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Úvod 

Konjunktura. Slovo v tržním hospodá ství tém  mytické. Když se za ne 

pravideln  objevovat v médiích, p ichází o ekávání a všichni ožijí. Tém  všichni. 

Personalisté spíše lehce znervózní. Moc dob e v dí, že nastane období, které 

prov í kvalitu personálních proces , za které jsou zodpov dní. Obstojí? Z stane 

firma nadále atraktivním zam stnavatelem? Poda í se získat nové zam stnance, 

které firma bude pot ebovat pro zajišt ní zvýšeného po tu zakázek? Poda í se 

udržet stávající zam stnance? 

dí moc dob e, nebo m li by v t, že už nebude sta it nabízet „jen“ 

atraktivní finan ní podmínky a další hmotné benefity, „i když o peníze jde vždy až na 

prvním míst “…. 

V dob  hospodá ské stagnace, nebo dokonce poklesu to bylo jednoduché. 

Poptávka po pracovních místech n kolikanásobn  p evyšovala nabídku, stávající 

zam stnanci „byli rádi, že jsou rádi“, fluktuace tém  nulová, to úpln  správnost 

nastavených proces  neprov ilo. 

Nyní je jisté, že bude velmi složité nejen získat nové, kvalitní zam stnance, 

ale minimáln  stejn  d ležité bude to, aby noví zam stnanci získali co nejd íve pocit 

a vnit ní p esv ení, že ud lali správné rozhodnutí, když p ijali pracovní místo 

v naší firm . To by m l být hlavní cíl personálního snažení v této oblasti 

a p edevším v této konjunkturní dob . 

Bez kvalitního adapta ního procesu by se tohoto cíle jen st ží poda ilo 

dosáhnout. Jen kvalitní a hlavn  správn  a d sledn  implementovaný adapta ní 

proces zajistí to, aby nový zam stnanec co nejrychleji p eklenul období ur ité vnit ní 

nejistoty, tzn., zda se naplní jeho o ekávání, co se týká pracovních podmínek, jaký 

bude kolektiv, ve kterém bude pracovat, jaká je organiza ní kultura, jestli v plné mí e 

splní o ekávání zam stnavatele, jestli bude co nejd íve odvád t o ekávaný výkon. 

O tom, zda se to poda í a nový zam stnanec se pln  za lení do prost edí 

organizace, rozhodují první dny, p ípadn  týdny po jeho nástupu. 

Cílem mé bakalá ské práce je popis procesního nastavení adaptace nových 

zam stnanc  na pozici THP ve spole nosti XY, identifikace nedostatk  tohoto 

procesu na základ  porovnání s teoretickými poznatky a p edložení návrh  

možností jejich nápravy.  
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S ohledem na stanovení cíle této bakalá ské práce, jsem p i jejím 

vypracování získávala data pomocí analýzy interních dokument , rozhovor  

se zam stnanci a vedoucími pracovníky a také díky práci s odbornými zdroji.  

Spole nost XY je pobo kou nadnárodní spole nosti vyráb jící komponenty 

pro automobilový pr mysl. V sou asné dob  se firma potýká s velkým nedostatkem 

pracovník  p edevším ve výrob , ale chybí jí i technickohospodá ští pracovníci 

v oblastech logistika, personalistika, konstrukce, technologie a kvalita. Kvalitní 

íprava a d sledná implementace nastavených proces , týkajících se adaptace 

nových pracovník , je nezbytná a p edchází zbyte ným náklad m a problém m 

v personální oblasti. 

Tato bakalá ská práce je rozd lena do ty ástí. V úvodní kapitole definuji 

pojem adaptace a vysv tlím i další pojmy, které se k adaptaci vztahují. Jedná se 

o animaci dosp lého lov ka, úlohu organiza ní kultury v adaptaci nového 

zam stnance, teoretické rozd lení adaptace v pracovním procesu a také popíšu, co 

je výsledkem adapta ního procesu. Ve druhé ásti vysv tlím, co je personální 

práce, jaké jsou její innosti a jaké místo zde má adapta ní proces. Dále také 

definuji ízení lidských zdroj  jako nejrozvinut jší koncepci personální práce. Ve 

etí ásti se budu v novat ízenému procesu adaptace. V poslední, tvrté ásti, 

popíšu pr h adapta ního procesu nových zam stnanc  na pozici THP ve 

spole nosti XY a v p ípad , že najdu slabá místa, pokusím se definovat opat ení 

vedoucí k jejich odstran ní.  
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1 Co je adaptace a jaké další pojmy s ní souvisejí 

íve, než vymezím adapta ní proces, který se týká p ímo nových 

zam stnanc , považuji za nutné vysv tlit pojem adaptace z obecného pohledu 

a uvedu jeho definice. Dále se budu zabývat animací dosp lého lov ka, na jejímž 

základ  se celá adaptace nových zam stnanc  odehrává. Organiza ní kultu e je 

nována také jedna podkapitola, protože prostupuje celým adapta ním procesem 

(všemi procesy) a práv  adaptace na organiza ní kulturu je nejt žší a trvá nejdéle. 

V poslední podkapitole p iblížím adaptaci nových zam stnanc  v rámci pracovního 

procesu. 

 

1.1 Adaptace obecn  

Schopnost lov ka p izp sobovat se m nícím se podmínkám p itahuje 

pozornost širokého okruhu v dních obor  již od 19. století. Problematika adaptace, 

která byla p vodn  rozvíjena v rámci obecné biologie, za ala pronikat i do 

medicínských obor  (zvláš  d ležité je hledisko sociáln  psychiatrické), sociologie, 

psychologie, pedagogiky nebo techniky. Adaptace z pohledu p írodních nebo 

spole enských v d je spojena se systémem živého organismu, osobnosti lov ka, 

se skupinami lidí nebo se sociálním systémem. Jde o vzájemný vztah organismu 

s prost edím. Sou asná spole nost je charakteristická svým rychlým tempem 

rozvoje technologií, velkým objemem informací a zm nami prost edí, což je pro 

lov ka zna ná zát ž. Díky tomu je problematika adaptace na jednom z p edních 

míst ve sv tové v  (Rymeš, 1985, s. 7, 8).  

 

Definice adaptace 

„Adaptací (z lat. adapto – p izp sobuji) rozum jme proces kontinuální 

interakce lov ka s objektivní realitou, v jehož pr hu dochází k aktivní konfrontaci 

lov ka, vybaveného jistým potenciálem, s naléhavostí p sobení vliv  a podmínek 

vn jšího sv ta. Výsledkem tohoto procesu je ur itý stav, který vystihuje kvalitu 

vztahu lov ka k prost edí, jejž je možno vyjád it v dimenzích vhodný (odpovídající, 

im ený, žádoucí) – nevhodný (neodpovídající, nep im ený, nežádoucí)“ (Rymeš, 

1985, s. 28). 
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Provazník (2002) adaptaci chápe jako proces, kdy je lov k konfrontován 

s novými nároky a požadavky, které jsou na n j okolnostmi vn jšího sv ta kladeny 

a které si bu  sám aktivn  p izp sobuje, nebo se t mto nárok m více i mén  

izp sobí pasivn  (Provazník a kol., 2002, s. 190).  

V andragogickém slovníku je adaptace charakterizována jako „proces 

postupného p izp sobování se jedince sociálnímu okolí a podmínkám. Rozlišuje se 

adaptace pasivní (akomodace) a aktivní. P i nesprávné nebo nevhodné adaptaci 

(nep izp sobení) jedinec žije se svým okolím v nap tí a v konfliktech (maladaptace)“ 

(Pr cha & Veteška, 2012, s. 16).  

 

1.2 Animace dosp lého lov ka  

Nový pracovník se od prvního dne nástupu do zam stnání neustále n emu 

í, a to jak v dom , tak nev dom , a toto u ení probíhá v n kolika rovinách. 

Vnímá kulturu dané organizace, zp soby jednání, hodnoty, normy, za azuje se do 

sociálních vztah  v rámci skupiny i celé organizace. Postupn  zvládá úkoly a role 

plynoucí z jeho pracovního za azení. Celá jeho adaptace se odehrává na podklad  

anima ních proces  enkulturace, socializace, profesionalizace a ízení kariérové 

dráhy.  

Barto ková a Šimek (2002) hovo í o animaci dosp lého lov ka jako 

o nejobecn jším pojetí p edm tu andragogiky. Anima ní p sobení m že být 

sou asn  zám rné (intencionální) i nezám rné (funkcionální). K animaci dále 

uvád jí, že se jedná o odušev ování a nikdy nekon ící humanizaci lov ka, která je 

vztažena na: 

 enkulturaci, tj. získávání a rozvíjení kulturních kompetencí 

 socializaci a resocializaci, tj. na optimalizaci sociální pozic a rolí, v etn  rolí 

socioprofesních, 

 edukaci, tj. zám rné a cílev domé formování lov ka, jeho vychovávání 

a vzd lávání. 

Dále auto i rozd lují soubor anima ních proces  na tyto díl í specificky 

orientované jevy: enkulturaci, socializaci, profesionalizaci a ízení kariérové 
dráhy (Barto ková & Šimek, 2002, s. 15-17).  
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Enkulturace  

neboli rozvíjení kulturních kompetencí. Jedná se o vr stání do kultury dané 

spole nosti, p ejímání, p ijímání, zvnit ování všech kulturních norem a hodnot 

(Barto ková & Šimek, 2002, s. 17). Reichel (2004) píše o internalizaci (osvojení) 

hodnotov -normativních vzorc  v nejširším smyslu slova, to znamená v etn  

utvá ení etických a estetických kritérií, vztah  k materiálním a nemateriálním 

hodnotám, užívání symbol  jako je jazyk dané spole nosti, apod. (Reichel, 2004, 

s. 175). 

Socializace  

neboli zespole enš ování, p ejímání vzorc  chování v sociáln  vztahové 

oblasti. Barto ková a Šimek rozlišují mezi speciální socializací (p izp sobení jedince 

povaze a prost edí malých vztažných skupin) a obecnou, což je p izp sobení se 

lov ka širšímu kulturnímu prost edí, kterou ale považují spíše za enkulturaci 

(Barto ková & Šimek, 2002, s. 17).  

     „Socializace je proces vr stání do norem chování a mezilidských vztah . 

Tyto normy a vztahy, které ur ují naše standardní chování ve standardních 

situacích, jsou obsahem sociokulturních vzorc . (Chováme se tak, jak se od nás 

ekává, že se budeme chovat)“ (Barto ková & Šimek, 2002, s. 19). Mezi 

sociokulturní vzorce pat í zvyky, oby eje, morálka, právo a tabu. Socializace je 

celoživotní proces, který probíhá nejprve v rámci rodiny, vrstevnické skupiny 

a v dosp losti pak v rámci pracovní skupiny. Významným socializa ním initelem 

jsou také masmédia (Barto ková & Šimek, 2002, s. 19-21). Celoživotní proces 

socializace zd raz uje také Reichel (2004), když konstatuje, že jedinec se neustále 

setkává s novými sociálními situacemi a skupinami, které se snaží pochopit a jejichž 

normy p ijímá za své, pokud se chce stát lenem t chto skupin (Reichel, 2004, 

s. 173). 

     Nakone ný (1999) k socializaci také uvádí, že se jedná v podstat  

o proces u ení, který za íná od nejran jšího v ku dít te díky interakci se sociálním 

okolím, zejména s rodinnými p íslušníky (primární socializace). U ení je ale také 

ovliv ováno vrozenou konstitucí jedince, tzn., že proces socializace probíhá na 

podklad  vrozených sklon , neutvá í se jen díky individuální zkušenosti. Na primární 

socializaci pak navazuje socializace ve spole enských institucích, jakými jsou školy 

a pracovní organizace, kde jde o u ení se novým, pracovním rolím (Nakone ný, 

1999, s. 57). 
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     O socializaci dosp lých Beneš (2008) konstatuje, že „nutnost zabývat se 

socializací dosp lých vznikla hlavn  v d sledku rostoucí dynamiky spole enského, 

ekonomického a technického rozvoje. Jedinec musí zvládat m nící se nároky života 

a jeho socializace je nejenom permanentní, ale m že být doprovázena zcela novými 

nároky na chování a jednání. Socializací se zabývají r zné v dní disciplíny. 

V andragogice se nejvíce využívají poznatky psychologie a sociologie“ (Beneš, 

2008, s. 72 a 74).  

     V rámci socializace Barto ková a Šimek hovo í také o tzv. personalizaci, 
utvá ení originální osobnosti, která je schopna sociability a sociální kooperace, 

im en  reflektuje sociální skute nost a nepodléhá tlaku skupiny (Barto ková & 

Šimek, 2002, s. 19). Podle Reichela (2004) je podstatou personalizace jedince jak 

uv dom ní si vlastních závazk  v sociálním sv , tak poznávání svých možností 

tento systém ovliv ovat. „Zažívá možnosti a meze svobodné volby lenství ve 

skupinách, vlastních aktivit p i vytvá ení sociální pozice, svého osobního p ínosu 

k podob  fungování skupinových struktur apod.“ (Reichel, 2004, s. 177, 178). 

Profesionalizace a ízení kariérové dráhy 

kdy profesionalizace je chápana jako „postupné za azování lov ka do 

sociáln  ekonomické struktury spole nosti, zahrnující celé spektrum 

personalistických inností“ (Barto ková & Šimek, 2002, s. 23). Jde také o získávání 

socioprofesních kompetencí. Vzhledem k tomu, že sou asná spole nost prochází 

dynamickými zm nami, které zasahují i do všech profesí (n které zanikají, nové 

vznikají, m ní se jejich obsah, nebo minimáln  je velký tlak na neustálé profesní 

vzd lávání), není opakovaná profesionalizace výjimkou (Reichel, 2004, s. 176). 

Pokud tyto procesy probíhají nezám rn , funkcionáln , pak probíhají 

kontaktem lov ka s prost edím, které ho obklopuje. V zám rné, intencionální 

podob , pak probíhají formou edukace – výchovou a vzd láváním. Výchova 

i vzd lávání p sobí vždy spole . Vzd lávání je nejefektivn jším nástrojem 

mobilizace lidských zdroj  (Barto ková & Šimek, 2002, s. 17, 43). Podle Beneše 

(2014) se dá ozna ení mobilizace lidského kapitálu nahradit pojmem zvyšování 

kvalifikace a o vzd lávání píše, že je sou ástí socializa ních proces  a musí se tedy 

pozorovat na pozadí socializace (Beneš, 2014, s. 51, 71).  
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1.3 Organiza ní kultura 

Každá organizace je systém se svébytnou organiza ní kulturou, která ji 

odlišuje od ostatních. Hofstede (2007) hovo í o kolektivním naprogramování mysli 

(Hofstede & Hofstede, 2007, s. 215). Nejde pouze o viditelné znaky, ale i o struktury 

a procesy, které existují „pod povrchem“.  

Organiza ní kultura je to první, s ím p ichází p ípadný nový zam stnanec 

do kontaktu, aniž by si to mnohdy uv domoval. Sou ástí organiza ní kultury je nap . 

pov st organizace, zp sob, jakým se prezentuje okolí, nebo jak o ní mluví stávající 

nebo bývalí zam stnanci. To m že pat it mezi základní informace, které ovliv ují 

rozhodování potencionálního zájemce o práci. 

 Vliv organiza ní kultury se projevuje ve všech procesech organizace, tedy 

i v procesu adaptace nového zam stnance. Zp sob, jakým je adaptace vedena 

(daný zp sob vychází z organiza ní kultury), a úsp šnost tohoto procesu, je základ 

pro integraci zam stnance, jeho ztotožn ní s organizací a jejími cíli a pro stabilitu 

pracovníka.  

 

Definice organiza ní kultury 

Název organiza ní kultura není autory odborné literatury jednotn  užívaný. 

Armstrong (2002) používá ozna ení kultura organizace, Bedrnová a Nový (2002) 

podniková kultura, nebo nap íklad Tureckiová (2004) píše o firemní kultu e. V této 

bakalá ské práci budu pro zjednodušení používat pouze ozna ení organiza ní 

kultura. 

Lukášová a Nový (2004) definují organiza ní kulturu jako 

 soubor základních p edpoklad , hodnot, postoj  a norem chování, 

 které jsou sdíleny v rámci organizace, 

 které se projevují v myšlení, cít ní a chování len  organizace 

a v artefaktech (výtvorech) materiální a nemateriální povahy 

 (Lukášová & Nový, 2004, s. 22). 

Mezi výtvory materiální povahy pat í nap . architektura budov, vnit ní 

vybavení, produkty, které organizace vytvá í, propaga ní brožury apod. 

K nemateriálním artefakt m m žeme za adit zvyky, rituály nebo ceremoniály 

organizace. Jádrem organiza ní kultury jsou její hodnoty. Klí ové organiza ní 
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hodnoty bývají vyjád eny v poslání organizace. S posláním organizace jsou 

seznámeni jak její pracovníci, tak je deklarována také navenek jako sou ást 

vytvá ení image organizace (Lukášová & Nový, 2004, s. 23). 

 

Projevy organiza ní kultury 

Rymeš (1998) uvádí projevy organiza ní kultury, které probíhají jak uvnit  

organizace, tak ve vztahu k vn jšímu prost edí a vztahují se k mnoha každodenním 

aktivitám, které v organizaci probíhají. Jsou jimi nap .: 

 p evažující vztahy nad ízených s pod ízeným, 

 snadnost, i obtížnost kontaktu a komunikace s nad ízenými, 

 podporování skupinové kooperace nebo rivality mezi spolupracovníky, 

 pracovn -spole enské rituály, zvyklosti a tradice, míra tolerance jejich 

porušování, 

 zp soby reagování na nedostatky a omyly pracovník , 

 p evažující vztah k vn jším spolupracovník m nebo zákazník m 

(Rymeš, In Výrost & Slam ník, ed., 1998, s. 38)  

Tyto skute nosti poukazují na existenci znak , jimiž se organiza ní kultura 

projevuje. Za nejvýznamn jší považuje Luthans dle Rymeše (1998) tyto znaky: 

 pozorovatelný rámec obvyklého chování – spole ný jazyk, terminologie 

a rituály, 

 normy – ur ují standardy chování v organizaci, 

 dominantní hodnoty – hodnoty, které jsou preferovány, a o ekává se, že 

budou pln  akceptovány (nap . kvalita produkce, nízká absence), 

 filozofie – p edstavy a názory, týkající se chování k zam stnanc m nebo 

k zákazník m, 

 role – zp sob chování v zastávané pozici. Nová ek si takové chování musí 

osvojit, aby byl akceptován ostatními leny organizace, 

 organiza ní klima – prožitek vyplývající z kvality interakce, která probíhá 

mezi leny organizace i ve vztahu k lidem z vn jšího okolí (Rymeš, In 

Výrost & Slam ník, ed., 1998, s. 38). 
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Silná a slabá organiza ní kultura 

Organiza ní kultura se typologicky rozlišuje podle r zných hledisek. Za 

základní je považováno rozd lení podle míry vlivu na jednání len  organizace. 

Z tohoto pohledu se uvádí rozlišení organiza ní kultury na silnou a slabou.  

„O silné kultu e v organizaci se hovo í tehdy, jestliže jasn  vymezuje žádoucí 

a nežádoucí aktivity, je v tšinou len  p ijímána a projevuje se v plné ší i ve všech 

aspektech pracovního chování“ (Rymeš, In Výrost & Slam ník, ed., 1998, s. 39). 

Z této definice lze vy íst hlavní kritéria silné kultury tak, jak je uvádí Tureckiová 

(2004). adí mezi n  jasnost a srozumitelnost, rozší ení projev  org. kultury 

(pracovníci se s ní setkávají doslova na každém kroku) a zakotvenost, projevující se 

ve vysoké mí e v každodenních innostech a v jednání zam stnanc  (Tureckiová, 

2004, s. 138).  

Slabá organiza ní kultura je nap . tam, kde chybí jasná pravidla, nebo jsou 

tato pravidla neustále za chodu m na.  Lukášová a Nový (2004) hovo í o slabé 

organiza ní kultu e v p ípad , kdy míra sdílení hodnot a norem chování je mezi 

leny organizace nízká, kdy chování v rámci organizace je ovlivn no spíše 

osobnostními charakteristikami, individuálními hodnotami a normami (Lukášová & 

Nový, 2004). 

Význam organiza ní kultury 

Jak uvádí Tureckiová (2004), každá firma má organiza ní kulturu, ale ne 

každá je schopna ji pln  využít ke svému rozvoji a k rozvoji svých zam stnanc . 

Význam organiza ní kultury je asto nedocen ný. P itom je organiza ní kultura 

nep ímým nástrojem ízení. Pokud je dostate  silná a propojená s posláním, 

zám ry a cíly organizace, pak p sobí motiva , usnad uje jednání a rozhodování, 

zvyšuje výkonnost zam stnanc  a má vliv na jejich loajalitu a spokojenost 

(Tureckiová, 2004, s. 144). 

               

1.4 Adaptace v pracovním procesu 

První m síce v novém zam stnání jsou specifickým obdobím v karié e 

každého lov ka. Je vystaven velké zát ži, protože se pohybuje v neznámém 

prost edí, mezi neznámými lidmi a musí obsáhnout velké množství informací. Jeho 

adaptace je zásadní proces, který m že trvat od t í m síc  (pracovní adaptace) až 

kolik let (adaptace na organiza ní kulturu).  
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 V odborné literatu e neexistuje jednotné ozna ení pro adaptaci nových 

pracovník . N kte í auto i, jako nap . Armstrong nebo Koubek, tento proces 

nazývají orientací pracovníka, i uvád ní pracovníka do organizace (Armstrong, 

2002, Koubek, 2009).  

Adaptace v pracovním procesu je definována jako „proces vyrovnávání se 

lov ka se skute ností, ve které plní pracovní úkoly“ (Bedrnová & Nový, 2002, 

s. 341). Koubek uvádí, že se jedná o ízený proces seznamování pracovníka 

s organizací, s  pracovními úkoly, podmínkami, pracovním a sociálním prost edím 

a pot ebnými znalostmi tak, aby jeho pracovní výkon dosáhl co nejd íve požadované 

úrovn  (Koubek, 2009).  

Šiký  (2014) charakterizuje adaptaci jako poslední etapu obsazování volných 

pracovních míst, která probíhá formálními i neformálními cestami. Formální 

adaptace probíhá formou adapta ních program  pod záštitou p ímého nad ízeného 

nebo pov eného zam stnance. Za íná v tšinou dnem nástupu a probíhá 

vzd láváním nového zam stnance bu  p ímo na pracovišti, nebo i mimo pracovišt . 

Mezi vzd lávací metody m že být za azena instruktáž, pln ní úkol , rotace práce, 

seminá , porada, apod.). Adapta ní program m že být ukon en uplynutím zkušební 

doby, nebo nap . rozhodnutím manažera. Neformální adaptace probíhá p irozen , 

vlivem sociálního okolí (Šiký , 2014, s. 108, 109). 

V odborné literatu e (nap . Bedrnová & Nový, 2002; Výrost & Slam ník, ed., 

1998; Mayerová & R ži ka, 2000) se rozlišují dva základní druhy adaptace, které se 

vzájemn  prolínají. Jedná se o pracovní adaptaci a sociální adaptaci s tím, že 

sociální adaptací se rozumí jak adaptace na pracovní skupinu, za len ní se do 

jejích sociálních vztah , tak p edevším adaptace na organiza ní kulturu. 

 

1.4.1 Pracovní adaptace 

Nový pracovník, který se za azuje do pracovního procesu, si s sebou p ináší 

své zkušenosti, v domosti a schopnosti, ale také o ekávání a p edstavy, jak by jeho 

práce a kariéra v dané organizaci m ly vypadat. To m že jeho pracovní za azení 

zjednodušit, nebo to také m že být p ekážkou, i dokonce adaptaci znemož ovat 

(R ži ka, 1978, s. 148).      

Pracovní adaptace je proces, v jehož pr hu dochází k postupnému 

vyrovnávání osobních p edpoklad  jedince s konkrétními požadavky jeho 
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pracovního za azení. Zárove  tento pojem také zahrnuje pr žné zvládání zm n 

v nárocích a podmínkách pracovní innosti v d sledku v deckotechnického rozvoje 

(Bedrnová & Nový, 2002, s. 341). Jde o p izp sobení se jedince práci, pracovním 

podmínkám a pracovnímu prost edí (Nový & Surynek, 2002, s. 148). 

Rymeš (1996) uvádí v souvislosti s pracovní adaptací pojmy jako 

adaptabilita, adaptování a adaptovanost, které definují vztah mezi prací 

a pracovníkem. 

Adaptabilitou se rozumí p edpoklady k zvládání pracovních nárok . T mito 

edpoklady jsou schopnosti, dovednosti a zkušenosti, které vytvá ejí pot ebný 

potenciál a variabilitu chování v jednotlivých situacích. 

Adaptování je proces zvládání nárok  pracovní innosti, m že být krátký nebo také 

vleklý. Má charakter vnímané a prožívané zát že. 

Adaptovanost je výsledný stav, který vyjad uje dosažený výsledek pr žného, 

díl ího, nebo celkového stavu vyrovnání se s prací. Vztah mezi pracovníkem a prací 

se postupn  stabilizuje a vzniká ur itý styl pracovního jednání. 

Dle Rymeše pr h adaptace a dosažený stav adaptovanosti ovliv ují dv  

skupiny faktor , které uvádí v následující tabulce: 

Tab. . 1 P ehled faktor  ovliv ujících pracovní adaptaci 

Faktory objektivní Faktory subjektivní 

Obsah a charakter práce 

Vn jší pracovní podmínky 

Zp sob vedení pracovník  

Pracovní skupina 

Hodnocení pracovník  

Odm ování pracovník  

Pracovní režim 

Organizace práce 

Sociální vybavení pracovišt  

Odborná p ipravenost 

Výkonová dispozice 

Osobní vyhran nost 

Hodnotová orientace 

Postojové zam ení 

Motiva ní vylad ní 

Zvládnutí pracovní role 

Zdroj: Rymeš, 1996, s. 83 
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Dále Rymeš upozor uje na zdroje možných potíží na stran  pracovníka p i 

vyrovnávání se s pracovní situací, které mohou být zap in ny nap . nedostatkem 

pot ebných zkušeností, neodpovídající odbornou pr pravou, nebo chybnou 

edstavou o práci. Problémy vytvá í také ztížené pracovní podmínky, jako jsou 

extrémní fyzikální podmínky, velká fyzická a psychická náro nost, p ípad  vysoká 

odpov dnost a emocionální zát ž (Štikar, Rymeš, Riegel & Hoskovec, 1996, s. 82, 

83). 

V této souvislosti R ži ka (1978) uvádí, že je nutné proces pracovní 

adaptace ovliv ovat a usm ovat, což by m lo být úlohou p ímého nad ízeného. 

Pomoc a podpora p i zvládání pracovních úkol , nebo p i za le ování pracovníka 

do nového kolektivu, vždy p ispívá k p íznivému pr hu adaptace (R ži ka, 1978, 

s. 149).  

 

1.4.2 Sociální adaptace 

Sociální adaptace je proces za len ní jedince do struktury sociálních vztah  

jak v rámci pracovní skupiny, tak v rámci celé organizace (Bedrnová & Nový, 2002, 

s. 341).  

„V souvislosti s pracovní inností, jíž lov k v dané spole nosti vykonává, 

obsahuje socializace lov ka vypracování systému v domostí, dovedností a návyk  

(interak ních, kulturních, hygienických apod.), vybavujících lov ka pro zvládnutí 

spole enských požadavk  p i výkonu profese“ (Rymeš, 1985, s. 42).  

Fáze procesu sociální adaptace (Rymeš, 1985, s. 45): 

1. seznámení se s novou nebo m nící se sociální strukturou pracovního 

kolektivu, s jeho cíli, hodnotami, normami a zvyklostmi, 

2. konfrontace hodnot, cíl  a normativ  kolektivu s vlastními, 

3. jejich p ijetí nebo odmítnutí. 

Sociální adaptace se rozd luje do dvou úrovní (Rymeš, In Výrost & Slam ník, ed., 

1998, s. 43): 

 adaptace na organiza ní kulturu 

 adaptace na pracovní skupinu 
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1.4.2.1 Adaptace na organiza ní kulturu 

Adaptace na organiza ní kulturu je proces, kdy dochází k integrování 

pracovníka do organizace. Cílem je p ijetí hodnot, norem a vzorc  chování 

pracovníkem. Formalizovan  probíhá formou školících program , kdy jsou nov  

ijatí pracovníci seznamováni s historií, významnými etapami vývoje organizace, 

filozofií, s d ležitými hodnotami organizace a s jejími významnými symboly. 

Neformáln  probíhá proces adaptace formou mentoringu (Rymeš, In 

Výrost & Slam ník, ed., 1998, s. 43-44). Zde bych ješt  dodala, že nejen mentor 

seznamuje nového zam stnance s organiza ní kulturou, ale jakákoliv interakce 

nová ka s okolím a s kolegy jej nezám rn  u í, jakým zp sobem se v konkrétní 

organizaci jedná, co je p ijatelné, nebo co je nežádoucí apod. 

  

1.4.2.2 Adaptace na pracovní skupinu 

Bedrnová a Nový (2002), Nakone ný (1999) charakterizují pracovní skupinu 

jako typickou p edstavitelku malých sociálních skupin. „Tvo í ji skupina lidí jednoho 

pracovišt , spjatých spole nou inností, vnit ní strukturou sociálních rolí 

a jednotným vedením“ (Bedrnová & Nový, 2002, s. 88). Základními znaky jsou: 

spole né cíle, spole ná innost, vnit ní struktura pracovních pozic a rolí, asté 

vzájemné osobní kontakty mezi spolupracovníky, relativn  trvalé sociální vztahy, 

spole né pracovišt  a v domí p íslušnosti ke skupin . Pracovní skupiny se liší svým 

složením (nap . v k, pohlaví, kvalifikace pracovník ), velikostí skupiny a také 

objektivními charakteristikami práce a pracovních podmínek, mezi které pat í 

charakter práce, technická vybavenost, organizace práce, systém odm ování 

apod. (Bedrnová & Nový, 2002, s. 88). 

Pracovní skupina je vnit  strukturovaná, každý pracovník v ní zaujímá 

ur itou pracovní pozici. Pracovní pozice je vyjád ením objektivního postavení 

daného pracovníka uvnit  skupiny, které se odvíjí od souhrnu práv a povinností, 

které mu skupina (podnik) ur ila (Bedrnová & Nový, 2002, s. 89). Formáln  je tato 

pozice definována organiza ní strukturou, organiza ním ádem a popisem práce. 

Od pracovníka se o ekává, že bude nejen plnit své pracovní povinnosti, ale že se 

zárove  bude chovat zp sobem, který je v souladu s hodnotami a normami 

organizace. Tento o ekávaný zp sob chování nositele pozice v organizaci se 

nazývá role (B lohlávek, Koš an & Šule , 2001, s. 65).  
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Role tedy vyjad uje p edstavy a o ekávání, jak se bude pracovník chovat. 

Jde o vzájemný vztah dvou subjekt  – definovatele role, který o ekává ur ité 

jednání na základ  svých zkušeností a p edstav, a nositele role, který si sám pro 

sebe stanovuje požadavky role a bu  spl uje, nebo nespl uje definovatelovo 

ekávání. Ke konfliktu m že docházet v p ípad , že lidé definují roli 

spolupracovník  odlišn . M že se také stát, že pracovník svou roli nepochopil 

(B lohlávek, Koš an & Šule , 2001, s. 65, 66).  

„Vedoucí m že u it své pod ízené jejich roli každodenním kou ováním, 

upozor ováním na to, co je dobré a co se od pracovníka o ekává. Další p íležitost 

poskytuje pravidelné hodnocení, spojené s porovnáním p edstav pracovníka 

a p edstav jeho nad ízeného o pracovní náplni a o zp sobu vykonávání funkce“ 

(B lohlávek, Koš an & Šule , 2001, s. 66). 

Jak uvádí Rymeš (1998), adaptace na pracovní skupinu znamená za len ní 

nového pracovníka do pracovní skupiny, dosažení souladu jeho p edstav, norem 

a hodnot s p edstavami, normami, hodnotami a tradicemi skupiny. Nový pracovník 

je p ijímán v systému mezilidských vztah  a vystupuje v nich aktivn . Plné za len ní 

pracovníka závisí na t chto skute nostech (Rymeš, In Výrost & Slam ník, ed., 

1998, s. 45): 

 p ijetí hodnot, norem, vzorc  chování a tradic skupiny, 

 vytvo ení p ijatelné pozice v síti neformálních vztah , 

 p ijetí a zvládnutí své role ve skupin , 

 hodnocení sociálního klimatu jako p evážn  p íznivého, 

 akceptování autority nad ízeného. 

Adaptace na pracovní skupinu s sebou m že nést i problémy a potíže, jejichž zdroje 

vidí Mayerová a R ži ka v t chto skute nostech (Mayerová & R ži ka, 2000, s. 75): 

a) Zkušenosti nového zam stnance se váží na jinou pracovní skupinu, jejíž 

normy a tradice uznával. Osvojil si tak formy jednání, které nemusí být 

im ené z hlediska norem nové skupiny. 

b) Názory, p edstavy, osobní profil nového pracovníka mohou být v rozporu 

s normami a tradicí skupiny, do které p ichází. 

c) Pracovní skupina se k novému pracovníkovi chová zdrženliv , odmítav  

nebo lhostejn , což vede k negativním dopad m na výkon a pracovní ochotu 

nového zam stnance. 
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d) Uvnit  skupiny existují konfliktní vztahy. Skupina pak asto bývá rozd lena 

na n kolik soupe ících podskupin a nový pracovník se tak stává objektem 

zných zájm  a intrik. 

Rymeš (1998) dodává, že dalším zdrojem potíží m že být vedoucí skupiny. 

„Ten svými nep íznivými osobnostními vlastnostmi, p evažujícím stylem ízení, 

kvalitou organizátorské práce a dalšími skute nostmi m že negativn  ovliv ovat 

sociální klima ve skupin “ (Rymeš, In Výrost & Slam ník, ed., 1998, s. 45).  

 

1.4.3 Výsledek procesu adaptace 

Výsledkem procesu pracovní a sociální adaptace je ur itá míra nebo stupe  

adaptovanosti pracovníka. P i posuzování celkové adaptovanosti lze použít kritéria 

objektivní a subjektivní. Mezi objektivní kritéria m žeme za adit nap . míru nasazení 

a pracovní ochoty nového zam stnance, množství a kvalitu práce, postavení jedince 

v systému mezilidských vztah . Mezi subjektivní kritéria pak pat í vztah 

zam stnance k organizaci, vztah k profesi, spokojenost s vedoucím apod. 

(Provazník, 2002, s. 188). Mayerová a R ži ka (2000) charakterizují p íznivý pr h 

adaptace jako stav, kdy pracovník poci uje, že své úkoly p im en  zvládá a je 

pracovní skupinou p ijímaným a uznávaným lenem (Mayerová & R ži ka, 2000, 

s. 76). 

Provazník (2002) definuje t i okruhy personálních inností, kterým je t eba 

novat zvýšenou pozornost, aby m l proces adaptace optimální pr h a výsledky. 

Pat í zde:   

 kvalitní výb r pracovník  s ohledem na jejich odbornou, ale i výkonovou, 

motiva ní, sociální, morální, charakterovou i zdravotní zp sobilost, 

 sestavení programu a ízení procesu adaptace nového pracovníka, 

 vyhodnocování a kontrola pr hu adapta ního procesu. 

Zabezpe ování t chto a dalších podmínek v etn  metodického ízení 

adapta ního procesu je úkolem specialist  – personalist  (Provazník, 2002, s. 189). 

V další kapitole proto p iblížím obsah personální práce a ízení lidských 

zdroj  a vymezím adaptaci nových pracovník  v rámci personálních inností. 
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2 Personální práce  

Úsp ch organizace je dán do zna né míry tím, jak stabilizovaný, výkonný 

a dynamický je kolektiv lidí, kte í v ní pracují. To vše je výsledkem soustavné 

a ízené pé e organizace o své zam stnance. Tato pé e se ozna uje jako systém 

práce s lidmi, vedení lidí, personální management organizace, personalistika nebo 

ízení lidských zdroj . Personální management je realizován jak vrcholovým 

vedením firmy, tak inností personálního útvaru a všemi vedoucími pracovníky. 

Vrcholové vedení mimo jiné formuluje strategii, vymezuje postavení a innost 

personálního útvaru a usm uje vedoucí pracovníky p i vedení pod ízených skupin. 

Personální útvar zajiš uje odborné, eviden ní a administrativní innosti spojené 

s ízením zam stnanc . Vedoucí personálního útvaru je lenem vrcholového vedení 

organizace. Vedoucí pracovníci na všech úrovních ízení realizují personální politiku 

organizace v pr žném kontaktu s pod ízenými. Propojení a spolupráce všech 

chto složek jsou d ležité pro výsledný efekt personální práce (Mayerová & 

ži ka, 2000, s. 9). 

Personální práce je definována jako ta ást ízení organizace, „která se 

zam uje na vše, co se týká lov ka v souvislosti s pracovním procesem, tj. jeho 

získávání, formování, fungování, využívání, jeho organizování a propojování jeho 

inností, výsledk  jeho práce, jeho pracovních schopností a pracovního chování, 

vztahu k vykonávané práci, organizaci, spolupracovník m a dalším osobám, s nimiž 

se v souvislosti se svou prací stýká, a rovn ž jeho osobního uspokojení 

z vykonávané práce, jeho personálního a sociálního rozvoje“ (Koubek, 2009, s. 13). 

 

2.1 ízení lidských zdroj  

Dle D diny a Cejthamra (2005) je nejrozvinut jším pojetím personální práce 

ízení lidských zdroj . Stejn  tak Koubek (2009) charakterizuje ízení lidských zdroj  

jako její nejnov jší koncepci.  

Lidské zdroje jsou nejcenn jším a v tšinou nejdražším zdrojem organizace. 

Rozhodují o její konkurenceschopnosti a úsp šnosti. Pro n které firmy je lidský 

kapitál jedinou konkuren ní výhodou. ízení lidských zdroj  je nejd ležit jší oblastí 

podnikového ízení, protože lidské zdroje ovliv ují ostatní zdroje podniku a ur ují 

jejich využívání (D dina & Cejthamr, 2005, s. 224).  
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2.2 Znaky ízení lidských zdroj  

Mezi znaky ízení lidských zdroj  pat í (Koubek, 2009, s. 15, 16): 

 Strategický p ístup k personální práci a všem jejím innostem – zam ení se 

na dlouhodobou perspektivu a dlouhodobé dopady všech rozhodnutí 

v oblasti personální práce. 

 Orientace na vn jší faktory formování a fungování pracovní síly organizace – 

zájem o trh práce, hodnotové orientace lidí, jejich sociální rozvoj, životní 

zp sob, apod. 

 Personální práce p estává být záležitostí odborných personalist  a stává se 

sou ástí každodenní práce všech vedoucích pracovník  – stále více 

výkonné personální práce, pravomocí a rozhodování p echází na vedoucí 

pracovníky všech úrovní, kte í mají blíže k jednotlivým pracovník m. 

Personální útvar plní více roli koncep ní, metodologickou, poradenskou, 

organiza ní a kontrolní. 

 Personální práce je nejd ležit jší oblastí ízení organizace a je úzce 

propojena se strategiemi a plány organizace. 

 Orientace na kvalitu pracovního života a spokojenost pracovník . 

 D raz na vytvá ení žádoucí organiza ní kultury, zdravých pracovních vztah  

a dobré zam stnavatelské pov sti organizace. 

 

2.3 Personální innosti, úkoly ízení lidských zdroj  

Personální innosti jsou výkonnou ástí personální práce. V literatu e se 

žeme setkat s jejich r zným  d lením. Nej ast ji se uvád jí tyto innosti (Koubek, 

2009, s. 20; D dina & Cejthamr, 2005, s. 225): 

1. Vytvá ení a analýza pracovních míst - definování pracovních úkol , 

pravomocí, odpov dnosti, po izovaní popisu pracovních míst, jejich 

specifikace. 

2. Personální plánování – plánování pot eby pracovník  a plánování jejich 

rozvoje. 

3. Získávání, výb r a p ijímání pracovník  – p íprava a zve ej ování informací 

o volných pracovních místech, shromaž ování a zkoumání materiál  

o uchaze ích, organizace výb ru, vyjednávání s vybraným uchaze em 

o podmínkách jeho zam stnání v organizaci, za azení p ijatého pracovníka 
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do personální evidence, orientace nového pracovníka, jeho uvedení na 

pracovišt  aj. 

4. Hodnocení pracovník  – p íprava formulá , asového plánu, obsahu 

a metod hodnocení, organizace hodnotícího pohovoru, navrhování 

a kontrola opat ení. 

5. Rozmís ování pracovník  a ukon ování pracovního pom ru – za azování 

pracovník  na konkrétní místo, povyšování, p evád ní na nižší funkci, 

penzionování a propoušt ní. 

6. Odm ování – také motivování pracovník , poskytování zam stnaneckých 

výhod. 

7. Vzd lávání pracovník  – identifikace pot eb vzd lávání, plánování 

vzd lávání a hodnocení výsledk  vzd lávání. 

8. Pracovní vztahy – organizování jednání mezi vedením a odbory, 

zam stnanecké a mezilidské vztahy, disciplinární jednání, zvládání konflikt  

a komunikace v organizaci. 

9. Pé e o pracovníky – pracovní prost edí, bezpe nost a ochrana zdraví p i 

práci, otázky pracovní doby a pracovního režimu, sociální služby, jako nap . 

stravování, sociáln  hygienické podmínky práce, aktivity volného asu aj. 

10. Personální informa ní systém – pro pot eby podniku i mimopodnikové 

orgány, personální administrativa. 

Jak uvádí Provazník (2002) nebo Bedrnová a Nový (2002), personální 

innosti m žeme rozd lit i z pohledu psychologie, která v systému práce s lidmi má 

své uplatn ní, vedle dalších v dních obor , které se zabývají lov kem. Z tohoto 

hlediska pat í pracovní a sociální adaptace mezi rozhodující personální procesy. 

Celkový vý et proces  pak podle Bedrnové a Nového vypadá takto: 

 Vyhledávání pracovník  

 Nábor pracovník  

 P ijímaní pracovník  

 Rozmis ování pracovník  

 Pracovní a sociální adaptace 

 Výchova a vzd lávání 

 Motivace, stimulace 

 Hodnocení 

 Profesní kariéra 

 Uvol ování pracovník  (Bedrnová & Nový, 2002, s. 317) 
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Pro kvalitu personálních inností je d ležité, aby jednotlivé aktivity byly 

propojeny a navazovaly na sebe, což lze dob e dokumentovat práv  na adaptaci 

pracovník . Adaptace navazuje na kvalitu výb ru pracovníka a jeho vhodné 

rozmíst ní, pr h adaptace pak ovliv uje jeho pracovní motivaci, ochotu 

a iniciativu. Pro svou d ležitost tento proces nelze ponechat nahodilému vývoji 

(Rymeš, 1985, s. 33). I Bedrnová a Nový shodn  s Rymešem uvádí, že „proces 

pracovní a sociální adaptace pracovníka má natolik závažné d sledky pro stabilizaci 

pracovník  v podniku, pro jejich výkonnost i spokojenost s vykonávanou prací, že 

není žádoucí ponechat tento proces v podniku živelnému pr hu, ale je pot eba jej 

cílev dom  usm ovat a ídit“ (Bedrnová & Nový, 2002, s. 341). 
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3 ízení adapta ního procesu 

Jak bylo uvedeno na konci minulé kapitoly, nem la by organizace 

podce ovat proces adaptace, protože to, jak zam stnanec zvládne první m síce ve 

svém novém zam stnání, ovliv uje jeho motivaci, stabilizaci v organizaci, výkon i 

ípadnou fluktuaci.  Z toho vyplývá nutnost tento proces ídit. 

      

3.1 Cíle ízení adapta ního procesu 

Podle Nového a Surynka (2002, s. 150, 151) jsou p i ízení adapta ního 

procesu sledovány cíle z pohledu t chto dvou hledisek:  

1. cíle ízení adapta ního procesu z hlediska nového pracovníka 

- zvládnutí pracovních nárok  a požadavk  na n j kladených 

- získání perspektivy a dalšího odborného r stu 

- za len ní se do pracovní skupiny a do sociálního systému organizace 

2. cíle ízení adapta ního procesu z hlediska organizace 

- napln ní o ekávání spjatých s pozicí a rolí pracovníka 

- úsp šnost pracovníka p i napl ování cíl  útvaru a tím i podniku 

Bedrnová a Nový (2002) k cíl m z hlediska organizace ješt  dodávají 

snižování náklad , zvyšování efektivity práce a stabilizaci pracovních skupin 

(Bedrnová & Nový, 2002, s. 342). 

 

3.2 Subjekty ízení adapta ního procesu 

Hlavní úlohu p i ízení adapta ního procesu mají pracovníci personálního 

útvaru a ídící pracovníci. P ímý nad ízený by m l nového zam stnance seznámit 

s prací a s leny skupiny, sledovat a vyhodnocovat pr h jeho adapta ního 

procesu a odstra ovat p ípadné p ekážky, které mohou nastat. Mezi další 

pracovníky, kte í úsp šnou adaptaci rovn ž ovliv ují, pat í garant i mentor. 

tšinou se jedná o zkušeného lena pracovní skupiny, který je novému 

zam stnanci p id len a který mu pomáhá jak s odbornými problémy, tak p i jeho 

za azení do pracovní skupiny a prost edí organizace (Nový & Surynek, 2002, 

s. 151). 
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Vliv p ímého nad ízeného a jeho systematické pé e o nového zam stnance 

je v procesu adaptace zásadní a m že tento proces usnadnit. Bedrnová a Nový 

(2002, s. 344, 345) uvád jí v n kolika krocích postup ídícího pracovníka p i 

za azování nového zam stnance: 

1. seznámení s problematikou adaptace a používanými metodickými 
prost edky jejího ízení – díl í a typové adapta ní plány 

2. nástupní pohovor s p ijatým pracovníkem – informace o podniku, jeho 

cílech, tradicích a perspektivách, o principech systému práce s lidmi, bližší 

up esn ní vstupních o ekávání pracovníka 

3. za azení pracovníka na konkrétní pracovní místo – seznámení 

pracovníka s pracovišt m, úlohami a podmínkami práce 

4. edstavení nového pracovníka pracovní skupin  – charakteristika 

nového pracovníka, jeho odbornost, praxe, kvalifikace, místo 

edcházejícího p sobení 

5. seznámení nového pracovníka s pracovní skupinou a jejími leny – 

zastoupení profesí a p ehled odborností len , normy, zvyklosti a tradice 

pracovní skupiny 

6. ur ení garanta – konzultanta z ad zkušených a osobnostn  vhodných 

pracovník  

7. zpracování plánu i programu adaptace – v závislosti na individuálních 

charakteristikách nového pracovníka ve spolupráci s doty ným pracovníkem 

a jeho garantem 

8. pr žné sledování pracovníka p i práci a jeho za le ování do 
pracovní skupiny – poskytování zp tné vazby o výsledcích jeho innosti 

9. pravidelná a systematická kontrola pln ní adapta ního plánu 
10. záv re né hodnocení pr hu adaptace      

 

3.3 Objekty ízení adapta ního procesu 

Bedrnová a Nový (2002, s. 343-346) rozd lují objekty ízení adapta ního 

procesu do ty  kategorií: 

1. Noví pracovníci 

2. Pracovníci vracející se na p vodní pracovišt  po delším ase – po mate ské 

dovolené, po dlouhodobé nemoci. 
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3. Pracovníci, kte í m ní své pracovní za azení – p echod z jednoho útvaru do 

druhého, p azení do nového provozu, zm na v rámci profesní kariéry 

(vzestup, sestup), p azení kv li zm  zdravotního stavu.  

4. Pracovní skupiny – p i zavád ní inova ních zm n. 

Každá výše uvedená kategorie má svá specifika, která musí být v procesu 

adaptace zohled ována. Pro ú ely této bakalá ské práce se podrobn ji zabývám 

pouze ízením adapta ního procesu nových zam stnanc . 

 

3.4 P edpoklady pro ízení adapta ního procesu 

K tomu, aby adapta ní proces probíhal optimáln , musí být vypracován 

formální postup, sm rnice, která je sou ástí ízené dokumentace dané organizace 

(Rymeš, 1985, s. 66). Sm rnice zpravidla obsahuje definici adapta ního procesu, 

specifikuje jeho zahájení, ur uje odpov dnost za jednotlivé fáze, zp soby 

hodnocení apod.  Cílové požadavky adaptace jsou sepsány ve form  adapta ního 

plánu nebo programu, který je nedílnou sou ástí p íslušné sm rnice. Bedrnová 

a Nový (2002) v této souvislosti hovo í o metodické funkci personálního útvaru, který 

poskytuje metodiku a návody, které se týkají postup  zajiš ování úkol  z personální 

oblasti pro vedoucí pracovníky (adapta ní plány a programy, systém hodnocení 

apod.) (Bedrnová & Nový, 2002, s. 387). 

Obsahem adapta ního plánu m že být absolvování vstupních školení, 

studium organiza ních p edpis , odborné stáže, ešení konkrétního úkolu apod. a to 

vše s ohledem na individuální pot eby pracovníka. Pro adapta ní období je také 

velmi vhodné p id lit novému pracovníkovi tzv. garanta, zkušeného kolegu, který je 

nápomocen nejen v odborných otázkách, ale také p i orientaci v novém sociálním 

prost edí (Bedrnová & Nový, 2002, s. 346, 347). 

Sou ástí adapta ního plánu je i jeho hodnocení. Šiký  (2014) rozlišuje dva 

druhy hodnocení adapta ního plánu. Neformální hodnocení probíhá kdykoliv v jeho 

pr hu, kdy manažer vede nového pracovníka k dosažení stanovených cíl  

a v p ípad  potíží stanovuje zp soby nápravy. K formálnímu hodnocení dochází 

nap . na konci zkušební doby, kdy manažer projednává s novým zam stnancem 

výsledky, kterých dosáhl p i pln ní adapta ního plánu, a stanovuje cíle pro následné 

období (Šiký , 2014, s. 109). Bedrnová a Nový (2002) kladou d raz na kvalitu 

záv re ného hodnocení, které nemá být pouze samoú elné, ale má novému 
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zam stnanci nastínit jeho další pracovní kariéru a uplatn ní v organizaci (Bedrnová 

& Nový, 2002, s. 347). 

  



 
  

28 
 

4 Adaptace nových zam stnanc  ve spole nosti XY 

 

4.1 Základní informace o spole nosti XY 

Vedení spole nosti si nep eje uvád t název spole nosti, proto budu ve své 

práci používat ozna ení „spole nost XY“. Informace o spole nosti jsem erpala 

z interních dokument  spole nosti, jako je Pr vodce nového zam stnance, 

Personální innosti (základní interní sm rnice pro personální oblast), Katalog 

školení, Integra ní dohoda (p íloha sm rnice Personální innosti), Job profile 

zam stnance útvaru Logistika a dále z rozhovor  se zam stnanci a s vedoucími 

pracovníky. 

Spole nost XY je výrobní spole ností, která p sobí v oblasti automobilového 

pr myslu. Se svými tém  1500 zam stnanci pat í mezi st edn  velké firmy. 

Spole nost si zakládá na vysoké kvalit  a technické úrovni svých výrobk , kterou 

dosahuje díky trvalému zlepšování proces . Cílem organizace je co nejlépe plnit 

ekávání zákazník  od kvality až po servis, pr žné zavád ní nejnov jších 

moderních technologií a také vysoká pé e o zam stnance.  

 

4.2 Organiza ní kultura spole nosti XY 

S organiza ní kulturou a jejími hlavními pilí i se nový zam stnanec 

seznamuje již první den prost ednictvím školení a také je popsána v P íru ce pro 

nové zam stnance (interní dokument). Základní pravidla jsou definována takto: 

 Oblast spolupráce 

Jsme aktivní a spolupracující tým motivovaných zam stnanc  s pot ebnou 

úrovní znalostí a dovedností, jednajících v souladu s organiza ní kulturou.  

 Komunikace 

Dobrá komunikace je postavena na d e, ne na komunika ních 

technikách. Ctíme základní principy efektivní komunikace: slušnost, 

otev enost, p esnost informací, vlastní zodpov dnost, rovnoprávnost 

a asovou posloupnost.  
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 Vztah k firm   

Záleží nám na spokojenosti našich zam stnanc  a iníme kroky k tomu, 

abychom byli konkurenceschopným zam stnavatelem.  

 Dodržování pravidel  

Dodržujeme zákony a ctíme nejvyšší etické standardy. Chováme se 

odpov dn  v i svému okolí. Pomáháme chránit životní prost edí a jsme 

spole ensky odpov dnou firmou.  

 Podpora zm n  

Inovacemi odpovídáme na otázky sou asného sv ta. Naše technologie vždy 

udávají trend a jsou skute ným p ínosem pro zákazníky. 

K dalšímu popsání organiza ní kultury spole nosti XY využiji projevy 

organiza ní kultury dle Rymeše, které jsem uvedla v kapitole 1.3. Rymeš (In 

Výrost & Slam ník, ed., 1998) mezi n adí: 

 p evažující vztahy nad ízených s pod ízeným, 

 snadnost, i obtížnost kontaktu a komunikace s nad ízenými, 

 podporování skupinové kooperace, nebo rivality mezi spolupracovníky, 

 pracovn -spole enské rituály, zvyklosti a tradice, míra tolerance jejich 

porušování, 

 zp soby reagování na nedostatky a omyly pracovník , 

 p evažující vztah k vn jším spolupracovník m nebo zákazník m  

Vztahy mezi nad ízenými a pod ízenými ve spole nosti XY se dají ve v tšin  

ípad  nazvat jako korektní a p átelské, které ale nezpochyb ují autoritu 

nad ízeného. Ta je uznávána a ct na. Mezi základní hodnoty, na které je kladen 

raz, pat í vzájemná d ra, spravedlivé rozhodování nebo rovný p ístup. 

Komunikace s nad ízenými je otev ená, samoz ejmostí je zp tná vazba 

a participace pod ízených na stanovování úkol . Podporována je týmová práce.  

Mezi pracovn -spole enské rituály pat í mimo jiné firemní akce, jako je nap . 

sout ž ve va ení guláše, firemní ples, d tský den nebo den otev ených dve í. Ten 

se koná každoro  1. 5. a pracovníci mají možnost se svými rodinami projít v tšinu 

provoz  závodu a ukázat, kde pracují a jak probíhá výroba.  

Kritika je ešena v cn , v soukromí, ne p ed kolegy, druhá strana má 

možnost se ke kritice vyjád it.  
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Zam stnanci jsou motivováni a vedeni k tomu, aby jejich vystupování 

a p ístup k ešení p ání zákazník  i externích spolupracovník  bylo na nejvyšší 

úrovni, v souladu s organiza ní kulturou. Dostate né množství zp tných vazeb od 

zákazník  i od externích spolupracovník  potvrzuje, že drtivá v tšina zam stnanc  

se chová vst ícn , p átelsky a problémy eší co nejrychleji ke spokojenosti 

zákazníka. 

V souladu s kritérii hodnocení organiza ní kultury tak, jak jsou uvedena 

v kapitole 1.3 podle Tureckiové, má spole nost XY silnou organiza ní kulturu, 

protože se projevuje ve vysoké mí e v chování zam stnanc , je jasná 

a srozumitelná a viditeln  rozší ená mezi všemi leny organizace.  

 

4.3 Plánované zm ny ve spole nosti XY 

Vedení mate ské spole nosti rozhodlo o rozší ení výrobního portfolia 

v eské republice. Na základ  této skute nosti a z toho vyplývajícího o ekávaného 

zvýšeného objemu zakázek firma zvýší po et zam stnanc  v rozmezí 1 roku asi 

o 230 (200 d lnických profesí a 30 THP, p evážn  do útvar  výstupní kontrola, 

logistika a technologie). V lokalit , kde spole nost XY p sobí, je míra 

nezam stnanosti sice mírn  nad celorepublikovým pr rem, ale obsazení volných 

míst kvalifikovanými uchaze i je p esto zna  problematické. Vznikly proto 

oprávn né obavy, zda se úsp šn  poda í zajistit pot ebné navýšení po tu 

zam stnanc . 

Organizace se nachází jen 15 km od pr myslové zóny, kde je p t firem 

s po tem zam stnanc  vyšším než 500 a z toho dv  firmy jsou zam eny na výrobu 

komponent  pro automobilový pr mysl. Z t chto skute ností je z ejmé, že prioritním 

úkolem je jak nábor nových 230 zam stnanc , tak p edevším jejich systematicky 

ízená adaptace, která v maximální mí e podpo í jejich stabilizaci v organizaci 

a zamezí jejich p ípadné fluktuaci.  

Cílem mé práce je popis procesního nastavení adaptace nových 

zam stnanc  na pozici THP ve spole nosti XY. Pokusím se identifikovat nedostatky 

tohoto procesu na základ  porovnání s teoretickými poznatky a p ípadn  navrhnu 

kroky, které by mohly vést k jeho optimalizaci. 
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4.4 Objekt a subjekty adapta ního procesu spole nosti XY 

Objektem adapta ního procesu je, vzhledem k tématu bakalá ské práce, 

nov  nastupující pracovník na pozici THP. THP neboli technicko-hospodá ský 

pracovník je v tšinou nevýrobní pozice. Jde nap íklad o manažery, sekretá ky, 

etní, personalisty apod. Ve spole nosti XY se nábor nových THP bude týkat 

hlavn  útvar  logistika, výstupní kontrola, technologie.  

Správný výb r nového pracovníka podmi uje pozitivní výsledek adaptace. 

Propojení personálních inností, jak o ní píše Rymeš a jak uvádím v kapitole 2.3., je 

nezbytné k dosažení požadovaného výsledku. Ve stejném duchu jsem v kapitole 

1.4.3 uvedla i Provazníkova slova, když mezi okruhy personálních inností, které 

ovliv ují optimální proces adaptace a její výsledky, zd raznil kvalitní výb r 

pracovník  s ohledem na jejich odbornou zp sobilost v celé její ší i. D ležitost 

kvalitního výb ru zde tedy podtrhuji, ale blíže nerozebírám, protože to není cílem 

této bakalá ské práce. 

Hlavními subjekty adapta ního procesu ve spole nosti XY je pov ený 

pracovník personálního odd lení (dále i HR = Human Resource), p ímý nad ízený 

nového zam stnance a garant (pro tuto roli se ve spole nosti XY používá výraz 

mentor). Jejich odpov dnost se mimo jiné týká t chto oblastí: 

Pracovník HR 

- za azení nového zam stnance do správy karet a zajišt ní p ístup  do 

systému 

- p ivítání nového zam stnance 

- zajišt ní podepsání pracovní smlouvy  

- p edání dalších doklad , jako je nap . vstupní karta, pracovní ád 

- po vstupním školení odvedení zam stnance na nové pracovišt  a p edání 

nad ízenému pracovníkovi 

- podpora adapta ního procesu po celou dobu jeho trvání  

ímý nad ízený 

- p íprava pracovního místa, zajišt ní pracovních pom cek a za ízení 

- ve spolupráci s HR vypracování popisu pracovních inností (Job profile), 

jeho p edání, vysv tlení  

- ve spolupráci s HR zajišt ní p ístup  do systému, jejich konkretizace 

vzhledem k pracovnímu místu 
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- uvedení nového zam stnance na jeho pracovní místo, seznámení 

s pracovním prost edím a spolupracovníky 

- ur ení mentora 

- ve spolupráci s mentorem písemné zpracování plánu adaptace (integra ní 

dohoda) 

- pr žné a záv re né hodnocení procesu adaptace 

 

Mentor 

- ve spolupráci s p ímým nad ízeným písemné zpracování plánu adaptace 

(integra ní dohoda) 

- poskytování podpory v adapta ním procesu jak p i za azení nového 

zam stnance do kolektivu, tak v profesních záležitostech nebo v pochopení 

organiza ní kultury spole nosti 

- ú ast na hodnocení nového pracovníka 

 

4.5 Pr h adapta ního procesu nových zam stnanc  

Adapta ní proces ve spole nosti XY má základní body nebo premisy, které 

dále popíšu a zhodnotím, zda vyhovují jak s ohledem na požadavky dané odbornou 

literaturou, tak z praktického pohledu.  

Adapta ní proces je zahájen dnem nástupu zam stnance a ukon en 

zpravidla po šesti m sících. Harmonogram procesu adaptace je dle interní sm rnice 

rozd len následovn : 

Obr. . 1 Harmonogram adapta ního procesu spole nosti XY 

 

Zdroj: Personální innosti (interní sm rnice) 

4.5.1 P ed nástupem 

Ješt  p ed nástupem nového zam stnance musí nad ízený pracovník 

a pov ení pracovníci personálního odd lení provést n které innosti spojené 

s p ípravou na jeho p íchod. Mimo jiné se jedná o p ípravu samotného pracovišt , 

id lení pracovního místa, p íprava informací pro nového zam stnance, zajišt ní 

ed 
nástupem První den První týden Následujících 

6 m síc
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oprávn ní a p ístup  do vnitropodnikové sít , do docházkového systému, p id lení 

mentora a vytvo ení Job profile pro dané pracovní místo. 

4.5.1.1 Job Profile  

Job Profile (dále i JP) je d ležitým nástrojem ízení spole nosti. 

Zam stnanec má v JP stanovena práva, povinnosti a odpov dnost vyplývající 

z výkonu ur ené innosti a požadavky na dané pracovní místo. Job profile tvo í 

podklad pro stanovení požadavk  na kvalifikaci a je vytvo en pro každé pracovní 

místo jako popis pracovního místa.  

Job Profile:  

 je tvo en souborem vymezených inností, v etn inností rozhodovacích 

 je výrazem rozd lení inností v útvaru 

 je vytvo en pro každé pracovní místo THP 

Konkrétní a jednozna  popsaný Job profile napomáhá jak pracovní 

adaptaci, tak orientaci nového pracovníka v novém pracovním za azení a usnad uje 

hodnocení pln ní krok  adaptace.  

Nap . u adového pracovníka útvaru Logistika, m že obsahovat Job Profile 

tyto hlavní innosti: 

 zpracování zakázek (potvrzení, kontakt se zákazníkem) 

 expedice hotových výrobk  

 vedení p íslušných odesílacích doklad  

ízení výše zásob apod. 

Job profile také stanovuje, jak asto jsou tyto innosti vykonávány, nap . 

denn , m sí  apod. 

 

4.5.2 První den nového zam stnance 

4.5.2.1 Vstupní školení  

Den nástupu má z pravidla stejný pr h jak u THP, tak u d lnických profesí. 

Po p ivítání nových zam stnanc  pov eným pracovníkem personálního útvaru 

a vy ízení vstupních formalit (ov ení údaj  nastupujících zam stnanc , podepsání 
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dokument , p edání identifika ních karet), prob hne soubor povinných vstupních 

školení, mezi která pat í: 

1. Vítejte ve spole nosti XY – (instruktážní video) p edstavení spole nosti, 

její historie, poslání a vize, innost, procesy, struktura, organiza ní 

kultura apod. 

2. Bezpe nost a ochrana zdraví p i práci (BOZP) 

3. Požární ochrana (PO) 

4. Compliance - dodržování zákon  a etických norem chování 

5. Pracovní ád 

6. Docházka 

7. Mzdový systém 

8. Komunikace 

9. Ochrana životního prost edí 

10. Vstupní školení o kvalit  

Vstupní školení koordinuje pov ený pracovník personálního odd lení 

a probíhá formou instruktážních videí a výkladem školitel . Školitelé jsou zajišt ni 

z vnit ních zdroj . Jedná se o pracovníky personálního odd lení, kvality, compliance 

a z oblasti bezpe nosti a ochrany zdraví p i práci.  

Z rozhovor  s novými zam stnanci jsem zjistila, že obsah prvního dne je 

velice nabitý spoustou r znorodých informací, že nejsou schopni všechny tyto 

informace pojmout a v záv ru dne si pamatují jen menší ást. Nový zam stnanec se 

tak m že cítit již od prvního dne p ehlcen, znejist n nebo dezorientován. Bylo by 

vhodné, kdyby vstupní školení bylo rozd leno do dvou dn  a jeho forma byla více 

interaktivní. Nový zam stnanec je b hem školení pasivní, nedochází k navázání 

kontaktu mezi ním a školitelem, není vtažen do výkladu a ani od n ho není 

požadována aktivita nebo reakce. Na záv r každého školení by také bylo vhodné 

za adit jednoduchý orienta ní test, o kterém by byli noví zam stnanci informováni 

na za átku dne. V domí, že na konci školení budou vypl ovat test, by mohlo 

astníky motivovat k v tšímu soust ed ní. Pro školitele by to pak byla vhodná 

zp tná vazba. 

 

4.5.2.2 Pr vodce nového zam stnance 

Všechny základní informace mají noví zam stnanci k dispozici také v tišt né 

podob  formou Pr vodce nového zam stnance (interní dokument). Tento dokument 
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shrnuje informace, které nový zam stnanec slyšel v uvítací instruktáži a následných 

školeních, pomáhá mu s orientací v novém prost edí a nabízí i mnohé praktické 

informace (nap . o pracovní dob , zdravotnické pé i, možnostech stravování, 

ležitá telefonní ísla atd.). 

Vzhledem k tomu, že sou ástí prvního dne není exkurze po prostorách 

závodu, bylo by na míst  p idat do Pr vodce nového zam stnance i mapu závodu, 

která by v p ípad  pot eby pomohla novému zam stnanci s po áte ní orientací 

v areálu firmy.  

 

4.5.2.3 P íchod na nové pracovišt  

Po absolvování povinných vstupních školení kon í spole ný pr h prvního 

dne pro THP a pracovníky d lnických profesí. Adaptace pracovník  d lnických 

profesí má dále odlišný pr h a není cílem této bakalá ské práce.  

Pracovník nastupující na pozici THP po absolvování školení p echází na své 

budoucí pracovišt , kde je pracovníkem HR p edstaven a p edán svému 

nad ízenému. Vedoucí pracovník seznámí zam stnance s pracovišt m, 

spolupracovníky a p id leným mentorem a provede další aktivity, zejména 

administrativní, které se váží k prvnímu dni nového lena útvaru.  

Na p íchod nového pod ízeného by m l být manažer dostate  ipraven, 

l by si vymezit pot ebný asový prostor na první rozhovor, nachystat si pro n j, 

nejlépe i písemn , vstupní informace. Je d ležité, aby si nový zam stnanec hned od 

za átku odnášel pocit, že je mu jednak v nována pot ebná pozornost a jednak je 

ležitý i první dojem, který ud lá nejen nový zam stnanec na svého nad ízeného, 

ale i opa .  Podle zjišt ní to tímto zp sobem funguje i ve spole nosti XY. Je ale 

už pouze na uvážení nad ízeného pracovníka, jakým zp sobem provede první 

rozhovor a další body adaptace. Neexistuje žádná písemná instrukce, školící 

manuál, jak mají správn  postupovat. Vedoucí pracovníci nebyli v posledních letech 

nijak proškoleni ohledn  adaptace nových zam stnanc . Sm rnice, která se zabývá 

adaptací, upravuje p evážn  jen innosti, které jsou spojeny s vypln ním integra ní 

dohody a další náležitosti adaptace eší jen obecn  a povrchn . Dále v ní nap íklad 

chybí jasn  stanovené termíny pr žných hodnotících pohovor . Shledávám to 

jako velký nedostatek adapta ního procesu i s ohledem na plánovaný nár st 

zam stnanc  a z toho vyplývající zvýšené nároky i na vedoucí t ch útvar , do 

kterých noví zam stnanci nastoupí. 
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4.5.3 První týden 

Podle Harmonogramu adaptace, který je sou ástí interní sm rnice 

Personální innosti (interní dokument), probíhají v následujících dnech adaptace 

tyto innosti: 

 seznámení zam stnance s útvarem, procesy a informa ními zdroji 

 prostudování Job profile 

 práce na p id lených úkolech a projektech  

 uzav ení integra ní dohody 

 

4.5.3.1 Integra ní dohoda 

Adapta ním plánem nebo programem je ve spole nosti XY tzv. Integra ní 

dohoda. Jde o jednu z nejpodstatn jších sou ástí adapta ního procesu. Je 

uzavírána mezi novým zam stnancem a jeho p ímým nad ízeným. K jejímu 

vypracování dochází b hem prvního týdne po nástupu nového pracovníka. Na 

návrhu se podílí také mentor, který byl novému spolupracovníkovi p id len. Jedná 

se o zkušeného zam stnance, který má za úkol nového kolegu podporovat jak 

v odborných, tak v sociálních oblastech, poskytovat mu rady, motivovat ho 

a usm ovat. S mentorem je p edem dohodnuto rozd lení rolí a odpov dností.  

Integra ní dohoda je rozd lena do dvou ástí. První ást vymezuje 

schopnosti, dovednosti, odpov dnosti a úkoly dle Job profile. Dále jsou zde 

vymezeny cíle, kterých je pot eba b hem adapta ní doby dosáhnout. Mezi tyto cíle 

že být za azeno: 

- seznámení se s kolegy, zákazníky, organizací 

- rozvoj o ekávaných dovedností 

- p evzetí odpov dnosti za projekty 

- seznámení s postupy, metodami, procesy útvaru 

Dále jsou konkretizovány rozvojové priority, tzn. na rozvoj kterých schopností 

a dovedností se má nový zam stnanec zam it, aby došlo k napln ní cíl . Mezi tyto 

priority bývají za azeny komunika ní dovednosti v rámci útvaru i mimo n j, týmová 

práce nebo jazykové vzd lávání. V záv ru první ásti integra ní dohody jsou 

definovány kroky, které k tomuto rozvoji povedou. Jde nap . o školení, studium 

dokument  nebo literatury, rotace, ú ast v pracovních skupinách, jazykové kurzy 

atd. Je zde také záznam o p id lení mentora. 
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Druhá ást integra ní dohody je v nována vyhodnocení stanovených cíl . 

Vyhodnocení provádí p ímý nad ízený nového zam stnance. Záv re nému 

rozhovoru by m ly p edcházet minimáln  dva pr žné rozhovory, p i kterých je 

hodnocen pokrok zam stnance. Sou ástí záv re ného hodnocení je také 

projednání jeho dalšího kariérního rozvoje. 

 

4.5.4 Následujících 6 m síc  

Adapta ní proces je ve spole nosti XY nastaven na dobu šesti m síc . 

ím sí ní zkušební doba je jeho sou ástí. Je tedy d ležité, aby byl adapta ní 

proces co nejlépe nastaven a již p ed uplynutím t ím sí ní zkušební doby prov il 

schopnosti nového pracovníka a poskytl informaci, zda je nový pracovník vhodný na 

zvolenou pozici a firm  se vyplatí mu pracovní smlouvu prodloužit. 

 Cíle stávajícího adapta ního procesu nejsou jasn  stanoveny, v integra ní 

dohod  nap . není zvykem zaznamenávat díl í termíny k úkol m a kvality pln ní cíl  

nejsou systematicky vyhodnocovány. Je proto nemožné p ed ukon ením zkušební 

doby nového pracovníka na pot ebné úrovni vyhodnotit. Zpravidla se pouze 

formáln  a obecn  hodnotí, zda se zam stnanec ve zkušební dob  zapracovává 

bez v tších problém  a jestli je s ním jeho nad ízený spokojen.  

  

4.5.4.1 Pracovní adaptace  

V rámci pracovní adaptace se nový pracovník postupn  seznamuje 

s pracovní inností, která souvisí s jeho pracovním za azením. D je se tak pod 

vedením vedoucího, mentora nebo p id leného pracovníka. První informace získává 

díky samostudiu vybraných interních p edpis  a manuál . Absolvuje blok dalších 

vstupních školení, který je zam en na práci s vnit ním informa ním systémem.  

Pod dohledem mentora se postupn  zapojuje do pracovních inností dle 

integra ní dohody a dle požadavk  vedoucího. Ú astní se pracovních jednání, aby 

získal p edstavu o celkové innosti útvaru a jeho aktuálních úkolech. Seznamuje se 

s innostmi a odpov dností koleg .  
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4.5.4.2 Sociální adaptace 

Jak bylo uvedeno v kapitole 1.4.2 je sou ástí sociální adaptace nového 

zam stnance adaptace na organiza ní kulturu a na pracovní skupinu.  

S organiza ní kulturou je nový zam stnanec seznamován již v den nástupu. 

Jedná se o první kontakty, které probíhají v daný den: zp sob p ijetí pracovníkem 

HR, jeho jednání, p ístup k novému zam stnanci, jednání ze strany vedoucího 

a koleg . Už z t chto úvodních interakcí získává nová ek první dojmy a p edstavy 

o tom, jak to v dané firm  chodí, jaké jsou standardní zp soby chování.  

Formáln  se s organiza ní kulturou seznamuje v rámci vstupního školení 

a to díky instruktážnímu videu Vítejte ve spole nosti XY, které p edstavuje 

spole nost, její hodnoty a normy, historii nebo cíle. Základní body organiza ní 

kultury jsou také uvedeny v P íru ce nového zam stnance (interní dokument). 

V dalších dnech jsou principy organiza ní kultury nová kovi p edávány neformáln  

díky p sobení mentora a interakcí s kolegy jak vlastního útvaru, tak v rámci celé 

organizace.  

Spole nost XY také organizuje celou adu spole enských aktivit, díky kterým 

se nový zam stnanec m že rychleji cítit její sou ástí. Je po ádán den rodiny, sout ž 

ve va ení guláše, turistické akce, charitativní akce, den otev ených dve í nebo 

spole enský ples. Spole nost XY je nadnárodní spole ností, jejíž kultura je jasná 

a viditelná na každém kroku. Dá se íci, že organizace XY JE danou specifickou 

kulturou, tak, jak to popisuje Hofstede nebo Lukášová a Nový (Hofstede & Hofstede, 

s. 216, Lukášová & Nový, 2004, s. 20, 21).  

Organiza ní kultura je novým zam stnancem poznávána také díky interakci 

se svými kolegy, tedy v pracovní skupin . Za len ní se do vztah  v pracovní 

skupin  je jedním z cíl  adaptace. Nový zam stnanec se u í vlastní roli ve skupin , 

navazuje formální a neformální vztahy, zjiš uje, na koho se m že obrátit a „kde to 

není radno“, u í se pracovat v týmu. Mezi innosti, které také p ispívají k lepší 

adaptaci v pracovní skupin , pat í ú ast p i poradách útvaru, team building, nebo 

mimopracovní aktivity jako ve írky a akce útvaru. 

Nejen lenové skupiny, tedy kolegové, svým chováním ovliv ují rychlost 

adaptace nová ka. Atmosféra, která na pracovišti panuje, je z velké ásti dílem 

ímého nad ízeného.  Jeho styl vedení, komunikace, jeho zájem i nezájem ur uje, 

jak se nový pracovník cítí na pracovišti.  
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Spole nost XY deklaruje podporu týmové práce, efektivní komunikaci 

založenou na slušnosti, otev enosti a p esných informacích (Pr vodce nového 

zam stnance, interní dokument). Vedoucí pracovníci na pravidelných útvarových 

poradách vyzývají zam stnance, aby se aktivn  zapojovali do programu porady, 

sami p icházeli s ešením pracovních problém  a nebáli se dotazovat. 

Výše jsem uvedla, že novému zam stnanci, který nastupuje na pozici THP, 

je p id len mentor. Mentor usnad uje nová kovi jak pracovní, tak sociální adaptaci, 

pomáhá mu s orientací na pracovišti. Mentor je ten, na kterého se nový kolega 

z po átku hlavn  obrací. M l by tedy mít dostate ný prostor, aby se mohl kolegovi 

novat.  

sledky, které má nedostate ná pé e o nového pracovníka jak už 

v pracovní tak sociální adaptaci, mohou být závažné a mohou vést k ukon ení 

pracovního pom ru. M že se tak stát nap . v p ípad  p etížení pracovník , kte í 

hrají klí ovou roli v adapta ním procesu. ešení je ale t eba hledat v systémovém 

ístupu k adaptaci nových zam stnanc .  

 

4.5.5 Vyhodnocení integra ní dohody 

Ve spole nosti XY jsou interní sm rnicí doporu eny kontrolní hodnocení 

adapta ního procesu. Není zde ale blíže specifikován jejich po et ani termín kontrol. 

Zaznamenává se pouze záv re né hodnocení integra ní dohody.  

Záv re né hodnocení integra ní dohody provádí p ímý nad ízený a to v den, 

kdy uplyne šest m síc  od jejího uzav ení. Hodnocení se provádí procentuálním 

vyjád ením úsp šnosti spln ní daných úkol . Podle mého zjišt ní v tšina vedoucích 

pracovník  hodnotí na základ  subjektivních dojm , ne na podklad  objektivního 

zjišt ní, nap . formou testu. Narazila jsem ale i na výjimky, kdy si vedoucí 

vypracoval hodnotící test požadovaných znalostí. Vzhledem k tomu, že adapta ní 

proces ani jeho hodnocení nejsou blíže specifikovány danou sm rnicí, je na každém 

vedoucím, jakým zp sobem k n mu p istupuje. Zp sob vedení adapta ního procesu 

a také záv re ného hodnocení není jednotný.  

Jak uvádí Mayerová a R ži ka (2000, s. 83), má hodnocení podávat nejen 

obraz o výsledcích a p ípadných nedostatcích zam stnance, ale také o jeho dalších 

perspektivách. Kompetence, na které je t eba se dále zam it, nebo které je nutno 

dále rozvíjet jsou popsány v posledním bod  integra ní dohody.  
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4.6 Souhrn zjišt ných nedostatk  adapta ního procesu 

Ve výše uvedených kapitolách jsem popsala pr h adapta ního procesu 

nových zam stnanc , kte í nastupují na pozici THP ve spole nosti XY, a zárove  

jsem postupn  odhalovala slabá místa, která zde z mého pohledu jsou. Souhrn 

zjišt ných nedostatk  uvádím v následujícím p ehledu: 

 neprobíhá školení vedoucích pracovník , které by je p ipravilo na proces 

adaptace nových zam stnanc  

 stávající interní sm rnice, která upravuje adaptaci nových zam stnanc , je 

málo konkrétní a nedosta ující 

 adapta ní proces není v rámci spole nosti XY jednotn  nastaven 

 vstupní školení 

- je pouze jednodenní a množství informací, které v tomto dni nový 

zam stnanec musí vst ebat, je neúm rné 

- je vedeno pasivní formou, kdy noví zam stnanci jen naslouchají 

a nejsou vtaženi do výkladu 

- nemá záv re né kontrolní mechanismy, které by zjiš ovaly míru 

zapamatovatelných informací. Není zp tná vazba. 

 v Pr vodci nového zam stnance není mapa závodu, která by mohla pomoci 

s orientací v areálu závodu 

 integra ní dohoda  

- neobsahuje konkrétní termíny spln ní jednotlivých cíl  

- nemá stanoven po et ani termíny pr žných hodnocení, nap . p ed 

uplynutím zkušební doby 

- má nedostate nou formu záv re ného hodnocení (významn  v tší 

míra subjektivity než objektivity), která navíc není jednotná 

- zajistit dostate nou asovou kapacitu pro pracovníky, kte í se podílí 

na adapta ním procesu (nad ízený nového zam stnance, mentor, 

pov ený pracovník personálního odd lení). 

i posuzování vedení adapta ního procesu vedoucím pracovníkem, jsem 

také vycházela z krok , které uvádí Bedrnová a Nový (2002) a které jsem uvedla 

v kapitole 3.2. Postup za azování nového pracovníka je shodný s teorií, avšak 

obsahov  je nenapln n, což vychází již z podstaty problému adaptace ve firm , 

kterou je neexistující proškolení vedoucích pracovník  a p íliš obecná interní 

sm rnice. 
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4.7 Návrh opat ení k optimalizaci adapta ního procesu 
nových zam stnanc  

V souvislosti se zjišt nými nedostatky bych ráda navrhla tato opat ení, která 

by m la vést ke zlepšení procesu adaptace THP v organizaci XY: 

1) povinné proškolení všech vedoucích pracovník  zam ené na 

adapta ní proces nových zam stnanc . Toto školení pravideln  

opakovat 

2) dopln ní stávající interní sm rnice, ve které je adaptace nových 

pracovník  popsána z velké ásti jen obecn  a jako sou ást jiných 

personálních záležitostí. P ípadn  vytvo ení samostatné sm rnice na 

toto téma, která by detailn ji popisovala pr h, termíny a zp soby 

hodnocení adapta ního procesu. 

3) rozd lení vstupního školení do dvou dn , nap . první den zákonná 

školení a základní seznámení se se závodem, a druhý den interní 

školení (nap . pracovní ád, kvalita, komunikace a compliance) 

4) školení vést interaktivní formou, hovo it s novými zam stnanci, klást 

jim otázky 

5) na záv r obou školících dn  za adit orienta ní test 

6) p idat mapu závodu do Pr vodce nového zam stnance s vyzna ením 

základních orienta ních bod   

7) návrhy související s integra ní dohodou 

- integra ní dohodu rozd lit na dv ásti – první t i m síce a následné 

i m síce. Úkoly, které budou za azeny v první ásti, budou sloužit 

jako podklad k pr žnému hodnocení a záv re nému vyhodnocení 

ím sí ní zkušební doby  

- ke konkrétním cíl m p azovat i konkrétní termíny pln ní 

- stanovit pravidelné pr žné hodnocení, které bude zaznamenáno 

v integra ní dohod , nap . první hodnocení pln ní cíl  po jednom 

síci, druhé hodnocení po t ech m sících a poslední záv re né 

hodnocení po šesti m sících 

8) vytvo it kontrolní zkušební test základních znalostí jako sou ást 

záv re ného hodnocení úsp šnosti adapta ního procesu nového 

zam stnance útvaru 

Jsem p esv ená, že implementace výše uvedených opat ení m že p isp t 

ke zkvalitn ní stávajícího adapta ního procesu. Pokud se firma rozhodne pro 
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vypracování a prosazení zcela nového adapta ního procesu, mohla by se tato 

opat ení stát jeho nedílnou sou ástí.  
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5 Použité metody získávání dat 

Hned v úvodu jsem napsala, že s ohledem na stanovený cíl práce jsem pro 

její vypracování získávala data pomocí: 

 práce s odbornými zdroji 
 

Díky odborné literatu e jsem vytvo ila teoretickou základnu. Ta mi pomohla 

s definováním pojm , které jsou spojeny s adaptací nových zam stnanc . 

Také jsem mohla porovnat proces adaptace v organizaci XY s ideálním 

stavem uvád ným v literatu e a identifikovat nedostatky. 

 

 analýzy interních dokument  
 

Se svolením vedení organizace XY jsem nahlédla do vybrané dokumentace, 

ze které jsem erpala pot ebné informace k procesnímu nastavení adaptace. 

Jednalo se o tyto interní dokumenty (sm rnice): Pr vodce nového 

zam stnance, Personální innosti (základní sm rnice pro personální oblast), 

Integra ní dohoda (p íloha sm rnice Personální innosti), Katalog školení, 

Job profile zam stnance útvaru Logistika. 

 

 rozhovor  s vybranými zam stnanci a vedoucími pracovníky 

Nestrukturované rozhovory jsem vedla individuáln  se šesti zam stnanci na 

pozici THP, kte í ve firm  pracují ne více než jeden rok a adapta ní program 

již absolvovali. Jednalo se o vy erpávající soubor získaný podle výše 

uvedených kritérií. Svými otázkami jsem se zam ila p edevším na tyto 

oblasti: první den ve firm  – rozsah a kvalita školení, celkový pr h 

adaptace, zp sob nastavení cíl , zp sob hodnocení, spolupráce s kolegy, 

organiza ní kultura. Dále jsem hovo ila s jejich nad ízenými pracovníky a 

pracovnicí HR, od kterých jsem získala informace týkající se pr hu 

adapta ního procesu nových zam stnanc , zp sobu nastavení cíl  

v integra ní dohod , zp sobu hodnocení pln ní cíl , proškolení vedoucích 

pracovník  v oblasti adaptace apod. 
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Záv r 

Cílem této bakalá ské práce bylo popsat procesní nastavení adaptace 

nových zam stnanc  na pozici THP ve spole nosti XY, dále identifikovat nedostatky 

tohoto procesu na základ  porovnání s teoretickými poznatky a p edložení návrh  

možností jejich nápravy. 

K dosažení cíle jsem postupovala pomocí analýzy interních dokument  

spole nosti XY, rozhovor  se zam stnanci a vedoucími pracovníky a prací 

s odbornou literaturou.  

V první kapitole jsem vymezila pojem adaptace v obecné rovin , abych 

vysv tlila její podstatu, a v novala jsem se pojm m, které s adaptací úzce souvisí. 

Mezi n  jsem za adila animaci dosp lého lov ka a to proto, že zahrnuje jevy, které 

adaptaci provází, jako je nap . enkulturace nebo socializace. V další ásti první 

kapitoly jsem definovala organiza ní kulturu, její projevy a význam. Organiza ní 

kultura totiž tvo í rámec všem výše uvedeným jev m a adaptace na organiza ní 

kulturu mívá nejdelší pr h. V poslední ásti této kapitoly jsem se v novala p ímo 

adaptaci v pracovním procesu. P iblížila jsem oba základní druhy adaptace, 

pracovní i sociální. Vzájemn  se zde prolíná jak p izp sobování se práci 

a požadavk m, které jsou na nového zam stnance kladeny v rámci pracovní 

adaptace, tak integrace pracovníka do organizace i jeho za len ní do pracovní 

skupiny v rámci adaptace sociální (adaptace na organiza ní kulturu a na pracovní 

skupinu). 

Personální práce a ízení lidských zdroj  jsou obsahem druhé kapitoly. Má to 

své opodstatn ní, protože adaptace nových pracovník  je jednou ze 

st žejních personálních inností. Personální útvar p ipravuje podklady pro ízenou 

adaptaci a pov ený pracovník tohoto útvaru je jedním ze subjekt  adapta ního 

procesu.  

Ve t etí ásti se v nuji ízení adapta ního procesu. Vymezuji subjekty 

a objekty tohoto procesu, popisuji, jaké formální náležitosti jsou pot eba a co má být 

nastaveno, aby m l adapta ní proces optimální pr h. Jde o sm rnici popisující 

adaptaci nových zam stnanc , o adapta ní plán, který obsahuje stanovené cíle pro 

období adaptace a o hodnocení tohoto plánu, jako o d ležité zp tné vazb , jak pro 

nad ízeného, tak pro samotného zam stnance.  

Výše uvedené t i kapitoly jsou teoretickým základem pro kapitolu tvrtou, ve 

které nejprve krátce p edstavuji spole nost XY. Následn  popisuji procesní 



 
  

45 
 

nastavení adaptace nových zam stnanc  na pozici THP v této organizaci, jeho 

pr h od p ípravy, p es vstupní školení, nastavení integra ní dohody, pracovní 

a sociální adaptaci, až po záv re né vyhodnocení integra ní dohody.  

V souladu s cílem této bakalá ské práce jsem na jejím záv ru navrhla 

opat ení k optimalizaci adapta ního procesu, která jsou reakcí na zjišt né 

nedostatky. Adapta ní proces ve spole nosti XY má v praxi ízenou formu, ale 

v porovnání s teoretickými poznatky není tato forma pln  využita. Identifikovala jsem 

slabá místa, jako je nap . p íliš obecná sm rnice upravující adaptaci nových 

zam stnanc , nedostate ná forma hodnocení integra ní dohody nebo chyb jící 

proškolení vedoucích pracovník  a navrhla jsem možnosti jejich nápravy. V ím, že 

opat ení, která jsem zde uvedla, m žou pomoci ke zkvalitn ní adapta ního procesu 

ve spole nosti XY.  

  



 
  

46 
 

Seznam použité literatury 

Armstrong, M. (2002). ízení lidských zdroj . Praha: Grada. 

Barto ková, H., Šimek, D. (2002). Andragogika. Olomouc: Univerzita Palackého 

Bedrnová, E., Nový, I. a kol. (2002). Psychologie a sociologie ízení. 

Praha: Management Press. 2. vyd. (rozší ené). 

Beneš, M. (2008). Andragogika. Praha: Grada. 

Beneš, M. (2014). Andragogika. Praha: Grada. 2., aktualizované a rozší ené vydání 

lohávek, F., Koš an, P., & Šule , O. (2001). Management. Olomouc: Rubico. 

dina, J., & Cejthamr, V. (2005). Management a organiza ní chování. 

Praha: Grada. 

Hofstede, G., & Hofstede, G. H. (2007). Kultury a organizace: Software lidské 

mysli: Spolupráce mezi kulturami a její d ležitost pro p ežití. Praha: Linde. 

Koubek, J. (2009). ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. 

Praha: Management Press. 

Lukášová, R., & Nový, I. a kol. (2004). Organiza ní kultura: Od sdílení hodnot a cíl  

k vyšší výkonnosti podniku. Praha: Grada. 

Mayerová, M., & R ži ka, J. (2000). Moderní personální management. 

Jino any: Nakladatelství H&H. 

Nakone ný, M. (1999). Sociální psychologie. Praha: Akademie v d eské republiky. 

Nový, I., & Surynek, A. (2002). Sociologie pro ekonomy a manažery. Praha: Grada. 

Provazník, V. a kol. (2002). Psychologie pro ekonomy a manažery. Praha: Grada. 

Pr cha, J., & Veteška, J. (2012). Andragogický slovník. Praha: Grada. 

Reichel, J. (2004). Kapitoly systematické sociologie. Praha: Eurolex Bohemia. 

ži ka, J. (1978). Psychologie v práci s lidmi. Praha: Svoboda. 

Rymeš, M. (1985). Adaptace pracovník  a pracovních kolektiv . Praha: Svoboda. 

Rymeš, M. (1998). lov k a organizace. In Výrost, J., & Slam ník, I., ed. (1998). 

Aplikovaná sociální psychologie I.: lov k a sociální instituce. Praha: Portál. 

 



 
  

47 
 

Šiký , M. (2014). Nejlepší praxe v ízení lidských zdroj . Praha: Grada. 

Štikar, J., Rymeš, M., Riegel, K., & Hoskovec, J. (1996). Základy psychologie práce 

a organizace. Praha: Karolinum. 

Tureckiová, M. (2004). ízení a rozvoj lidí ve firmách. Praha: Grada. 

Výrost, J., & Slam ník, I., ed. (1998). Aplikovaná sociální psychologie I.: lov k 

a sociální instituce. Praha: Portál. 

  



 
  

48 
 

Seznam interních zdroj   

Integra ní dohoda (p íloha sm rnice Personální innosti) 

Job profile zam stnance útvaru Logistika 

Katalog školení 

Personální innosti (základní sm rnice pro personální oblast) 

Pr vodce nového zam stnance 

 

  



 
  

49 
 

Seznam tabulek a obrázk  

Tab. . 1 P ehled faktor  ovliv ujících pracovní adaptaci ....................................... 15 

 

Obr. . 1 Harmonogram adapta ního procesu spole nosti XY ............................... 32 

  

 

  



 
  

50 
 

Anotace 

Jméno a p íjmení autorky: Miroslava Kostelníková 

Název katedry a fakulty:  Katedra sociologie, andragogiky a kulturní antropologie 

FF UP 

Název bakalá ské práce: Adaptace 

    Adaptation 

Vedoucí práce:  Prof. PhDr. Dušan Šimek  

Po et znak :   76 325 

Po et p íloh:   0 

Po et použitých zdroj : 28 

Klí ová slova: adaptace, adapta ní proces, nový zam stnanec, 

organiza ní kultura, adapta ní plán 

Keywords: Adaptation, adaptation process, new employee, 

organization culture, adaptation plan 

 

Anotace: 

Cílem této bakalá ské práce je popis procesního nastavení adaptace nových 

zam stnanc  na pozici THP ve spole nosti XY, identifikace nedostatk  tohoto 

procesu na základ  porovnání s teoretickými poznatky a p edložení návrh  

možností jejich nápravy. Práce nejprve vymezuje základní pojmy a problematiku 

adaptace nových zam stnanc , následn  p edstavuje spole nost XY a popisuje 

proces adaptace nových zam stnanc  v této spole nosti. V záv ru jsou navržena 

opat ení k optimalizaci adapta ního procesu, která reagují na zjišt né nedostatky. 

 

Annotation: 

The objective of the bachelor’s thesis is the description of new employees’ 

adaptation process setup for white-collar positions in the company XY, the 

identification of the process drawbacks based on a comparison with theoretical 

knowledge and putting forward the possible motions to rectify them. Thesis primarily 



 
  

51 
 

defines basic terms and points at issue of the adaptation of new employees, then 

introduces company XY and describes the new employees’ adaptation process in 

the company. The measures to optimization of the adaptation process, that respond 

to identified drawbacks, are presented in conclusion. 


