UNIVERZITA PALACKEHO V OLOMOUCI
FILOZOFICKA FAKULTA

KATEDRA SOCIOLOGIE, ANDRAGOGIKY A KULTURNI
ANTROPOLOGIE

Proces adaptace zaméstnanct v organizaci XY

Bakalarska diplomova prace

Obor studia: Sociologie — Andragogika

Autor: Edita Rozinkova

Vedouci prace: PhDr. Veronika Gigalova, Ph.D.

Olomouc 2019



Prohlasuji, Ze jsem bakalafskou diplomovou praci na téma Proces
adaptace zaméstnancu v organizaci XY vypracovala samostatné a uvedla v ni

veskerou literaturu a ostatni zdroje, které jsem pouzila.

V Olomouci dne 23.03.2019 Podpis:



Podékovani

Dékuji vedouci své prace PhDr. Veronice Gigalové, Ph.D., za poskytnuti

cennych rad a odborné pomoci pti psani mé bakalafské prace.

Dale bych rada podékovala vSem zaméstnanciim organizace XY, ktefi mi byli
napomocni pfi realizaci vyzkumu a poskytli mi vSechny potfebné

dokumenty a informace, o které jsem pozadala.



Anotace

Jméno a pfijmeni:

Edita Rozinkova

Katedra: Katedra sociologie, andragogiky a kulturni
antropologie

Obor studia: Sociologie — Andragogika

Obor obhajoby Andragogika

prace:

Vedouci prace:

PhDr. Veronika Gigalova, Ph.D.

Rok obhajoby:

2019

Nazev prace:

Proces adaptace zaméstnancti v organizaci XY

Anotace prace:

Bakalafska prace se zabyva adaptacnim procesem
novych zaméstnanct v organizaci XY. Cilem prace
je analyzovat a popsat adaptacni proces v konkrétni
organizaci. Teoretickd ¢ast bakalarské prace nejprve
vymezuje pojmy spojené s adaptaci. Dale se vénuje
adaptaci zaméstnancti, oblastem a fazim
adaptacéniho procesu, které spolecné tvofi teoretické
ukotveni pro empirickou ¢ast prace. V empirické
¢asti je vymezena metodologie vyzkumu a
predstavena organizace XY spolecné s konkrétnim
utvarem, kterému byl vyzkum vénovan. Cil je
naplnén pomoci deskriptivni pfipadové studie za
vyuziti techniky analyzy dokumentt a rozhovort s
experty. Data ziskana z kvalitativniho Setfeni jsou
nasledné pouzita k popisu a analyze adapta¢niho
procesu v konkrétnim ttvaru organizace XY.

Z vyzkumu vyplynulo, Ze adaptacéni proces

v konkrétnim ttvaru organizace XY probiha
zpusobem, ktery je doporucen v odborné literatute.

vvvvv

prace.

Kliéova slova:

Adaptace, adaptaéni proces, faze adaptace,
adaptacni plan, psychologickd smlouva, orientace




Title of Thesis:

The process of employees adaptation in XY

company

Annotation:

This thesis deals with the adaptation process of
new employees in target organization. The aim is to
analyse and describe the adaptation process in a
specific organization. The theoretical part defines
the terms and topics connected to the adaptation,
then deals with the adaptation of employees, areas
and phases of the process, which together create the
theoretical base for the empirical part of the thesis.
The second, empirical part, starts with
methodology of the research and the introduction
of specific organization together with a concrete
unit that was studied for the research. The goal is
reached using descriptive case study, document
analysis and interviews with field experts. The data
collected from the qualitative experiment are later
applied to explain and support the adaptation
process in specific organization. The research has
shown that adaptation processes in specific unit of
target organizations have the same course as is
suggested in the expert literature. Finally, the most
important findings are summarised in the

conclusion.

Keywords:

Adaptation, adaptation process, phases of
adaptation, adaptation plan, psychological contract,

orientation

Nazvy piiloh

vazanych v praci:

Ptiloha €. 1 - Zaznam o proskoleni dokumentu —
vyroba

Ptiloha ¢. 2 - Vyhodnoceni individudlnich cilti
kapacit a kvality

Pfiloha ¢. 3 — Pfedavani pracovnich instrukci

Ptiloha ¢. 4 - Hodnoceni zkuSebni doby/zaskoleni

Pocet literatury

a zdroju:

22

Rozsah prace:

73 s. (87 184 znakti s mezerami)




Obsah

UVOD ...t 8
TEORETICKA CAST...ooooorrrrrrrrrrrerrnenneeeeeeeneennnessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssese 10
1. Vymezeni pojmu adaptace a adaptibilita..........cccceoeeriiniiiiiiniiiiee, 10
2. Adaptace zaméstnancil ...........ccceeiviiiriiiiiiii 12
2.1.  Oblasti adaptace.........coceeuevirinieiiiiiiiiiiiic 14
2.1.1.  Pracovniadaptace ... 16
2.1.2.  Socidlni adaptace .........cccceeieriieieinininiie 17
2.1.3.  Adaptace na firemni Kulturti .......ccccoeeiniiiiiiniiiiiicice, 19

3. Faze adaptacniho procesu...........ccccovvviiiiiiiiniiiiiiiiccccc 20
3.1. Faze predndstupni a psychologickd smlouva ..........ccceceeieiiiiiirinnnnne 21
3.2, NAStUPNI fAZE ..o 23
3.2.1.  Orientace pracoviika........cocoeviviiiiniiiniiiiicce 25

3.3.  Integracni fAze ..o 26
3.3.1. Rizeni adaptadniho ProCeSU........cc.rverreerreeereesrssesssesssessesssenne, 27
3.3.2.  Cile fizeni adaptacniho procesu..........ccevvvveninininieeeeieeieiennens 28
3.3.3.  Subjekty a objekty fizeni adaptacniho procesu ...........cceuvunueneee. 30
3.3.4.  Adaptadni programi........cccccvevininiiiniiiniiinie s 31
3.3.5.  Adaptacni PIAN .....cccccveveiiiiiiiii e 32
3.3.6. Hodnoceni procesu adaptace .........ccoccceveiniicinciniiniciccnne, 33

3.4. Faze pIného Clenstvi v organizaci .........cccoeoevevecinicininiciinciniccces 36
EMPIRICKA CAST..ooovvvvrrrvrrrnnrnrerenceeseeeeeneeeeesessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssene 37
4. Prpadova studie ........ccccoviiiiiiiiiiiiii 37
4.1. Vyzkumny problém a cil vyzKumu ........ccccoviiiiinniiiiiiicccies 37
4.2, MetodolOgie.......cceviiiiiiiiiiiiiiic 38
42.1. Technika sbéru dat ..........cccooeiiiiiiiiiiiiiiiics 38

5. Predstaveni organizace XY ........cccccocvimiiiiiniiiiiniin s 39
5.1.  Firemni hodnoty ........cccoiiiiiiiiiiiiiiic e 40
5.2, Organizacni struktura.........ccccoviiiiiiiiiiiic s 41
5.3. Predstaveni konkrétniho titvaru organizace XY ........ccccoovviiiiiiininns 42



5.4. Predstaveni pozice vyrobni Operator ...........cccoeviiiiiiiiiiinicinninne, 43

6. Adaptace v redlném prostiedi organizace XY .........cccocevriinnninieienennnn 44
6.1. Prednastupni faze a vybér zaméstnanct ...........ccceevvvvrrevciiiininccnnne, 44
6.2. Nastupni faze a orientace pracovnika ..., 47
6.3.  Integracni fAze........ccooriiiiiiic 50

7. DISKUZE.......cciiiice e 57

ZAVER ....oovvvvvrerereenes sttt 59

Seznam pouZzité literatury a ostatnich zdrojii .......c.cccocovveiiiciniie 61

Seznam pouZzitych zkratek.........cccooiiiiiiniiii 64

Seznam ODTAZKIL ... 65

Seznam PIION ..o 65

PHIONY .ot 66
Pfiloha ¢. 1 — Zaznam o proskoleni dokumentu — vyroba........ccccovrurueunnnes 66
Ptiloha ¢. 2 - Vyhodnoceni individudlnich cili kapacit a kvality ................ 67
Pfiloha ¢. 3 — Pfedavani pracovnich instrukci........ccoveeiiicciiciiccnns 68
Priloha ¢. 4 — Hodnoceni zkuSebni doby/zaskoleni............ccccccoccviiniiiiicinnne. 69



UvoD

Vsoufasné dobé je situace na trhu prace v Ceské Republice
charakteristickd nedostatkem pracovnich sil. Poptavka po zaméstnancich
vyrazné prevysuje nabidku a nezaméstnanost se pohybuje na hranici pouhych
2-3 %. Podle oficidlniho portalu pro podnikani a export BusinessInfo.cz (2019)
je nezaméstnanost nejnizsi za poslednich vice jak 20 let (BusinessInfo.cz, 2019).
Pro vétSinu organizaci tak nizka nezaméstnanost znamena hlavné to, Zze musi
o své zameéstnance bojovat, protoZe lidsky kapitdl je pro organizaci tim
nejcennéjsim. To potvrzuje i trojice autort Bedrnova, Novy a Jarosova (2012)
podle kterych , Nositeli veskeré aktivity, produktivity a ndsledné i prosperity
podnikii ¢i firem jsou lidé — pracovnici” (Bedrnova, Novy & JaroSova, 2012, s. 77).
Je tedy potieba se o své pracovniky ndlezité starat a vytvofit stabilni prostredi,

ve kterém se budou citit dobfe a bezpecné.

Zptlisoby, jak si nové zaméstnance nejen ziskat, ale také udrzet je hned
nékolik. Velmi atraktivni jsou pro pracovniky nejrtiznéjsi benefity, které
vétsina organizaci nabizi. Nicméné také proces adaptace, ktery novému
zaméstnanci pomahad s orientaci a zapracovanim na danou pozici, je velice
dtlezitym krokem ke zmirnéni fluktuace zaméstnanci a ke zvySeni jejich
spokojenosti. Tento proces je i dnes ¢asto opomijen, coz mtize mit za nasledek
brzky odchod nového zaméstnance. Branham (2004) uvadi, ze nejvice
nachylni ke ztraté zaméstnanct jsou firmy béhem prvnich Sesti mésict jejich
plisobeni (Branham, 2004, s. 144). S odchodem pracovnika jsou samoziejmé
spojeny také ndklady na ziskdni ndhradnich pracovniki a jejich uvedeni do
organizace. Snahou kazdé organizace by mélo byt tyto vydaje eliminovat
a udrZet si nové zaméstnance, ¢ehoz lze docilit pomoci spravného nastaveni
atizeni adaptaéniho procesu (Armstrong, 2007, s. 396). Ev‘;ik}'lf dodava
ze, ,, Sprdavnou adaptaci si manaZer vytvdri predpoklady pro nisledné 1ispésné fizeni

avedeni podfizeného zaméstnance k vykondvini sjednané prace, dosahovini



pozadovaného vijkonu a realizaci strategickych cilii organizace” (Siky¥, 2012, s. 110).
Vezme-li v tivahu tyto poznatky, neni pochyb, Ze se jednda o proces, ktery by

rozhodné nemél byt opomijen.

Ve své bakaldfské praci jsem se proto rozhodla vénovat pravé procesu
adaptace, ktery je pro vytvofeni kladného vztahu nového zaméstnance
k organizaci a k vykondvané praci tak zdsadni. Cilem prace je popsat
a analyzovat adaptacni proces v konkrétni organizaci. = Na zakladé
teoretickych poznatkti o oblastech a fazich adaptace pak charakterizovat
adaptacni proces novych zaméstnanci v konkrétnim dutvaru vybrané
organizace. Pro vypracovani prace jsem zvolila organizaci XY, ve které jsem
vykondvala svou andragogickou praxi. Bylo pro mé tak jednodussi dostat se
k potifebnym dokumentiim a spolupracovat se zaméstnanci této firmy. Téma
prace pak bylo vybréano tak, aby se jeji poznatky daly vyuZit i v praxi. Nazev
organizace XY byl zvolen po vzdjemné dohodé o zachovani anonymity, ke

kterému byly také vypracovany potfebné dokumenty o mléenlivosti.

Prace je rozdélena do dvou ¢asti. Prvni je ¢ast teoretickd, kterd se opira
o prostudovanou odbornou literaturu. V prvni kapitole je definovdn samotny
pojem adaptace spolecné s pojmy souvisejicimi. Dale se zaméfuji na rizné
oblasti, ve kterych adaptace probihd, a faktory, které cely proces ovliviiuji.
Treti kapitola, pro tuto praci stéZejni, se zamérfuje na faze adaptace, kterymi
kazdy jednotlivec pfi vstupu do nového zaméstnani prochdzi. Jednotlivé faze
jsou pak doplnény o souvisejici pojmy jako psychologicka smlouva, orientace
pracovnikd, fizeni adaptacniho procesu a dalsi. Tyto teoretické poznatky jsem
dale vyuzila v casti empirické, kterd se zaméfuje na popis a analyzu

aktudlniho stavu adaptacniho procesu v konkrétnim utvaru organizace XY.



TEORETICKA CAST

1. Vymezeni pojmu adaptace a adaptibilita

Vramci véd o clovéku, které se zabyvaji adaptaci, existuji rizna
hlediska, s nimiz jsou spojeny také rozdilné definice tohoto pojmu. Obecné je
ale adaptace chapana jako proces, béhem kterého se clovék aktivné
prizptisobuje Zivotnim podminkam a jejich zménam. Snahou jedince je upravit
tyto podminky tak, aby odpovidaly jeho potfebam, hodnotdm a cilim
(Bedrnova & Novy, 2002, s. 341). Pauknerova dale uvadi, Ze ,Adaptaci
rozumime proces, ve kterém je clovék konfrontovin se subjektivné (tj. z jeho hlediska)
novymi ndroky a pozadavky, které na néj kladou podminky a okolnosti vnéjsiho svéta”
(Pauknerova, 2012, s. 215). Clovék tyto podminky nepfijima jen pasivné, ale
aktivné se ucastni na jejich pretvareni pravé tim, Ze je pfizptisobuje svym
potfebdm, zajmiim, cilim apod. Adaptace pak pfedstavuje jednotu aktivnich
a pasivnich forem sepéti clovéka s prostfedim. Pfesnéji pfizptisobeni prostiedi

clovéku a ¢lovéka prostfedi (Bedrnova, Novy & Jarosova, 2012, s. 162).

Adaptace se tyka konkrétniho socidlniho prostfedi, kterého je dany
jedinec soucasti (Novy & Surynek, 2002, s. 147). Jednd se o socidlni proces,
jehoz pojeti vychdzi ztoho, Ze adaptace prochdzi urcéitymi fazemi

(Pauknerova, 2012, s. 215):

1. Faze pfipravna zahrnuje obdobi, které nastava jesté pfed zménou
podminek. V této fazi se jedinec pfipravuje na zvladnuti novych
podminek a vytvari si vlastni predstavu o tom, co ho ceka.

2. Faze globalni orientace nastupuje spolec¢né s ptisobenim novych
podminek. Dochdazi k aktivaci psychické ¢innosti jedince, zejména
pak procest kognitivnich a emociondlnich, které se projevuiji

v prozivani ¢lovéka.
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3. Faze védomého pfetvareni vztahu jedince k novym podminkam,
které se vramci procesu zménily. Vede k pfetvareni postoju
asocidlnich vztahti, kupravé navyklych forem a zménam
v hierarchii hodnot.

4. Faze vpraveni se do novych podminek, tedy adaptovanost, ktera je
vysledkem procesu adaptace. Mitize ale dojit také k rezignaci
nanové podminky nebo kjejich opusténi (tniku), které je

nasledkem nezvladnuti predchozich fazi.

Do terminu adaptace jsou zahrnuty také pfedpoklady clovéka
zvladnout zmény vnéjsiho prostfedi, které jsou oznaceny jako schopnost
adaptability. Adaptabilita je schopnost jedince prizptisobit se vnéjSimu
prostfedi pfirodnimu i socidlnimu (Prticha & Veteska, 2014, s. 18). Tato
schopnost je interindividudIné odlisna a utvari se v procesu vyvoje osobnosti
clovéka. Zakladem je plasti¢nost nervové soustavy clovéka a jeho psychické

¢innosti (Pauknerova, 2012, s. 215).

Schopnost pfizptisobit se prostredi se lisi v zavislosti na osobnostnich
predpokladech daného jedince a na tom, jak dobte ¢i Spatné zvlada zmény.
Dale je adaptabilita ovlivnéna také socidlnimi podminkami, které uspokojuji
socialni potteby. Témi jsou zejména pocit bezpeci, soundlezitosti a pracovniho
uspokojeni (Kocidnovd, 2010, s. 130). Autofi Prticha a Veteska dodavaji
ze, ,Nedostatecni nebo sniZend adaptabilita miize vést k psychosomatickym
symptomiim, nejvice neurotickym” (Prticha & Veteska, 2014, s. 18). Nékteré ze
skupiny neurotickych poruch mohou byt obcas povazovany prave za poruchy

adaptace (Priicha & Veteska, 2014, s. 18).

Proces, béhem kterého se jedinec vyrovnava se zménami prostfedi se
nazyva adaptovani, a jeho vysledkem je pak stav adaptovanosti
(Novy & Surynek, 2002, s. 147). Jedna =z moZnych definic uvadi,
ze ,,Adaptovanost vyjadiuje jednak priibéZnou tiroveri vyrovndvini s podminkami

11



méniciho se prostiedi (napf. pocitecni adaptovanost), jednak dosazeny vysledek celého
procesu (Edstecnou, popr. liplnou adaptovanost)” (Novy & Surynek, 2002, s. 147).
Nejedna se tedy pouze o vysledny stav, nybrz o aktudlni miru pfizptisobeni

se okoli — pfizptisobenost.

Dle Pauknerové (2012) jsou zdkladnimi znaky pfiméfené adaptovanosti

Clovéka:

e zdravy pohled na Zivot a Zivotni optimismus

e realisticky pristup k novym podminkam

o realistické sebehodnoceni a pojimani sebe samého

e socidlni a emociondlni zralost

e sebekontrola, sebepfijeti a priméfena sebedivéra (Pauknerovd,

2012, s. 216).

Pro clovéka, ktery Zije ve vyhovujicich podminkdach, je mnohem snazsi
uspokojovat své potfeby. Mtize se seberealizovat, rozvijet svou osobnost
asvlij potencial, a také zit bohatym socidlnim a pracovnim Zivotem.
V piipadé, Ze adaptovanost ¢lovéka je nedostatecnd, se mohou objevit pocity
nespokojenosti a ohrozeni, které prameni z napéti a konfliktu ¢lovéka se svym

socidlnim prostfedim (Novy & Surynek, 2002, s 146-147).

2. Adaptace zaméstnancu

V pracovnim vztahu je adaptace procesem, pfi kterém se pracovnik
vyrovnava s pozadavky pracovnich tkold a se zaclenovanim do socidlnich
vztahti pracovni skupiny i organizace (Dvofdkova, 2004, s. 1). Dle Sikyie
(2012) je adaptace posledni etapou procesu obsazovani volnych mist, kterd
zaroven navazuje na piijimani zaméstnancti (Siky¥, 2012, s. 109). ,Ucelem
adaptace clovéka v pracovnim procesu je vytvoreni souladu mezi jeho dosavadnimi
odbornymi znalostmi, praktickymi pracovnimi a socidlnimi zkusenostmi na jedné

strané a specifickymi pracovnimi podminkami daného pracovisté na strané druhé”
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(Novy & Surynek, 2002, s. 148). Snahou tohoto procesu je pomoci noveé
pfichozim zaméstnanciim, aby se co nejrychleji prizptlisobili nejen svému
prostiedi, ale také praci, a mohli se tak stat platnymi a produktivnimi jedinci.
Cely proces adaptace zacinad jiz pfed prvnim nastupnim dnem nového
pracovnika, a to pfi ndboru a vybéru zaméstnancti. V tomto procesu si uchazec
o praci vytvari urcitou predstavu o organizaci, ktera je oznacovana za soucast

adaptace (Hook & Foot, 2002, s. 210).

Adaptaci zaméstnancii 1ze rozdélit na formalni a neformalni. Formalni
adaptace se uskutecriuje prostfednictvim adaptacniho programu, ktery je
veden manaZerem nebo jinym zkuSenym spolupracovnikem. Neformdlni
adaptace je mnohem vice spontdnni, protoZe je ovlivnéna socidlnim
prostfedim, zejména pak spolupracovniky (Siky¥, 2012, s.109). Podle
Kocianové (2010) je neformalni adaptace pro nového pracovnika vyznamna
pfi zaclenéni a pfijeti do pracovni skupiny. Jednd se o proces, ktery je mnohdy

vyznamnéjsi a  také  efektivnéjsi, nez  adaptace  formalni

(Kocianova, 2010, s. 133).

Adaptaci na urcité pracovni misto rozumime vyrovnavani se jedince
s praci a vlivy okoli. Cely proces je ovlivnén mnoha faktory. Nezélezi tak
pouze na osobnostnich predpokladech pracovnika, ale také na jeho profesni
urovni, pracovnich zkuSenostech a podminkach adaptace, které byly ze strany
organizace stanoveny. , Adaptovany clovék je identifikovin s praci, se socidlnim
prostiedim, a lze predpoklidat, Ze bude na pracovni pozici spokojenéjsi
a stabilizovanéjsi” (Kocidnova, 2010, s. 130). Takovy vysledek by mél byt cilem

kazdého adaptacniho procesu.

Je tfeba si uvédomit, ze vstup nového pracovnika do organizace,
predstavuje velikou zatéZz. At uZ pro spolupracovniky nebo zaméstnance
samotného. Jedna se o proces, kterému musi byt vénovana patficna pozornost,

je potfeba ho fidit a planovat. V opacném piipadé se mohou dostavit
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nezadouci vysledky, které ovlivni jak organizaci, tak i jeji ¢leny. Z hlediska
podniku je urcité diilezité zminit zejména ekonomické ztraty, které mohou
v dusledku Spatného fizeni adaptacniho procesu nastat. Pro pracovnika mtze
$patné nastaveni adapta¢niho procesu znamenat sniZeni vykonu, které vede
také ke sniZzeni odmény za odvedenou praci. Konecnym dusledkem je pak
snizeni motivace zaméstnance vykondvat danou praci, kterou bezprostfedné

dopliiuje nespokojenost pracovnika (Pauknerova, 2012, s. 214).

Existuji aktivity, kterymi mohou organizace pfispét k priznivé adaptaci
novych pracovnikti. Jednou znich je napfiklad droven vztahti dané
organizace k Siroké verejnosti. Organizace muiZe vefejnost informovat o svych
cilech, moznostech a také popularizovat své pracovni vysledky
(Novy & Surynek, 2002, s. 151). ,Obvykly soubor informaci se tykd tradic
organizace, organizacniho usporadani, zasad socialni politiky a forem jeji praktické
realizace, pracovniho reZimu, sménnosti, pracovni a financni perspektivy” (Rymes,
1985, s. 58). K prezentaci téchto informaci se daji vyuzit hromadné sdélovaci
prostifedky, vystavy, ale tfeba také exkurze do podniki. Vyznamnou roli zde
hraji i vztahy se stfednimi a vysokymi Skolami. Organizace by kromé exkurzi
mély poskytovat naptiklad moznosti praxe nebo vedeni diplomovych praci ¢i
jinych projektt. Tyto aktivity pak pozitivné plisobi na adaptaci absolventa

a jeho budouci pracovni kariéru (Novy & Surynek, 2002, s. 151).

2.1. Oblasti adaptace

Pracovnik se v pribéhu procesu adaptace adaptuje na kulturu
organizace, vlastni pracovni ¢innost a sociadlni podminky. V odborné literatufe
jsou vSak nejcastéji uvadény dvé zdkladni roviny adaptace
pracovnika — pracovni a socialni (Kocianova, 2010, s. 130-131). Obé roviny jsou
spolu tzce spjaty a vzdjemné se ovliviiuji. Spravnd a vhodnd pracovni
adaptovanost ¢lovéka, miize do jisté miry pozitivné ovlivnit také miru socialni

adaptovanosti. Nemtizeme ale fict, Ze by se jednalo o pravidlo
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(Novy & Surynek, 2002, s. 149). To potvrzuje i Rymes (1985) podle kterého
neznamend dosazeni zadouci arovné pracovni adaptace uspésnou adaptaci

socialni (Rymes, 1985, s. 90).

Kazdy clovék je jiny, a tudiz i jeho schopnost prizptisobit se urcité
zméné se lisi. Proto ma jak pracovni, tak i socidlni adaptace odlisSny priibéh,
ktery zavisi pravé na daném jedinci. Jedna se o individudlni proces. Pracovnik
do nového zaméstnani prichazi se znalostmi a schopnostmi, které béhem
svého Zivota ziskal. ProSel jistou profesionalni pfipravou, na zakladé které si
vytvari urcitd ocekavani. Ta se li$i v zavislosti na jeho charakteristikach jako je
veék, rodinny stav nebo dosavadni praxe. Vlastnosti jeho osobnosti jsou
samoziejmé ovlivnény socidlnim prosttedim, =ze kterého prichdzi

(Novy & Surynek, 2002, s. 150).

Pracovni i socidlni adaptace se vzajemné prolinaji, a k ispésné adaptaci
pracovnika, je tfeba zvladnou obé dvé. , Priibéh adaptace a tiroveri adaptovanosti
pracovnika jsou zdvislé na subjektivnich ptedpokladech jedince a na objektivnich
podminkich prdce, prostiedi, ve kterém je prdice vykondvina” (Novy & Surynek,
2002, s. 149). Subjektivni pfedpoklady zavisi na osobnosti adaptujiciho se

jedince. Patfi mezi né:

e odbornd a vykonova ptipravenost
e o0sobni vyhranénost
e hodnotova orientace

e motivace a postojové zaméfeni ad (Provaznik, 2002, s. 188).

Objektivni, zhlediska pracovnikd vnéjsi podminky, vyplyvaji
z celkové pracovni situace. Patfi sem:

e vnéjsi pracovni podminky

e technické a socidlni vybaveni pracovisté

e technologie vyroby

15



e zplisob fizeni ze strany nadfizeného pracovnika

e organizace prace

e socialni klima v pracovni skupiné

e podnikovda kultura a mimopracovni vlivy, zahrnujici vliv rodiny
a $irsi komunity, ve které jedinec Zije a pracuje (Novy & Surynek,

2002, s. 149-150).

Vysledkem vzajemného ptlisobeni novych vnéjSich podminek a
predpokladti ¢lovéka pro jejich zvladani je mira ¢i stupen adaptovanosti.
Stupeni adaptovanosti je determinovan vyse zminénymi podminkami a
predpoklady, a pravé tyto podminky a predpoklady urcuji, do jaké miry se
pracovnik dokaze ztotoZnit se socidlnim prostfedim a praci v urcité organizaci

(Provaznik, 2002, s. 188).

2.1.1. Pracovni adaptace

Prace, kterou vykondvame, nds ovliviiuje v mnoha dalsich oblastech
naseho Zzivota. Z tohoto dtivodu je pro kazdého jedince proces pracovni
adaptace velice dulezity. ,Uroveri pracovni adaptovanosti se vyjrazné projevuje
v sebehodnoceni cloveka, v jeho vztazich k druhym lidem, promitai se v celkové Zivotni
spokojenosti (Stikar, 2003, s. 89). Pracovni adaptaci rozumime proces, pfi
kterém se zaméstnanec pfizpusobuje dané pracovni pozici, pracovnimu
prostfedi a pracovnim podminkam (Novy & Surynek, 2002, s. 148). V praibéhu
pracovni adaptace se jedinec na zakladé svych osobnich pfedpokladii
a profesnich kompetenci vyrovndva s pracovnimi ndroky a pozadavky
pracovni pozice, kterou vykondva. Musi také reagovat na zmény, které se
objevuji v rdmci inovace (Bedrnova & Novy, 2002, s. 341). Ke spravnému
pribéhu pracovni adaptace je zapotfebi odborna pfiprava, ktera zahrnuje
nejriznéjsi Skoleni, organizovany zacvik nebo také studium. Tento proces
zacind vstupem do zaméstnani a projevuje se v prubéhu celé profesionalni

drahy daného jedince (Novy & Surynek, 2002, s. 148).
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Stikar (2003, s. 89) uvadyi, Ze pracovni adaptace je syntetickou kategorii
vhodnou k postizeni rtiznych stranek vztahu mezi pracovnikem a praci.
V pracovnim procesu adaptabilitou rozumime jisté predpoklady cloveéka
zvladat naroky pracovni ¢innosti. Jednd se o ,,... soubor schopnosti, dovednosti
a zkusenosti, které vytvdreji Zddouci potencidl a umoziiuji variabilitu chovani

e

v jednotlivijch situacich ...” (Stikar, 2003, s. 89). Adaptovéani je procesem
zvladani narokt pracovnich cinnosti. Adaptovanost je pak v ramci pracovni
adaptace vyslednym stavem vyrovndvani se s praci. Pfiméfend nebo
nepfiméfend pracovni adaptovanost vyjadfuje urcitou urovern, sjakou se
clovék dokaze vyrovnat s praci a jejimi podminkami. Je tedy vysledkem celého
procesu pracovni adaptace (Novy & Surynek, 2002, s. 148). , DosaZend mira
adaptovanosti se promitd ve vykonnosti pracovnika a v jeho spokojenosti s praci”

(Novy & Surynek, 2002, s. 148). Dochdzi ke stabilizaci vztahu mezi praci

a pracovnikem, &mz vznika uréity styl pracovniho jednani (Stikar, 2003, s. 89).

V procesu pracovni adaptace clovék vystupuje aktivné a to tak, Ze se
cilevédomé pfipravuje na zvladnuti prace a podili se na utvareni a zméné
pracovnich podminek. K pfizptisobeni dochdzijen v urcitych pfipadech, napt.
kdyZz zaméstnanec musi respektovat urcité postupy, zdsady a urcita
koopera¢ni pravidla, nebo provedeni zmény presahuje jeho mozZnosti.
,SloZitost a rozmanitost vyrovndvdni se s pracovni situaci je dina variabilitou
faktori, které priibéh adaptace a dosaZenyj stav adaptovanosti ovlivituji” (Stikar, 2003,
s. 90). Jedna se o faktory povahy subjektivni a objektivni, které byly zminény
vyse v asti 2.1. Oblasti adaptace (Stikar, 2003, s. 90-91).

2.1.2. Socialni adaptace

Socidlni adaptace je pro hladky pribéh celého adaptaéniho procesu
velmi vyznamna. ,Novi pracovnici se rychleji zatadi a najdou si sprdvny vztah
k praci v organizaci, pokud probéhne hladce proces jejich socializace, tedy adaptace na

nové socidlni prostredi” (Armstrong, 2007, s. 396). Socializaci rozumime
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celozivotni proces, ktery zasahuje vSechny slozky lidského jednani a psychiky.
,Socidlni adaptace Cclovéka primo vychdzi z procesu socializace, konkretizuje
a modifikuje ziskane vzorce spolecenského jednani ve specifickych podminkdch, v nichz
se clovék v pribéhu své existence nalézd” (Novy & Surynek, 2002, s. 146-149). Na
tento proces lze nahliZet jak z pohledu spolec¢nosti, ktera svym ptisobenim
ovliviiuje jedincovo jedndni a chovani, tak i z pohledu jedince, ktery se snazi
s timto ptsobenim vyrovnat tim, Ze se urcitym zpusobem méni. Témito
zménami se postupné zaclenuje do spolecnosti a socidlnich skupin

(Novy & Surynek, 2002, s. 146-149).

Socidlni adaptace je procesem, v jehoZ prtibéhu se jedinec zacleniuje do
struktury socidlnich vztahti v rdmci urcité socidlni skupiny, ale také do Sirsiho
socidlniho prostredi (Pauknerova, 2012, s.215-216). ,Pro prdci clovéka maji
socidalni podminky price v bezprosttedni pracovni skupiné zakladni vyznam, ovliviiuji
jeho pracovni viykonnost i celkovou pracovni i Zivotni spokojenost” (Provaznik, 2002,
s. 168). Kazda socidlni skupina ma své vlastni hodnoty, zvyklosti, tradice
anormy. V prubéhu socidlni adaptace se jedinec s témito skutecnostmi, které
jsou pro n€j zcela nové, seznadmi, porovna je se svymi vlastnimi hodnotami
a cili, a na zakladé toho dojde k jejich pfijeti ¢i odmitnuti (Pauknerova, 2012,
s. 215-216). Cilem je vlastné vytvofeni relativniho souladu mezi vlastnimi
a skupinovymi hodnotami, normami a cili. Podstatou procesu je osobni styk
s ostatnimi cleny skupiny, diky kterému se pracovnik s témito hodnotami

a normami seznamuje (étikar, 2003, s. 92).

Pokud dojde k identifikaci, konformité a soundlezitosti hodnot,
povazuje se socidlni adaptace za pfimérenou nebo dostatecnou. Jsou-li socidlni
podminky v pracovni skupiné pfiznivé, zvysuje se tim celkova spokojenost
zaméstnance a zaroven i jeho adaptabilita viéi nékterym nepfiznivym
(fyzickym, organiza¢nim ¢i ekonomickym) podminkam prace. To ma

samozrejmé pozitivni vliv na celkovy vykon zameéstnance (Provaznik, 2002,
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s. 170-171). Nepfiméfend a nedostatecna adaptovanost je charakteristicka
konflikty a socidlni izolaci. Nedostatecnd adaptace se odrdzi v prozivani
clovéka a negativné ovliviiuje jeho vykonnost a kooperaci se spolupracovniky

(Novy & Surynek, 2002, s. 149).

2.1.3. Adaptace na firemni kulturu

I presto, Ze se vétSinou uvadéji jen zminéné dvé roviny adaptace, dle mého
nazoru je dulezitou sloZkou celého adaptacniho procesu také adaptace na
firemni kulturu, kterd je v tomto procesu zprostfedkovana. V rdmci adaptace
na firemni kulturu je organizace pojimdna jako urcity druh kulturniho
systému, rozvijejici vlastni pfedstavy, hodnotové systémy a vzory jedndni.
Projevuji se ve shodném ¢i obdobném jednani jednotliveh uvnitf organizace
i viiéi jejimu vnéjsimu okoli (Bedrnova, Novy & Jarosova, 2012, s. 510-513).
Organizacni kulturu lze chapat jako soubor zdkladnich hodnot, postojd,
predpokladi anorem chovani, které jsou vramci organizace sdileny
a projevuji se v chovani, mysleni a citéni jedincti v organizaci (Lukasova

& Novy, 2004, s. 22).

Zakladnim stavebnim kamenem organizacni kultury jsou pravé zminéné
hodnoty. Hodnoty mtizeme podle Reichela (2004) chapat jako jeden ze
zdkladnich fenomént kultury. Propojuji rtizné vrstvy psychiky a umoznuji
nam ucast na kulturnim a socidlnim Zivoté. Hodnoty, které uznavame,
orientuji nase chovani, aktivity a vytvareji naS vztah ke svétu i Zivotu
samotnému (Riechel, 2004, s. 158). , Firemni hodnoty mohou piisobit i jako nabidka
subjektiim vné i uvnit? firmy” (Plaminek, 2002, s. 42). Hodnoty uznavané urcitou
organizaci za platné jsou vétsinou obsazeny v kratkém sdéleni, kterym je
vyjadfeno poslani firmy (Plaminek, 2002, s. 42). Pomoci adaptace na firemni
kulturu jsou novi zaméstnanci do organizace integrovani. Smyslem tohoto
procesu je pak ... pfijeti cilil organizace, souboru hodnot, norem ndzorii a roli, které

vymezuji priority a Zadouci formy chovani pracovnikii uovnitv i vné organizace”
Y ] Y Y
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(Stikar, 2003, s. 91). V pripadé, Ze dojde k pfijeti téchto hodnot a cild, je
zaméstnanec plné integrovan do organizace, coZ je vysledkem procesu

adaptace na firemni kulturu.

Existuji faktory, které muZou pozitivné nebo negativné ovlivnit cely
pribéh adaptace na firemni kulturu. Témi jsou napfiiklad typ a sila
organizacni kultury, jeji stabilita ¢i proménlivost. Za pozitivni vysledek je
povazovan stav, kdy se zaméstnanec do urcité miry identifikuje s organizaci.
Zaméstnanec se stava loajalnim, coz se navenek projevuje jeho prezentovdnim
spolecnosti na vefejnosti, podporou cili organizace nebo také pracovni
vérnosti. Nedojde-li k identifikaci zaméstnance s hodnotami, cili a normami
organizace, nasledkem je nizka loajalita, casté absence a také fluktuace

zaméstnanca (Stikar, 2003, s. 91).

3. Faze adaptacniho procesu

Adaptaéni proces zaméstnanci prochdzi urcitymi fazemi, které
koresponduji s vySe zminénimi fazemi adaptace v prvni kapitole (Vymezeni
pojmu adaptace a adaptabilita). V tomto pfipadé jsou vsak pfimo zaméfeny
na adaptaci zaméstnance v pracovnim a organizaénim prostfedi. Nejcastéji

jsou v odborné literatufe uvadény tyto:

e pfednastupni faze
e nastupni faze
e integracni faze

e faze plného clenstvi v organizaci (Kocidnova, 2010, s. 132).

Kazdy novy pracovnik témito fazemi prochazi, pficemz vSechny jsou
nedilnou soucasti adaptacniho procesu a maji v tomto procesu své misto. Faze
na sebe navazuji, a pro hladky priibéh a dosaZeni tplné adaptovanosti je
nezbytné absolvovat kazdou z nich. Zalezi na dané organizace, do jaké miry

jsou tyto faze rozpracovany.
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3.1. Faze prednastupni a psychologicka smlouva

Uz vyse jsem zminila, Ze proces adaptace zacind jiz pred nastupem do
zaméstndni. Jeho soucasti je tedy dojem, ktery si zaméstnanec o podniku
vytvori jesté pred nastupem do zaméstnani. Informace ziskané jesté pred
vstupem do pracovniho poméru mohou proces adaptace v konkrétnich
podminkach podniku ovlivnit (Bedrnova & Novy, 2002, s. 342). ,Image
podniku, jeho povést na verejnosti, proni dojmy, které jiz jako uchazec o zaméstndni
v podniku ziskal, piisobi na jeho ndzor, ktery si o podniku vytvdfi, a ovliviiuji jeho
rozhodnuti, zda do néj nastoupi ¢i ne” (Bedrmova & Novy, 2002, s. 342).
Prezentace organizace podniku je tedy velmi dtlezitd a hraje roli
v rozhodovani pracovnika o pfijeti pracovniho mista. Proto je diileZité vyvijet
urcité aktivity, tak jak jsou popsany v kapitole 2. (Adaptace zaméstnanctt),

které mohou pracovnikovo rozhodnuti pozitivné ovlivnit.

V této fazi je kladen diiraz na objastiovani tzv. psychologické smlouvy.
Psychologickd smlouva tvoii koncept, ,... kterym se wvyjadiuje komplex
vzdjemnych oclekdvini a vnimanych povinnosti mezi pracovnikem a jeho
zameéstnavatelskou organizaci” (Bedrnova, Novy & JaroSova, 2012, s. 161). Jedna
se o soubor nepsanych presvédceni a predpokladii tykajicich se chovani, které
je od zaméstnanct i zaméstnavatelti ocekavano. Jsou zde zahrnuty normy
chovani, vyzndvané hodnoty a postoje. Podle Armstronga (2007) vytvari
psychologicka smlouva jakousi zdkladnu pro pracovni vztahy. Dtlezité pak

je, aby byla od zacdatku co nejjasn€jsi (Armstrong, 2007, s. 396).

Psychologickd smlouva vyjadfuje ochotu a motivaci zaméstnance
pracovat v organizaci a pro organizaci. Vzdjemna ocekavani pracovnika
a organizace byvaji ¢asto nevyslovena (Tureckiova, 2004, s. 65). Ocekavani
pracovnika viici organizaci se mohou dotykat mnoha oblasti. Pro zaméstnance
je dulezité napiiklad spravedlivé hodnoceni, odménovani, zajisténi

prilezitosti pro osobni a kariérni rozvoj a bezpecnosti prace. Dale také to, za
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jakych podminek pracuje, jak je fizen, a také jestli je bran ohled na jeho potfeby
a cile (Bedrnova, Novy & JaroSov4, 2012, s. 161). Ze strany organizace jsou pak
dtlezité pozadavky charakteru ekonomického. Napfiklad kolik prace musi
byt za pozadovanou odménu vykonano (Bedrnova, Novy & Jarosova, 2012,
s. 161). Zaméstnavatel na druhou stranu ocekava, ze bude zaméstnanec
podavat stabilni a vysoky vykon, bude loajalni v{i¢i firmé a také angaZovany

ve své praci (Tureckiova, 2004, 66).

Déle jsou do psychologické smlouvy zahrnuty také pozadavky tykajici
se prav a povinnosti obou stran a etické pozadavky zaméfujici se na vzajemné
zpusoby jedndani. Jednd se o vzdjemné pozadavky pracovnika na organizaci
a organizace na pracovnika. Jak moc je pracovnik vykonny a angaZovany,
zavisi pravé na tom, jak moc se zaméstnanec a zameéstnavatel shoduje v tom,
co je ocekavano a poskytovano. Tato ocekavani se samozriejmé lisi, a proto se
jednd o neustdly proces vyrovnavani a proménu vzadjemnych ocekavani
(Bedrnovd, Novy & Jarosova, 2012, s. 161). Pokud dojde k rozporim v téchto
ocekavani, promitnou se do celkové spokojenosti pracovnika. Mohou pak vést
ke snizeni vykonu a vkoneéném dtisledku k dobrovolnému nebo

vynucenému odchodu pracovnika z firmy (Tureckiova, 2004, s. 66).

Aby k témto rozportim nedochdzelo, je dulezité jim pfedchazet pravé
tim, Ze budou vzdjemna ocekdvani vyjasnéna jesté pred samotnym ndstupem
nového pracovnika do organizace, tedy pfed podpisem pracovni smlouvy
(Tureckiovd, 2004, s. 66). Management ma moznost tato ocekavani fidit, a tim
padem stanovit jaké schopnosti by méli zaméstnanci mit, jaké hodnoty
vyznavat a ¢eho by méli dosahovat. Tyto pozadavky je nutné vyslovit,
prodiskutovat a odsouhlasit sjednotlivci a tymy. ,Lidé, ktefi nemaji jasnou
predstavu o tom, co ocekdvaji, asi — v pripade, Ze tato nevyjadriend ocekdvini nebyla
naplnéna — nemaji Zidnou jasnou predstavu o tom, proc¢ jsou nespokojeni”

(Armstrong, 2002, s. 230). Védi pouze, Ze néco neni v poradku, a mohou se citit
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podvedeni. Pravé proto je dtilezité definovat ocekavani jiz v pribéhu
ziskdvani a vybéru pracovnikii. Nasledné také v prubéht adaptacniho

programu a orientace pracovnika (Armstrong, 2002, 230-236).

3.2. Nastupni faze

V pribéhu prvnich dntt a tydnu jsou zameéstnanci velice nachylni
k odchodu z pracovniho mista. Branham (2004, s. 144) ve své knize uvadi, ze
pocet zaméstnanct, ktefi zméni pracovni misto béhem prvnich sedmi mésicti
se pohybuje mezi 50 a 60 procenty. Casto se tak dé&e pravé z diivodu
neposkytnuti dobrého startu a neochoty travit ¢as fizenim a vyskolenim
zaméstnancli. Kazdy by si mél uvédomit, ze fadné privitini nového
zaméstnance je zaroven také investici do budoucna. Proto by mélo mit

vvvvv

s. 144).

Mezi nejbéznéjsi chyby pfi uvitdni novych zaméstnancu patfi:

e uvodni instruktdZe o vyrobé, pifi kterych pracovnici navstévuji
pomérné dlouhé pfednasky a vypliuji velké mnoZstvi formulait

e nepfipravenost kanceldfe pro nového zaméstnance jesté pred jeho
pfichodem (sttil, pocitac, telefon a dalsi vybaveni)

e absence osobniho kontaktu se zaméstnancem, jeho ignorovani,
prehlizeni nebo ponechani s firemnimi manudly k samostudiu

e prenechdni tvodni instruktdze personalnimu tutvaru coz je spojeno

s malou ti¢asti manazera a oddéleni, jehoZ soucéasti ma novy pracovnik

byt (Branham, 2004, s. 148).
V této fazi by mély byt novému pracovnikovi poskytnuty vsechny
zakladni informace o organizaci a jeho pracovnim misté. Armstrong (2007)

ve svém dile uvadi, Ze predstaveni organizace jako takové, pro kterou stoji za

to pracovat, je prvnim krokem k ziskani oddanych zaméstnanci. Oddanym
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pracovnikem se pak rozumi ten, ,... ktery se identifikuje s organizaci, chce v ni
zustat a je pripraven v zdjmu organizace usilovné pracovat” (Armstrong, 2007,
s.396). Prvni dojem je potfeba béhem prvnich tydni od nastupu nového
pracovnika upevnovat. ,Uvddéni pracovnika do organizace je pfileZitosti, jak
informovat lidi o tom, ,jak to u nds chodi”, aby se sniZila moZnost nedorozuméni,

i kdyz to ani tak nelze vyloucit” (Armstrong, 2007, s. 396).

Pomiickou pro podporu adaptace jsou tzv. piirucky pro nové
zaméstnance. Jedna se o brozurku, kterd obsahuje vse, co by mél zaméstnanec
znat. Tato pfirucka je zaméstnanci pfeddna na vstupnim skoleni (Armstrong,

2007, s. 396-397). Dle Kocianové (2010) mohou tyto materidly obsahovat:

e vSeobecné informace o organizaci (vize, hodnoty, postoje, cile,
postaveni na trhu, tradice atd.)

e organizacni strukturu

e kontakty na pracovniky a pravidla komunikace

e zdakladni normy jako napf. pracovni fad

e pracovni podminky

¢ informace o odménovani zaméstnance (vyplatni dny, zactovaci obdoby,
srazky ze mzdy aj.)

e informace o zameéstnaneckych vyhodidch a mozZnostech rozvoje ¢i

vzdélavani (Kocianova, 2010, s 134).

Dale je také dulezité vénovat pozornost prvnimu nastupnimu dni jako
takovému. Zejména pak jeho organizaci. Téméf kazdy novy pracovnik
pocituje jisty typ nervozity a klade si nejriznéjsi otazky souvisejici s chovanim
nadfizeného a spolupracovnikti viici jeho osobé, se schopnosti vykonavat
pridélenou praci, a také s charakteristikou dané organizace. Méli bychom se
tedy ujistit, Ze prvni kontakty v novém prostfedi budou pratelské. To
znamena zajistit, aby prvni osoba, se kterou se pracovnik setkd, muiZe jit

o vratného, recepcni nebo personalistu, védéla o ¢ase jeho pfichodu a chovala
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se vluci novému zaméstnanci pratelsky. V pfipadé, Ze se ma pracovnik po
pfichodu presunout na jiné misto, napr. do zasedaci mistnosti, je tfeba ho na
urcené misto doprovodit. V neposledni fadé je dtileZité nenechavat nového
pracovnika cekat. To by mohlo vést ke zvyseni nervozity daného jedince

(Armstrong, 2007, s. 397).

3.2.1. Orientace pracovnika

V ramci adaptace dochazi v této fazi také k orientaci pracovnika, ktera
dobu adaptace zkracuje. Orientace zaméstnance zahrnuje obecné sezndmeni
se sfirmou, firemni kulturou, etickym kodexem, vnitinimi predpisy
a podminkami vykonu préace (Priicha & VeteSka, 2014, s. 19). Dale pak
seznameni se zameéstnavatelem, pracovni funkci a jeho adaptaci na prostredi
a situaci. K formadlni a systematické orientaci je vyuzivan orienta¢ni program,
ktery organizuje socializaci a snizuje riziko, zZe se novy zaméstnanec uc¢i sam

z vlastnich chyb a omylt. (Dvordkova, 2004, s. 66).

Podle Koubka (2007) se jedna o dtikladné promysleny a specificky
program adaptacnich a vzdélavacich aktivit, pomoci kterych lze urychlit
a usnadnit proces seznamovani se novych pracovnik( s pracovnimi tkoly,
s podminkami a pracovnim a socidlnim prostfedim. Orientace se snazi o co
nejrychlejsi dosazeni pozadované urovné pracovniho vykonu, ¢imz zakonité
dochazi ke zkraceni obdobi, ve kterém pracovnik tento vykon nepodava
(Koubek, 2007, s. 192). Orientace novych pracovnikti se soustfeduje na tfi

hlavni oblasti:

e celopodnikova orientace — zahrnuje informace spole¢né pro
vSechny zaméstnance podniku bez ohledu na jejich pracovni misto
e Utvarova orientace — jinak také skupinova ¢i tymova, je zaméfena
na urcitou organizacni skupinu, ve které je pracovni misto
situovano. Zameéfuje se na specifika prace a jeji zvlastnosti,
zpravidla byva pro vSechna pracovni mista v daném utvaru stejna
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e orientace na konkrétni pracovni misto — lisi se v zavislosti na
charakteru a obsahu prace na konkrétni pracovni pozici

(Kocianova, 2010, s. 133).

Pfi nastupu nového pracovnika je potfeba, aby pracovnik ptedlozil
faddnou dokumentaci od byvalych zaméstnavatelti (zdpoctové listy,
dokumenty souvisejici s danémi, evidenc¢ni list apod.). Zaméstnanec by mél
pracovnikovi pfedat dokumenty souvisejici s pravidly bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi praci, pracovni fad, pfiruc¢ku pro nové pracovniky ad. (Armstrong,

2007, s. 397).

Uvadéni pracovnika do podniku neboli celopodnikova orientace by
podle Armstronga (2007) neméla spoléhat na tiSténé slovo. Nestaci pouze
predat pfirucku a naddle se o zameéstnance nezajimat. VSechny dulezité
informace by mély byt sdéleny také tstné, coz umoznuje zodpovédét
pfipadné dotazy a nesrovnalosti. Vyuzit se muze napfiklad formalniho
informaéniho kurzu pro nové pracovniky, ktery poskytuje potfebné
informace. Jakmile je pocatecni informovani u konce, méli bychom nového
pracovnika zavést na misto jeho vykonu, kde si jej pfevezme prislusny
vedouci pracovnik, ktery zabezpecuje orientaci titvarovou (Armstrong, 2007,

s. 398).

3.3. Integracni faze

Poté co novy pracovnik prosel nastupni fazi nastupuje faze odborné
a socialni integrace. Dochdzi k zapracovani a zaclenéni nového pracovnika.
Uskutec¢niuje se socialni a pracovni adaptace spolecné s adaptaci na firemni
kulturu. Navazuje na uvedeni pracovnika do organizace a jeho pocatecni
orientaci. Poté co vedouci utvaru pracovnika uvita a poskytne mu strucné
informace o praci, preda jej vedoucimu tymu. Ten nového pracovnika

predstavi tymu spolupracovnikil a zajisti podrobnéjsi orientaci (Armstrong,

vvvvv
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procesu, béhem které 1ze sledovat, do jaké miry se zaméstnanec ztotoZnuje se

svou praci, prostfedim a spolupracovniky.

V této fazi je diileZité umoznit novému pracovnikovi co nejrychle;jsi
zaclenéni se do kolektivu spolupracovniki a do organizace, a to vSe bez
zbytecného stresu. Soucasti odborné a socidlni integrace je také formalni
a systematické vyhodnocovani priibéhu procesu. To provadi bezprostfedni
nadfizeny spolecné s persondlnim utvarem. Pracovnik by mél byt béhem
prvniho tydne kontaktovan alespon dvakrat a v nasledujicich tfech tydnech

nejméneé jednou tydné (Koubek, 2007, s. 199).

3.3.1. Rizeni adaptaéniho procesu

Chceme-li aby proces pracovni, socidlni i kulturni adaptace pracovnika
mél co nejlepsi praibéh a vysledky, je nezbytné vénovat priméfenou pozornost
jeho fizeni (Pauknerova, 2012, s. 216). ,Zafazovdni nového pracovnika, tizeni
procesu jeho adaptace je tieba chdpat jako dilCi soucdst socidlniho ¥izeni pracovnich
kolektivil, které md své specifické cile, faze a subjekty, podilejici se na jeho priitbéhu”

(Rymes, 1985, s. 57). Dle Pauknerové (2012) to znamena:

e zaméfit se na kvalitni vybér pracovnikii s ohledem na jejich zptisobilost
(odbornou, motivacni, socialni, ...)

¢ vhodné sestavit a fidit program procesu adaptace nového pracovnika

e vyhodnocovat a kontrolovat prabéh adaptaéniho procesu

(Pauknerova, 2012, s. 216).

Zminéné ukoly spadaji do pracovni naplné personalisti, ktefi zajiStuji
také metodické fizeni adaptacniho procesu. Uskutecniovani adaptacniho
procesu pak prfimo spada do kompetenci bezprostfednich nadfizenych
(Pauknerova, 2012, s. 216-217). Jejich ukolem je dle Koubka (2007) kontrola a
fizeni Gtvarové adaptace a adaptace na pracovni misto. Dale pomahaji feSit

bézné problémy adaptace a soucdasné také vyhodnocuji jeji prabéh.
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V nékterych procesech mohou byt, a vétsinou také jsou, ndpomocni
spolupracovnici nového pracovnika (Koubek, 2007, s. 200-201). Pfijeti nové
prace je pro kazdého jedince zasadnim rozhodnutim, které je provazeno také
pocity nejistoty. Ukolem nad¥izeného by tedy mélo byt tyto pocity eliminovat
a ujistit zaméstnance v tom, Ze jeho rozhodnuti stat se ¢lenem jejich tymu je

spravné (Branham, 2004, s. 144).

Mezi kompetence personalistli patfi vypracovani koncepce, obsahu
a ¢asového planu adaptace pro rizné kategorie pracovnich mist. Tento ttvar
také vypracovava pisemné materidly slouZici k adaptaci a podili se zejména
na jeji pocatecni fazi. Uroven Fzeni adaptaéniho procesu se v jednotlivych
organizacich lisi. ,Pracovnik se miiZe setkat jak s dlouhodobou, systematickou péci
o zdarny priibéh svého adaptacniho procesu, tak i s méné propracovanymi pristupy”
(Novy & Surynek, 2002, s. 151). Pro spravny prabéh adapta¢niho procesu je
velmi dtileZitd spoluprace personalistti s vedoucimi pracovniky, kterd se
projevuje v jeho pribéhu i pfi vyhodnocovani. Ziskané zkusenosti se pak dajt
vyuzit i do budoucna pfi vytvareni dalSich adaptacénich programii (Koubek,

2007, s. 200-201).

Rizeni adaptaéniho procesu se zaméfuje na dva aspekty, kterymi jsou
aspekt pracovnika a aspekt podniku. Aspekt pracovnika zahrnuje rozvoj
osobnosti, uspokojovani potfeb a pozadavkii a pracovni spokojenost.
Aspektem podniku je pak rychlé zvladnuti pracovni ¢innosti, identifikace
spraci, pracovni skupinou a také sorganizaci jako takovou

(Bedrnova, Novy & Jarosova, 2012, s. 163).

3.3.2. Cile fizeni adaptacniho procesu
Uvadéni novych pracovnikt do organizace podle Armstronga (2007) ma

¢tyfi hlavni cile.
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e pomaha pracovnikovi prekonat pocatecni faze, ve kterych je pro néj vse
noveé, neobvyklé, nezndmé a cizi

e snaZise o vytvofeni pfiznivého postoje a vztahu pracovnika k podniku,
¢imZ se zvySuje pravdépodobnost jeho stabilizace

e chce dosahnout toho, aby novy pracovnik v co nejkratSim casovém
useku podaval Zadouci vykon

vvvvvv

(Armstrong, 2007, s. 395).

Téchto cila lze dosdhnout pouze sprdvnym nastavenim a fizenim
adaptaéniho procesu. Ukolem Fizeni adaptace pak neni jen pomoci novému
zaméstnanci adaptovat se na podminky prace v organizaci, pracovni skupiné
a na pracovnim misté, ale pfedevSsim zmirnéni stresu pracovniki
a minimalizace zatéZe spolupracovniki =z pfitomnosti nového kolegy

a z pozadavkt na jeho uvedeni do organizace (Kocianov4, 2010, s. 131).

Z hlediska nového pracovnika patfi mezi hlavni cile fizeni adaptacniho

procesu dosazeni toho, aby pracovnik:

e co nejlépe zvladl pracovni naroky a pozadavky, které jsou na néj
kladeny

e postupné ziskal perspektivu dalsitho odborného ristu

e aby se pracovnik vramci pracovni skupiny zaclenil do struktury
mezilidskych vztaht a do socidlnitho systému organizace

(Novy & Surynek, 2002, s. 150-151).
Z hlediska organizace je pak cilem fizeni adaptacniho procesu:

e snizovani ndklad@i na ziskdvani a vybér pracovnikd s nimiz souvisi
také naklady spojené s fluktuaci zaméstnance
e zvySovani efektivnosti prace a stability jednotlivych pracovnich skupin

(Bedrnova & Novy, 2002, s. 342).
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Pfijeti nové prace a nasledny nastup na danou pracovni pozici patfi k jedné
z nejvice stresujicich udalosti v zivoté lidi. Rizena adaptace by méla toto
obtizné obdobi ulehcit tak, aby se pracovnik v co nejkratsi dobé identifikoval

s praci a prostfedim, a tim doslo k jeho stabilizaci (Kocidnova, 2010, s 131).

3.3.3. Subjekty a objekty fizeni adaptacniho procesu

Mezi rozhodujici subjekty fizeni adaptacniho procesu patfi Fidici
pracovnici. Dulezitd je pak jejich systematicka péce, ktera dokaZe proces
adaptace z velké ¢asti usnadnit. Ridici pracovnik seznamuje novéacka s praci a
¢leny podfizené skupiny. Ve vétsiné ptipadi je také tim, kdo sleduje a hodnoti
prubéh adaptaéniho procesu. Dokaze tak odstranit potize a prekazky, které

mohou v pribéhu adaptace nastat (Novy & Surynek, 2002, s. 151).

Na fizeni adaptace se podileji také pracovnici personalnich atvard, ktefi
shromazduji potfebné podklady, kontroluji a usmérnuji pribéh adaptace
a metodicky tento proces vedou (Bedrnova & Novy, 2002, s. 343). Velice
efektivni je hned na zaddtku adaptaéniho procesu prid€lit novému
pracovnikovi nékterého ze zkusenych ¢lenti pracovni skupiny. Tento ¢lovék je
oznacovan jako patron, konzultant, mentor apod. , Jeho tikolem je nejen pomoci
novému pracovnikovi po odborné strince, ale i usnadnit mu orientaci v novém
socidlnim prostiedi pracovni skupiny a celého podniku” (Novy & Surynek, 2002,
s. 151). Zvoleny pracovnik by mél byt novackovi oporou nejen v pripadé

nejistoty, ale také v priibéhu zaclenovani do kolektivu.

Objekty fizeni adaptacniho procesu jsou rozdéleny do rtiznych kategorii.
Jednou znich jsou pracovnici, ktefi se vraceji na své misto po delsi
nepritomnosti. Tuto kategorii tvofi nejcastéji Zeny po matefské dovolené
a jedinci po dlouhodobé nemoci. Dalsi skupinou jsou pracovnici, ménici své
pracovni zafazeni. Pfikladem je prefazeni zjednoho provozu do druhého

nebo kariérni vzestup ¢i sestup. Treti kategorii tvofi pracovni skupiny pfi
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zavadéni inovacnich zmeén. Posledni kategorii, z naSeho hlediska tu

vvvvvv

3.3.4. Adaptacni program

Predpokladem pro fizeni adaptace zaméstnanci je vypracovani
formalizovaného postupu, tedy smérnic, které mohou mit podobu
adaptacniho programu a jsou soucdsti organizacnich predpisia (Novy &
Surynek, 2002, s.151). Jednad se o systematicky sestaveny program, jehoz
ukolem je zaradit pracovnika do organizace a regulovat proces adaptace
(Stikar, 2003, s. 93). Typové programy adaptace upravuji jednotlivé etapy
zatazovani pracovnikli a obsahuji podrobné rozpracovany pracovni zacvik
(Novy & Surynek, 2002, s. 151). Podle Kocianové (2010) je adaptacni program
... Souhrnem formalizovanych opatieni na podporu odborné a socidlni adaptace
novych pracovnikii v organizaci” (Kocianova, 2010, s. 133). Adaptace pomoci
adapta¢niho programu chce dle Sikyfe (2012) zajistit zejména informovani,
odborné zapracovani a socidlni zaclenéni nového pracovnika. Za¢ind dnem
nastupu do prace a kondi vétsinou uplynutim sjednané zkusebni doby. Po
uplynuti zkusebni doby musi byt novy pracovnik plné pfipraven na vykon

prace (Sikyt, 2012, s. 109).

Prvnim krokem v ramci adaptacniho programu je zajisténi vcasné,
srozumitelné a prubézné informovanosti pracovnika, ktera je nezbytnou
soucasti normdlniho fungovani kazdé organizace (Rymes$, 1985, s. 108).
Informovanim se rozumi pfedani zakladnich skutecnosti, které jsou podstatné
pro ¢innost v organizaci a vykon préace na urcité pozici. Jedna se ve zkratce o
informace, sdélované v pribéhu prvniho nastupniho dne. Informace muize
novému zameéstnanci predat personalista, manazer nebo povéfeny pracovnik,
a to bud ustné pomoci rozhovoru, nebo pisemné prostfednictvim jiz zminéné

orientaéni brozury (Siky¥, 2012, s. 109). (Siky¥, 2012, s. 109).
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Odborné zapracovani je opét zajiStovano manaZerem nebo zkuSenym
spolupracovnikem. Jedna se o proces, pfi kterém se zaméstnanec adaptuje na
podminky a poZadavky pracovniho mista a organizace. Zapracovani je
zabezpeceno pomoci rozmanitych metod vzdélavani nového zaméstnance na
pracovisti nebo mimo pracovisté. V prvnim prfipadé je vzdélavani
uskutecnovano napriklad pomoci instruktdze, asistovani, povéreni tkolem
atd. Mimo pracovisté pak pomoci semindfe, demonstrovani, pripadové studie,

porady apod. (Siky¥, 2012, s. 109).

Snahou socidlniho zaclenéni je potom vytvaret a udrZovat optimalni
vztahy na pracovisti. , Socidlni zaclenéni znamend pfivyknuti nového zaméstnance
na socidlni vztahy na pracovisti, piekondni pocdtecni nejistoty, pocitu nezndmého
a vyvoldni pozitivniho vztahu k prdci a organizaci (Siky¥, 2012, s. 109). I tento
proces je zabezpecovdn manaZerem s pomoci spolupracovniki nového

zameéstnance (éik}'ff, 2012, s. 109).

3.3.5. Adaptacni plan

V rdmci adaptacniho programu byva také vypracovan adaptacni plan.
Adaptaéni plany byvaji uplatfiovany pfedevsim pro fizeni adaptacniho
procesu konkrétnich zameéstnanci (Bedrnova & Novy, 2002, s. 346).
U nékterych pozic je vhodné ptipravit adaptacni plin, ktery presné stanovi obsah
a délku adaptace” (Prticha & Veteska, 2014, s. 19). Jedna se o efektivni nastroj
fizeni adaptace pracovnikd. V adaptacnim planu by mély byt v ¢asovém
harmonogramu obsazeny vsechny vyznamné kroky procesu adaptace na
pracovni misto. ,Tento plin je voditkem pro postup v pribéhu adaptace pro
nadrizeného adaptovaného pracovnika, i dalsi pracovniky, ktefi se na ¥izeni adaptace
podileji, i pro samotného pracovnika” (Kocianova, 2010, s. 134). Pro nového
pracovnika jsou informace o prubéhu adaptace velmi vyznamné, slouzi

zaroven k rychlejsi orientaci (Kocidnova, 2010, s. 134).
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Adaptacni plan by meél respektovat vsSechny tfi roviny adaptace.
Obsahem by méli byt vSechny aktivity, které sméfuji k adaptaci na arovni
organizace. Ty jsou stejné pro vSechna pracovni mista v organizaci. DalSim
bodem jsou aktivity individualizované, upravené pro daného zaméstnance
a jeho pracovni misto (Kocidnova, 2010, s. 135). Pfi tvorbé adaptacniho planu

je tfteba dbat na nasledujici zasady:

e Obsah planu by mél byt zavisly na narocich pracovni ¢innosti, kterou
bude novy pracovnik vykonavat. Podle druhu a charakteru prace se
fidi také forma a délka obdobi, pro které je plan vypracovan.

e Adaptacni plan musi vzit v potaz také individualni zvlastnosti jedince.
Jeho obsah by mél byt pfizptisoben predstavam a pfanim zameéstnance.

e Pfi tvorbé adaptacniho planu, je nutné zahrnout do néj i droven
dosazeného vzdélani a praxi pracovnika (Bedrnova & Novy, 2002,

5. 346-347).

Plan adaptace muze mit podobu formulafe, ktery by mél obsahovat jméno
pracovnika, jeho pracovni pozici, den nastupu a organizac¢ni utvar, jehoz je
soucasti (Kocidnovd, 2010, s. 136). ,Do formuldfe jsou v priibéhu adaptace
zaznamendvany k uvedenym naplinovanym aktivitdm s urcenou odpovédnosti osob
za tyto aktivity terminy jejich splnéni a podpisy odpovédnych osob” (Kocidnova,
2010, s. 136). Mezi aktivity obsazené v planu adaptace patfi zacvikovy
program, absolvovani vstupniho Skoleni, feSeni konkrétniho tkoluy,
zpracovani projektu ad. V zavéru adaptacniho planu by mélo byt obsazeno
hodnoceni adaptace, které dokdze nastinit dal$i uplatnéni pracovnika

v organizaci (Bedrnova & Novy, 2002, s. 347).

3.3.6. Hodnoceni procesu adaptace
Soucasti realizace adaptacniho programu je také hodnoceni nového
zaméstnance. , Vyhodnocovini a kontrola pritbéhu adaptace pracovnikii a pracovnich

kolektivil jsou cinnosti vyznamné pro ovéfovdni ucinnosti programu adaptace”
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(Rymes, 1985, s. 112). Jedna se o proces, béhem kterého hodnotitel poskytuje
hodnocenému zpétnou vazbu, a jehoz cilem je zajistit rist vykonu a nasledny
rozvoj pracovnika (Priicha & Vete$ka, 2014, s. 123). Uspé$nost nebo
neuspeésnost celého procesu adaptace miize byt pribéZzné sledovana
na zakladé urcitych, nize uvedenych, znakti. Pficemz pravé pribéznym
vyhodnocovanim téchto znak(i lze sledovat probihajici proces adaptace
a podle dosahované urovné upravit adaptacni program. Mezi znaky, na

zdkladé kterych je posuzovana uspesnost adaptace, patfi:

e spokojenost nebo nespokojenost s praci, pracovnim kolektivem,
s vedoucim apod.

¢ vyhovujici nebo nevyhovujici pracovni moralka a kazen,

e pracovni aktivita ¢i pasivita (lhostejnost)

e pfiznivé socidlni klima v pracovnim kolektivu nebo naopak casté

konflikty, ad. (Rymes, 1985, s. 112).

Jednim z hlavnich cili celého procesu adaptace je dosazeni pozadované
urovné pracovniho vykonu v co nejkratsim case. To, jestli je zaméstnanec
zptisobily pro vykon povolani nebo dané funkce, se posuzuje pfi ukonceni a
vyhodnoceni adaptaéniho procesu (Rymes, 1985, s. 62). V ramci hodnoceni
celkové adaptovanosti zaméstnance se vétsinou vyuzivaji kritéria objektivni a

subjektivni. Mezi objektivni kritéria spada:

e mnozstvi a kvalita prace jedince

e mira jeho pracovni ochoty a nasazeni

e samostatnost

e postaveni jedince v systému mezilidskych vztahti na pracovisti

e mira jeho autority u spolupracovnikti (Pauknerova, 2012, s. 216).
Kritéria subjektivni zahrnuji:

e vztah pracovnika k profesi a k organizaci,
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e profesni sebedtvéru,

e aspirace a cile pracovnika spojené s praci v podniku,

e spokojenost s vedoucim,

e ochotu spolupracovat s dal$imi pracovniky (Provaznik, 2002, s. 188-

189).

Za spravny prubéh adaptace nesou odpovédnost bezprostfedni
nadfizeny, personalista, mentor, spolupracovnici i pracovnik sdm. Kazdy
z nich ma v tomto procesu své misto, a vyznamné se podili na fizeni a pritbéhu
adaptacniho procesu. DfileZité je sledovat priibéh adaptace pracovnika
na organizacni kulturu i pracovni skupinu, a také zjisStovat jeho spokojenost
a dojmy z organizace, spolupracovnikt i prace. Hodnotitelem adaptacniho
procesu byva vétSinou bezprostfedni nadfizeny pracovnik, ktery pribézné
sleduje, jak pracovnik svou praci zvlada. V pribéhu adaptace mu poskytuje
zpétnou vazbu a vsamém zavéru tohoto procesu zhodnoti ptisobeni

pracovnika v této dobé (Kocidnov4, 2010, s. 136).

Dtlezité je také hodnoceni ze strany manazera, které se déli na formalni
a neformdlni. Ke konci adapta¢niho programu, kterym mtize byt naptiklad
konec zkuSebni doby, se wuskutectiuje hodnoceni formdlni. Dochazi
k prodiskutovdni a shrnuti pribéhu a vysledku adaptacniho programu
manazera se zamestnancem. Na tomto zakladé jsou pak zpracovany podklady
pro uzavieni dohody o pracovnim vykonu zaméstnance pro nasledujici
obdobi jeho ptisobeni v organizaci. Na rozdil od formdlniho hodnoceni se
neformalni uskuteéiiuje jiz v priibéhu adaptacniho programu. ,Sméfuje
k véasnému rozpoznani problémii pracovniho vykonu a stanoveni zpiisobu jejich
napravy” (Siky¥, 2012, s. 110). Snahou manaZera je Fidit a vést nového

pracovnika k dosaZeni dohodnutych cilt (Siky¥, 2012, s. 110).

35



3.4. Faze plného clenstvi v organizaci

Jsou-li vSechny predchozi faze uspésné, dochazi k plnému clenstvi
v organizaci, pifi kterém se novy pracovnik stdva pravoplatnym
a plnohodnotnym c¢lenem podniku (Kocidnova, 2010, s. 132). To znamena, Ze
je identifikovan s praci, pracovnim kolektivem, s hodnotami, postoji a cili
skupiny i organizace. ,Identifikace s praci vyjadiuje urcitou tirovern psychického
vztahu clovéka k vykondvané Cinnosti, pfijeti této Cinnosti za svou; predstavuje
stanovisko, Ze vykondvand price uspokojuje, pfindsi naplnéni a je soucdsti smyslu
Zivota” (étikar, 2003, s. 93). Identifikace s organizaci je oznacovana jako
zaméstnaneckd loajalita. Zaméstnanci svou loajalitu vyjadfuji vlastnim
zajmem podilet se na uspésich a také cilech organizace. Dochazi k naplnéni
ocekavani stanovenych v psychologické smlouvé ze strany zameéstnance
i organizace, a k akceptovani hodnot a cil organizace. Zaméstnanec je plné
pfipraven na vykon své pracovni pozice a nasledny profesni rozvoj (Stikar,

2003, s. 93-95).

36



EMPIRICKA CAST

Empiricka ¢ast mé bakalarské prace se zamétuje na popis a analyzu procesu
adaptace v konkrétnim utvaru organizace XY. Nejprve se zaméfim na
metodologii prace, objasnim vyzkumny problém, cil vyzkumu a techniku
sbéru dat. Dale pfedstavim organizaci XY, ve které byl vyzkum realizovan.
Zminim zakladni informace o organizaci, jeji organizac¢ni strukturu, hodnoty
a konkrétni utvar, ktery byl pro realizaci vyzkumu zvolen jako nejvhodnéjsi.
Kapitola Sesta je vénovana popisu a analyze adaptacniho procesu v redlném

prostfedi organizace XY.

4. Pripadova studie

4.1. Vyzkumny problém a cil vyzkumu

Vyzkumnym problémem mé bakaldfské prace je proces adaptace novych
zaméstnancti v konkrétnim atvaru organizace XY. Jedna se o proces, ktery je i
pfes svou dulezitost casto opomijen. Pfitom sprdvné nastaveni a fizeni
procesu adaptace pracovnika ma obrovsky pfesah do budoucna. Ovliviiuje
spokojenost zaméstnance, a tim i jeho produktivitu, coZ ma dopad na celkové
fungovani firmy. Zaméfim se na to, jak proces adaptace probiha v redlném
prostfedi urcité organizace, pfi¢emz vychodiskem bude predesla teoreticka
¢ast této prace. Vyzkum je soustfedén na konkrétni tvar a pozici v ramci
organizace XY. Divodem je potieba redukovat tak, aby vzniklo co nejvice

homogenni prosttedi, které je mozno popsat a naplnit tak cil této prace.

Cilem vyzkumu, je popsat a analyzovat proces adaptace nového
pracovnika v konkrétnim utvaru organizace XY. Vyzkumnou otdzku jsem
formulovala takto: ,Jak probihd proces adaptace novych zaméstnancti
v konkrétnim utvaru organizace XY?” V empirické casti budu postupovat

zejména podle fazi adaptacniho procesu tak, jak jsou popsany v kapitole treti
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(Faze adaptacniho procesu). Ty doplnim o poznatky z ostatnich kapitol

zabyvajicich se oblastmi a hodnocenim adaptacniho procesu.

4.2. Metodologie

Knaplnéni cile vyuziji pfipadovou studii, kterd je pro muj vyzkum
nejvhodnéjsi. Pfipadova studie se dle Hendla (2016) zaméfuje na podrobny
popis jednoho nebo nékolika moznych pfipadi. Dochdzi tak ke sbéru velkého
mnozstvi dat od jednoho nebo nékolika malo jedinct. Snahou pfipadové
studie je zachyceni sloZitosti pfipadu a popis vztahti v jejich celistvosti.
Pricemz se predpokladd, Ze pokud dtkladné prozkoumame jeden urcity
pripad, 1épe porozumime pripadiim podobnym. Konkrétné pro sviij vyzkum
vyuziji pfipadovou studii deskriptivni, kterd ma dodat kompletni popis jevu

(Hendl, 2016, s. 101-109).

4.2.1. Technika sbéru dat

Sbér potfebnych dat probihal zejména technikou analyzy dokumentf.
Dokumentem se rozumi vSe psané nebo zaznamenané. Vyhodou této techniky
je dle Hendla (2016) to, ze data nejsou vystavena chybdm nebo zkreslenim,
které vznikaji napfiklad pfi rozhovorech, pozorovanich ¢i jinych technikach
sbéru dat. Ta mohou byt ovlivhéna nejriiznéjsimi faktory, zejména pak
pfitomnosti vyzkumnika ptisobictho na respondenty. V ramci analyzy
dokumentt vyzkumnik ovliviiuje jen vybér dokumentt, ale nikoli informace
v nich obsaZené. Jedna se o tzv. nereaktivni zptisob sbéru dat. Dalsi vyhodou
analyzy dokumentti je pfistup k informacim, které by se jinym zptisobem jen
tézko ziskavaly (Hendl, 2016, s. 134-135). Mezi dokumenty, poskytnuté
organizaci XY, které byly v ramci této prace analyzovany patfi: Organizac¢ni
schéma, Skoleni pracovnikéi — vyroba, Popis pracovniho mista, Zdznam
o proskoleni dokumentu — vyroba (priloha ¢. 1), Zaskoleni zaméstnance,
Vybaveni nového zaméstnance, Vyhodnoceni individudlnich cilt kapacit

a kvality (pfiloha ¢. 2), Hodnoceni zkuSebni doby/zaskoleni (pfiloha ¢. 4). Dale
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pak prezentace Teamwork and Job rotation, Training, a itvodni prezentace
pracovniki — vyroba, ktery popisuje proces adaptace pracovnika krok po
kroku jiz od prvniho nastupniho dne. Jedna se o smérnici, ktera upravuje
odpovédnosti a pravomoci, postupy pfi proskolovani, pfedavani pracovnich
instrukci ad. Z d@vodu zachovani anonymity jsou pfiloZeny jen nékteré

z uvedenych dokumentt.

Tam, kde nebyly informace z analyzy dokument(i dostacujici jsem
vyuzila techniku kvalitativniho dotazovani, pfesnéji pak rozhovoru
s expertem. Ukolem rozhovoru s expertem je zachytit a analyzovat obsah
a organizaci znalosti clovéka, ktery je v dané oblasti expertem. Déle pak tyto
poznatky vyuzit pro jiné cile (Hendl, 2016, s. 133). Potfebné informace mi
béhem rozhovoru poskytli Value stream manager, Shift leader a HR business
partner, ktefi se na procesu adaptace pracovnikti pfimo podileji. Jejich znalosti
prostiedi, prace ¢i pracovni skupiny z nich délaji experty na tento proces. HR
business partner zodpovida za organizaci prvniho nastupniho dne novych
zaméstnanctli, ktery je spojen s potfebnou administrativou a vstupnimi
$kolenimi, bez kterych nelze pokracovat k zaskoleni na urcitou pozici. Value
stream manager je zodpovédny za fadné proskoleni dokumentt pro Shift
leadera, ktery po vSech strankach zastituje Skoleni svych pracovnikti. Analyza
dokumentt spolecné s kvalitativnimi rozhovory jsou hlavnimi zdroji dat, ze

kterych 1ze vychdzet pfi naplnovani stanoveného cile.

5. Pfedstaveni organizace XY

Organizace XY ptisobi na trhu prace od roku 2009, kdy byla zaloZena jako
soucast japonského koncernu. Jednd se o dcefinou spolecnost centraly sidlici
v Hamburku, kterd je technologickym vtidcem v oblasti mediciny. Organizace
sidli v olomouckém kraji a zaméfuje se na diagnostickou a lécebnou
endoskopii a na integrovand a specializovana feSeni pro operacni saly.
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Soustreduje se na vyvoj a vyrobu lékafskych produktti, predevsim pak na
vyrobu sond, resekéni elektrod a jinych zafizeni vyuZzivajicich se v rdmci
minimalné invazivni chirurgie. V soucasné dobé organizace XY zaméstnava
zhruba 280 zaméstnanc(i na rtznych pozicich, nejvétsi skupinu vsak tvori

vyrobni operatofi (Pfivitani novych zaméstnanci).

5.1. Firemni hodnoty

Organizace XY je charakteristickd pfijemnym a pfatelskym prostfedim.
Cténi zakladnich hodnot je alfou omegou celého firemniho prostfedi. Tyto
hodnoty jsou pracovnikiim vStépovany jiz od prvniho dne jejich ptisobeni
v organizaci. Jejich znalost je klicem k pochopenti celé firemni kultury, a tim i
k usnadnéni adaptace. Jedna se o jakési pilife, na kterych je koncept firemni
kultury postaven, a kazdy zaméstnanec by se podle nich mél nejen chovat, ale
také podle nich jednat. Pracovnik ma moznost se s témito hodnotami setkat

pfi kazdodennim provozu, ¢imz je zaruceno jejich neustalé opakovani.

Mezi tyto zdkladni hodnoty patfi poctivost, schopnost se vcitit,
dlouhodoby vyhled, pruznost a svornost. Chovani kazdého pracovnika by
mélo byt témto hodnotdm pfizptisobeno a postaveno na poctivém
a upfimném jednani, ohleduplnosti a vzajemné podpofe. VSechny hodnoty
jsou podrobnéji rozpracovany a vysvétleny, tudiZz ma kazdy pracovnik
moznost se s nimi blize seznamit a pochopit tak jejich podstatu. PfiloZeny
obrazek ¢. 1 (Zakladni hodnoty organizace XY) tyto hodnoty stru¢né popisuje,

ajejednou z pomticek pro nové zaméstnance (Pfivitani novych zaméstnancti).
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Obrazek ¢. 1: Zakladni hodnoty organizace XY
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Zdroj: Pfivitani novych zaméstnanciti

5.2. Organizacni struktura

Nejvyse ve firemni struktufe stoji pozice Director Operations, ktera je
externi a zastava ji pracovnik matefské spole¢nosti. Managing Director, jinak
také reditel organizace XY, je fyzicky pfitomen a mezi jeho hlavni tikoly patfi
strategické fizeni firmy a celkovy dohled nad chodem organizace. Ddle je
organizacni struktura rozdélena na jednotliva oddéleni, kterd maji vzdy svého
vedouciho, pod kterého spadaji dalsi pozice. Pro lepsi pfedstavu uvadim
schéma organizaéni struktury, které demonstruje rozdéleni spolec¢nosti na
jednotliva oddéleni. JelikoZ jsem se rozhodla pro analyzu a popis adaptacniho
procesu vyrobniho operdtora, je pro tuto praci dilezitd zejména cervené
vyznacena ¢ast, do které dand pozice spada. Zvoleny utvar predstavim v dalsi

¢asti své prace (Organizacni schéma).
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Obrazek ¢. 2: Struktura organizace XY
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5.3. Predstaveni konkrétniho Gtvaru organizace XY

Utvar, ve kterém byl vyzkum provadén ma vtéto dobé asi 170
zameéstnancti. K analyze a popisu adaptacniho procesu nového pracovnika
jsem zvolila pozici vyrobniho operatora. Divodem mé volby byla potieba
redukovat a ziskat tak homogenni prostfedi, které bude mozné k popisu

a analyze adaptacniho procesu vyuzit.

Oddéleni, do kterého pozice vyrobniho operatora spada je oznaceno jako
Production — vyroba. NejvySsi pozici vramci tohoto utvaru zastava
Production department manager. Jeho tkkolem je komplexni fizeni oddéleni
vyroby. Nasleduje pozice jiz zminéného Value stream managera, ktery vede,
fidi a kontroluje podfizené piislusného stfediska vyroby. Pod néj spada

nekolik Shift leaderti, majici na starost rtizné sekce vyroby daného produktu.
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Kazdy Shift leader (vedouci smény, mistr) ma sviij vlastni tym operatort,
ktery je rozdélen podle druhu prace, které se vénuji. Do tohoto tymu spadaji
také Senior operatofi. Jedna se o tzv. trenéry, ktefi se podileji na proskoleni
nového pracovnika. Pozice Senior operatora neni v rdmci organizaéni

struktury nijak vyclenéna (Organizacni schéma).

Obrazek ¢. 3: Organizacni struktura oddéleni Vyroba
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Zdroj: Organizacni schéma

5.4. Predstaveni pozice vyrobni operator

Cilem pozice vyrobniho operatora je provadét montdzni, piipravné,
obsluzné a manipulacni prace dle pokynti nadfizeného a dle prtivodni
dokumentace. Soucasti popisu pracovniho mista jsou také pozadavky na tuto
pozici. Dosazené vzdélani vyrobniho operatora musi byt minimalné stfedni

s vyuénim listem v oboru. Mezi hlavni dovednosti, potfebné pro vykon
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pozice, patfi manualni zrucnost, schopnost cist vykresové dokumentace
a zdkladni prace na PC. Jeho prace vyzaduje také presnost, peclivost,
preciznost a schopnost se ucit a pokryt vice operaci ve vyrobnim procesu.

Naplni prace vyrobniho operatora je:

e montaZni a manipulacni prace

e provadéni béZnych kontrolnich ¢innosti

e upindni materidli

e spousténi, obsluha, vypinani zafizeni véetné méfeni soucasti pevnymi
a posuvnymi métidly

e udrZba zafizeni

e provadéni zdznamt a uklidu pracovisté

e dodrZzovani standardd a bezpecnostnich pokynti (Popis pracovniho

mista).

6. Adaptace v realném prostredi organizace XY

6.1. Pfednastupni faze a vybér zaméstnancii

Cast procesu, vénovand pravé vybéru a naboru zaméstnanci neni
v organizaci XY uchopena pomoci zadnych dokumentii. Zde jsem tedy
vyuzila rozhovoru s expertem, ktery mi poskytl vSechny informace o dané fazi
adaptace v organizaci XY. Expertem se rozumi HR business partner
(personalista), ktery se znacnou mérou na tomto procesu podili a ti¢astni se ho

jako jeden z pozorovatelti a vyhodnocovateli.

Nébor zaméstnanct v organizaci XY zacind stanovenim poctu hledanych
pracovnikii a kritérii, kterd musi kazdy z nich spliiovat. , Cislo jedna u kazdého
naboru je stanovit si kritéria toho, koho hledime a kolik novych pracovnikii
potiebujeme” (HR business partner). Co se tyka kritérii, vychdzi se

z dokumentu Popis pracovniho mista, kde jsou poZzadavky na danou pozici
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uvedeny. To, jestli je zaméstnanec skutecné spliuje, se ukdze az v prubéhu

zaskolovaciho procesu.

Dale se prechdzi k samotné inzerci, kde je vyuZivano sluZzeb externi
agentury, kterd s ndborovym procesem pomaha. Agentura na zakladé své
databdaze zZivotopisu vybere vhodné kandidaty a spolecné s organizaci XY se
domluvi na terminu kondni assessment centra (AC), které se k vybéru novych
pracovnikt vyuZziva. Agentura zodpovida za nasledné kontaktovani uchazeca

a informovani o misté a ¢ase konani AC.

V den konani AC se vSichni ticastnici dostavi v dopolednich hodinach do
organizace XY, kde je pro né pripraven celodenni program, béhem kterého
jsou zkoumany schopnosti a dovednosti potfebné pro vykon dané pozice.
Cely program AC je rozdélen do nékolika casti. Prvni c¢ast probiha
v dopolednich hodinéach a zahrnuje pfedani zdkladnich informaci o organizaci
XY, jeji prohlidku a nasledné testovani uchazecti. V ptipadé pozice vyrobniho
operatora se testuje manuadlni zrucnost, dale probihaji o¢ni testy a testy na
postteh a pfesnost. ,Nékdy je diilezitéjsi nez rychlost to, nedélat chyby”
(HR business partner). Nasleduje tzv. tymovka, béhem které se sleduje
schopnost komunikace v tymu, ktera je jednou z priorit této organizace. , Lidé
musi umét komunikovat, dotdzat se, upozornit na to, Ze mi néco neni jasné, nebyt

konfliktni a podobné” (HR business partner).

Po probéhlém testovani se setka personalista a Shift leader organizace XY
spolecné se zastupci agentury, ktefi AC organizuji. Dochéazi k selekci uchazecti
na zakladé stanovenych kritérii a nasledného sezvani vybranych jedincti do
druhého kola osobnich pohovorti, které jsou konecnou fazi tohoto procesu.
,Profily jednotlivych icastnikii AC vyhodnocujeme na zdkladé piedem stanovenych a
sledovanyjch kritérii. Mimo takzvané tvrdé dovednosti jako je tfeba manudlni zrucnost,

klademe velky diiraz i na mékké dovednosti, tedy napriklad schopnost komunikovat
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v tymu, schopnost zaclenit se do kolektivu a nasi firemni kultury”

(HR business partner).

Osobni pohovory probihaji v odpolednich hodinach a jsou jim pfitomni
personalista, shift leader jako potencidlni pfimy vedouci a zastupce agentury,
ktery byl s uchazeci po celou dobu pritbéhu AC v kontaktu. V rdmci osobniho
pohovoru se zjistuje motivace k prdci, zadjem a predstava uchazece o praci, jeho
omezeni ad. ,Zajimd nds, jestli ho prdce oslovila, jestli by o ni mél zdjem, jestli si
dovede predstavit, co bude délat, jestli ma néjaka omezeni, co by délat nechtel ...”
(HR business partner). Uchazec se déale posuzuje na zdkladé mnoha riznych

kritérii, které rozhoduji o jeho pfijeti ¢i odmitnuti.

Cely tym, ktery se tucastnil ndboru zaméstnanci se dohodne na
nejvhodnéjsich kandidatech, ktefi jsou druhy den kontaktovani externi
agenturou. V pfipadé, Ze maji zdjem je jim zasldna nabidka formou formdlni
nabidky v elektronické podobé. Uchaze¢ nabidku podepiSe nebo odmitne a na
zdkladé toho se zacinaji fesit dalsi nalezitosti spojené s nastupem nového
zaméstnance. Témi jsou lékatské prohlidky pred nastupem do zaméstnani,
zadavani nového pracovnika do systému, organizace nastupniho dne atd.
Timto je zavrsena faze prednastupni, ktera volné navazuje na prvni nastupni
den ¢ili fazi nastupni.

JiZ béhem procesu vybéru zaméstnancti je ze strany organizace kladen
dtiraz na pozitivni prvni dojem. To znamena ukdazat se v co nejlep$im svétle.
Snahou organizace XY je nabidnou pracovnikim pratelské a neformalni
prostfedi, jehoz soucdsti se budou chtit stat. ,SnaZime se vést pohovory
neformdlné, u neformailniho pohovoru se lidé vice uvolni a kdyz se uvolni, tak se
prestanou snazit, sundaji takovou tu masku a jsou velmi pfirozeni ...”
(HR business partner). Diky tomu, Ze je pohovorim pritomen Shift leader, ma

uchazec¢ moznost poznat svého potencialniho pfimého nadfizeného. I to hraje
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roli v jeho nasledném rozhodovani o pfijeti ¢i odmitnuti nabizené prace. Jiz

zde mtiZeme vidét pocatky socidlni adaptace.

V této casti dochazi také k pocatecni adaptaci na firemni kulturu. Béhem
predstaveni organizace jsou predavany zakladni informace o spolec¢nosti, na
zakladé kterych si uchazec utvari urcité predstavy o firemni kultute. Pokud se
nedokaZe ztotoznit napriklad s hodnotami organizace, je zfejmé, Ze o praci
v takovéto organizaci uvaZovat nebude. Stim souvisi také objasfiovani
psychologické smlouvy, kterd predpokladd, Ze kazdy zaméstnanec se bude
podle prezentovanych pravidel a hodnot chovat. Od pocatku jsou jasné
definované pozadavky na uchazece, které musi splnovat, aby nedochazelo

k pripadnym kolizim.

Nejen zaméstnanci organizace XY, podilejici se na vybérovych pohovorech
jiz v této fazi poznaji, jestli se jedna o vhodného kandidata na zvolenou pozici.
Tim, Ze ma uchazeé¢ moznost vyzkouset danou operaci, projit si prostredi
firmy a sezndmit se svymi nadfizenymi, dokdze nasledné sdam vyhodnotit,
jestli by chtél byt soucasti takové organizace. Na zdkladé svych dojmt se

nasledné rozhoduje, jestli v pfipadé nabidky préci pfijme ¢i odmitne.

6.2. Nastupni faze a orientace pracovnika

V této casti budu vychdzet zejména ze tfi dokumentt poskytnutych
organizaci XY. Prvni je prezentace Pfivitdni novych zaméstnancti, kde je
detailné rozpracovan program a napln prvniho nastupniho dne. Déle vyuziji
také formulafe Zaskoleni zaméstnance, ktery se vypliuje v prabéhu
zaskolovani nového pracovnika. Poslednim dokumentem je Vybaveni nového
zaméstnance, které se vyuziva vramci pripravy pracovisté. Potfebné
informace, které zde nebyly uvedeny, mi opét poskytl expert na pozici

HR business partner, ktery zodpovida za organizaci prvniho nastupniho dne.
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Pfed nastupem nového pracovnika je nutné vykonat nékteré naleZitosti,
spojené sjeho pfichodem. Kazdy uchaze¢ musi projit vstupni zdravotni
prohlidkou, kterd posoudi zdravotni zptisobilost k praci. Dale je zapottebi
informovat vedouci o jeho nastupu a pfipravit pracovisté tak, aby bylo
pracovnikovi umoznéno vykonavat stanovenou praci. V rdmci organizace XY
se ktomuto tucelu vyuzivd dokument Vybaveni nového zaméstnance.
, Pred ndstupem vedouci vyplituje poZadavek na vybaveni pro pracovnika. Je to jedna
ze soucdsti onboardingového procesu” (HR business partner). Vyrobni operator

musi mit k dispozici:

e pracovni misto

e Satni skfin a kli¢ od Satni skfiné

e zdakladni balicek kancelafskych potteb
e piistupovou kartu a kartu na dochazku

e apracovni odév do vyroby (Vybaveni nového zaméstnance).

Dadle je nutné pfipravit vSechny dokumenty, které musi novy pracovnik
podepsat a vyplnit jesté pied vykon své prace. Mezi ty patfi pracovni smlouva,
mzdovy vymér, prohldSeni poplatnika dané, cestné prohldSeni a osobni
dokumenty. Ze strany organizace XY je kladen velky diiraz na to, aby v3e bylo
fadné nachystano jesté pred ndstupem nového pracovnika. Snizi se tim tak
stres a nervozita z nezndmeého prostredi. ,Nasi snahou je vytvofit pritelské

prostiedi, kde se bude clovék citit komfortné” (HR business partner).

Informaci, které jsou v ramci prvniho nastupniho dne pfedavany, je
pomérné velké mnozstvi. To je podchyceno vytvofenim tzv. pfirucek pro nové
zaméstnance, obsahujicich vSechny informace zminéné béhem prvniho
nastupniho dne. Hlavnim tikolem pfirucek pro nové zaméstnance je usnadnit
jejich orientaci. Pfirucky jsou nachystany pro kazdého nového pracovnika

a obsahuj:
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e vSeobecné informace o organizaci v podobé tivodni prezentace

e pracovnirad

e pravodce organizaci

e organizacni schéma

e planek budovy

o eticky kodex

e postup, jak se prihlasit do dochdzkového systému a planovat nepfitomnost

e seznam dtlezitych kontakt( (Pfivitani novych zaméstnanct).

Proces celopodnikové orientace zaéindm uvedenim pracovnika do
podniku. Zaméstnanci jsou nejdfive pfivitani a seznameni s agendou celého
dne. , Agenda proniho dne neni nijak sloZitd, proni den se podepisuji vSechny osobni
dokumenty s pracovni smlouvou a tak dile, ...” (HR business partner). Organizace
XY je velice specificka tim, Ze si zde vSichni tykaji. Tim se vytvari pratelské
a neformalni prosttedi, kde jsou si vSichni rovni. Novi zaméstnanci jsou o této
zvyklosti informovani hned v prabéhu pfivitani, ¢imz ¢astecné opadne jejich
nervozita. Po tom, co jsou vSechny pracovné pravni dokumenty fadné

podepsany a vyplnény, presouva se pozornost k ivodni prezentaci.

Uvodni prezentaci ma na starost personalista, ktery nové pracovniky
seznami s historii firmy, svétovymi pobockami, vyrobky a organizaéni
strukturou. Pfedstaveny jsou zakladni hodnoty a zptisoby chovani, a neméné
dtlezitou slozkou je také komunikacéni a eticky kodex. Jednd se vétSinou
o informace, které byli v mensi mife sdélovany jiz pfi naboru zaméstnancd.
Pro organizaci XY je vSak cténi téchto pravidel zdsadni pro hladky chod celého
podniku. Nasleduje Skoleni pracovniho fddu, béhem kterého je objasnéna
pracovni doba, mzda, dovolena, stravovani ad. I v této ¢asti je znovu kladen
dliraz na objasniovani psychologické smlouvy (Pfivitani novych zaméstnancii)
Personalista opakuje pravidla a povinnosti zaméstnance a zaméstnavatele,

¢imz dochazi k sladéni vzajemnych ocekavani.
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Po tvodni prezentaci nésleduje prohlidka spolecnosti zahrnujici také
foceni vSech nastupujicich pracovnikii. Fotky jsou déle pouzity pfi vytvareni
dochazkovych karet. Dalsi fazi je spole¢ny obéd, po kterém se pracovnici
ucastni skoleni bezpecnosti prace, pozarni ochrany a dochazkového systému.
,Ohledné informact na jejich konkrétnim pracovisti a prdce s pocitacem, a dal co se
tyka prdce, tak to uzZ je potom mna wvedoucich od toho dalsiho dne”
(HR business partner). VSechna tato skoleni jsou v pribéhu zaskolovaciho
procesu zaznamendavana do formulafe Zaskoleni zaméstnance, ktery vypliiuje

prislusny Skolitel (Zaskoleni zaméstnance).

Timto je prvni nastupni den ukoncen, pracovnici prosli vstupnimi
Skolenimi, za které zodpovida HR oddéleni. Takto zaskoleny pracovnik mtize
byt pfedan svému nadfizenému do oddéleni vyroby, kde zacina zaskolovaci
proces na danou pozici neboli orientace utvarova. Spolecné s predanim
pracovnika do vyroby, musi HR oddéleni predat také kopii podepsaného

zdznamu o proskoleni.

6.3. Integracni faze

Féze integratni je popsana na zikladé analyzy dokumentu Skoleni
pracovniki — vyroba, ve kterém je popsdno, jakym zplisobem probiha
zaskolovani lidi v oddéleni vyroby. Analyza tohoto dokumentu bude
doplnéna o rozhovory s experty, kterymi jsou Shift leader, jako pfimy vedouci

a Value stream manager.

Vintegraéni fazi dochdazi k utvarové orientaci neboli zaskolovani
a zaclenéni nového pracovnika do pracovniho kolektivu. Tento proces zacina
v organizaci XY jiz druhy den po nastupu, kdy je novy pracovnik pfedan do
rukou Shift leadera neboli mistra. Zaméstnanec je Skolen z potifebnych
dokumentti, obecnych smérnic a instrukci nutnych pro praci na pracovisti.

~Kazdy vedouci je zodpovédny za skoleni svych podiizenych, za to, na co bude
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proskoleny, a aby viibec byl proskoleny” (Value stream manager). Pracovnik musi
byt se vSemi dokumenty srozumén, zaskoleni se pak eviduje ve formulari
Zaznam o proskoleni dokumentd - vyroba. Pracovnik je také znovu
informovan o vSech povinnostech jako napfiklad dodrZovani stanovené
pracovni doby, urcenych zdn, pfestavek apod. Dale je novy pracovnik
proveden oddélenim vyroby, aby poznal vSechny komponenty, které se zde

vyrabi, a se kterymi se pracuje.

Prvni a druhy den ve vyrobé, je pracovnikovi preddvano velké mnozstvi
informaci. To je vorganizaci XY feSeno pomoci metodiky
TWI (Training Within Industry). To znamena sdélovat informace pfimo,
jednoduse, vécné akonkrétné. ,Musime to fikat opravdu zjednodusené.
Nepouzivat odborné nazvy, aby opravdu védéli do ceho jdou a aby se hned na zacdtku
naucili ty zdklady” (Shift leader). Obecny postup proskoleni nového
zaméstnance ilustruje obrazek ¢. 4 (Obecny postup proskoleni), ktery je
soutasti ~ dokumentu  Skoleni pracovniki -  vyroba  (Skoleni
pracovniki — vyroba).

Obrazek ¢. 4: Obecny postup proskoleni

Zaznam Proces ‘ ‘ Odpovédnost

| Prichod nového zaméstnance do podniku |

Zaznam o 2.3.1 Zakladni a zakonem stanovena
proskoleni Skoleni

Zézvnam o _ 232 Ffroskollenl obecr!yt_:h smérnic a __< e )
pro3koleni instrukci nutnych pro praci na pracovisti

Prichod zaméstnance na pracovisté |

v

- 2.3.3 Proskoleni pracovnich instrukci na
Zaznam o operace, které bude zaméstnanec --
proskoleni vykonavat
Vyhodnoceni ¢
individualnich _ I : ’—C Vedouci smény )
cilil kapacit a Vyhodnoceni stanovenych cill kapacit a J

kvality kvality v ramci zaskolovacho obdobi

| Uvolnéni pro sériovou vyrobu |

Zdroj: Skoleni pracovnikii — vyroba
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Jelikoz vyrobni tsek ma v organizaci XY né€kolik sekci, je dopfedu
stanovena pozice a sména, na kterou bude pracovnik pfifazen. V momente,
kdy je pracovnik proskolen na potfebné smérnice a dokumenty, predava ho
mistr do rukou Senior operatora — trenéra. , Trenéfi, ktefi skoli jsou zpravidla
nominovdni Shift leadery jako nejlepsi ze smény. Jsou schopni vyrdbét a po strance
pristupu k lidem jsou schopni komunikovat” (Value stream manager). Tato ¢ast
zaskolovaciho procesu je jiz velice individualni. Novy pracovnik je prvni den
ve znacném stresu, a proto dostava jednodussi tkoly, pti kterych neciti tak
velkou zodpovédnost. ,Ten proni den je nechdvime na té operaci rozkoukdvat.
Operdtor neciti az tak velkou zodpovédnost, protoZe se jednd o jednoduchou prici”
(Shift leader). Jednd se o zkuSebni den, kdy jesté nejsou stanoveny zadné
normy a pracovnik se seznamuje s prostfedim, praci i lidmi kolem sebe.

Postupné se adaptuje na praci i prostredi.

Jednou z pomiicek, ke sniZeni stresu a nervozity pracovnika, je posadit ho
mezi zkuSené spolupracovniky, ktefi jsou schopni mu pomoct. , Posadim ho
vzdycky tak, aby byl mezi lidmi nebo mezi takovym clovékem, ktery ho jesté navic
uklidni nebo pomiize” (Shift leader). Senior operator provede zaskoleni nového
operatora na danou pracovni instrukci podle metodiky TWI-]I
(Training Within Industry — Job Instructions). Nejprve je tfeba pracovnika
pripravit na danou operaci. To znamena uklidnit ho, vysvétlit mu danou préci,
zjistit, jestli ma s touto operaci néjaké zkusenosti atd. Trenér dale predvede
postup, jakym se bude operator pfi dané pozici fidit. Musi mu vysvétlit co
déld, jak to dél4, a proc to déla. Nasledné necha nového pracovnika, aby si
danou operaci vyzkousSel, okomentoval co déla, jak to déla, a proc to déla.
Podrobnéji rozepsany postup je k dispozici v pfiloze ¢ 3 (pfedavani
pracovnich instrukci), ktera byla vyfata zdokumentu Skoleni

pracovnikii — vyroba (Skoleni pracovnikii vyroba).
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Ve chvili, kdy se trenér ujisti, Ze pracovnik zaskoleni rozumi nechd ho
pokracovat v proskolené praci samostatné. Provede zdznam o Skoleni a urci
zkuSeného ¢lovéka, na kterého se mtiZze novy pracovnik v pfipadé nejasnosti
obratit. , Trenér clovéka pravidelné kontroluje, md ho pod dozorem a chodi za nim
v intervalech, na kterych se dohodnou nebo jaké wuznd trenér za vhodny”
(Value stream manager). Jiz v této fazi sleduje, jak je pracovnik rychly, zrucny
apod. Tyto informace dale ptfedava Shift leaderovi. , Uz od zacdtku kontrolujeme
s trenérem, jak mu to Slo. Zajimad mé, jestli tu operaci pochopil, jak reagoval, jestli se
zapojil do kolektivu, co na tu prdci tikal ...” (Shift leader). Spole¢né pak

pracovnikovi schopnosti a dovednosti vyhodnocuji.

Druhy den ve vyrobé¢, jsou jiz trenérem stanovovany denni cile kapacit
a kvality. Novy zaméstnanec zacind pracovat na slozitéjSich operacich.
Norma, kterou musi v tento den naplnit, je samoziejmé nizsi, neZ u stalych
pracovniki. Postupné se v8ak navysuje aZ po normované hodnoty. , Clovek by
mel mit zhruba 7 dni na to skoleni. Nekde to staci nékde ne. Je to dost
individudlni” (Shift leader). Kazdy operator ma pro danou operaci k dispozici
karticku, do které jsou v priibéhu zaskolovaciho procesu zaznamendavany
denni cile, pocet vyrobenych kust, pocet Srotu apod. (Training). Cile
a vyhodnoceni eviduje Senior operator také elektronicky do pfislusného

formulére (priloha ¢. 2 - Vyhodnoceni individudlnich cilti kapacit a kvality).

Takto zaskoleny pracovnik se nyni nachdzi v rezimu tzv. prace pod
dohledem. Jeho pracovisté je oznaceno kartickou , Operator v zaskoleni”, aby
kazdy védél, Ze se jedna o nového pracovnika v zacviku. Cilem zaSkolovaciho
procesu je dostat clovéka v co nejkratsi dobé na stanovenou normu. , Déld se to
postupné. Ne zZe mu davame tak dlouho za cil normu az ji splni, ale zaciname od
rozumného mnoZstvi, které ten trenér odhadne, kdyz toho clovéka vidi proni den”

(Value stream manager). MnoZstvi se dale navysuje podle jeho vykonu azZ na
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danou normu. Takto stanoveny postup je pro pracovnika mnohem vice

motivujici (Training).

V momenté, kdy ¢lovék za¢ne plnit stanovenou normu, je na trenérovi, aby
informoval mistra. Ten dale rozhoduje o uvolnéni pracovnika pro sériovou
vyrobu. To znamen3, Ze je clovék schopen samostatné pracovat bez toho, aniz
by potfeboval pomoc ¢i dohled trenéra. Shift Leader podepiSe v Zaznamu o
proskoleni dokumentu uvolnéni pro sériovou vyrobu, ¢imZ je pracovnik
uznan za schopného prace bez dohledu. V ptipadé, Ze neni pracovnik schopen
naplnit normu vradmci zhruba prvnich sedmi dnfi, konzultuje trenér
s mistrem, dalsi postup. ,Nékdy jim tieba nesedne operace, tak se hledd feseni.
Resenim ale nenti to, Ze clovek skonéi. VEdycky se hledd takové veseni, aby mohl
pokracovat” (Value stream manager). Shift Leader rozhodne, zda pokracovat
v zaskolovani operdtora nebo jej prefadit na jinou, vhodné&jsi ¢innost. Doba
mezi prvnim dnem, kdy zac¢ina zaskolovaci proces, a dnem, kdy je pracovnik
schopen prace bez dozoru se méfi jako efektivita $koleni (Skoleni pracovniki

— vyroba).

Kazdy den se ve vyrobé uskutecnuji tzv. ranni koutky, ve kterych se
zaméstnanec dozvida, co nového se udélo, kam bude v dany den ptfidélen, co
bude délat, zkratka vS3e, co je potfeba pracovnikiim sdélit. Tyto informace jim
sdéluje mistr. V pribéhu zaskolovani jsou pracovnikiim neustale opakovany
vSechna pravidla a jejich povinnosti. , Pofad jim opakujeme ty povinnosti, musis
dodrzovat toto a toto. Musis mit oznacené pracovisté, musis chodit v cas, “

(Shift Leader). Zaroven jsou pracovnici vedeni k tomu, aby se v pfipadé

nejasnosti na vse ptali a predesli tak pfipadnym chybam.

V organizaci XY je zaveden systém, ktery se vénuje rotaci v ramci smény
nazyvany Job rotation (rotace v prdci). Pomoci tohoto systému je predchazeno
monotonnosti v praci. Systém funguje ¢isté na uvazeni mistra a komunikaci

s tymem. Nikde neni stanoveno, Ze by musel zaméstnanec kazdy den pracovat
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na jiné operaci. , Nékdo rotovat chce a nékomu se libi to jeho, je tam spokojenej a fekne
nam, ze kamkoliv jinam ho ddme tam bude akordt wve stresu “
(Value stream manager). V oddéleni vyroby je pro tento ucel vytvorena
tabule, kde ma kazdy operator svou karticku s fotkou a jménem. Mistr mtiZe
pred koncem smény karticky prehazet tak, jak budou lidé sedét nasledujici
den. Mohlo by se zdat, Ze takto stanoveny systém je pfiliS autonomni.
V pfipadé organizace XY je to ale podminéno nastavenim firemni kultury.
Zaméstnanci jsou neustale vedeni ke komunikaci se svymi nadfizenymi a i

tento proces je na ni zavisly. Zavisi tak opravdu na vzajemné dohodé obou

zucastnénych stran (Teamwork and Job rotation).

Znalosti jsou ve vyrobé ovéfovany pomoci auditd mistrti, které nejsou
oficidlni, ale v pribéhu zaskolovani k nim dochazi. , Zkousime je tak priibézné.
Prosté jdeme a ptame se: Pro¢ to mds tady takto poloZené, z jakého ditvodu?”
(Shift leader). Ovéfovani znalosti je velmi dtilezité. Hranice musi byt jasné
stanoveny a dodrzovany. V opacném piipadé mohou nasledovat sankce

v podobé strhnuti roéni odmény.

Novackim se ve vyrobé vénuji v ramci prvnich tfech mésicti iplné nejvic.
Pracovnik dostdvd pribézné zpétnou vazbu. Od trenéra vétsinou kazdou
hodinu a od Shift leadera jednou denné. , Na rannim koutku ddvim vsem zpétnou
vazbu a kdyz potiebuju individudlné, tak si je voldm k sobé. Reknu mu kde by mél
zapracovat a co se mi libi” (Shift leader). Jednou za mésic se Shift leader sejde
snovym pracovnikem a dava mu celkovou zpétnou vazbu z oéi do oci.
Zhodnoti, vcéem si vede dobfe a na ¢em by mél naopak zapracovat.
Shift leader uvede své hodnoceni a také dtivod, pro¢ byl zaméstnanec takto
hodnocen. Snazi se ho povzbudit, a ne zbyteéné kritizovat, coz by mohlo vést
k demotivaci. ,Motivace prevldddi nejvic v pronich tfech mésicich. Ke konci té
tfimésicni faze zkusebni doby uz mu fikam tak tady pokud neptidds, tak tu nemds

co délat ...” (Shift leader). Nékdy je to sdélovano jiz v rdmci druhého meésice.
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Pracovnik ma tak vice ¢asu na to, aby ukazal, Ze danou praci a tkoly s ni

spojené zvladne.

Zpétna vazba je v organizaci XY nedilnou soucasti celého procesu adaptace
pracovnika. Neni pouze diilezité, jak pracovnika hodnotijeho trenér, ptipadné
mistr, ale také jak hodnoti pracovnik je samotné. Takovéto hodnoceni zajistuje
Value stream manager, ktery se operator(i pta na zpétnou vazbu k trenértim.
Zaroven se dvakrat tydné uskuteciuje tzv. mentoring, béhem kterého musi
trenér predvést urcitou operaci, a pak ukazat, jak tento proces Skoli dalsi
kolegy. Tim se ovéfuji jeho znalosti, jestli instrukci pfeddva spradvné, anebo
musi nékde zapracovat. Nasleduje zpétnd vazba od osoby, kterd byla skolena,

a dale zpétnd vazba Value stream managera pfimo trenérovi (Training).

Posledni den pred ukonéenim tfetiho mésice, ¢ili zkuSebni doby, Shift
Leader rozhoduje, jestli bude pracovni pomér ukoncen nebo ne. , Odviji se to
vlastné od efektivity jakou vykondvd, od kvality kterou spliiuje, od standardii které

"

dodrzuje ...” (Shift Leader). Pro tyto tcely zhodnoceni dosavadni prace, je
v organizaci XY vypracovan dokument Hodnoceni zkusebni doby/zaskoleni
(pfiloha ¢. 4 — Hodnoceni zkuSebni doby/zaskoleni). Shift Leader na spolecné
schtizce se zaSkolovanym pracovnikem tento formuldf vypliuje
a vyhodnocuje, jestli je schopen vykondvat danou praci. V tento moment konci
tfaze integracni, v ramci které by mél byt pracovnik schopen vykonavat praci
samostatné bez vétsi pomoci. Je pomérné tézké stanovit hranici mezi fazi
integracni a fazi plného clenstvi v organizaci. VeSkeré vyse popsané ¢innosti
organizace XY vSak sméfuji k tomu, aby bylo této faze dosazeno, v co

nejkratsim mozném case.
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7. DISKUZE

V této kapitole se zabyvam tim, co pro mé bylo pfi realizaci vyzkumu

//////

realizovaného vyzkumu.

Cilem vyzkumu bylo popsat a analyzovat proces adaptace
v konkrétnim tutvaru organizace XY. K naplnéni cile jsem vyuzila techniky
sbéru dat pomoci analyzy dokumentti a rozhovort s experty. Dokumentti,
vztahujicich se k procesu adaptace, je v organizaci XY k dispozici hned
nékolik. Bylo tak pomérné jednoduché ziskat pomoci analyzy dokumentt
velké mnozZstvi informaci. Dokumentace je v organizaci velmi dobfe
podchycena a dba se na fadné vypliiovani a uchovavani vsech formulafd, tak
aby mohli byt v pfipadé nutnosti pfedloZzeny. Na druhou stranu pfi tak

vvvvv

tento vyzkum relevantni.

Postup pfi adaptaci novych zameéstnancti v organizaci XY se nijak
zv]ast nelisi od jednotlivych fazi popsanych v teoretické casti. Je ziejmé, ze
organizace si je védoma dtileZitosti toho procesu a dba na jeho fizeni. Pfi
realizaci vyzkumu mé velice pfekvapilo do jaké hloubky je adaptaéni proces
v organizaci XY rozpracovan. Dtraz je kladen na vSechny faze adaptace
ajejich realizace vzdy zahrnuje dikladnou pfipravu vSech zucastnénych.
Z pohledu pozice vyrobniho operdtora je pro spravny proces adaptace

vvvvv

seznamenti s vyrobky, pracovnim mistem, pracovnim kolektivem apod.

Proces adaptace vyrobniho operatora je v rdmci organizace velmi
specificky. Operator pracuje svyrobky, které se nasledné vyuzivaji
k medicinskym tceltim, jeho préce tak vyZzaduje peclivost a preciznost. Z toho

dtivodu je vypracovdano mnoZzstvi nejriiznéjSich smérnic a pravidel, které jeho
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¢innosti upravuji a které musi kazdy operator respektovat a ridit se podle nich.
V ostatnich utvarech organizace neni adaptacni proces az tak dobfe uchopen

a probiha spiSe intuitivni formou.

Pro presné€jsi vysledky, by mohlo byt ve vyzkumu vyuzito dalsi
techniky sbéru dat. Napriklad dotaznikového Setfeni, kterého by se zticastnila
urcita skupina operator(i. Data by byla vyuzita pro nalezeni slabych mist
a vytvofeni urcitych doporuceni ke zlepseni adaptacniho procesu. Tim
bychom ziskali ucelenéjsi pohled na adaptacni proces v této organizaci. Jelikoz
mym cilem bylo proces adaptace pouze analyzovat a popsat, zvolené techniky

sbéru byly postacujici k naplnéni cile.
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ZAVER

Cilem mé prace bylo popsat a analyzovat adaptacni proces v konkrétni
organizaci. Knaplnéni cile bylo tfeba nejprve adaptacni proces teoreticky
uchopit. K tomu slouZi teoreticka ¢ast prace. Poznatky z teoretické casti byly

nasledné vyuzity pfi samotném vyzkumu.

Prvni kapitola teoretické c¢asti vymezuje pojem adaptace a pojmy
souvisejici. Druhd kapitola se zaméfuje na adaptaci zaméstnancti a nasledné
popisuje oblasti adaptace, kterymi zaméstnance v prabéhu adaptacniho
procesu prochazi. Posledni kapitola teoretické ¢asti se vénuje fazim adaptace
a je stéZejnim vychodiskem pro cast empirickou. Zejména pak faze
predndstupni, ndstupni a integracni. V ramci jednotlivych fazi adaptacniho
procesu jsou dale vysvétleny souvisejici pojmy jako psychologickd smlouva,

orientace pracovnika, fizeni adapta¢niho procesu apod.

Empirickd c¢ast popisuje proces adaptace nového pracovnika
v organizaci XY. Cilem empirické ¢asti bylo analyzovat a popsat adaptacni
proces nového pracovnika v konkrétnim utvaru organizace XY. Sbér dat
probihal pomoci analyzy dokumentti, kterd byla doplnéna o rozhovory
s experty na dany proces. Pfi vyzkumu jsem se zabyvala tim, jak probiha
proces adaptace nového pracovnika na pozici vyrobniho operatora. Na
zdkladé analyzy dokumenti a provedenych rozhovorti jsem zjistila, Ze proces

adaptace je v organizaci XY velmi dobfe podchycen.

Fakt, Ze organizace XY se fadi mezi velké podniky a je soucasti
nadndrodni korporace, nepochybné pfispivd k tomu, ze dokumentace o
adaptacnich procesech je zde velmi precizné zpracovana. Jak jiz bylo feceno,
organizace se zaméfuje na vyrobu a vyvoj lékafskych produkti a z tohoto

d@ivodu, je tfeba klast diraz na dodrzovani vSech norem a smérnic jiz
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v pocatecnim zaskolovani nového pracovnika. Pravé jejich dodrZovani je

prostfedkem k vytycenému cili, kterym je zcela adaptovany zaméstnanec.
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P¥ilohy

Priloha ¢. 1 — Zaznam o proskoleni dokumentu — vyroba

Zaznam o proskoleni dokumentu - vyroba
Document training record - production

U proskoleni z dokumentu Skolitel a 3koleni stvrzuji svym podpisem, Ze u provedeného 3koleni byly ovéieny znalosti $kolenych zaméstnanci.
If training is performed, the trainer and the trainees sign that the knowledge of the subject of the trainees was checked.

Cislo dokumentu
Document number

Verze
dok.

Doc
version

Prijmeni, Jméno
Surname, Name

Os.
Cislo
ID. No.

Datum
Date

Podpis
$koleného
Signature of trainee

Zkratka a podpis
Skolitele
Abr. And signature oft he trainer

Uvolnéni pro sériovou
vyrobu (datum+podpis)
Serial production
reselase (date+signature)

Autor / Author:

Zaznam o pros$koleni dokumentu - vyroba
Document training record - production

Sablona / Template:

Formular
Form

List/Page 1/1
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Pfiloha ¢. 2 - Vyhodnoceni individudlnich cilt kapacit a kvality

Vyhodnoceni individualnich cila kapacit a kvality
Individual capacity and quality targets evaluation

jméno operatora

datum néstupu

pracovni instrukce ¢.

KAPACITY SROT

TRENING
ésé' LIMIT ;
& LUMIT  |gatum trenér

VYROBA

datum  |cil (ks) vyr (ks) |max Srot |Srot (ks) |Poznamka

Normovanych cili dosazeno za

Datum:
Podpis vedouciho smény:

Autor / Author. Vyhodnoceni individualnich cilG kapacit a kvality

Individual capacity and quality targets evaluation

Sablona / Template: Formulaf

Form List / Page 1/1
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Priloha ¢. 3 — Pfeddvani pracovnich instrukci

2.5 Predavani pracovnich instrukci (dle TWI-JI)

2.5.1 Pripravit pracovnika

Uklidnit pracovnika

Vysvétlit mu praci

Zjistit jakou ma zkusenost s podobnou &innosti

Ziskat jeho zajem

Postavit ho na spravné misto (tak aby mohl dobfe vidét na pfedmét Skoleni)

2.5.2 Predvést postup

o Vysvétlit a predvadét jeden duleZity krok (CO) za druhym

¢ Zopakovat a zduraznit kli¢ové body (JAK)

+ Zopakovat s odiivodnénim kli¢ovych bodil (PROC) a uvést pfipadna rizika

Instrukce predavat jasné, ucelené a trpélivé, ale nezmiriovat vice informaci, neZ muZe pracovnik
najednou vstfebat.

2.5.3 Procvigit
+ Nechat pracovnika provést praci samostatné — opravit chyby, pomoci pfi obtiZich
+ Nechat jej zopakovat praci znovu a pfitom popsat kazdy dulezity krok (CO)
+ Nechat jej zopakovat praci znovu a pfitom popsat kazdy kli¢ovy bod (JAK)
« Nechat jej zopakovat praci znovu a pfitom popsat divody kli¢ovy bodi (PROC)
Presvédcit se, Ze pracovnik rozumi skoleni.

Pokracovat s opakovanim tak dlouho aby pracovnik véemu porozumél.

2.5.4 Provérit praci

Nechat pracovnika pokraéovat v proskolené praci samostatné
Uréit zkueného pracovnika, ke kterému muZze pfijit pro radu
Pravidelné kontrolovat jeho praci

Podpofit dotazovani

Postupné omezit dali vedeni a sniZovat frekvence kontrol
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Pfiloha ¢. 4 — Hodnoceni zkuSebni doby/zaskoleni

Hodnoceni zkusebni doby / zaskoleni
Evaluation after probation period / training

Zkusebni doba Zaskoleni
[ V prabéhu ZD (po 2.mésicich) [] Na konci (pouze u internich zamésntanct ménicich pozici nebo
] Na konci ZD pro pracovniky na dobu urcitou)

OSOBNi UDAJE

Jméno a pfijmeni zaméstnance

Odpracovana doba

Oddéleni

Pozice

Piimy nadfizeny

Datum hodnoceni
UKOLY / ZODPOVEDNOSTI

Autor / Author: Hodnoceni zkusebni doby / zaskoleni
Evaluation after probation period / training
Sablona / Template: Fo’:_mulél" List/ Page 1/5
orm
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1 =Prekraduje oekavani 2 =Splfiuje ocekavani 3 =Caste¢né spliiuije odekavani
4 = Nesplriuje ocekavani O = Nelze hodnotit

1. HODNOCENI VZTAHUJICi SE K PROVEDENi PRACE

1 2 3 4 (S}
M4 nezbytné odborné znalosti O O | Il I
Dovede aplikovat teoretické znalosti v praxi O O O [l O
Dodrzuje terminy O O ] O O
Kvalita odvedené prace O O O O O
Mnozstvi odvedené prace O O O O O
Pracuje efektivné a proaktivné [ O O O [l
V rdmci své zodpovédnosti pracuje
samostatné a samostatné feSi problémy O O O O O
Je iniciativni a pfichazi s navrhy na zlep$eni O | O O O
Trvale odvadi dobré vysledky, i kdyz
pracuje pod stresem O O O O U
Ukoly plni svédomité a pedlivé O O O O |
Pracuje spolehlivé O O O O d
Pracuje soustiedéné 0 0 0 [ |
Dusledné a bezchybné provadi i opakujici
se ukoly O O . O [
Je schopen stanovit priority Od O O O O
Dochvilnost 0 m 0 m O
Pracuje s rozvahou O O O O O
S nastroji/pfipravky/materialem zachazi
opatrné 0 O O u -
Udrzuje pracovni misto &isté a uklizené [l | O I O

Autor / Author: Hodnoceni zkusebni doby / zaskoleni

Evaluation after probation period / training

Sablona / Template: FormulaF

Form List/Page2/5
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1 =Prekracuje oCekavani 2 =Splfiuje ocekavani 3 =Castetné spliiuije otekavani
4 = Nespliiuje oCekavani O = Nelze hodnotit

2. HODNOCENi SPOLECENSKEHO CHOVANI

1 2 3 4 (C]
Dodrzuje dohody/pracovni navodky OdJ O O O O
Je schopen proménit kritiku do zlepSeni své
vykonosti/zmény v chovani O O O O O
Vlystupuje pratelsky viiéi ostatnim O | O O O
Poskytuje presné a véasné informace O O O O O
Je ochoten pomahat a podporovat kolegy O O | O |
Je zaélenén do tymu O O O O O
Chovani vii&i kolegtim O O O O O
Chovani viigi nadfizenym O O O O O
Chovani viigi externim partneriim O O O O O
3. POZNAMKY
[ ]
L ]
Autor / Author: Hodnoceni zkusebni doby / zaskoleni
Evaluation after probation period / training
Sablona / Template: Fo/g:r;‘éi List/ Page 3/5
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4. SHRNUTI: JAKE JSOU SILNE A SLABE STRANKY?

BEHEM ZKUSEBNI DOBY (na konci 2. mésice po nastupu)/ZASKOLENI

[] Ukonéeni zkusebni doby/zaskoleni neni ohroZzeno

[] Ukong&eni zkudebni doby/zaskoleni je ohrozeno (musi byt vyplnén bod 5)

NA KONCI ZKUSEBNi DOBY/ZASKOLENI
] Zku$ebni dobu Ize Usp&sné ukongit

] Zku$ebni dobu nelze Uspé&sné ukondit (ukonéeni pracovniho poméru ve ZL)
[] Zaskoleni Ize Uspé&sné ukoénit

[] Zaskoleni nelze Usp&sné ukondit (vyplite bod 5)

5. OPATRENI A CiLE DOHODNUTE SE ZAMESTNANCEM

Autor / Author:

Hodnoceni zkusebni doby / zaskoleni
Evaluation after probation period / training

Sablona / Template:

Formular
Form

List/ Page 4/5
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7. NAZOR ZAMESTNANCE

Datum: Podpis zaméstnance: -

Datum

Podpis Primy nadfizeny Zaménstnanec HR oddéleni
Autor / Author: Hodnoceni zkusebni doby / zaskoleni

Evaluation after probation period / training

Sablona / Template:

Formular
Form

List/ Page 5/5
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