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ABSTRAKT

Ptedlozend diplomova prace se zabyva vzdélavanim zameéstnancii v adaptacnim procesu

a je doplnéna o ptipadovou studii.

Pozornost je vénovana teoretickému ukotveni této problematiky ze strany odborné
literatury. Na teoretické urovni se prace zabyva adaptaci a adaptacnim procesem,
vzdélavanim zaméstnanci a vzdeélavanim zameéstnancti, ktefi se v adaptaénim procesu
nachazeji. Pozornost je také vénovana uvedeni této problematiky do souvislosti a redlného
kontextu prostfednictvim piedstaveni systému vzde€lavani zaméstnancii v adaptacnim
procesu tak, jak je nastaven ve vybrané spolecnosti. Zabyva se tim, jakym zptisobem v ni
probiha identifikace potfeb vzdélavani, jeho planovani, realizace a nasledné

vyhodnocovani.

Cilem prace je pfinést uceleny pohled na vzdélavani zaméstnanct v adaptacnim procesu
a v ramci empirického Setieni zjistit, jak je ve vybrané spolecnosti systém vzdélavani

zameéstnancl v adaptaénim procesu nastaven.

Klicova slova:

adaptacni proces, novi zaméstnanci, fizeni lidskych zdrojii, vzdélavani zaméstnanct



ABSTRACT

The presented thesis, which is complemented with a case study, deals with education

of employees in the process of adaptation.

Attention is paid to the theoretical anchoring of this issue by specialised literature. On the
theoretical level, the thesis outlines adaptation and adaptation process, employee training
as well as education of employees who are in the adaptation process. This theme is
deliberately shown in connections and actual context through introduction of the system
of education of employees in the adaptation process as it is set in a selected company.
It discusses the way of identification of educational needs, and the planning,

implementation as well as subsequent evaluation of the education.

The aim of the thesis is to provide a comprehensive view of education of employees in the
process of adaptation, and to find out within empirical research how the system

of education of employees in adaptation process is set in a specific selected company.

Keywords:

adaptation process, new employees, human resource management, employee education
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0 Uvod

V dneSnim svéte je prace dulezitou podminkou distojné existence ¢loveka. Piinasi mu
totiz nejen materidlni prospéch, ale také pocit seberealizace a spoleCenské uzite¢nosti.
Jejim prostfednictvim dochazi k viazovani jedince do socidlnich vztahii, uspokojuje jeho
potiebu ctizadosti, sebeuplatnéni a sebeucty. Pfinasi moznost objektivizovat své pracovni
schopnosti, nabyvat odborné kompetence a rozvijet osobni identitu prostfednictvim prace,
k niZ jsou nezbytné znalosti, schopnosti a dovednosti. Naprosta vétSina lidi nebere praci
jako nutny zivotni udél, se kterym je nutné se smifit, ale prace jim pfinasi také radost

a uspokojeni (Buchtova, 2013, s. 49).

Snad kazdy vsak alespont jednou v zivoté své zaméstnani zménil a prosel tak adaptaci
zaméstnanct, ktera je, z pohledu organizace a Sikyie (2016, s. 115), zavére¢nou etapou pfi
obsazovani volnych pracovnich mist ve spolecnosti. Jak uvadi Urban (2013, s. 53),
adaptace byva ¢asto podceniovanou oblasti fizeni, jeji pribéh a vysledky jsou vsak dulezité.
V ramci adaptacniho procesu totiz dochdzi nejen k socidlnimu zaclenovani nového
pracovnika do nového pracovniho prostiedi, ale také k jeho pfivykani na nové pracovni
ukoly a k jeho odbornému zapracovani. Prave proto, ze v jeho ramci dochazi k formovani
pracovnich schopnosti nového zaméstnance tak, aby odpovidaly pozadavkim a potiebam
pracovniho mista a nového zaméstnavatele, ma, podle Koubka (2015, s. 193), znaény

vzdélavaci aspekt.

Pravé proto, ze byva adaptace a vzdélavani zamé&stnancl v ni Casto podceniovano a pfitom
je, podle Vodaka a Kucharc¢ikové (2013, s. 74), efektivita podniku zavisla pravé na
kvalitnim a efektivnim vyuZzivani znalosti, které¢ je nutné udrzovat a dale rozvijet, rozhodla

jsem se v praci vzdélavanim zaméstnanci v adaptaénim procesu zabyvat.

Cilem diplomové prace je pfinést uceleny pohled na vzdélavani zaméstnancti v adaptacnim
procesu a v ramci empirického Setfeni zjistit, jak je nastaven systém vzdélavani

zaméstnancl v adaptacnim procesu ve vybrané spolecnosti.
Pro ucely prace jsem zvolila kvalitativni vyzkum a v ném ptipadovou studii.

Prvni kapitola prace se zabyva adaptaci a adaptacnim procesem. Uvadi, jaké jsou cile

adaptace, jeji roviny a Casovy harmonogram. Déle se zabyva vyhodnocovanim procesu



adaptace, jejimi subjekty a objekty, faktory, které priibéh adaptacniho procesu ovliviiuji

a také individudlnim planem adaptace.

Druhé kapitola predstavuje vzdelavani zaméstnancii. Vénuje se jeho cilim i oblastem.
Nabizi pohled na vzdélavani jako cyklus, zabyva se metodami vzdé¢lavani, ulohou
vedoucich pracovniki a personalniho utvaru, pfinosy systematického vzd€lavani

a moznymi bariérami, které ovliviiuji jeho pribéh.

Tieti kapitola predstavuje specifické cile vzdélavani novych zaméstnancii, oblasti orientace
v dobé nastupu do zaméstnani, metody vhodné pro zapracovani a vyhodnocovani

vzdélavani v adaptaénim procesu.

Ctvrta, pata a Sestd kapitola je vénovana provedeni empirického Setfeni zabyvajiciho se
vzdélavanim zaméstnanci v adaptacnim procesu ve vybrané spolecnosti, popisu

a interpretaci ziskanych dat, souhrnu poznatki a diskuzi.
Sedmou kapitolou je zavér préce.

V &eském prostfedi se touto problematikou zabyvé napiiklad Koubek (2011, 2015), Sikyi
(2014, 2016) a Urban (2013). Ze zahrani¢nich autort Ize uvést Armstronga (2007, 2015)
a Noeho (2010).

Pfinos této prace vnimam v poskytnuti vhledu do redlné podoby a fungovani systému
vzdélavani zaméstnanci v adaptacnim procesu existujici spole¢nosti. Vysledky Setfeni
mohou ukazat, jakym smérem se pii sestavovani planu vzdéldvani zaméstnanch

v adaptacnim procesu vydat a na které z jeho aspektli se zaméfit.
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1 Adaptace a adaptacni proces

Pojem adaptace ma Siroky vyznam a uzivd ho fada raznych oborii, mezi nimi napiiklad
biologie, psychologie a sociologie. Z biologického hlediska ho Priicha a Veteska (2014,
s. 18) definuji jako evolu¢ni proces, v jehoz ramci dochézi k ptizplisobeni se vnéjSim
podminkam, ve kterych druh zije. Z psychologického a sociologického hlediska se jedna
o prizpusobeni se chovani, mysleni, vniméni, emocim, normam a postojim dané
spole¢nosti. V piipadé adaptacniho procesu se pak jednd o proces, ve kterém se jedinec
ptizpiisobuje proménlivému socidlnimu prostfedi a pracovnim situacim. V oblasti fizeni
lidskych zdroji definuji autofi adaptacni proces jako snahu jedince vyrovnavat se s novym

pracovnim prostiedim.

Pojem adaptace je souhrnnou kategorii, kterou lze postihnout fadu stranek vztahu mezi
zaméstnancem a jeho praci, pficemz zahrnuje:

- adaptabilitu — soubor schopnosti, dovednosti a zkuSenosti jedince vytvéaiejici
zadouci potencidl a predpoklady pro zvladani narokl pracovni ¢innosti;

- adaptovani — proces, v jehoz ramci dochéazi ke zvladani naroki pracovni ¢innosti.
Ma charakter individudln€ vnimané a prozivané zatéze, pricemz jeho priabéh miize
mit ruznou délku;

- adaptovanost — vysledny a zadouci stav. Jednd se o vysledek celkového,
prubézného nebo dil¢iho stavu vyrovnavani se s praci, v jehoz ramci se stabilizuje
vztah mezi pracovnikem a praci (Stikar, 2003, s. 89). Adaptovanost charakterizuje
zaclenéni nového pracovnika do socidlnich vztahii organizace a také jeho odvedené

pracovni vysledky (Dvotékova, 2012, s. 164).

1.1  Cile adaptacniho procesu

Cile adaptacni procesu lze nahliZet jak z hlediska organizace, tak z hlediska pracovnika.
V literature se cilim adaptacniho procesu vénuje fada autord, napiiklad Armstrong (2007,
s. 395), Bedrnovd a Novy (2009, s. 520-521), Hronik (2007a, s. 336), Koubek (2015,
s. 192-193), a Vajner (2007, s. 93).
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Hlavnim cilem adapta¢niho procesu z hlediska organizace je:

Usnadnit a urychlit proces seznamovani novych pracovnikil s organizaci, utvarem,

pracovnim prostfedim, pracovnimi podminkami, znalostmi a dovednostmi

potfebnymi k vykonu prace;

- urychlit tak dosazeni pozadovaného pracovniho vykonu;

- minimalizovat ztratové cCasy vznikajici jako dusledek nedostatecné znalosti
pracovniho prostfedi a specifickych pracovnich postupti daného pracovniho mista;

- zvysit pravdépodobnost stabilizace nového zaméstnance;

- minimalizovat pravdépodobnost odchodii nedavno pfijatych zaméstnanct.

Hlavnim cilem adapta¢niho procesu z hlediska zaméstnance je:

Ptekonat fazi, kdy se zd4 vSe neznamé a neobvyklé;

- ziskat vSechny podstatné informace;

- zbavit se uzkosti, Ze néco nezvladne;

- co nejlépe a co nejrychleji zvladnout pracovni pozadavky;

- zallenit se do struktury mezilidskych vztahti ve své pracovni skupiné a do

socialniho systému organizace.

1.2 Roviny adaptace

Jak uvadi Bedrnova a Novy (2009, s. 519), adaptace je ve spoleCenském procesu prace
procesem, v jehoz ramci se Clovek vyrovnava se skutecnosti, ve které plni své pracovni
ukoly. Odehrava se ve dvou rovindch — v roviné pracovni adaptace a v rovin€ socidlni
adaptace pracovnika. Podle Duchoné a Safrankové (2008, s. 212) se pracovni a socialni
adaptace vzajemnd prolinaji. Usp&$né zvladnuti obou téchto rovin adaptace je zékladnim
predpokladem pro to, aby mohl byt pribéh adaptacniho procesu pracovnika povazovan za
uspésny. Jak uvadi Bedrnova, Novy a JaroSova (2012, s. 163), adaptace pracovnikii ma
vyznamny vliv a dopad na jejich stabilizaci, vykonnost a spokojenost, takze je vhodné

tento proces cilevédomé& usmérnovat a fidit.
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1.2.1  Pracovni adaptace

V ptipad¢ pracovni adaptace se, jak uvadi Bedrnovéa a Novy (2009, s. 519), jedna o proces,
v jehoz rdmci dochazi k postupnému vyrovnavani a piizpusobovani souboru osobnich
predpokladi jedince (napiiklad jeho osobnost, znalosti a zkuSenosti) s pozadavky, které
jsou na néj kladeny v rdmci zvladani pracovnich ¢innosti a roli, které vyplyvaji z pracovni
pozice, kterou zastava. Podle Stikara (2003, s. 90-91) jde o kontinualni proces, ktery za¢ina
vstupem do zameéstnani a rozmanité¢ se projevuje az do konce kariérni drahy. Jedinec
v tomto procesu zaujima aktivni roli, ktera spociva v cilevédomé piipravé na zvladnuti
prace, aktivné se také podili na utvafeni pracovnich podminek. Uroveit pracovni
adaptovanosti 1ze sledovat podle kritérii kvantity a kvality plnénych tkoll, samostatnosti
pfi préci, pracovni ochoty a aktivity, pracovni spokojenosti a stabilizace. Zdrojem nesndzi
muze byt napiiklad nedostatek potfebnych zkuSenosti, neodpovidajici odborna priprava

¢i neadekvatni ptedstava o praci a jejich podminkach.
1.2.2  Socialni adaptace

Socialni adaptace je procesem, v jehoz ramci se jedinec zaclenuje nejen do struktury
socialnich vztahti v ramci své pracovni skupiny, ale také do struktury a systému vztaht
uvnitt celé organizace. K socidlni adaptaci tak dochézi i v ptfipadé, ze se ztadového
zamé&stnance stava vedouci pracovni skupiny a dochéazi tak ke zméné€ jeho postaveni
(Bedrnové a Novy, 2009, s. 519-520). Stikar (2003, s. 91) v jejim ramci rozliuje adaptaci

na organizacni kulturu a adaptaci na pracovni tym.

Kulturu organizace lze vnimat v $ir§Sim smyslu jako soubor znaki ¢i podnétt, kterymi se
podnik prezentuje smérem ven k zakaznikiim a klientiim, ale plsobi také smérem dovnitf
na zaméstnance (Stikar, 2003, s. 162). V uz§im smyslu ji Armstrong (2007, s. 257)
predstavuje jako sdileny soubor nepsanych hodnot, norem, postojii a presvédéeni, které
uréuji zpaisob chovani a jednani zaméstnanct a také zpasoby vykonavani prace. Jak Stikar
(2003, s. 91) dale uvadi, prostiednictvim adaptace na organiza¢ni kulturu jsou zaméstnanci
integrovani do organizace, pfijimaji jeji cile, hodnoty, normy, nazory a role, které
formuluji priority a o¢ekdvané chovani pracovnikli uvnitf 1 vn€ organizace. Mezi faktory,
které prabeh této adaptace ovliviiuji, fadi naptiklad silu organizaéni kultury a jeji stabilitu
¢i proménlivost. Za vysledek uspéSné adaptace na organizacni kulturu lze povaZovat

podporu cilli organizace, vefejné¢ proklamovany pozitivni vztah k organizaci ¢i loajalitu
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k ni. Naopak nepfiznivy vyvoj se obvykle projevi v podob¢é nizké miry zaméstnanecké

loajality, Castych absenci a vysoké miry fluktuace.

Adaptace na pracovni tym spocCiva v zafazovani pracovnika do struktur vztah, které
existuji v pracovni skupiné, do které novy zaméstnanec piichazi. Zakladnim principem této
adaptace je osobni setkavani s ostatnimi cleny pracovniho tymu, diky kterému se novy
zaméstnanec seznamuje se skupinovymi zvyklostmi, Zddoucim a nezéddoucim chovanim.
Dostatecnd adaptovanost se projevuje participaci, kooperaci ¢i konformitou, nedostatecna
adaptovanost se naopak projevuje prostiednictvim konflikt, omezené komunikace,
rezistenci ¢i sabotovanim. Problémy vznikaji v adaptaci zejména za ptredpokladu, Ze se
skupina chova k novému zaméstnanci odmitave, je vnitiné roztfisténa ¢i nesouroda, nebo
pokud neni novy jedinec ochotny kooperovat, ¢i ma silné¢ vazby na piedchozi, odlisné

orientované pracovni prostfedi (Stikar, 2003, s. 92)

1.2.3  Formalni a neformalni pristup

Adaptace zaméstnancii probiha jak oficidlnim, formalnim zplsobem, tak také zpisobem
neformdlnim. Formdlni adaptace je planovana a zajistuje ji personalni oddéleni, ¢i pfimy
nadfizeny. Neformdalni adaptace méd naopak viceméné spontanni charakter, probiha na
zaklad¢ interakci mezi novym zaméstnancem a stavajicimi pracovniky, pficemz ma velky
vyznam zejména pro jeho zatazovani do kolektivu a szivani se s nim. Jedna se prave
o neformalni adaptaci, kterd mad pro nového pracovnika vétsi vyznam a je pro ncho

efektivnéjsi (Koubek, 2015, s. 192).

1.3 Casovy harmonogram adaptace

Pro nového zaméstnance byva obtizné absorbovat vSechny informace ziskané v ramci
adaptace najednou, nebo v kratké dobé. Stejné tak ji nelze provést béhem jednoho Skoleni,
ale méla by byt rozlozena do delsiho ¢asového useku tak, aby novy zaméstnanec ziskaval
informace pribézné€, po Castech a podle priority (Koubek, 2015, s. 199). Pravé presyceni
nového zaméstnance informacemi a formalitami béhem kratké doby (napiiklad béhem

nastupu) fadi Hronik (2007a, s. 337) mezi nejcastéjsi uskali adaptace, kam ptidava také

z opacného spektra celkové podcenéni zaméstnance a nezdjem o néj.
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Casovy plan procesu adaptace mize mit, podle Koubka (2015, s. 199-200) a Vajnera
(2007, s. 94), naptiklad nasledujici podobu:

- Jesté pfed nastupem mohou byt novému zaméstnanci piedany vybrané pisemné
materidly slouzici k prostudovani a zaroven je mozné, aby jiz navstévoval budouci
pracovisté za ti¢elem realizace schiizek s budoucimi spolupracovniky.

- Nejpozdéji prvni den nastupu do zaméstnani by mélo dojit k podpisu pracovni
smlouvy. Novy zaméstnanec by mél byt proveden po organizaci a svém utvaru,
zaroven by mél byt sezndmen se svym nadiizenym a kolegy, pokud se tak nestalo
jiz predtim. Béhem rozhovoru nového zaméstnance s nadiizenym by také mélo,
podle Urbana (2013, s. 54), dojit k pfedani individudlniho adapta¢niho planu.
Krasman (2015, s. 12) povazuje prvni den za stéZejni pro vSechny zacastnéné
strany. Dojem, jaky bude mit zaméstnanec z organizace, svého odd¢€lni,
nadfizeného a kolegli, mize ovlivnit jeho pohled na n¢ i na né€kolik nasledujicich
mesict a naopak.

-V pritbéhu prvniho tydne se novy pracovnik uci kdy, jak, na koho se ma v ptipadé
potieby obracet a zafazuje se mezi své kolegy.

- Vpribé¢hu druhého az ctvrtého tydne se zaméstnanec ucastni riznych Skoleni
a pracovnich seminafi, je v kontaktu se svym mentorem a zacina také plnit své
pracovni povinnosti.

- Vpribéhu druhého aZz patého mésice jsou pracovnikovi jiz uklddany vSechny
pracovni ukoly spojené sjeho pracovnim mistem. I vtomto obdobi mize
absolvovat dalsi potfebna Skoleni.

- Bchem Sestého mésice obvykle dochédzi k ukonéeni adaptacniho procesu, diskutuje

se o planech dal$iho rozvoje, dochazi k nastavovani dalSich cild.

Podle Bedrnové a Nového (2009, s. 525) se ¢asovy plan muze lisit jak obsahem, tak dobou
trvani a to v zavislosti na slozitosti a naroCnosti pracovni Cinnosti, kterou ma novy
zaméstnanec vykondvat. Koubek (2015, s. 199-200) uvadi, Ze cely proces miize trvat po
dobu nékolika dni, tydnd, ¢i mésicl, pficemz je vSak také mozné, aby po Sestimési¢nim
obdobi adaptace nasledovala jeste jeji dalsi faze dlouhd az jeden rok, ktera se vSak tyka

zejména manazeru a specialistil.
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1.4 Vyhodnocovani procesu adaptace

Systematické vyhodnocovani procesu adaptace ze strany personalniho oddé€leni a pfimych
nadfizenych tvofi jeho dilezitou soucast. Zaméestnanec by mél byt v pribéhu prvniho tydne
kontaktovan alesponn dvakrat, v kazdém dalS$im nasledujicim alespoil jednou a to idealné
formou rozhovoru, v ptipad¢ skupiny novackil prostfednictvim dotaznikli, ¢i skupinové
diskuze. Cilem je zjistit a vyhodnotit, jak se novy zaméstnanec vyrovnava s piipadnymi
problémy, které v pribéhu adaptace nastaly, jak zvlada pribyvajici pracovni ukoly, hodnoti
se také jeho pfistup k nim a to, jak se zaclenuje do systému socidlnich vztahii (Koubek,

2015, s. 199-200).

Podle Dvorakové (2012, s. 163) jsou rozhovory mezi novym zaméstnancem
a jeho pfimym nadfizenym nejefektivnéjsi zpétnou vazbou o adaptaci proto, Ze ma piimy
nadfizeny moznost feSit pracovni a socidlni zdlezitosti pfimo na pracovisti. Jak ovSem
doporucuje Urban (2013, s. 55), pravidelné zpétnovazebni rozhovory by se mély soustiedit
nejen na piipadné problémy, ale také na to, aby na stran¢ nového zaméstnance
neexistovaly zadné nezodpovézené otdzky, nejasnosti a nedorozuméni ohledné vykonu
jeho pozice, nebo odekavani ze strany spolecnosti. Siky¥ (2016, s. 116) rozdé&luje
hodnoceni nového zaméstnance ze strany manazera na formdalni a neformalni.
K neformalnimu hodnoceni dochéazi podle potieby v pribéhu adaptace, béhem které vede
nového zaméstnance k plnéni dohodnutych pracovnich a rozvojovych cili. Toto pribézné
hodnoceni mé vést k ¢asnému odhaleni problémil pracovniho vykonu a nasledné naprave.
K formélnimu hodnoceni dochazi naopak na konci adaptaéniho procesu. Podle Urbana
(2013, s. 55) se konec adaptacniho obdobi muze, ale také nemusi shodovat s ukoncenim
zkuSebni doby. V rdmci formdlniho, findlniho hodnoceni by mélo dojit ke shrnuti
a zhodnoceni celkovych vysledki adaptace a zarovein by mély byt stanoveny nové

rozvojové cile a tikoly na dal§i obdobi.

1.5 Subjekty a objekty adapta¢niho procesu

Do procesu adaptace vstupuje celd fada aktért, kterych se, v riizné mife, adaptace tyka.
Bedrnova a Novy (2009, s. 521) je rozd€luji na subjekty adaptacniho procesu a jeho
objekty - témi jsou nejen novi pracovnici jako takovi, ale také pracovnici, ktefi se vraci na

sveé pracovisté po delsi dobé a pracovnici, kteti méni své pracovni zatazeni. Mezi subjekty
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fadi Kocianova (2010, s. 135) personalisty, bezprostfedni nadfizené, mentory
a spolupracovniky, pficemz kazdy z nich ma jinou roli a to s ohledem na typ adaptacni

aktivity, za kterou je odpovédny.

1.5.1 Personalisté

Personalni utvar se podili pfedevsim na pocatecni fazi adaptace. Jeho tloha spociva ve
vypracovani koncepce adaptace, koordinuje ji a metodicky ji fidi, vytvaii také obsahovy
1 Casovy plan pro jednotlivé kategorie pracovnich mist, vytvaii pisemné informacni
materidly a podili se na celoorganizacni orientaci (viz oddil 3.2.1). Personalni utvar také
v této zalezitosti proSkoluje vedouci pracovniky, se kterymi se spolupodili na
vyhodnocovani pribéhu adaptacniho procesu (Koubek, 2015, s. 199-201). Podle
Kocianové (2010, s. 135) personalisté izce spolupracuji s pfimymi nadiizenymi novych

pracovniki, pro které specifikuji individudlni plany adaptace.
1.5.2  Bezprostredni nadrizeni

Bezprostfedni nadiizeni se podili na utvarové orientaci a orientaci na konkrétni pracovni
misto (viz oddil 3.2.2 a 3.2.3). Obé tidi a kontroluji, ale novému zaméstnanci pomahaji
také tesSit bézné problémy spojené s adaptaci (Koubek, 2015, s. 201). Podle Dvotrakové
(2012, s. 163) jsou to prave oni, kdo pfedstavuji nového pracovnika jeho
spolupracovnikiim a seznamuji ho s jejich zvyklostmi, normami a tradicemi na daném

pracovisti.

Ukolem nadfizeného je také predstavit novému pracovnikovi kdo a co v daném utvaru
1 celé organizaci déla a kdo pro ného bude kli¢ovou osobou. Je na ném, aby novému
pracovnikovi vysvétlil, jaky dopad a vliv ma jeho pracovni népln na praci a cile atvaru
1 celé organizace a zaroven s nim sdilel hodnoty, kterych si na oddé€leni ceni. Mé&l by byt
také schopen definovat, ¢eho by mél novy zaméstnanec v prubéhu adaptace dosahnout, co
by se mé¢l naucit a domluvit se s nim na postupu (Bauer, 2016, s. 35). K tomu by vSak mé¢l
byt také schopny ,,... urcit, jak uspéch (v procesu adaptace a dlouhodobého vykonu)
vypadd“ (Bauer, 2016, s. 36). Nadiizeny se dale, podle Sikyfe (2016, s. 116), podili na

neformalnim a formalnim hodnoceni pritbé¢hu adapta¢niho procesu.
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1.5.3 Mentor

Podle Kocianové (2010, s. 135) je ukolem mentora ¢i patrona vénovat zvySenou pozornost
novému pracovnikovi v obdobi jeho adaptace - radit mu, pomdhat mu s adaptaci na
socialni prostiedi organizace a zaSkolovat ho. Novy zaméstnanec sleduje zptisoby chovani
mentora, ¢astecné je piejimd a celkové se mu ze strany mentora dostava ptatelského
zachéazeni. Tuto roli plni také konzultant, jak ho oznacuje Styblo (2003, s. 74), kterym
byva zpravidla kvalifikovany a pedagogicky schopny zaméstnanec bud z daného
pracovniho mista, nebo z pfibuzného pracovisté. Podle Dvotakové (2012, s. 163) sleduje,
ve spoluprici s pfimym nadfizenym, pracovni ¢innosti nového zaméstnance, jeho vysledky
a to, jak se integruje do pracovni skupiny. Ve spolupraci s personalistou pribézné
kontroluje proces adaptace a realizaci individualniho adapta¢niho pladnu, pokud né&jaky

existuje.

1.54  Spolupracovnici

Stejné tak, jako se novy zaméstnanec adaptuje na své spolupracovniky, adaptuji se

24

spolupracovnici i na svého nového kolegu. Cim je pracovni skupina soudrzn&jsi, tim
vhodnéjsi je, aby se alespont n€ktery z vlivnych €lent této skupiny s novym pracovnikem
setkal jiz v pribéhu vybérového fizeni, coz polozi zaklad dobrych vztahti a také se tim
zamezi piipadnym konfliktim. S pfichodem nového zaméstnance se také mize meénit
postaveni jednotlivych ¢lenli pracovni skupiny, jejich role a moc. Novy, motivovany
pracovnik se snazi do pracovniho tymu zapadnout, hled4 cesty, jak byt uZite¢ny a ptipadné
délat véci jinak a 1épe, coz muZe nabouravat zazité stereotypy a pusobit na

spolupracovniky negativné, ¢ehoz je vhodné byt si védom (Nekoranec a Nagyova, 2014,

5. 118).

Jejich vliv je vyznamny také proto, Ze napiiklad velice rozdilné osobni zdjmy cleni
pracovnich tyma a neproduktivni konflikty mezi nimi brani GspéSnému a efektivnimu
fungovani celého tymu tim, Ze jeho c¢lenové nejsou schopni sledovat spolecné cile
a narusuji jejich vzajemnou komunikaci. V situaci, kdy pievazna ¢ast prace v organizacich
probiha praveé ve skupinach, ¢i tymech, se toto jevi jako problém i proto, Ze tymova prace
muze mit fadu pfednosti — mize napftiklad posilit motivaci, zvysit vykon a kvalitu prace

a zrychlit komunikaci (Urban, 2013, s. 166, s. 172-174).
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1.5.5 Novi pracovnici

Nov¢ prichozi pracovnici se 1isi charakterem prace, kterou budou vykonévat, maji rtizné
pracovni zivotni zkuSenosti a také odliSné moznosti osobniho rozvoje (Vochozka a Mulac,
2012, s. 239). I proto Bedrnova a Novy (2009, s. 522) zdlraziuji jejich piinos v podob¢
moznych postiehti o podnikové realité prostfednictvim nového pohledu na organizaci a jeji

problémy.

Role novych pracovniki v adaptaénim procesu by neméla byt pasivni. Sami by si méli
definovat, co vSechno chtéji a potfebuji védeét a byt v kontaktu se svym nadfizenym
a mentorem. Ti mu totiZ mohou potiebné informace poskytnout a zaroven ho predstavit
dal$im zaméstnanciim, o kterych se domnivaji, Ze by se novému pracovnikovi hodilo znat
— tedy zejména tém, na kterych zéavisi jeho prace a naopak (Brousil a Zuckerman, 2016,
s. 31-32). ,, Lidé, kteri ve své adaptaci hraji aktivni roli, se své pracovni ukoly nauci
efektivnéji, drive rozvinou klicové vztahy a urychli svij viastni uspéch stejné, jako uspéech

spolecnosti* (Brousil a Zuckerman, 2016, s. 31).

Kromé nové¢ pfichozich pracovniki oznacuji Bedrnova a Novy (2009, s. 522-523) za
objekty adaptacniho procesu také pracovniky, ktefi se vraceji na své ptivodni pracovisté po
delsi dobé (napiiklad Zeny, které se vraceji z matefské, nebo rodicovské dovolené,
pracovnici po del$i nemoci, nebo pracovnici po delSim pobytu v zahranici), pracovniky,
ktefi méni své pracovni zatazeni (z divodu piechodu z jednoho oddéleni do druhého,
vzestupu ¢i sestupu kariéry, nebo v disledku zmény zdravotniho stavu) a je tieba je

readaptovat.

1.6 Faktory ovliviiujici prubéh adaptacniho procesu

Nejen prubeh adaptace, ale také naslednd mira adaptovanosti zaméstnance zavisla na
subjektivnich pfedpokladech jedince a také na objektivnich podminkéach prace a prostredi,
kde je prace vykonavana (Duchon a Safrankova, 2008, s. 212). Vochozka a Mulaé (2012,

s. 240) tadi mezi faktory podmifnujici priabéh adaptacniho procesu nasledujici:

- Vnitini faktory vyplyvajici z charakteristik jedince: jeho odborna ptipravenost,
motivace, hodnotova orientace, psychickd zdatnost, odolnost vici stresu, osobni

vyhranénost a dalsi specifické zvlastnosti.
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- Vngjsi faktory vyplyvajici z pracovni situace: ochota vedoucich pracovniki
vénovat adaptaCnimu procesu potfebnou pozornost, celkové zplsob organizace
prace a styl fizeni lidi v podniku, socialni klima v podniku a v pracovni skuping,
vnéjsi pracovni podminky (mikroklima, osvétleni), technologie a technické

vybaveni pracoviste.

Pro posouzeni adaptovatelnosti jedince autofi dale doporucuji, kromé vyse uvedeného,

pouzit nasledujici kritéria:

- Objektivni: mnozstvi a kvalita odvedené prace, mira pracovni ochoty a nasazeni,
samostatnost, postaveni jedince v systému mezilidskych vztahti na pracovisti a mira
jeho neformalni autority mezi spolupracovniky.

- Subjektivni: vztah ¢lovéka k profesi a podniku, jeho profesni sebediivéra, aspirace
a cile spojené scili organizace, dale spokojenost svedoucim a ochota

spolupracovat se spolupracovniky (Vochozka a Mula¢, 2012, s. 240-241).

1.7 Individualni plan adaptace

Nejen cile adaptace, ale také doba jejiho trvani, zpiisob a ¢etnost hodnoceni a pracovnici,
ktefi maji za pribéh adaptace odpovédnost, tvoii dulezité body procesu adaptace. Ty by
mély byt, s ohledem na skutecné potieby organizace, potfeby konkrétniho pracovniho
mista a pracovnika, obsazeny v takzvaném individualnim planu pro adaptacni obdobi,
ktery je efektivnim nastrojem fizeni adaptace pracovnikli. Adaptacni plan by mél slouzit
jako voditko jak pro samotného zaméstnance, tak pro vSechny dalsi osoby, které se na jeho
adaptaci podileji (Kocianova, 2010, s. 134). Tento plan by m¢l obsahovat také informace
o konkrétnich vzdélavacich aktivitach, kterych se ma novy zameéstnanec ztcastnit (Hronik,
2007a, s. 337). Takovymi vzdé¢lavacimi aktivitami muize byt napiiklad absolvovani
vstupniho Skoleni, cast na zacvikovém programu, zpracovani projektu a dalsi. Celkovée je
ucinnost adaptacniho planu podminéna provadénim pravidelnych kontrol uloZenych
pracovnich ukoll a nasledné kvalitou zavére¢ného hodnoceni procesu adaptace (Bedrnova,

Novy, JaroSova, 2012, s. 167).
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2 Vzdélavani zaméstnancu

Moderni spolecnost je charakteristickd tim, ze se nepietrzité objevuji nové poznatky, vyviji
se nové technologie, proménuje se trh vyrobkl a prace, proménuje se také povaha prace
1 zpusoby fizeni a stale Castéji dochdzi k organiza¢nim zméndm, diky ¢emuz dochézi
k tomu, ze se neustdle proménuji pozadavky na znalosti, schopnosti a dovednosti
pracovniki, ktefi je musi soustavné prohlubovat a rozSifovat, takze se vzdelavani
a formovani pracovnich schopnosti stava celozivotnim procesem a zéaroveil jednim
(2013, s. 7-8) jsou to totiz pravé znalosti, dovednosti a piedpoklady pracovnikt, které od
sebe odliSuji firmy v jednom oboru a posiluji jejich misto ve vysoce konkurenénim

prostiedi.

Aby vsak bylo vzdélavani zamé&stnancii Gspésné, efektivni a mélo pozitivni vliv, je tieba,

aby:

- Bylo systematické;

- jeho plany a programy byly uzce propojené se skute¢nymi potiebami, poslanim,
vizi
a strategii organizace a vedly k jejich naplnéni;

- sméfovalo k prokazatelnému zlepSovani vykonu organizace, jednotlivych usekt
1 jedinct;

- pfispivalo k dosahovani cili organizace;

- se management zajimal o obsah a vysledky vzdélavani zaméstnanct;

- mél kazdy v organizaci pfileZitost rozvijet své znalosti a dovednosti tak, jak je toho
jen schopen a byt v tomto snaZeni podporovan,;

- se vytvafelo takové socidlni klima v organizaci, které podnécuje ochotu
zameéstnancu se vzd¢lavat;

- méli za své vzdélavani hlavni odpovédnost samotni pracovnici, ktefi by vSak m¢li
byt vedeni, podporovani a motivovani ze strany manazerd, ptipadné personalistii;

- organizace do vzdélavani investovala a vytvafela pro n¢j vhodné podminky
(Armstrong, 2015, s. 338; Bedrnova, Novy a JaroSova, 2012, s. 195; Urban, 2013,
s. 155; Vodak a Kucharcikova, 2011, s. 80).
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To, jak je vzdélavani navrzeno a organizovano, je pfitom zdkladem jeho pozitivnich
vysledkl a dopadl nejen na samotné ucastniky vzdélavacich programd, ale také na celou

organizaci (Diamantidis a Chatzoglou, 2014, s. 165).

V literatufe se muzeme setkat s koncepci uceni se v organizaci a koncepci ucici se
organizace. Koncepce uceni se v organizaci piedstavuje spontanni vytvareni a predavani
znalosti, schopnosti a dovednosti prostiednictvim kontaktl mezi lidmi, ktefi se vzajemné
ovliviuji, sdileji a prejimaji znalosti. Jde o vytvoreni takové firemni kultury, ve které
budou lidé ptemyslet o tom, jak d€lat praci 1épe, své napady budou sdilet s ostatnimi,
zkusen¢jsi budou predavat své zkuSenosti méné zkuSenym a naopak. Cilem je, aby diky
uceni prostfednictvim vymény nazori dochazelo k rozvoji kvalifikace pracovniki. U¢ici se
organizace je organizaci, ve které je strategie vzdelavani a rozvoje Ustfednim tématem
celopodnikové politiky. Takové organizace povzbuzuje ke vzd€lavani a rozvoji a zaroven
v ni dochazi, na zaklad¢ soustavného uceni, k nepietrzitému procesu zmén a piemén, hleda
zdroj zlepSovani v kazdé ¢innosti a zkuSenosti, at’ uz k ni dojde uvnitt, nebo vné v ramci
vztahti, do kterych vstupuje (Koubek, 2011, s. 141-142). ,, Podporujici pracovni prostredi
je nezbytné proto, aby byli zaméstnanci motivovani se vzdélavacich aktivit ucastnit,

pouzivali, co se pri praci naucili a své znalosti sdileli s ostatnimi““ (Noe, 2010, s. 64).

2.1 Cile vzdélavani pracovniki

Cilim vzd¢€lavani pracovniki a tomu, co vSechno vzdélavani zahrnuje, vénuje pozornost
fada autor, mezi nimi napiiklad Armstrong (2015, s. 339), Koubek (2015,
s. 253-254), Sikyi (2016, s. 138), Vodék a Kucharéikova (2011, s. 82). Ti se shoduji

na tom, Ze hlavnim cilem podnikového vzdélavani je:

- Ptizplisobovat pracovni schopnosti zaméstnancii poZadavkiim daného pracovniho
mista;

- prizpiisobovat pracovni schopnosti zaméstnancii stile se ménicim pozadavkiim
daného pracovniho mista;

- zabezpeCit a vyuzivat kvalifikované, vzdélané, schopné a motivované pracovniky
k uspokojeni soucasnych i budoucich potieb organizace;

- zvySovat vykonnost zaméstnanct a schopnost efektivné dosahovat pozadovanych

cila;
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- kontinudlné¢ zlepSovat znalosti, schopnosti a dovednosti zaméstnancli jakozto
hlavniho zdroje konkurenéni vyhody;
- formovat schopnosti smétujici i k formovani osobnosti pracovnika;

- vytvaret vhodné podminky pro jejich seberealizaci.

2.2 Oblasti odborného vzdélavani pracovniki

V ramci odborného vzdélavani pracovnikti dochdzi k formovéani pracovnich znalosti,
schopnosti a dovednosti pracovnika konkrétni organizace, které vychézi z jeho specifické
pracovni naplné¢ nebo z potfeb organizace, ve které pracuje. Jednd se o organizovanou
aktivitu, kterou organizace podporuje a umoziuje. Do oblasti odborného vzdélavani,
spadajiciho do systému vzdé€lavani pracovniki organizace, spada orientace, doskolovani
a preskolovani. Specifickou oblast tvoii rozvoj pracovniki (Koubek, 2015, s. 254-256).
Pozornost jim vénuje Siky¥ (2016, s. 138-139), spole¢né s Koubkem (2015, s. 256-257).

Orientace — nastoupi-li pracovnik na nové pracovni misto, je tfeba, aby se zaSkolil, tedy
osvojil si potfebné schopnosti, dovednosti, zddouci chovani a ziskal také nezbytné znalosti.
Zprostiedkovanim vSech potiebnych informaci v ramci orientace dochazi ke zkraceni
a zefektivnéni profesni i socidlni adaptace. Za zékladni chyby a nedorozuméni, ke kterym
muze pii zaSkolovani dojit a kterym je tfeba se vyvarovat, uvadi Urban (2013, s. 151-152)
predpoklad vedoucich pracovniki, Ze jejich novi zamé&stnanci spravné postupy jiZ znaji bez
toho, aby se o tom také piesvédCili, dale nedostateCny Cas veénovany zaSkolovani

a v posledni fad¢ také zabrany zaméstnanct se ptat.

Doskolovani — v ramci doskolovani dochazi k prohlubovani kvalifikace s tim, jak si,
v zavislosti na zménach technologii a pozadavkl trhu, pracovnik pribézné osvojuje nové
schopnosti a pfizptsobuje znalosti ménicim se pozadavkiim jeho pracovniho mista.

Doskolovani 1ze povaZzovat za vyznamny nastroj zvySovani pracovniho vykonu.

PreSkolovani — je osvojovani si novych znalosti, schopnosti a dovednosti za Gcelem
vykonéavani jiné neZ soucasné prace. Rekvalifikace mize byt jak plnd, tak castecna.

V ptipadé€ castecné lze nékteré znalosti a dovednosti ziskané béhem plivodniho povolani

vyuZit v ramci povolani nového.
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Oblast rozvoje — v ramci rozvoje dochazi k rozSifovani kvalifikace a ziskani znalosti,
schopnosti a dovednosti nad rdmec pozadavkl soucasného pracovniho mista zaméstnance.
Dochazi pfi ném nejen k formovani pracovnich schopnosti, ale také k formovani osobnosti
jedince a jeho pracovniho potencidlu. Ve svém dusledku sice vede rozvoj ke zvyseni
pracovniho vykonu a flexibilité, v tomto smyslu jde ale spiSe o formovani pracovnich
schopnosti ¢lovéka v obecném slova smyslu, nez o formovani specifickych pracovnich

schopnosti pracovnika konkrétni organizace.

2.3  Vzdélavani jako cyklus

Podle Koubka (2015, s. 259) je dobfe organizované a systematické vzdélavani tim
nejefektivnéj$im vzdélavanim pracovnikll v organizaci. Jednd se o cyklus, ktery se neustale
opakuje, vychdzi ze zasad politiky vzdélavani, sleduje cile a strategie vzdélavani
organizace a opira se o vytvorené organizacni a institucionalni pfedpoklady vzdelavani.
Tvofi ho ctyfi faze: identifikace potfeb vzdélavéani, pldnovani vzdélavani, realizace

vzdélavani a nasledné vyhodnocovani vysledkii vzdélavani.

2.3.1 Identifikace potieb vzdélavani

Identifikace a analyza potfeb vzdelavani spocivda ve shromazdovani a porovnavani
informaci tykajicich se soucasného stavu znalosti, schopnosti a dovednosti jednotlivych
pracovniki, tyml a celého podniku s jejich pozadovanym stavem. Vysledkem je zjisténi
takzvanych vykonnostnich mezer, které je zddouci odstranit (pokud je to mozné), pomoci
vzdélavani (Voddk a Kuchar¢ikova, 2011, s. 85). Obecné tedy, podle Koubka (2015,
s. 261), vychazi jakakoliv potieba v oblasti kvalifikace a vzdélavani z disproporce mezi
znalostmi, schopnostmi, dovednostmi, pfistupem, porozuménim pracovnika a tim, co

vyzaduje jeho pracovni misto, ¢i jakdkoliv zména, ktera se ho tyka.

~ro

Individuélni rozvojové a vzdélavaci potieby lze identifikovat ze tii thld pohledu:

- Subjektu vzdélavani (tedy z jeho individudlnich potteb a piani);
- pozadavki plynoucich z funkce (pokud se tkoly, znalosti, schopnosti a dovednosti,
které na daném pracovnim misté zaméstnanec ma, odliSuji od téch, které¢ by mit

mél);
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- budoucnosti (o¢ekavani, vyvojové tendence, planovani profesniho riistu) (Hronik,

2007b, s. 136).

Kazdy zaméstnanec ma jedinecné a individudlni potieby vzd€lavani, vzdy s ohledem
na své konkrétni pracovni misto, zkusenosti, vzdélani, osobnostni ptfedpoklady a orientace
na individualni potfeby umoziuje piipravit vzdélavani tak, aby odpovidalo potfebam
jednotlivce. Také je vSak potieba se pii identifikaci potieb vzdélavani zaméfit na potieby
pracovniho tymu a to proto, Ze se mohou objevit takové potieby, které by nebylo mozno
identifikovat, pokud bychom se v pracovnim tymu zabyvali kazdym jednotlivym
pracovnikem samostatné. K analyze potteb vzd€lavani pracovnikii organizace Ize pouzit
napiiklad strukturovany rozhovor, pozorovani, dotaznik, participaci, popis prace, ktery

vytvori sam zaméstnanec a skupinovou diskuzi (Vodéak a Kucharcikova, 2011, s. 90-92).

Jak vSak navrhuje Koubek (2011, s. 146-147), pro ucely zjistovani potieby vzdélavani

pracovnikl se mizeme opirat také naptiklad o:

- ZkuSenosti z procesu jejich ziskavani a vybéru, naptiklad pokud je obtizné ziskat
pracovniky s ur¢itymi znalostmi a dovednostmi;

- zkuSenosti z procesu zapracovavani novych pracovniki;

- informace plynouci z hodnoceni pracovniki;

- informace, které ziskame z bézného styku a rozhovord s nimi;

- informace o potieb& vzdélavani pracovnikil ziskané od jejich bezprostfednich
nadfizenych;

- predpokladané zmény, které se pracovniki tykaji;

- informace z porad a diskuzi.

2.3.2 Planovani vzdélavani

Podle Koubka (2015, s. 264) navazuje faze planovani vzdélavani plynule na ptedchozi fazi
identifikace potfeb vzdélavani, ve které se jiz objevuji navrhy pland, dochazi
k formulovani priorit a navrhi programi vzdélavani, které se vSak specifikuji az ve fazi
planovani vzdélavani. Voddk a Kuchar¢ikova (2011, s. 96-97) uvadéji, ze ke tvorbé
vzdélavaciho planu dochdzi prostiednictvim tii fazi — ptipravné, realizatni a fazi

zdokonalovani:
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-V ramci pfipravné faze dochazi ke specifikaci potieb, analyze ucastnikl vzdélavani
a ke stanoveni konkrétnich, i dil¢ich cilii vzdélavani, jejichz prostiednictvim lze
monitorovat prubézné dosahovani vysledki.

- Realizacni faze slouzi ke zpracovani jednotlivych dil¢ich etap vzd€lavani a urceni
potadi, v jakém na sebe budou jednotliva témata navazovat. Pozornost by méla byt
vénovana také poctu ucastnikil, jejich vzdélani, intelektudlnim schopnostem,
motivaci a pracovnimu zatfazeni v ramci celé organizace.

- Faze zdokonalovani by se m¢li zacastnit organizatofi, manazefi, lektofi, ucastnici,
ktefi jiz vzdélavani v organizaci absolvovali a to proto, Ze v této fazi dochazi

k hledani zpasobu, jak proces vzdelavani vylepsit.

Jak Koubek (2015, s. 264-265; 2011, s. 147), tak Vodak a Kuchar¢ikova (2011, s. 97-98)
se shodnou na tom, Ze z dobfe vypracovaného planu vzdélavani ma byt jasné, jaka témata
je v ramci vzdelavani potieba podchytit, jakych metod vzdelavani bude vyuzito, zda bude
vzdélavani zabezpeceno internimi odborniky, ¢i externimi dodavateli, jakd bude cilova
skupina, ktera se vzdelavani zicastni, kdy a kde se vzdélavani uskutecni, s jakymi naklady
a také to, jakym zptisobem se bude realizovat hodnoceni vzdélavacich aktivit a celého

vzdélavaciho planu.

2.3.3 Realizace vzdélavani

Podle Sikyie (2016, s. 141) spo¢iva realizace vzdélavani v uplatnéni, v predchozi Gasti

vzdélavaciho cyklu zvolenych, metod vzdélavani.

Jak uvadi Hronik (2007b), Gi¢astnici vzde€lavaciho programu jsou v této Casti vzdélavaciho
cyklu jiz zndmi a umime odpovédét na otazky, které poklada Evangelu (2013, s. 44) — pro¢
tyto pracovniky potiebujeme Skolit, co pfesné je potfebujeme naucit, co pfesné¢ u nich
potfebujeme zménit a kolik jich je. Podle Hronika (2007b, s. 171) je mozZné, Ze uzZ jsou
1 oni se svym vybérem obeznameni. JeSté pred samotnou vzdélavaci akci je vSak tieba
s nimi byt v kontaktu a seznamit je s tim, pro¢ byli vybrani zrovna oni, jaké je téma a cil
vzdelavani, kdo bude lektorem, kontaktni osobou a déle jim poskytnout informace tykajici

se data a hodiny zah4jeni 1 mista konani.

Co se ucastnikil vzdélavaciho programu dale tyka, kazdy ucastnik ma jiny pfistup k uceni
a vlastni styl uceni. Nekteti preferuji prakticka cviceni, uceni se z vlastnich chyb a také to,

kdyz jsou takzvané¢ hozeni do vody, jini rad€ji poslouchaji, pozoruji, ucastni se
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abstraktnich diskuzi a zabyvaji se teoriemi. Stejn¢ tak se mize liSit jejich motivace k uceni
— prohloubeni znalosti, zlepSeni schopnosti a dovednosti. Ta pfitom ve zna¢né mife
ovlivituje to, jak bude vzdélavani efektivni. Protoze se vysokd mira takovéto motivace
odrazi v nasledné kvantité¢ i kvalit¢ vykonnosti celého podniku, je vhodné motivaci
zaméstnancl k uceni podporovat. Autofi k tomuto ucelu doporucuji napiiklad seznamit
vCas Ucastniky vzdélavaciho programu s jeho zdméry a cili, budovat védomi piinosu
a uziteCnosti vzdélavaciho programu, pohlidat, aby byl v souladu s dosavadnimi
zkuSenostmi a pouzivat takové metody vzdelavani, které umozni, aby mohly byt nové
nabyté védomosti aplikovany do redlného zivota. Otdzka motivace zaméstnance k uceni

vSak klade také naroky na lektora (Vodak a Kucharc¢ikova, 2011, s. 102-107).

Lektor by mél byt pro druhé divéryhodny a vérohodny, mél by mit zajem, respekt a také
by mél byt schopen nabidnout feSeni (Hronik, 2007b, s. 164). Podle Evangelu (2013, s. 35
a 76) je lektor osobou, na které stoji tspéch celé vzdélavaci akce, protoze je tim, kdo ma na
jeji pribeéh nejvétsi vliv. Jeho role vyzaduje vysokou miru jeho osobnostni, socidlni
i profesni zralosti. Musi posluchade zaujmout, vtdhnout je do déje a udrzet jejich
pozornost, mél by také ovladat pedagogické znalosti a dovednosti, diky kterym je mozné
vytvotit podnétné prostiedi. S tim se poji také potieba, aby Ucastniky pro dané téma

nadchnul a navodil atmosféru, ktera podnécuje k hledani zmén v jejich jednani a mysleni.

2.3.4 Vyhodnocovani vzdélavani

Az prilis casto se vzdelavani provadi bez jakékoliv myslenky na jeho pozdéjsi méreni
a vyhodnocovani, aby se videlo, jak dobre fungovalo. Protoze je vzdeldavani jak casove
narocné, tak financné nakladné, melo by byt vidy vyhodnocovano‘ (Raheja, 2015, s. 40).
Vyhodnocovani vzdé€lavani povazuje za nedilnou soucast vzdelavacich aktivit také
Armstrong (2015, s. 367). Podle né&j je totiz praveé prosttednictvim vyhodnocovani mozné
posoudit Uc¢innost vzdélavani pii dosahovani vysledki, které byly v ramci identifikace
a nasledného planovani vzdélavani vyhodnoceny jako potiebné. Zaroven lze diky
vyhodnocovani vzdélavani urcit, zda by bylo mozZno prostfednictvim zmén v programu

vzdélavani dosahnout jesté lepSich vysledkd.

Proces celkového vyhodnocovani vzdélavani rozdéluje Koubek (2015, s. 276) na nékolik

dil¢ich ¢asti jeho hodnocenti, v jejichZ rdmci se obecné zkouma:

27



- Zda byly pii vzdélavani pouzity vhodné néstroje, tj. metody vzdélavani, Casovy
plan, obsah vzdé¢lavani;

- odezva ucastnikil vzdélavani, jejich postoje a nazory;

- stupen osvojeni si rozvijenych znalosti, schopnosti a dovednosti;

- zda zaméstnanci, ktefi vzdélavanim prosli, uplatiiuji vySe zminéné, nové nabyté

znalosti, schopnosti a dovednosti pii vykonu své prace.

Je ovSem dillezité si uvédomit, ze se metitelny piinos vzdélavani nemusi projevit okamzité.
Je tomu tak naptiklad v piipadé, kdy je cilem vzdélavani formovani pracovnich schopnosti
fidicich a jinak vysoce kvalifikovanych zaméstnancii. Otdzka, zda je vhodné zkoumat
efektivnost vzdélavani co nejdiive po ukonceni vzdélavaciho programu, nebo az s ¢asovym
odstupem je stézejni, odpoveédét na ni vSak jednoznacné nelze (Koubek, 2015, s. 275).
,, Uskali mérent vysledkit spociva v urceni, zda se jednalo skutecné o vzdeélavani, které
ve vysledku zpiisobilo zmény. Vyznamny dopad mohou mit totiz i dalsi faktory* (Raheja,
2015, s. 40).

V ramci hodnoceni vzdélavaciho programu vymezuje Evangelu (2013, s. 101) dvé skupiny
— subjekty a objekty hodnoceni. Mezi subjekty, tedy ty, ktefi hodnoceni provadi, fadi
lektory, ucastniky, nadfizené, nebo nezavislého pozorovatele. Informace o efektivité
a pfinosech vzdélavani totiz lze, podle Koubka (2011, s. 148), ziskat pravé nasledujicimi

zpusoby:

- Zeptame se Ucastnikli vzdélavani na to, co si o programu mysli, zda se dozvédéli
a naucili néco nového, zajimavého, uziteCného pro vykon jejich prace a na co by se
mélo dalsi vzdélavani zamérit;

- zeptame se jejich pfimych nadfizenych, zda se po ucasti na vzdélavani zlepsila
pracovni vykonnost téchto pracovniki, jak plni své tkoly a zda pfi jejich plnéni
vyuziva nové nabyté védomosti,

- pracovnika lze také pozorovat pii praci a sledovat, zda pracuje lépe, rychleji,
efektivnéji;

- zeptat se Skolitele, jaké nové znalosti pracovnik ziskal, jaké délal pokroky, ¢i zda

byl aktivni.

Mezi objekty hodnoceni pak Evangelu (2013, s. 102-106) tadi osoby, které hodnotime —
jedna se napiiklad o hodnoceni prace osob zodpovédnych za vzd€ldvaci program,

hodnoceni lektorti a tcastniki. U hodnoceni prace osob zodpovédnych za program je
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pozornost vénovana tomu, zda byli G€astnici v€as a dostatecné o programu informovani,
¢i byla zajiSténa vhodna navaznost témat. V rdmci hodnoceni lektor 1ze hodnotit jejich
schopnost udrzet zdjem ucastnikii, odborné zvladnuti tématu vcetné uzité vzdélavaci
metody, dodrzeni planu a struktury, schopnost jednat flexibilné¢ a zvladnout zatézové

situace. U Ucastnikil se 1ze zaméfit na jejich chovani, projevy, miru iniciativy a aktivitu.

2.4 Metody vzdélavani zaméstnancii

Prostfednictvim metod vzdélavani dochédzi k predani pfedem naplanovaného obsahu
vzdélavaciho programu. Nejcastéji se lze setkat se Skolenim, které tvoii jak ptedani
teoretickych informaci prostfednictvim prednasky, tak nésledné predvadénim ptikladd,
ukazek, feSenim modelovych situaci a ptikladi zpraxe (Evangelu, 2013, s. 21).
Kombinovani vice metod vzdélavani doporucuji i Vodak a Kuchar¢ikova (2011, s. 113),
kteti uvadeji, ze diky jejich spojovani lze dosdhnout vyssi efektivity vzdélavani. Urban
(2013, s. 158) doplnuje, ze se ucinnost metod vzdélavani opird o dva pozadavky — aby
témata a problémy, kterymi se vzdélavani zabyva, byly co nejblize skute¢né povaze
pracovnich ukoll a také, aby bylo mozné si nové metody a postupy okamzité, na vlastni

ktzi, vyzkouset.
Koubek (2015, s. 265-273) rozdéluje metody vzdeélavani na dvé skupiny:

- Metody, které se pouzivaji ke vzdélavani na pracovisti, tedy na konkrétnim
pracovnim misté¢ zaméstnance a pii vykonu jeho béZnych pracovnik ukoli
a povinnosti. Jednd se naptiklad o instruktaz pifi vykonu prace, koucovani,
mentorovani, asistovani, povefeni tkolem, rotaci prace a UcCast na pracovnich
poradach. Jde prevazné o individudlni vzdélavaci metody, které vyzaduji
individualni pfistup.

- Metody, které se pouzivaji ke vzdélavani mimo pracovisté, at’ uz v organizaci, nebo
zcela mimo ni. Prikladem takovych metod vzd€lavani je pfednaska, demonstrovani,
simulace. Obecné se jedna o metody pouZzivané v piipadé, Ze je potieba vzdélavat
veétsi mnozstvi pracovnikll, takze neni mozné vyuzit metody s individudlnim

piistupem.
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Samostatnou skupinu tvoii metoda elektronického vzdélavani, tedy e-learning, ktery lze

vyuzivat jak na pracovisti, tak mimo ng&j (Siky#, 2014, s. 129).
2.4.1 Instruktaz pri vykonu prace

Instruktdz pii vykonu prace je metoda vhodna pro zaskoleni/zauCeni. Méné zkuSeny
pracovnik se uci prostfednictvim pozorovani a ndsledné napodoby prace, jejiz pracovni
postup mu predvadi zkuseny skolitel. Diky tomu si zaméstnanec snadno a v kratké dobé
osvoji potiebné dovednosti (Sikyt, 2014, s. 127). O tom, Ze se jedna o rychly zpisob
zacviku, hovoii 1 Koubek (2015, s. 267), ktery navic jako vyhodu uvadi pozitivni vztah
spoluprace mezi spolupracovniky. Nevyhodou vsak je, Ze je tato metoda jednorazova,

vhodna spise pro nauceni jednoduchych, dil¢ich pracovnich postupti.
2.4.2 Koucovani

Podle Armstronga (2015, s. 360) hraje koucovani dilezitou roli ve vzdélavani na
pracovisti. Jedna se totiz o osobni pfistup zaméstnance a kouce, ktery motivuje k rozvijeni
znalosti, dovednosti a celkovému zlepSovani vykonu. Cilem je, aby zaméstnanci védéli, co
se od nich ocekava, ale sami si také uvédomovali, co chtéji a potiebuji védét. Oproti
instruktazi se vSak, podle Koubka (2015, s. 267), jednd o dlouhodobégjsi a soustavnou
pomoc a podporu, vysvétlovani, pripominkovani a kontrolu, v jejimz ramci je kladen dtraz
na individualitu jedince. Vyhodou je oboustrannd a uzka spoluprace, ktera zlepsuje
komunikaci mezi vzd€lavajicim a vzdélavatelem — koucem, kterym mize byt
bezprostfedni nadiizeny. Protoze je nicméné koucovani velice Casov€é narocné, Illeris
(2011, s. 95) uvadi, ze ackoliv se stalo pro ucely vzdélavani pracovnikli popularni, musi
existovat divod, aby expert — kou¢ vyvinul specidlni usili a ¢as, vénovat se mensi skupiné
pracovnikil, nebo jen jednomu z nich. VyuZziva se tak pfedevSim pro rozvoj specialnich

schopnosti a vloh vybranych pracovniki.

2.4.3 Mentorovani

Mentorovani predstavuje metodu, v ramci které poskytuji specialn¢ vybrani a vyskoleni
mentofi pfidélenym osobam odborné vedeni, praktické rady a dlouhodobou podporu, ¢imz
je podporuji pfi jejich vzdélavani a rozvoji (Armstrong, 2015, s. 361). Stejné jako

u koucovani uvadi Koubek (2015, s. 268) jako vyhodu aspekt vlastni iniciativy
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a uvédomélé volby. Tim, Ze si pracovnik vybira svého mentora sam vSak vznika otazka, do

jaké miry je schopen rozhodnout, kdo by pro néj byl jako mentor nejvhodné;jsi.

V ptipad¢ mentorovani je perspektiva vzdelavajiciho stéZejni a neni na mentorovi, aby

urcoval cile vzdélavani (Illeris, 2011, s. 94).

2.4.4  Asistovani

Pti této metod¢ vzdelavani na pracovisti asistuje pracovnik pii vykonu prace zkuSenému
Skoliteli, pomédha mu, postupné si osvojuje pracovni potupy a piipravuje se
k samostatnému vykonu prace, ktery je vyusténim asistovani. Nevyhodou vsak je, Ze mize
dojit k osvojeni 1 nékterych méné vhodnych pracovnich navyki, protoZe jeho jedinym
zdrojem informaci je kolitel (Siky¥, 2014, s. 127-128). Asistovani je vhodné tam, kde
osvojovani pracovnich schopnosti trva delsi dobu, naptiklad u ptipravy fidicich pracovnika

a specialistti (Koubek, 2015, s. 268).

2.4.5 Povéreni ukolem

Povéteni tikolem je rozvinutim metody asistovani a muaze tvofit i jeji findlni fazi (Koubek,
2015, s. 268). Skolitel povétuje pracovnika konkrétnim pracovnim tkolem, ktery ma byt
splnén a sleduje, jak pracovnik k jeho feSeni postupuje, zda uplatituje osvojené znalosti,
schopnosti a dovednosti. Zvladnutim pfidéleného pracovniho tukolu lze povaZovat

pracovnika za kompetentniho k samostatnému vykonu prace (Sikyt, 2014, s. 128).

2.4.6 Rotace prace

V ramci rotace prace dochazi k postupnému a dofasnému piesouvani pracovnika mezi
riznymi pracovnimi misty s jinou pracovni naplni tak, aby si prostfednictvim zkuSenosti
postupné rozsifil kvalifikaci a zpUsobilost (Sikyt, 2014, s. 128). Tim, Ze v rAmci rotace
prace dochdzi k seznameni se s organizaci, jejimi Useky a pracovnimi misty, pfedstavuje ji
Koubek (2015, s. 269) jako metodu vhodnou pro ptipravu fidicich pracovnikii, nebo
absolventl. Vyhodou je, Ze diky rotaci prace poznavaji pracovnici organizaci a jeji ukoly
komplexné a stejné tak jsou na ni nasledné schopni nahlizet. ,, Diky rotaci se stiva
pracovnik nejen velice dobre obeznamen s riiznymi pracovnimi misty, ale zmirnuje také

nudu a umoznuje rozvijet vztahy s celou radou lidi“* (Raheja, 2015, s. 36-37).
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2.4.7  U&ast na pracovnich poradach

Pracovni porady jsou dal$im zptsobem, jak se Ize ucit v pribéhu bézného pracovniho dne.
Jejich primarnim ucelem sice vzdélavani zaméstnancii neni, nicméné pii nich dochazi
k vyméné informaci, realizaci planti a dohod, diskutuje se o nejriznéjSich zalezitostech.
Pokud je tedy pracovni porada dobfe strukturovana, lze se pfi ni sousttedit, informace jsou
komunikovany srozumitelné¢ a ucastnikim je dana moznost vyjadfit jejich nazor
a diskutovat, jedna se o vhodnou metodu vzdélavani pracovnikt (Illeris, 2011, s. 79-80).
Pracovni porady povazuje za vhodnou metodu vzdélavani také Koubek (2015, s. 269) a to
proto, ze se béhem nich zaméstnanci seznamuji s fakty a problémy konkrétniho pracovisté
také v kontextu celé organizace. ZvySuje se také jejich informovanost, rozsiiuji se jejich

znalosti a buduje pocit sounaleZzitosti.

2.4.8 Prednaska

Piednasku predstavuje Sikyt (2014, s. 128) jako vhodnou metodou vzd&lavani v piipadg,
ze je tfeba snadno a rychle pfedat znalosti a dovednosti velkému mnozstvi zaméstnanct.
D¢je se tak prostfednictvim vykladu skolitele, ktery je vSak jednostranny a nepodporuje

ptili§ aktivni zapojovani posluchaci.

ProtoZe pro lektora mize byt obtizné rychle a efektivné posoudit miru pochopeni informaci
ze strany posluchaci, je vhodné doplnit pfednaSku o moZznost se ptat, diskutovat, pouzit
jako ptiklad ptipadovou studii. Tyto techniky umoziuji, aby se posluchaci aktivné zapojili
a prisli s piiklady, které souviseji s jejich praci, ¢imz se uceni usnadiuje (Noe, 2010,
s. 261-262). Jinak vSak pfednasky nejsou, z hlediska uchovani informaci, pfili§ efektivni,
ackoliv mohou byt népadité v piipadé vyuziti modernich multimedidlnich prostfedk

(Vodak a Kucharcikova (2011, s. 113).

2.4.9 Demonstrovani

Pti demonstrovani ptedvadi Skolitel ndzornym zpiisobem urcity pracovni postup, at’ uz
v modelovych, nebo realnych pracovnich podminkach (Siky¥, 2014, s. 128). Podle Koubka
(2015, s. 270) k tomu vyuziva naptiklad audiovizudlni techniku, pocitae a trenaZery.
Dlraz je tak kladen na praktické procviCovani znalosti, ke kterému vSak dochazi

v bezpecném prostiedi, kde nehrozi nebezpeci vzniku zavaznych Skod.
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2.4.10 Simulace

Simulace je metodou jesté vice zamétfenou na praxi a aktivni ucast vzdélavanych. Béhem
simulace dostdvaji pracovnici podrobny scénai, na jehoz zakladé musi ucinit fadu
rozhodnuti, naptiklad o tom, jak by danou situaci fesili a jak by postupovali. Obvykle se
schopnosti rozhodovat se a vyjednavat (Koubek, 2015, s. 271). Raheja (2015, s. 37)
predstavuje Ctyfi zakladni metody simulace — manazerské hry, ptipadovou studii a hrani
roli, které umozinuji vyzkouset si teoretické koncepty v praxi a také takzvanou metodu

kosiku doslé posty, jejimz tkolem je naucit se pracovat s prioritami.
2.4.11 E-learning

E-learning ptedstavuje Armstrong (2015, s. 361) jako metodu, v jejimz ramci dochazi
k podpote pracovnikih ke vzdélavani prostiednictvim  vyuzivani informacnich
a komunikacnich technologii. Tim, ze se jednd o distancni formu vzdélavani, umoziuje
e-learning, aby vzdé¢lavani probihalo v dobé, kdy je to nejvhodnéj$i a nejpotiebnéjsi.
Je zaméfen na individudlni potfeby jedince a samostatné vzdélavani, takze si jedinci
mohou vybirat z nabidky kurzy, které je zajimaji a fidit si také intenzitu vzdélavani,

ackoliv jim mohou byt stanoveny urcité cile.

Jako vSechny ostatni metody vzdélavani ma e-learning své vyhody i nevyhody. Vyhody
plynouci pro organizaci spatiuji Egerova (2012, s. 54-55) i Conkova (2013, s. 76) v tom, Ze
je vzdélavani dostupné. Je mozné ho poskytovat kdykoliv, kdekoliv a odkudkoliv, kurzy
lze vytvaret pfesné podle aktualnich potfeb organizace i pracovnikd a jejich inovace je
rychlejsi a levnéjsi. Lze ho libovoln€ opakovat a zc¢astnit se ho mize jakékoliv mnozstvi
pracovniki. Mezi vyhody pro pracovniky dale autorky uvadi ¢asovou a prostorovou
flexibilitu, pohodli a dostupnost, protoze se zaméstnanec miize vzdélavat kdykoliv chce
a na mist¢, které mu vyhovuje, navic mize studovat vlastnim tempem a vyuzivat okamzité
zpétné vazby za vyuziti testll. Pro nékteré jedince vSak muze byt tento zptusob vzdélavani
matouci a nemusi pro né byt komfortni.

Pro své vyhody ho vyuziva tfada spolecnosti. E-learning totiz muze byt stejn¢ efektivni,
jako konvenéni metody vzdélavani ovSem s niz$imi naklady. Prvotni investice v podobé¢
jeho vyvoje mlze byt sice vyssi, pak uz ale nadklady na né&j klesaji, protoze jiz neni potieba

vynakladat prostfedky za ucebny, jejich zafizeni a lektory (Ghirardini, 2011, s. 8).
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2.5 Uloha vedoucich pracovnikii a personalniho titvaru

Vedouci pracovnici na vSech urovnich jsou rozhodujicim ¢initelem v procesu identifikace
potfeb vzdélavani. Je na nich, aby soustavné sledovali pracovni vykon a chovani svych
podiizenych a také to, zda jejich kvalifikace odpovida pozadavkim jejich pracovniho
mista. Na zaklad¢ téchto pozorovani totiz rozhoduji o tom, kdo by mél byt v jakych
oblastech vzdélavan. Protoze v mnoha piipadech funguji také jako vzdélavatelé, maji
odpovédnost za prabeh 1 obsah vzdélavani a zaroven funguji jako velice dalezity zdroj pro
vyhodnocovéni vysledk vzdélavani a ucinnosti vzdélavaciho programu (Koubek, 2015,
s. 281). Proto by se méli ,,...aktivné podilet na tvorbe a realizaci vzdélavacich programii.
Zakladni podporou, kterou miize vedouci poskytnout, je souhlas a svoleni, aby se novi
zaméstnanci vzdélavani ucastnili. Nejvyssi mirou podpory je participovani na vzdélavani

z pozice lektora, ktery ve vzdélavacim programu puisobi* (Noe, 2010, s. 196).

Personalni utvar naopak formuluje a navrhuje politiku a strategii podnikového
vzdelavani, zabezpecuje odbornou i organizacni stranku vSech fazi systematického
vzdélavani. Podili se na analyze potieb vzdélavani, navrhuje program, rozpocet, zajistuje
vzdélavani mimo organizaci a kontroluje pribéh vzdélavani, které také metodicky
vyhodnocuje (Koubek, 2015, s. 281-282). Podle Urbana (2013, s. 157) iloha personalistii
spociva také v tom, ze by mé&li byt schopni klast nové otazky, prekonavat ustalené pohledy
a oponovat tém, ktefi podceniuji vyznam vzdélavani a rozvoje pro produktivitu pracovnikii

a celkovy vykon organizace.

Armstrong (2015, s. 370-371) doplnuje, Ze ackoliv se odpoveédnost za realizaci vzdélavani
postupné presouva z personalistl, ktefi by ho méli spiSe usnadiniovat nez poskytovat, na
manazery, kteti by k nému vSak méli byt pfesvéd¢ovani a podnécovani s tim, Ze je podpora
vzdélavani zaméstnanct dulezitou soucasti jejich povinnosti, hraji stejné dilezitou roli také
zaméstnanci samotni. Ti by m¢li o¢ekavat, ze je tfeba, aby oni sami pievzali zna¢nou ¢ast
odpovédnosti za fizeni svého vzdélavani a Ze vedouci pracovnici a personalisté v tomto
ohledu spise nabizeji uritou pomoc a podporu. Urban (2013, s. 157) dopliyje, ze by méli
mit moznost spolupodilet se na stanovovani vzdélavacich cili a zaroven by meéli mit

moznost vyjadfit se k tématlim vzdélavani, jeho prioritdm a metodam.

34



2.6 Prinosy systematického vzdélavani pracovniku

Bedrnova a Novy (2009, s. 544) upozoriiuji na to, ze bezkoncepcni piiprava pracovnikll
a jejich nahodila ucast na nejriiznéjSich rychlokurzech nepiinasi ocekavané vysledky.
Naopak systematicky piistup a koncep¢ni piiprava mé pro organizaci mnoho piinost. Témi
se zabyva tada autorii, mezi nimi naptiklad Armstrong (2015, s. 338-339), Koubek (2015,
s. 259-261), ¢i Voddk a Kucharcikova (2011, s. 82-83), ktefi jako piinosy uvadéji

nasledujici:

- Zlepsuje vyuziti potencidlu zaméstnancli tim, Ze prabézné pfipravuje, utvari
a formuje jejich pracovni znalosti, schopnosti a dovednosti v ndvaznosti na
specifické potfeby organizace;

- soustavn¢ tak dodava organizaci odborné pfipravené pracovniky bez nutnosti je,
Casto obtizné, vyhledavat na trhu prace a je tak velice efektivnim zpisobem
nalézani pracovnikil z vlastnich zdroji;

- diky systematickému vzdélavani se zaméstnanci stavaji prizptsobivéjsimi,
flexibiln€jsimi, schopnymi zvySovat sviij pracovni vykon a jeho kvalitu;

- ndklady na systematické vzdélavani byvaji niz§i, nez pii vzdélavani
nesystematickém,;

- umoziuje neustdlé vylepSovani a zdokonalovani vzdé&lavacich procest, protoZe je
mozné vyuzivat zkuSenosti z jiz realizovaného vzdélavani;

- zlepSuje se vztah zaméstnanct k organizaci a jejich motivace;

- zlepSuje atraktivitu organizace na trhu prace;

- prispiva ke snadnéj$imu ziskavani novych pracovniki;

- podporuje Sanci na kariérni postup;

- celkové zlepSuje kvalitu mezilidskych vztaht v organizaci,

- tim, Ze pfispiva ke spokojenosti pracovnikil, snizuje také jejich fluktuaci a pfispiva

k jejich stabilizaci.

2.7 Mozné bariéry ovliviiujici pribéh vzdélavani

Vodak a Kucharc¢ikova (2011, s. 109) upozoriiuji, Ze existuje fada faktort, které ovliviiuji
ochotu a efektivitu uceni, ¢imz mohou mit vliv na celkovou realizaci vzdélavacich aktivit.

Jak ovSem Bartak (2015, s. 13) dodava, dokdzeme-li tyto prekazky identifikovat, Ize
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postupné dojit k pochopeni jejich pficin, které lze nésledné oslabovat a pfipadné je
1 odstranit. Bariéry déli do péti skupin: percepcni, kulturni, pracovniho prostiedi,
intelektualni a emocni. K nim vSak Vodak a Kuchar¢ikova (2011, s. 109) pfifazuji jeste

bariéry fyzické.
2.7.1  Perceplni bariéry

Percepcni bariéry lze definovat jako ptekazky, které jsou zplsobeny vnimanim.
Vzdélavany neni schopen jasné vnimat podstatu problému naptiklad proto, ze je
problémova oblast vymezena pftilis uzce, podstatu problému chépe jen mlhavé, nedokaze
se na problém podivat z $ir§i perspektivy, nebo ma pocit, ze uz se nemize dozveédet nic
nového, protoze jiz ,,vSechno vi a vSechno zna“ (Bartak, 2015, s. 13). Do percepcnich
bariér by se vSak dala zaradit celkové nevhodna definice cile, ¢i nevhodna vyzva — ty
mohou podle Vodéka a Kuchar¢ikové (2011, s. 110-111) zptsobit, ze se budou ucastnici
branit ptistupu k novym vécem i proto, ze je mohou vnimat jako néco, co je nad jejich sily.
Je tedy tfeba, aby se lektor pfili§ neodklonil mimo jejich zénu komfortu a neztratil zajem

vzdélavajicich.
2.7.2  Bariéry kultury

Tyto bariéry pfichazeji pfirozené s tim, jak vyrGstdme a postupné prebirame referencni
ramce, které se od nas ocekavaji. Jako ptiklad lze uvést tvrzeni, Ze je fantazie ztratou Casu,
hra patii jen détem, co Ize vyjadfit numericky je diivéryhodné, zatimco intuice neni a takeé,
Ze na humor neni pfi rozhodovani o vaznych vécech misto (Bartdk, 2015, s. 14). Podle

Vodéka a Kucharcikové (2011, s. 111) se jedna o to, ze podléhdme stereotyptim mysleni.

2.7.3  Bariéry pracovniho prostredi

Mezi bariéry pracovniho prostfedi fadi Bartdk (2015, s. 14) napfiklad nedostatek
spoluprace a daveéry mezi spolupracovniky, nedostatek podpory, konzervatismus
a formalismus. VSechny tyto divody mohou byt pfi¢inou toho, Ze pracovni prostiedi

pusobi rusive.
274  Fyzické bariéry

Vodak a Kuchar¢ikova (2011, s. 109) uvadéji, Ze na schopnost vnimat a ucit se miize mit

vliv zhorSena fyzicka kondice, zejména stav zraku a sluchu, chronické onemocnéni a stres.
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2.7.5 Intelektualni bariéry

Tyto bariéry vzdélavani se objevuji zejména tehdy, neni-li mozné stavét na dosud nabytych
védomostech, navazovat na né nové, nebo jsou-li dokonce v protikladu (Vodak

a Kucharcikova, 2011, s. 109).

2.7.6  Emocni bariéry

Motivace, hodnoty a postoje jedince, podpora uceni ze strany rodiny a kolegi, ale
1 pfedchozi negativni zkusenosti, ¢i vlastni potieba dokonalosti, to v§e vyznamné ovliviiuje
schopnost ucit se a meénit se (Vodak a Kucharc¢ikova, 2011, s. 109). Bartak (2015, s. 15-16)
mezi emocni bariéry pfidava strach udélat chybu, selhat, nediivéru ve vlastni schopnosti,

obavy z neznamého a nechut’ zménu udélat.
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3 Vzdélavani zaméstnanca v adaptacnim procesu

Jak bylo naznaceno v piedchozich Castech prace, adaptace zaméstnanci a jejich vzdélavani
k sob¢€ maji velice blizko a to az do té€ miry, Ze si lze jen tézko predstavit ispéSny adaptacni
proces bez vzdélavani. Podle Novotného (2009, s. 83) se jedna pravé o obdobi adaptace,
kdy je vzd€lavani, at’ uz individualni, ¢i kolektivni, postaveno do naprosto klicové pozice
a to jak pro jedince, tak pro organizaci. Podle Koubka (2011, s. 142) totiz kazdy pracovnik
potiebuje urcité zapracovani bez ohledu na to, do jaké miry spliiuje kvalifika¢ni pozadavky
dané¢ho pracovniho mista a bez ohledu na jeho ptedchozi pracovni zkuSenosti.
Ani sebelepsi pracovnik totiz neni schopen hned od prvniho dne na novém pracovnim

misté podavat stoprocentni vykon.

Z tohoto ditvodu ma adaptace pracovnikii znaény vzdélavaci aspekt. V jejim ramci jde totiz
mimo jiné o formovani jeho pracovnich schopnosti tak, aby odpovidaly pozadavkim
pracovniho mista a také organizace. Jeji soucasti je predani odbornych informaci,
informaci o pracovnich postupech, o technickych zvlastnostech a technologiich, které se
v organizaci pouzivaji a také o moZnostech ziskavani dalSich odbornych znalosti
a moznostech prohlubovani a rozsifovani kvalifikace. Proto byva adaptace zatfazovana do

systému vzdélavani zaméstnancl v organizaci (Koubek, 2015, s. 193)

Stejn¢ dulezita je také adaptace nového zaméstnance na nové prostiedi, na které¢ si musi
zvyknout. Je tfeba, aby se zorientoval na pracoviSti, zvykl si na jeho vybaveni
a usporadani, navazal socialni kontakty a vztahy a pfekonal pocatecni stres (Koubek, 2011,

5. 142).

3.1 Cile vzdélavani novych zaméstnanci

Cile vzdélavani zaméstnanct nachazejicich se v adaptacnim procesu jsou tvofeny syntézou
cili adapta¢niho procesu (viz podkapitola 1.1) a cili vzdélavani zaméstnance jako
takovych (viz podkapitola 2.1). Vzdé¢lavaci aktivity urcené specificky pro nové pracovniky

museji zajistit to, aby:

- Se pracovnik zorientoval v organizaci, ve svém utvaru a na svém pracovnim miste;
- porozumé¢l vS§em aspektiim své prace a zvladnul vSechny své pracovni tikoly;

- ziskal sebediivéru v tom, Ze bude dobie odvadét svou praci;
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- se pracovnik uspésn¢ zaradil do pracovniho kolektivu;
- byly odhaleny a feSeny ptipadné problémy;
- aby tento proces prob¢hl bez problémi a co nejrychleji (Koubek, 2011, s. 142).

3.2 Oblasti orientace v dobé nastupu do zaméstnani

V ramci adaptace pracovnika hraje také diilezitou roli oblast celoorganizacni orientace,

utvarové orientace a orientace na konkrétni pracovni misto.

Podle Palana (2002, s. 7-8) je orientace novych pracovnikli adaptacnim, socializacnim
a vzdélavacim procesem (viz podkapitola 2.2), ktery ma za cil pfi nastupu do zaméstnani
usnadnit jejich socializaci do nového pracovniho prostfedi a eliminovat eventudlni
adaptacni stres vyvolany reakci na novou pracovni situaci. Orientaci ma byt, podle Koubka
(2015, s. 200), vénovana intenzivni pozornost a ma k ni dojit hned prvni den po nastupu

nového pracovnika do zaméstnani.

Jako ekvivalent pojmu orientace pouzivd Armstrong (2015, s. 310) pojem uvadéni.
V tomto kontextu proto muzeme orientaci chdpat jako uvedeni nového pracovnika
do organizace, Utvaru a na pracovni misto v dob& jeho nastupu do zaméstnani tak, aby se
na danych mistech orientoval a mohl se jim pfizpisobit, respektive dosdhl pracovni
1 socialni adaptace (viz oddil 1.2.1 a 1.2.2). Jak totiz Hronik (2007a, s. 336) uvadi, to, jak
probéhne prvnich par dni v novém zaméstnani, rozhoduje v mnoha ohledech o tom, jak
bude nové¢ piijaty pracovnik vnimat sam sebe, jak ho budou vnimat spolupracovnici a kam

ho zaradi.

3.2.1 Celoorganizac¢ni orientace

V ramci celoorganizacni, nebo také celopodnikové orientace dochazi ke zprostfedkovani
informaci, které maji obecny charakter, takze je tato orientace obvykle spolecnd pro
vSechny zaméstnance bez ohledu na charakter, nebo obsah jejich prace (Koubek, 2015,

s. 193).

Obvykle zahrnuje sezndmeni pracovnika s firmou, v jejimz ramci se fesi naptiklad historie
firmy, Gspéchy, postaveni na trhu, jeji perspektiva, vize, cile, filozofie, kultura, hodnoty,

ale také zpilsoby komunikace v organizacni struktufe, zdroje informaci, dochazi
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k pfedstaveni managementu a pfedani informaci o rozmisténi firmy a jejich lidech.
Pozornost byva také vénovana sezndmeni pracovnika s chodem firmy, kdy novy pracovnik
ziskava informace o tom, jaké role maji jednotlivé useky, na kterych lidech a jejich
¢innostech je novy pracovnik zavisly a ktefi lidé jsou zavisli na jeho Cinnosti (Hronik,

2007a, s. 336).

Jak vSak Armstrong (2007, s. 399-400) doporucuje, celoorganizacni orientace by neméla
byt jen zalezitosti predani tisténych materiali zaméstnanci v podob¢ piirucky pracovnika.
Zakladni informace z tematickych kruhti tykajicich se naptiklad fizeni pracovniho vykonu,
zdravi a bezpec€nosti, pracovnich podminek, odmén a zaméstnaneckych vyhod, politiky,
postupech, prilezitosti ke vzdélavani pracovnikd a dalSich opatfeni by méli pracovnici
personalniho Utvaru nebo lidé, ktefi maji nové zaméstnance na starosti, projit a probrat
s kazdym novym zaméstnancem, nebo se skupinou novych pracovnikli osobnég. Pro takové
ucely je vhodné uspotadat formalni informacni kurzy, které by mély byt naplanovany
a realizovany idealné co nejdiive po nastupu zaméstnance do zaméstnani. Tyto kurzy vSak
mohou byt také odlozeny za ptredpokladu, Ze se ¢eka na dobu, kdy se sejde dostatecné
mnozstvi novych zaméstnancti. V takovém piipad¢ je vSak nutné, aby byli nové nastupujici

wevr .

zaméstnanci obeznameni s nejdilezitéjSimi informacemi jiz prvni den.

3.2.2 Utvarova orientace

Tato orientace byva také oznaCovana jako skupinova, ¢i tymova a podle Koubka (2015,
s. 194) se tyka organiza¢ni jednotky (skupiny, nebo tymu), ve které se nachdzi pracovni
misto obsazované novym zameéstnancem. Jejim cilem je ptedstavit pracovnikovi detaily
a zvlastnosti, kterymi je prace v utvaru specifickd a kterymi se vyznacuje. Obsahové proto

byva spolecnd pro vSechna pracovni mista v utvaru.

Armstrong (2007, s. 399) uvadi, ze by také mélo dojit k seznameni nového pracovnika
s normami vykonu a chovanim, které se od n¢j ocekdva. Za nejidedlné€jsi povazuje, pokud
se detailnimu uvedeni nového pracovnika do tutvaru dostane ze strany piimého
nadfizeného, tedy vedouciho tymu, ktery by ho mél ptedstavit jeho kolegim, ¢lentim
pracovniho tymu a ptedat jednomu ¢lenovi tymu, ktery mu ma byt privodcem, nebo take,
jak Armstrong oznacuje, ,,pfitelem nového pracovnika®. Cilem takového pocinéni je, aby
se novému pracovnikovi dala moznost citit se v utvaru komfortné¢ a zvysila se jeho

zainteresovanost k praci a organizaci.

40



3.2.3  Orientace na konkrétni pracovni misto

Tato orientace byva jiz obsahové diferencovand dle konkrétniho charakteru a obsahu prace
daného pracovniho mista. Byva také spojovéna s orientaci itvarovou tak, ze se odehravaji

spolecné (Koubek, 2015, s. 194).

3.3 Metody vzdélavani vhodné pro zapracovani

Pro zapracovani novych zaméstnanct do ttvaru a na konkrétni pracovni misto 1ze uplatnit
vSechny metody, které se pouzivaji ke vzdélavani na pracovisti (viz podkapitola 2.4).
Pokud jde vSak o zaméstnance, kteti byli pfijati na misto s vysoce kvalifikovanou praci,
nebo s fidicimi pravomocemi, je vhodné vyuzit také metod vzdéldvani mimo pracovisté.
Obecn¢ vsak plati, ze pokud se jednd o odborn¢ pfipraveného zaméstnance, zpravidla
postaci jednorazova instruktaz, zatimco méné zkuSenému zaméstnanci je dobré ptidélit
Skolitele, ktery se mu bude vénovat dlouhodobé. Kromé vzdélavani prostfednictvim
osobniho kontaktu by vSak mélo dojit také k pfedani fady pisemnych materidlt, které si
bude moci novy zaméstnanec v klidu prostudovat a v ptipad€ potieby se ptat (Koubek,
2011, s. 144-145). Hronik (2007b, s. 131) navic doporucuje zpracovat adaptacni proces do
e-learningového kurzu, protoZze se tykd, v riizné mife a po rizné dlouhou dobu, vSech

pracovnikd, ktefi do organizace vstupuji.

3.4 Vyhodnocovani vzdélavani v adapta¢nim procesu

Vyhodnocovanim procesu adaptace a vyhodnocovanim vzd€lavani jsem se zabyvala
oddé€len¢, nejprve v podkapitole 1.4 a nasledné v oddilu 2.3.4. Maji vSak mnoho
spole¢ného a prolinaji se stejné, jako samotny proces adaptace a vzdélavani zaméstnanct,

které hraje v adaptaci vyznamnou roli.

Hronik (2007b, s. 131) uvadi, Ze k vyhodnocovani vzdélavani béhem orientace a adaptace

dochazi ve stanovenych terminech v pribéhu celého adaptacniho procesu.

Hodnotit 1ze nejen vzd€lavaci program jako takovy — téma, kterym se zabyval, efektivitu

a pfinos, ale také praci osob, které se jsou za n¢j zodpovédné, lektory, ktefi vzdélavani
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vedou a osoby, které se ho ucastni a vjeho ramci se vzdé€lavaji (Evangelu, 2013,

s. 102-109).

Na vyhodnocovani vzdé€lavani jeho ucastniki se podili persondlni Utvar a vyznamnou
mérou také vedouci pracovnici (viz podkapitola 2.5), ktefi maji soustavné sledovat
pracovni vykon a chovani svych zaméstnancti, ¢imz jsou rozhodujicim Cinitelem v procesu
identifikace potieb vzdelavani. Jsou také dilezitym zdrojem informaci pro nasledné

vyhodnocovani vysledkt vzdélavani (Koubek, 2015, s. 281).

Dvotakova (2012, s. 163) navic povazuje rozhovory mezi novymi zaméstnanci a jejich
nadfizenymi za nejefektivnéjsi zptisob ziskani zpétné vazby. Podle Koubka (2015, s. 200)
je jejich cilem zjistit, jak novy zaméstnanec zvlada své pribyvajici mnozstvi pracovnich
ukolt, jak k nim pfistupuje a jak se vyrovnava s piipadnymi problémy. Urban (2013, s. 55)
vSak upozoriiuje, zZe by tyto rozhovory mély byt zaméfeny i na to, aby na stran€ nového
zaméstnance neexistovaly zadné nezodpovézené otdzky, nejasnosti a nedorozumeéni

ohledné vykonu jeho pozice, nebo ocekavani ze strany organizace.
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4 Vzdélavani zaméstnanct v adaptac¢nim procesu vybrané

spole¢nosti

V predchozich castech prace jsem vénovala pozornost identifikaci dil¢ich aspekt
a podstatnych nalezitosti adapta¢niho procesu a vzdélavani zaméstnanct, ze kterych jsem
nasledné¢ vysla v kapitole vénované vzdélavani zaméstnancti v adaptaénim procesu.
V nasledujicich Céastech prace se zaméiim na cil empirického Setieni, volbu vyzkumné

metody a respondent.

4.1 Cil empirického Setieni

Cilem empirického Setfeni je zjistit, jak je nastaven systém vzdélavani zaméstnanct
v adapta¢nim procesu ve vybrané spolecnosti a ziskat odpovéd’ na vyzkumnou otazku:
»Jak je nastaven systém vzd€lavani zaméstnanci v adaptacnim procesu ve vybrané

spolecnosti?*.

Dil¢i vyzkumné otazky jsou:
1. Jakym zplsobem probiha identifikace potieb vzdélavani zaméstnancti v adaptacnim
procesu?
2. Jakym zpasobem probiha planovani vzdélavani zaméstnanci v adaptacnim
procesu?
3. Jakym zplsobem probiha realizace vzdélavani zaméstnancl v adaptaénim procesu?
4. Jakym zptsobem probihd vyhodnocovani vzdélavani zaméstnanc v adapta¢nim

procesu?

4.2 Vyzkumna metoda

Pro potieby prace jsem zvolila metodu kvalitativniho vyzkumu, ktery pouziva induktivni
formy védeckych metod a probihd nejcastéji v pfirozenych podminkach socidlniho
prostiedi (Hendl, 2016, s. 58). Tim, ze zachycuje nové, promeénlivé, individualni
a specifické socidlni jevy v jejich dynamice, orientuje se na pochopeni smyslu jednani

sledovanych socialnich subjektti, odhaluje realné souvislosti mezi socidlnimi jevy pokud
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mozno Vv jejich Uplnosti a jeho cilem je vytvofit adekvatni popis celého socialniho jevu,
neni mozna a ani zddouci standardizace postupti zkoumani (Novy a Surynek, 2006, s. 256).
V kvalitativnim vyzkumu se také neovéiuji predem formulované hypotézy. Vysledkem je
naopak popis jednotlivych ptipadli bez zobecnovani ziskanych tdaji. To je sice hlavnim
pfedmétem kritiky kvalitativniho vyzkumu, jeho ptfednost vSak spocivéd v tom, ze piinési
hlubsi vhled do zvlastnosti vybranych jevii, subjektl a procesi, které jsou v kvantitativnim

vyzkumu nezachytitelné (Priicha a Veteska, 2014, s. 170).
Mezi jeho vyhody se tak fadi:

- Ziskani podrobného popisu a vhledu pifi zkoumdani jedince, skupiny, udalosti,
¢i fenoménu;

- jejich zkoumdni v pfirozeném prostiedi;

- moznost studovat procesy a navrhovat teorie;

- moznost reagovat na mistni situace a podminky (Hendl, 2016, s. 48).
Nevyhodou ovsem je, ze:

- Ziskana znalost nemusi byt zobecnitelnd do jiného prostfedi, nebo na celou
populaci;
- sbér a analyza dat jsou ¢asoveé narocné;

- vysledky jsou snadngji ovlivnény vyzkumnikem a jeho osobnimi preferencemi

(Hendl, 2016, s. 48).

V ramci kvalitativniho vyzkumu jsem se rozhodla pouzit ptipadovou studii jako jeden
ze zakladnich pfistupt kvalitativniho vyzkumu. Pfipadové studie totiz naplituje zékladni
cile kvalitativniho vyzkumu proto, Ze v ptipadové studii jde, podle Hendla (2016, s. 102),
o detailni studium jednoho, nebo né€kolika malo pfipadl s cilem zachytit sloZitost piipadl
a popsat vztahy v jejich celistvosti. Podle Hendla a Remra (2017, s. 212) je ptipadova
studie podrobnym zkouménim piipadu kvili nému samému, nebo jako ptikladu ttidy
urcitych jevi, ktery mize piinést diilezité informace. Jak totiz Hendl (2016, 102) uvadi,
predpokladd se, ze diky dikladnému prozkoumani jednoho piipadu lépe porozumime

jinym, podobnych ptipadim.
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Ptipadovou studii je tedy vhodné zvolit, pokud chceme porozumét redlnému fenoménu do
hloubky a v jeho redlném kontextu. Zvlasté pak za pfedpokladu, Ze hranice mezi danym
fenoménem a jeho kontextem nejsou zcela jasné (Yin, 2009, s. 18). Ptipad pak mizeme
interpretovat bud’ jako celek, nebo se 1ze zaméfit na jeho jednotlivé ¢asti. Dany fenomén
by vSak mél byt popsan komplexné, protoze jediné tak muze ptipadova studie piispét

k rozvoji jak teorie, tak praxe (Olecka a Ivanova, 2010, s, 64-65).

4.3 Technika sbéru dat a jejich zpracovani

V ramci kvalitativniho vyzkumu se nabizi fada technik sbéru dat, které lze pouzit. Mezi
nimi jsem zvolila individudlni, polostrukturované rozhovory, prostiednictvim kterych jsem
data shromazd'ovala. Podle Hendla (2016, s. 168) tvofi totiz dotazovani, zahrnujici rizné

typy rozhovort, hlavni skupinu metod sbéru dat v empirickém vyzkumu.

Polostrukturovany rozhovor je oblibenou a ziejmé& nejrozsifenéj$i podobou metody
rozhovorii. DokaZze totiz feSit mnoho nevyhod strukturovaného a nestrukturovaného
rozhovoru a sou€asné vytézit maximum jejich vyhod. V jejich ramci si vyzkumnik vytvaii
urc¢ité schéma, které specifikuje okruhy otazek, na které se ucastnikd pta. Je mozné ménit
potadi, v jakém jsou otazky pokladany a zarovent ménit drobné nuance v jejich znéni tak,
aby doslo k maximalizaci vytéZnosti danych rozhovort. Tyto okruhy otazek tvofi takzvané
jédro rozhovord, na které se dale nabaluje mnozstvi riznych dopliiujicich témat a otazek,
které¢ vhodné rozSifuji ptivodni zadani. Pravé pokladani dopliujicich otazek je velkou

vyhodou polostrukturovanych rozhovora (Miovsky, 2006, s. 159-161).

Vramci Setfeni jsem polostrukturované rozhovory provadéla ve standardizovaném
prostfedi zasedacich mistnosti spole¢nosti v pribéhti mésice bfezna a dubna roku 2017.
Kazdy rozhovor trval piiblizné¢ jednu hodinu a sklddal se zftady otdzek zakladnich
(viz priloha A, B, C) a fady otazek dopliujicich. Ziskand data jsem fixovala
prostfednictvim audiozdznamu vzdy na zéklad¢ informovaného souhlasu (viz ptiloha D),

ktery respondenti podepisovali jesté pred zahdjenim samotného rozhovoru.

Mym zamérem bylo vyhnout se nutnosti pofizovat extenzivni a detailni poznamky na tkor
uziti podpirnych prostfedkli, napiiklad ptikyvovani, projevovani porozumeéni, opakovani

otazky za pouziti vhodnych vyrazovych prostiedkl tak, aby se zamezilo uziti odborné
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terminologie, se kterou nemusi byt respondent obezndmen, opakovani odpoveédi
respondenta za pouziti jinych slovnich vyrazi, poskytovani neutrdlni zpétné vazby
a celkoveé vénovani pozornosti tomu, Ze tazany rozumi otazkdm a ja rozumim odpovédim,

jak doporuéuje Strach (2007, s. 28-29).

Ziskana data netextové povahy jsem nasledné prostfednictvim transkripce pievedla do
povahy textové, aby bylo mozné provadét jejich analyzu. K té jsem pfistoupila tak, jak
doporucuji Hendl a Remr (2017, s. 217). Nejprve jsem piepisy né€kolikrat dikladné
precetla, na okraj stranek jsem zapsala indikativni poznamky o tom, co ktery respondent
fekl a zaroven oznacila témata, kterd jsem v textu nalezla. S témito tématy jsem nasledné
pracovala prostfednictvim metody vytvareni trsd, kterou Miovsky (2006, s. 221) definuje
jako postup, v jehoZ rdmci dochazi k seskupovani urcitych vyrokt do skupin, takzvanych
trsti. Ty by mély vznikat na zakladé vzajemné podobnosti, naptiklad tematické, prostorové,
¢i Casové. Mezi tématy vyznacenymi v piepisech rozhovori jsem proto hledala jejich
spojeni, shlukovala je a tridila. Néktera témata se ukdzala jako vyznamnd, jina je vhodné
dopliiovala a rozvijela. Doslo tak k jejich zuZeni na n€kolik nejvyznamnéjsich, kterd tvoii

osnovu empirického Setfen.

4.4 Respondenti

Aby prace poskytla celistvy pohled na systém vzdélavani zaméstnanci v adaptacnim
procesu vybrané spoleCnosti, zvolila jsem pii vyb&ru respondentli zdmérny vybér
s ohledem na nékolik kritérii, kterd urcila, z jakych participantli se bude vyzkumny vzorek
skladat. Setfeni jsem se rozhodla provést jak mezi zastupci z personalniho oddé&leni, ktef
maji adaptacni proces na starosti, tak mezi vedoucimi pracovniky, u kterych bylo
kritériem, aby se v dobé kondni rozhovorti alespoin jeden =z jejich zaméstnanci
v adapta¢nim procesu nachdzel, nebo tomu tak v neddvné dobé bylo a mezi novymi
zameéstnanci, u kterych bylo kritériem, aby se v dobé kondni rozhovorti nachazeli
v adaptacnim procesu, nebo na jeho konci tak, aby byli schopni reflektovat aktudlni

podobu vzdélavani v adaptacnim procesu.

S Setfenim souhlasilo dohromady jedenact osob, se kterymi byl proveden stejny pocet
polostrukturovanych rozhovorti. Jednalo se dohromady o Sest novych zaméstnanct

spolecnosti, tfi vedouci pracovniky a dvé zastupkyné =z personalniho oddéleni.

46



VSichni respondenti podepisovali informovany souhlas s vyuzitim vyzkumného rozhovoru
(viz Ptiloha D) a vSem jim také byla zaru¢ena anonymita, proto jsou jejich jména zcela

nahodna.

Barbora — VS, 36 let, personalistka

Daniela — VS, 35 let, personalistka

Jan — VS, 38 let, vedouci produktového oddéleni

Martin — VS, 39 let, vedouci softwarového vyvoje, lektor jedné z obecnych adaptaci
Tomas — VS, 34 let, vedouci obchodniho oddéleni

Anna — S8, 43 let, nastup: tnor 2017, pracovni pozice: operatorka v akvizici

Karel — S8, 36 let, nastup: Gnor 2017, pracovni pozice: operator v akvizici

Lada — VS, 26 let, nastup: unor 2017, pracovni pozice: brand manaZer spole¢nosti
Petr — VS, 30 let, nastup: leden 2017, pracovni pozice: produktovy manazer

Sara — SS, 31 let, nastup: biezen 2017, pracovni pozice: fakturantka

Viaclav — VS, 28 let, nastup: leden 2017, pracovni pozice: vedouci programatorské skupiny

Protoze byly predmétem rozhovori informace, které by mohly vést k identifikaci
anonymizovanych respondentt, rozhodla jsem se zachovat identitu zkoumané organizace,
kterou v praci oznauji jako Spolecnost. Pfedmétem jeji Cinnosti je vyvoj a provoz
inzertnich portalt a jinych produkti zamétenych na trh prace. Spole¢nost ma sidlo v Praze

a zaméstnava pies 200 zaméestnanct.

Audiozdznamy rozhovori a jejich ptepisy jsou, z diivodu anonymizace respondentil

a spolecnosti, archivovany u vyzkumnika a nejsou piilohou préce.
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5 Popis a interpretace dat

V této Casti prace je pozornost vénovana zodpovézeni dil¢ich vyzkumnych otazek, podle
kterych je také nasledujici text ¢lenén na Ctyfi Casti. Jednd se o identifikaci potieb
vzdélavani zaméstnanci v adaptacnim procesu, planovani, realizace a vyhodnocovani
vzdélavani zaméstnanct v adaptacnim procesu. Pozornost bude vénovana také hodnoceni

dil¢ich casti vybranymi zicastnénymi stranami.

5.1 Identifikace potieb vzdélavani zaméstnanct v adaptaénim procesu

Z analyzy vyplynulo, ze se na identifikaci potieb vzdélavani v ramci adaptacniho procesu
podili zejména dvé skupiny zaméstnancii — persondlni odd¢€leni, které zajistuje formalni
informacni kurzy pro nové zaméstnance, takzvané obecné adaptace, jak je oznacuji, které
plni funkci celoorganizaéni orientace (viz oddil 3.2.1) a vedouci pracovnici, jejichz tikolem
je nového zaméstnance seznamit s pozadavky daného pracovniho mista a celkové ho fadné

zaSkolit podle jeho individuélnich potieb.

V ramci obecnych adaptaci dochazi ptedev§im k seznameni nového pracovnika se
spolecnosti, jeji historii, strukturou, produkty, které vyviji, jeji kulturou, lidmi a zaroven

s fadou informaci, které se tykaji provoznich zélezitosti.

,, ... pro toho novacka jako primdrné jako seznameni s tou firmou, protoze ta
adaptace je Sirokd, Ze treba jedna se zabyva jenom jako strukturou
spolecnosti, kde se predstavuje board a tak, takZe i se sezndmenim
spolecnosti i s historii a tak. Takze kdyz je treba slovo Feditele, tak tam jde
treba uplné do historie, kdy spolecnost vznikla a tak. Na druhou stranu jsou
tam potom i jako konkrétnejsi véci, ktery ten zaméstnanec vyuzije hned.
Treba nevim, v oblasti security je tam adaptace, takze jako to jsou véci,
ktery musis a miizes vyuzit ihned. To samy treba support a help desk, taky
kdyz potrebujes néco resSit hned, tak se ti to hodi hned.” (Barbora,
otazka €. 2)

V mnoha ohledech se tak jedna o pfeddni nezbytnych informaci vSem novym

zamestnancum, které je dulezité nejen pro né, ale také pro spolecnost. Obsah téchto lekci
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vyplynul z mnoha let zkuSenosti a neménné potieby tyto informace sdilet. Z toho diivodu
neni nutné je skazdym piichodem nového pracovnika opakované identifikovat.
Respondent Martin je vedoucim pracovnikem a zdaroven lektorem jedné z obecnych

adaptaci tykajici se agilniho vyvoje, kterou vede jiz Ctyii roky.

., Predtim to myslim nebylo v adaptacich a my sme zahy prisli na to, zZe lidi,
kteri tady prichazeji, tak viastné tomu procesu nerozumi a nerozumi tomu,
proc to delame tak, jak to delame prave proto, Ze se s tim treba jesté nikdy
nesetkali. V dnesni dobé uz je to trosku lepsi, uz vétsinou jako ti lidi aspon
maji trosku nejaké ponéti, jo, ale vzniklo to vlastné z té potreby. A protoze
sme produktova firma, kterou nds ten produktovy vyvoj v podstaté zivi a ty
produkty, které vyrdabime je to, co prodavame ..., tak je nezbytné, rozumet
tomu, jak vlastné ten vyvojovy proces probihd, na jakych principech je to

celé délané. ** (Martin, otazka €. 25)

., Ted, v tuhle chvili je to historicky. ... i pravé z historickych ditvodii to tam

néjak jako ziistalo ty Skoleni, nemeéni se to ... (Daniela, otazka €. 5)

V pfipadé, Ze se néjakym zpisobem systém obecnych adaptaci méni, d&je se tomu tak na
individudlni arovni, nikoliv hromadné. Dobrym ptikladem miize byt rozsifeni obecnych
adaptaci o jedno téma, k ¢emuz doSlo v bfeznu tohoto roku. Stalo se tak z inciativy
jednoho ze zaméstnanci, ktery, v souvislosti srozvojem produktd spolecnosti, toto

roz$ifeni obecnych adaptaci personalnimu oddéleni navrhl.

., Ted treba zrovna tady jak mame ten Online Sales, to je uplné novy Skoleni,
ktery je tam poprvé tenhle mésic. K tomu doslo prosté uplné tak, Ze jak se ta
firma vyviji a my sme predtim nedélali online prodej a ted’ ho delame, takze
zase na to je jako néjakej technickej systém, kterej se pouziva, takze uz to
z toho vyplynulo. Kdyz uz proste kolega, kterej ma ty onlinisty na starost, uz
je jako proste kdyby Skolil v pracovni dobé, tak prisel a rekl, ze by bylo
dobry to délat celkove. Takze ono to viastné souvisi i s produktem ty firmy
a ted’ kdyz delame online, tak se doslo k tomu, Ze prosté bude i ty lidi skolit

na online. “ (Barbora, otazka ¢. 9)

Co se tyce identifikace potfeb vzdelavani novych zaméstnanci ze strany vedoucich

zaméstnancl, jsou to pravé organizacni informace, které ocekavaji, Ze jejich novi
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zaméstnanci dostanou v ramci obecnych adaptaci, coz se také déje. Naptiklad respondent
Martin, jeden z vedoucich pracovnikli ocekéava, ze zaméstnanec bude seznamen s tim, jak
firma funguje, jakd ma oddéleni, bude védet, na koho se miize v pripadé potieby obratit
a celkoveé bude seznamen s nejzakladnéjSimi procesy tak, aby se ve spole¢nosti orientoval.
Na druhou stranu si sdm uvédomuje, Ze uz je na ném, aby jeho novy zaméstnanec poznal
co nejlépe sviyj vlastni, specificky produkt, pochopil, co se po ném chce a celkoveé se
zapracoval. Tyto potifeby celkové vychdzi zpozadavkli pracovniho mista, na které

pracovnik nastupuje (viz oddil 2.3.1).

. ... paklize se bavime o vyvojarich, by mél byt viastne schopen
implementovat zmenu do té aplikace, ve které je ten produkt realizovany
a ktomu samoziejmé potiebuje zndt architekturu té aplikace, néjaka
technicka specifika, potrebuje se vyznat ve vyvojovych prostiedcich,
vyvojovych ndastrojich, procesech jak vyvoje, tak ale kontroly kvality,
integraci a vSech vlastné tadytéch technickych disciplin ..." (Martin,

otazka €. 2)

Z pozadavkl pracovniho mista vychézi pti identifikaci potteb vzdélavani také vedouci Jan.
Stejné tak je pro n¢j ale dulezité, aby byli jeho novi zaméstnanci samostatni, prevzali ¢ast
iniciativy, nebali se ptadt na to, co je zajima, co potifebuji a sami se tak podileli na
identifikovani potieb svého vzdélavani a cilti, kterych by chtéli a méli v adaptacnim

procesu dosahnout.

. ... kazdej ten clovek ma trosku jinou napln prace a tam vnimdm
tu odpovédnost jako sam za sebe, Ze viastné jakoby tadyty veci, ktery on
potrebuje, se ma dozvedet ode mé, nebo ja mu je zaridim néjak a vétsinou to

délam tak, zZe s tema lidma si vytknu néjakej cil. “ (Jan, otdzka €. 1)

Tento pfistup je pochopitelny. Vzdélavani zaméstnancii ma vychazet nejen z pozadavki
pracovni funkce, ale také zindividudlnich pfani, potieb a zkuSenosti jednotlivych
zamestnanct (viz oddil 2.3.1). Kazdy totiz mize mit jiné pfedstavy o tom, co by se v ramci
adaptacniho procesu rad naucil, co by mu mélo vzdélavani ptfinést a k cemu by mélo

slouzit.

,V prvni Fade je to vitbec ktomu, abych pochopil, co viastné budu

vykonavat, zadruhé, abych pochopil, jak to délat co nejlépe, zatreti ...,
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abych vlastné poznal kulturu firmy, jak to tady vlastné funguje a zactvrte,
abych tady poznal ty lidi. *“ (Karel, otazka €. 1)

,,Ja jsem teda jako nikdy v call centru vlastné nedelala, jo, takze ja sem jako
neméla az tak prehled o tom vlastné, co to bude obnaset ... (Anna,

otazka ¢. 14)

,Jednd se vilastné o to, zZe ja jsem sla na juniorskou pozici a uz jakoby
s praxi, takze ja jsem sem nesla s ocekavanim, zZe jako, zZe se vyloZené néco
naucim, tak urcité, tam jakoby se naucim i novy véci co sem neznala
predtim, ale jako vyloZené sem netouzila tedka si ddvat spoustu dalsich

novych informaci do hlavy a tak. “ (Séara, otdzka ¢. 16)

5.2 Planovani vzdélavani zaméstnanci v adapta¢nim procesu

Planovani obecnych adaptaci zajiStuje persondlni oddéleni, které ma ptehled o celkovém
poctu nové nastupujicich zaméstnancti, o tom, kterd Skoleni obecnd adaptace zahrnuje

a také o lektorech, ktefi je vedou.

,Ja to vezmu jako tim, kde se angazujeme, coz je ten zacatek, to je ta
organizace, to planovani. To je zacatek vlastné kazZdyho adaptacniho

procesu pro kazdyho novacka ... (Daniela, otdzka €. 2)

Diky tomu, Ze odpovédni zaméstnanci z personalniho oddéleni védi, koho je tfeba oslovit,
vychédzi pii planovani vzdelavani v adaptaénim procesu primarné z volnych termint
v kalendaftich jednotlivych lektorti, které¢ kombinuji s kalendafem obsazenosti jednotlivych
zasedacich mistnosti. Snahou je zachovat vramci takto vytvofenych harmonogrami
obecnych adaptaci (viz ptiloha E a F) tematickou posloupnost tak, aby obecné adaptace
zacinaly obecnym ptedstavenim spolecnosti, jeji historii, plany a vizi do budoucna ze
strany jejiho generdlni feditele a konCily specifitéji zaméfenymi tématy Skoleni,

ne naopak.

. ... WWtVarim ten harmonogram, podle pripominek ho upravuju. Kdyz uz je
to relativné jako na 90% odsouhlaseny, tak ten harmonogram posilam

manazerum novackii, aby vedeli, kdy vlastné jim tam ty novackove, kdy je
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nebudou mit k dispozici, co je cekad, aby viastné i oni si mohli naplanovat

néjaky schiizky pro ne ... “ (Daniela, otazka ¢. 9)

., Prijde mi prosté pozvanka do kalendare, holky z personalniho oddéleni
vedi, jako kdy mi to planovat maji a nemaji, takzZe jako se nestane, Ze mi to
treba naplanujou na pozdé odpoledne, nebo tak, to uz mame domluvené,
takze to funguje dobre. Veétsinou je to prosté na prvni dobrou.” (Martin,

otazka €. 36)

Novi zaméstnanci se nasledné dozvidaji o terminech jednotlivych obecnych adaptaci
prostiednictvim svych kalendard, do kterych jim je persondlni oddéleni planuje a ke

kterym ziskavaji pristup ve chvili, kdy obdrzi sviij pocita¢ a vSechna piistupova hesla.

. ... takZe nam to dali vlastné do kalendare hned, jakmile jsme dostali
emaily a zacaly nam chodit notifikace s tim, Ze se mame dostavit tam a tam,
do téch zasedacek, kde se konaly ty adaptace. Takze sem se to dozvédél pres
ten kalendar. Prisel sem, dostal jsem notebook a uz sem tam mél vSechny
prihlasovaci udaje, uz sem videl sviij naplanovany kalendar. Co, kde, jak

mé, nevim kdo, ale mé tam asi pozval. “ (Vaclav, otazka €. 7)

Pti planovani obecnych adaptaci je zdmérem, aby se jednotlivd Skoleni odehrala co
nejdiive po nastupu novych zaméstnancti do spolecnosti (viz podkapitola 1.3). Je tomu tak
proto, aby se co nejrychleji sezndmili se vSemi dilezitymi, obecnymi informacemi a o to
diive se mohli zalit zaskolovat na konkrétni pracovni misto ve spolupréci s jejich

nadfizenym, kolegy, ¢1 dalSimi povéfenymi osobami.

. ... mné to dava smysl, aby to bylo v ramci toho prvniho tydne, treba behem
dvou az tii dnii tak, aby prosté ta adaptace probéhla. Rikam, jednak je ten
novdcek prosté zaméstnanej uz necim, ziskava néjakou informaci o firmé
a pak jako zase miize do ty prdace nabéhnout néjak jinak ... (Daniela,

otazka ¢. 12)

vevr

protoze jedou treba dopoledne v kuse, ale na druhou stranu to maj aspon
rychleji za sebou, protoZe potom si pak zas treba casto stéZovali, kdyz

uz treba se zaskolujou obchoddacim ty uz potrebujou jezdit do terénu a tak
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a uz maj schiizky s klientama, tak uz fakt nemaj cas sedet tady na nasi

adaptaci. “ (Barbora, otazka €. 6)

Personalni oddéleni nema vzdy s dostateCnym ptedstihem informace o tom, kolik novych
zaméstnanct k jakému terminu nastoupi, proto tento seznam prubézné¢ aktualizuje a obecné
adaptace planuje az na zaklad¢ predpokladu, Ze je jejich pocet tfi a vice. Dochazi tak
k tomu, Ze jsou mésice, ve kterych se obecna adaptace nekond, takze se jednomu, dvéma
zam¢estnancim, ktefi vném do spoleCnosti nastoupili, obecna adaptace odklada

(viz oddil 3.2.1)

... nejdriv musime dat dohromady urcitou skupinu lidi, aby ta adaptace
probéhla. Délame ji myslim od t/i lidi vejs. Od tii novackii vys, to znamend,
Ze se nemusi organizovat kazdy mésic, nekdy je to jednou za dva mésice,
protoze nékdy nastoupi jenom jeden novacek, jindy deset, takZe zdlezi.

(Barbora, otazka ¢. 6)

Stava se ovSem také, ze se se béhem jednoho dne stav pfijimanych zvétsi natolik, ze by se
uz obecné adaptace naplanovat vyplatilo, nicméné jiz neni z ¢asovych a organizacnich

divodu mozné tak uéinit.

... Nekdy sme si Fikali: ,, hele, mame dva novacky, tak to nebudeme viibec
planovat™ a pak najednou, béhem jednoho tydne nam tam pribyli dalsi,
takze sme si rekli, Ze je Skoda, Ze tu adaptaci nemdme.” (Daniela,

otazka ¢. 13)
Tito novi zaméstnanci se tak neucastni obecnych adaptaci v mésici svého ndstupu do
zaméstnani a pro ucely jejich absolvovani se pfipojuji k dalsi skupiné nové pftijatych
zaméstnancl v mesici nasledujicim. Jejich vzdelavani na konkrétnim pracovnim misté je

pak jiz v kompetenci vedoucich pracovnikd.

5.3 Realizace vzdélavani zaméstnanci v adaptaénim procesu

Z analyzy rozhovorli vyplynulo, Ze se vzdélavani zaméstnancli nachéazejicich se
v adapta¢nim procesu realizuje prostiednictvim obecnych adaptaci, které, jak jiz bylo

zminéno, planuji zaméstnanci personalniho oddé€leni a ve kterych hraji nezastupitelnou roli
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lektofti, kteti jednotlivé lekce vedou. Ke vzdélavani vSak dochazi také v ramci konkrétniho
pracovniho mista daného zaméstnance a to prostfednictvim zaskolovéani jak ze strany

vedoucich zaméstnancti, tak také ze strany spolupracovnikli nového zaméstnance.

Vramci obecnych adaptaci maji lekce podobu piednasek spojenych s diskuzi
(viz oddil 2.4.8) a jsou rozdéleny na dvé skupiny — ty, jejichz obsahem jsou provozni
zalezitosti, jsou persondlnim odd€lenim oznacCeny jako povinné pro vsechny noveé
nastupujici zaméstnance a lekce, které jsou specifické, obsahem podptrné, orientované na
zaméstnance konkrétnich oddéleni (viz pfiloha E a F). Ucast na nich je sice oteviend
kazdému zajemci, obvykle vSak zalezi na doporuceni vedouciho kazdého konkrétniho

zamestnance.

,, ... boardaci za sebe prosté reknou, co déla ta jejich unita, ta jejich noha
a to je prosté to seznameni se s firmou. Do toho povinnyho viastné spada
jakoby support, helpdesk, security, interni komunikace, coz uz nevedou ty
boardaci, ale sou to takovy provozni véci, co by zase ty lidi méli védet, jo,
Jjaky mame systémy, co se da, jaky poZadavky se kam zapisujou, kde najdou
jaky informace a podobne, takze jeste tohle z toho praktickyho pohledu...
a pak sou tady ty specificky a to je zase aby kdyz nastupujou lidi do salesu,
tak prosté maj potom svoji nalejvarnu, prosté jak fungujou ty produkty, kdyz
nastupujou technoligicky lidi, maj taky svoji nalejvarnu. TakzZe uz sou to
detailnéjsi pohledy na tu véc a je na manazerovi, aby proste rozhodl, jestli
tydlety obecny zaklady tech produktii napriklad, jestli to pro toho novdcka
ma smysl, nebo jestli si radsi domluvi néjakou osobni schiizku a pude vic do

hloubky. “ (Daniela, otazka ¢. 3)

Konkrétni obsah lekci obecnych adaptaci je pak jiZ na lektorech samotnych. Témi jsou lidé
z vedeni spolecnosti, vedouci jednotlivych oddéleni, nebo nejzkusengjs$i zaméstnanci, ktefi
sami rozhoduji o tom, jaké informace je novym zaméstnanciim tieba predat. Obsah také

piizplsobuji tomu, jake je sloZzeni skupiny novych zaméstnanci.

,,Ja se jich vidycky na zacatku zeptam, jako z jakych jsou viastné oddélent,
na jakych sou pozicich, pripadné kdo uz treba néco znd, nebo nezna. Nekdy
se to treba sejde tak, Ze sou tam treba tri lidi z technologii, takze vim, Ze si

miizu treba dovolit mluvit vice v technickych terminech a jit treba vice
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Jjakoby formalnéjsi cestou. Na druhou stranu, kdy tam je treba veétsina lidi ze
salesu, nebo lidi viastne, kteri nejsou technici, tak zase se snazim pouzit tam
vice néjakych uchopitelnych prikladi a nebyt moc jako formalni tak, aby to

bylo pokud mozno srozumitelné. “ (Martin, otadzka ¢. 32)

Personalni oddéleni ma v ramci obecnych adaptaci také svou lekci, do dalSich vsak jiz
nezasahuji a jejich role ve vzdélavani v ramci adaptace tim kon¢i. Dalsi vzdélavani novych
zamestnancl se pak jiz odehrava v ramci jejich pracovniho mista, které maji na starosti

jejich vedouci zaméstnanci.

A pak uz to jede jako volné. Kdyz se skoli, prijde tam novacek a ten kdo
Skoli to odskoli. My jako personalni mame viastné jedno to Skoleni v ramci
adaptace, takze tam potom jdeme, ale tech jinych se vilastné viibec
neucastnime, ani je nijak nekontrolujeme, ani do nich nijak nezasahujeme.

(Barbora, otazka ¢. 18)

. ... pak uz je to hodné o téch vedoucich v tom tymu, Ze presné to, co ten
novdacek potrebuje, tak mu predava ten vedouci, nebo urci nékoho, prosté
kdo se mu venuje a od koho ty informace ziskd a podobné a v tom prehled
nemdame. Tam nevime, jak to funguje, nefunguje, jestli to maj néjak, kdyz to
vezmu zprocesovany, popsany, jo, takze tam to nevime." (Daniela,

otazka €. 2)

Vzdélavani novych zaméstnancl na jejich pracovnim mist€ probihd nasledné mnohdy
1 velice odliSné podle toho, o jaké oddéleni se jednd. Z analyzy rozhovorii vyplynulo, Ze
nektefi vedouci pracovnici maji zcela jasnou predstavu o tom, co by se mél novy
zamé&stnanec v adaptaci zvladnout, jini kladou vétsi diiraz na to, aby novy zaméstnanec
ziskaval potiebné¢ informace samostatné a individudln€. Stejné tak se lisSi metody
vzdelavani (viz podkapitola 2.4), které pro ucely zapracovani jednotlivi vedouci pracovnici
voli. Kromé vedoucich pracovnikli také vSichni respondenti oznacili za vyznamné osoby

své spolupracovniky, kteti hraji v rdmci vzdélavani v adaptacnim procesu diilezitou roli.

Naptiklad vedouci oddéleni fakturace pfipravuje pro své nové nastupujici zaméstnance

vlastni, specifické vzdélavani podobné lekcim obecnych adaptaci.
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,,On udelal jako vlastni prezentaci. Pojal to jakoby detailné, takze to bylo
vylozZené udélany jako pro nds a to mi pomohlo uplné nejvic. Tam viastné to
bylo presné o tom, abychom si rekli, jaké mame produkty, rekl, jaky se kam
uctuji, na jaké ucty v tom nasem ucetnim systemu, ukazoval systémy, jak se
objednava, jak se nasledne fakturuje, potom prace riizné ty procesy vlastné
v cem se deli, nebo kde je ta hranice mezi fakturacnim a ucetnim oddelenim,

co jeste delame tady a jak to délame ... " (Sara, otazka €. 22)

Ptredavani informaci o specifickych pracovnich postupech pak probihd prostfednictvim

demonstrovani (viz oddil 2.4.9).

., Vetsinou sem si sedla Séfovi za pocitac a prochdzeli sme postupné
Jjednotlivé pozadavky, nebo ty véci, co se resi a on mi presné ukazoval, kam
na co kliknout, jak tohleto resit, co treba mdam vesit sama, nebo co mam
preposlat jinam a ja sedéla vedle néj s notyskem a délala sem si poznamky
a vzdycky sem si vzala néjakou wurcitou cast prdace a s temi svymi
poznamkami a tu prdci sem si Sla viastne délat sama, na tom ja se nejlip

naucim ... " (Séra, otdzka €. 11)

Podobné tomu tak je u zaméstnanci, ktefi se zabyvaji softwarovym vyvojem. Ti projdou,
stejné jako vSichni novi zaméstnanci spolecnosti, obecnymi adaptacemi a nésledné
dostavaji také své individudlni, specifické Skoleni, které jim zajiStuje bud’ vedouci
softwarového vyvoje, nebo dalsi seniorni inzenyii, ktefi maji funkci mentort (viz oddil
2.4.3). Ti st berou nového zaméstnance na starost a vysveétluji mu, co v kontextu své prace

potiebuje védét.

., To sou specificky veci, které se uci a které potrebuji k tomu, aby mohli

pracovat. Dostavaji informace, bez kterych by se viibec nehli z mista."

(Martin, otdzka ¢. 12)

Jejich zamérem je vSak soucasné také to, aby se novy pracovnik co nejdiive zapojil do
pracovniho procesu, kde dostava zpocatku jednodussi tkoly (viz oddil 2.4.5) v podobé
psani ur¢itého mnozstvi kodu, které mize kdykoliv s pfidélenym mentorem konzultovat.
Zaroven ma oporu ve svych spolupracovnicich, kteti napsany kéd prochazeji, kontroluji

a reflektuji. Stejné tak je ovSem i novy zaméstnanec zapojen do revize kodi svych
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spolupracovnikll. Prostfednictvim tohoto systému vzajemnych kontrol nabird znalosti,

schopnosti a dovednosti potfebné k samostatnému vykonu své prace.

,, Obvykle je v prvnim mésici uz schopen néjakou praci odvadet, byt treba
v nizsim tempu, nez ostatni, zpravidla po zkuSebce uz je regulérnim clenem
tymu a miize delat veskerou praci, kterou délaji vsichni jeho kolegove.

(Martin, otazka €. 6)

Jasnou predstavu o tom, jak by mélo vzd€lavani zaméstnancii v adaptacnim procesu
probihat a co je tieba, aby si novi zaméstnanci osvojili, ma také vedouci obchodniho
odd¢leni spoleCnosti, ktery sam pisobi v roli mentora, pozdé€ji kouce (viz oddil 2.4.3

a2.4.2).

., Tak jak to vnimam ja, tak u téch novackii se vanimam jako sam mentorem.
Je to nezbytné nutny, protoze pokud sem vzeSel sam z tohohle
konzultativniho prodeje, tak kdo miize byt vetsim mentorem, nez ja sam? ...
zdroven ja to pretahuju do koucingu, protoze se tomu i vénuju, takze
zezacatku prosté je to prave treba, ja nevim, 90% mentoringu, 10%
koucingu a to se postupné pak treba pretavuje, Ze ten mentoring tam uz neni

tak silnej, protoze to neni potieba ... “ (Tomas, otazka €. 9)

Vedouci tohoto oddéleni si sdm bere na starosti to, aby novy zaméstnanec umél pracovat se
vSemi systémy, které k praci tento Utvar vyuZzivd a je také pfitomen predavani agendy
v podobé portfolia klientl. S novym pracovnikem vykondva pitipravu pied jednotlivymi
schlizkami s vybranymi klienty, kterych je nasledné¢ novy pracovnik ucasten a od svého

vedouciho piebira jeho znalosti. I zde vSak hraji vyznamnou roli jeho spolupracovnici.

., Bud' tam de se mnou, nebo s kolegou z tymu. To se snazime i diverzifikovat,
aby vlastné nasal know-how od kazdyho cloveka a na to si udélal svij
vlastni obrazek a to pouzil pak na sviij viastni jazyk. Takze on nabird jakoby
know-how od téch riiznejch lidi a tim se jakoby uci za pochodu. “ (Tomas,

otazka €. 2)

Nedilnou soucésti vzdélavani novych zaméstnancii v obchodnim oddé¢leni je také
poskytovani informaci, které souviseji s produkty spolecnosti. Tyto informace mu

pfedavaji specialisté z fad zamé&stnancii dalSich oddéleni, ktefi se na jednotlivé produkty
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specializuji. Ti nového zaméstnance na vybrané schlizky s klienty doprovazeji a poskytuji
mu odbornou podporu. Na konci zkusebni doby jiz byva novy zaméstnanec sobéstacny

a uloha vedouciho pracovnika spoc¢iva predevsim v jeho kontrole.

,Ja uz tam prijdu jenom v zdaveru, zeptam se, co vymysleli, jaky zpiisob
reseni tomu klientovi chtéji pripravit, o co se to opird, jaky fakta
a skutecnosti tam sou a co to miize prinyst tomu klientovi i nam.“ (Tomas,

otazka €. 6)

Vzdélavani novych zaméstnanci maji také podrobné planované v oddéleni akvizice, kde
vyuzivaji naslechii (viz oddil 2.4.1) a kde, na rozdil od pfedchozich oddé€lni prevlada role
spolupracovnikti, ktefi se novym spolupracovnikiim intenzivné vénuji a naslechy jim

zprostiedkovavaji.

, Kdyz sem nastoupila, tak mi byla pridélena kolegynka, ktera mé méla
na starosti. Ja sem méla v ruce tuzku a papir a v podstaté vsechno, co rikala
do telefonu s klientama, sem si zapisovala a vlastné ty naslechy jako takovy
trvaly mésic. ... Takze musim Fict, Ze v tu chvili byl ten clovek viastne, ktery

vvvvv

sem se mohla zeptat a kterej mé vlastné ridil. “ (Anna, otazka ¢. 2)

Soubézné k témto naslechiim planuje vedouci oddéleni kratsi, pravidelna setkani, v ramci
kterych, prostfednictvim simulace (viz oddil 2.4.10), pfedstavuje bézné situace spojené
s vykonem prace v daném oddé¢leni. Novi zaméstnanci navrhuji, jak by v dané situaci

postupovali a jak by ji fesili.

. ... my Fekneme, co si myslime, co je nejlepsi Feseni pro tu firmu a potom
viastné nad tim diskutujeme a ona nam vysveétluje, proc treba tohle ne, nebo

jo a to si myslim, Ze je taky dobry. “ (Anna, otazka ¢. 11)

V pozdéjsich fazich adaptace také vedouci oddéleni vybird jiz jednotlivé, nahrané

telefonické rozhovory klienti s novymi pracovniky, které spolecné prochazeji a reflektuyji.

Ne ve vSech oddé¢lenich vSak provazi vzdélavani novych pracovnikii takto uspotfadané.
Vedouci produktového oddé€leni naptiklad ocekéva, ze budou jeho zaméstnanci samostatni.
Od toho se odviji také zpusob, jakym pfistupuje k jejich zapracovani. Ve spolupraci

snovymi zaméstnanci vytvaii seznam véci, které maji na konci své zkuSebni doby
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zvladnout, zaroven jim v prabéhu prvnich dnli v zaméstnani poskytuje informace o tom,

jaka bude jejich uloha.

., TakzZe ja se jim jako snazim vysvétlit, jak to u nas jakoby funguje, co se od
tech lidi, co od produktakii cekame, jak ty veci jako délame, jaky metodiky
pouzivame, jaky nastroje pouzivame a mam na to takovej jako seznam veci,
ktery mu chci vysvetlit, nebo ktery se musi naucit, aby mohl fungovat

vlastne. ““ (Jan, otazka €. 1)
Dalsi vzdélavaci aktivity vSak jiz plynou z vlastni iniciativy nového pracovnika.

» ... @ pak ho nechame plavat viastné, no. A uz je hodné na ném, ja mu
rikam, at se chodi ptat a tak, ze uz pak jakoby ho tolik nekontroluju, spis ze
to nechame jako tu iniciativu na nem. Aby, jak vikam, musi to bejt néjaky
samostatny lidi a i sami musi umét rict jakoby co potiebujou, co jim chybi.
.. ale vétsinou ty lidi jako nejsou uplné novacci, oni vétsinou jako veédi, co

maj délat. “ (Jan, otazka €. 6)

Tento pfistup se jevi jako osvédceny. Jak totiz respondent Petr, novy produktovy manazer,
v rozhovoru potvrdil, zatim si vystacil ze zkuSenosti, které nabyl v pfedchozim zaméstnani
a zatim se mu tak nestalo, Ze by né€emu nerozumél, nebo potieboval néco vysvétlit. Stejné

tak se oznacil za €lovéka, ktery se rad uci praxi.

,, ... jd nejsem uplné takovy ten teoretik, ktery by se musel dva, tii mésice
zaskolovat do vseho a az pak zacit néco délat, takze ja sem radsi clovek,
kterého hodi do vody a plavej a zkousej. Pro mé je to jediny a nejlepsi

zpusob, si myslim, jak se zapracovat. “ (Petr, otazka €. 3)

Pozitivné v8ak hodnotil, Ze mu jeho pfimy nadiizeny sjednal né&kolik schiizek s dalSimi,
vybranymi zaméstnanci, o kterych se sam domnival, Ze by mohli pfispét k jeho zauceni

a nechal ho, aby se ucastnil jejich pracovnich porad (viz oddil 2.4.7).

I3

... jakoby séf tech produktakit mi rekl: , tenhle je dobry na to, jdi za nim*
a domluvil mi schuzku. ,, U tohohle ti domluvim zase tohle a tohle“, jo, takze
sem vlastné ten prvni mésic jesté tak pendloval jesté treba mezi tymy, Sel

sem se podivat na retrospektivu do jednoho, na planovani do druhého, takze
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z kazdého sem si vzal potom ten kousek a spojil to dohromady v tom nasem

tymu, takze ta edukace tam byla ze vsech stran. “ (Petr, otazka ¢. 11)

Jesté o poznani volnéji probihalo zauCovani Lady, kterd nastoupila na pozici brand
manazera spolecnosti a ktera byla pravé jednim ze zameéstnancl, kterym byla obecna

adaptace o mésic odlozena.

,Ja sem si udelala tu adaptaci sama, kdyz sem nastoupila, protoze sem si
zjistila jako u Séfa, ktery lidi sou pro mé jako dilezity, pro¢ a naplanovala

sem si s kazdym z nich schuzku. “ (Lada, otazka €. 2)

Proces jejiho vzdélavani a zapracovani probihal celkové individudln€ a samostatné i v jeho

pozdé¢jsich fazich.

,Jd mam Séfa, ktery meé do toho hodné jako si myslim, hodil do vody.
Ale i vilastné sme si o tom néjak povidali na zacatku a dohodli sme se, Ze me
to viastné jako nevadi, Ze ta pozice je uz vic jako o tom, o ty strategii, kterou
Jako ten clovek prinese do ty firmy a ja sem se nemusela nic ucit s zadnejma

programama treba ... " (Lada, otdzka €. 5)

Takovy zptlisob ziskdvani potfebnych informaci a celkové zapracovani vyhovuje vSak jen
nékterym zaméstnancti, pripadné je vhodny jen pro uréitd pracovni mista. Vzdélavani
respondenta Vaclava probihalo aZ pfili§ neuspotadang. Nastoupil totiz v dobé, kdy byl jeho
nadfizeny nemocny, takZe se mu nemohl vénovat. Z toho divodu byl, jest¢ s jednim
spolupracovnikem, postupné ptidélen do dvou tymu, od jehoZ zaméstnanct mél Cerpat

potiebné informace.

,Jeden tym to prosté chapal tak, Ze prosté tam prijde clovek a ma se ptat
a bude mu odpovidano, ale nebude zasahovat do celkového chodu toho tymu
a v druhém to brali, Ze budou mit o dva lidi navic a Ze to miZou vyuzit pro
ten sviij cas, ale kdyz zjistili, Ze jim to Zere jenom cas, Ze jim vénovali lidi na

to, aby je zaskolovali, tak to pak chtéli jakoby vratit. “ (Véclav, otazka €. 33)

Sam by ptitom pro ucely svého zapracovani potieboval o néco vice pozornosti, nez kolik

se mu ji dostalo.
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., V podstatée ja sem si pripadal jako pozorovatel toho tymu, ze sem chodil na
ty schiizky, nic moc sem tam nerikal, spis sem jenom poslouchal, dival sem
se, co se tam deje, ale nebylo to takove, Ze by se mnou nékdo sedel a rekl mi,
Ze tady to musi byt tak, nebo tohle udélam, protoze proto, tady kvuli tomuhle
..., to clovek treba pochopi, ale neni to takovy, Ze by mu to nékdo rekl, ze si
musi sam najit souvislost. Jako myslim si, Ze by to tak méelo byt, Ze by to bylo

lepst pro pochopeni. “ (Vaclav, otazka ¢. 39)

Za vyhodu vSak oznacil, Ze jiz z ptfedchoziho zaméstnani nékteré své spolupracovniky
znal. Ti ptitom védeli, co v ramci svého zacatku ve spole¢nosti oni sami potiebovali védet,

coz mu pomohlo, protoze byli otevieni vSem jeho otazkam.

. Tak ja uz sem se pak ve volném case ptal lidi, jako co by mé tak
mohlo zajimat, s ¢im sem se setkal, Ze sem treba néco nevédeél a to trva

porad. “ (Vaclav, otazka ¢. 11)

5.4 Vyhodnocovani vzdélavani zaméstnancii v adaptaénim procesu

Z predchozi kapitoly je zfejmé, ze prubéh vzdélavani zaméstnanct v adaptacnim procesu
probihd v kazdém oddéleni mnohdy 1 zna¢né odlisné. Ve vyhodnocovéni se vSak od sebe
jednotliva oddéleni ptili§ nelisi. Z analyzy rozhovort totiz vyplynulo, Ze k vyhodnocovani
vzdélavani zaméstnanci nachazejicich se v adaptaénim procesu dochazi pribézné,
neformalnim zplsobem (viz podkapitola 1.4). D&e se tomu tak vSak jen ze strany
vedoucich oddéleni, kterym tuto ¢innost personalni oddéleni pifenechava a samo se jiZz na

vyhodnocovani, ¢i ziskavani zpétné vazby ze strany novych zaméstnanct nepodili.

, Néjak cilené asi nezjistujeme, zZe bychom jim pak psali, nebo Ze bychom
meéli néjakej dotaznik. Spis jako seberes zpétnou vazbu jako kdyz s nima
potom néjak mluvis, ale nerekla bych, Ze néejak cilené.” (Barbora,

otazka €. 29)

Miru osvojenych znalosti, schopnosti a dovednosti nového pracovnika zjist'uje v pribéhu

adaptacniho procesu vedouci obchodniho oddéleni prostiednictvim kazdodennich,
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individudlnich informacnich schiizek, jejichz Cetnost se postupné snizuje s tim, jak se

pracovnik stava zkuSen¢jSim.

1o neni jenom o néjakejch tvrdejch datech, o tom, jak v systému co
naplanovali a tak dale, ale o téch rozvojovych vécech. Co jim chybi, jak to
vidéj oni, v cem by se oni chteli zlepsit. Oni mi Feknou ,,sem slabsi vilastne
v tyhlety casti, chybi mi néjaky informace o tom, abych si byl sebejistejsi
u tech klientii, nebo neznam tuhletu nejakou analyzu®, takZe o tom se
vlastné bavime na dennodenni bazi a na tadytéch indivech to vidycky
ukotvime a z toho vyvodime prosté nejaky dalsi akcni kroky, ktery zase se
nekam posunou a na dalSim indivu to zase zhodnotime, ukotvime

a posouvame se dal. “ (Tomas, otazka C. 8)

K vyhodnocovani vzdélavani v adaptaénim procesu dochazi prubézné také v ramci
produktového oddéleni, jehoz vedouci ma sestaveny seznam toho, co by mél novy

zameéstnanec v prub&hu adaptace zvladnout, naucit se a osvojit si.

. Resime to viastné, ja mam co ctrndct dni s tim produktovym vedoucim
néjakou organizacni schiizku, kde si projizdime vlastné ten plan. ... takze
sme si viastné kazdeé dva tydny spolu sedli, projeli ten plan, jestli vSechno
klape, co sem dosahl, co sem nedosahl, s ¢im mi miize pomoct.” (Petr,

otazka ¢. 17)

Individuélni schiizky planuje pro sebe a své nové zaméstnance také vedouci odde€leni

akvizice.

s ... individualni schiizky, které viastné slouzi k tomu, ze mi moje vedouci
vlastné dava zpétnou vazbu k moji praci, doporucuje mi vlastne, co bych
mohl zlepsit, jakym zpiisobem bych to mohl zlepsit, dava mi prakticky rady.
(Karel, otazka ¢. 18)

U zaméstnanct, ktefi se zabyvaji softwarovym vyvojem, dochazi k vyhodnocovani jejich
vzdélavani a predavani zpétné vazby piimo v pribéhu realizace jejich vzdélavani nejen ze
strany jejich vedouciho zaméstnance, ale také ze strany jejich spolupracovnik.
Kazdych ¢trnact dni maji totiz vyvojaiské tymy své hromadné schlizky, na kterych

reflektuji, co se jim na pfedchozi iteraci libilo, co fungovalo a co navrhuji zlepsit, coz se
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tyka i prace nového zaméstnance, ktery si z téchto setkani odnasi informace o tom, jak
kvalitni praci odvedl, pfipadné jaké znalosti, schopnosti a dovednosti mu jesté¢ schazi
k tomu, aby svou praci vykonaval 1épe. Stejn¢ tak se ucastni, jako vSichni ¢lenové tymu
vyvojart, individualnich schizek se svym vedoucim pracovnikem, na kterych dochézi

k jesté detailn€jSimu vyhodnocovani.

. ... takze ono téch forem toho feedbackii prubéznych je hodné.“ (Martin,
otazka €. 14)

Finalni vyhodnocovani vzdélavani je pak povazovéano spise uz jen za formalni zalezitost
a probihd soubézné¢ skoncem zkuSebni doby. Ten byva povazovan také za konec

adaptacniho obdobi (viz podkapitola 1.4).

,, Tak samoziejmé po trech mésicich jd to s tim clovekem prosté vyhodnotim
— néjakou minulost, pritomnost a budoucnost. Viastné co sme udélali, kam
se posunul, kde se vidi prosté dal, v cem se potiebuje zlepSovat a tak dal. “

(Tomas, otazka €. 8)

A my sme viastné pravé méli teda na konci takovy jako vyhodnoceni ty
zkusebky viastné, jo. A vekli sme si, jako Ze cile adaptace sou jako v pohode,
Ze to jako udélal, bavili sme se, co vSechno jako déla. Rekli sme si, co se
nam libi, co si myslime, Ze by mél zlepsit. Na hodinu sme si tak jako sedli

a povidali sme si prosté jako jestli je viechno v pohodé. “ (Jan, otazka ¢. 9)

,, ... Oficialni vyhodnoceni ty zkuSebky vétSinou uz je jenom formalita,
protoze jako malokdy se stane, Ze by to objevilo néco, co sme vilastné
nevedeli, ale na druhou stranu je jako dobry si to shrnout.” (Martin,

otazka ¢. 14)

Ze vsech respondentli neprobéhlo Zadné vyhodnocovani vzdélavani v ramcei adaptace jen

u Lady.

. ... mam se Séfem néjakou jako schuzku a spis uz si myslim, Ze jako to se
tyka fakt jako pracovnich veci a nez tohohle. Fakt jako nevim o tom, Ze by to
meélo jakoby néjaky vyhodnoceni, nebo Ze by nekdo zjistoval. “ (Lada,
otazka €. 21)
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Nejsou to vSak jen novi zaméstnanci v pozici tcastnikli vzdélavani, jejichz miru iniciativy,
aktivity a mnozstvi nabytych znalosti, schopnosti a dovednosti 1ze vyhodnocovat. I novi
zam¢estnanci mohou byt témi, ktefi vzde€lavani v adaptacnim procesu vyhodnocuji

(viz oddil 2.3.4).

Z analyzy vyplynulo, Ze co se tykd planovani obecnych adaptaci pro zaméstnance
v adaptaénim procesu, je piimé planovéani jednotlivych lekci do kalendafe vhodnym
a bezproblémovym zpusobem, jak na nich tcast novych pracovnikii zajistit. Pfipominky
vSak sméfovaly zejména k odloZzenym adaptacim, které zameéstnanci, ktefi jimi prosli,
hodnoti obecné spiSe negativné. Divodem je, Ze museli dané informace ziskéavat z jinych
zdrojli, obracet se na svého nadfizeného, kolegy a bylo pro né¢ celkové naro¢néjsi se ve
spolecnosti zorientovat. O mésic odloZzené obecné adaptace tak navic pozbyly na vyznamu,
protoze novi zaméstnanci jiz vétSinu potfebnych informaci ziskali, navic jiz probihalo
jejich zaskolovani na pracovnim misté, méli své pracovni povinnosti, ukoly, nékteti méli
jiz napldnované schizky s klienty. Obecné adaptace pak narusovaly jejich pracovni
harmonogram a plany, takze se jich néktefi bud’ vliibec netcastnili, pokud ano, pak jen

vybranych a za cenu ztraty jejich ¢asu na praci jako takovou.

,,Béhem toho prvniho tydne uz si ¢lovek zacne néjakym zpiisobem, jakoby se
snazi ucit néjak tu prdci a to a pak uz to zacne do toho vlastné jakoby
zasahovat ta adaptace. Uz tam je treba néjak ta prace rozplanovana, néco si
vezmu, néjaky ukol a mam to néjak udelat, ale musim odskakovat na ty
adaptace, takze ja si myslim, Ze ¢im driv se zacne, nejlip hned po tom

nastupu, tak tim jakoby lip, no. “ (Sara, otazka ¢. 19)

,, ... h0 mé to jakoby nenarusilo jakoby nic co sem méla naplanovany, ale uz
sem zacala pracovat, takze samoziejme tieba nejaky dny sem méla jako
skoro jenom adaptaci a ten cas mi prosté chybéel na néco, co uz sem si
Jjakoby rozdélala ... a ted’ do toho prijde viastné to, Ze x dnu stravi jako na ty
adaptaci, kde je potreba jako poslouchat a ne pracovat, takze to mi asi jako

trochu potom viezlo jako do toho casu.* (Lada, otazka €. 9)

Odlozené adaptace navic braly Cas také vedoucim pracovnikim, ktefi v prvnich dnech

zamestnance ve spole¢nosti ulohu obecnych adaptaci nahrazovali. Ve vysledku by tak
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mohlo dojit i k tomu, Ze by se prodlouzila doba pottebna k zauceni pracovnika, které si

planuje vedouci zaméstnanec sam.

,» ... kdyzZ nedostanou tu obecnou adaptaci na zacatku, tak to musim nejakym
zpusobem suplovat ja, tieba je to pro mé vic prace a je to pak tieba zdrzi ten

druhej mésic, misto, aby se vénovali tomu produktu a tomu tymu svymu ... "

(Jan, otazka ¢. 13)

Tim, ze se navic tito zaméstnanci piipojovali v dal§im mésici ke skupiné zaméstnanct,
ktefi byli ve spoleCnosti jen par dnl, vznikal rozpor v tom, co by se na obecnych
adaptacich kterd skupina rada dozvédéla. Zaméstnance s odlozenou adaptaci by urcita
témata zajimala do vétsi hloubky, zatimco nové nastupujicim zaméstnanciim chybély zcela
zakladni informace. Spojenim nové nastupujicich zaméstnanct za dva celé mésice navic

doslo k ptiliSnému navySeni poctu ucastnikll jednotlivych lekei.

., ... jen u téch adaptaci si nejsem jistd, jestli je dobry, zZe sme takhle
nakombinovany, jo, Ze prosté kazdy potrebuje trochu jiny informace a to si
myslim, Ze to je jako trochu problém no. ... treba nas tam bylo dvanact, coz

moznd jako tieba i na ten online sales bylo hodné ... " (Anna, otdzka €. 12)

I pro min lidi by sem asi uzila toho casu udeélat ty adaptace, i kdyz to jako
chapu, Ze to bere cas tém lidem, ktery to jako délaj kazdej mésic. Tak néktery
lidi vlastné vikali ,,ty uz ses tady treba jako mésic, nevim, jestli ti Feknu néco
novyho*, takze to si myslim, Ze by se tomu mélo jako predejit.” (Lada,

otazka ¢. 28)

Co se ty¢e vyhodnocovani realizace vzdélavani ze strany novych zaméstnanct, z analyzy
vyplynulo, Ze fada respondentl z fad novych pracovnikli oznacila piekryv lekei obecnych

adaptaci mnohdy za znacny.

,»No, tam z toho bylo hodné citit, Ze kazdy ten Skolitel, ten zastupce kazdého
oddeleni, Ze viastné si to pripravuje sam za sebe ..., Ze se stavalo, Ze se ty
Skoleni v urcitych bodech prolinaly, takze se tam Fikaly porad ty stejné veci
dokola. Vim, Ze néco sem poslouchala asi trikrat, nebo ctyrikrat a bylo
z toho jasné, Ze prosté kazdej si udéla to svoje, tu svoji prezentaci a vlastné

nevedi poradné podle mé, co ty okolo prezentuji. “ (Sara, otazka €. 5)
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.. Ze je to moznd o tom, vic tieba jako sladit tfeba moznd néjakou jako vic
navaznost mezi tema lidma, kdyby jako tu prezentaci nedelali kazdej za

sebe, ale vic jako propojili tu navaznost ... “ (Lada, otazka ¢. 11)

Na druhou stranu lektory vSichni respondenti ztad novych zaméstnanct chvalili,
oznacovali je za pripravené, schopné odpovidat na otazky. Stejné pozitivné hodnotili také
své vedouci pracovniky a kolegy, ktefi se na jejich vzdélavani v adaptatnim procesu

podileli.

, U hodné tech lidi sem mela jako pocit, Ze presné jako tohle sem chtéla

slyset, ze opravdu to meli pripraveny. *“ (Lada, otazka ¢. 18)

., ... tam samozirejmé byly videt rozdily, Ze néco to mél fakt jako takovou one
man show, jako formou vtipné predndsky, nékdo to mél zase hodné jako
prezentaci a vyloZené ukazovani si ruznych véci, ale jako obecné bych rekla,
Ze pripraveny byli vSichni a vsichni dokazali zodpovidat otazky.* (Sara,

otézka &. 10)

... takZe ulehcili mi to vlastne, i ta edukace tam byla, protozZe viastné mi

predavali ty svoje zkuSenosti ti nejlepsi, kteri to prosté u té firmy umi.’

(Petr, otazka €. 11)

Respondenti byli také radi, Ze se vzdélavani nekonalo formou e-learningu (viz oddil
24.11) a to jak vramci obecnych adaptaci, tak vramci zaSkolovani na konkrétnim
pracovnim misté. Uvadéli, ze by si tézce hledali ¢as a neustdle by je néco rozptylovalo.

Jako ditvod také uvadéli, ze se radi se svymi spolupracovniky setkaji osobné.

. ... kdeZto kdyz budu sedét u pocitace, tak vas porad bude néco rusit
a budete delat néco jinyho, takze urcité at’ to ziistane takhle, at' ty lidi proste
tam prijdou, at’ si to poslechnou a mizou se ptat hlavne, zZe jo. Kdezto kdyz
to budete mit e-learning, tak proste tam se ptat nebudete.” (Anna,

otazka ¢. 18)

., Mé prijde uplné idealni, Ze se ty lidi potkaj primo s tim Skolitelem. “ (Lada,
otazka ¢. 12)
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., ... Zrovna to sou fakt lidi, kteri ten business tady délaji strasné radi a jako
myslim si, Ze to predali fakt tim srdcem, jo, vSichni, se kteryma sem se setkal

to predavali s takovou radosti. “ (Petr, otazka €. 27)
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6 Souhrn poznatku a diskuze

Podkapitola Identifikace potfeb vzdélavani zaméstnanct v adaptacnim procesu si kladla za
cil zodpovédet diléi vyzkumnou otazku ,,Jakym zpiisobem probiha identifikace potieb

vzdélavani zaméstnanci v adaptaénim procesu?*.

Na identifikaci potfeb vzd€lavani novych zaméstnancli v adaptacnim procesu vybrané
spole¢nosti se podili persondlni utvar, ktery se angazuje zejména v pocatecni fazi adaptace.
V jejim ramci organizuje takzvané obecné adaptace, které plni funkci celoorganizacni
orientace. Témata lekci obecnych adaptaci vychazi z dlouholetych zkuSenosti personalniho
oddéleni a zaméfuji se na celé spektrum informaci, se kterymi je vhodné nové zaméstnance
seznamit. Nové potfeby vzdélavani v ramci obecnych adaptaci pak vyplyvaji z toho, jak se
meéni postaveni spolecnosti na trhu a jak se rozviji jejich produkty. Kromé persondlniho
oddéleni se podili na identifikaci potfeb vzdélavani také jednotlivi vedouci pracovnici,
ktefi vychdzeji z pozadavkli pracovniho mista a také z individuélnich potfeb a zkuSenosti

danych zaméstnancd.

Podkapitola Planovéani vzd€lavani zaméstnanci v adaptacnim procesu si kladla za cil
zodpovédét diléi vyzkumnou otazku ,,Jakym zptisobem probiha plianovani vzdélavani

zaméstnancu v adaptaénim procesu?“.

ProtoZe ma personalni oddéleni informace o tom, jaké lekce obecnych adaptaci je tieba pro
nové zameéstnance naplanovat a jaci lektofi je vedou, ve vziajemné spolupraci vytvari
harmonogram obecnych adaptaci, ktery nasledné vkladaji do kalendarti nové nastupujicich
pracovnikl. Ne v kazdém mésici je vSak jejich pocet takovy, aby se vyplatilo Casové
naro¢né¢ obecné adaptace planovat. Stava se proto, ze se v takovém piipadé obecné
adaptace odkladaji na nasledujici mésic, ve kterém dochéazi ke spojeni skupin novych
zameéstnancl za oba mésice. Takto odlozené obecné adaptace byly predmétem nejsilngjsi
kritiky, protoze po mésici ve spoleCnosti byla jiz fada zaméstnancii s takto odloZenou
obecnou adaptaci v mnoha ohledech zorientovana a UcCast na téchto lekcich jim
komplikovala vlastni plan prace a zau€ovani na pracovnim misté, které si planuje vedouci
zaméstnanec sam, ve spolupraci s danym zaméstnancem. Primarnim divodem pro
odkladani lekci obecnych adaptaci miize byt Casovd i1 organizani narocnost jejich

planovani a také nasledné realizace. Vytvofenim zkracené verze obecnych adaptaci by
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mohlo dojit k jejich planovani na kazdy mésic bez ohledu na to, kolik novych zaméstnanct

v daném mésici nastoupi.

Podkapitola Realizace vzd€lavani zameéstnanci v adaptacnim procesu si kladla za cil
zodpovédét dilci vyzkumnou otazku ,,Jakym zpusobem probiha realizace vzdélavani

zaméstnanct v adapta¢nim procesu?“.

Vzdélavani novych zaméstnanct je realizovano prostiednictvim obecnych adaptaci, které
jsou jejich lektory vedeny jako piednasky spojené s diskuzi. V harmonogramu jsou tyto
adaptace rozdéleny na povinné a nepovinné. Povinné lekce jsou obsahové zaméieny na
predani dulezitych provoznich informaci. Obsah nepovinnych ma spise podptirnou povahu.
Tyto lekce jsou jiz orientovany na zaméstnance vybranych odd¢leni, avSak ucastnit se jich
mohou vSichni zajemci. Z analyzy vyplynulo, ze se diky obecnym adaptacim respondenti
seznamili se spole¢nosti, jejimi cili, hodnotami, kulturou a také produkty. Pozitivné také
hodnotili to, Ze se setkali s fadou dalSich pracovniki, coz ptispélo k jejich socialni adaptaci
1 proto, ze jim setkavani s nimi umoznilo ud¢lat si pfehled o tom, na koho se mohou
v piipad¢ potieby obracet. Z analyzy vSak také vyplynulo, Ze co se tyce témat jednotlivych
lekei obecnych adaptaci, jejich obsah se mnohdy zbyte¢né piekryval. Diivodem je, ze si
lektoti jednotlivych obecnych adaptaci zpracovavaji jejich obsahy individualné a vzajemné
je nesdileji. Pravé sohledem na chybéjici vzajemné konzultace tykajici se obsaht
jednotlivych lekei pak neni mozné je vzajemné ptizplsobovat tak, aby se jejich obsahovy

prekryv minimalizoval.

Zaskolovani v ramci pracovniho ttvaru a dané¢ho pracovniho mista jiz vede a odpovida za
né¢j vedouci pracovnik, ve znacné mife se na ném podili také spolupracovnici nového
zameéstnance. Toto vzdélavani ma individudlni podobu, protoZe vychazi ze specifickych
potteb daného pracovniho mista a individualnich potfeb konkrétniho zaméstnance. Z toho
ditvodu se 1i8i 1 metody, které jsou ke vzdélavani vyuZivany. Z analyzy vyplynulo, Ze se
vétSina respondentid zaskolovala systematicky, k ¢emuz pfispélo, ze jejichz vedoucti
zamestnanci disponovali vlastnim piehledem, ¢i alespoil piedstavou toho, co by mél novy
zameéstnanec v ramci adaptace zvladnout a co by se mél v jejim pribéhu naucit. Tito
zamé&stnanci hodnotili pfinos vzdélavani v ramci adaptace obecné pozitivnéji a byli
celkové spokojenéjsi nez zameéstnanci, jejichz vedouci pracovnici zadny takovy piehled

neméli a jejich zaSkolovani probihalo znacn€ neuspofadané, vzdy jen s ohledem na
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aktualni potfeby. Individualni plany adaptace a vzdélavani v ni se tak ukéazaly jako dilezité

voditko pro vzajemnou spolupraci vsech zucastnénych stran, které se o né¢ mohly opfit.

Podkapitola Vyhodnocovani vzdélavani zaméstnanct v adaptaénim procesu si kladla za cil
zodpovédét dil¢i vyzkumnou otazku ,,Jakym zpisobem probiha vyhodnocovani

vzdélavani zaméstnanci v adaptaénim procesu?*.

Vyhodnocovani vzd€lavani zameéstnancii v adaptaCnim procesu probiha jen v ramci
jednotlivych oddélni a to neformalné, v prubéhu celého adaptacniho procesu,
prostiednictvim zpétnovazebnich rozhovorii mezi novym zameéstnancem a vedoucim
daného odd¢leni. V jejich ramci dostavaji zaméstnanci zpétnou vazbu na vykonanou praci,
mnohdy také ze strany svych spolupracovniki. Dochazi také ke kontrole plnéni
individudlnich plana v ptipad€, Ze ho maji vedouci jednotlivych oddéleni vytvofeny.
Formalni vyhodnoceni probiha obvykle soub&zné s koncem adapta¢niho obdobi, avSak
vzhledem k pribéznym individualnim schizkdm jiz obvykle nepfindsi zaddné nové

informace.

Persondlni odd€leni se na vyhodnocovani vzdélavani v adaptaénim procesu nepodili.
Zejména s ohledem na obecné adaptace, které plni tllohu celoorganizaéni orientace a jejich
kritiku smétujici k prekryvajicim se obsahiim jednotlivych lekcei, spatiuji v tomto slabé
misto celého systému vzdélavani zaméstnancii v adaptacnim procesu vybrané spolecnosti.
Bez vyhodnocovani totiz neni mozné zjistit, zda byl vhodné zvolen obsah jednotlivych
vzdélavacich lekci, zda byly zvoleny vhodné metody vzdélavani, zda si zaméstnanci
osvojili nové znalosti, schopnosti, dovednosti a zda je aplikuji pfi vykonu své prace. Bez
téchto informaci pak neni mozné vzdélavani v rdmci obecnych adaptaci efektivné menit,

vylepSovat a navrhovat nové strategie vzdélavani novych zaméstnanci.
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7 Zavér

Ptedlozena diplomova prace se zabyva vzdélavanim zaméstnanct v adaptacnim procesu
a je doplnéna o piipadovou studii. Pozornost je vénovana nejen teoretickému ukotveni této
problematiky ze strany odborn¢ literatury, ale také jejimu uvedeni do souvislosti a realného
kontextu prostiednictvim predstaveni systému vzdélavani zameéstnanci v adaptacnim
procesu tak, jak je nastaven ve vybrané spole¢nosti. Timto propojenim bylo dosazeno cile

préce - pfinést uceleny pohled na vzdélavani zaméstnancti v adaptac¢nim procesu.

Teoretické poznatky tykajici se adaptace a adaptacniho procesu, vzdélavani zaméstnancu
a nasledné¢ vzdélavani zaméstnanct v adaptacnim procesu byly aplikovany pii provadéném
empirickém Setfeni, jehoz cilem bylo zjistit, jak je nastaven systém vzdélavani
zaméstnancll v adaptaénim procesu ve vybrané spolecnosti. Odpovéd na hlavni
vyzkumnou otazku: ,Jak je nastaven systém vzdélavani zaméstnanci v adaptacnim
procesu ve vybrané spolecnosti?* jsem hledala prostfednictvim polostukturovanych
rozhovorti se zaméstnanci spole¢nosti, jejich vedoucimi zaméstnanci a také se zastupci
z personalniho oddé€leni. Prostfednictvim analyzy transkript odpovédi na dil¢i vyzkumné
otazky jsem ziskala dostatek informaci na zodpovézeni hlavni vyzkumné otdzky a dosahla
tak cile empirického Setieni. Dil¢i vyzkumné otazky byly zaméteny na to, jakym zpiisobem
probihd identifikace potifeb vzdélavani zaméstnanci v adaptacnim procesu, planovani,
realizace a nasledné vyhodnocovani vzdélavani zaméstnancti v adaptaénim procesu. Podle

nich jsem také strukturovala kapitolu zabyvajici se popisem a interpretaci dat.

Bylo zjisténo, Ze je ve vybrané spoleCnosti vé€novano vzdéldvani zaméstnanch
v adaptanim procesu znacné mnozstvi pozornosti a ani jeden z respondentli neshledava
v systému vzdélavani v adaptacnim procesu zadné zasadni nedostatky a problémy, které by
mu branily. Osobné¢ vSak kriticky hodnotim ftadu zalezZitosti, které se vzdélavani
zamé&stnancl v adaptacnim procesu tykaji a které by si zaslouZily vice pozornosti, at’ uz ze
strany personalniho oddéleni, lektord, ¢i vedoucich zaméstnancl. Jednd se zejména
o odkladani takzvanych obecnych adaptaci v mésicich, ve kterych nenastupuje dostatecné
mnozstvi novych pracovniki a v ramci jejich realizace o piekryvani nékterych obsaht
vybranych lekci, které kriticky hodnotili také respondenti zfad novych zaméstnanct
spolecnosti. Zjisténa byla také znacnd heterogenita ve vytvéfeni individudlnich plant

vzdélavani v adaptacnim procesu ze strany vedoucich zaméstnancii, ackoliv se jejich
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vyznam ukézal jako zna¢ny a také to, Ze se personalni oddéleni nepodili na vyhodnocovani

vzdélavani zaméstnanct v adaptacnim procesu.

Na zakladé téchto zjisténi lze uvazovat o vhodnosti zapojeni personalniho oddé€leni do
vyhodnocovéni vzdélavani zaméstnancii v ramci adapta¢niho procesu, zejména pak lekci
obecnych adaptaci, které organizacné zastfesSuji. Systematickym ziskdvanim zpétné vazby
by se dalo predchazet zminénym tematickym piekryviim obecnych adaptaci, o kterych by,
praveé prostfednictvim zpétné vazby, mohli byt jejich lektofi informovani. Stejné tak Ize
uvazovat o vhodnosti vytvotreni zkracené, ¢i zjednodusené verze obecnych adaptaci tak,
aby jejich realizace nebyla vyznamné casové a organizacné limitujici v ptipadé, zZe
v daném mésici nenastupuje vhodny, minimalni pocet novych zaméstnancti. Doporucit 1ze
také to, aby vSichni vedouci zaméstnanci vytvareli individualni plany obsahujici informace
o tom, jakého vzdélavani se ma novy zaméstnanec UcCastnit a co se ma v daném oddéleni

a na daném pracovnim misté v rdmci adaptace naucit.

Pravé v identifikaci téchto ,,slabych® mist spatfuji pfinos této prace. Zajemcim z fad
Ctenafll totiz prace umoziuje nahlédnout do redlného systému vzdélavani zaméstnancii
v adapta¢nim procesu vybrané spolecnosti, vyuzit pozitivnich zkuSenosti a vyvarovat se

problémiim, které z takto nastaveného systému plynou.

Limity prace vyplyvaji piedevSim z povahy kvalitativniho vyzkumu. Vysledky
empirického Setfeni nejsou, s ohledem na specifika vybrané spole¢nosti, zobecnitelna do
prostiedi jiné organizace. Mozné omezeni vnimam také v tom, Ze ackoliv byly rozhovory
provadény na zékladé udélenych souhlasti ze strany respondentii, zaruenim jejich
anonymity a ve standardizovaném prostfedi zasedacich mistnosti spolecnosti, které byly
poskytnuty pradvé pro potfeby neruseného rozhovoru, stale se odehravaly na puadé
zaméstnavatele. U nékterych respondentll, zejména z fad novych zaméstnancl, mohla tato

skutecnost ovlivnit pfimocarost jejich odpovédi na nekteré otazky.
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Priloha A:

Osnova rozhovoru se zastupci z personalniho oddéleni

1. Mtizete mi fici, k ¢emu podle Vas osobné adaptacni proces slouzi a néco o roli, kterou
v ném hraje vzdélavani?

2. Jak byste popsal/a momentalni podobu vzdélavani zaméestnanct v adapta¢nim procesu
ve Vasi spolecnosti?

3. MiiZzete mi fici néco o tom, z ¢eho vychazite pfi tvorbé vzdélavacich plani a aktivit?
4. Muzete mi fici néco o tom, na zakladé ceho se rozhodujete, jaké budou cile vzdélavani?

5. Miizete mi fici néco o tom, jak vzdélavaci aktivity pfipravujete a jakym zptisobem
probihd jejich organizace?

7. Miizete mi fici néco o tom, jak jednotlivé vzdélavaci aktivity probihaji?

8. Povézte mi néco o tom, jak dlouho vzdélavani zaméstnanct nachazejicich se
v adaptacnim procesu trva, kdo vSechno je do né€j zapojen a jak?

9. Na zaklad¢ ¢eho vybirate lektory a jakym zplisobem je pifipravujete?

10. Ziskavate o vzdélavani zaméestnancti v adaptaénim procesu zpétnou vazbu? V piipade,
ze ano, pak kdy, od koho, jakym zplisobem a na co se v jejim ramci sousttedite?

11. Existuji podle Vas osobné néjaké bariéry branici vzdélavani zaméstnanct v adaptacnim
procesu? Pokud ano, jaké to jsou?

12. Jak byste celkové systém vzdélavani zaméstnanct v adaptacnim procesu zhodnotil/a
Vy?

13. Existuje podle Vas n¢jaka oblast, které by mélo byt v ramci vzdélavani vénovano vice
pozornosti? Pokud ano, o jakou se jedna a proc?

14. Napada Vas jesté néco, o cem jsme nemluvili, ale co Vam pftijde dilezité?
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Priloha B:

Osnova rozhovoru s novymi zaméstnanci

1. Mtizete mi fici néco o sob¢€ a o ndplni své prace?

2. Miizete mi fici, k ¢emu podle Vas osobné¢ adaptacni proces slouzi a néco o roli, kterou
v ném hraje vzdélavani?

3. Jak byste popsal/a momentéalni podobu vzdélavani zaméstnancii v adaptacnim procesu
ve Vasi spolecnosti?

4. Kdy a jakym zptisobem jste se dozvédél/a o vzdelavani, které Vés v prubéhu
adaptacniho procesu ¢eka?

6. Jaka byla Vase ocekdvani od vzdélavani v priabéhu adapta¢niho procesu?

7. Mohl/a byste mi fici néco o tom, jakych vzdélavacich aktivit jste se zacastnil/a jak
probihaly?

8. Kdo vsechno byl do Vaseho vzd€lavani zapojen a jakym zpisobem?

9. Miizete mi fici néco o vyznamu a dopadu vzdelavani, kterého jste se v ramci
adaptacniho procesu zucastnil/a, na Vasi praci?

10. Zucastnil/a jste se néjakého hodnoceni kvality/efektivity/vysledkti/dopadt vzdélavani?
Pokud ano, miizete mi o tom néco fici?

11. Setkal/a jste se Vy osobné s néjakymi bariérami, které Vam ve vzdélavani v rdmci
adaptacniho procesu branily? Pokud ano, jaké to byly?

12. Jak byste celkové systém vzdélavani zaméstnanct v adaptacnim procesu zhodnotil/a?

13. Existuje podle Vas néjaka oblast, které by mélo byt v rdmci vzdélavani vénovano vice
pozornosti? Pokud ano, o jakou se jedna a proc?

14. Napada Vs jesté néco, o cem jsme nemluvili, ale co Vam piijde dilezité?
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Priloha C:

Osnova rozhovoru s vedoucimi zaméstnanci

1. Mtizete mi fici, k ¢emu podle Vas osobné adaptacni proces slouzi a néco o roli, kterou
v ném hraje vzdélavani?

2. Jak byste popsal/a momentalni podobu vzdélavani zaméstnancli v adaptacnim procesu
ve Vasi spolecnosti?

3. Miizete mi fici néco o roli, kterou v ném Vy osobné¢ hrajete?

4. Ziskavate od svych zaméstnanct zpétnou vazbu tykajici se jejich vzdélavani v pribéhu
adaptacniho procesu? Pokud ano, pak kdy, jakym zplisobem a na co se v jejim ramci
soustiedite?

5. Existuji podle Vas osobné néjaké bariéry branici vzdélavani zaméstnanci v adapta¢nim
procesu? Pokud ano, jaké to jsou a jak s nimi pracujete?

6. Jak byste celkoveé systém vzdélavani zaméstnancl v adaptacnim procesu zhodnotil/a?

7. Existuje podle Vas néjaka oblast, které by méelo byt v rdmci vzdélavani vénovano vice
pozornosti? Pokud ano, o jakou se jedna a proc?

8. Napada Vas jesté néco, o ¢em jsme nemluvili, ale co Vam ptijde dulezité?
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Priloha D:

Informovany souhlas s vyuzitim vyzkumného rozhovoru

Informovany souhlas s vyuzitim vyzkumného rozhovoru
zaznamenaného pro ucely vyzkumného Setfeni diplomové prace

Vzdélavani zaméstnanct v adaptaénim procesu

Prohlasuji, Ze jsem byl/a sezndmen/a s podstatou a Ucelem vyzkumu, ktery je soucasti diplomové
prace s nazvem ,Vzdélavani zaméstnancl v adaptacnim procesu”, realizovanym autorkou prace,
Bc. Terezou Hanouskovou, studentkou Katedry andragogiky a persondlniho fizeni na Filozofické
fakulté Univerzity Karlovy, pod vedenim PhDr. Mgr. Jana Grubera, Ph.D.

Prohlasuji dale, Ze je ma ucast na vyzkumu dobrovolna a jsem si védom/a toho, Ze z néj mohu
kdykoliv odstoupit.

Souhlasim s potizenim audiozaznamu z vyzkumného rozhovoru: ano/ne

Souhlasim s dlouhodobym uchovanim pofizeného rozhovoru pro ucely pripadné longitudinalni
studie: ano/ne

Vyzkumnik se zavazuje, Ze bude pofizeny rozhovor anonymizovdn a sveSkerymi verejné
pfistupnymi vystupy z vyzkumu a jeho analyzy bude nakladano anonymné, bez vazby na ucastnika
vyzkumu.

V Praze dne: .eceeeee e

JMENO: et

POdPIS: et
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Priloha E

Casovy harmonogram obecnych adaptaci — leden 2017
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Priloha F

Casovy harmonogram obecnych adaptaci — biezen 2017
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