social adaptation to the working group, the process is elaborated in
individual stages. Possible causes that led to the lack of social adaptation are initially
processed from a theoretical point of view and consequently the process of social adaptation

to the working group analyzed the empirical investigation.
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0 Uvod

Vztahy ve spolecnosti v poslednich desetiletich doznaly dynamické promény. Stejné
tak se v pritbé¢hu ¢asu ménily 1 vztahy na pracovisti a s nimi 1 postaveni jedince v organizaci.
VéEtsi diraz je kladen na zajem o pracovnika jiz v dobé po nastupu na pracovni pozici. Novy
pracovnik se vtomto obdobi musi vyrovnat nejens naroky prace, ale 1 se socidlnim
prostfedim na pracovisti. Cim dikladnéji organizace k novému ¢lenovi pfistupuje, tim si
pracovnik rychleji a 1épe osvoji pracovni 1 socialni zvyklosti, coZ pozitivné ovlivni jeho vztah
k praci 1 k organizaci a sniZi riziko jeho odchodu, v jehoz dasledku organizace vynaklada
dalsi finan¢ni prostiedky. Adaptace v organizaci je oboustrannym procesem, na jehoz pribéhu
se podili nejen organizace, ale i1 pracovnik. Odpovédnymi za adaptaci jsou kromé pracovnika

jeho nadfizeny, personalni pracovnici, mentor a spolupracovnici.

Pti procesu pracovni adaptace si pracovnik osvojuje nové postupy prace, prizpisobuje
se pozadovanému vykonu a seznamuje se s novym pracovnim prostfedim. Pfi procesu socialni
adaptace se zacClenuje do formalnich i do neformalnich vztahli v organizaci a zaroven se
v riazné mite identifikuje s organiza¢ni kulturou. Dukladné ptipraveny adaptacni proces vSak
jesté nezarucuje uspéch adaptace. Velmi vyznamné je zacClenéni pracovnika do nové pracovni

skupiny.

Cilem mé prace je podrobné¢ analyzovat pribch socialni adaptace jedince v pracovni
skupiné¢ a identifikovat faktory, kter¢ vedly k nedostatecné socialni adaptaci jedince

v pracovni skupiné, na zékladé odborné literatury a empirického Setteni.

Bakalatska prace je rozclenéna do péti kapitol. V ivodni kapitole vymezuji pojem
adaptace, kterym se dale zabyvam zhlediska fyziologie, biologie a psychologie.
V podkapitole objasiiuji pojmy zvladani, socializace a stres v kontextu adaptace pracovnikd.
K vymezeni adaptace vyuzivam soucasnou odbornou literaturu Pavla Hartla, Zdenika Paldna,
Jozefa Vyrosta, Ivana Slaménika a Jara Kitivohlavého. Kapitola je dopliovana poznatky
z publikace Milana RymeSe, ktery se z Ceskych odbornikii adaptaci pracovnikli vénuje
v nejvyznamnéj$i mife. Déle Gerpam poznatky ze star$ich publikaci Libora Micka, Jana Capa,
Zdenka Dytrycha, Marie Mayerové a Milana Nakone¢ného, internetovych zdroji a odborného
¢lanku Stevena Browna, Roberta Westbrooka a Goutama Challagala, ve kterém se vénuji

strategiim zvladani stresu.



V nasledujici kapitole se zabyvam adaptaci pracovnikii. Kromé vymezeni pojmi
adaptace, adaptabilita a adaptovanost pracovnikil jsou zde uvedeny zakladni cile, kterych by
mélo byt v pribéhu procesu adaptace dosazeno. Rizenim procesu adaptace pracovnikil po
nastupu do organizace se zabyvam v prvni podkapitole. V dalSich podkapitolach se vénuji
pracovni a socidlni adaptaci. V podkapitole o pracovni adaptaci nejprve vymezuji samotny
pojem a déle se zabyvam prib&hem, kontrolou a vyhodnocenim procesu pracovni adaptace.
V podkapitole vénované socidlni adaptaci nejprve vymezuji tento pojem a nasledné¢ ho
porovnavam s pojmem socializace. Pozornost vénuji i adaptaci na kulturu organizace,
se kterou se novy pracovnik identifikuje v rizné mife. V této kapitole vychazim zejména
z aktudlni literatury k personalnimu fizeni z publikaci Michaela Armstronga,
Renaty Kocianové a Josefa Koubka, ktefi se danou problematikou zabyvaji, k vymezeni
pojmi vyuZzivam publikaci autorti Jifiho Stikara, Milana Rymese, Karla Riegela a Jifiho
Hoskovce a publikaci Johna Arnolda. DalSim autorem, z jehoz publikace jsem cerpala, je
Anton Jurovsky. Zdrojem, ktery jsem vyuzila, je ¢lanek o pracovni spokojenosti absolventi
vysokych Skol. Ke zpracovani socialni adaptace v organizaci ¢erpam napiiklad z knih Ivana
Nového a Aloise Surynka 1 Milana Nakoneéného, ktery se tématem zabyva z psychologického
hlediska, k problematice organiza¢ni kultury pak zpublikaci Michaely Tureckiové, Evy

Bedrnové a Ivana Nového.

Socialni adaptaci na pracovni skupinu se podrobné vénuji ve tieti kapitole.
Podkapitola o pracovni skupiné pojednava o rolich a pozicich pracovnikli ve skupiné a
obsazuje vymezeni formalni a neformalni pracovni skupiny a jejich vzajemny vztah. Druha
podkapitola je vénovana jednotlivych etapach socialni adaptace. K poznatkiim o pracovni
skupiné a prib&hu procesu socialni adaptace cerpam zejména z knih Vladimira Provaznika,
Michaely Tureckiové, Ivana Nového a Aloise Surynka. Zdrojem, ktery jsem vyuZila, je ¢lanek
zabyvajici se genderovymi a vékovymi stereotypy. K tématu o rolovém konfliktu vyuzivdm

publikaci Jitiho Reichela.

Ve ctvrté kapitole se zabyvam nedostateCnou socidlni adaptaci jedince v pracovni
skupiné a moznymi pfi¢inami, které k problému vedly. Zvlastni pozornost je vénovana
vyuZila zejména publikace Marie Mayerové a Jifiho RUZicky a Renaty Kocianové, dale
k problematice konfliktli publikace Michala Cakrta, Jara Kiivohlavého a Eberharda Fehlaua, k

mobbingu publikace Pavla Bena, Lenky Svobodové a Hanse Jiirgena Kratze.



Posledni kapitolou prace je empirické Setfeni zaméfené na analyzu prabéhu socialni
adaptace a pficin, jez vedly k nedostate¢né socialni adaptaci u vybranych informanta, ktefi
odesli z diivodu problému s nadifizenym nebo s ostatnimi ¢leny pracovni skupiny v pribéhu

zkuSebni doby. Technikou Setfeni je polostrukturovany rozhovor.

Rada bych pod€kovala vedouci své bakalarské prace PhDr. Renaté Kocianové, Ph.D.

za odborné vedeni, zajem a podporu a vécné piipominky.



1 Adaptace

Pojem adaptace se odvozuje z latinského tvaru ,,ad-apture”, kde ,,apto, aptare®
znamena pripravit se k boji, na cestu ¢i se psychicky pfipravit na slozitou Zivotni zkouSku
(Vyrost, Slaménik, 2001, s. 194). Clovék adaptovany je ¢lovékem pfipravenym na to, co ho
¢eka. O adaptaci se jednd v tom ptipadé, kdy se jedinec ptizpiisobuje jakémukoliv prostiedi,
s jehoz zménami se vyrovnava. Adaptace se d¢li na adaptaci pasivni neboli akomodaci, pfi niz
se jedinec ptizplisobuje vnejSim podminkam, a na adaptaci aktivni, kdy se nejen aktivné snazi
piizpisobit danym podminkam, ale pokousi se to ¢init v souladu s vlastnimi pottebami. O
maladaptaci se jedna v piipad¢ nedostatecné adaptace, coz vede k neustdlému konfliktu
jedince s prosttedim. (Palan, 2002, s. 7). Adaptabilita je schopnost pfizpisobit se pfirodnim
1 kulturnim podminkam vnéjSiho prostredi, pficemz kazdy clovék disponuje jeji vétsi €1 mensi

mirou (Hartl, 2004, s. 16).

Rymes§ (1985, s. 19-20) zpohledu psychologického vymezil adaptaci jako ,,...
specificky proces, vjehoz pribchu se cClovek aktivné vyrovndva se zménami Zzivotniho
prostiedi.” Poukazuje také na to, ze s adaptovanim se je vzdy spojeno vnitini emociondlni
napéti, které Clovék proziva. V psychologii se pouZzivaji pro tuto situaci vyrazy jako svizelna

situace, naro¢na zZivotni situace, zatéz Ci stres.

Jiz od zacatku zkoumani toho, jak se Zivy organismus prizpisobuje prostiedi, se védci
snazili pochopit a analyzovat podminky, které ,,ptfizpiisobovani se* ovliviuji. V literatuie
muzeme dohledat velké mnozstvi pohledli na adaptaci z hlediska raznych véd. Rymes (1985,
s. 7) uvadi, ze vdisledku rychlého rozvoje védy a techniky v 60. letech 20. stoleti se
zkoumani adaptace Clovéka zacini vice specifikovat a vymezovat z pohledu raznych véd

o ¢lovéku.

V oblasti fyziologie je asi nejvyznamnéjSim védcem I. P. Pavlov, ktery se zasadil
o vyzkum adaptacnich procest. Pavlov je autorem studie podminénych ¢asovych vazeb. V
této studii poukazal na to, Ze zivé organismy se pomoci ,,anticipa¢niho odrazu* dokdzou samy
piizpasobit svému okoli. Vyvratil tim zastaralé myslenky, které predpokladaly, Zze ¢lovek se
okoli ptizplisobuje jen pasivné (Rymes, 1985, s. 15-16). Pavlov také tvrdil, Ze pfili§ casté
zmény, které se dotykaji zab&hlych ndvyktl, plsobi na ¢lovéka znaéné negativné a stresove

(Kfivohlavy, 1994, s. 17-18).
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Biologie a medicina na adaptaci pohlizeji jako na reakei, kterd vlivem zmén fyzického,
chemického a socidlniho prostiedi vytvaii stres (Ktivohlavy, 1994, s. 10). K propojeni
adaptace a stresu vyznamné ptispél Hans Selye, ktery zkoumal, jak se organismus vyrovnava
se zménami vn¢jSitho prostiedi neboli se stresory, které stres vyvoldvaji. Reakci na
pretrvavajici stres nazval ,,obecny adaptacni syndrom®. Pro tento syndrom definoval vyvojova
stadia. V prvnim stadiu je vyvolana poplachova (alarmovd) reakce, pii niz se sily organismu
zaCinaji mobilizovat. V druhém stadiu se jiz jedna o adaptaci nebo o odolavani (rezistenci)
organismu Spatnym vliviim. Pro tfeti stddium je charakteristicky stav vyCerpani, ke kterému

dochazi v disledku dlouhodobého ptlisobeni téchto Spatnych vlivii. Organismus rezignuje

a prestava se o adaptaci snazit (Rymes, 1985, s. 12).

Obor psychologie vyklada adaptaci jako proces, v jehoz ramci se ¢lovek snazi aktivné
vyrovnat s okolnimi vlivy a zménami v prostiedi. Na jedince v procesu adaptace pisobi v té
dobé faktory osobnosti (vnitini faktory) a socialni faktory (vnéjsi faktory). Dilezité je, jak se
v prib&éhu vyrovna s velkou psychickou zatézi, kterd ho v obdobi zmén provazi. To velmi
ovliviiuje nékolik vnitinich faktort. Jde zeyjména o temperament, emocionalitu', intelekt,
motivaci a nékteré dalsi faktory, mezi které se fadi naptiklad tzv. volni ¢innost, kterd vstupuje
v zatézovych situacich mezi emoce a intelekt s mordlkou. Volni Cinnost se snazi docilit
sebekontroly, aby jakakoliv rozhodnuti byla ¢inéna s ,,chladnou hlavou®. Pokud je tato
¢innost v ndro¢nych zivotnich situacich potla¢ena, ma Clovék sklon jednat velmi impulzivné.
Diikazy o dulezitosti rozvoje volnich vlastnosti dokladaji oblasti psychologie, kterymi jsou
naptiklad psychologie prace, psychologie sportu ¢i vojenska psychologie (Rymes, 1985, s.
19-25).

1.1 Zvladani, socializace a stres

V kontextu adaptace a adaptace pracovnikil je vyznamné zvladani, socializace a stres.
Kiivohlavy (1994, s. 40) vidi rozdil v tom, ze o adaptaci se mluvi v piipadé, kdy se Clovek

vyrovhava se zatézi, kterd ovSem nepiesahuje normalni meze. O zvladani neboli koupinku

'Emocionalita je podle C. Burta (Nakoneény, 1995, s. 90): ,,... citlivost viici situacim, které vzbuzuji emoce...“.
Clovek, ktery je emocialné stabilni, se dokaze 1épe vyrovnat se zménou nez cloveék nestabilni s ¢astymi vykyvy
nalad.
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(copingu) mizeme hovotit v piipadé, kdy se ¢lov€k vnitiné srovnava s tézkou Zivotni situaci,
ktera ho velmi tiZi a pfevySuje normalni bézné zatéze, jez dennodenné proziva. Jedna se bud’
o velmi intenzivni a silné zatéze, nebo o zatéze dlouhotrvajici. Pojem zvladani mize byt tedy
ekvivalentem pro ,,vyS$i stupeni adaptace®. Socializace je podle Nového a Surynka (2002, s.
146): ,,... souhrnem procesi interakce mezi spole¢nosti a jedincem, v nichZ spole¢nost ptuisobi
na jedince tak, aby vsob¢é svym u€enim vytvofil vnitini psychické ptedpoklady nezbytné
k participaci ve spole¢nosti souc¢asné jako Clen spole€nosti i1 jako relativné samostatny jedinec,
schopny fidit své jednani a odpovidat za né.“ Autofi tim poukazuji na to, ze v pribéhu
procesu socializace se jedinec zaclefiuje do spolecnosti, ve které mize ménit své postaveni a v
zéavislosti na tom pietvaret i rozvijet svoji osobnost. Hlavni rozdily mezi socializaci a adaptaci
vidi vtom, Ze socializaci prochazime po cely Zivot, ovSem adaptace je procesem
kratkodobym, ve kterém jde o urCitou Zivotni situaci. Pfi socializaci spolecnost plisobi na
jedince, o adaptaci se mluvi vtom piipad¢, kdy se jedinec sdm vyrovnava s plsobenim

spolecnosti. Pti socializaci si urcité navyky jednani Clovek osvojuje, pti adaptaci jich vyuziva.

Modifikujeme-li vySe uvedené na pracovni prosttedi, lze ftici, ze Clov€k prochazi
socializaci po cely zivot, vytvari si urcité pracovni ndvyky, které poté vyuziva pii adaptaci
podle konkrétnich pracovnich podminek. O zvladani (copingu) lze poté hovofit v piipadé¢, kdy

se pracovnik snaZi vyrovnat s naro¢néjSimi pracovnimi podminkami.

Zvladani (coping) Hartl (2004, s. 88) propojuje s pojmem stres. Vymezuje zpisoby,
které¢ vedou ke zvladnuti stresu. Jednim z téchto zplsobl je zklidnéni emoci, které vznikly
nasledkem stresové situace. Autor rovnéz doporucuje zaméfit se na problémovou situaci
a hledat zpiisob, jak ji zménit. Idealné by pii1 zvladani stresu v rizné mife mély byt vyuzity
oba zplsoby (Hartl, 2004, s. 709). To v zasadé potvrzuje i vyzkum, jehoz cilem bylo ur¢it, jak
negativni emoce vzniklé v disledku pracovniho netspéchu ovliviiuji dalsi pracovni vykon.
Ptedpokladem bylo, Ze spravné zvladnutd taktika piekonani emoci pozitivné piispeje
k budoucimu stabilnimu vykonu jedince ¢i skupiny. Vyzkum potvrdil, Ze dilezité je
piredevSim sebeovladdani a rozebrani predchozi situace tak, aby se jedinec z chyb poucil. Na
druhou stranu neni dobré, aby se pracovnik neustdle utapél v premysSleni o pfedchozich
chybach, a tim brzdil soucasny vykon (Brown, Westbrook, Challagalla, 2005, s. 792-798).
Z toho vyplyva, Ze by se pracovnik nemél nadale stresovat z minulych nezdart, pokud chce
dosahnout lepSich vysledki v budoucnosti. MéEl by se poucit z chyb, ale ne situaci piili§

analyzovat, a tim pravdépodobné jesté prohlubovat negativni pocity.
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Stres v pracovnim prostiedi oznacil Selye (Ktivohlavy, 1994, s. 10) za velmi
problematicky. PfedevS§im se s nim musi pracovnik potykat v situacich, kdy je mu snizena
finanéni odména za praci, pii1 ztrdté nebo zméné zaméstnani, pii nastupu na nové pracoviste
nebo pii konfliktech s kolegy €1 nadifizenym. Neni proto divu, Ze v dal$i fazi dochazi k riziku,
ze pracovni stres zacne pronikat i do osobniho zivota. S adaptaci jsou ovSem kromé stresu
spojovany 1 obdobné pojmy, kterymi je zatéz ¢i naro¢nd zivotni situace. Vyrost a Slaménik
(2001, s. 192) odliSuji pojmy zatéz a stres pii oznaceni rizné intenzity pusobeni stresord.
Zatéz je podle téchto autort lehky az stfedni psychicky stres. Oproti tomu samotnym stresem
maji na mysli jen stres fyziologicky, ktery vykladaji tfemi zplisoby. Prvni vyznam mu
ptrikladaji ve smyslu narocné Zivotni situace, se kterou se clovék potyka. Pfi vykladu druhého
zpusobu se autofi priklanéji k Selyeho pojeti, kdy je stres odpovédi organismu na stresujici
Cinitele. Posledni vyznam stresu pfipisuji celkovému fyzickému 1 psychickému vnitfnimu

stavu v neptiznivych situacich.

Se stresem se jedinec v pracovnim prostiedi setkava vétSinou ithned po nastupu do
zaméstndni. Stres v rtizné mife provazi prizptisobovani se narokiim prace 1 socialnimu
prosttedi v organizaci. To dokazuje i1 zafazeni ,,zmény zaméstndni“ do stresujich zivotnich
udalosti ve studii Teorie Zivotnich udalosti (The Holmes and Rahe Stress Scale, online),
kterou v roce 1967 vytvofili Holmes a Rahe. Studie vznikla na zékladé zkoumani péti tisict
dotazovanych, ktefi méli vybrat ze Ctyficeti udalosti ty, se kterymi se béhem dvou let potkali
a které naruSovaly jejich kazdodenni ¢innosti. Do téchto udalosti Holmes a Rahe zatadili jak
pozitivni udalosti, za které povazuji naptiklad dovolenou, setkdni rodiny o vanocnich
svatcich, svatbu €1 pldnované téhotenstvi, tak naopak znacné zatézové negativni udalosti,

jakymi jsou naptiklad imrti blizkych osob, rozvod, vlastni iraz ¢i nemoc.

Vybrané udalosti setfadili do ptehledu (viz ptfiloha A), ve kterém ma kazda znich
vycislenou vahu vyjadfenou v jednotkdch zdvaznosti. SCitaji se jednotky udalosti, které
¢lovek prozil béhem poslednich dvou let. Tim se zjisti mira osobni stresové reakce, ve které
se momentaln¢ jedinec nachéazi. V piipad€, Zze dosdhne hodnoty okolo sto padesati bodi,
nachdzi se ¢lov€k uz v mirném ohrozeni stresovymi vlivy. V obdobi velkého vyCerpani pti
dosazeni vysledku nad tii sta bodi uz hrozi onemocnéni psychosomatického charakteru
(Mayerova, 1997, s. 53-54). K uvedenému se d4 poznamenat, ze jakakoliv adaptace na zménu
je povazovana za stresovou udalost. Pocet novych situaci, jimz se ¢lovék musi ptizpiisobit
v pribéhu dvou let, je pfimo umérny mife stresu, ktery proziva. Ptizpisobovani se jedince

pracovnim podminkdm se v Teorii Zivotnich udalosti promita hned nckolikrat. Na osmém
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misté je ,,pfefazeni vzaméstnani se Ctyficeti sedmi jednotkami zdvaznosti. ,,Zména
ree

postaveni v zaméstndni“ je na Ctrnactém misté se tficeti deviti jednotkami zavaznosti.

Osmnacté pticky dosahla udélost ,,zména zaméstnani* se tiiceti Sesti jednotkami zavaznosti.

Dlouhodobé piisobeni stresu velmi vyCerpavd a na jeho zdkladé mize dojit
k psychosomatickym onemocnénim, a to 1 v ptipad€, ze na organismus plisobi vice menSich
stresorti soucasné, jez spolu na prvni pohled ani nemuseji souviset (Micek, 1976, s. 157).
Ptikladem mulze byt situace zaméstnance, ktery pracuje v organizaci, kde je vzhledem
k hospodatskému vysledku z minulého roku potieba vice Setfit na mzdach. Zaméstnanci je
mzda na zdklad¢ toho snizena, i1 kdyz se jeho pracovni vykon nezhor$il. Tim se dostava do
fetézce stresovych situaci. Nejenze pocituje, ze jeho vykon neni fadné ocenén, ale snizeni
mzdy znamena 1 zhorSeni celkové Zivotni situace vSech Clend jeho rodiny. Tato skute¢nost
miZe vyustit v manzelské hadky. Retézec téchto negativnich udalosti zptisobuje velky stres

a v disledku toho miiZe takovy jedince zacit trpét psychosomatickym onemocnénim.

Z mnoha studii je vSak patné, Ze lidsky organismus je znacné¢ odolny a dokéze
dlouhodobé¢ celit velkym stresim. Odolnost vii¢i stresu kromé zkuSenosti z minulosti také
zavisi na vrozenych dispozicich osobnosti i na sou¢asné situaci &lovéka (Céap, Dytrych, 1968,

5. 55-56).
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2 Adaptace pracovniki

Adaptace v organizaci je souédsti nejen pracovniho Zivota. Usp&$né &i neuspdsné
zvladnuti tohoto procesu zna¢né¢ ovlivituje 1 osobni zivot a celkovou lidskou spokojenost. To,
jaké urovné adaptovanosti jedinec dosahne, se promita do jeho sebehodnoceni ¢i do vztahu
k druhym lidem. K pracovni adaptaci dochazi, je-1i pracovnik zafazovan na nové pracovisté
nebo se pii své soucasné praci dostava do zcela novych situaci, pii kterych je potfeba zménit

zab¢hlé navyky prace.

Vyznamny vliv na pracovni adaptaci ma kromé¢ samotného pracovnika i nadfizeny ¢i
personalista, se kterym pracovnik pfichazi v prib&hu tohoto procesu do kontaktu. Cilevédomé
fizeni procesu totiz piinasi uzitek nejen pracovnikovi, ale i organizaci, pro kterou Uspésné
zvladnuti adapta¢niho procesu znamena piipravenost pracovnika na to, aby plnil organiza¢ni
cile. Vysledny stav, ke kterému dochéazi po vyrovnani se ¢i nevyrovnani se se zménami,
kterym v tomto spoleCenském procesu jedinec Celi, se nazyva adaptovanost (Novy, Surynek,
2002, s. 147). Slovo adjustment ma v anglickém jazyce podobny vyznam jako adaptovanost.
Arnold (2005, s. 550) adjustment definuje jako stav, kdy se pracovnik orientuje v pracovnim
prostiedi, je dostatecné rozvinuty a zamysli se nad tim, jak G¢inn¢ a dlouhodob¢ pracovat na
vlastnich pracovnich aktivitach. Podle Rymese (1985, s. 33) adaptovanosti dosahne pracovnik

ve chvili, kdy si osvoji potiebné dovednosti, ziskd zkuSenosti, zacleni se do spole¢enskych

vztahl a spravné se na pracovisti orientuje.

Pracovni adaptabilita vyjadiuje predpoklady jedince ptizplsobit se narokiim prace. Jde
o soubor dovednosti, zkuSenosti, které jedinci pomahaji vhodné se chovat v riznych situacich
(Stikar, Rymes, aj., 2003, s. 89). To pracovnikovi umozZiiuje adaptovat se nejen na naroky

prace, ale 1 na socidlni prostiedi v organizaci.

Adaptovani se je v zavislosti na charakteru prace kratkodobym nebo dlouhodobym
procesem, pii kterém se novy pracovnik ptizpisobuje pracovnim narokiim. Sam o sob¢ uz je
to proces, ktery jedinci pfinds$i zvySenou psychickou zatéz. V prib&hu tohoto procesu si
pracovnik prabézné na svoji praci zvyka a stabilizuje se jeho pracovni jedndni. Proces konci
adaptovanosti, kterda mize byt prib&zna, dil¢i ¢i celkova. Pocituje-li pracovnik, Zze proces
stale nevede k celkové adaptovanosti, psychicka zatéz se neustale zvySuje a zvladnuti procesu

je stale t&z§i (Stikar, Rymes, aj., 2003, s. 89).
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Adaptace je dulezitou, ale bohuZzel ¢asto podcenovanou personalni ¢innosti, ktera by
méla volné navazovat na vybér a pfijimani pracovnikil. Spravny vybér pracovnika, jenz
spliuje predpoklady pro pracovni misto, na které je pfijiman, adaptacni proces znacné
usnadnuje. Podle Armstronga (2002, s. 405) ma organizace pii uvadéni novych pracovnika
Ctyti cile. Prvnim cilem je vyrovnani se s prvni fazi adaptace, kdy je novy pracovnik nejvice
nejisty a v8e je pro néj cizi. Druhym cilem je dosazeni toho, aby si novy pracovnik vytvofil
pozitivni postoj k organizaci, coz vede k jeho stabilité. Tietim a 1 v jiné literatufe nejvice
zdlrazilovanym cilem je, aby se novy pracovnik v co nejkrat§i dobé po nastupu vyrovnal

standardnimu vykonu. UdrZet si pracovnika v organizaci co nejdéle je uvadéno jako ctvrty cil.

Koubek (2001, s. 180-181) pojmem reorientace oznacuje proces, ve kterém pracovnik
pfechazi v rdmci organizace na jiné pracovni misto, které je odliSné nejen charakterem prace,
ale zaroven 1 socidlnim prostfedi. Pojem je také pouzivan v souvislosti s pracovnikovym
piizpisobenim se nové technologii ¢i technice, a je tedy v uzké souvislosti s potifebou

ptizplsobit se novym pracovnim podminkam.

2.1 Rizeni procesu adaptace pracovniki po nastupu do organizace

Fowler (Armstrong, 2002, s. 407) vymezil nékolik krokl, které by personalni
pracovnik ¢i nadfizeny mél dodrzovat bezprostiedné po ndstupu nového pracovnika do
zaméstnani. Prvnim krokem je, aby osoba, se kterou se setka hned po ptichodu do organizace,
védéla, kdy ma pracovnik piijit do organizace a koho mé o jeho pfichodu informovat. Dale by
méla byt takovd osoba (jde piedevS§im o recepéni, vratného, personalistu, piimého
nadiizeného) proskolena k tomu, aby se novému pracovnikovi dostate¢né vénovala a chovala
se k nému vstiicné. Novy pracovnik by také nemél mit pocit, Ze musi neustale na néco ¢ekat

a Ze nic neni pripravené.

Diilezité je také poskytnout novému pracovnikovi hned v prvnich dnech informace
o organizaci, do které nastoupil. Ve vétSin¢ organizaci je uz zcela bézné, Ze novi pracovnici
obdrzi ptirucku, ve které naleznou zékladni informace. Pfirucka by neméla byt pfili§ rozsahla,
ale méla by obsahovat vSe, co by mél novy pracovnik po nastupu védét. Jde predevSim
o struénou charakteristiku podniku, zdkladni pracovni podminky, podnikova pravidla,
moznosti vzdélavani a vycviku, udélovani volna, otdzky ochrany zdravi a bezpecnosti prace

a dals$i (Armstrong, 2002, s. 408). Koubek (2001, s. 182) dodava, ze tento soubor pisemnych
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materidlli (orientacni balicek) pfedev§im uspofi pracovni dobu, jelikoZ pracovnik si jej mize
prostudovat doma. Zaroven se timto zplisobem pfedchazi tomu, Ze by persondlni pracovnik ¢i

nadiizeny zapomnél nékteré diilezité informace pracovnikovi sdélit.

Pti uvadéni novych zaméstnancli by se vSak mélo dbat 1 na rozhovor, pii némz si
pracovnik spolecné s osobou, ktera ho ma na starost, projde zdkladni body. K dalsimu
prohloubeni znalosti miZe v organizaci dochdzet pii formalnim adaptacnim seminafi, kde
jsou novacei podrobné informovani o cilech, vizich a hodnotach spolecnosti. Jsou zde také
predstavena jednotlivé oddé€leni spole¢nosti (Armstrong, 2002, s. 408—410). V dnesni dob¢ je
stale rozsifenéjs$i formou sdileni informaci v rdmci organizace intranet. Novy pracovnik zde
vétSinou nalezne aktualngj$i informace nez v ptirucce, kterou dostane pii ndstupu do

organizace. Kocianova (2010, s. 134) dodava, ze nejhodnotnéjsi informace se novy pracovnik

casto dovida od spolupracovnikii.

Pro fizeny adaptacni proces je piinosné vytvofit individudlni plan adaptace
pracovnika. Ten by mél zahrnovat zékladni postupy pii adaptaci na trovni celé organizace,
které budou u kazdého nového pracovnika stejné, a postupy na konkrétni pracovni misto, jez
se budou liSit (Kocianova, 2010, s. 134-135). Koubek (2001, s. 187) uvadi, ze
celoorganiza¢ni informace mohou byt pracovnikovi poskytovany prevazné v pisemné podobg,
ovSem v piipad¢ informaci, které se vazou na konkrétni pracovni misto, se jevi vhodng;si
sdélovat je ustné. Podle Kocianové (2010, s. 134-135) je pro kazdého pracovnika plan
odlisny z hlediska délky procesu a kroki, které jsou pro dané pracovni misto vyznamné.
Obsah individualniho planu adaptace by mél byt tvofen nejen podle potieb organizace, ale
zohlediiovany by mély byt 1 potfeby pracovnika. Plan by mél byt sladén dle narokt
organizace, pracovniho mista a pfedpokladi pracovnika k vykonu prace. Styblo (1993, s. 294)
podotykd, Ze pii vytvafeni individualniho planu adaptace by se mélo piihlizet
1 k individudlnim zvlastnostem nového pracovnika. M¢ly by byt brany v potaz faktory, jakymi
jsou napiiklad vék, pohlavi, vzdélani ¢i pracovni zkuSenosti novacka. Podle Kocianové (2010,
s. 134) je také potieba uvédomit si, ze stejné jako tato formalni stranka adaptacniho procesu je

vyznamna 1 adaptace, ktera probiha spontanné.

Pti procesu adaptace je dulezité¢, aby persondlni odd€leni tzce spolupracovalo
s bezprostfednimi nadfizenymi, a to nejen v prab&hu procesu, ale i pfi jeho vyhodnocovani.
Nadfizeny tidi a kontroluje adaptacni proces a dle potieby jej usmériuje a fesi ptipadné

problémy. Personalni pracovnik vytvaii koncepci, obsah a c¢asovy harmonogram pro

jednotlivé kategorie pracovnich mist. Je pfitomen spiSe u pocatecni faze adaptacniho procesu,
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a to zejména u celoorganiza¢ni adaptace. Dale proces koordinuje, Skoli vedouci pracovniky
a zpracovava pisemné materidly (ptirucky) pro nové pracovniky (Koubek, 2001, s. 189).
Kocianova (2010, s. 135) dodavé, ze odpoveédnost za adaptacni proces nese kromé jiz
zminovanych 1 mentor €1 patron, ktery pracovnikovi radi, Skoli ho na pracovni ¢innosti a také
mu pomaha orientovat se v socidlnim prostfedi organizace a mezi spolupracovniky. Mentor
ma byt pracovnikovym vzorem, psychosocidlni a kariérni podporou. Palan (2002, s. 118)
uvadi, ze zakladni kol mentora spociva v tom, aby novackovi radil, usmérioval ho, piedaval

mu své zkuSenosti a motivoval ho.

Béhem adapta¢niho procesu by mélo dochazet k soustavnému hodnoceni, do kterého
by se mél zapojit sim pracovnik, bezprostfedni nadtizeny i personalni pracovnik. V pribéhu
prvniho tydne by mél byt pracovnik kontaktovdn minimalné dvakrat, v dalSich tydnech pak
alespon jednou tydne (Koubek, 2001, s. 188). Pti rozhovorech by mél nadfizeny ¢i personalni
pracovnik zjiStovat, jestli je novy zaméstnanec v organizaci spokojeny, jak probihd jeho
piizpisobovani se prostiedi organizace a v€leovani do pracovni skupiny. Pracovnik by mél
hovofit o tom, jak se vyrovnavd s novymi pracovnimi Ukoly 1 se socidlnim prostiedim
v organizaci. Zarovenl by mu méla byt poskytnutd zpétna vazba k jeho praci. Vyzdvihnout by
se také mély jeho dobré vykony a snaha. Zhodnotit celkovy pribéh adaptace by mél vedouci
pracovnik v zavéreéném hodnoticim rozhovoru (Kocianova, 2010, s. 136). Uroveii
adaptovanosti se zjiStuje spiSe zprostiedkované pomoci tdaji o spokojenosti pracovnika
a mife jeho identifikace s organizaci. To vede k zji§téni, jak uspesné se jedinec vyrovnal nejen

s naroky prace, ale 1 s prostfedim organizace (Vyrost, Slaménik, 1998, s. 42).

V nésledujicim textu vychdzim z osobnich zkuSenosti, jez jsem ziskala na persondlnim
oddéleni nejmenované spolecnosti a které slouZzi jako ptiklad z praxe. Novy pracovnik byl
pfijat na administrativni pozici. Po podepsani pracovni smlouvy byl personalnim pracovnikem
odveden na misto vykonu prace, ale bohuZel nadfizeny, ktery ho mél v prvnich dnech
zaucovat, byl ten den hodné¢ zaneprazdnény. Je pochopitelné, ze novy pracovnik byl takovym
pristupem rozcarovan. Napomocni mu byli pouze kolegové, ktefi ovSem nebyli kompetentni
k tomu, aby mu poskytli pfesné informace. Pracovnik tak ziskal pocit, ze o n¢j nadfizeny
nejevi zadjem. Prace, o které se dozveédél pouze od nekompetentnich novych kolegl, se mu
zdala pftili§ téZka. Po prvnim dni se rozhodl rozvéazat se zaméstnavatelem pracovni pomér. Pro
organizaci to znamena nutnost vypsat nové vybérového fizeni, coz s sebou nese vysoké
finan¢ni vydaje a dals$i praci pro persondlni pracovniky. Proto by se mélo 1 v dne$ni dobé, kdy

se trh prace potykd s vysokou nezaméstnanosti a kdy je k dispozici vice uchazecl nez
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pracovnich mist, se zdjmem pfistupovat k novému pracovnikovi hned po nastupu do

zaméstnani tak, aby se citil co nejlépe.

Jako ptiklad informa¢niho materidlu pro nového pracovnika bych uvedla ptirucku,
kterd je poskytovéna pracovnikovi ihned po néstupu v téze organizaci. Ptirucka ma nazev
,Jak zvladnout prvni kricky* a podle mého nazoru je velmi dobie zpracovana. Publikaci
uvadi slovo feditelky spolecnosti. Déle je v ni vSeobecné nastinén adaptacni proces a zékladni
udaje o spoleCnosti. Jsou zde popsany hlavni strategické cile, kterych chce spole¢nost
dosahnout v nejblizsi dobé€, podan piehled jednotlivych tsekii spolecnosti a nastinény kli¢ové
hodnoty, kterd spoleC¢nost vyznava. Soucasti je 1 podrobny navod, jak se orientovat na
intranetu, zakladni informace o benefitech a moznostech vzdélavéani, pravidla pro
telefonovani, korespondovani ¢i oblékani a dal$i uzitecné rady, které by mohly nového

zaméstnance zajimat. PriruCku uzavira slovo manazerky lidskych zdrojt.

Formalni adaptacni seminaf se v této organizaci kona vzdy na zacCatku mésice, kdy
nastupuje vétSina novych zaméstnancti. Seminai je rozdélen do dvou dnli. VéEtSinou v jeho
ramci dochézi 1 k hromadnému podpisu vSech dilezitych dokumentii k nastupu. Seminarem
provazi pracovnik z oddé€leni lidskych zdrojt, ktery v promitané prezentaci predstavi hlavni
¢innosti organizace, intranet, benefity, na které maji zaméstnanci ndrok, ¢i strukturu
organizace. Postupné na semindii vystupuje 1 n€kolik dalSich prezentujicich. Jde vétSinou
o vedouci jednotlivych useki, ktefi se snazi novym zaméstnanctim jesté vice ptiblizit zakladni
¢innosti, cile a postoje organizace. Na zavér je strucné piedstaven systém hodnoceni
a odménovani, jenz se ve spoleCnosti uplatituje, a cely seminaf zakoncuje fteditelka
spole€nosti, ktera se seznami s kazdym nové nastupujicim zaméstnancem. Po skonceni
seminafe si pro jednotlivé zaméstnance piijdou jejich bezprosttedni nadiizeni, ktefi jsou

povazovani za patrony adaptacniho procesu.

2.2 Pracovni adaptace

Po ptichodu do nového zaméstndni ma novy pracovnik vétSinou nejvétsi obavy z toho,
jak zvladne néaroky své prace, 1 kdyZ mu byla napli prace piiblizena vice ¢i méné pied
nastupem do zaméstnani. Novému pracovnikovi se v prvnich tydnech vSe zda nové a
neznamé. Casto je pod velkym tlakem, jelikoZ si uvédomuje, Ze se od n&j oéekava, aby se v co

v nejkrat§im Case dokézal vyrovnat ,standardnimu vykonu* svych kolegl. Je pozorovan,
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jakym zptsobem a jak rychle si s novymi ukoly poradi. Zaroven se snazi dokdzat sam sobé,
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ze ,,na to ma*“. Pro docileni stavu celkové adaptovanosti je, jak uz bylo zminovano, velmi
dualezité, jakym zplisobem se v prvnich dnech k pracovnikovi ptfistupuje ze strany nadiizeného
a personalniho pracovnika. Maly zdjem a nedostatecné vysvétleni Cinnosti, které se od
pracovnika v budoucnosti budou ocekavat, vedou ke zvySeni stresu a v dasledku toho ke
zpomaleni adaptacniho procesu. Pracovnik miize mit tendenci zapominat informace, které mu
byly jiz fecené, protoze mu byly vysvétleny pouze zbézné a narychlo bez poskytnuti nutného
kontextu. Pro délku a podobu adaptacniho procesu je také velmi dulezité, zda pracovnik jiz
pracoval v oboru ¢i se setkal s problematikou, jiz se zabyvd ve svém novém zaméstnani.

Mnohem rychleji se bude adaptovat pracovnik, ktery v minulosti pracoval na podobné pozici,

a v dtsledku toho si je sam sebou jistéjsi, nez pracovnik, ktery nema tolik zkuSenosti.

Pracovni adaptaci 1ze pojmout velmi Siroce. Napiiklad Rymes (1985, s. 36) do ni
zahrnul 1 obdobi vzdélavani pied nastupem do pracovniho Zivota ¢i pfekonavani obtiznych
zivotnich situaci v osobnim zivoté. Autor je toho ndzoru, Ze UspéSné pracovné adaptovany
Clovék je jen ten, ktery se ptizplsobil ndrokim souCasné prace, kde vyuzivad zkuSenosti
a védomosti z minulosti, ale zaroven je ¢lovékem vyrovnanym a spokojenym i1 v osobnim
zivoté. Vten moment dochdzi k harmonii mezi mimopracovnim zivotem a praci, ¢imZ je
adaptacni proces ukoncen. Naopak Geist (Rymes, 1985, s. 35) povazuje za pracovni adaptaci
pouze takovou, ve které se pracovnik v rdmci stejné profese setkava s odliSnymi postupy ¢i

technologiemi.

Jurovsky (1980, s. 12—16) ¢leni pracovni adaptaci na zakladni adaptaci a na adaptaci
osobnosti na praci. Na zdkladni adaptaci tak nahlizi v souvislosti s komplexnim
psychofyziologickym organismem c¢lovéka. Ptipousti, ze prace se tyka kazdého znas, ale
kazdy se s jejimi pozadavky jinak vyrovndvame. Zakladni adaptaci jesté dale rozclenil do
nckolika oblasti. Prvni oblasti je oblast télesna neboli fyziologicka, kdy si cloveék zvyké na
pracovni prostiedi. Druhou oblasti je pohybové oblast, ve které je rozhodujici uroven fyzické
zdatnosti, jeZ je zapotiebi zejména piimanudlnich pracich. Tteti oblast tvofi zakladni
psychické funkce, diky nimz kazdy clovek jinak reaguje na pozadavky, které nova prace
vyzaduje. Autor také zmifluje, Ze pii adaptacnim procesu se pracovnik Casem dokaze
piizpisobit podnétim, které ho ze zacatku pii praci rusily, ale paradoxné si zane vice vSimat
podnéti, jez ho dfive viibec nerozptylovaly. DalSimi oblastmi, které autor zatradil do zakladni
adaptace, jsou oblasti vnimani, piedstavivosti, paméti, mySleni, pozornosti a oblast citlivosti.

Vztah pracovnika k praci je dal$i formou pracovni adaptace, kterou Jurovsky nazval adaptaci
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osobnosti na praci. Pfedev§im tim ma na mysli skutecnost, ze né€ktefi lidé radi pracuji
v zaméstnani, které je stimuluje a dale rozviji v jejich schopnostech. Oproti tomu jini se
spokoji s tim, ze si ,,0dsedi osmihodinovou pracovni dobu a jejich jedinym stimulem je

finan¢ni odména.

Pracovni adaptaci lze definovat také jako pribéznou konfrontaci mezi souborem
pozadavka, které vyplyvaji z dan¢ profese a pracovniho mista, a predpokladi pracovnika tyto
pozadavky napliovat. Pojmem pozadavky je minéna odborna ptiprava, praktické zkuSenosti a
osobnostni charakteristiky jedince. Pfedpoklady v tomto smyslu jsou poznatky, dovednosti a
zkuSenosti jedince. (Vyrost a Slaménik, 1998, s. 43; Rymes, 1985, s. 38). Novy pracovnik by
mél usilovat nejen o dosazeni souladu mezi pozadavky a ptredpoklady, ale
i o pFizptisobeni se pracovnimu prostiedi. Podle Kohoutka a Stépanika (2000, s. 19) totiz
vSechny faktory, jez utvéteji pracovni prostiedi, mohou mit vliv na zdravi a psychickou
pohodu na pracovisti, které je vyznamnou soucasti zastavénych prostori, v nichz dne$ni
civilizovany Cloveék travi 90 % svého zivota. Do pracovniho prosttedi Kocianovéa (2010,

s. 178) zahrnuje prostorove feSeni pracovisté a fyzikalni podminky préce.

Peclivy ptistup v predchozich personalnich ¢innostech — v ziskdvani a vybéru
pracovniki — je zakladem pro to, aby pracovnikovy schopnosti a znalosti co nejvice
korespondovaly s naroky pracovniho mista. Nedostatky nékterych znalosti ¢i dovednosti by
mély byt odstranény pravé pii adaptacnim procesu. Nadfizeny by mél stanovit, co se od
pracovnika o¢ekava, hned na zacatku adaptatniho procesu. Jak uz bylo uvedeno, je dobré
vytvortit adaptacni plan. V ptipadé€, Ze u jedince byly zjiStény slabsi stranky pifi porovnani jeho
predpokladli a pozadavki na pracovni pozici (napiiklad jako vystup zassessment centra),
muze byt vypracované schéma obménéno. V planu pracovni adaptace by se mélo objevit, co

konkrétné je potieba zlepsit a jak zlepSeni docilit. Pribézné by mél byt pracovnik kontrolovan

a mé¢la by mu byt poskytnuta zpétna vazba.

K celkovému ztotoznéni pracovnika s pracovnim mistem miZe dochizet rizné
dlouhou dobu. Proces to miize byt velmi dlouhy, a mize se také stat, Ze k celkové adaptaci
vibec nedojde. To by potom znamenalo, Ze pii predchozi personalni ¢innosti vybéru se
chybovalo a dany pracovnik viibec neodpovida naroktim, které by mél na svém pracovnim
misté spliiovat. Pracovnik nemd dostatecné zkuSenosti, dovednosti a znalosti, které¢ by mit
mél. I sam pracovnik mize ptijit béhem tohoto procesu na to, Ze jeho pfedstavy o préci byly

zcela jiné. (Rymes, 1985, s. 39).
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Jaké urovné€ adaptace na pracovni ¢innost pracovnik dosahl, vyplyva nejen z pracovni
vykonnosti, ale 1 zkomplexniho sebehodnoceni, z chovani k druhym lidem a z osobniho
prozivani pracovnika. K zachyceni miry adaptovanosti se pouzivaji objektivni a subjektivni
kritéria. Objektivni kritéria lze vypozorovat z vnéjSich pracovnich projevii. Pracovnik, ktery
je schopny samostatné a kvalitné plnit své pracovni povinnosti ve vymezeném Case, spliuje
objektivni kritéria pracovni adaptace. Dulezité je i1 posuzovat jednotliva specificka kritéria,
kterymi mohou byt napiiklad piesnost ¢i pracovitost pracovnika. Mezi subjektivni kritéria
muzeme zatadit takova, kterd vyjadiuji vztah zaméstnance k jeho pracovni ¢innosti a k celé
organizaci (Rymes, 1985, s. 39). Zjistit vztah jedince k organizaci Ize spiSe zprostiedkované
pomoci vyzkumu pracovni spokojenosti. Podle vyzkuml o pracovni spokojenost mladych
absolventii vysokych Skol (Vila, Garcia-Aracil, Mora, 2007, s. 112) lze tvrdit, ze dosazeny
stupen vzdelani ma souvislost s pracovni spokojenosti v daném oboru. Uz samotny vybér
oboru je pro budouci spokojenost velmi diilezity. Kuptikladu absolventi v prvnich mésicich
nejCastéji porovnavaji sva ocekdvani o novém zaméstnani — zda byly naplnény predstavy, jeZ

s1 utvorili béhem studii — s realitou.

Dals$im faktorem, ktery dle mého nazoru hraje vyznamnou roli pii procesu adaptace, je
zpusob vedeni, ktery fidici pracovnik preferuje. Ten totiz miize mimo jiné ovlivnit i samotny
adaptacni proces. Nadiizeny by mél k pracovnikovi ptistupovat tak, aby zamezil zbyte¢né
velkému stresu, ktery mize byt zpiisoben nedostatecné vysvétlenymi ukoly. Proto by
pracovnik rozhodné nemél mit strach zeptat se na véci, které nepovazuje za objasnéné
v uspokojivé mife. Ze strany nadfizeného by mél citit podporu a pochopeni pro piipadné

chyby, kterych se ze zac¢atku dopousti.

Bohuzel situace je Casto takova, ze adaptacni proces je v mnoha organizacich stile
podcenovanou personalni ¢innosti. Kasper a Mayrhofer (Kocianova, 2010, s. 131) podotykaji,
ze novy pracovnik ¢asto po ndstupu do organizace ziskava pocit, ze zajem, ktery pocitoval
jako uchaze¢, znacné€ opadl. To miZe mit za disledek odchod pracovnika z firmy, promrhané
finan¢ni prostiedky, které byly na jeho vybér vynalozeny, a zvySeni fluktuace. Nadfizeny
a personalni pracovnik by si méli uvédomit, ze adaptacni proces neni dobré podcenovat, a to
nejen z diivodl Setfeni nakladl za pripadny vybér jiného uchazece, ale 1 kviili mozné ztraté
schopného pracovnika. Riziko odchodu nového pracovnika hrozi aZz po dobu Sesti mésicti od

nastupu.
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2.3 Socialni adaptace

Je pochopitelné, ze zkaZdodennich socidlnich interakci s ostatnimi kolegy se
pfirozené vytvareji vztahy, které maji znacny vliv na klima 1 kulturu organizace. Novy
zaméstnanec se nejprve seznamuje s formalni organizacni strukturou. V pozdéjsi fazi vstupuje
1 do struktury neformalnich vztahti. Ta neni pfedem dand a zaleZi jen na osobnostech jedincti,
ktefi ji tvofi. Vstup do neformalnich vztahli byva pro sebejistotu pracovnika velmi dilezitym
krokem, ale Casto ne zcela jednoduchym. Novy pracovnik totiz ptichdzi do kolektivu, kde se
¢lenové vétSinou velmi dobfe znaji, a tim padem védi, co si k sobé navzajem mohou dovolit,
¢1 co uz je nepiipustné. V disledku toho je jedinec v tézké situaci, kdy se seznamuje s tim,
jaké hodnoty a normy ostatni ¢lenové uznéavaji, a toto poznani v dalSi fazi porovnava

s vlastnimi stanovisky.

Podle Rymese (1985, s. 41) je socialni adaptace procesem: ,,... zacleiovani pracovnika
do struktury spolecenskych vztahi na pracovisti.* Autor tim mé na mysli jak socialni adaptaci
zcela nového pracovnika, tak 1 socialni adaptaci, kterd probihd pti strukturdlnich zménach na
pracovisti, pii nichZ pracovnik pfechazi v rdmci organizace z jedné pozice na druhou. Stejny
nazor na socialni adaptaci maji 1 autofi Novy a Surynek (2002, s. 155), ktefi nahliZzeji na
socidlni adaptaci jako na proces, v jehoz ramci se Clovek zaclenuje do siti sociadlnich vztaht
v pracovni skuping 1 do Sir§iho socidlniho prostiedi. Tento proces nastdva i v momenté, kdy
se méni pracovni pozice pracovnika v organizaci. Mayerovd a Ruazicka (2000, s. 74-75)
povazuji za cil socialni adaptace nejen v€lenéni se jedince do vztahii pracovni skupiny, ale

1 do spolecenského klimatu, které zahrnuje cely zaméstnanecky kolektiv organizace.

Socialni adaptaci by mél byt ptikladan stejny vyznam jako pracovni adaptaci, jelikoz
pro splnéni vE&tSiny pracovnich povinnosti piichazime do kontaktu s dal§imi lidmi
v organizaci. Novy pracovnik se po pfichodu do nového zaméstnani citi nejisté nejen kvili
pochybnostem ze zvladnuti naplné prace, ale také kviili obavam z toho, jak ho pfijmou ostatni
pracovnici. Pracovni a socialni adaptace probiha soucasné¢ a vétSina autord, ktefi se o adaptaci
pracovnikii zminuji, piikladd pracovni adaptaci stejnou dilezitost jako adaptaci socidlni.
Vyrost a Slaménik (1998, s. 42) poukazuji na to, Ze uspéSna adaptace na pracovni ¢innost
jesté neznamend uspéSnou socialni adaptaci. Na druhé strané pozitivni adaptace na praci
zvySuje pravdépodobnost, Ze se jedinec dobfe adaptuje po socidlni strance. Oddélovat oba

druhy adaptace lze jen v pfipad€¢ studijnich ¢i vyzkumnych tkold. Pti feSeni béznych
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pracovnich tkold, kdy je pracovnik stile v kontaktu se spolupracovniky ¢i nadfizenymi na

pracovisti, se ovSem bez dostate¢né socialni adaptace obejde jen velmi tézko.

Jak uz bylo zminovano, adaptace tizce souvisi s pojmem socializace. Do organizace
pfichazi pracovnik, ktery byl béhem socializace ovliviiovan riznymi faktory, v
jejichz dasledku se naucil ur¢itému zpisobu chovani. Jedna se ptfedevs§im o faktory hodnotoveé
normativni, které se skladaji z hodnot, presvédceni ¢i norem, se kterymi se ¢lovék béhem
socializace stfetava. Mezilidsky vztahova slozka, kterou tvoii socialni interakce, komunikace
a pracovni ¢innosti, je pokladédna za dalsi vyznamny faktor ovliviiujici socializaci. Faktor
rezultativni se skldda z materidlnich a duchovnich hodnot. DalSim faktorem je sloZzka
osobnostni. Ta je tvofena individualnimi subjekty spolecenského systému, v némz ¢lovek zije,
a které zptsobem svého Zivota systém ovliviuji, rozvijeji & piekonavaji. Socialni adaptace’
upfesiiuje a modifikuje ziskané vzorce chovani, které ¢lov€k posbiral v pribéhu své existence.
Socializace je procesem celozivotnim, naproti tomu socialni adaptace je jen usek v procesu
socializace, kdy se Clov€k ptizpisobuje konkrétni situaci. Vzorce chovani si ¢lovék osvojuje
v procesu socializace, nicméné v procesu socialni adaptace téchto vzorcl vyuziva. Socializace
je oproti socialni adaptaci, ktera mulze probihat vice spontdnné, procesem
institucionalizovanym. V prabchu socialni adaptace je Clovék vyrazné aktivnéj$im a ma veétsi

moznost zmeény, pokud mu soucasné prostiedi nevyhovuje (Rymes, 1985, s. 41-43).

Nakonecny (2009, s. 126) se zmiiluje o sebekontrole, ke které dochazi vtom
momenté, kdy se jedinec snazi udrzet rovnovahu mezi adaptaci, pti niz usiluje o vyrovnani se
s povinnostmi, a seberealizaci, kterd vychazi ztendenci jedince. Stejny autor se zmiiuje
o pojmu z némeckého prostifedi — socializace povolanim (Nakone¢ny 2005, s. 34) —, ktery
Heinz (Nakonecny 2009, s. 127) definuje jako proces, kdy dochazi ke zménam a osvojovani si

schopnosti, motivil a znalosti, které jedinec pouZzije pti vykonavani pracovnich povinnosti.

Socidlni adaptaci lze délit na dvé urovné, a to na socialni adaptaci na organizacni
kulturu a na socialni adaptaci na pracovni skupinu (Vyrost, Slaménik, 1998, s. 43; Kocianova,

2010, s. 130-131).

2V zépadni literatuie se velmi Gasto pouziva pojem ,,adjustace”, ktery se da povaZovat za synonymum socialni
adaptace. Vyrazem se oznacuje pfizpisobovani se spoleéenskym podminkam prace (Rymes, 1985, s. 43).
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2.3.1 Adaptace na organizacni kulturu

Na prvni pohled viditelné znaky organizacni kultury ma uchaze¢ o zaméstnani
moznost zaznamenat uz pied pfichodem do organizace naptiklad z inzeratu ¢i bezprostiedné
po pfichodu od organizace z urovné piijimaciho fizeni. To mlZze hrat vyznamnou roli
v celkovém nazoru, ktery si na organizaci vytvofi, uz pred pfipadnym ndstupem. Pokud je to
nazor negativni, muize jej ovlivnit natolik, Ze se rozhodne déile se o pracovni misto

v organizaci neuchazet.

Vystizné definovani organizaéni kultury lze citovat od Tureckiové (2009, s. 73), ktera
piistupuje ke kultufe organizaci jako k: ,,... souboru rozhodujicich pfedstav o tom, co je
spravné a jak se maji lidé v organizaci chovat, aby svoji ¢innosti ptispivali k napliovani acelu
existence ,,jejich® organizace, tj. pfedstav a z nich odvozenych hodnot, které pomahaji
stavajicim a pfedevSim novym cClenim organizace lépe se orientovat ve vnitinim prostiedi
a adaptovat se na vnéjSi podminky, ovlivilujici fungovani organizace ...“. Adaptace na
organizacni kulturu miZe mit formalni charakter, pfi némz novi pracovnici prochazeji
Skolenim, kde je jim naptiklad prezentovana historie, vyvoj a dalezité¢ hodnoty, jez organizace
zastava. Proces adaptace mize mit také neformalni podobu — v pfipadé mentoringu, kdy

zkuSeny pracovnik seznamuje nového pracovnika s vyznamnymi symboly organizace

(Vyrost, Slaménik, 1998, s. 44).

Jak to vSak v organizaci skutecné¢ funguje a jaké hodnoty jsou uznavané, pozna
pracovnik sam az po del§i dobé. Clenové organizace naptiklad mohou na prvni pohled
preferovat spiSe neformalni komunikaci napfi¢ organizaci a novému pracovnikovi se muze
zdat, ze atmosféra na pracovisti je velmi pratelskd a nenucena. AvSak po delsi dob€ poznd, ze
jde spiSe o predstirané chovani a ve skutecnosti na pracovisti pfevladaji neuptimné vztahy,
kdy se nadfizeni chovaji k podifizenym povySené tieba i1 pies to, ze v prvnich dnech

podfizenému ihned nabidli tykani.

Za konec¢nou fazi adaptace pracovnika na organizacni kulturu je povazovana takova,
kdy pracovnik uzndva hodnoty a cile organizace, ochotné¢ piispiva svym vykonem ve
prospéch organizace a pieje si byt i nadale ¢lenem organizace (Stikar, Rymes, aj., 2003, s. 93).
Podle Bedrnové a Nového (2002, s. 515-516) je nékolik podob identifikace pracovnika

s organizaci. Jedna se o:
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e Piirozenou identifikaci, kdy se jedinec zcela identifikuje s hodnotami a normami
organizace. Pracovnik proziva velmi intenzivné vSechny uspéchy i netispéchy, které
ho pfi préci provazeji.

e Selektivni identifikaci, kdy pracovnik uznavé hodnotovy ramec a normy organizace
vruzné mife. Tato forma identifikace je asi nejcastéjsi. Pracovnik se ztotozni
s organizaci jen v né€kolika bodech.

e Vykalkulovanou identifikaci, pfi niZz pracovnik sleduje pouze vlastni prospéch a

identifikaci pouze ptedstira. S touto skutecnosti ¢asto do organizace jiz vstupuje.

Za vyznamny projev identifikace pracovnika s organizaci povazuje Rymes (2003, s. 94)
zaméstnaneckou loajalitu. Pod pojmem zaméstnanecka loajalita si autor vprvni tadé
pfedstavuje pfijeti cili organizace. V dalsi fazi se ocekava, Ze pracovnik bude v souladu
s témito cili jednat ve prospéch organizace a bude si pfat zlstat jejim pravoplatnym ¢clenem.
OvSem lze také poznamenat, ze ur¢itd mira nesouladu mezi jedincem a organizaci mize byt
chapéna jako vyzva k vyssi aktivité, s pranim vyniknout a podilet se na pozitivnich zménach
v organizaci (Nakonecny, 2005, s. 95). Byt je adaptace na kulturu znacné propojend se
zaclenovanim do mezilidskych vztahli na pracovisti, nemusi to nutné¢ znamenat, Ze vysledny

stav adaptace bude u obou dvou druhi socidlni adaptace stejny (Vyrost, Slaménik, 1998,
s. 44).
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3 Socialni adaptace na pracovni skupinu

3.1 Pracovni skupina

KaZzdy pracovnik ma v organizaci socidlni pozici, kterd vypovida o tom, jaké misto
zaujima v interpersonalnich vztazich ve skupin¢é (Provaznik, 1997, s. 170). Nositel socialni
pozice disponuje souborem prav a povinnosti, coz svéd¢i o jeho hodnoté a prestizi v rdmci
pracovni skupiny (Tureckiova, 2009, s. 50). Socidlni role piedstavuje ocekavany zplsob
chovani, ktery se vaze ke kazdému pracovnikovi (Provaznik, 1997, s. 170). Na kazdé
pracovni pozici ma pracovnik vice socidlnich roli. Znama Belbinova typologie, ktera vznikla
na zakladé vysledkl nékolikaletého vyzkumu, vymezuje osm roli ¢lenti tymu. Role jsou bud’
ukolového, ¢i udrzujiciho charakteru. Nositelé tikolovych roli sleduji hlavni cile organizace
a skupinu se snazi udrZovat smérem k naplnéni organizac¢nich cili. Naproti tomu udrZujici
role neboli vztahové role spiSe podporuji neformalni strukturu v organizaci, pfi nizZ se jejich
nositelé snazi skupinu neustale stmelovat (Tureckiova, 2009, s. 50). Z uvedeného nelze tvrdit,
méla skladat z tkolovych 1 udrzujicich roli. Pokud je ve skupiné ptevaha clend, ktefi se
zamétuji jen na plnéni pracovnich cilli, a ve skupiné chybi jedinec, ktery by utuzoval socialni
vztahy, mize na pracovisti panovat negativni atmosféra, ktera je zplisobena neustalym
soupefenim mezi Cleny a nedostatkem neformalnich vztahd. Proto by se mélo uz pii vybéru
pracovnika sledovat i to, jakou roli by potencialni novy zaméstnanec mohl zastavat v pracovni

skuping.

Problémy vSak mohou nastat pfi ztotozihovani se sroli, kterda byla novému
pracovnikovi v ramcei formalni skupiny ptidélena. Jedné se o interpersonalni rolové konflikty.
Ty mohou mit tfi podoby. Prvni podobou je konflikt uvnitf role. K tomu dochazi v situaci, kdy
okoli dava jedinci najevo jind ocekavani ohledné jeho jednani. Napiiklad jiné jednani
ocekavaji od svého nadfizeného podfizeni pracovnici a jiné piedstavy ma vrcholovy
management. O konflikt uvniti role se jedna 1 v ptipad¢, kdy samotny nositel role sam nevi,
co se od n¢j piesné ocekava a co ma on sam ocekavat od okoli. Dalsi interpersonalni konflikt
muze nastat v piipad¢, kdy se jedinec nedokdze ztotoznit sroli, kterou mé ve skupiné
zastavat. Jedna se o konflikt osobnosti a role. Poslednim problémem se ztotoznénim dochézi

pi1 konfliktu mezi rolemi. Kazdy ¢loveék ma vice roli, které zastava soucasné. Z toho vyplyva,
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7e néktera ocekavani nositele roli se mohou vyrazné liSit a navzajem se narusovat (Reichel,

2008, s. 142-143).

Pracovni skupina mize mit podobu subkultury nebo konformni skupiny zaclenéné
v organizacni struktufe (Vyrost, Slaménik, 1998, s. 45). Pracovni skupina je tvofena lidmi,
ktefi se stykaji na spole€ném pracovisti a jsou spjati spoleCnou ¢innosti, vnitini strukturou,
socidlnich roli a spoleénym vedenim (Novy, Surynek, 2002, s. 137). Podle Provaznika (1997,
s. 160) vznika a je organizovana za u¢elem naplnéni nadosobnich, organiza¢nich cili. Proto ji
povazujeme za skupinu sekundarni, jelikoZ byva lidem ptifazena po ndstupu do zaméstnani.
Primarni skupinou se pro pracovnika stava aZ v piipad¢ blizSich vztaht, které se na pracovisti
mohou vytvofit mezi jednotlivymi Cleny nezavisle na organizaci. Tim se pracovni skupina
stava pro Clovéka vyznamnou a uspokojeni z ¢lenstvi v takové skupiné se projevuje v celkové

zivotni spokojenosti.

Pracovnik vstupuje nejprve do formalni a poté 1 do neformalni pracovni skupiny, ktera
o v . ’ ’ vz IS P4 3 v e r . o

muze 1 nemusi byt totoznd. Formdlni skupina” urcuje systém komunikace, zplsob
odménovani a sankciovani ¢i normy a pravidla. V pracovni skupin€ s formalnim charakterem
lze vymezit dva hlavni typy pracovnich pozic a s nimi spjaté role. Jde o pozici vedouciho
pracovnika (nadfizeného) a o pozice vedeného pracovnika (podiizeného). Organiza¢ni normy
vymezuji pravomoci a odpovédnosti, které se liSi pravé podle typu pracovni pozice
(Provaznik, 1997, s. 171).

Fungujici formalni skupina by podle Nového a Surynka (2002, s. 137) méla mit:

e pracovni cile, které budou obsaZeny v materidlnich 1 nemateridlnich hodnotach a

budou slouzit k uspokojeni potieb ¢lent i celé spolecnosti;
e spolecné misto, kde se pracovni skupina schazi (napft. kancelar ¢i dilna);
e pracovni ¢innost, kterd vede k uspokojovani lidskych potieb;

e vztahy mezi pracovniky podloZené pravnimi a organizaénimi normami a piedpisy,

které maji zajistit efektivni plnéni organizacnich cili;

*Némecky psycholog Ph. Larsch (Nakone&ny, 1967, s. 218) povaZuje tvz. ,,nomologickou skupinu® za totoznou
s formalni skupinou. ,,Nomologicka skupina“ vznikd zakony a ptedpisy, které maji na rozdil od neformalni
skupiny objektivni charakter.
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e skupinové védomi, které je tvofeno hodnotami a normami pracovniho chovani a

postoji.

Neformalni pracovni skupina® je vymezena jako sit’ osobnich a socialnich vztahtl, které
nejsou urceny organizaci, jelikoz vznikéd na zakladé osobniho zajmu jedincii. Oproti formalni
skupiné neni pozice jedince v neformdlni skupiné urCovana pravidly, ale osobnostnimi
vlastnostmi (Nakone¢ny, 1967, s. 218). V neformalni skupin€ lze z hlediska mocenského
postaveni rozli§it pracovniky na neformalniho vedouciho, pomocniky, souputniky, pasivni
jedince a periferni jedince. Z hlediska oblibenosti v kolektivu pak na popularni osoby,
oblibené¢ osoby, akceptované osoby, trpéné osoby, s kterymi sympatizuje pouze mala Cast
pracovni skupiny, a outsidery, ktefi se nedostatecné adaptovali do socidlnich vztahd a stoji

zcela mimo neformdlni déni na pracovisti (Provaznik, 1997, s. 171-172).

Podle mého nazoru v oblibenosti jedince vitbec nemusi hrat roli to, jak uspésny je v praci.
Novacek, ktery po vstupu do organizace podava vyrazné lepsi vykon nez ostatni pracovnici,
se muze stat krajné neoblibenym, jelikoZ ostatni pracovnici byli zvykli na ,,primérny vykon®,
ktery jim vyhovoval. Naopak pracovnik, ktery nevybocuje, nestrhdva normy vykonu, ale jevi
se jako spoleCensky, ma ty nejlepsi pfedpoklady k tomu, aby se stal v neformalni skupiné

oblibenym.

Cil a charakter tloh plnénych vramci formdlni skupiny vyznamné ovlivituji velikost
skupiny. Kuzmin a Svencickij (Kollarik, Kollarova, 1990, s. 49-50) uvazuji nad tim, ze
s vétSim poctem Clentli se zvySuje 1 pocCet interakci. Na druhou stranu celkova intenzita styku
klesa, a tim padem se snizuje 1 pocet bliz§ich vztahli mezi pracovniky, coZ mé negativni dopad
na neformélni vztahy v organizaci. Formalni a neformalni’ pracovni skupiny se pochopitelng
ve vétsi ¢1 menSi mife prolinaji. Pozitivni vliv mohou neformalni vztahy hrat pii plnéni
formalnich ukoli. Naptiklad nékteré cenné informace ziskaji pracovnici diky neformélnim
rozhovoriim ve skupiné. Neformalni skupina také nemusi byt totozna se skupinou formalni.

Jedinec mize nalézt v neformalni skupiné naplnéni zcela jinych potieb, neZ které mu nabizi

Clenstvi ve formalni skupiné. NaruSeni kvili neformalnim vztahim miZe vzniknout

*Pracovni tymy se pfiblizuji neformalnim skupinim vice neZ pracovni skupina. Neni u nich totiz striktnd
dodrzovana struktura. Vznikaji na zakladé potfeby fesit konkrétni ukoly, a tim se jejich podoba mize neustale
meénit

Tzv. synergicky efekt vznikd v ptipadé vzajemné se vhodné doplitujicich formalnich i neformalnich
strukturalnich prvcich, kdy je kvantitativni i kvalitativni vysledek ¢innosti skupiny vyssi nez vysledek, ktery je
souctem samostatné pracujicich jedincd (Provaznik, 1997, s. 169).
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nezdmérné v pripad€, ze se hodnoty a normy neformalni skupiny neshoduji s hodnotami
a normami formalniho uspofddani skupiny. O tzv. mafidnskou skupinu jde v ptipadé
neformalni skupiny, jejiz ¢lenové schvaln€ narusuji normy a hodnoty skupiny formalni.
NaruSovani hodnot a norem formalni skupiny by vSak nemélo byt vnimdno pouze negativné.
Ze strany pracovnikl mize jit totiz o signal toho, ze formalni skupin€ by prospéla zména,
kterd by zefektivnila budouci kroky k plnéni cili v organizaci. Proto by vedeni nemélo tyto
signaly prehlizet a mélo by se zamyslet nad soucasnou kulturou organizace (Tureckiova,
2009, s. 42).

Na zédklad¢ vySe uveden¢ho se da poznamenat, ze pracovnik, ktery zastava ve formalni
struktufe vysokou pozici, nemusi jeSté zastdvat vysokou pozici ve struktufe neformalni.
Mnohdy vyznamnéjsi vliv na déni ve skupiné maji neformalni viidci, které ostatni ¢lenové
skupiny skute¢né uznavaji. Ti Casto vytvareji normy, které dana pracovni skupina dodrzuje a
které nemuseji byt vsouladu stémi, které prosazuje formalni vidce. Mezi formalnim
a neformalnim vidcem v disledku toho vznikaji konflikty. Pokud neformélniho vidce

podporuje vétsi skupina lidi, hrozi velké riziko, Ze pozice formalniho viidce je ohrozena.

3.2 Proces socialni adaptace na pracovni skupinu

Pracovni skupina je pro nového zaméstnance z po¢atku uzavienym a nezndmym okruhem
pracovniki, do kterého se s riznou mirou aktivity snazi béhem procesu adaptace proniknout.
Pracovnik ptichdzi do organizace s riznymi socialnimi pottebami. Uspokojeni téchto potieb

vede k Gspésné sociadlni adaptaci. Mezi zékladni dil¢i socialni potieby patfi:
e potieba socialniho kontaktu;

e potieba nabizet a ptijimat od druhych pomoc;

e potieba byt ovladany ¢1 nékoho ovladat;

e potieba citit se akceptovanym a byt ¢lenem urcité skupiny lidi;

e potieba nalézt osoby, které budou vyznavat podobné hodnoty a postoje;

e potieba socialnich ¢i spolecenskych jistot (Provaznik, 1997, s. 174-175).
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Proces socialni adaptace probihd oproti pracovni adaptaci daleko vice spontdnné. V ramci
spoluprace pii pracovnich tkolech vznika zdklad socidlni adaptace, kterym je kazdodenni
kontakt mezi ¢leny pracovni skupiny (Mayerova, Razicka, 2000, s. 74—75). Pribéh socidlni
adaptace stejn¢ jako u pracovni adaptace zavisi na objektivnich a subjektivnich
predpokladech. Mezi subjektivni (osobni) predpoklady, které mohou ovliviiovat prabch
socidlni adaptace Novy a Surynek (2002, s. 156—-157) tadi:

e osobni vyhranénost, ktera zahrnuje soubor vlastnosti utvarejici moralni obraz, podle n€¢hoz

nas druzi posuzuji,

e hodnotové a postojové zaméteni;

e motivaci, ktera je zavisla na potifebach, zajmech, navycich a idedlech.
Za objektivni (vnéjsi) predpoklady povazuji:

e zplsob fizeni, ktery je uplatihovany nadiizenym;

e socialni klima v pracovni skuping, které se da vypozorovat ze vztahli mezi pracovniky,
z celkové néalady na pracovisti a vzajemné spoluprace mezi jednotlivymi pracovniky, coz

urcuje uroven pohody, zdzemi a opory na pracovisti;
e podnikovou kulturu;

e mimopracovni vlivy (vliv ze strany rodiny, $ir§i komunity, v nichz se ¢lovék nejcastéji

pohybuje).

Vlastnosti a chovani novacka, ktery ptichazi do organizace, jsou vyznamné ovlivnény
piredchozim socidlnim prostfedim. Novacek je vybaven ur¢itou mirou sociability, se kterou do
struktury vztahi na pracoviSti pfichdzi. Jednd se o dovednosti, znalosti a jind socidlni
schémata, kterd kazdy jedinec ziskal pfed soucasnou socialni adaptaci. Dalsim dilezitym
faktorem, ktery vyrazné ovliviiuje pribéh socidlni adaptace, jsou osobni charakteristiky
jedince — v€k, rodinny stav a dosavadni zkuSenosti s pfedchozimi pracovnimi skupinami
(Novy, Surynek, 2002, s. 157). Novacek ma urcita ocekavani a ptani, jaky kolektiv by mu
vyhovoval, a tim padem 1 usnadnoval praci. Tato o¢ekdvani nasledné¢ porovnava s tim, jak na
n¢j ostatni pracovnici obzvlast¢ v prvnich dnech plsobi. Rozdil mezi ocekavanim
a skute¢nosti se nazyva kognitivni disonance. Velka kognitivni disonance mize byt pficinou

problému pracovnika s pfizplisobenim se pracovni skupiné (Werther, Davis, 1992, s. 244).
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V4

K uvedenému Ize poznamenat, Ze tato o¢ekdvani mohou byt z velké Casti tvofena piedchozimi
zkuSenostmi. Negativni zkuSenost s minulou pracovni skupinou bude spiSe sniZovat naroky
novacka na novou pracovni skupinu, a naopak silny vztah k minulé pracovni skupiné spiSe

,

zvysi novackovy naroky na nové kolegy.

Socialni adaptace je oproti pracovni adaptaci povazovand za spiSe nefizeny proces.
Alespoti ¢asteénd tento proces Fidit vSak lze. Ridici pracovnik by mél nového pracovnika
seznamit s ostatnimi ¢leny pracovni skupiny a mél by sledovat nejen prabeh pracovni
adaptace, ale nepiehlizet 1 adaptaci socialni. Kocianova (2010, s. 135) uvadi, ze k uspésné
adaptovanosti ptispiva, je-1i novackovi pfidélen mentor ¢i patron, ktery je zkuSenym ¢lenem
pracovni skupiny a pomize mu se zakladni orientaci v nové pracovni skupin€ i socidlnim

prostiedi celého podniku.

Priibéh socialni adaptace nového pracovnika miizeme rozdélit podle Nového a Surynka
(2002, s. 157) do tii etap. Prvni etapou je zatazeni pracovnika na pracovisté, jeho sezndmeni
s vedoucim a s ostatnimi zaméstnanci a to predevSim s témi, s nimiZ bude pfi vykonavani
pracovnich povinnosti pracovnik nejvice v kontaktu. Dals$i etapou socialni adaptace je
pocatecni orientace v novém prostiedi, kdy se novy pracovnik postupné vice poznava s
kolektivem, srovnava vlastni normy, hodnoty a postoje se ¢leny pracovni skupiny. Pii tfeti
etap¢ socidlni adaptace dochéazi videalnim ptipadé k zaClenéni do pracovni skupiny a

k identifikaci s normami a cili organizace (Novy, Surynek, 2002, s. 158).

V pocatecnim obdobi se novy pracovnik seznamuje s kolektivem, pii ¢emz dochazi
k socialni percepci. Tureckiova (2009, s. 33—34) uvadi, Ze pfi ni dochdzi k vytvareni si obrazu
o druhém ¢lovéku v disledku vnimani chovani, které si nasledné interpretujeme. Postupujeme
pii tom vzdy od vn&jSich znakl, kdy porovnavame ocekavani s realitou, jak by mél byt
Cloveék, s nimZ nové pfichazime do kontaktu, upraveny a obleceny. Dale jej posuzujeme na
zakladé¢ dalSich vngjSich charakteristik, které mame tendenci dévat do souvislosti
s kategoriemi, které¢ jsme si vytvofili na zdklad¢ své predchozi osobni zkuSenosti. Tim si
utvafime obraz Clove€ka, jenZ ndm usnadiiuje navdzani komunikace. Jednou z nejcastéjSich
chyb v socialni percepci, kterych se lidé dopoustéji, je efekt primarnosti. Uplatni-li se tento
efekt, pak prvni vlastnost, kterd je neznamému ¢loveéku pifisouzena, utvaii ramec pro vnimani
dalSich vlastnosti. Dalsi ¢astou chybou je naptiklad halé efekt. K nému dochazi v ptipadech,
kdy si utvaiime prvni dojem o druhém c¢lovéku na zaklad¢é hlavni vlastnosti, které jsme si na
prvni pohled vS§imli, a kterou my osobné vnimame jako obzvlast’ dileZitou (Tureckiova, 2009,

5. 33-34).
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Stereotypizace, kdy jsou druhym lidem piipisovany vlastnosti podle jejich Clenstvi
v urcité socidlni skupin€, se tadi k dalSimu neSvaru pi1 posuzovani druhych (Tureckiova,
2009, s. 34). Vyzkum publikovany v odborném casopise Journal of Applied Social
Psychology zkoumal v€kové a genderové stereotypy ve vztahu k adaptabilité pracovniki.
Vyzkum byl provadén mezi péti sty vysokoSkoldky z Colorado State University a potvrdil
naptiklad, Ze je stale rozSifen stereotyp, podle né¢hoz jsou starsi lidé ve vztahu k praci méné
motivovani ucit se novym vécem, piijimat nové vyzvy €i jsou povazovani za mé€n¢ kreativni.
Rozsifeny je rovnéz stereotyp, podle n¢jz se starsi lidé pti vstupu do nové pracovni skupiny
hate prizpisobuji zavedenym normam, hodnotam a postojim, jelikoz jsou staromddni a maji
své jasn€ vyhranéné nazory. Mimo jiné genderové stereotypy, které byly mezi vysokoskolaky

roz8ifeny, vyzkum uvadi, ze Zeny jsou méné emociondlné stabilni neZ muzi, ale na druhou

stranu vice adaptibilni na socidlni prostfedi (Dearmond, Tye, Chen, 2006, s. 2184-2214).

Pracovnik by pfi navazovani kontaktu mél - vzhledem k pracovni pozici, kterou
v organizaci zaujima - vystupovat s riznou mirou aktivity (Vyrost, Slaménik, 1998, s. 45). To
by vSak mélo platit pro ob¢ strany. Bez jakékoliv snahy ze strany ostatnich ¢leni se novy
jedinec jen velmi obtizné socialné adaptuje. Novacek by mél vyjadfovat zdjem se o ostatnich
Clenech vice dozvédét. Stavajici ¢lenoveé pracovni skupiny by se zase méli snazit novacka
zapojovat do rozhovort, které se tykaji nejen spole¢né naplné préace, ale 1 do neformalnich
rozhovorti, jez se uskuteCiiuji o prestavkach, v obédni pauze ¢i GpIn€¢ mimo prostory
organizace po pracovni dob¢.

Snadnéji se novému pracovnikovi vstupuje do ,,otevieného kolektivu, ve kterém
prevladaji pratelské ¢i kolegidlni vztahy, kde si lidé navzajem pomahaji, jsou tolerantni
a navzajem k sobé ohleduplni. Ve skupiné je patrna vysSi soudruznost skupiny neboli
skupinové koheze®, ktera se posiluje na zakladé neformalnich norem. Takovou pracovni
skupinu mizeme charakterizovat jako skupinu stabilni s vétsi intimitou déni. HUOF se
pochopitelné vstupuje do kolektivu se vztahy, kde probiha konkuren¢ni soupeteni a jsou zde
znamky podeziravosti a neptatelstvi. Novy pracovnik se mlze pokusit v kolektivu vztahy
zménit. To ovSem miize v takto vypjatych vztazich plisobit pokrytecky, se zaminkou ziskat

pouze vyhodu nad ostatnimi (Provaznik, 1997, s. 175).

% Pracovni skupiny s vysokou mirou skupinové koheze se podle Stogdilla (Nakone¢ny, 2005, s. 148) kroms
stability a jednoty vyznacuji i silnou odolnosti vii¢i okolnim tlaktim a strestim.
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V dalS$im obdobi socialni adaptace je velmi dilezité, jak se novy pracovnik ptizplisobi
skupinovym normam. Podle Nakone¢ného (2005, s. 143) totiz poji ¢leny pracovni skupiny
nejvice pravé dodrzovani nepsanych norem, které vznikaji na zakladé feSeni neurcitych
situaci, kdy je potteba se navzajem shodnout na spravném feSeni. Normy jsou €leny skupiny
vnimany jako morélni imperativy. Jejich nedodrZeni je trestano sankcemi. Novy pracovnik,
ktery takové normy nedodrzuje, nemusi byt kolektivem ptijat a v dasledku toho dochazi

k nedostatecné socidlni adaptaci.

V pribéhu konfrontace mezi hodnotami, normami, postoji pracovnika s pracovni
skupinou by mél pracovnik vystupovat aktivné a snazit se stavajici stav a zaméteni ve skupiné
ovliviiovat v souladu s vlastnimi potiebami (Rymes, 1985, s. 43). Pokud jsou potieby noveé
prichoziho vice odliSné, nez je ve skupiné piipustné, musi jedinec pocitat stim, ZzZe
pravdépodobnéjsi vzdy je, ze se mu pracovni skupina nebude chtit pfizpusobovat. V tom
pfipadé ma Sanci jen ten novacek s vlastnostmi, které ostatni pracovniky v dané skuping
natolik zaujmou, Ze mu umoZni stat se neformédlnim vidcem. Na zakladé toho ma pak
moznost zménit zavedené normy chovani a ovlivnit nékteré postoje svych spolupracovnikii.
(Machac, 1968, s. 21-22). Nakone¢ny (2005, s. 141) dodava, ze ¢im vyssi formalni pozici
pracovnik v organizaci zastavd, tim vyS$i bude jeho vliv na aktivity, které se tykaji
skupinovych norem. Skupina je vtom pfipadé¢ spiSe nucena se novému pracovnikovi

v

piizpuasobit kviili jeho vyS$§Simu postaveni.

r~r

Rymes (1985, s. 45) pohlizi na kone¢nou fazi procesu socialni adaptace na pracovni
skupinu z hlediska posouzeni subjektivnich a objektivnich kritérii. Mezi subjektivni kritéria
fadi spokojenost pracovnika s tim, jak se zaclenil do kolektivu, se spolupraci jednotlivych
Clend a fidicim pracovnikem. Objektivni kritéria vyjadiuji skutecné misto, které pracovnik
zaujima v pracovni skuping, aktivitu, kterou vynaklada pti skupinovych ¢innostech ¢i miru
autority, kterou si u kolegti ziskal. Vysledny stav procesu socidlni adaptace, mize byt podle
Rymese (1985, s. 37) vyhodnocen jako socidlni adaptovanost piimétena (dostacujici,
uspokojiva) ¢i nepiiméfend (nedostatecnd, neuspokojiva). PIné za€lenéni se do struktur vztahti

v pracovni skuping, a tedy pfiméfend socialni adaptovanost znamena:
e pfijeti hodnot, norem, tradic pracovni skupiny;

e jednani v souladu se vzorci, které byly ve skupiné nastaveny;
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e zaujmuti takové pozice ve struktuie neformalnich vztahi, ve které si bude pracovnik

piipadat piirozen¢ a bude v takové roli ostatnimi akceptovan;
e vyhodnoceni pfevladajiciho socialniho klimatu ve skupiné jako ptivétive,

e akceptovani fizeni, ale 1 samotnou osobnost vedouciho pracovni skupiny (Vyrost,

Slaménik, 1998, s. 45).

Uspésné adaptovani se na pracovni skupinu znamend vystupovat a byt ptijiman v siti

mezilidskych vztaht na pracovisti s riznou mirou aktivity (Vyrost, Slaménik, 1998, s. 45).
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4 Zdroje problému nedostate¢né socialni adaptace jedince v pracovni

skupiné

Béhem socialni adaptace na pracovni skupinu mize mezi novym jedincem a ostatnimi
Cleny pracovni skupiny dochazet k problémovym situacim, které jeji prtibéh mohou
narusSovat. V dasledku toho mize dojit k nedostatecné adaptaci jedince na pracovni skupinu.
Pric¢iny, kvlli kterym k nedostate€né socialni adaptaci doSlo, mohou mit rizny charakter.
Mayerova s Ruzickou (2000, s. 75) uvadeji, ze velkym zdrojem problému s nedostateCnou
socialni adaptaci mize byt minulost pracovnika, kdy byl intenzivné v kontaktu s jinou
pracovni skupinou, se kterou ho stale poji stejné tradice a normy. V takové skupiné mél jasné
dané postaveni a byl uznavan. Nova skupina predstavuje zcela nové vzorce chovani a uznava
jiné normy, nez tomu bylo v pfedchozi skupiné. Tomu se novy pracovnik nedokéze
piizpisobit vzhledem k silnym vazbam k minulé pracovni skupin€. Dalsi pfi¢inou problému,
jehoz zdrojem muze také byt prili§ velka identifikace jedince s ptedeSlou pracovni skupinou,
jsou piedstavy, postoje, nazory a osobnost novacka, které mohou byt zcela jiné nez, jaké
uznava nova pracovni skupina. Skupina si béhem své existence vytvoftila tradice, které jsou
dodrZzovany a s kterymi se novacek nemusi identifikovat, jelikoZ u jejich stvotfeni nebyl

ptitomen.

Nové¢ prichozimu také muze znacné znesnadiovat proces socidlni adaptace 1 prili$
velka soudruznost skupiny, ktera se projevuje v lhostejnosti a zdrzenlivosti vii¢i novému
pracovnikovi. (Mayerova s Ruzickou, 2000, s. 75). To bychom mohli pozorovat spise
v organizacich s nizkou fluktuaci. Pracovnici v takové organizaci pracuji ve stejném kolektivu
mnoho let a jsou zvykli na ustalené normy a tradice. Novacka vnimaji jako narusitele, ktery
by tyto normy a tradice mohl ohrozit a pokouset se o jejich zménu. Podle Paduchy (1989,
s. 182) dosahuje pracovni skupina ve stejném slozeni nejpiiznivéjSi atmosféry s efektivni
spolupraci a zdravymi neformalnimi vztahy ptiblizné v patém roce. OvSem po Sesti letech
trvani skupiny ve stejném sloZeni zacinaji plisobit navyky a normy zastarale. V tom ptipade
by se Clenové skupiny neméli branit novému impulzu. Ten by mohl pfijit s novym
pracovnikem, ktery by do skupiny vnesl nové Uhly pohledu. Dal§im motivem odmitavého
postoje pracovni skupiny vii¢i novackovi mize byt také nedlvéra, ktera muize pramenit
z premisténi pracovnika v ramci organizace. Clenové skupiny mohou mit strach, Ze by nové
prichozi mohl vynaset interni informace do ptedeslé pracovni skupiny. Mayerova a Ruzicka
(2000, s. 75) vidi potencidlni problém se socialni adaptaci jedince v pfichodu do pracovni
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skupiny, kde je hodné podskupin, které mezi sebou navzajem soupefi. Clenové podskupin se

snazi nove ptichoziho ovlivilovat a vyuzivat na tkor jinych podskupin.

Mezi dalsi ptiCiny nedostatecné socialni adaptace mize patfit nepiiznivé slozeni
skupiny. Kocianova (2010, s. 181) uvadi, ze faktory jako v€kové rozdily ¢lend skupiny, pocet
Clend ¢i to, zda je kolektiv spiSe muzsky, zensky, ¢i smiSeny, mohou vyrazné ovlivnit
skupinové klima. Obecné je uznavan ndzor, Ze slozeni kolektivu je lepSi homogenniho

charakteru, jelikoz podobnost je dobrym ptedpokladem pro skupinovy soulad.

Nejisté si miize novy pracovnik ptipadat, snazi-li se zaclenit naptiklad do v€kové
vyrazné star§iho kolektivu. Mladsi pracovnik, ktery je nedavnym absolventem, zastava Casto
jiné priority a hodnoty nez starsi kolegové. Velmi Casto mu jde o postup v kariéte a podle
Paduchy (1989, s. 182) vyuziva k feSeni problémil naucené ,,Skolské* ptistupy oproti starSim
Clenim skupiny, ktefi se drzi ustalenych pfistupi. Problém se zaclenénim miZe mit novy
zaméstnanec, ktery vyznava jiné nabozZenstvi, nez je v dané spolecnosti vétSinoveé piijimano.
Naptiklad v evropskych zemich mohou byt vyznavacéi islamského nabozenstvi ter¢em
posméchu. Nekolikadenni preruseni prace kvali modlitbAm nemusi byt pochopeno. Vici
prislusnikim etnickych mensin mohou byt zase vytvareny piedsudky, které brani v jejich
zaClenéni se do kolektivu. Ta samd hrozba miize nastat u novych zaméstnanct s jinou
sexudlni orientaci. Dal§im z moZnych divodl nezaclenéni se do kolektivu mize byt Casta
nemocnost, a tim padem absence nového zaméstnance v zaméstnani (Tomié, 2012, s. 246—
247). To miZe narusit adaptacni proces pracovni 1 socialni. Zaméstnanci kviili ¢asté absenci
neplni adaptacni plan, coz cely proces znaén¢ zpomaluje. V disledku toho mize dochazet
k nespokojenosti ostatnich kolegl, ktefi pocitali s tim, ze se po UspéSné adaptaci nékteré
pracovni povinnosti, které jsou zatim rozdéleny mezi ostatni pracovniky, pfesunou na nového

pracovnika.

Pro snadnéjsi za€lenéni je dulezité i to, jak Casto se pracovnik dostane do kontaktu
s ostatnimi ¢leny skupiny. Pokud pracovnik vykonavéa spiSe individudIni praci, je jeho Cetnost
interakci s ostatnimi ¢leny skupiny vyrazné mensi nez v ptipadé vykonavani povolani, kde je
spoluprace mezi Cleny pro efektivni plnéni ukoli kliCova. Spole¢né feSeni ukoli podporuje
Cetnost interakci mezi Cleny. Naproti tomu plnéni individudlnich ukoli spiSe podporuje
soupefeni a konkuren¢ni klima ve skupiné (Kocianova, 2010, s. 182). OvSem na druhou
stranu ptili§ stabilni pracovni prostiedi, kde se konverzace stale toci kolem stejnych témat
a zadani spolecnych ukoli je hodné jednotvarné, mize vést k tzv. ponorce, ktera piispiva ke

vzniku konfliktt (Cakrt, 2000, s. 24). Homas (Nakone¢ny, 2005, s. 141) dodava, Ze existuje
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vztah mezi interakci a sympatii. K ¢im Cast&j$Sim interakcim dochdzi s osobou, ktera je nam
sympaticka, tim je§té vice vzristaji sympatie vici této osobé. Cim méné prichazime
s touto osobou do kontaktu, tim méné je ndm sympaticka. Z toho vyplyva, Ze novy pracovnik
ma mnohem méné prileZitosti se sblizit po formalni, a natoz po neformalni strance s kolegy,
kde spolupréace neni na dennim poiadku. Adaptovat se socidln¢ v takové skupin€ neni tak
vyznamné a zalezi na osobnosti, jestli to vnima jako velky handicap. Clovék méné
spolecensky bude absenci socidlniho kontaktu pravdépodobné vnimat méné negativné nez

Clovék spolecensky.

4.1 Konflikty v pracovni skupiné

Nakonecny (2005, s. 96) popisuje konflikt jako oteviené stietnuti, které¢ vychdzi ze
vzajemnych sport mezi osobami, které nejsou schopny docilit kompromisu. OvSem v jiné své
publikaci tvrdi, Ze konflikt je$té nutné nemusi znamenat nedostatecnou adaptaci, pokud
ucastnici konfliktu hledaji spravné cesty k jeho efektivnimu predchézeni a feSeni (Nakonecny,
2009, 194). Cakrt (2000, s. 11, s. 21) fika, Ze konflikt miZe existovat jen v piipadé, kdy ho
ucastnici vnimaji a pocituji. Vznika jen, pokud lidé dovoli, aby vznikl. Plati také, ze konflikt
neni nikdy pouze jednostrannou zalezitosti. To lze odvodit 1 z ptekladu z latinského jazyka, ze
kterého pojem konflikt vychdzi. Slovo ,,conflicktus® se piekladd jako ,,n€koho nécim
zasahnout®, pii cemz vzdy se proti sob¢ stfetdvaji minimaln¢ dvé osoby (Ktivohlavy, 2008,
s. 17).

Z pohledu nového pracovnika mohou vznikat konflikty predevSim vlivem
neslucitelnych hodnot, potieb, motivii a cili pracovnika v porovnani s ostatnimi Cleny
pracovni skupiny. Novy pracovnik se tézko vyrovnava snormami, které plati v ramci
pracovni skupiny, jestlize jsou v rozporu s jeho vlastnimi. Vztahy v organizaci jsou vytvoreny
,,uméle®, to znamend, Ze si pracovnik sam nevybira, se kterymi lidmi by se mu nejlépe
spolupracovalo a zaroven by si s nimi rozumél 1 v osobni roving€. V dusledku toho se snazi

normy zmenit ¢i je zcela odmita, a tim se dostava do konfliktu s ostatnimi ¢leny skupiny.

Fehlau (2003, s. 37) poukazuje na to, ze vznik konfliktd mohou podporovat samotné
podminky organizace. Ne kazdy zaméstnanec pracuje v organizaci, kterd je mu najpomocna
pii1 dal§im vzdélavani, umoZznuje mu pruznou pracovni dobu ¢i kde mu je v ptipad¢ potieby

k dispozici psycholog. Tyto skuteCnosti, které autor fadi k tzv. objektivnim podminkédm
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konfliktti, mohou konflikt znaéné podporovat. K tomu se ptiklani i Provaznik (1997, s. 182),

Mrw e

naptiklad Spatné usporadani prace nebo nejasné definovani odpovédnosti a pravomoci.

Hlavni pfi¢inu konfliktd ovSem musime hledat v samotnych lidech, a to v jejich
rozdilnych osobnostnich charakteristikdch, zptisobech chovani a postojich. Novy pracovnik
vlivem osobnich pocitli a zajmid muize jednat pro ¢leny skupiny zcela nepochopitelné. Na
zéklad¢ toho neni schopen jednat, tak jak se od n¢j ocekava (Fehlau, 2003, s. 40). Autor tyto
pti¢iny konfliktu nazyva subjektivnimi podminkami konfliktu. Provaznik (1997, s. 182)
pric¢iny konfliktu jesté dale déli na faktory socidlni povahy a faktory psychologické. Faktory
socidlni povahy plisobi v pfipad¢ rozdilnosti z4jmi mezi podiizenym a vedoucim. Mezi
faktory psychologické fadi autor osobnostni rysy uc€astnikli konfliktu. Obzvlast’ rozdilnost

temperamentu a charakterovych vlastnosti hraje pti vytvareni konfliktli vyznamnou roli.

Kazdy pracovnik ptichdzi na pracovisté s riiznou urovni aspirace. Jde o pozadavky,
které pracovnik klade sam na sebe a méni je v prubchu Zivota. Na zakladé vyzkumu bylo
prokazano, ze iroven aspirace se zvysSuje nejen u lidi s pfili§ vysokym sebevédomim, ale i u
lidi se zna¢n€ nizkym sebevédomim. Niz§i aspiracni urovei byla zjiSténa u lidi, které mizeme
nazvat jako zdravé sebevédomé (Mikulastik, 2003, s. 53). Vysledkem nesplnéni vlastnich
ocekavani byva komplex ménécennosti. Nespokojenost nového pracovnika se sebou samym,
kdy pfi porovndvani ocCekavani s realitou zjisti, Zze si svoji socialni pozici ve skupiné
piedstavoval zcela odlisné oproti tomu, jakou pozici skutecné zastava, mize ovlivnit jedince
natolik, ze vlivem podrazdéni vyvolava konflikty s ostatnimi ¢leny pracovni skupiny, a to

-----

2000, s. 23).

Jednou z nejcastéjSich pfi¢in konfliktu je nedorozuméni, pti némz se pracovnik
dostava do situace, kdy Spatné pochopil kolegu, ktery svym jednanim sledoval zcela jiné
zaméry. Lhani je zase povazovano za nejzarucenéjsi zdroj konfliktu, jelikoz, jak je znamo,
neni moc 174, které by se diive nebo pozdé&ji nepodatilo odhalit. Casto oviem nastava situace,
kdy se nemusi jednat ani o pfili§ velkou lez, ale ¢lenové pracovni skupiny si ji interpretovali
ze svého vlastniho pohledu a odmitli akceptovat ostatni skute¢nosti, které by alespon ¢aste¢né
jedince, ktery lez vypustil, ospravedlnila (Cakrt, 2000, s. 41—42). Obzvlast u novacki se
podle mého nazoru trestaji 1zivé vyroky mnohem piisngji. Clenové pracovni skupiny
v priub&hu socidlni adaptace novacka neustale posuzuji a nevédi, co od n¢j mohou ocekavat.

Lez, kterou by novacek vyrkl v prib&hu procesu socialni adaptace, ho miize vyrazné a Casto
39



az trvale distancovat od ostatnich. Takovy jedinec se pak tézko zbavuje ,,nadlepky* lhate,

obzvlast jestli leZ poskodila ve skupiné€ oblibeného jedince.

Ze na pracovisti dochazi k Gastym konfliktim, miZze i neangazovany jedinec
vypozorovat zn€kolika ptiznaki. Pracovnika, ktery na pracovisti Casto ptichdzi do
konfliktnich situaci, mohou zacit provazet zdravotni problémy. Jde napiiklad o zvySeni
krevniho tlaku nebo poruchy spanku. To mize mit dopad na dochdazku do prace. DalSim
znakem, Ze v pracovni skupiné dochazi ke konfliktim, je lhostejnost a nezdjem o praci.
Takovy pracovnik pracuje pouze mechanicky a nejevi zdjem se jinak angazovat. Znakem
konfliktu je 1 §patnd komunikace na pracovisti, kterd neprobihd pravidelné. K pracovnikim se
casto nedostanou dillezité informace, ale pouze ty informace zjisténé neformalni komunikaci.
Ty vS8ak mohou byt zkreslené. Ze Spatné informovanosti a polopravd vznika riziko dal$iho
sporu. Ke konfliktim také pfispivaji nadfizeni, ktefi se spory mezi pracovniky nechté;ji

zabyvat (Fehlau, 2003, s. 31-33).

4.2 Mobbing

Konflikty na pracovi§ti nemuseji mit jen negativni dopad. Cas od &asu jsou i vitané
kviili procisténi atmosféry na pracovisti a nastoleni pottebné zmény. AvSak nadmérny vyskyt
konfliktl ¢i neochota ucastnikli konflikty feSit Skodi a miize vést az k psychickému teroru
zvanému mobbing’. K tomu se piiklani Befio (2003, s. 8), ktery vidi pfi¢inu vzniku mobbingu

v neschopnosti fesit konflikty a pfimocate k nim pfistupovat.

Z hlediska neformalnich vztahii je velmi dtlezité, aby novacek dal hned v prvni fazi
procesu socidlni adaptace najevo, jaké chovani je jesté schopen akceptovat, a jaké uz nikoliv.
Neucini-li tak, vystavuje se vySSimu riziku, ze se knému kolegové zacnou chovat
neadekvatné a zadnou ho vyuzivat (Cakrt, 2000, s. 42-43). Pokud se pracovnik ani v ten
okamzik nezacne branit, hrozi nebezpeci, ze kolegové budou jeho hranice posouvat dal
a z jeho vyuzivani se stane pravidelnd zalezitost. Kratz (2005, s. 16) uvadi, ze o mobbing se

jedna v ptipadé, kdy je pracovnik vystavovan negativnimu komunikativnimu jednéni, které je

7 Casto se mobbing zaméfiuje s pojmem Sikana. Mobbing je oviem spise druh $ikany. Oba maji stejné znaky,
jimiz je nasili, které je zamérné pouzivano tak, aby druhé osobé co nejvice ublizilo, ¢i skutecnost, ze Gtocnikem
vétsinou byva nékdo, kdo si potiebuje dokazat nadvladu nad Sikanovanym jedincem. K obéma jevim vsak
dochazi v jiném prostiedi. Dal$im rozdilem je, Ze mobbing se tyka pouze dospélych. Pojem bullying, ktery se
predev§im pouziva ve Spojenych statech americkych, zahrnuje mobbing i bossing zaroven (Svobodova, 2008,
s. 19-20).
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na n¢j vytvareno kolegou ¢i skupinou kolegl alespoil jednou tydné po dobu minimalné pul
roku. O mobbing se tedy nejedni v piipadé jednorazovych konflikta®. V situaci, kdy
nadiizeny pracovnik vytvari natlak, kterym se snazi ziskat posluSnost podiizeného, nebo se ho
snazi svym jednanim vystvat z pracovniho mista, se jednéa o bossing. Opacna situace, ve které
je nadfizeny obéti psychického teroru, za ktery mohou podfizeni, nese néazev staffing

(Svobodova, 2008, s. 19).

Hlavnim cilem mobbingu je vystrnadit jedince z kolektivu, pokofit ho, systematicky
mu snizovat sebevédomi, a v diisledku toho ho piinutit k opusténi pracovniho mista. Utoky
Casto viibec nesouvisi s ¢innosti, kterou se obét’ na pracovni pozici zabyvd. Mobbing je
psychicky teror, ktery nejen vazné ohrozuje zdravi jedince, ale ma i1 vyrazny vliv na celkovou
pracovni atmosféru na pracovisti. Obét’ je Casto vystavovana slovnimu 1 fyzickému napadani,
které je patrné z utoénikovych slov, jednani, gest nebo textii. Sikanujici neboli mobber miize

k utokim pouzit prostiednika, ktery jeho timysly realizuje (Svobodova, 2008, s. 18-27).

Svobodova (2008, s. 27) uvadi typické znaky, které mobbing provazeji. Jedna se o
agresivni manipulaci, pravidelné, systematické, nelitostni, zdkeiné a cilené utoky, nemoralni a
nepratelska komunikace. Betio (2003, s. 8) uvadi ptiklad nékolika situaci, pfi nichz dochéazi

k mobbingu:

e Obét mobbingu je né€kym zkolegl, nadiizenym ¢i podfizenym vystavovana
Sikanovani, urdzeni, pomlouvani nebo vytazovani z kolektivu.

e ODbé&ti musi fesit asto nesmysIné a nesplnitelné pracovni ukoly, které ani nemaji co
do Cinéni s jejich pracovni €innosti, ¢i1 velmi jednoduché ukoly, pii kterych jsou
schopnosti obéti cilen¢ podcenovany a zesméSiovany.

e Obét je vystavovana zatajovani ¢i zkreslovani informaci, které pottebuje k vykonu
prace. K tomu dochazi vétSinou v prvni fazi, kdy je pro dalsi poskozovani a

Vv v

zesmeSnovani dilezité, aby obéti bylo zabranéno kvalitné vykonavat svou praci.

Iy

Typicka obét’ mobbingu neexistuje. Ve spole¢nosti je sice rozsifené, ze obéti mobbingu se
stavaji spiSe osoby slabé ¢i handicapované, ale autofi, kteti se mobbingem zabyvaji, jsou toho
nazoru, ze urcita skladba osobnosti jednozna¢né nezarucuje, ze se dand osoba obéti mobbingu
skutecné stane (Svobodova, 2008, s. 56). Kratz (2005, s. 20-21) na druhou stranu uvadi, ze

vys$i pravdépodobnost vyskytu mobbingu je u pracovnikli méné¢ vykonnych, nepribojnych,

¥ Masmédia pojem mobbing pouZivaji tak hojng&, Ze v disledku toho je mobbingem nespravné nazyvan kazdy
socialni problém na pracovisti (Fehlau, 2003, s. 24).
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spiSe pesimisticky zalozenych a pfecitlivélych. Svobodova (2008, s56) dodava, Zze
pravdépodobnost vyskytu mobbingu je vysS$i u osob, které n¢jakym zplsobem vyrazné
vybocuji, a to jak na zaklad¢ vzhledu, tak psychické odlisnosti. To neplati jen pro negativa, na
kterda mobber zaCne vyrazné¢ upozoriiovat, ale také pro pozitiva vybocujici osoby, kterd se
bude mobber snazit znehodnocovat. To se v posledni dobé ukazuje jako velmi Casta pficina

vzniku mobbingu. Inicidtor mobbingu vidi ve vyrazn€ nadanéjSim ¢i kvalifikovanéjSim

kolegovi hrozbu, kterou je potieba odstranit.

Do fyzickych odlisnosti Ize podle Svobodové (2008, s. 56—57) zatadit na prvni pohled
rozpoznatelné rozdily, jakymi jsou napiiklad télesné vady, barva pleti, vada feci, ale
1 netypicky zplsob oblékani ¢i Uc€es. Jedind Zena v jinak muzském kolektivu, jediny muZz
v Zzenském kolektivu ¢i vyrazné starsi ¢i mladsi kolega také budi pozornost. Lidé mohou byt
odli$ni svou vyraznou osamélosti. Mezi psychické odliSnosti fadi v souvislosti s mobbingem
autorka predevSim odolnost vici zatézi, kdy introvertni, pfecitlivéli ¢i nepriibojni jedinci
nejsou schopni dlouhodobé Eelit nervovému vypéti. Snadnéji u nich dochazi k zhrouceni

nervove soustavy ¢i psychosomatickym problémtim.

Novy zaméstnanec vzdy piedstavuje ohrozeni, a tim spiSe, pfevySuje-li své kolegy
inteligenci, vzdélanim ¢i schopnostmi, a tim u nich budi zavist. Znelibit se také mlze tieba
jen tim, ze mobberovi ptipomina nékoho, s kym se kdysi nepohodl. V tom piipadé¢ nemiize
mit novy pracovnik ani tuSeni, pro¢ se kolegovi znelibil (Svobodova, 2008, s. 59). Podle
dalSiho z vyzkumi je vét§i pravdépodobnost vyskytu mobbingu u absolventl, ktefi nastupuji
do zaméstnani, ¢i u starSich pracovnikt, ktefi se naopak chystaji do dichodu (Tomi¢, 2012,

5. 246).

Kratz (2005, s. 21) uvadi, Ze az sedmindasobné riziko vyskytu mobbingu hrozi
zaméstnanciim v oborech zdravotnictvi a socialni péce. Trojndsobné riziko vyskytu mobbingu
je oproti jinym resortim ve Skolstvi a statni spraveé. Zptsobeno je to tim, Ze pro zaméstnance
v téchto oborech je komunikace a spoluprace klicova. Je také prokdzano, ze ve vétSich
podnicich se s mobbingem zaméstnanci setkavaji Castéji nez v podnicich s menSim poctem
zaméstnancl. Autor dale uvadi vysledky vyzkumu, z néhoz je patrné, ze Zeny jsou nejCastéji
Sikanovany Zenami a muzi jsou vyrazné vice - a to az ze 76 % - Sikanovani muzi. NejCastéji
jsou mobbingu vystavovany zeny okolo pétatticeti let a muzi okolo padesati let. Primérny
vék mobbert je Ctyficet let. Mobbing v podani Zen je postaven na pomlouvani, zesméSiiovani
a Casté kritice. V ptipad¢€, Ze je inicidtorem mobbingu muz, dochazi spiSe k ignorovani obéti

nebo naopak k ¢astému vyruSovani ¢i vyhrozovani obéti.
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Jak jiz bylo zminéno, na rozdil od mobbingu, kde se mluvi pouze o sporu mezi kolegy,
je bossing vice specifikovan. Jde zde o psychicky teror, kterého se dopousti nadiizeny na
podiizeném pracovnikovi. Podfizeny pracovnik je Casto zesméSnovan pred ostatnimi kolegy.
Nadtizeny schvaln¢ dava pracovnikovi tkoly, o nichz vi, ze jsou nad ramec jeho sil
Podfizenému jsou zadrzovany dulezité informace, které jsou pro jeho praci kliC¢ové, z toho
davodu takovy pracovnik ani nemulze plnit pracovni ukoly tak, jak se od néj ocekava.
Nadtizeny obvinluje podiizen¢ho z véci, které se jeho prace ani nemuseji tykat. K tomu muze
dochazet naptiklad ze strachu nadiizeného ze ztraty autority, moci ¢i kompetenci (Beto,
2003, s. 65-74).

V souvislosti s mobbingem Ize zminit i problém se sexudlnim obtéZovanim na
pracovisti. Je vSeobecné rozSitenym predpokladem, Ze obé€ti byva Zena a iniciatorem muz.
Berdahl a Moore (2006, s. 641-646) se zamysleji nad tim, jaké hlavni motivy vedou iniciatora
k sexudlnimu obtézovani. O sexudlni obtézovani jde v ptfipadé vesSkerého sexudlné
motivovaného jednani, které napaden¢ho jedince urdzi. Do toho se fadi napiiklad sexudlné
ladéné vtipy, zvani na schizky i1 pfes nezajem druhé strany, okukovani, obtézovani po
telefonu ¢i ptes email, narazky na soukromy zivot. Podle autorky ¢asto neni hlavnim motivem
jen sexudlni touha, ale také neschopnost pfijmout fakt, ze Zeny jsou dnes mnohem vice
samostatné a dominantni. Muzi v uspé$nych zenach vidi hrozbu a chtéji si dokézat, Ze nad

nimi stale mohou mit ptevahu.

Ve Spojenych statech americkych byl vroce 2007 proveden vyzkum, jehoz
predmétem byl mobbing. Zjistilo se, ze ptes 37 % pracujicich americkych obc¢ant se setkalo
se Sikanou na pracovisti. Vyzkum dale prokazal, Ze az ze 72 % jsou iniciatory Sikany
nadfizeni. 60 % z iniciatorti mobbingu jsou muzi, ptiCemz cilem mobbingu jsou z 57 % zeny.
Jesté zavaznéjsi je zjisténi, ze pies 62 % zaméstnavateld problém s mobbingem, ktery se na
pracovisti vyskytl, nechtélo fesit ¢i ho svym jednanim jesté zhorsili. Na druhou stranu 40 %

zaméstnancu sviij problém s nadiizenym viibec netesilo (Wiedmer, 2010, s. 36).

Jednou z moZnych pfi¢in, pro¢ k mobbingu v dnes$ni dob¢ stale Castéji dochazi, vidi
Kratz (2005, s. 19) ve vysoké nezaméstnanosti. Zaméstnanci ziji v neustalém strachu, Ze jsou
nahraditelnymi, coz je jim casto zdlraziiovano. Pod vlivem stresu, ktery wvznikd
v konkuren¢nim prostiedi, nartista potfeba uvolnit napéti. Proto si mnozi sviij stres vybijeji na
druhych. Obét’ mobbingu mize mobberovi také poslouzit jako ndhrada za né¢koho, na koho si
z divodu jeho vysokého postaveni nedovoli. DalSim faktorem, jenZ mize podpofit vznik

mobbingu, je nedostatek prace. Tim vznika vétsi riziko, ze si pracovnici ,,z nudy* zpestii svij
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pracovni den intrikami ¢i pomluvami a vyberou si svého obétniho beranka. K tomu se priklani

1 Benio (2003, s. 74), ktery vidi kromé nudy hlavni ptiiny ve frustraci, zlob€ a zavisti, v boji o

pravo ,,vlastnit* a v intoleranci.

4.3 Faktory nedostate¢né socialni adaptace jedince v pracovni skupiné

Faktory, které mohou vést k nedostatecné socialni adaptaci jedince na pracovni skupinu,

je mozné uspotadat do nasledujicich skupin:

e faktory souvisejici s charakteristikou, sloZenim a vedenim pracovni skupiny,
e faktory souvisejici s odliSnosti jedince,
e faktory souvisejici s minulosti jedince,
e faktory souvisejici s pracovni ¢innosti.

Vyznamnou roli hraje v socidlni adaptaci jedince charakteristika a slozeni pracovni
skupiny, do které vstupuje. Negativné¢ miize pracovnikliv vstup do skupiny ovlivitovat skupina
s priliSnou soudrznosti ¢lenii. Ti se mohou k pracovnikovi chovat lhostejné a zdrzenlive,
jelikoz novacka mohou vnimat jako narusitele, ktery by jejich normy, hodnoty a tradice mohl
ohrozit, tim Ze se bude pokouset o jejich zménu. Dal$im divodem, pro€ si ¢lenové skupiny
mohou drZet od novacka odstup, miiZze byt obava z jeho pfemisténi z jiné pracovni skupiny
v ramci organizace. Clenové skupiny mohou mit strach, Ze by novaéek mohl vynaset interni
informace zpét do predeslé skupiny. Negativné muize pribéh socidlni adaptace jedince
ovlivnit pracovni skupina, ve které probihd konkurencni soupefeni a jsou zde znamky
podeziravosti a neptatelstvi. V disledku toho se mize takovéa pracovni skupina dé€lit na veétsi
pocet podskupin. Clenové téchto podskupin se mohou novacka snazit ovlivitovat a vyuzivat
jej ve svij prospéch. Nemaly vliv na socidlni adaptaci nového pracovnika ma nadfizeny.
Nedostate¢ny zdjem a neinformovanost o tom, jak probihd zacleniovani nového pracovnika do
pracovni skupiny, vede k tomu, ze nadtizeny o problémech nevi, a tudiz nemtize v€as zakrocit
tak, aby jim zamezil. Je vSak potieba zdlraznit, Ze samotni pracovnici se casto ani
nepokouseji nadfizené informovat ani o tak zavaznych problémech, jakymi jsou naptiklad

mobbing, bossing Ci ¢asté konflikty se spolupracovniky.

Pracovni skupina mize mit rizny pocet Cleni, odliSnou vékovou strukturu, kolektiv miize

byt Zensky, muzsky ¢i smiSeny, ¢lenové mohou mit rozdilné zajmy ¢i profesni zaméteni. Na
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to, jak se novy jedinec zacleni, mize mit vliv 1 slozeni skupiny. Naptiklad velky vékovy
rozdil mezi novaCkem a ostatnimi ¢leny skupiny muze pii socialni adaptaci hrat vyraznou roli.
Nejisté si miize novy pracovnik piipadat pii zaclenovani se do v€kové vyrazné starSiho
kolektivu. MladS8i pracovnik, ktery je Cerstvym absolventem, zastava Casto jiné priority
a hodnoty nez starsi kolegové. Velmi casto mu jde o postup v kariéfe oproti star§Sim ¢lentim
skupiny, ktefi jiz pomysilného ,,vrcholu* kariéry dosdhli. Problémem muze byt naptiklad
1 odliSné nabozenstvi nového pracovnika nez to, které je v dané spoleCnosti vSeobecné
pfijiméano. VUci ptislusnikim etnickych mensin mohou vznikat piedsudky, které jim brani
v zaClenéni se do kolektivu. Podobné riziko existuje u novych zaméstnancu s jinou sexudlni
orientaci. Problém muze nastat také v situaci, kdy do muzského kolektivu vstupuje zena.

Kolektiv slozeny vyhradné z muzi mtize pro jeji zaclenéni predstavovat velkou piekazku.

Novy pracovnik, ktery se vyraznym zpusobem 1i§i od ostatnich ¢lend, nemusi byt
skupinou piijat, jelikoz pro né¢ mize predstavovat ohrozeni. Obzvlast’ v ptipadé, ze vyrazné
ptevySuje své kolegy inteligenci, vzdélanim ¢i schopnostmi. Problém vSak miliZze nastat
1 v opacném piipadé, kdy novy jedinec hodnoti sam sebe jako vyrazné horSiho. Odlisné
mohou byt 1 pracovnikovy normy, hodnoty a postoje, které v pribéhu socialni adaptace
porovnava. Ty se totiz mohou vyrazné LiSit od téch, které jsou piijimany ostatnimi ¢leny

pracovni skupiny.

Minulost jedince, ktery vstupuje do organizace, mize mit velky vliv na pribéh jeho
socidlni adaptace. V prubéhu socializace je jedinec ovlivilovan normativnimi, mezilidsky
vztahovymi, rezultativnimi a osobnostnimi faktory. V zéavislosti na téchto faktorech je jedinec
vybaven uritou mirou sociability, se kterou na nové pracovisté¢ prichazi. Jedna se
o dovednosti, znalosti a socidlni schémata, kterd vyuziva 1 pfi socidlni adaptaci na pracovni
skupinu. Jakym zplGsobem se pracovnik adaptuje na soucasnou pracovni skupinu, mtize
ovlivnit 1 to, jaky vztah ho poji se skupinou predeslou, kde si vybudoval postaveni a uznani.
S minulou pracovni skupinou ho stale mohou pojit 1 tradice a normy. Vzhledem k témto
silnym vazbam na predchozi skupinu miize mit jedinec problém piizplsobit se tradicim

a normam skupiny soucasné.

Problémy, které provazeji pracovnika v prib&hu pracovni adaptace, se mohou projevit
1 v adaptaci socidlni. Neplnéni individualniho adaptaéniho planu ve stanoveném Case mtize
mit za ndsledek to, Ze se pracovnik bude pIn¢ soustfedit jen na pracovni ¢innost, a v disledku
toho nebude mit ¢as na to, aby se aktivné snazil o komunikaci se spolupracovniky. Zpomaleni

procesu pracovni adaptace mize zpusobovat i Casta absence pracovnika, naptiklad kvili
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nemoci. To miZe mit vliv 1 na jeho vztahy s ostatnimi €leny, ktefi pocitali s tim, Ze n€které

pracovni povinnosti, které maji mezi sebou rozdélené, prevezme novy kolega.

Dalsim faktorem, jenz mlize hrat roli pii socialni adaptaci, je Cetnost interakci, ke kterym
v pracovni dobé mezi novym pracovnikem a ostatnimi ¢leny dochéazi. To zavisi na tom, jestli
novacek vykonava praci, ktera zahrnuje z vétSi casti individualni, anebo spiSe skupinové
ukoly. Pti pfevaze individudlnich tkold dochazi k menSimu poctu socidlnich interakci nez pti
skupinové praci. Plnéni individualnich tkold vétSinou podporuje soupeieni a konkurenéni
klima ve skupin€¢. OvSem na druhou stranu piili§ stabilni pracovni prostfedi, kde se

konverzace stale toci kolem stejnych témat a zadani spole¢nych kol je hodné jednotvarné,

muze vést k takzvané ,,ponorce®, ktera prispiva ke vzniku konflikta.
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5 Empirické Setfeni nedostateéné socialni adaptace jedince v pracovni

skupiné

Proces socialni adaptace v organizaci a pfiiny, které vedly k nedostatecné socialni
adaptaci v pracovni skupin€, o nichz pojednaval ptedchozi text, jsem se rozhodla v ndsledujici
kapitole podrobit vyzkumné sond¢ kvalitativniho charakteru. Vedlo mne k tomu zjisténi, ze
problematice socidlni adaptace je vénovana stale mald pozornost i pifes to, ze hraje
vyznamnou roli v kone¢ném rozhodnuti o tom, zda novy pracovnik v organizaci zlistane.
Dal$im diavodem je ma vlastni zkuSenost stouto problematikou. Sama jsem z pracovni
skupiny odesla kvili chovani nadiizeného. Proto mé& zajimalo, jak hodnoti proces socidlni
adaptace jini vybrani jedinci a jaké priciny je vedly k odchodu z pracovni skupiny. Stézejnim
cilem mého kvalitativniho Setfeni je popsat pribéh socidlni adaptace u vybranych jedinct

a rozkryt pric¢iny, které vedly k nedostate¢né socialni adaptaci v pracovni skupiné.

Kvalitativni ptistup socidlniho vyzkumu ptedstavuje podle Reichela (2009, s. 40): ,,...
fadu rozdilnych postupti, které se snazi najit porozuméni zkoumanému socialnimu problému*.
Ojedinélost tohoto pfistupu tkvi ve vytvareni co nejcelistvéjSiho pohledu na vyzkumny
problém v jeho autentickém prostiedi. K tomu se ptikladni 1 Petrusek (1993, s. 129), podle
n¢hoz je predmétem kvalitativniho vyzkumu studium bézného zivota lidi v redlnych
podminkach. Hendl (2005, s. 50) povazuje kvalitativni vyzkum za pruzny typ vyzkumu,
jelikoz v jeho prib&hu vznikaji nejen vyzkumné otézky, ale i nova rozhodnuti, jak v realizaci
dale pokradovat. Autor pfirovnava kvalitativni vyzkum k praci detektiva. Svafiek a Sed'ova

(2007, s. 210) povazuji tento typ vyzkumu za ptistup popisny az literarni.

5.1 Vybér informantu

Po stanoveni cile vyzkumné sondy jsem se zamyslela nad tim, jaké informanty budu
k jeho splnéni potiebovat. Kocianova (2010, s. 131) uvadi, ze nejdalezité;si jsou pocity, které
pracovnik ziskal v prvnich ¢tyfech tydnech. Nebezpeci odchodu vSak hrozi az do Sesti mésict
po nastupu do organizace. Proto jsem se ptiklonila k tomu, Ze bude vhodné hledat jedince,

ktefi odesli z organizace maximaln¢ po pul roce od néstupu.
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Pro potteby vyzkumu bylo dilezité, aby divodem odchodu informantti byl problém se
zaClenénim se do struktur vztahli v pracovni skuping. S vyhledavanim vhodnych informanta
jsem zacala ve svém blizkém okoli. Pro vyzkum jsem méla ptipravené dva informanty, které
jsem se rozhodla oslovit. Zaroven jsem oslovila rodinné ptislusniky, pratele a znamé
s prosbou o pomoc s hledanim potencidlnich informantt. K hledani jsem také vyuzila
internetovou socialni sit’ Facebook. Casto se viak stavalo, Ze potencialni informant nespliioval

vSechny podminky, nebo nebyl ochotny se sejit. Nakonec se mi podatilo najit Sest informantt.

Vybrané informanty jsem pozadala, aby mi stru¢né napsali, jaky problém u nich nastal
pi1 zacletiovani se do pracovni skupiny. Na zaklad¢ tohoto stru¢ného souhrnu jsem se
rozhodla vyfadit jednoho informanta, jelikoz jeho zkuSenost se mi nezdala pro mé Setfeni

zcela vhodna. Informanty jsem z diivodu zachovani anonymity oznacila fiktivnimi jmény.

Prvni informantkou je Sestadvacetiletd studentka Marie, ktera pracovala v organizaci

zabyvajici se rychlymi plijckami pro obyvatele. Nastoupila do hlavniho pracovniho poméru se
smlouvou na dobu urcitou (na ¢tyi1 mésice). V té dob¢ studovala prezen¢ni formou, proto ji
takova smlouva vyhovovala, protoZe na plny uvazek chtéla pracovat pouze po dobu letnich
prazdnin. Naplh jeji prace spocivala v zastupovani pracovniki na dovolené pfi

vykonu jednoduchych administrativnich praci na recepci €1 na podatelné.

Informantce Aneté je vsoucCasné dob¢ Ctyficet tfi let. Studovala stfedni Skolu
s ekonomickym zaméfenim. Pfed sedmi lety nastoupila na pracovni pozici studijni referentky
na vysoké Skole. Naplni jeji prace bylo pomahat studentim ve vSech vécech, které se tykaly

studia. Aneta nastoupila na hlavni pracovni pomér.

Pétadvacetilety Daniel ma ukoncené pouze zékladni vzdélani, jelikoz pred rokem
neuspél u maturitnich zkousek. ZkouSku si potom nemél €as dod¢lat, protoze vté dobé
potieboval finanéné zajistit rodinu. Matka, ktera ho po dobu studii materialn¢ podporovala,
vazné onemocnéla, a proto byla rodina financné zavisla pouze na Danielovi. Rozhodl se proto
pro nastup do obchodniho fetézce, ktery prodava potravinaiské 1 jiné druhy zbozi
podnikatelim, na pracovni pozici skladnika pro no¢ni sménu. Jednalo se o préaci na plny

uvazek. Napli prace spocivala v rozvazeni a vykladani palet se zboZzim do regél.

Tereza je absolventkou bakalafského studijniho programu. Poté studovala rok
magistersky program, ktery vSak pferuSila. V soucasné dob¢ je této informantce dvacet Ctyii
let. Bydli s pfitelem v podnajmu v Praze a rodi¢e ji po pieruSeni studii dale finan¢né

nepodporuji, proto si byla nucena najit praci na plny tvazek. Po témét pll roce hledani
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nastoupila na misto administrativni pracovnice ve spolecnosti, kterd se zabyvad vymahanim

pohledavek. Naplni prace méla byt administrativa.

Tticetileta Zuzana vystudovala magisterské studium na Filozofické fakulté v Praze. Do

organizace zabyvajici se informa¢nimi technologiemi nastoupila na oddéleni lidskych zdrojt
v dobé, kdy ji bylo dvacet sedm let. Zuzana nastoupila na hlavni pracovni pomér na dobu

neurcitou.

5.2 Realizace Setireni

Jiz ptfed vybérem vhodnych informantii jsem se rozhodla, Ze vzhledem k povaze
vyzkumného problému a poctu informanti se nejvhodnéjSim zplsobem pro sbér dat jevi
technika (metoda)’ rozhovoru. Hendl (2005, s. 166) uvadi, Ze rozhovor je &asto vyuzivanou
metodou ve sbéru dat v kvalitativnim vyzkumu a vyzaduje silnou koncentraci, citlivost

a interpersonalni porozuméni.

Vzhledem k tomu, ze o problémech, kterym informanti celili, jsem méla pouze
ramcovou predstavu, nebylo mozné predem urcit pfesné potadi a v nékterych piipadech ani
znéni otazek. Proto jsem zvolila tzv. polostrukturovany rozhovor. Ten se vyznacuje tim, Ze
tazatel ma prfedem piipravené otazky ¢i okruhy, které v pribéhu rozhovoru pouzije, ale
nemusi dodrZovat jejich potfadi ¢i konkrétni znéni. Je ovSem nutné, aby byly probrany
vSechny otazky (Reichel, 2009, s. 111). Otazky jsem se snazila modifikovat tak, abych splnila

cile Setfent.

Rozhovory, které jsem uskutectiovala po dobu dvou tydni, probihaly v nékolika
prazskych kavarnach. K zaznamendvani odpoveédi jsem vyuzivala diktafon. V ptipadé€, ze
jsem zaregistrovala cokoliv, co jsem povaZovala za vyznamné, zapsala jsem to rovnéz do
pocitace. Pro lepSi vyhodnoceni nasbiranych dat jsem se rozhodla rozhovor rozdélit do tti
fazi, kterymi informanti prochdzeli béhem procesu socialni adaptace. Kazda faze zahrnovala
pfedem pfipravené otazky. Striktné jsem nedodrZovala jejich potadi, stavalo se, ze nckterd
otdzka pivodné planovana v urcité fazi byla zodpovézena v jiné fazi rozhovoru. To vSak

rozhovor nijak nenarusovalo.

? Reichel (2009, s. 110) rozhovor fadi mezi techniky na rozdil od Hendla (2005, s. 166), ktery rozhovor fadi do
metod ziskavani dat v ramci kvalitativniho vyzkumu.

49



5.2.1 Faze pocatecni socialni adaptace

V prvni fazi jsem si kladla za cil zjistit, jakym zptsobem byli informanti pfedstaveni
nejbliz§im koleglim, s nimizZ méli spolupracovat, a jak se k nim v prvnich dnech tito kolegové
chovali. Také mé zajimaly prvni dojmy, které si informanti utvafeli. Za podstatné jsem
povazovala 1 to, zda se informanti hned zpocatku procesu socialni adaptace zacali aktivné

zapojovat do neformalnich aktivit v rdmci pracovni skupiny.

Marii pti ptichodu do nové pracovni skupiny neprovazely zadné obavy. Jednalo se
sice o prvni zaméstnani na plny Gvazek, ale béhem studii si jiz vyzkouSela zkradcené ivazky,
pfi nichZ neméla s nikym ze spolupracovnikii Zadny problém. Sama sebe ohodnotila jako
piizpisobivou a nekonfliktni osobu. Prvni den ji nadfizend Lenka sezndmila se
spolupracovniky, se kterymi méla pfichazet nejcastéji do kontaktu. Lenka a n€kolik kolegt ji
thned nabidli tykani. Béhem jednoho dopoledne kolegyné vysvétlila Marii zéklady prace,
kterou bude primarn¢ vykonavat v dobé, kdy nebude potteba nikoho zastupovat na recepci Ci
na podatelné. Slo o jednoduchou administrativni praci. Na Marii udélali kolegové dobry
dojem. VSichni ji ochotné zodpoveédéli vSechny otdzky ohledné naplné prace. Kolektiv tvotily

pfevazné zeny. Primérny vék ve skupiné byl kolem tticeti let.

S nadtizenou v prvnich dnech nepfichdzela moc do kontaktu. Kazdy tyden ji Lenka
posilala ¢asovy harmonogram. Podle néj se Marie prvni dva tydny vénovala pouze
administrativni praci. Pi1 otdzce, jestli byla zapojena 1 do neformalnich aktivit ve skuping,
informantka zavahala, poté odpovédéla, Ze ano, ale iniciativa vychazela zjeji strany.
Kolegyné ji samy nenabidly napiiklad spolec¢ny obéd. Po par dnech se jiz zeptala, zda s nimi
mize poobédvat, s ¢imZ ony souhlasily. Pfi ob&d¢ se vSak bavily nejen o pracovnich
zaleZitostech, ale 1 ostatnich zaméstnancich, ktefi nebyli pfitomni. A nemluvily o nich zrovna
lichotivé. Marie tuto situaci komentovala tak, Ze v tento moment se v novém kolektivu poprvé

citila nepfijemné.

Aneta byla pfijata na studijni oddé€leni. Praci ziskala velmi rychle, a to uZ po dvou
tydnech po odchodu z piedeslého zaméstnani. Sdélili ji, ze z velk€ého poctu uchazect byla
vybrdna pravé ona, coz ji pochopiteln¢ téSilo. Méla trochu obavy ztoho, Ze s praci
v administrativé Skoly nikdy nepracovala, a tudiz neméla s danym druhem prace zadné
zkuSenosti, ale tesila se, ze bude kazdodenné v kontaktu s mladymi lidmi a né€emu novému

se priuci. Do vSeho ji méla zasvétit starSi kolegyné, kterd odchazela do diichodu. Po zauceni
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méla Aneta nastoupit na jeji misto. Pfedstaveni prob&hlo velmi rychle. Informantka si
vybavuje, ze ji nadiizena zavedla do kancelaie, velmi strucné ji pfedstavila a s omluvou velmi

rychle odesla.

Z ptedchozich zkuSenosti Aneta védéla, Ze prvni den se toho Clov€k nikdy moc
nenauci a dle jejich slov ,,se jen tak placd a rozkoukéava se“. OvSem kolegyné, ktera ji méla
poznatky ptedat, ji prvni den nejen nic neukdzala, ale vitbec s ni nekomunikovala. Aneta si to
vysvétlovala tak, Ze je asi v dany den hodné zaneprazdnénd, a nové kolegyni proto dopiava
cas. V moment¢, kdy se Aneta spolupracovnice na cokoliv zeptala, dockala se pouze stru¢né
odpovédi, ze nema Cas. V kancelati byly samy, proto s nikym jinym neptisla onen den do

kontaktu, a nemohla se tudiz ani zapojit do neformalnich aktivit.

Kwvali tizivé finan¢ni situaci Daniel nevéahal nastoupit do prace v obchodnim fetézci
okamzité¢ po (neuspéSné) maturité. VEd€l, Ze nocni smény mu pravdépodobné nebudou
vyhovovat a Ze ptijde o velmi jednotvarnou praci, ale v té€ dobé nemél na vybranou. Prvni den
se seznamil s vedoucim, ktery na n€j od pocatku neucinil dobry dojem. Pfi sezndmeni nepodal
Danielovi ruku ani se nepredstavil. Také mu zacal automaticky tykat. Provedl informanta po
prodejné a ve stru¢nosti mu ukazal, co bude jeho ndplni prace. Pii jakémkoliv dotazu se na n¢j
velmi arogantné podival a upozornil ho, Ze mu rozhodné nic vicekrat neZ jednou vysvétlovat

nebude. VétSina dotazh vSak zlistala nezodpovézena.

Prvni den se Daniel seznamil s dal§im kolegou, ktery byl velmi ochotny, a na rozdil od
vedouciho nemél problém na vSechno mu odpovédét. Tento spolupracovnik mu doporuil,
aby se vedoucimu radéji vyhybal a s dotazy se obracel na néj. Vedouci se k Danielovi choval
velmi opovrzlivé. Ten se to snazil ignorovat a také se nadifizenému mu dle rad vyhybat.
S ostatnimi kolegy si Daniel hned v prvnich dnech v ramci moZnosti rozumél, ale dodava:
,,Bavit se s nimi $lo jen o obecnych tématech. Obzvlast’ lidé, kteii zde pracovali delsi dobu, se
mi zdali hloupi a prosté Uplni ztroskotanci.* V ramci neformalnich aktivit Daniel o pfestavce
spoleéné¢ s nckolika dalSimi kolegy navstévoval mistni jidelnu. Po praci byl kvili
prevracenému dennimu rezimu tak unaveny, Ze nepiichazelo v tvahu, aby s kolegy udrzoval

kontakt 1 mimo pracovni dobu.

V den, kdy probéhl ptfijimaci pohovor, Tereze oznamili, ze je pfijata a Ze ji ceka
tydenni Skoleni v Brné. Po telefonu se také dozvédéla, ze na stejnou pracovni pozici byla
piijata jeSté jedna sle€na, se kterou se méla o praci délit. Nikdo je nepfedstavil. Seznamily se

samy v autobuse po cesté na Skoleni, kde mé¢la firma druhou pobocku. Sle¢na Jana, s niz méla
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Tereza sdilet praci, na prvni pohled pisobila sympaticky. V autobuse si vzdjemné potvrdily,
ze jsou z nového zaméstnani trosku nervozni, a Tereze se zdalo, Ze si ,,padly do oka“. Na
Skoleni ji nadfizeny pfedstavil ostatnim zaméstnancim. Informantka vzpomina, ze prvni dny
jak ji bylo u pohovoru feceno, ale spiSe o ucetnictvi, se kterym Tereza ptisla do kontaktu
pouze na stiedni Skole. Nicmén¢ Skoleni jim poskytlo podrobné vysvétleni, a tak obavy, Ze by
praci nezvladala, nebyly nijak veliké. V Brné spolu sle¢ny travily dvacet ¢tyii hodin denné po
dobu dvou tydni. Sdilely jeden hotelovy pokoj a sdélovaly si pocity z nové prace. Zjistily, ze
bydli v Praze nedaleko od sebe, a domluvily se, Ze po zaskoleni budou do zaméstnani dojizdét
spolecné. Byly si 1 vékove blizké, Jana byla jen o dva roky star$i. Chodily spolu na obédy a
vecer s nékterymi Skoliteli na sklenicku vina. V té dob¢ informantka uvazovala, ze by se

z nich kromé kolegyni mohly stét 1 kamaradky.

Tereza se na rozdil od své kolegyné uéila novym vécem mnohem rychleji. Skoleni se
kvili Jané¢ muselo dokonce protdhnout a vedouci, kterd je zaucovala, pro ni musela vytvofit
specidlni manual ,,jak na to*, 1 presto, ze uz jeden manual k dispozici mély. Jana tuto situaci
emocionaln¢ nezvladala a zacala byt dost neptijemna. Na praci i na sle¢ny, které je zaucCovaly,
si hodné stézovala. Zlost si zacala ,,vylévat®™ 1 na Terezu, které neustale zdlrazinovala, ze ma
daleko vice pracovnich zkuSenosti nez ona, ktera absolvovala pouze ¢etné brigady. Terezin
bakalarsky titul Jana neustale podcenovala s komentafem, ze vysokoskolské vzdélani v dnesni
dob¢ vitbec nic neznamend, a at’ si pry nemysli, ze je snad diky titulu lepsi. Tereza také
musela ¢asto na kolegyni-kufacku €ekat v mrazu, nez dokoufila posledni cigaretu, jelikoZ od
spolecného pokoje byl jen jeden kli¢. Jana to komentovala slovy: ,,Tu chvili to snad vydrzis,

ne?* Tereza se snazila, aby spolu vychazely, a proto nijak nereagovala.

Zuzana nastoupila na oddéleni lidskych zdroji, kde uz delsi dobu pracovala jeji
kamaréadka, ktera se tak stala jeji pracovni kolegyni. Nadtizeny nebyl v den nastupu ptitomen.
Zuzané neprid€lili pracovni stil ani pocita¢, protoze to bylo v kompetenci nepfitomného
nadiizeného. Kamaradka ji hned po pfichodu varovala, Ze jejich nadfizeny je ,,trochu
naladovy*“. Informantka k tomu fika: ,,Pomyslela jsem si, Ze ja jsem také hodné impulzivni
clovek a ze to snad nebude tak hrozné.* Kamaradka ji seznamila s ostatnimi kolegy a zacala ji
zauCovat. Po tfech dnech vSak odjela na mési¢ni dovolenou a Zuzana na oddéleni ztstala

sama s nadfizenym.

Nadtizeny nemél €as se ji vénovat, a mozna z tohoto divodu ji poslal pracovné do

Velké Britanie, kde méla firma dal$i pobocku. Co mélo byt pfedmétem pracovni cesty, ji
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nesdélil. Dokonce o jejim piijezdu ani neinformoval anglickou stranu. Zuzanu ani to
neodradilo a s tam¢j$i manaZerkou se dohodla na dalSim postupu a spolupraci. Po ndvratu ji to
ovSem nadfizeny velmi dlirazné vycetl. Zuzana se proto dozadovala vysvétleni, jaky divod
tedy jeji pracovni cesta méla. Na to ji nadifizeny neodpovedél. S ostatnimi kolegy vSak méla
hned od zacatku velmi dobré vztahy. S nikym se neméla problém na cemkoliv domluvit,
chodila s kolegy na obédy a hned par dni po ptijezdu z Velké Britdnie ji jeden kolega pozval

na oslavu svych narozenin.

5.2.2 Faze prvnich vétSich problému se socialni adaptaci

V této fazi mé otdzky smeétfovaly k prvnim problémtim, které pii socidlni adaptaci
u informanti nastaly. Zajimalo mé, kdy a za jakych okolnosti k nim doslo a jak na to

reagovali ostatni ¢lenové pracovni skupiny.

Marie po ttech tydnech po nastupu do zaméstnani onemocnéla. V dany tyden méla
zastupovat kolegyni na recepci, kterda odjizdéla na dovolenou. Lékat Marii doporucil, aby
zustala doma a 1écila se alespont po dobu dvou tydni. Kolegyné z recepce tim padem nemohla
odjet na dovolenou. Marie ji napsala omluvny email. PiiSla ji odpovéd’, ze se neda nic d¢lat.
Informantka byla v dobé nemoci sama doma, a protoze si potfebovala nakoupit zakladni
potraviny, vyuzila k tomu Iékafem povolené vychazky. NaneStésti ji potkala dalsi kolegyné
z préace, kterd bydlela nedaleko. Po pfichodu domli Marii zatelefonovala nadiizena Lenka,
ktera byla velmi nepiijemna a vycCetla ji jeji cestu do obchodu. Marie ji ptipomnéla, ze ji 1¢kar
vychazky povolil. Nadfizena vSak jeji vysvétleni ignorovala a pohrozila ji, Ze si po navratu

z nemocenské o jejim chovani ,,jesté popovidaji®.

Po navratu do prace na Marii nikdo nepromluvil, pokud to nebylo nezbytn¢ nutné.
Vedouci ji dokonce ani nepozdravila. Marie k tomu dodava, ze situaci nechapala, ale rozhodla
se ji ignorovat. Lenka ji dokonce prestala pravideln¢ zasilat ¢asovy harmonogram. Z toho
informantka usoudila, Ze se ma vratit k ptivodni administrativni ¢innosti. I pfes to se kolegyni
zeptala, zda nepotiebuji pomoc. Ty ji odpovédé€ly, Ze nikoliv. Po dvou tydnech, kdy ji opét
neptiSel email s tkoly od Lenky, postupovala stejné jako obvykle. Kolegynim se opéct nabidla
s pomoci, ale bylo ji feceno, Ze pomoc nepotiebuji. Poté se vénovala administrativni praci. Ke
konci dne Lenka dorazila na odd€leni a piede vSemi Marii velmi diirazné vycetla, Ze

nepomohla kolegynim, kdyZ se zdalo evidentni, Ze svoji praci nestihaji. Kolegyné& poptely, Ze
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by jim pomoc nabizela. Po tomto incidentu Marie napsala Lence email, ve kterém ji zaddala
o kaZzdodenni zaslani Casového harmonogramu, aby pifedeSly nedorozuménim. Lenka ji

neodpovédéla.

Lenka a feditel poboCky Marii po dvou dnech od odeslani emailu navstivili
v kanceléfi. Vycetli ji, Ze neni schopna pracovat samostatné¢ a pusobi na okoli jako silné
negativni ¢lovek. Také se zminili, Ze nechépou, jak n¢kdo jako ona muize studovat vysokou
Skolu. Informantku nepustili viibec ke slovu. Pokarali ji také za nékteré zalezitosti, o kterych

se mohli dozvédét pouze od Mariinych kolegyni.

Anetin druhy den probihal stejné€ jako den prvni. Kolegyné¢, ktera ji méla zaucovat, s ni
nemluvila. Informantka ji pozadala, zda ji mize alespoii ukdzat, kde jsou ucebny, a ze by se ji
chtéla ,.koukat ptes rameno®, jak co dé€la. Kolegyné struéné odpovédéla, Ze ji nic neukaze.
Dodala, Ze do diichodu odejit nehodla, a tim padem nikoho zaucovat nebude. Ptiznala rovnéz,
ze se chce timto zpisobem pomstit vedeni, a tedy 1 nové kolegyni. Tato pracovnice byla silna
kutaCka a nevahala koufit v kancelafi. Aneta ji jako astmatik poprosila, zda by nemohla koufit
venku. Kolegyné nejenze jeji prosbé nevyhovéla, ale bylo evidentni, Ze to povazuje za dalsi
Antinu slabinu, a zacala v jeji pfitomnosti koufit jesté¢ usilovnéji. Po tfech dnech Aneta

zjistila, Ze kolegyné je po navratu z polednich pfestavek kromé cigaret citit 1 alkoholem.

V nasledujicich dnech se informantka pokousela alespont odpozorovat, jak kolegyné
jedna se studenty a kam ptislusné doklady zaklada. V ptipad€, Ze se na cokoliv zeptala,
dockala se vzdy stejné odpovédi, jaka jiz byla popsana vySe. Nikdo jiny Aneté praci vysveétlit
nemohl, protoze zkuSend kolegyné¢ léta pracovala samostatné a Zadnou nahradu za sebe
nemeéla. Aneta k tomu dodava: ,,Neuméla jsem si piedstavit, ze budu praci, se kterou jsem
neméla zadné zkuSenosti, vykonavat po jejim odchodu samostatné. Byla to pfili§ velka

zodpovédnost.*

Daniel se skute¢né snazil vedoucimu co nejvice vyhybat, ale neptijemnych setkani
zacalo naopak ptibyvat. Dokonce se mu zdalo, Ze ho vedouci zacal vyhledavat Castéji, nez
bylo nutné. Nejcastéji Danielovi vycital, ze pracuje moc pomalu, i kdyz ten mél pocit, ze se za
celou sménu nezastavil. Vedouci vrozhovoru pouzival vulgarni vyrazy a nepiimérené
zvySoval hlas, aniz mé¢l sebemensi zdminku. Zadaval Danielovi imysIné€ praci par minut pred
skoncenim smény. Informant se né¢kolikrat pokusil proti takovému chovani ohradit. Vedouci
mu vSak zacal pfipominat, Ze je snadno nahraditelny a Ze druhy den na jeho misté mize byt

kdokoliv jiny. Na takovou praci pry ¢ekd minimalné deset dalSich uchazecl, ktefi mohou
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thned nastoupit. Daniel k tomu fiké: ,,Védél, ze vSichni, kdo tam pracujeme, potiebujeme

nutné€ penize. Proto si myslel, Ze se k ndm muaze chovat jakkoliv, a my stejn¢ budeme zticha®.

Vedouci ignoroval dokonce 1 to, Ze se Daniel zranil. Potfezany prst si musel oSetfit
sam, protoze je pry zbytecné traz jakkoliv fesit. Po povrchnim oSetieni vedouci Daniela opét
nsefval®, jelikoz police, kam vykladal zbozi, zaSpinil krvi. Podobné se vedouci choval i
k ostatnim kolegim. Vztahy mezi ostatnimi ¢leny v pracovni skupiné vSak byly v potradku.
Daniel k tomu dodava: ,,Zdalo se mi, ze ¢im hif se k nam choval, tim vice jsme byli jedna

parta, co drZi pohromadég. Byla to takova naSe obrana.*

Po névratu ze Skoleni se vztah mezi Terezou a Janou nezlepSil. Jana si neustale na
néco stézovala a snazila se ménit zabéhnuté postupy. Tereza Casto vykondvala préci i za ni,
protoze rozdé€leni objemu prace bylo v jejich kompetenci. Od kolegyné se za to ovSem
nedockala zddn¢ho vdéku, ale naopak si vyslechla, Ze je ,,hrozny puntickai*. Uz na Skoleni
v Brné Tereza n¢kolikrat kladla Jan€ na srdce, aby spolu nesoupetily. Kolegyné navzdory
tomu pred nadiizenym vzdy mluvila jen o tom, co ud¢€lala ona. O tom, jak ji Tereza pomaha
a ze na sebe neziidka bere 1 jeji praci, se prirozen¢ nezminila. Jan¢ vadilo dokonce i to, Ze
nadfizeny castéji komunikoval s Terezou a evidentné ji povazoval za spolehlivéjsi. Kvili
nékterym pracovnim zalezitostem ji proto volal na soukromy mobil, coz Jana nedokdzala
»prenést pres srdce®. Na otazku, jak vychazela s ostatnimi kolegy, Tereza odpovédéla: ,,Ve
srovnani s Janou se mi vSichni zdali mili a sympaticti. S nikym jinym jsem tam neméla zadny

problém se na ¢emkoliv domluvit*.

Jana se nesnazila o spolupraci. Tereze naopak komplikovala situaci tim, Ze nebyla
pecliva a zodpovédna. Odmitala naptiklad fadit slozky podle ¢isel ¢i abecedy, proto vse trvalo
neékolikanasobné déle. Tereza k tomu tika: ,,Zdalo se mi, Ze musela pokazdé délat vSechno
proti zabéhlému systému. Kdyz jsem ji upozornila, Ze nam to piidélava praci, tak na mé byla
i sprosta a fekla, ze ona to prosté délat nebude.“ Casto se také stavalo, Ze Jana néco pokazila,
amusela praci tudiz pred¢lat. Tereza pak byla nucena nové ukoly, na kterych mély
spolupracovat, vyieSit sama, a proto musela Casto ziistavat v praci 1 po skon€eni pracovni
doby. Jana reagovala velmi podrazdéné na sebemensi upozornéni, Ze néco déla Spatné. Kdyz
ovSem udélala chybu Tereza, ackoliv nijak zavaZnou, jeji kolegyné ztoho délala vétsi
problém, nez bylo vhodné, a schvalné to zveliCovala pted ostatnimi. Zasluhy za praci, kterou
z vEtsi Casti odvedla Tereza, ptipisovala Jana pouze sobé. Ptislovecnou posledni kapkou pro

informantku bylo, ze se kolegyné zacala ,navazet i do jejich osobnich zaleZitosti. Kromé

neustalého snizovani vyznamu ji dosazeného vzdélani a jiz zminovaného tvrzeni, ze titul
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v dne$ni dobé nic neznamena, zacala Jana komentovat napiiklad i to, co Tereza jedla

o poledni pauze.

Zuzana méla primarné na starosti nadbor zaméstnancti. V té¢ dob¢ bylo potfeba najit
vhodného kandidata na pozici technika informacénich technologii, coz je samo o sobé velmi
naro¢né. Po predloZeni navrZzené¢ho seznamu kandidati se nadfizenému nikdo nezdal vhodny,
ale odmital vysvétlit, co mu na kandidatech vadi. Pfi propousténi zaméstnance mél v umyslu
jednat proti zdkoniku prace. Zuzana jej na to upozornila, ale obratilo se to proti ni. Nadtizeny
Ji setval, ze ho nema poucovat. Informantka se postupem Casu nebyla schopna s nadfizenym
na niCem domluvit. Opakované prichazela sndvrhem feSeni, nadfizenému ale nikdy
nevyhovéla. Na druhou stranu ji ovSem nebyl schopen fici, co od ni skutecné ocekava, a své
pozadavky nechtél jakkoli specifikovat. Ke vSemu dostdvala polovicni zaddni a neméla
k dispozici podklady, s jejichz pomoci by mohla kol fadné splnit. Kdyz nadfizeného
kontaktovala, aby ji vysvétlil zadani ukolu a dodal podklady, odkézal ji na nékoho jiného. Ve
firm¢ vSak nebyl nikdo jiny, kdo by Zuzan¢ mohl pomoci. Pfesto se snazila ukoly plnit. Sama
sebe hodnoti takto: ,,Myslim si, Ze nejsem zadna velka citlivka. Dokdzu véci fict narovinu
a nechodim kolem horké kase. MozZnd 1 proto si m¢ vybral pti pohovoru. Byli jsme si vlastné

v né¢em podobni.*

Ptes veskerou Zuzaninu snahu si nadiizeny vzdy nasel néco, co by ji mohl vytknout
daleko daraznéji, nez bylo tfeba. Neostychal se pouzivat vulgérni vyrazy. K ostatnim
zaméstnanciim se choval podobné. Rozvazal okamzité pracovni pomér s kazdym, kdo mu jen
trochu ,,nesed¢l”. Zuzana se domniva, ze nadiizeny vzdy hledal chybu u druhych, ale své
vlastni selhani nikdy nedokazal uznat. Atmosféra v pracovni skupiné zavisela na pfitomnosti
¢1 absenci doty¢ného pracovnika. Informantka k tomu tika: ,,Lidé pracovali uplné stejné, ale
pi1 pfichodu do budovy kazdy hned védél, jestli je dnes pan vedouci v praci. To se prosté
poznalo z atmosféry. V pifipadé, Ze vedouci nebyl v budové, byli vSichni daleko vice

uvolnéni.*

5.2.3 Faze reSeni problému

V této fazi jsem si kladla za cil zjistit, jestli informanti problém néjakym zptisobem fesili
a zda o ném zpravili svého nadfizen¢ho (nadfizenou). Zajimalo mé také, jestli si informanti

vybavi ,,zlomovy* moment, po némz se rozhodli ze zaméstnani odejit.
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Na zéaklad¢ jiz popsaného rozhovoru s Lenkou a feditelem pobocky se Marie rozhodla

podat vypovéd po dvou mésicich od nastupu. Pravé tento dialog hodnoti jako onen
,,Zlomovy* moment, ktery ji utvrdil v tom, Ze v takovém kolektivu nedokaZe dale pracovat.
Vadil ji nejen nespravedlivy ptistup nadiizené, ale i chovani kolegu, ktefi na ni nevahali
donéset pii kazdé prilezitosti. Reditel stal na stran& Mariiny nadiizené Lenky a ve firm& nebyl
nikdo dalsi, s kym by situaci mohla feSit. Pfi podavani vypoveédi si Marie byla nucena
vyslechnout dal§i neopodstatnéné vyc€itky. Znovu ji zdlraznili, ze by se nad svym chovanim
méla zamyslet a ze se nechova jako tymovy hra¢. Opét také zpochybnili jeji predpoklady ke
studiu na vysoké Skole. Zaznéla rovnéz vycitka, ze ,,s1 do prace chodila, jak chtéla®“. K tomu
informantka dodéava, Ze ji neinformovali o hodin€ nastupu do zaméstnani. Do prace ptrichazela
podle toho, na jakém oddéleni pravé pracovala. Kdyz napiiklad zastupovala recepéni, ptisla
do prace ve stejnou hodinu jako ostatni recep¢ni, které byly ve firmé zaméstnané. Marie
odesla po dvou mésicich od nastupu. Odchod odiivodnila tim, ze ji vadi tamé&jsi kolektiv,
jelikoz se neékolikrat presvédcila, ze na ni kolegyné donasSely. Poznala to z toho, Ze nadfizena
Lenka byla informovana 1 o zaleZitostech, které ji mohly sdé€lit pouze Mariiny kolegyné. To

vSak Lenka popiela.

Aneta se pokusila problém s kolegyni fesit s nadfizenou, jiz do celé situace zasvétila.
Nadtizenou to nijak nepiekvapilo a Aneté doporucila, aby to zkusila vydrzet. Jde pfece jen o
necely mésic, ktery bude muset s kolegyni travit. Pfiznala, Ze o tom, Ze star§i pracovnice do
dichodu odejit nechce, vi. Vztahy s ni ma i1 ona velmi komplikované, proto se ji radéji
vyhyba. To je také divodem, pro¢ za tuto kolegyni zacali hledat ndhradu v moment¢, kdy
dosahla dichodového véku. Ve své préci byla ale pry vzdy precizni a zodpovédna. Aneta se
nadfizené znovu snazila vysvétlit, ze ji jde hlavné o to, ze po odchodu kolegyné nebude nic
umeét a nebude schopna pracovat, tak jak se od ni bude oc¢ekdvat. Odpovéd’ znéla: ,,Zkuste se
s pani né¢jak domluvit. J& nevim, jak vam mohu pomoci.“. Aneta se proto rozhodla po péti
dnech od nastupu do zaméstnani odejit. Své rozhodnuti zvazovala cely pfedchozi den v praci

1 vecer v soukromi. Védéla vSak, Ze kolegyné svilj pfistup nezméni.

Chovani pifimého nadiizeného se nezlepSilo. To vedlo Daniela k rozhodnuti jit za
vedoucim prodejny a stéZovat si na n¢j. Vedouci ho vyslechl a ekl mu, ze na doty¢ného si
stéZovalo vice zaméstnancl, ale on sam si nikdy Z4dného problému nevSiml, a proto se tim
nehodla zabyvat. Daniel na daném misté pracoval jesté jeden mésic. Zadny ,zlomovy™

moment si nevybavuje, ale chvil, kdy v duchu tikal, Ze tohle pifece nema zapotiebi, bylo vice.
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Na konci zkuSebni doby se rozhodl odejit 1 pfesto, Ze si nenaSel jinou praci a jeho finanéni

situace byla pfinejmensim nejista.

Terezu nova prace bavila, ale chovani kolegyné ji situaci natolik komplikovalo, ze
zatala uvazovat nad tim, jestli ma veskeré jeji usili vibec smysl. Cim dal hiife snasela
skute¢nost, ze je Jana chvalena za praci, kterou za ni vykonala ona. Travila s Janou deset
hodin denn¢, cestovaly spolecné do prace, ale viitbec spolu nekomunikovaly. Za ,,zlomovy*
moment povazuje rozhovor, béhem n¢hoz se ji Jana ,,jen tak mezi fe¢i* svétila, ze ma vyssi
plat. Tvrdila, zZe se na tom s nadiizenym domluvila pf1 nastupu, a odiivodnila to udajné tim, ze

ma mnohem vice pracovnich zkuSenosti nez Tereza. Také neopomnéla opét pfipomenout, ze

vysokoskolsky titul v dnesni dobé nic neznamena.

Tereza vi, ze to byla chyba, ale nikdy si takto ziskanou informaci u nadfizeného
neovéiila a rozhodla se pfed koncem zkuSebnim doby odejit. Ztratila motivaci ve firme
pracovat. Neuméla si predstavit, ze by méla s Janou dale spolupracovat. Nadfizenému se se

skute¢nym diivodem svého odchodu nesvéfila.

Zuzana méla vypracovat dodatky ke smlouvam. Systém odménovani se zménil, ale
nadfizeny ji o tom neinformoval. Po ptfedlozeni zminénych dodatkii ke kontrole ji ovSem opét
siln€ zkritizoval, Ze vSe je Spatn€. Marn¢ se branila, Ze o zméné systému nevédéla. Nasledujici
den si nadfizeny zavolal Zuzanu a jeji kolegyni, kterd se vratila z dovolené, a opét ji
neopravnéné vycetl neplnéni svéfenych ukoli. Kolegyné Zuzanu branila, Ze o vétSin€ véci
nemohla védét, ale nadifizeny o tom nechtél diskutovat. Jeho vyjadfovani bylo opét velmi
vulgarni. Informantka situaci s nikym neteSila. Domnivala se, Ze vzhledem k vysoké pozici
dotycného by stejné neuspéla. Po tomto incidentu, ktery informantka hodnoti jako ,,zZlomovy*,

se rozhodla podat vypovéd’. Ve firme pracovala Sest tydnti.

5.3 Zhodnoceni Setieni procesu socialni adaptace v pracovni skupiné

Data, jez jsem béhem rozhovort ziskala, jsem co nejdiive po skonceni nahradvani
zpracovala. Momenty, které se mi v rozhovoru zdaly diilezité, jsem si piehravala opakované
a poté jejich znéni prepsala do pocitace. Celkovy objem dat ze vSech rozhovortii jsem nejprve
rozdélila do tii kategorii, které byly totozné s okruhy otazek, které jsem si ptipravila predem.

Potvrdilo se tak, Ze pocatecni rozhodnuti rozd¢lit otazky do tii okruha bylo spravné. Z kazdé
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kategorie jsem vybrala informace, jez se mi zdaly klicové pro reflexi procesu socidlni
adaptace a které bylo mozné zjistit u vSech informantti. V pritbéhu shromazd’ovani udajt jsem
zaznamenala, Ze nékteré projevy potencidlné problematického prib&hu socialni adaptace se
u nékolika informant manifestovaly napiiklad uzZ pfi seznamovani s ostatnimi ¢leny pracovni
skupiny. Proto jsem se rozhodla do kategorie ,,pocatecni faze socidlni adaptace* zahrnout
,.prvini dny v nové pracovni skupiné“. Timto zplisobem jsem postupovala i pii rozClenovani
dalSich kategorii. Nasledné jsem jednotlivé podkategorie u vSech zpovidanych porovnala.
V ptipad€, ze se u nckterého informanta objevil ndznak pfi¢iny, kterda mohla ptispét

k néasledné nedostatecné socialni adaptaci, v textu jsem na n¢j upozornila.

V posledni fazi vyhodnoceni jsem se snazila zdiraznit jevy, které se u vétSiny
respondentli shodovaly, coz vzhledem k rozdilnosti jednotlivych ,,pfibéhi“ nebylo bez
komplikaci. Poté jsem se pokusila u kazdého informanta jednotlivé rozkryt hlavni pficiny,
které mohly vést ktomu, Ze doSlo k nedostatetné socidlni adaptaci v pracovni skuping.
Nekteré z téchto piicin bylo mozné pomérné dobie identifikovat, a tudiz snadno komparovat
s odbornou literaturou. Jiné jsem v literatufe nedohledala, a tim padem mohu pouze
spekulovat o tom, zda jsou skutecné objektivnimi divody nedostatecné socialni adaptace,
nebo pouhym subjektivnim ndzorem. Na zavér jsem uvedla nékteré doporuceni, kterd

z vyzkumné sondy vyplyvaji.

Reichel (2008, s. 165) uvadi, ze pifi vyhodnoceni kvalitativniho vyzkumu se
zpracovana data tfidi a urovnavaji jiz v prab&hu jejich sbéru. Smér a rdmec vyhodnocovani
vSak musi reflektovat cile zkoumani. Vyhodnocovani v kvalitativnim vyzkumu znamena
roz¢lenovani mnoZin a souborti idajii na dil¢i segmenty. S tim souhlasi 1 Hendl (2005, s. 223),
ktery tikd, Ze s organizovanim dat se zacina jiz pfi sbéru a dopliuje, ze kvalitativni data jsou
specificka svoji kontextualnosti a je rozhodujici je zpracovat smysluplnym zpiisobem, ktery

povede k vyzkumnému cili.

5.3.1 Zhodnoceni pocate¢ni faze socialni adaptace

Pro vyhodnoceni této faze se mi jako klicové jevily tyto oblasti:

e Predstaveni

e Prvni dny v nové pracovni skupiné
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e Neformalni aktivity

K fddnému piedstaveni informanta ostatnim clentim pracovni skupiny prostfednictvim
nadfizeného dosSlo pouze v ptipadé Marie a Anety. U Marie probehlo, dle jejich vlastnich
slov, naprosto v pofadku. Naopak Aneta si povSimla, Ze ji nadfizena predstavila velmi
stru¢né. U Daniela zddné formalni pfedstaveni neprobehlo. Daniel se seznamil s ostatnimi
Cleny sdm. K obdobné situaci doslo 1 u Terezy, kterd se s kolegyni Janou seznamila sama pti
cesté na Skoleni. V tomto piipad€ by byvalo vhodné;si, kdyby ob& nové nastupujici kolegyné
seznamil nadfizeny, v praci spolu totiz mély byt neustdle v kontaktu. Nadfizeny vSak
informantku Terezu predstavil pouze ostatnim kolegiim. Zuzanu s ostatnimi zaméstnanci
seznamila kolegyné&, jez byla jeji ptitelkyni. Nadfizeny nebyl v den jejiho nastupu ptitomen,

ackoli s ni m¢l tzce spolupracovat.

Jiz v prvnich dnech u n€kterych informantii nastaly situace, které naznacovaly, Ze socidlni
adaptace nemusi probéhnout bez problému. Nejvice oCividné je to u Daniela. Nadtizeny se
k nému od zacatku choval bez jakékoliv tcty. S ostatnimi kolegy vSak od zacatku vychazel.
To, Ze néco neni v potrddku, mohla vysledovat 1 Aneta, sniz se kolegyné, ktera ji méla
zauCovat, prvni den viibec nebavila. Aneta to vSak pfipisovala nedostatku ¢asu v dasledku
velkého mnozstvi prace. Informantku Zuzanu kolegyné upozornila, Ze jejich nadtizeny je
,trochu ndladovy*“. To nejprve neméla moznost zjistit, protoze odjela na pracovni cestu do
Velké Britanie. Po navratu vSak okamzité dosSlo ke konfliktu. Ostatni kolegové na ni plsobili
velmi ptatelsky. Terezina socialni adaptace probihala bez problému az do doby, kdy zacalo
byt ocividné, Ze se uci nové praci mnohem rychleji nez kolegyné Jana. Bylo evidentni, ze
Jana nemutze pomalej$i adaptacni proces na pracovni ¢innost ,pfenést pres srdce®, a tak se

snazila v o¢ich Terezy ,,vylepSovat®.

Se zapojenim do neformalnich aktivit, které ve skupiné probihaly, nemél problém nikdo
kromé Anety, s niZ se kolegyné viibec nebavila. S ostatnimi ¢leny pracovni skupiny neméla
tato informantka moZnost pfijit do kontaktu. Mens$i problémy méla 1 Marie, ktera musela sama
projevit iniciativu a zeptat se kolegyni, zda s nimi miiZe jit na obéd. Na obéd¢ zaznamenala,
ze zeny pomlouvaji ostatni zaméstnance, ktefi na ob&d¢ nebyli pfitomni. Tento moment
hodnoti jako prvni signal toho, ze v pracovni skupiné néco neni v pofadku. Oboustranny
zajem o zaclenéni nové ptichoziho do neformalnich aktivit se projevil jak ze strany novacka,

tak ze strany ostatnich ¢lenti u Daniela, Terezy 1 Zuzany.
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5.3.2 Zhodnoceni faze prvnich vétSich problémi

Nasledujici oblasti se mi zdaly dulezité pti vyhodnocovani této faze:

e S kym nastal problém
e Hlavni projevy problému

e Atmosféra v pracovni skupiné

Daniel a Zuzana, jejichz ptib&hy se v této fazi zacinaji hodné podobat, 1 kdyz k nim doslo
ve zcela odliSném pracovnim prosttedi, ptichazeji do konfliktu s nadfizenym. Aneta a Tereza
pak narédzeji na problém s kolegynémi (Aneta s tou, jiz méla po odchodu do diichodu nahradit,
Tereza se spolupracovnici, s niz se dé¢lila o praci). Marie méla problém s celou pracovni

skupinou. Nikdo s ni po pfichodu z nemocenské nekomunikoval.

Marii zacali ¢lenové pracovni skupiny po navratu z nemocenské ignorovat a dondset na ni
nadfizené. S ignoraci ze strany kolegyné se potykala i Aneta, kterd krom¢& toho snasela 1
naschvaly, kterym ji kolegyn¢ vystavovala. Védéla, ze Aneté¢ vadi koufeni, proto zacala kouftit
jesté vic. I Tereza se potykala s neustale nespokojenou kolegyni. Ta nejenze praci ztézovala,
ale ani si nevazila toho, Ze za ni informantka casto ukoly dodélavala a musela kvili tomu
pracovat 1 po skonceni pracovni doby. Ke vSemu si Jana ptipisovala zasluhy ptfed nadifizenym
za to, co vykonala Tereza. Daniel a Zuzana méli problém s komunikaci s nadfizenym. Na
rozdil od Zuzany se Daniel snaZil nadfizenému vyhybat. Nadfizeni je nikdy nepochvalili,
naopak jim vycitali sebemensi detaily. Nikdy s ni¢im nebyli spokojeni. V obou piipadech
pouzivali pfi komunikaci vulgarismy. Nevhodné vyrazy pouZivala i kolegyné Jana pii

rozhovorech s Terezou.

Daniel a Zuzana hodnotili vztahy mezi ostatnimi ¢leny skupiny pozitivné. S Marii
kolegové nekomunikovali. Nadtizend na Marii promluvila pouze v piipadé, Ze ji néco chtéla
vytykat. Tereza s ostatnimi kolegy neméla Zadny problém. Zdali se ji mili a sympaticti. Aneta

se krom¢ odmitavé kolegyné s nikym jinym neméla Sanci potkat.

5.3.3 Zhodnoceni faze FeSeni problému se socialni adaptaci

Nasledujici dvé oblasti jsem vybrala pro zhodnoceni této faze:
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e Reseni problému

e . Zlomovy“ moment

Dva informanti (Daniel, Aneta) fteSili problém, ktery nastal pii socidlni adaptaci,
s nadfizenym. Ani vjednom ptipad€ se nadiizeny nechtél problémem zabyvat, 1 kdyZz
k obdobnym potizim doSlo uz v minulosti v piipad¢ jiného zaméstnance. Zuzané piiSlo
vzhledem k vysoké pozici nadiizen¢ho zbyte¢né situaci s nékym dal§Sim feSit. Podobné se

zachovala 1 Tereza.

Jedinym informantem, ktery si nevybavi ,,zlomovy* moment, po némz by se definitivné
rozhodl podat vypovéd’, byl Daniel. Pro Marii byl timto momentem rozhovor s nadfizenou
Lenkou a feditelem pobocky, ve kterém ji ani nepustili ke slovu a pfi némz si uvédomila, ze
na ni kolegyné donasely. ,,Zlomovy* byl rozhovor s nadfizenou, kterd ji nepodala pomocnou
ruku, 1 pro Anetu. Terezu k odchodu zminka kolegyné Jany o tom, Ze pobird vice penéz nez

ona. Zuzana se definitivné rozhodla opustit firmu po dalSim vulgarnim vystupu nadfizeného.

5.4 Zavérecné zhodnoceni empirického Setieni

I ptes odlisné vypovéedi informantii Ize z jejich odpovédi vysledovat nékolik stejnych
vzorcu. Predev§im bych zdlraznila, ze vSichni informanti jsou piesvédceni, ze ,,nezaclénéni
se* do pracovni skupiny nebylo zapfi¢inéné jejich vinou. Z nedostatené socialni adaptace
vini ostatni ¢leny pracovni skupiny. Dal$im spole¢nym znakem ve vypovédich informanti je
skutec¢nost, Ze pti feSeni problém, které v pribéhu socialni adaptace nastaly, nikomu nepodal
nadfizeny pomocnou ruku. To podporuje vysledek vyzkumu, ktery jsem jiz zmiiovala
v souvislosti s mobbingem. Ten je jednou z moznych pfi¢in nedostatecné socialni adaptace.
Vyzkum uvadi, ze 62 % zaméstnavateli se problémem, jenz nastal v pribéhu socialni
adaptace nového pracovnika, nechce zabyvat nebo ho svym jednanim jesté zhorsi (Wiedmer,
2010, s. 36). Zuzana a Tereza o pomoc ani nepozadaly. Tento fakt opét podporuje vysledek
zminovaného vyzkumu, ktery ukazal, Ze 40 % zamé&stnancl o problému s nadfizenymi viibec

nehovotilo (Wiedmer, 2010, s. 36).

Kromé Marie méli vSichni informanti problém pouze sjednim clenem pracovni

skupiny. Do neformalnich aktivit v rdmci pracovni skupiny se v rizné mitfe zapojili vSichni
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informanti krom¢ Anety. Ve tfech ptipadech byly ve skupiné pouzivany v komunikaci

s informanty vulgarismy. VSichni informanti odesli ze zaméstnani ve zkuSebni dob¢.

Z priubéhu socidlni adaptace se da soudit, ze priCinou nedostatetné socialni adaptace
informanta Daniela byl pravdépodobné mobbing (bossing). Zde jsou ptiznaky komentované

odbornou literaturou, které mé k tomuto tvrzeni vedly.

Vedouci ¢asto na Danielovy dotazy neodpovidal. Kratz (2005, s. 31) za znak bossingu
povazuje to, Ze ustni nebo pisemné dotazy obéti zustavaji bez odezvy. Vedouci Danielovi zacal
neustéle pfipominat, Ze je snadno nahraditelnym a druhy den na jeho misté mtze byt kdokoliv
jiny. Na takovou praci pry ¢eka minimalné deset dalSich uchazeci, ktefi mohou na Danielem
uvolnéné misto ihned nastoupit. Kratz (2005, s. 11) uvddi, Ze jednim z projevii bossingu, je
neustalé poukazovani nadrizeného na velkou poptavku po pracovnich mistech a tedy snadnou
nahraditelnost dosavadniho zaméstnance. To potvrzuje i Beno (2003, s. 59,) podle néhoz patri
mezi hlavni priciny vzniku bossingu strach pred ztratou zaméstnani (napjatd ekonomicka
situace). Nadfizeny se timto zplisobem nechoval jen k Danielovi, ale 1 k vétSiné ostatnich
zaméstnancl. Daniela také kolega prvni den varoval, aby se nadfizenému radéji vyhybal.
Cleny skupiny vnimal informant pozitivné a zdalo se mu, Ze vsichni drzi pospolu. Beiio
(2003, s. 38) uvaddi, ze védomi existence jednoho spolecného nepritele dokdze ve znacné mire

sjednotit a dynamizovat skupinu, a tim zlepsit jeji fungovani.

Informantka Zuzana se v pribéhu socidlni adaptace potykala s podobnymi problémy,

jaké provazely Daniela. Proto bych 1 u ni pfiCinu, jeZ vedla k nedostatecné socidlni adaptaci,

nazvala bossingem. Zde je n¢kolik ptiznakt, které mé k tomuto tvrzeni vedly.

Zuzana vypracovala dodatky ke smlouvam. Nikdo ji vSak netekl, ze se odménovaci
systém zménil. Proto tento ukol splnila Spatng, a nadtizeny ji za to silné€ zkritizoval, ac ji mél
sam o zméné situace informovat. Berno (2003, s. 46) do druhé vyvojové faze mobbingu
(bossingu) radi i odepirani diilezitych az zasadnich informaci. Kratz (2005, s. 65) uvadi, Ze

obéti bossingu se nedostava prisun informaci, které ke své prdci potrebuje.

Zuzana dostavala polovi¢ni zadani a neméla k dispozici podklady, s jejichz pomoci by
mohla ukol fadné splnit. Za nadiizenym se pokusila jit, aby ji zadani kolu objasnil a potiebné
podklady dodal. Vedouci ji ale dirazné vytkl, pro¢ ho s takovou zalezitosti zdrzuje. Kratz
(2005, s. 31) Fika, zZe ve druhé vyvojové fazi mobbingu (bossingu) jsou prikazy obéti
formulovany velmi nejasné, takze je velmi obtizné az témér nemozné, aby pracovni vysledky

obéti byly dostacujici. Zuzana se s postupem casu s nadiizenym nebyla schopna na ni¢em
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domluvit. VZdy pfiSla s navrhem feSeni, ale nadfizenému to nikdy nevyhovovalo. Nadfizeny ji
ovSem nebyl schopen fici, co od ni skute¢né ocekava. Kratz (2005, s. 31) radi k projeviim
mobbingu (bossingu)situaci, kdy jsou obéti neustale zamitany navrhy, které predlozi, bez

udani ditvodu.

M 7w

Charakterizovat pravdépodobné pii€iny, které vedly k nedostatecné socialni adaptaci
ostatnich informantt, je obtiznéjsi. U Marie nastaly problémy poté, co onemocnéla. Do té
doby vSe probihalo relativné bez potizi. Marii sice nepfijemné zaskocil hovor, ktery probihal
béhem poledni pauzy a vnémz kolegyné pomlouvaly nepfitomné spolupracovniky, ale
nezaznamenala nic, co by ji napovidalo, ze by ji kolektiv mezi sebe nemusel pfijmout. Situace

se zménila, kdyz informantka onemocnéla a kolegyné kvili ni nemohla odjet na dovolenou.

Jednu z pfiin nedostatecné socialni adaptace lze spatfovat pravé vtom, Zze Marie
onemocnéla. Jejim ukolem bylo zastupovat kolegyni, kterd se chystala na dovolenou.
Nakonec kviili Mariin€ nepfitomnosti odjet nemohla. Diivodem pro nezaclenéni se do
kolektivu miize byt casta nemocnost, a tim padem absence nového zaméstnance
v zamestnani. To miiZe narusit adaptacni proces pracovni i socidlni. Zaméstnanci kviili casté
absenci neplni adaptacni plan, a tim se cely proces znacné zpomaluje. V diisledku toho miize
dochazet k nespokojenosti ostatnich kolegu, kteri pocitali s tim, Ze se po uspésné adaptaci
nekteré pracovni povinnosti, které jsou zatim rozdéleny mezi ostatni pracovniky, presunou

na noveho pracovnika (Tomié, 2012, s. 246—247).

Dalsi pticinou mohlo byt i nedorozumeéni, které vzniklo v disledku toho, Ze Marie pii
nakupu nezbytnych potravin potkala kolegyni z prace. Spolupracovnice si mohla myslet, ze
Marie pravy diivod absence v préci taji a ve skute¢nosti nemocna neni. Jednou z nejcastéjsich
pricin konfliktu je nedorozumeéni, pri nemz se pracovnik dostava do situace, ve které Spatné
pochopil kolegu, ktery svym jednanim sledoval zcela jiné zaméry. Lhani je zase povazZovano
za nejzarucenéjsi zdroj konfliktu. Jelikoz, jak je znamo, neni moc IZi, které by se drive nebo
pozdéji nepodarilo odhalit. Casto ovSem nastava situace, kdy se nemusi jednat ani o prilis
velkou lez, ale clenové pracovni skupiny si ji interpretovali ze svého viastniho pohledu a
odmitli akceptovat ostatni skutecnosti, které by alespon castecné jedince, ktery lez vypustil,

ospravedinila (Cakrt, 2000, s. 41-42).

Fakt, Ze Marie m¢la od lékafe povolenou vychazku, jeji kolegyné nemusela znat.
Problém nastal ve chvili, kdy spolupracovnice o situaci, do nizZ nebyla zcela zasvécena,

informovala ostatni zaméstnance, a pravdépodobné kvili tomu vzniklo nedorozuméni.

64



Kolegové zacali Marii ignorovat a posléze na ni donédset nadfizené. Ta o tom, Ze Marie smi
vychdzet z domu, védéla. Nastinit, pro¢ se Lenka chovala k Marii tak, jak informantka

popsala, nelze bez hlubsiho poznani situace.

Hlavni pfi¢inu v nedostatecné socialni adaptaci Anety bych shledavala v ptistupu
nadfizené, ktera o odmitavém postoji kolegyné, kterd méla Anetu zaucovat, véd¢la. I pfes to
problém nefeSila a nezajimala se o UspéSny proces pracovni adaptace, natoz snad o proces
socidlni. Armstrong (2002, s. 405) se zminuje o ctyrech cilech, kterych by mélo byt dosazeno
pri uvadeni novych pracovnikii do organizace. Prvnim cilem je prekonani pocatecni faze, kdy
se novému pracovnikovi zda vse nové a cizi. Druhy cil spociva ve vytvoreni priznivého postoje
pracovnika k podniku. Tim by mélo dojit k stabilizaci pracovnika. Jako treti cil autor uvadi
dosahnuti toho, aby pracovnik v co nejkratsi dobé po ndstupu podaval Zadouci pracovni
vwkon. Ctvrtym cilem je sniZit moznost nahlého odchodu pracovnika. Ani jeden cil nebyl

splnén. A to ani po Anetiné upozornéni.

Ptic¢inu, pro¢ doslo k nedostatecné socidlni adaptaci u informantky Terezy, bych
paradoxné hledala vtom, Ze Terezy adaptacni proces na praci byl mnohem rychlejsi nez
adaptacni proces Jany, ktera zacala pocitovat, ze za ni zaostdva. Pravdépodobné z toho
davodu ji zacala dévat najevo, ze vysokoskolsky titul v dneSni dob& nic neznamena na rozdil
od pracovnich zkuSenosti. Vysledkem nespinéni vlastnich ocekavani byva komplex
ménécennosti. Ten miize ovlivnit jedince natolik, ze vlivem podrazdeni vyvolava konflikty
s ostatnimi c¢leny pracovni skupiny a to nejcastéji s téemi, kteri jsou v pracovni skupiné
kolegyni. To Jana nikdy neocenila a dokonce zasluhy za odvedenou préci ptipisovala jen
sob¢€. Vrcholem pro Terezu bylo, Ze Jana zacCala komentovat i jeji osobni zalezitosti a svétila
se ji, Zze za praci dostava vice pen¢z nez ona. Tereza ztratila jakoukoliv motivaci v pracovni

skupiné zlstat.

V zavéru se jevi jako vhodné navrhnout doporuceni ke zlepSeni fungovani procesu
socidlni adaptace na pracovni skupinu. Z vypovédi je ziejmé, Ze socidlni adaptace je
v organizaci stdle podcenovanou oblasti. Autofi, ktefi se zminiuji o adaptaci pracovniki, se
shoduji na tom, Ze socidlni adaptaci by mél byt ptikladadn stejny vyznam jako pracovni
adaptaci. V praxi tomu vSak Casto neni. K pochybeni nadiizeného ¢i personalniho pracovnika
muze dojit uz v prvnich dnech. Nadtizeny (personalista) by mél pfedstavit nového pracovnika
ostatnim koleglim. Nemélo by dochazet k tomu, ze se pracovnik pfedstavi sém az v moment¢,

kdy poprvé dojde ke spolupraci. Pracovnik by mél mit pocit, Ze ma nadfizeny (personalista)
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zajem o jeho uspé$né zaClenéni se do vztahli v organizaci. Pozitivn¢ by mohly na nového
pracovnika ptsobit 1 ivodni ritualy, které ncekteré organizace dodrzuji €i jiné seznamovaci
aktivity. Novy pracovnik by mél byt také aspon stru¢né informovan o tom, co je naplni prace

jeho kolegd.

Z4dny z nadfizenych u vybranych informanti v priibdhu procesu neprojevil snahu, aby
se informoval o tom, jak jejich socidlni adaptace probiha. K rozhovorim dochéazelo az v
ptipadé, kdy za nadiizenym pracovnik pfiSel z vlastni iniciativy. Tedy aZ potom, co nastal
problém. K problémiim by Casto nemuselo viibec dochdzet, kdyby se nadiizeny ¢i personélni
pracovnik o pribeh procesu zajimali. V piipadé, ze nastane problém, by mél doty¢ny, kterému
se pracovnik s problémem svéti, zakroc€it, 1 kdyZ se mu problém jevi jako malicherny. Uz
samotny zdjem, ktery pracovnik pociti od nadtizeného ¢i persondlniho pracovnika, ho
stimuluje k tomu, aby se pokusil problém, pokud je to mozné, fesit a neodchéazel z organizace
po prvnich neshodéach s nékterym ¢lenem pracovni skupiny. Na problém by se mél dotycny
nadiizeny ¢i personalni pracovnik divat zvice stran a pokud moZno zlstat objektivni.
Problém napfiklad miiZe nastat mezi novym pracovnikem a dlouholetym pracovnikem, ktery
v minulosti vzdy se vSemi vychdzel. To se na prvni pohled mize jevit tak, ze pfi¢inu lze
hledat spiSe u nového pracovnika. Nadfizeny by se vSak mél na situaci divat zcela objektivné

a nesoudit jen na zaklad¢ piredchozich zkuSenosti.

Uvazovat jde 1 nad tim, ze Zadny z informantl nepftipustil, Ze by v priab¢hu socialni
adaptace doSlo i1 zjeho strany k pochybeni. Chyba byla vzdy na strané ostatnich ¢lent
pracovni skupiny, pficemZ informanti byli vzdy pouhymi obét'mi. Z nékterych rozhovorh
jsem vSak méla pocit, ze tomu tak jednoznacné ve skuteCnosti byt nemuselo. Obzvlast u
informantky Marie neni jasné, proC ji nadiizend ignorovala a stéZovala si na ni u feditele
pobocky, 1 piesto, Zze védéla o povolenych vychazkach od I€kare. A skutecné ji vSichni
¢lenové pracovni skupiny ignorovali jen na zdklad¢ jedné informace? Zde se mi zd4, ze jde
spiSe o subjektivni ndhled informantky, nez o realitu. Abychom vSak dosahli objektivnéjSich
vysledki, museli bychom podrobit Setieni vSechny ¢leny pracovni skupiny. V tomto piipadé
se da pouze spekulovat nad tim, nakolik vysledky mé kvalitativni sondy odpovidaji realité. Na
druhou stranu je potieba zdlraznit, Ze cilem vyzkumu bylo posoudit moZné pficiny
nedostatecné socialni adaptace z pohledu jedince nikoliv vSech tcastniki, kteti mohli tento

proces ovlivnit.
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V dusledku zrychleni Zivotni tempa se trh prace proménil ve flexibilni prostfedi, kterému
se zaméstnanec 1 zaméstnavatel musi neustale piizpiisobovat. Pro organizace se klicovou jevi
schopnost udrZet si kvalitni a stabilni zaméstnance, ktefi budou pruzné reagovat na ménici se
podminky. Z toho divodu je nezbytné vénovat novému pracovnikovi po jeho nastupu do
organizace zvySenou pozornost. Toho vSak nelze dosdhnout bez optimdlniho procesu
adaptace, ktery je v mnoha organizacich stale podcenovanou personalni ¢innosti. Je potteba si
uvédomit, ze organizaci se naklady, jez do adaptacniho procesu vlozi, vrati v pracovnikovi,
ktery plni jeji pracovni cile, a zaroven je zaClenény do pracovni skupiny. ,,Zdravé* mezilidské
vztahy jsou pro optimalni funkci organizace zdsadni, protoZe socidlni klima v organizaci
ovliviiuje samotné pracovniky 1 jejich pracovni vykon. V organizacich neni socialni adaptace
casto docenovana, na rozdil od adaptace na pracovni ¢innost. Otazkou ovSem zistava, nakolik
lze za€lenéni pracovnika do struktur vztahl v organizaci — a zejména do pracovni skupiny —

fizenym procesem ovlivnit.

Odpovédnost za adaptaci méa predevSim pracovnik, jeho nadtizeny, personélni pracovnik,
pracovni skupina a mentor. Jiz pfi vybéru kandidata je tfeba uvazovat nad tim, jak by mohl
uchazec, ktery se jevi jako vhodny po pracovni strance, ovlivnit vztahy v pracovni skuping,
a jak je pravdépodobné, ze ho pracovni skupina s vlastnimi normami, hodnotami a postoji
piijme za pravoplatného ¢lena. Je tfeba mit na paméti, ze jedinec si po nastupu do organizace
v§ima 1 téch nejmensich detaili. I tyto zdanlivé malickosti ovliviiuji nézor, ktery si v pribéhu
socidlni adaptace utvaii. Proto je dulezité ptistupovat k pracovnikovi hned v pocatcich
adaptacniho procesu s maximalnim zajmem. Je tfeba zvolit vhodny zpisob, jak pracovnika
uveést do pracovni skupiny, a aktivné se zajimat o to, jak k nému pfistupuji jeji ostatni clenové.
Informace o zaclenéni pracovnika do pracovni skupiny jsou pro feSeni ptipadnych problémi

v prib&hu socidlni adaptace navysost dilezité.

Socidlni adaptaci vSak nelze zcela fidit, a to 1 z toho dliivodu, Ze do organizace nastupuje
jedinec, ktery si vlivem socializace po cely zivot utvaii postoje, ndvyky a vzorce chovani, jez
ostatni ¢lenové nemuseji uzndvat. Vlivem tohoto faktoru ukotveného v minulosti se jedinec
dostava do situace, kdy jsou na jedné stran¢ jeho vlastni socialni potteby, a na stran¢ druhé

potieby pracovni skupiny. OdliSnost nového pracovnika je dal$i pfi¢inou, pro¢ miize dochézet

k problémiim se spolupracovniky, obzvlast pokud se pracovnik jevi jako vyrazné
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inteligentnéjsi a schopnéjsi. To potvrzuje 1 kvalitativni vyzkum, ktery jsem uskutecnila s cilem
popsat prubéh socidlni adaptace u péti jedinci a rozkryt priciny, jez vedly k jejich
nedostatecné socialni adaptaci v pracovni skupiné. Informantka Tereza byla v porovnani se
svou kolegyni vyrazn¢ schopnéjsi. Je velice pravdépodobné, ze prave tento fakt byl ptic¢inou
nevhodného chovéani kolegyné. Proces adaptace na pracovni ¢innost byl u Terezy velmi

rychly, a paradoxné z toho divodu doSlo k problémim béhem socialni adaptace.

Faktor souvisejici s pracovni Cinnosti vyrazn€ ovlivnil proces socidlni adaptace
u informantky Marie. Jeji delSi absence béhem adaptaniho procesu méla vliv na vztahy se
spolupracovniky, ktefi pocitali s tim, ze ptfevezme nékteré jejich pracovni povinnosti. Proces
socidlni adaptace je rovnéz vyznamné ovlivnén faktorem souvisejicim s charakteristikou,
slozenim a vedenim pracovni skupiny. Informantka Aneta se pokusila situaci, kdy se ji
kolegyné snazila svym odmitavym chovanim donutit k odchodu, fesit s nadfizenou. Ta vSak,
ackoli o odmitavém chovani Anetiny spolupracovnice védéla, vznikly problém nechtéla ¢i
nedovedla feSit. Z mnoha vyzkumil vyplyva, Ze nadfizeni ¢i persondlni pracovnici si Casto
potizi, s nimiz se pracovnik pii socialni adaptaci potykd, nejsou védomi. Pfi¢inou je mnohdy
nedostatecna empatie nadiizen¢ho, nékdy dokonce jeho nezijem. Tato nevédomost ovSem
muze byt zpisobena i neochotou samotného pracovnika informovat nadiizeného o svych
nesnazich. Nov¢ piichozi se strachuje, Ze by poté doslo k dalSimu zhorSeni situace, nebo je
piesvédcen, Ze to ,,stejné¢ nic nezméni“. Tento piistup se projevil i u informantky Zuzany,
kterda se rozhodla nadfizeného o svém problému neinformovat z presvédceni, ze by to ke
zlepSeni situace nevedlo. Naopak informant Daniel nadtizenému problém s bossingem popsal,

ten vSak stiznost odmitl feSit.

V zavéru lze konstatovat, ze a¢ je adaptani proces pfipraven velmi precizné se
zohlednénim nejen pracovni, ale i socialni stranky, problémim mezi novym pracovnikem
a stavajicimi €leny pracovni skupiny nelze zcela predejit. Nepfijeti jedince pracovni skupinou
muze naruSit cely adaptacni proces a muze byt divodem jeho odchodu z organizace.
V piipad€ nezdjmu o pracovnika mohou pfiiny jeho odchodu zistat nadiizenému i vedeni
organizace skryty. To s sebou ovSem nese riziko, Ze se obdobna situace bude opakovat 1 po

nastupu dalSiho pracovnika na tutéz pozici ve skuping.
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