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ABSTRAKT

Adaptacni proces je dulezitou soucasti zivotni cyklu pracovnika v organizaci.
O setrvani v organizaci ¢asto rozhoduje prave toto obdobi, kdy se novy kolega seznamuje
s organizaci, jeji kulturou, poslanim, kolegy a vlastni pracovni naplni. Je to obdobi narocné,
pracovnik si osvojuje nové znalosti a dovednosti, sziva se s novym kolektivem a novym
prostiedim. Narocnost tohoto obdobi mlize zmirnit dobie nastaveny a fizeny, systematicky
adaptacni proces. Adaptacni proces je sté€zejnim tématem predkladané diplomové prace,
ktera se krom¢ adaptacniho procesu v obecné roviné konkrétné zabyva hodnocenim
adaptacniho procesu v domovské organizaci autorky. Jako vyznamnou slozkou adapta¢niho
procesu je zde vniman adapta¢ni manudl pro nové pracovniky, jehoz névrh je soucasti

diplomové prace.

Teoreticka ¢ast diplomové prace piedstavuje zdkladni oblasti nutné pro komplexni
pochopeni problematiky zaskolovani novych pracovnikll v organizaci. Jsou zde predstavena
téma adaptace a adaptacniho procesu, vzdélavani novych pracovnikli a mentoring jako jedna
z jeho metod, motivace a motivacni proces pracovniki a také téma managementu zmény
a v neposledni fad¢ adaptacniho manualu pracovnika. Teoretickd ¢ast diplomové prace je
koncipovéna jako souhrn teoretickych poznatkli z odborné literatury, které by mély slouzit

jako navod pro zpracovani efektivni struktury adaptacniho procesu a adapta¢niho manudlu.

Empiricka ¢ast diplomové prace nejprve predstavuje domovskou organizaci autorky
a analyzuje soucasny stav adapta¢niho procesu na tomto pracovisti. Identifikuje silné a slabé
stranky s vyuzitim rozli¢né¢ho spektra metod. Zavérem navrhuje opatfeni ke zefektivnéni
soucasné podoby adaptaniho procesu, kterda stavi na poznatcich ziskanych zejména
z realizovanych rozhovort s kolegy a ptredkladd zpracovany adaptacni manual po noveé
pracovniky organizace, ktery ma slouzit jako prakticky privodce a zdroj informaci pro

zvladnuti naro¢ného obdobi adaptace.

Kli¢ova slova:

e Adaptace v zamé&stnani Motivace a motivacni proces

e Adaptacni proces v zamestnani Vzdélavani

e Management zmény Zaméstnanecky manual

e Mentoring



ABSTRACT

Process of adaptation is an important period of a life cycle of an employee in every
organization. This period, during which the employee is getting to know the organization,
its culture, role, colleagues, and their own workload, often determines whether the employee
stays with the organization or not. It is a difficult period, the employee is acquiring new
skills and know-hows and adjusting to a new colleagues and environment. The difficulty of
this period can be lowered with a well set and professionally managed systematic onboarding
process. Onboarding process is what this thesis focuses on, it engages with general aspects
as well as with evaluation of the onboarding process in a home organization of the author of
this thesis. Said organization sees an onboarding manual as an important part of the

adaptation process. A draft of such manual is a part of this thesis.

Theoretical part of the thesis introduces fundamental fields necessary for complex
understanding of the issues of training of new employees in organizations. The themes of
adaptation and onboarding process are also introduced as well as education of new
employees and mentoring as one of the education methods. Other themes described are the
change management as well as the employees’ onboarding manual. The concept of the
theoretical part is a summary of theoretical knowledge from works of experts which should
act as instructions how to create an effective structure of the adaptation process and the
adaptation manual. Empiric part of the thesis introduces the home organization of the author
and analyses the current state of adaptation process at this organization. It uses a whole
spectrum of methods to identify its strengths and weaknesses. The empiric part concludes
with suggestions how to make the current onboarding process more effective. The
suggestions are based on interviews with colleagues and serve as a base for the reworked
adaptation manual for new employees, which is to serve a source of information and as

a practical guide how to cope with the difficult period of adaptation successfully.

Key words
e (Change management e Motivation and motivation
e Education process
e Employees’ manual e Onboarding at workplaces
e Mentoring e Onboarding process in

employment



UvVOoD

Kazdy pracovnik organizace je jeji specifickou soucCésti a organizaci piinasi své
znalosti, dovednosti a pracovni vykon. Organizace a jeji manazeti chtéji pracovniky, ktefi
jsou svymi nabizenymi kvalitami pro organizaci a jeji cile piinosné. Na oplatku proto
organizace nabizeji uspokojeni pracovnich potieb svych zaméstnancli, aby bylo jejich
pusobeni co nejdelsi. Jedna se tedy o vzajemnou symbidzu dvou subjektl. Vyznamnou
soucasti plisobeni organizace na pracovnika je jiz vstupni etapa spoluprace, tedy obdobi
adaptace a adaptacni proces, kdy se novy pracovnik seznamuje s organizaci, jejim poslanim,
fungovanim, kulturou a zaméstnanci.

Organizace by si méla byt védoma sily tohoto obdobi pro dalsi rozhodovani
pracovnika o tom, zda v organizaci setrva &i nikoliv. Casto se miiZe stat, Ze pracovni pozice
by pro nového kolegu byla idealni, ale je odrazen zptisobem, jakym probihaly jeho zacatky
v této organizaci. Organizace by méla k adaptacnimu procesu pfistupovat jako v prvnimu
benefitu a vyznamnému motivaénimu faktoru pro své zameéstnance, protoze dobte zvladnuty
adaptacni proces dokéaze nové kolegy k organizaci ptimknout a dlouhodobé¢ vyuzivat jejich
potencial. Je jiz davno piekonan nédzor, Ze staci nového pracovnika ,,hodit* do pracovniho
procesu a nechat ho, aby si na vSe pfiSel sam. V dnesni dobé je potieba, aby se novy kolega
nejen citil, ale skutecn& byl organizaci opecovany a soucasti toho je i dobfe nastaveny
a vedeny systém adaptace novych pracovnikll v organizaci.

V diplomové praci se vénuji adaptaénimu procesu ve své domovské organizaci, kde
jsem shledala potencial pro rozvoj a zlepSeni. Celou diplomovou praci jsem koncipovala
jako sviyj vlastni manudl, pro zménu soucasné situace v domovské organizaci. V teoretické
¢asti prace jsem shromézdila poznatky z odborné literatury, které jsem povaZovala za
stézejni pro téma adaptace v pracovnim prostiedi obecné i pro jednotlivé soucasti adaptace,
které jsem povazovala za nezbytnou soucast jako napf. motivace, mentoring nebo
management zmény. Jako dilezity prvek v zaSkolovani novych pracovnikli jsem definovala
adaptacni manual, jehoz absenci v domovské organizaci sama pocit'uji a rozhodla jsem se
proto jako soucast diplomové prace predstavit navrh mozného adaptacniho manuélu pro
nove nastupujici kolegy.

V empirické c¢asti diplomové prace jsem se vénovala predstaveni domovské
organizace a dale analyze souCasného stavu zaskolovani novych pracovnikl v organizaci,
moznostem rozvoje a zlepSeni této oblasti. Pro sbér dat k prfedkladanym zavérim jsem
vyuzivala zejména rozhovory s kolegy (mentory i nové nastupujicimi kolegy zazivajicimi
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adaptacni proces), dale zejména zacCastnéné pozorovani a analyzu internich dokumentii
domovské organizace.
Diplomova prace byla zpracovana tak, aby mohla byt co nejlépe prakticky vyuzitelna

pro potifeby domovské organizace autorky.

Cile prace:

Diplomova prace si, na zaklad¢ poznatkii z oborné literatury a znalosti prostfedi konkrétni
organizace, klade za cil kriticky zhodnotit souCasny stav zaskolovani novych zaméstnanct
a identifikovat oblasti, kde by mohly nastat uzitecné zmény. Nasledn¢ tyto zmény navrhnout

a vyjednat zavedeni téchto zmén do praxe.

Dil¢i cile prace:

e Popsat systémy a klicové slozky zaSkolovani novych zaméstnanct

e Nazéklad¢ zkuSenosti novych operatortt ZOS (Zdravotnického operacniho stiediska)
s adapta¢nim procesem v dané organizaci identifikovat potieby, které¢ zaméstnanci
povazovali za nedostate¢né saturované

e Na zakladé¢ zkuSenosti Skoliteld novych zaméstnancli identifikovat oblasti
adaptacniho procesu vhodné ke zméné

e Navrhnout obecny postup a slozky zaskolovani novych operatorti ZOS v organizaci,
diskutovat s vedenim tento navrh

e Detailné popsat a navrhnout systém zaskolovani novych operatortt ZOS

e Vytvofit zaméstnanecky manual, ktery bude slouZit jako priivodce novych operatorii

Z0S



TEORETICKA CAST

1. ADAPTACE A ADAPTACNI PROCES

Termin adaptace pochazi z latinského vyrazu adaptatio, coz znamena piizpusobit se.
Ptizptisobeni se je jednou ze zadkladnich schopnosti organismti. Na zékladni biologické
urovni se jednd o ptizpiisobeni se prostiedi, aby byl organismus schopen prezit. Jedna se
tedy o zakladni prvek evoluce. Z psychologického hlediska rozliSujeme dvé nuance, a to
adaptovat si, kdy si jedinec adaptuje okolni podminky tak, aby mu Iépe vyhovovaly (je mi
zima, zvySim vykon topeni). Jednd se tedy o ty pfipady, kdy jedinec mize podminky
ovlivnit. A dale adaptovat se, coz ukazuje na situaci, kdy jedinec neni schopen podminky
ovlivnit a musi se jim pfizplisobit on (je mi zima, nelze zvysit vykon topeni, budu se muset

vice obléct nebo se otuzovat) (Paulik, 2010).

Hartl a Hartlovéa (2015) pohliZi ze sociologického hlediska na adaptaci jako na proces,
kdy se jedinec pfizpisobuje socidlnim podminkédm. Definuji ji jako vysledek procesu, ktery
vede k zachovéani Zivota ¢i udrzeni a zachovani rovnovahy a fungovéani v socialnim
a pfirodnim prostiedi. Hyhlik a Nakone¢ny (1973) dale uvadi, ze adaptaci je nutné odliSovat

od akomodace, coz je stav, kdy se jedinec adaptuje pouze formalné, ale nikoliv vnitiné.

V ptipadé nastupu novych pracovnikil do organizace se tato adaptace na nové podminky
a prostfedi mize provadét bud’ zcela pfirozené bez zisahli organizace, anebo pomoci
organizaci fizeného procesu. V odborné literatufe je pro fizeny proces zazity termin
adaptacni proces. Napt. Sikyi (2014) adaptaéni proces novych pracovniki definuje jako
soubor formalnich a neformalnich procesti, které si kladou za cil informovat, odborné
zapracovat a socidln€ zaclenit nového €lena tymu. Nektefi autofi dale vyuZivaji termin
orientace napi. Koubek (2015), ktery orientaci chape jako dilkkladn€ promysleny program,
ktery je individualizovany pro kazdy druh pracovniho mista, a ktery obsahuje vzdélavaci
a adaptacni aktivity, které usnadni novym pracovnikiim proces seznamovani se s novymi
pracovnimi ukoly, podminkami, prostfedim, znalostmi a dovednostmi. VyuZzivani terminu
»orientace se vSak u autort riizni. Nekteti, stejn€ jako Koubek (2015) chapou orientaci jako
synonymum pro adaptacni proces a nékteii pouze jako uvodni fazi celého adaptacniho

procesu.

Zahranicni literatura nejcastéji chape adaptacni proces jako soubor 4-5 fazi, které

nazyvaji 4 C ¢i 5 C podle pocatecnich pismen jednotlivych fazi, jak uvadi Bauer (2013).

10



C1 = Compliance (Soulad s pravidly)

Jedna se o nejnizsi Groven adaptace jedince v nové organizaci a zde si osvojuje
zakladni pracovni a pracovné-pravni pravidla, které jsou v organizaci respektovana.
Patii sem porozuméni a respektovani pravnich norem daného statu,
vnitropodnikovych smérmic a etickych kodexii pracovnikii.

C2 = Clarification (Objasnéni)

Tato faze zahrnuje dvé roviny a to, ze si vedouci pracovnik objasiiuje, ze
zaméstnanec ovlada doposud piredlozené pracovni ukoly a také zde probiha
vyjastiovani si predstav o pracovni pozici od obou zic¢astnénych stran.

C3 = Culture (Organizaéni kultura)

Pracovnik se seznamuje s organiza¢ni kulturou dané organizace, pfijima jeji
hodnoty, vize a cile.

C4 = Connection (Spojeni)

Pracovnik navazuje spojeni a citi se byt spojen s danou organizaci pomoci socialnich,
hodnotovych a informacnich vazeb.

C5 = Check back (Zpétna vazba)

Povinnosti vedouciho pracovnika by mélo byt ziskavani pravidelné zpétné vazby od
pracovnika béhem doby jeho adaptacniho procesu. Za idealni Casovy odstup mezi
témito jednotlivymi hodnoticimi setkanimi se povazuje 30 dni. Vedouci zamé&stnanec
muze diky pravidelnym setkanim vcas odhalit, ze se v nékteré oblasti pracovnik
nezvlada napft. adaptovat tak rychle, jak se o¢ekavalo nebo, Ze je na n¢které oblasti
nutné vice zapracovat. Zameéstnanci tato setkani davaji prostor k vyjadireni svého

pohledu na proces adaptace.

1.1 Adaptace a jeji oblasti

Adaptace, tedy pfizplisobeni se je podminéné adaptabilitou, tedy prizplisobivosti jedince.

Schopnost ptfizpusobit se je u jedinct rizné a bude ovliviiovat to, do jaké miry a jak snadno

se bude dany jedinec schopen ptizplisobit novym podminkam. Adaptabilitu mizeme chéapat

jako soubor schopnosti, které danému jedinci usnadiiuji proces ptizptisobovani se (Palan,

2002). To, jak bude dany jedinec schopen se v nové organizaci adaptovat, urcuje soubor

subjektivnich pfedpokladii a objektivnich podminek. Mezi subjektivni pfedpoklady mizeme

fadit napt. dosazenou kvalifikaci jedince, motivaci, odbornou piipravenost, soulad
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s hodnotami organizace. Objektivni podminky chdpeme jako soubor vnitinich a vnéjsich
situaci, které maji vliv na jedincovu schopnost adaptovat se. Subjektivni predpoklady nam
mohou napovidat, ze se jedna o perfektniho pracovnika pro danou pozici, ale realna situace
tomu nemusi odpovidat, protoze zasdhly objektivni podminky a snizily pracovnikovu
schopnost danou situaci zvladnout (stres, osobni problémy, nevhodné pracovni prostiedi).
Stejné¢ tak muze cely systém fungovat opacné a to tak, Zze subjektivni piedpoklady
pracovnika nemusi byt pfili§ osliujici, ale v kombinaci s vhodnymi objektivnimi

podminkami mtizou pracovnika dovést k dobrym vysledktim (Novy & Surynek, 2006).
Pauknerova (2012) uvadi jako znaky dobré adaptability jedince nésledujici:

e Optimistické vnimani Zivota, zdravy nahled na situace

e Realistické vnimani novych podminek

e Realistické vnimani svych schopnosti

e Zralost v oblasti socialnich vztahli, emocni inteligenci, sebedisciplinu a sebekontrolu

e Zdravou a pifimétenou sebedivéru

Opakem adaptace je maladaptace, tedy stav, kdy dany jedinec nebyl nebo neni schopny
prizptsobit se danym podminkam, jak uvadi Sillamy (2001). Tato situace vede u jedince
k napéti, stresu a pocitu nizkého sebevédomi. Maladaptace miize byt u jedince zpiisobena
opét jeho subjektivnimi ptfedpoklady, kdy jedinec vzhledem ke svym schopnostem,
dovednostem a psychologickym aspektim neni schopen zvladnout adaptaci na dané
podminky a prostfedi, nebo objektivnimi podminkami, které jinak adaptabilnimu jedinci

znemoznuji ¢i komplikuji proces adaptace (Palan, 2002).

Adaptace a piipadna maladaptace jedince probiha v n€kolika oblastech, které jsou do
ur¢ité miry vzajemné propojeny, ale neni podminkou, Ze zvladnuti ¢i nezvladnuti adaptace
v nékteré z nich nutné znamena stejné zvladnuti adaptace i pro ostatni oblasti. V literatuie
se setkdvame se tfemi oblastmi adaptace, a to s adaptaci na pracovni poZadavky, adaptaci na
socialni sféru a s adaptaci na organizacni kulturu. Pro ispéSnou adaptaci nového pracovnika
v organizaci je nutné zvladnout uspeSn¢ adaptaci ve vSech jednotlivych oblastech. Zvladani
adaptace v jednotlivych oblastech je u kazdého jedince individudlni a je ovliviiovand mnoha
faktory, proto se odbornd vetejnost shoduje v ndzoru, ze adaptani proces nového

pracovnika v organizaci by mél byt usmériiovany a fizeny proces (Bedrnova & Novy, 2002).
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Socialni adaptace

Proces socialni adaptace nastava tehdy, kdyz se novy pracovnik zacletiuje do organizace
a také tehdy, kdyz se stavajicimu pracovnikovi méni postaveni v pracovni skupiné. Je to
proces, béhem kterého se novy zaméstnanec postupné zaclenuje do existujici sité socialnich
vztahli dané pracovni skupiny a celé organizace. Socidlni adaptace sméfuje k nalezeni
souladu mezi hodnotami a normami dané¢ skupiny a hodnotami a normami nového
pracovnika. Diky navazani fungujicich socidlnich vztahii na pracovisti si miize novy
pracovnik rychleji a efektivnéji osvojit nové pracovni povinnosti a cely proces adaptace do
nového prostiedi se mize zjednodusit. To, jakym zplisobem bude socialni adaptace jedince
v novém pracovnim prostiedi probihat ovliviiuji jak faktory vnéjsi (jiz existujici vztahy
v organizaci a jejich funkénost, tradice, hodnoty organizace ¢i osobnosti jednotlivych
spolupracovniki), tak faktory vnitini (osobnost nového pracovnika, socialni dovednosti,

komunikativnost) (Bednat, 2013).

Velky vyznam v socialni adaptaci nového zaméstnance ma jeho pracovni skupina, tedy
okruh blizkych spolupracovnikd, se kterymi je novy zaméstnanec v uzkém kontaktu. Vztahy
a fungovani pracovni skupiny mohou pozitivné i negativné ovliviiovat Zivot kazdého jedince
skupiny a mohou byt zdrojem jak motivace, podpory a rozvoje tak zdrojem konfliktl
a nepiijemnych pracovnich zkuSenosti. Zde hraje klicovou roli vedouci pracovnik, jehoz
ukolem by mélo byt pracovni vztahy v dané skupiné monitorovat a piipadné skupiné
nabidnout metody k feSeni sport. Atributy, které nejvice ovliviiuji fungovani vztahi

v pracovni skupin€ jsou ve€k, pohlavi, vzdélani, ¢i délka praxe (Mikulasik, 2015).

V ramci uzsi 1 $irSi pracovni skupiny navazuji pracovnici socialni vztahy, jak uvadi
Kocianova (2010). Tyto vztahy jsou podle svého charakteru formalni a neformalni. Formalni
vztahy maji za kol udrzovat hierarchii organizace, dbat na respektovani pravidel a norem
v dané organizaci. Neformdlni vztahy jsou zaloZeny na pfirozené interakci a maji za tikol
uspokojovat potfebu kontaktu. Diky saturované potitebé kontaktu dochazi u pracovnika ke

snaz§imu ztotoZnéni se s organizaci.
Adaptace na organiza¢ni kulturu

Adaptace na organizacni kulturu je dilezitou soucésti celkové adaptace nového
zaméstnance. Je to proces postupného pfijimani hodnotovych norem, cild, vizi a Zadouciho
chovani dané organizace. Organizacni kulturu chépeme jako soubor norem, hodnot

a nepsanych pravidel, které v dané organizaci dominuji. Jednotlivi pracovnici nesdileji
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ptirozené stejné hodnoty a o tom, jaké hodnoty v organizaci ptevladnou rozhoduje zejména
sila vlivu stavajicich nositeld téchto hodnot. Ze strany personalniho managementu muize byt
napomahano udrzovani Zadouci organizacni kultury pomoci stanoveni kritérii pro vybér
novych pracovnikl tak, aby se eliminovali kandidati, ktefi by pravdépodobné nesdileli

hodnoty tvofici organiza¢ni kulturu (Miiller, 2013).

Kromé¢ systému hodnot a norem, které tvoii zaklad organiza¢ni kultury je tato kultura
dale formovana jazykem, ktery je v organizaci pouzivan. Jazyk pracovnikovi nechava
nahlédnout zejména do formalnosti vztaht, které v organizaci funguji a zpravidla se zde
formuje spolecny zargon typicky pro urcité profese, které miize novému pracovnikovi davat
pocit soundlezitost. Déale se vramci organizacni kultury setkdvdme se zvyky, ritudly
a ceremonidly, které dopliiuji jiz zminéné prvky organizacni kultury. Obdobi nutné k tomu,
aby si novy pracovnik osvojil organiza¢ni kulturu se rizni a zavisi zejména na tom, zda dany
pracovnik mél jiz pfed nastupem do organizace jist¢ povédomi o organizacni kultufe
a s touto kulturou se citil v souladu ¢i nikoliv. Dalsim faktorem pro zvladnuti adaptace se na
organizac¢ni kulturu je to, do jaké miry je tento proces adaptace formalné¢ tfizen organizaci
nebo zda je zcela pominut a ocekdva se, Ze pracovnik se adaptuje
pfirozenou  cestou (LukaSovda & Novy, 2004). N¢ektefi autofi  hovofii
o obdob& kulturniho Soku, ktery miiZze pracovnik zaZivat, pokud nastoupil do nové
organizace, kde je organizacni kultura zcela odli$na od jeho pfedchozich zkuSenosti. S tim
spojené piipadné nezvladnuti adaptace na organizacni kulturu by dle Bartaka (2011) mélo
byt odhaleno jesté v dobe adaptaniho procesu a fesSeno pomérné radikdlng, a to ukoncenim
pracovniho pomé&ru. Predpoklada, ze u téchto pracovnikli, kde se nezdatila adaptace na
kulturu dané organizace hrozi efekt sn¢hové koule a tento jedinec by mohl v budoucnu

strhavat ostatni pracovniky a ohrozit tim cely stavajici systém.

Pracovni adaptace

Pracovni adaptaci chapeme jako proces, kdy se novy pracovnik adaptuje na pozadavky
nového zaméstnani. UCi se zvladat pracovni ukoly a dosahovat pozadovanych pracovnich
vysledki. Predpoklady nového pracovnika k tspéSnému zvladnuti pracovni adaptace se ze
vSech tfech rovin daji nejsndze odhadnout napf. diky doklddani dosazené kvalifikace
a vzdélani. I zde vSak mohou plsobit okolni faktory, které budou ,,papirové* velmi

schopnému pracovnikovi zvlddani novych pracovnich povinnosti znesnadnovat. 1 zde je
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velmi dulezité zvladnuti dalSich rovin adaptace, protoZze mohou pomoci pracovnikovi
ptekonat nesnaze v roviné pracovni adaptace (Veseld & Kaniokova-Veseld, 2011). Pracovni
adaptace se realizuje pomoci odborné piipravy — vycviky, Skoleni, studium a dalsi
vzdélavaci aktivity. Tyto Cinnosti mohou byt realizovany piimo v organizaci, zejména
nadfizenym pracovnikem nebo externim odbornikem anebo mohou probihat zcela mimo

organizaci, kdy je pracovnik vyslan na Skoleni ¢i kurz (Pilafova, 2016).

Ve vsech oblastech adaptace probiha do jisté miry re-adaptace béhem celého pracovniho
zivota jedince na dané pozici. Podminky v pracovni oblasti se neustale méni a pracovnik na
né musi neustale reagovat. Oblast pracovni adaptace se ze tiech zminénych oblasti jevi jako
nejmén¢ stabilni, protoze soucasny svét piinasi neustdle nové aspekty, na které musi
organizace ve své ¢innosti reagovat a pfizpusobovat se, aby si udrZeli konkurenceschopnost
a odbornost. Ani ostatni oblasti adaptace nejsou uSetieny neustadlych zmén, fluktuace
pracovniki, ktera je v soucasnosti béznym jevem vede i stavajici pracovniky k nutné re-
adaptaci na novou socidlni skupinu se kterou se pracovné stykéd a nejvice stabilni se zda

oblast organizac¢ni kultury.

1.2 Adaptacni proces

Jako adaptacni proces chdpeme interval mezi za¢atkem pisobeni nového pracovnika
v organizaci do doby kompletni adaptace na pracovisti nebo ptipadné ukonceni pracovniho
poméru béhem adaptacniho procesu. Jednotlivé prameny odborné literatury uvadéji rizné
¢lenéni jednotlivych etap adaptacniho procesu, ale jejich obsah je vesmes totozny. Zasadnim
rozdilem mezi zplsoby dé€leni jednotlivych etap je, zda autor zatazuje obdobi od podpisu
pracovni smlouvy do samotného za¢atku pracovniho poméru jako samostatnou etapu nebo

zda toto obdobi do etap adapta¢niho procesu nepocita.
Duchoti a Safrankova (2008) déli adaptaéni proces pouze na tii etapy a to nasledovné:

1. Etapa =uvedeni pracovnika na nové pracovisté, sezndmeni s organizaci, kolektivem

a nédplni prace

2. Etapa = obdobi orientace v novém pracovnim prostiedi, ziskavani novych kontakt,
postupné osvojovani si novych dovednosti a védomosti nezbytnych pro plnéni

pracovnich povinnosti
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3. Etapa = identifikace se s cili organizace, samostatné iniciovani realizace pracovnich

povinnosti, za¢lenéni se do pracovniho kolektivu

Kasper a Mayrhofer (2005) zatazuji jiz zmiflovanou prednéstupni etapu do svého dé€leni,

které je nasledovné:

1. Etapa prednastupni = obdobi od prvniho kontaktu a podepsani pracovni smlouvy do

doby samotného nastupu do zaméstnani.

2. Etapa nastupni = novy zaméstnanec nastupuje do organizace, pocatek adaptacniho
obdobi, stfetdva se zde ocekéavani jedince o nové pracovni pozici a ocekdvani

organizace

3. Etapa integra¢ni = obdobi zvladani odborné a socialni integrace v nové organizaci

4. Etapa plné¢ho clenstvi = kompletni zaclenéni jedince do organizace ve vSech

oblastech

Piednastupni etapa

Prednastupni etapa zacind okamzikem, kdy se uchaze¢ o zaméstnani a organizace
poprvé setkavaji, nejcastéji tomu byva v okamziku zvetejnéni pracovni nabidky, o které
uchaze¢ zacina uvaZovat. Jiz zde se zacina tvofit jisté pouto mezi organizaci a pracovnikem.
Je tedy velmi podstatné, jakym zplisobem organizace vystupuje, jakou ma povést ¢i jak jedna
s kandidaty o novou pozici. Dal§im dilezitym milnikem je prvni osobni kontakt uchazece
a organizace, coz byva zpravidla na vybérovém fizeni na nabizenou pozici. Zde na uchazece
zaCinaji pusobit dal§i vlivy, a to zejména klima v organizaci, vnitini propracovanost
organizace, moznosti pracovniho postupu a benefity, které pracovni pozice nabizi. MnoZstvi
a kvalita informaci, kterou kandidat béhem vybéroveho fizeni obdrzi mizZe byt klicova pfi

jeho dalSim rozhodovéani o ptijeti ¢i nepftijeti pracovni nabidky (Kasper & Mayrhofer, 2005).

Tyto prvni kontakty s organizaci a jejim pusobenim na potencionalniho nového
zaméstnance jsou velmi dilezité a jejich nezvladnuti mize byt fatdlni pro uzavieni

pracovniho kontraktu. Je tfeba si uvédomit, ze v tuto chvili se kandidat rozhoduje zcela
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v podminkdéch nejistoty a pokud mu nova organizace nenabidne dostatecny ,,pocit bezpe¢i*
ze vSech vjemd, které smérem k nému ptisobi, tak je velmi pravdépodobné, Ze a¢ by se mohlo
jednat objektivné o vyhodnéjsi pracovni pozici, nez na které se nachazi v soucasné dob¢, tak
bude mit tendenci pozici odmitnou, protoze sou¢asnou pozici zné a piinasi mu pocit jistoty

a bezpeci (Dale, 2007).

Vyhrano neni ani po piipadném podpisu pracovni smlouvy, protoze pravé v té dob¢
se u nového zameéstnance zvysuje tisen a nejvice si uvédomuje, ze se pousti do neznamych
vod a mohl by zvazovat zruSeni nastupu do nové organizace a setrvani ve své ptvodni.
Hronik (2007) v tomto pfipadé doporucuje, aby management organizace zacal nového
zaméstnance postupné adaptovat na nové prosttedi jiz béhem tohoto obdobi. Navrhuje napf.
pozvat nového pracovnika do organizace na sménu na zkousku, na poradu nebo v ptipadé
potadani n¢jaké oficidlni akce organizace ho pozvat také tam. Novy pracovnik se tak bude
citit dulezity v o¢ich organizace a pomuze to snizit jeho miru stresu, kterd se nastupem do

nové organizace ¢asto objevuje.

Nastupni etapa

Nastupni etapa je obdobi od fyzického nastupu nového pracovnika do organizace.
Prvni pracovni dny jsou velmi dileZité a organizace by méla dbat na co nejhladsi pribéh,
aby se eliminoval stres pracovnika znastupu do nové organizace. Branham (2000)
upozoriiuje na to, ze klicovym prvkem k tomu, aby se novy zaméstnanec citil v organizaci
dobfe, je dat mu pocitit, ze je v organizace chtény, ocekdvany a Ze jeho pracovni pozice je
dilezita pro fungovani celku. Tento pocit sounaleZitosti je Casto managementem opomijen
a pracovnikiim se ho nedostadva. Management by mél dbat na co nejlepsi eliminaci stresu,
ktery je u nového pracovnika v prvnich dnech pfirozeny. Uvedeni nového pracovnika do
kolektivu by mélo probéhnout vcas, tak jak bylo domluveno, aby novy pracovnik nemusel
nikde ¢ekat, mély by pro n¢j byt ptipraveny veskeré potiebné dokumenty a celkové by zde

nem¢l byt prostor pro zbytecné prostoje, kdy by se novy pracovnik mohl citit nesvj.

Armstrong (2014) upozoriiuje na to, Ze schopnost pracovnika vnimat sdélované
informace je béhem prvnich chvil v organizaci miziva, protoze na néj pisobi celd spousta
vjemu, které musi zpracovavat. Doporucuje, aby klicové informace méla organizace
zpracované v tiSténé ¢i video formé, aby se k nim mohl pracovnik vracet kdykoliv bude

potieba. Za nejvhodnéjsi povazuje, aby tyto klicové materialy byly pracovnikovi piedany jiz
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pfed samotnym nastupem na novou pracovni pozici, aby se s nimi mohl predem sezndmit
a citil se pak vice ,,v obraze*. Vhodné je mit podobnym zptisobem zpracovany i jisty manual
k nové pracovni pozici, coz by mohlo novému pracovnikovi pomoci 1épe se ve své pozici

orientovat jiz pfed jejim samotnym vykonavanim.

Dale (2007) poukazuje na, v praxi dobfe fungujici ,,buddy system®, neboli systém
part’akti, patronti ¢i mentord. V tomto systému je novému pracovnikovi pfidélen sluzebné
star$i a zkuSenéjsi kolega, ktery mu pomaha zvladnout nové pracovni povinnosti a usnadnit
tak proces adaptace. Zaroven je tento kolega i jistou spojkou mezi novym pracovnikem
a stavajicim kolektivem a usnadnuje tak jeho adaptaci i v rovin€ socialni. Tento patron by
nemél byt vybiran je na zdklad¢ délky praxe ¢i mnozZstvi pracovnich zkuSenosti, ale velky
diraz by mél byt kladen 1 na jeho psychologické vlastnosti, jako trpélivost, vstficnost,

schopnost vedeni a edukace.
Integracni etapa

Tato etapa se dle Kocianové (2010) vyznacuje tim, ze pracovnik si zacina tvorit
vzorce a postupy pro UspéSné plnéni a zvladani pracovnich ukolii a povinnosti. Zacina
pfijimat organiza¢ni kulturu a sdm sebe zac¢ind vnimat jako soucast organizace. Prohlubuji
se jeho vztahy s kolegy a zacind byt pevnou soucasti sit¢ kontaktd v organizaci. Délka
integracni etapy je velmi riiznoroda a zavisi na odbornosti pracovni pozice. U méné
naro¢nych pozic miize byt krat$i a u velmi specializovanych pozic mize trvat mésice.
Reichers a Wanous (2010) poukazuji na nutnost dobie zpracovanych postupli a manuali,
které jsou v tomto obdobi kliCové pro usnadnéni zvladani pracovnich povinnosti nového
zamestnance. Celkove toto hodnoti jako jistou uroven profesionality a doporucuji se zcela
vzdat pouze tstniho pfedavani informaci na pracovisti. Jasné€ zpracované postupy a piirucky

davaji pracovnikiim vétsi miru jistoty nez verbalni sdéleni.

Stybl (1994) v této souvislosti ddle poukazuje na nutnost prace managementu se
skupinou, aby v ramci tizkého pracovniho kolektivu dobfe fungovaly vztahy. Nic nemulze
nového pracovnika odradit a znejistit vice, nez kdyz se dostavd do kolektivu, ve kterém
vladne nepiijemna atmosféra a jsou zde nevyieSen¢ staré svary, které dennodenné narusu;ji
pracovni klima. Ulohou managementu obecné by mélo byt udrzovani klidného a piatelského
prostfedni na pracovisti a v€asné feSeni sportl, které¢ by toto mohly narusovat. O to vétsi
pozornost by tomu management mél vénovat v obdobi nastupu novych pracovnikli do

organizace.
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Armstrong (2014) déle uvadi, Ze integracni faze je fazi casto nejdelsi a nejslozitéjsi
a malokdy je shodné s délkou oficidlniho adaptacniho procesu. Jedné se o delikétni proces,
na jehoz konci vidime splynuti pracovnika s pozici, kolektivem i organizaci. To ze pracovnik
zvlada samostatné pracovat a mit dobré vysledky po nékolika tydnech ¢i mésicich je zevni
tvari této etapy. Pod povrchem vsak proces probihd dél a Casto az s velkym odstupem se

pracovnik vnitiné citi integrovan.
Etapa pIného zaclenéni

V této etap¢ se pracovnik stava zcela Clenem organizace, identifikoval se s jejim
poslanim hodnotami a pftijal jeji kulturu za svou. Dle Koubka (2015) by mélo nastat

zaclenéni nového pracovnika v néasledujicich tfech rovinach.

Rovina celoorganizacni — vnima organizaci jako svou organizaci, citi sounalezitost. Je zde
viditelné Usili pracovnika ptispét k fungovani organizace a napliiovani spole¢nych cila.
Mluvi o identifikace se pracovnika s organizaci. Mira identifikace zavisi zejména na

vnitinim klimatu organizace.

Rovina tymova — zacClenéni se vradmci nejblizS§tho tymu spolupracovnikli. Pocit

sounalezitosti a patfi¢nosti ke kolektivu.

Rovina konkrétni pozice — kompletni adaptace na konkrétni pracovni pozici a veskeré tkoly

a povinnosti s ni souvisejici.

Kocidnova (2010) uvadi, ze plné zalenéni se do organizace zvySuje pfirozend mira
souznéni pracovnika s poslanim organizace. Pokud osobni preference a hodnoty jedince
souzni s témi organizaénimi, tak je cely proces o poznani plynulejsi. Sanci na identifikaci
také zvySuje prace, ktera je rozmanitd, pfindsi vyzvy a pomahé pracovnikovi uspokojovat

jeho vlastni potfeby po ristu a osobnim rozvoji.

1.3 Nastroje adaptacniho procesu

Adaptaéni proces, jak jsme si jiz predstavili v pfedchozim textu je obdobi, ve kterém
se novy pracovnik adaptuje na nové pracovni podminky, pracovni tikoly a pracovni kolektiv.
Cilem tohoto procesu je, aby pracovnik byl samostatny, vykonny a pro organizaci piinosny.
Koubek (2003) k tomuto uvadi, ze adaptacni proces si klade za cil rychlé a pokud mozno co

nejméné stresujici zaclenéni pracovnika do kolektivu, vlastniho pracovniho utvaru a celé
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organizace. Dvotakova (2012) poukazuje na nutnost systematické a formalizované strategie
zacClenovani novych pracovnikii do organizace. Pokud se podafi toto splnit, podafi se zarovei
snizit naklady na zaméstnance, snizit ztraty na produktivité¢ a zvysit pracovni spokojenost

jedince i ¢leni tymu.

Aby organizace co nejvice zefektivnila a usnadnila zaclefiovani novych pracovnika
do organizace vyuziva k tomu soubor nastrojii, které pracovnika procesem adaptace
provazeji. Zakladnim nastrojem adaptacniho procesu je fungujici adaptacni program.
Rabinowitz (2013) a Stark (2009) uvadéji, ze ke spravnému sestaveni adaptacniho programu

je dilezité myslet na ¢tyfi komponenty, které urcuji funk¢nost a efektivitu programu.
1. Identifikace klicovych oblasti

Kli¢ové oblasti chapeme jako soubor komponenti, které tvoii patet dané pracovni
pozice. Jedna se o oblasti, které jsou stézejni a jejichz ovladani je nezbytné. To by se mélo
odrazet 1 v adaptacnim programu, ktery se vénuje témto oblastem a podili se na tom, aby si
novy pracovnik Uspésné osvojil obsah kazdé z nich. Pro kazdou organizaci, a i samotnou
pracovni pozici se bude jednat o jiny soubor klicovych oblasti. Jedné se napt. o bezpecnostni

predpisy, etické kodexy, standardizované postupy, vzdélavani a zaméstnanecky manual.
2. Kontrolni seznam

Obsah jednotlivych klicovych oblasti by mél byt rozdélen do jednotlivych
konkrétnich ocekavanych dovednosti a znalosti, ke kterym by mél existovat nejlépe
odskrtavaci seznam, aby si sdm pracovnik mohl kontrolovat, zda jiz tuto dovednost ¢i znalost

ma ¢i nikoliv.
3. Vyukové a materialni zdroje

Organizace, ktera chce, aby jeji adaptacni program byl funkéni a skutecné efektivni
by méla vénovat pozornost a prostiedky na tvorbu vyukovych zdroja, diky kterym budou
zaméstnanci ziskavat nové znalosti a dovednosti. Radime sem jak hmotné zdroje jako
skripta, vlastni manudly, schémata a dalsi vyukové zdroje, které se k dané pozici vazou, tak
také zajisténi lektord ¢i supervizort, ktefi se budou podilet na rozvoji zameéstnanct a jejich

pracovniho potencialu.
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4. Postupy pro hodnoceni zaméstnanci

Aby mohla organizace efektivné hodnotit to, jak pracovnik zvlada svou adaptaci na
novou pracovni pozici a jaké odvadi pracovni vysledky, je tfeba mit pfedem sestaveny
systém hodnoceni téchto parametrt. Zakladem je, ze hodnoceni by mélo probihat pravidelné
po mensich ¢asovych usecich (jako ideélni se jevi 1x mési¢n€), coz mlize pomoci vcas
zachytit nedostatky Ci problémy se kterymi se zaméstnanec potyka. Nejen, Ze to ve vysledku
pomuze celé organizaci, kdyz se v¢as zjisti, Ze v nékteré oblasti si neni novy pracovnik zcela
jisty a pomuize se mu tuto problematickou oblast Iépe zvladnou, ale je to i pozitivnim
signdlem pro samotného pracovnika, Ze je pro organizaci cenny a dulezity a stoji
managementu za individualni pozornost a pomoc. Toto hodnoceni zaméstnancti by mélo
dale byt zpétnou vazbou managementu napt. tim, Ze bude monitorovat jaké oblasti v ramci
zaSkolovani jsou pro nové pracovniky nejvice narocné ¢i problematické a miize vyuzit tuto

zpétnou vazbu ke zménam systému zaskolovani apod.

Jako nejcastéjsi chyby, kterych se organizace dopousti pii zaskolovani novych

zamestnanct vidi Urban (2012) nasledujici:

e Spatna volba mentorii — nejsou dostateéné vyskoleni nebo nemaji vhodné osobnostni
predpoklady pro Skoleni novych zaméstnanct

e Skoleni nejsou dostateéné podrobna a jedna se spise o shrnuti zakladnich bod

e Novy pracovnik si nemiiZe nové postupy cvicné vyzkouset a poprvé je aplikuje az
v ostrém provozu

e Mentor se nepiesvédCuje o tom, zda novy zaméstnanec problematiku chéape
a automaticky to pfedpoklada

e Zameéstnanec neni upozornén na dulezit¢ dokumenty v organizaci, které sice
nepotiebuje k samotné pracovni €innosti, ale je nezbytné, aby jejich obsah znal a fidil
se jim

e Neexistuje dostate¢ny popis pracovniho mista a pracovni naplné

e Absence manudlu jak pro Skolitele, tak pro nové pracovniky, ktery by obsahoval
vesSkeré podstatné informace, aby se o né¢ mohli béhem procesu opirat

e Absence uceni se z chyb — pravidelné predstavovani chyb, které nastaly a ze kterych

je potieba se poucit
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Vajner (2007) dale upozoriiuje, ze nutnosti pro zvladnuti predani informaci pro nového
zaméstnance je vhodné zvoleny ¢asovy harmonogram pro zvladnuti jednotlivych oblasti.
Idealné by mél byt harmonogram ¢lenén na jednotlivé tydny a kazdy tyden by byla pro
nového pracovnika pfipravena dovednost, kterou by si mél osvojit. Soucasti by mélo byt

1 zpétné ovéteni toho, Ze k osvojeni skute¢né doslo.

Dalsim néstrojem adaptacniho procesu je vedle adaptacniho planu také ptirucka ¢i
manual nového pracovnika. Armstrong (2014) povazuje za nutné, aby kazda organizace
méla pro své zaméstnance vytvorené strucné a jasné manualy, které mapuji jejich pracovni
pozici. Tyto materidly by mély byt novému zaméstnanci pfedany jiz pied samotnym
nastupem do zaméstndni, aby mél €as se s nimi seznamit a zaroven to muze slouzit jako
nastroj ke sniZeni miry stresu, kterd je s ndstupem na novou pracovni pozici neodmyslitelné
spojena. Vyhodou tisténych materialt je, Ze se k nim pracovnik miize kdykoliv vratit a tyto
informace jsou tak mnohem stabilnéj$i nez ty preddvané ustni formou. Zaroven si ke
stdvajicim informacim muze pracovnik pifidavat vlastni poznamky a tvofit si tak vlastni
soubor informaci, které povazuje za dulezité. Za stézejni informace, které by mély byt
soucasti tohoto manudlu povazuje strucné predstaveni organizace, jejiho poslani
a dosavadnich tuspéchii, zakladni ptedstaveni pracovnich podminek, benefity, které
organizace nabizi, schéma organizace a ptedstaveni st€Zejnich pracovnikil, zakladni seznam
potiebnych kontaktli a ddle samotné pfedstaveni pracovni pozice a ukoll, které jsou jeji

soucasti.

Neméné dulezitym komponentem adaptaniho procesu je propracovany systém
vzdélavacich a rozvojovych aktivit na pracovisti. Sikyt (2012) uvadi, ze znakem moderni
a kvalitni spole¢nosti je snaha o rozvoj zaméstnanct.. Pro kazdého zaméstnance by mél byt
zpracovan individudlni rozvojovy plan, ktery by odrézel individudlni potieby, dovednosti
a motivaci pracovnika. Pracovnik by mél byt aktivnim partnerem pfi svém vlastnim rozvoji
a podilet se na ném. Rozvojové a vzdélavaci aktivity miZzeme délit na ty, které se odehravaji
pifimo v organizaci — koucink, mentoring, prednasky, jazykové kurzy, nové postupy ¢i
supervize a na aktivity, které se odehravaji mimo organizaci — vicedenni kurzy mimo firmu,

vyménny pobyt v partnerské organizaci, konference ¢i VS studium.
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1.4 Zaméstnanecky manual

Kvalitné zpracovany zaméstnanecky manual je nejen velmi obohacujici pro nové
zaméstnance, pro které je primarné urcen, ale vyznamnou roli ma i pro mentora a pro

samotnou organizaci, jak uvadi Lawson (2006).
Benefity pro management

e ZlepSuje prezentaci firmy na veletrzich a motivuje potencionalni uchazece, aby se
uchézeli o pracovni pozici v dané organizaci

e Pomaha zefektiviiovat komunikaci

e Prispiva ke snizovani financ¢nich a ¢asovych nakladd spojenych se zaskolovanim
nového zaméstnance

e Podporuje dojem divéryhodné a profesionalni organizace
Benefity pro mentory

e Piedstavuje Skolitelim kostru pro preddvani informaci novému zaméstnanci

e Poskytuje zpétnou vazbu o tom, jak efektivné se daii nového zaméstnance zaskolovat
e Pomaha budovat sebedivéru mentora

e  Motivyje k efektivnimu time-managementu

e Setfi Cas teoretického vykladu a umoziiuje vénovat vice Gasu praktickym

dovednostem
Benefity pro zaméstnance

o Piedkladd zakladni informace o organizaci, ocekdvani organizace od nového
zamestnance a také to, co organizace nabizi

e Usnadiiuje porozuméni organizacni kultute

e Nabizi zakladni pfehled dtleZitych kontakth

e Piedstavuje nabizené¢ benefity a motivacni prvky

Obsah zaméstnaneckého manualu

Guerin (2019) vyty¢ila 20 oblasti pracovniho zivota nového zaméstnance, které zcela
pokryvaji oblasti, které mohou v organizaci nastat. Jejich ptipadné zarazeni do manuélu by

mélo vychazet z podstaty organizace.
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1. Uvod do manualu
e Uvitani nového zaméstnance
e Predstaveni spolecnosti a jejiho poslani
e Historie a Gspéchy spole¢nosti
e Ucel manualu
2. Nabor novych pracovnika
e Piedstaveni antidiskriminacni politiky a politiky rovnych prilezitosti
Vv organizaci
e Predstaveni vnitiniho mechanismu obsazovani mist a moznosti pfestupu na
jinou pozici
e Program naborovych piispévki
3. Informace pro nové pracovniky
e Predstaveni adaptacniho obdobi a adaptacniho planu
e Systém podpory pracovnikll s détmi
4. Moznosti zaméstnaneckych pomért
¢ Kmenovi a externi zaméstnanci
e Zaméstnanci na plny a ¢astecny uvazek
e Kiratkodobé pracovni pozice
5. Pracovni doba
e Pevna pracovni doba
e Flexibilni pracovni doba
e Pauza na odpocinek a obcerstveni
e Pauza na kojeni
e PfesCasy
6. Finan¢ni odménovani
e Vyplatni dny
e Priplatky a bonusy
7. Zaméstnanecké benefity
e MozZnosti vzdélavani
e Pojisténi
8. Vyuzivani podnikového majetku
9. Naroky na pracovni volno

10. O¢ekavané pracovni vysledky
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11. Chovani na pracovisti
12. Zdravi a bezpecnost na pracovisti
e Politika kouteni
13. Ochrana osobnich udajti
14. Internet a telefony na pracovisti
15. Nakladani s dokumenty zaméstnance
16. Drogy a alkohol
17. Obchodni tajemstvi a stfet zajmu
18. Diskriminace a sexudlni
19. Reseni stiznosti

20. Ukonceni pracovniho poméru

Kleibl et al. (2001) si pedstauvuji pon¢kud struénéjsi vycet informaci, které by mély byt

soucasti zaméstnaneckého manualu:

1. Informace o organizaci
e Historie
e Podnikatelsky zdmér
e Vnitini uspofadani organizace
e Predstaveni
2. Zaméstnanecké podminky
e Pracovni doba, narok na volno
e Péce o zaméstnance
e Postup pfi vyfizovani stiznosti
3. Informace o pracovnich povinnostech
e Bezpecnost prace
e Nakladani s majetkem organizace
4. Predstaveni Gtvaru a napln¢ prace
e Pozice Gtvaru v rdmci organizace

e (ile a ukoly utvaru

25



Koubek (2001) rozdélil informace, které¢ by mély byt soucasti souboru informaci pro

nové zamestnance do tiech kategorii:

Ziakladni polozky, které by mély byt samoziejmou soucasti

Schéma organizace

StéZejni terminy, vyznamné podnikové dny

Politika organizace, odborova organizace, kolektivni smlouva
Detailni popis pracovni pozice

Benefity a pojisténi zaméstnancii

Predstaveni zptisobu hodnoceni pracovniki

MozZnosti vzdélavani a rozvoje pracovnikll v organizaci
Bezpecnost prace a prevence Uirazli na pracovisti

Vysledky, uspéchy a publikace organizace

Kontakty na klicové zaméstnance a ¢isla na IZS

Doporucované polozKky pro celoorganizacni orientaci

Pisemné uvitani nového pracovnika
Cile, vize, priority a tradice organizace
Dalsi aktivity organizace

Zpusoby odménovani

Nakladani s majetkem organizace, feSeni zptisobenych Skod

Doporucované polozky pro orientaci na konkrétni pracovni pozici

Ptedstaveni pracovniho utvaru

Politika, postupy, pravidla a omezeni

Vedeni dokumentace, hlaSeni a ptredavani informaci

Ocekavany pracovni vykon a jeho hodnoceni

Pracovni rezim, ptestavky, pfes€asy a dalsi povinnosti

Obvyklé problémy a jejich pfedchazeni

Predstaveni pracovniho mista a Gitvaru v rdmci organizacnich vztahi

Detailni popis pracovniho mista a pracovnich povinnosti
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1.5 Shrnuti

Ze soucasné kapitoly vyplyva, Zze dobré zvladnuti procesu adaptace nového
pracovnika v organizaci je klicové pro jeho dalsi uspésné setrvani v organizaci. Adaptace
nového pracovnika mtize probihat pfirozenou formou nebo se mlize jednat o fizeny proces,
ktery ma jasn¢ stanovend pravidla tak, aby byl co nejefektivnéjsi. Oba zpiisoby mohou mit
své vyhody, ale v kone¢ném vysledku piinasi fizeny zptisob adaptace lepsi vysledky. B€hem
obdobi adaptace je dilezité se vénovat vS§em oblastem, ve kterych adaptace probihd, a ne
pouze samotné adaptaci na pracovni pozici. Klicovym prvkem v adaptaci se na nové
pracovni prostfedi mize byt zaméstnanecky manual, ktery pracovnikovi srozumitelnou
formou shrnuje veskeré informace, které by mél védét o samotné organizaci, ale pfedava mu
1 konkrétni informace, které se tykaji jeho nové pracovni pozice. Dilezitou soucasti adaptace
je také interakce s managementem, ktery by se mél podilet na pribézném sledovani adaptace

pracovnika, hodnoceni jeho pokrokt a motivaci k dalsimu rozvoji.
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2. VZDELAVANI NOVYCH ZAMESTNANCU

V ptedchazejici kapitole jsme se seznamili s adaptacnim procesem a jeho priab&hem.
Z ptedlozenych informaci zfetelné vyplyva, ze doba adaptace nového zaméstnance na
pracovni pozici a zaSkolovani se v novych pracovnich ¢innostech je velmi naro¢na a ¢asto
muze byt i neuspéSnd. Aby organizace predchazely neuspéSnym adaptacim novych
zameéstnancy, tak ¢asto vyuzivaji metodu mentoringu, tedy zaskolovani novych pracovnikt
pomoci spoluprace s profesné star§imi a zkuSenymi kolegy. Pfedstaveni mentoringu, jeho
ptinosu a vzdélavani novych i stdvajicich zaméstnancti obecné budou predmétem nasledujici

kapitoly.

Vzdélavani pracovniki, tedy jisty zpasob jejich rozvoje muzeme chapat jako
investici organizace, kterd chce pomoci svych vzdélanych pracovnikii sndze dosahovat
vytyCenych cilll organizace. Vzdé€lavani mlizeme také chapat jako jistou formu péce
0 zamg&stnance v organizaci a jimi piinaSeny lidsky kapital. Lidsky kapitél 1ze definovat jako
soubor schopnosti, dovednosti, védomosti, zkuSenosti, talentu, energie a motivace, které
pracovnici pfindseji do organizace a vyuzivaji je k jeji ¢innosti (Vodak & Kucharcikova,

2011).

Urovei vzdélavani v organizaci i to, jaka je oblasti vzdélavani v organizaci vénovana
pozornost se mtize velmi lisit. Na jedné stran€ spektra mame organizace, kde vzdélavani
a rozvoj zaméstnanct zcela chybi a opakem k tomu jsou organizace, kde je vzdélavani
zamé&stnancl chapano jako jedna z priorit organizace a je stéZejnim pilifem koncepce
organizace. To, jakym zplisobem je v organizaci nahlizeno na vzdélavani a rozvoj

zaméstnancll mizeme vyjadiit na Ctyfstupnové skale, jak uvadi Tureckiova (2004).
1. Zadné vzdélavani pro zaméstnance

2. jednorazové vzdélavaci aktivity = vzdélavaci aktivity jsou zafazovany v piipadé
nutnosti a jsou realizovany pouze pro nutnou skupinu pracovnikil. Realizované vzdélavaci

aktivity jsou izolované a nenavazuji na sebe. Roztfisténost téchto jednotlivych vzdélavacich

aktivit nema pro organizaci z dlouhodobého hlediska Zadny valny vyznam.

3. systematicky pristup ke vzdélavani zaméstnanci = vzdelavani zaméstnancii vychazi
z urCité organizacni strategie, kterd chape, Ze vzdélavani je duleZitym elementem pro
dosahovani cilll organizace. Vzdélavani se tyka vSech zaméstnancii a v organizaci probiha

systematické hodnoceni a identifikovani vzdélavacich potieb na které reaguji jednotlivé
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vzdélavaci aktivity. Vzdélavaci aktivity jsou systematické a z dlouhodobého hlediska
efektivni pro organizaci. V systematickém pfistupu ke vzdélavani miizeme identifikovat tii

na sebe navazujici faze, které zarucuji systematic¢nost celého procesu.
a) analyza a identifikace potieb v oblasti vzdélavani

b) realizace vzd¢lavacich aktivit

¢) evaluace vysledki na zékladé predem stanovenych kritérii

4. strategicky pristup ke vzdélavani zaméstnancu = vzdélavani pracovniki je chapano
jako soucast prioritni politiky a strategie organizace a je povazovano za vyznamn¢ aktivum.
Péce a rozvoj lidského kapitalu organizace chape jako zptsob uspokojovani soucasnych

a budoucich potfeb organizace.

Hronik (2007) povazuje za idealni ptistup organizace ke vzdélavani a rozvoji svych
zaméstnancl tzv. model ucici se organizace. Organizace se permanentné podili na rozvoji
zaméstnancl na zakladé identifikovanych potieb organizace a organizace se sama zpétné
formuje a posouva diky inovacim, které pfinasi zaméstnanci. Senge (2007, s. 145) k tomu
uvadi: ,,organizace se uci pouze prostrednictvim jednotlivcu, kteri se uci. To, Ze se uci
jednotlivci ovSem neni zarukou organizacniho uceni. AvSak bez ucicich se jednotlivcii

nemiize k Zadném organizacnimu uceni ani dojit.

2.1 Vzdélavani v organizaci

Cilem vzdé¢lavani v organizaci je saturovat identifikovanou potiebu po vzdélani ¢i
rozvoji. V ramci identifikované potieby si organizace stanovi jednotlivé dil¢i cile (ceho ma
byt vzdeélavany pracovnik ¢i organizace obecné nasledné schopna) a pomoci naplnéni téchto
cili organizace zpétné¢ hodnoti efektivitu vzdélavaci aktivity, jak uvadi Skalkova (2007).
ValiSova a Kasikova (2007) dodavaji, Ze k tomu, abychom pomoci naplnéni cili mohli
hodnotit efektivitu aktivity je tfeba, aby jednotlivé dil¢i cile byly stanoveny dle metody
SMART, tedy aby cile byly konkrétni (specific), méfitelné (measurable), dosaZzitelné
(achievable), realistické (realistic) a terminované (time-bound). Lahey (2014) chape
vzdélavani v organizaci jako zpisob, kterym organizace podporuje dosahovani cili

organizace, eliminuje nesoulad mezi stavajici kvalifikaci a schopnosti pracovnika
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a pozadavky, které klade konkrétni pracovni pozice. Pomoci zvySovani a podpory

vykonnosti pracovnika se v celé organizace zvysuje produktivita.

Formy vzdélavani a rozvoje pracovniki chapeme jako zpusob, jakym je dana
vzdelavaci a rozvojova aktivita realizovana. Pfi vybéru vhodné formy je tfeba vychazet
zejména z charakteru predmétu vzdélavani a predpokladaného poctu frekventantii. Langer

(2016) uvadi zakladni clenéni forem vzdélavani dle kontaktu vzdélavaného a lektora na:

Prezenéni forma vzdélavani = frekventanti i lektor jsou fyzicky pfitomni na stejném misté

a vyuka probiha ve vzajemné piimé interakci.

Distan¢ni forma vzdélavani = pfima interakce mezi lektorem a frekventanty neni nutna,
v soucasné dobé probiha vyuka zejména online prostiednictvim internetu a online

komunikace mezi u€astniky a lektorem.

r

Kombinovana forma vzdélavani = kombinuje vySe zminéné metody, teoretické vzdélavani
Casto probiha distan¢né a k pfimému kontaktu mezi lektorem a frekventanty dochazi na
konzulta¢nich setkanich, kde spole¢né navazuji na latku osvojenou samostudiem a vénuji se

pfipadnym nejasnostem.

Sebevzdélavani = specificka forma vzdélavani, kdy lektor a frekventant jsou jedna osoba,

tato forma vzdélavani klade velké naroky na motivaci a vlastni iniciativu jedince.

Dle poctu ucastniki mizeme vzdélavaci aktivity delit dle Hronika (2007) na:
hromadné, skupinové a individudlni. Za nejvice vyuZzivané metody pii vzdélavani vétsiho
mnozstvi pracovnikidl povazuje seminafe, workshopy, pfednasky, supervizni, nacviky
postupll nebo diskuse. U individudlniho vzdélavani pak zminuje zejména napodobovani,

poradenstvi, diskusi nad ptipadovymi studiemi, koucink, supervizi nebo konzultaci.

Vzdélavani pracovnikil v organizaci se vénuje znacny pocet odbornikid a kazdy
z nich tuto oblast klasifikuje dle odlisnych hledisek. Palan (2002) shrnuje vzd€lavani

pracovnikil v organizaci do n¢kolika oblasti a to:

e Vzdélavani v rdmci adaptacniho obdobi

e Povinného vzdélavani uréené¢ho zakonem

e Vzdélavani vedouci ke zvySovani a prohlubovani kvalifikace
e Rekvalifika¢ni vzdélavani na nové pracovni ¢innosti

e Vzd¢lavani managementu
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e Vzdelavani v ramei outplacementu

Armstrong (2014) rozliSuje Ctyti kategorie vzdélavani zaméestnanct a to:

e Vzdélavani instrumentalni = zlepSujici vykonavani pracovnich ¢innosti

e Vzdélavani poznéavaci = ziskani novych znalosti k pochopeni problému

e Vzd¢lavani citové = cili na formovani postojti, ndzorti a vazeb

e Vzd¢lavani sebereflektujici = vede k uvédomeéni si svych silnych a slabych stranek

a vyuzivani této znalosti k dal$imu seberozvoji
Hronik (2007) definuje nasledujici kategorie vzdélavani zaméstnancti v organizaci:

e Funkc¢ni vzdélavani

e Manazerské vzdélavani

e Jazykové vzdélavani

e Vzdélavani v informacnich technologiich
o Utelové vzd&lavani

e Vzdélavani dané zakonem

2.2 Mentoring jako metoda vzdélavani v organizaci

Vyuziti mentoringu jako metody vzd€lavani je velmi Siroke, a kromé jeho vyuzivani
v ramci vzdélavani pracovnikll v organizaci se s nim mizeme setkat zejména pii praci
s mladeZi, ve volnocasové pedagogice a hojné je vyuzivany v pomahajicich profesich jako
jsou socialni prace ¢i oSetfovatelstvi. Rollo (2007) definuje mentoring jako metodu, ktera
pomdahd k rozvoji méné¢ zkuSené osoby (mentee, protégé) diky nasledovani ptikladu
a Cerpani ze zkuSenosti druhé, profesné star$i a znalejs$i osoby (mentora). Brumovska et al.
(2010) vysvétluje ptivod slova mentor, které pochazi z fectiny a miZzeme ho chapat jako
,radce mladi“. Poprvé se s timto terminem setkavame jiz Homérové Odyssee, kdy pied
odchodem do valky Odysseus svéfil svého mladého syna moudrému pftiteli Mentorovi
a zadal ho, aby za jeho nepfitomnosti pecoval o jeho vychovu a byl mu radcem.
Priicha a Veteska (2012) definuji mentoring jako specificky proces pii kterém na sebe
vyskoleni jedinci se Zadoucimi pracovnimi a odbornymi kvalitami berou roli pritvodce méné

zkusSenych kolegt. Tém poskytuji rady, podporu a podileji se na jejich odborném rozvoji.
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Mentor je tedy osoba, kterd sdili svou odbornost sosobou méné zkuSenou

a podili se tak na rozvoji znalosti, prace a mysleni svéfené osoby (Hawkins & Smith, 2006).

Oblast rozvoje a vzdélavani pracovniktli pfevzala metodu mentoringu, ktera je velmi
roz$ifend a da se fict pfirozend v oblasti neformalniho vzdélavani, a zacala ji vyuzivat jako
systematizovany nastroj pro profesni rozvoj pracovnikd. Napodobovani cinnosti
a nasledovani ptikladu zkusenéjSich jedinci samo o sobé patii mezi nejcastéjsi zpiisoby

vzdélavani na svété (PetrasSova et al., 2014).

Armstrong (2014) povazuje mentoring za jeden z nejlepSich zptsobt, jak vzdélavat
na pracovisti. Jako hlavni benefit kvituje zejména jeho individualizovanost, kdy se kazdému
vzdélavanému muze dostat presné téch impulst pro rozvoj dovednosti, které potiebuje.
Neopomiji ani jeho socidlni silu, kdy se diky vytvofeni uzkého kontaktu se stavajicim
pracovnikem dafi novému pracovnikovi lépe pronikat do wvnitini socidlni struktury

organizace a celkové to jedinci usnadiiuje orientaci v pomérech organizace.

Mentor

Lacina et al. (2015) charakterizuje mentora jako odborného privodce méné
zkuSeného jedince na cesté k vytyCenym cilim. Poslanim mentora je pomdhat svému
svéfenci pii osvojovani si novych dovednosti a ziskdvani zkuSenosti. Mé&l by mu byt
podporou na cesté k identifikaci vlastniho potencionalu a schopnosti. Lacina (2015) chape
mentora jako zkuSené¢ho experta, ktery své bohaté znalosti dané oblasti predavani pomoci

skrze roli vzoru méné zkusenym jedinctim.

Samotné odborné znalosti vSak nejsou kliCovym prvkem pro to, aby byl jedinec
dobrym mentorem, jak uvaddi Armstrong (2014). Pro roli jsou vedle odbornosti stejné
dalezité 1 jeho osobnostni ptfedpoklady pro vedeni a predavani zkuSenosti. Mentoring
muzeme chépat jako jisty druh poslani, kdy jedinec dava kus vlastni osoby do obohacovani
druhych. Johnson (2003) charakterizuje schopnosti mentora jako trojuhelnik, jehozZ stény
tvofi jednotlivé klicové aspekty:

e Charakterové vlastnosti mentora (laskavost, péce, obétavost, prikladnost,
trpélivost)
e Schopnosti mentora (schopnost budovat vztah, pracovat s emocemi, piedavat

informace, naslouchat, motivovat)
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¢ Diléi kompetence (schopnost drzet hranice a respektovat autonomii, znalost Skaly

pomocnych technik, chapat mentoring a jeho cile)

Kay a Hinds (2012) vyzdvihuji zejména tyto vlastnosti uspeSného mentora: umeéni
naslouchat a motivovat, schopnost vcitit se do potfeb druhé osoby, byt piesvéd¢ivy, ovladat
time management a planovani, poskytovat vécnou zpétnou vazbu, respektovat nazor druhé

osoby.

Casto se mizeme setkat se zaméfiovanim pojmt mentor a koué a jejich rozdil
vysvétluje Priicha et al. (2012) nasledovné: koucink si klade za cil rychly a intenzivni rozvoj
potencionalu koucovaného, aby tento zvladal v kratkém ¢asovém horizontu dosahovat co
nejlepSich vykonl. Mentoring naproti tomu stavi na podpofe mentorovaného v nalézani

vlastniho potencialu a schopnosti v delSim ¢asovém horizontu.

Mentorovany

Pro vzdélavanou osobu se vyuzivaji dva terminy a to mentee (spiSe pro oznaceni
vyrazné mladSiho jedince) a protégé (vhodnéjsi pro dospé€lého jedince). V Cestiné kromé
opisného vyrazu mentorovany mizeme vyuzit terminy jako svéfenec, chranénec, ucen ¢i
zak. Veskeré¢ tyto vyrazy vystihuji pozici mentorovaného, tedy jako nékoho méné

zkuSeného, ktery cerpa ze zkuSenosti a moudrosti svého mentora (Broumovska et al., 2010).

Stejné jako jsme zminili nutné vlastnosti a pfedpoklady jedince pro to, aby byl
dobrym mentorem je nutné zminit podobné aspekty 1 u mentorované¢ho. Mentorovany
jedinec by mél byt motivovan ke svému rozvoji a mél by byt aktivnim Gc€astnikem celého
procesu, ktery chce byt zkuSenostmi svého mentora obohacen. Mentorovany by mél sviij
rozvoj aktivné iniciovat a vyuZzivat mentora a jim poskytované zkuSenosti jako urychlujici
mechanismus své vlastni aktivity. Pfi pfirozeném uceni si mentorovany vybird mentora
svobodné podle osobnich preferenci a je to jeden z aspektii, které se podileji na efektivite
tohoto procesu. V prostiedi formalizovaného mentoringu, tedy zejména v rdmci vzdélavani
v organizaci, nemusi byt tato moZnost ¢asto umoznéna, protoze mentor je piedem stanoveny
a je mu pridélen mentorovany jedinec. I v takovém ptipadé¢ se da ptredpokladat, ze
mentoringovy vztah bude obohacujici, ale je tieba vénovat zvySenou pozornost souznéni
dvojice, aby se pfipadné v€as mohlo reagovat na neshody, které¢ se mohou ve vztahu dvou

jedinct prirozené vyskytnout. (Lacina et al., 2015).
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Principy mentoringu

Mentoring fadime do skupiny didaktickych metod vzdélavani, kterd je piinosna
zejména pro prenos praktickych dovednosti, Zadoucich navyki a dale podporuje schopnost
sebepoznani a seberozvoje mentorovaného pracovnika. I mentoring ptfinasi soubor sobé
vlastnich pfistupti a principd, které znéj tvoii efektivni metodu. Hlavnim principem
mentoringu je, ze se jedna o dlouhotrvajici proces provazeni a rozvoje svéfeného jedince,
v zadném ptipadé€ se nejedend o pouhé ndrazové predani informaci a demonstraci postupt.
Brumovska et al. (2010) déle povazuje délku trvani mentorského vztahu za klicovy aspekt
k uspéchu a uvadi, ze nejlepsich vysledki dosahuji mentorské vztahy, které trvaji alesponi

rok.

Dal$im principem mentoringu je vnimani mentorované osoby jako ustfedniho prvku
celého procesu a z &ehoZ vyplyva nutnost reagovat na jeho piani a potieby. Sneberger (2012)
uvadi, ze nejdilezitéjsi je k mentoringu pristupovat jako k obohacujicimu vztahu dvou
rovnocennych osob a je zcela vyloucené chépat mentorsky vztah jako fizeni mentorované
osoby shora zcela podle pfedstav mentora. Praveé princip rovnosti v mentorském vztahu
dovoluje mentorované osob¢ ziskat pocit divéry a nebat se oteviené hovofit o slabinach ¢i
problémech, které miize béhem procesu pocitovat. Diilezity je respekt nazoru a pochopeni

mentorovaného.

Brumovské et al. (2010) uvadi, Ze hlavnim principem tohoto vztahu je snaha
o pochopeni mentorované¢ho. Diky pochopeni jeho osobnosti, hodnot ¢i vnitfnich motivil
muze mentor snaze rozpoznat, kdy je vhodné, aby do interakce vstoupil se svym nazorem,
postfehem ¢i pfipominkou a mentorovaného direktivnéji navedl na zaddouci cestu a kdy je
naopak vhodné zlistat stranou a piinaset pouze podporu k tomu, aby si mentorovany nasel

své odpovedi sam.

DalSim kli¢ovym principem je dle Vetesky (2011) pozitivni motivace b&hem
procesu. Je tfeba si uvédomit, ze mentorsky vztah vychazi z oboustranné dobrovolnosti
a touhy néco predat a néCemu se naucit. Neni tedy na miste vycitek ¢i negativniho hodnocenti,
které nemd konstruktivni ptfinos pro dalsi spolecnou praci. Medlikova (2013) jako dalsi
princip uvadi, ze se v mentorském vztahu jedna o uceni akci a nejde pouze o teoretické
predavani informaci. Pravé uceni akci vede k tomu, ze mentorovana osoba Iépe spoji

teoretické poznatky s vykondvanou praktickou ¢innosti. Vice podnéti pak napomaha ke
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snadn¢;jsi fixaci a nasledné schopnosti informace vyuzit. Brumovska et al. (2010) uvadi jako
dalsi princip fungujici zpétnou vazbu, kterd by méla byt konstruktivni, nikoliv vSak kriticka.
Pozitivni ladéni celé spoluprace je kliCové a usnadiiuje mentorovanému véfit sloviim
podpory a motivace jeho mentora. Maxwell (2008) jako posledni uvadi dilezitost uméni
»hechat jit“. Nema pro mentorované¢ho zadny pfinos, aby uzka spoluprace nadale trvala,
kdyz uz je mentor pfesvédCeny, Ze jeho svétenec vi, co ma délat a zvladne dalsi cestu bez
pifimé pomoci. Rozvazani pevného vztahu by vSak nemélo znamenat absolutni ukonceni
spoluprace, mentorovany by mél védet, Zze se miize na mentora kdykoliv obratit a mentor
muze dale poskytovat mentorovanému potiebné povzbuzeni

a motivaci.
Faze mentoringu

Vzhledem k tomu, Ze mentoring je dlouhodoby proces je odborniky délen na nékolik
na sebe navazujicich fazi. Pocet fazi, na které je délen se 1i$i v zavislosti na literatute, ale
obsahove¢ jsou jednotliva déleni téméf identicka. Nekteti autofi jsou zastanci déleni na mensi
pocet obsahlejsich fazi a jini upfednostiiuji vice konkrétnéji vymezenych fazi. Obecné se se

tedy setkavame s nésledujicimi fdzemi mentoringu:

e Priprava mentora — mlze i nemusi byt zafazovana jako soucast, protoze se jedna
o fazi, ktery se tyka pouze mentora a jeho pfipravy na roli. Nékdy mize byt také
oznacovana jako ,faze nula“. Vtéto fdzi se mentor odborné pfipravuje na
zaSkolovani a vedeni nového kolegy.

e Zahdjeni spoluprace — jedna se také o jisty druh ptipravné faze ale s tim rozdilem, ze
se na ni jiz podileji obé strany. Oba aktéti pfinaSeji svou piedstavu spoluprace
a spolecné konkretizuji plan spoluprace. V této fazi se zacina budovat vzijemny
vztah.

e Stanoveni cili — zpfedchoziho bodu maji obé strany vyjasnéna ocekavani
a sméfovani spoluprace a stanovuji spolecné cile, které budou béhem spoluprace
napliovat a které budou slouzit k hodnoceni efektivity procesu. V nekterych
organizacich se jednd o mén¢ formalni proceduru, a naopak v jinych se tvoii pfimo
rozvojovy plan zaméstnance.

e Rozvojové aktivity — samotna realizace vzdélavacich a rozvojovych aktivit
spolupracujici dvojice. Jedna o nejdelsi fazi, kterd v zavislosti na dané pozici muze

trvat od n¢kolika mésicti az po nékolik let.
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e Hodnoceni spoluprace — hodnoceni spoluprace je aktivita, kterd probihd pribézné
béhem celého procesu tak, aby mohl vztah reagovat na nové vzniklé potieby
a udrzovat si svou efektivitu. Jako samostatna faze je hodnoceni spoluprace
zatazovano na zavér, kdy dvojice ukoncuje spolupraci. Spoluprace mohla byt zcela
¢1 Castecné uspeésnd, coz hodnotime podle miry naplnéni diive vytyCenych cill.
V piipadé malo uspésné spoluprace je na misté cely vztah zhodnotit a piipadné
spolupraci  ukon¢it a  pro nového  pracovnika  jiného  mentora

(Brumovska et al., 2010).
Formy mentoringu

Zakladni déleni forem mentoringu vychazi z toho, jako moc je tento proces formalni.
Nékteré spolecnosti vsdzeji na ptirozeny neboli ,,ad hoc* mentoring a jiné maji tuto oblast
zivota nového zaméstnance formalné upravenou a zpracovanou. V piipadé¢ neformalniho
mentoringu vznikd zcela pfirozené na pracoviSti vztah mezi novymi pracovniky
a zkuSen¢jSimi kolegy, kteti jim ptfedavaji své zkuSenosti a pomahaji jim se zapracovanim
se na novou pozici. V tomto ptipad€ nemusi byt mentor pouze jeden a na nového pracovnika

mohou ptisobit vSichni kolegové (Veteska et al., 2013).

V piipadé¢ formalniho mentoringu je novému pracovnikovi pfedem predstaven
systém zaSkolovani a osoby, které v tomto systému budou plsobit. Pracovnik je piedem
seznamen s celou strukturou zaskolovani a je mu piedstaven jedinec ¢i vice jedincu, ktefi
pro n¢j budou v tomto procesu klicovi a na které by se mél priméarn¢€ obracet a spolupracovat
snimi. Cely pribeh oficidlniho zaskolovani je vtomto pfipadé napldnovéan, sledovan
a prubézn¢ hodnocen tak, aby bylo moZné zjistit, zda se daii napliiovat vytyCené cile
a vyslednd kritéria. Novy zaméstnanec zpravidla nema moznost pifirozené volby svého
a spoluprace, zejména pokud se jedna o osoby, které se by se pfirozenym zplsobem

nerozhodly spolu navazat spolupraci (Brumovska et al., 2010).

Déle mizeme formy mentoringu klasifikovat dle toho, jakym zplsobem probihé
spoluprace a kontrakt mezi mentorem a jeho svéfencem. Nejcast¢jSi formou je pak osobni
(prezencni) forma, kdy je mentor se svym svéfencem v pravidelném piimém kontaktu. Déle
muZe byt vyuZivana distancni forma, kdy svétenec pravidelné ziskava napt. online pokyny
a po uplynuti urcitého obdobi nésleduje osobni setkani, kde je mozné zhodnotit dosavadni

vzdalenou spolupréci (PetraSova et al., 2014).
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Mentoring — benefity a limity

Zékladnim cilem mentoringu je obohatit o zkusenosti, dovednosti a znalosti nového,
méné zkuSeného kolegu. Pokud je cely tento proces funk¢ni, tak to mizeme povazovat za
hlavni benefit pro nového kolegu. Pokud je cely proces dobie fungujici a dafi se plynule
zaskolovat nové kolegy a piivadét je do praxe, tak je to velkym benefitem i pro celou
organizaci, které se snizuji naklady na zaskolovani zaméstnancti a diive od nich plyne do
organizace kvalitné odvedena prace. DalSim benefitem je, ze diky vzniklému vztahu mezi
mentorem a jeho svéfencem se tento novy pracovnik snaze zapojuje do socidlni struktury
organizace, ziskava kontakty a vazby a vice se citi byti souc¢asti komunity. To je dalezity
faktor, ktery napomahd k tomu, aby pracovnik v organizaci setrval. Na strané¢ mentora
nachdzime jako benefit zejména to, Ze se mu dostdva uzndni a jedna se vlastné o dalsi formu
rozvoje zkuSeného pracovnika o novy aspekt pracovni ¢innosti. Mize to pro n¢j byt novy

motivacni impuls a vyvedeni ze zab¢hnuté pracovni rutiny (Petrasova et al., 2014).

Fungujici mentorsky vztah byl vySe popsén jeho jeden z hlavnich benefiti celého
procesu, z ¢ehoz vyplyva, ze pokud je tento vztah nefunk¢ni, tak se jedna také o nejvetsi
limit celého konceptu. Vzhledem k tomu, Ze vétSina organizaci pfistupuje k formalné
upravenému zaskolovani, tak se, coby mentofi, vyuzivaji jen néktefi jedinci, u kterych
vétime, Ze maji dostatek zkuSenosti k predani a dostatek osobnostnich ptedpokladi pro to,
aby se stali mentory. Ne vzdy se vSak obé& tyto kvality sejdou v dostatecné mife a spolu
s dynamikou nového interpersonalniho vztahu to jednoduse nemusi fungovat

(Koubek, 2014).

Jako dal$i nevyhoda muze byt Spatn¢ nastaveny koncept mentoringu vzhledem
k mentorovi. MliZeme piedpokladat, Ze moznost byt pro nékoho mentorem je jisty druh
uznani a prestize, ale pravdou je, ze se jednd o naro¢nou cCinnost, ktera by neméla byt
vyzadovana jako samoziejmost bez jakéhokoliv ocenéni. Pro mentora se jednd o Casové
1 psychicky velmi naro¢nou aktivitu a pokud vi, Ze za ni nebude zddnym zptisobem odménén,
tak jeho motivace mize klesat. Pro jiného mentora mize byt demotivujicim faktorem strach
z toho, Ze bude hodnocen na zékladé¢ toho, jak novy zamé&stnanec zvladne zaskoleni. Limity
mentoringu jsou i na stran¢ zaSkolovaného kolegy, ktery mize byt nedostatecné motivovan
¢1 nemusi byt dostatecné¢ vybaven piredpoklady pro zvladnuti nové pracovni pozice

(Dvotakova, 2007).

37



2.3 Shrnuti

Druhé kapitola byla zaméfena na oblast vzdélavani novych i stavajicich zaméstnanca
v organizaci. V navaznosti na predchozi kapitolu tykajici se adaptace a adaptacniho procesu
v organizaci, byl jako vyznamny nastroj rozvoje zaméstnancl v této oblasti dikladnéji
pfedstaven mentoring a jeho vliv, pfinos i limity v oblasti zaskolovani novych zaméstnancti
v organizaci. Mentoring mtiZze byt velmi obohacujicim néstrojem pro nového zaméstnance
v organizaci, a to nejen diky odborné strance, ale také diky strance socialni, ktera pomaha
novému kolegovi zaclenit se do socidlnich vazeb organizace a citit se byt jeji soucasti. Pti
volbé mentoringu jako néstroje vyuzivaného v zaskolovani novych kolegl je dilezité
neopomenout jednak nérocnost této aktivity a mentora za ni odménovat, ale také vénovat
dostate¢nou pozornost vybéru vhodného mentora pro nového kolegu. Bez adekvatniho
vstupniho nastaveni mentoringu ze strany managementu tento proces nemusi piinést

benefity ani pro jednu stranu.
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3. MOTIVACE A MOTIVACNI PROCES

Snahou kazdé organizace je dosazeni trvale vysoké urovné vykonu pracovniki.
K tomu, aby vykon pracovniki byl skutecné vysoky a dlouhodoby je tfeba vénovat zvysSenou
pozornost vybéru vhodného zplisobu motivovani pracovnikli. Aby vedouci zaméstnanec
nalezl co nejefektivnéjsi zptisob motivace dané¢ho jedince, slouzi znalosti z oblasti teorie
motivace. Teorii motivace mizeme chapat jako pristup, ktery se vénuje zkoumani procesu
motivace a procesu utvareni motivaci pro jednotlivce €i skupiny. Pomoci teorie motivace
ziskavame informace k pochopeni toho, pro¢ se 1idé pii praci chovaji uréitym zptisobem
a dale mizeme pochopit, co je pro dané¢ho pracovnika motivacni a miize mu pomoci ke
zlepseni jeho vykonosti a pracovnich vysledkl. Proces motivace je mnohem komplexnéjsi
a komplikovangjsi, nez by se mohlo na prvni pohled zdat. Kazdy jedinec ma sv¢ individudlni
potieby, které se snazi uspokojovat a klade si jiné cile, kterych se snazi dostahnout, a proto
na kazdého jedince bude fungovat jind motivacni taktika. Je zcela mylné se domnivat, ze Ize
nalézt jednu univerzalni motivaéni strategii a aplikovat ji ploSné¢ na vSechny. Spravné
motivaci by mélo pfedchazet dikladné sezndmeni se s osobou, kterou chceme motivovat

a poté se snazit motivaci co nejvice cilit na individualni potteby jedince (Armstrong, 2014).

Forsyth (2010) vsak uvadi, Ze samotnd motivace a proces motivace je jen soucasti
soukoli, které ma za cil, aby zaméstnanci podéavali vysoké vykony a tlohou manazera by
mél byt dobfe zvladnuty cely fetézec uloh, ktery k vykonnému zaméstnanci vede
a mySlenka, Ze vSe stoji pouze na motivaci je mylna a €asto se plisobenim pouze na tuto
slozku ,,tvorby vykonného pracovnika®“ moc nezmiize a je zde velky unik okolniho
potencidlu. Forsyth definuje Sest klicovych uloh, které by mél manaZer zvladnout, aby na

konci procesu byl skute¢né vhodny a vykonny pracovnik.

1. Planovani — planovani je zakladni tlohou manazera, ktery by mél na zaklad¢ vize mit
dlouhodobé¢ 1 kratkodobé plany na vedeni svych pracovniki, jejich rozvoj, a to vse
v celkovém kontextu fizeni jemu svéfené oblasti. V ramci téchto plant a planovani
budou vyvstavat potteby, které by mél manazer napliovat, aby se mohl posouvat k cili
(napf. nutnost ndboru novych zaméstnancili, nutnost zaskoleni zamé&stnancti v nové

¢innosti...)

2. Nabor a vybér zaméstnanci — nabor a vybér zaméstnancil je pfirozenou soucasti

prace kazdého manazera. V kazdém zaméstnani je urCitd mira fluktuace a obmény
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pracovniki. Cilem a snahou manazera by mélo byt najit spravného ¢lovéka na spravné

misto.

Organizace — spravn¢ zvladnutd organizace vypovidd hodné o manazerovi
a celkovém obrazu pracovisté. Zékladnim prvkem organizace je organizovani
pracovni ¢innosti a naplné pracovnikd, ale patii sem i celkovéa organizace procest na
pracovisti, které ovliviiuji kazdodenni zivot zaméstnanct napft. tvorba standardi prace,

dobi'e zpracované pracovni postupy apod.

SKkoleni a rozvoj — velmi dalezitad tloha managementu, kterd v sobé spojuje nejen
Skoleni a rozvoj zaméstnance v jeho zakladnich ¢innostech, tedy v samotném vykonu
dané prace, ale také reakci managementu na meénici se prostfedi, a pravé pruzné
prendseni téchto poznatkli do systému skoleni zaméstnanct tak, aby byli schopni si
rychle a efektivné osvojovat nové postupy a procesy a nesnizovala se tak jejich

schopnost vykonavat praci.

Motivace — az zde prichéazi na fadu samotna motivace pracovnikd, jejiz efektivita bude
zcela jisté podpofena zvladnutim ptedchozich bodi. Zcela jisté bude jednodussi
motivovat pracovnika, ktery byl vhodné vybran na danou pozici, ma na tuto pozici
vhodné predpoklady a sdm se citi s pozici spokojen, pracuje v prostiedi, které je dobie
zorganizované a ma pocit, ze cely systém ma fad a podplrné mechanismy, kterych
muze vyuzit a pravideln¢ se nékdo vénuje Skoleni a rozvoji jeho dovednosti tak, aby
mél stale pocit, Ze praci dobfe zvlada. Oproti tomu motivovat pracovnika, ktery byl na
pozici dosazen zcela nevhodné, ma pocit, Ze organizace prace vazne a citi se v celém
procesu ztraceny a nikdo se nesnazi mu pomoci $koleni a rozvoje jeho dovednosti se

zvladnutim pracovnich povinnosti pomoci, ptijde zcela jist¢ mnohem hure.

Kontrola — kontrolni ¢innosti je dalsi zakladni ¢innosti manaZera. M¢la by probihat
po celou dobu pracovni ¢innosti manaZera a na zji§téné skutecnosti by mél pruzné
reagovat a zohlediiovat je tak, aby byl cely proces stale efektivni. Kontrola probiha jak
na trovni kontroly jednotlivych pracovniki a jejich vykonu, tak 1 na trovni napliovani
napf. strategickych plant organizace. Motivaci je tedy nutné chapat, jako soucast
ucelen¢ho fetézce manazerskych Cinnosti, ktery by mély prolinat pracovni zivot

zameéstnance.
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3.1 Motivace

Z predchozich tadka vyplyva, Ze motivace je jen jednim z elementl prace s lidmi
v organizaci. KdyZ se na motivaci podivame blize zjistime, ze je fazena do oboru
to zplisobeno tim, Ze motivace je ovliviiovana celou fada proménnych, které nasledné
utvareji konecny vysledek. To, co jedince motivuje je ovliviiovano je osobnostni,
zkuSenostmi, schopnostmi a dovednostmi a samoziejmé zde roli hraje i jeho individudlni
usporddani hodnot. Pojem motivace pochézi z latinského slova ,,movére* coz prekladame
jako hybat nebo uvadét do pohybu. Coz v podstaté popisuje to, co ma motivace za

ukol — dat do pohybu nasi energii smérem v o¢ekavanym vysledkiim. Bedrnova et al. (1998)

uvadi, Ze vyznam slova motivace podporuje skutecnost, ze v lidské psychice piisobi riizné,
vice ¢1 méné védomé, hybné sily, které urCitym smérem zamétuji dalsi ¢innosti jedince
a nabuzenou aktivitu podporuji a udrzuji. Rymes (2003) definuje motivaci jako synonymum
pro vili k n&jakému vykonu. Ri¢an (2010) ve své publikace objasiiuje motivaci jako
souhrnné oznaceni pro motivy a jejich ptsobeni na jedince.

Autofi (Bedrnova et al., 1998 a Hartl &Hartlova, 2000) se shodné vyjadiuji, Ze
motivace je proces, ktery soucasné piisobi na tiech rovinach. Prvni rovina ovliviiuje orientaci
osoby, druha rovina ur€uje intenzitu pohnutek a tfeti rovina urcuje vytrvalost s jakou jedinec
prekonava piekazky.

Motiv pak Hartl a Hartlova (2000) vnimaji jako pfi¢inu jistého jednani, ktera ma za
cil uspokojit konkrétni pottebu. Bedrnova et al. (1998) definuje motiv jako urcitou vnitini
silu ¢i pohnutku, kterou mizeme chapat jako diivod nasledujiciho chovani jedince a ktera
dava celému jeho jednani smysl. Ri¢an (2010) se vyjadiuje, Ze motiv je jisty faktor, ktery
spousti ¢innost. Motiv samotny neni vSak jedinym faktorem, ktery plsobi na nastartovani
¢innosti. I zde hraji roli dalsi faktory, a to zejména specifické prozZivani dané situace
jedincem. Je tieba si uvédomit, ze na spusténi n¢jake ¢innosti se nepodili pouze jeden motiv,
ale zpravidla n¢kolik, které maji rliznou silu, smér 1 dobu trvani, coZ znacn€ komplikuje
moznost predvidat konecny vysledek. Pokud se objevi vice motivii piisobicich stejnym
smérem, mizeme predpokladat, ze se budou vzijemné posilovat a bude se jednat o jakysi
soucet sil. V opacném ptipadé mohou nesourodé motivy zplsobit neschopnost plné piejit

k ¢innosti nebo ¢innost zcela utlumit (Nakonecny, 2014).
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S motivaci pojime jesté pojmy stimul a stimulace, ke kterym Bedrnova et al. (1998)
uvadi, ze stimulace je jisty druh vnéjsiho ptisobeni, které ovlivituje psychiku jedince v ¢ehoz
disledku dochazi ke zménam psychickych procesii, pfedevSim v souvislosti se zménou
motivace. Stimuly potom piedstavuji Siroké spektrum konkrétnich podnétt, které maji silu
vyvolat zménu v motivaci jedince. Stimuly mizeme dale kategorizovat, a to na exogenni

(vngj$i = incentivy) a na endogenni (vnitini = impulsy).

Zdroje motivace

Bedrnova et al. (1998) uvadi jako zakladni zdroje motivace potieby, navyky, zajmy,

hodnoty, hodnotové orientace a idealy a definuje je nasledovné:

Potiebu definuje jako prozivany, ale ne vzdy si uvédomovany pocit nedostatku, co je pro
danou osobu subjektivné vniméano jako vyznamné, potiebné a diilezité. Berousek (2007)
definuje potiebu jako latentné motivujici silu, kterd cilené zamétuje pozornost osoby

k naplnéni nedostatku, ktery pudoveé pocit'uje.

Navyky chapeme jako ¢innosti, které jsou zautomatizované a zafixované a ¢loveék se k nim,
coby ke vzorci, uchyluje v urcitych situacich. Vznikaji vychovnym plisobenim zvenci anebo

sebevychovou.

Zajmy jsou trvalej$i zaméfeni osoby na urCité jevy, €innosti nebo pfedméty a jsou
charakterizovany tim, Ze provadéni této ¢innosti probiha bez ohledu na vysledek, tedy chybi
zde faktor kompetitivnosti. Volbu z4jmu Casto definuje pohlavi, vék, socidlni prostiedi ¢i

vychova. Vyznamnym vlivem jsou také vzory, které na jedince ptsobily v détstvi.

Postoje, hodnoty, hodnotova orientace jsou skupinou dilezitych zdroji motivace. Postoje
jsou definovany naSimi primarnimi potfebami a miZeme je vnimat jako relativné stalé.
Postoje, které urCuji nas zivotni styl pak nazyvame hodnotami a ty dale urCuji nasi
hodnotovou orientaci. To, zda néco definujeme jako zajem ¢i jako hodnotu urcuje pritomnost
normativniho faktoru, tedy pokud danou ¢innost povazujeme za normu v nasem Zivot¢, stava

se hodnotou.

Idedly jsou piedstavy, které jedinec vyhodnocuje jako ofekdvané a Zadouci a nechava se
jimi vést jistym smérem. Na vytvafeni ideald se podili zejména nejblizsi rodina a dalsi

pozitivni vzory, které na jedince ptsobily.
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Pokud se na cesté za uspokojenim motivaci sledovanych cild objevi komplikace,
které jedinci dosazeni cile znesnadfiuji nebo znemoziuji mizeme se setkat se stavem
frustrace ¢i deprivace. K frustraci uvadi BousSek (2007, s. 158) ,,stav frustrace vyvolava
blokace motivacné uchopeného, zaméreného cile. Blokujici prekadzka je vnitini, vnejsi nebo
kombinace obojiho. Castou viastni prekazkou je vlastni neschopnost ¢i omezend schopnost
prijmout prekazku jako vyzvu (naucena bezmocnost). Bariérou se mnohdy stava uz jen vize

mozného konfliktu, proto se v odborné praxi zacal pouzivat termin frustrujici konflikt.

Deprivace je oproti jiz zminéné frustraci zavaznéjs$i problém, kdy se vétSina
odborniki shoduje na tom, ze se jedna o stav, kdy clovék nemulze z riznych davodi
uspokojit zékladni psychické potieby po dost dlouhou dobu. Tato situace mize mit, a velmi

¢asto md, dopad na formovani osobnosti jedince (Bousek, 2007).

V souvislosti s frustraci a deprivaci je nutné zminit stav nazyvany konflikt motivi,
coz je situace, kdy nékolik na jedince piisobicich motivi, je ve vzdjemném konfliktu a tato
situace u ¢lovéka vyvolava negativni emoce. Jisty konflikt motivii zaZivdme ve svém Zivoté
kazdy a je to zplsobeno zejména tim, ze moderni spole¢nost nam nabizi velké mnozstvi
alternativ, které si mtzeme zvolit. Nekteré konflikty motivli vSak mohou byt mnohem
zavazngj$i, zejména ty, kdyZ vime, ze vSechny nabizené alternativy sméfuji k negativnimu
dopadu. Problém nastavé, pokud se jedinec do takového konfliktu dostdva piili§ Casto,
protoze se to miiZe negativné projevovat na psychické kondici, jedinec miize trpet uzkosti,
nejistotou €1 vycerpanim. V nejvaznéjSich pripadech mize dochazet k naruseni hlubsich

vrstev psychicky (Ri¢an, 2010).

3.2 Teorie obecné motivace

Odbornici definuji nékolik zakladnich teorii tykajicich se motivace lidského chovani.
Poznani a pochopeni téchto teorii miize byt vyraznym pomocnikem pro manaZery
a pracovniky ve vedoucich funkcich pfi snaze o zvySovani motivace zaméstnancl

v organizaci.

Bedrnova et al. (1998) definuje nasledujici zakladni modely motivace lidského

chovani:

e Homeostaticky model motivace

e Hédonisticky model motivace
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e Aktivacni (pobidkovy) model motivace
e Kognitivni model motivace
e Humanistické koncepty motivace

e Dalsi pristupy

Homeostaticky model motivace = tento model vychazi z predpokladu, ze clovek, stejné
jako veskeré biologické organismy touzi po zachovani vnitini homeostdzy (rovnovahy).
Pokud néjakym zplsobem dojde k naruSeni této pomysiné rovnovahy, vznikd potieba
a nutkani tento stav napravit, coz vede jedince k jedndni. Tento model nehledi na ¢lovéka
holisticky, ale pracuje pouze s biologickou strankou a chépe Elovéka spise jako pasivni
organismus. Proto s timto modelem ne zcela souhlasi Ri¢an (2010), ktery uvadi, Ze tento

model neni mozné pouzit tam, kde do motivaénich d&ji zasahuji vlivy osobnosti.

Hédonisticky model motivace = tento model vychézi z ptedpokladu, ze hlavnim zdmérem
lidské bytosti je dosazeni slasti a spokojenosti a zaroven se vyhnout nepiijemnostem
a strastem. Veskeré své ¢innosti jsou tak dle této teorie motivovany témito pocity — jejich

naplnénim a jejich eliminaci.

Pobidkovy model motivace = tento model predpoklada, Ze zakladni silou lidské motivace

jsou podnéty z vnéjsiho prostiedi — napt. oekavani uspechu pii urcitém jednani.

Kognitivni model = tento model vychazi z ptedpokladu, Ze poznavani okoli se podili na

motivacnim procesu.
Humanistické modely = nejznamé;jSimi zastupci jsou Alderferova a Maslowova teorie

Maslowova teorie

Maslowova teorie je povazovana za jednu z nejvyznamnéjsich, co se ty€e lidskych
potteb a chovani. Model vychazi z hierarchicky uspotadanych potieb, které jsou zndzornény
v pyramid¢€. Na bazi pyramidy se nachazeji zcela esencidlni biologické potieby a smérem
vzhtiru se objevuji vyssi potieby, jako nejvyssi potieba definovana potieba seberealizace. Je
vSak potfeba si uvédomit, Ze uspokojeni v ramci potfeb neni mozné pienést, tedy Ze
dostate¢né saturovani niZSich potfeb nevede k saturovani vyssich a ani samotné uspokojeni
niz$i potfeby nemusi vést ke vzniku dalSich, vysSich potieb, které by si Zadaly saturaci.
Maslow sdm vnimal nedokonalost teorie a pfipustil, Ze jsou mozné jist¢ vyjimky ze
stanovené hierarchie — napt. umélci a bohémsky smyslejici jedinci mohou uptfednostiiovat

napliovani vyssich potfeb pred naplitovanim téch zakladnich (Kilikova, 2017a).

44



Obrazek 1Maslowova pyramida

Potreba uznani a
ucty

Na bazi pyramidy vidime biologické a fyzické potteby, mezi tyto Maslow fadi
potfeby nutné k preziti jedince a druhu tedy tekutiny, potravu, vzduch, spanek a sexualni
potieby. Pokud jsou tyto zakladni potieby saturovany, jedinec za¢ne pocit'ovat potiebu po
bezpeci a jistoté, coZ mliZzeme chapat i jako potfebu zabezpeceni a jistoty svych biologickych
a fyzickych potieb v budoucnu. Radime sem i uspokojovani emocionalniho bezpeéi a jistoty.
V situaci, kdy ma jedinec zajisténé zabezpeceni svych biologickych a fyzickych potieb
okamzité i v budoucnu, zacind se snazit o uspokojovani potieby sounalezitosti — chce byt
piijiman a uznavan ostatnimi a sviij zivot sdilet. Po Gspésné integraci ve spolecnosti zacina
jedinec pocit'ovat potfebu uspéchu, respektu a ticty od dalsich ¢lenti komunity. Jako nejvyssi
pak ptichazi potieba uplatnéni vlastnich schopnosti, dovednosti a rozvijeni svého tviir¢iho

potencialu, tedy seberealizace (Ri¢an, 2010).

K potiebé seberealizace uvadi Nakonecny (2014), Ze by neméla byt spolec¢nosti
chybné vniména jako sebestfednost, ale spiSe jako nesobeckost, protoze vétSina jedinci,
kteti usiluji o seberealizaci si stanovuji nadosobni cile, kdy nemysli sami na sebe, ale konaji

v zajmu obecného prospéchu. Tito jedinci jsou vyzralejsi, 1idstéjsi a dospivaji vyvojoveé
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k vys$§im motivacim. Na tplny vrchol pyramidy pak miizeme teoreticky zatadit i potiebu
sebepfesahu a soundlezitosti s vesmirem. Kdybychom tuto pyramidu potieb aplikovali na
pracovni prostiedi, tak by dle Armstronga (2014) na bazi pyramidy stala potieba platu
a hmotného zajisténi a cestou k vrcholu by se objevovala potifeba vztahli na pracovisti,

potieba uznani a prestize, potteba povyseni.

Alderferova teorie (ERG)

Jedna se obdobu Maslowovy teorie potieb, ktera definuje tfi zakladni okruhy potieb,

které jedinec usiluje uspokojovat (Rymes, 2003).

E (Existence) potieby existence (biologické, bezpeci)

R (Relatedness) potteby vztahll (interakce, sounélezitost, icta, uznani)
G (Growth) potieby ristu (vyuziti svych schopnosti, seberealizace)

Z dalSich teorii je vyznamnou napi. psychoanalytickou teorii osobnosti dle
S. Freuda, ktery za zékladni hybnou silu lidské motivace povazuje pudy. Definuje lidskou
osobnost jako soubor tii vrstev (id, ego a superego), jejich unikatni zastoupeni v kazdém
jedinci tvoii finalni uspotadani jeho osobnosti, a tedy i podobu motivace. Afiliaéni teorie
dle Schachtera vychazi zptedpokladu, ze cloveék je jedinec spolecensky a je tedy
motivovany k tomu, aby Zil v soundleZitosti s okolim. Jeho motivy ho tedy vedou k tomu,
aby vyhledaval dals$i jedince podobného smysleni, ndzori, hodnot a Zivotniho stylu

(Ri¢an, 2010).

3.3 Teorie pracovni motivace

Teorie pracovni motivace jsou teorie, které pfimo pracuji s motivaci a motivovanosti

jedinct v pracovnim procesu. VétSina téchto teorii vychdzi z kognitivnich modeli.

Teorie kompetence — autorem této teorie je psycholog R. W. White, ktery ve své teorii
predpokladd, ze kazdy dospély jedinec disponuje jistou mirou potfeby prokazat své
schopnosti, profesni kvalitu, kompetence a ziskat za to pfiméfeny obdiv a respekt okoli.
V praxi by tedy tato teorie méla znamenat, Ze manazer by mél pracovniky povéfovat
pfimétené ndroénymi ukoly, tedy takovymi, které lehce prekracuji schopnosti a predpoklady
pracovnika. Ten by pocitoval jejich dosazitelnost, byl by motivovan k jejich splnéni
a zaroven by dochézelo k rozvoji jeho potencialu (Bedrnova et al., 1998).

46



Teorie ofekavani — autorem této teorie je V. H. Vroom, ktery vychazel z ptedpokladu, ze
lidé hodnoti a pfemysli nad skute¢nostmi, se kterymi se v kazdodennim a pracovnim Zzivoté
setkavaji. Na zdklad¢ téchto poznanych skutecnosti maji jista oCekdvani o zivoté
a budoucnosti a na podkladé téchto ocekavani nasledné jednaji. Sila motivace k dosazeni
né&jakého cile je utvarena jednak tim, jak jedinec vnimé dosazitelnost tohoto cile a také tim,
jak jedinec vnima pfitazlivost tohoto cile. To, jak moc je pracovnik motivovany tedy uréuje
to, jak moc se mu cil pfitazlivy a jak se mu zd4 dosazeni cile svymi schopnostmi realné

(Mikulagtik, 2007).

Teorie spravedlnosti — autorem této teorie je J. S. Adams, ktery predpoklada, ze stézejni
hybnou silou v oblasti pracovni motivace je fenomén socidlniho srovndvani. Dle Adamse
ma pracujici jedinec pfirozenou tendenci srovndvat se se svymi kolegy zejména ve
schopnostech, dovednostech, kreativit¢ a zkuSenostech co se tyka vkladi a ve vydéelku,
postupu ¢i uznani v oblasti pracovnich vystupti. Celd teorie pak stoji na subjektivnim
vnimani vysledku tohoto srovnani kazdym jedincem. Pokud jedinec vnima, Ze vklady
1 vynosy jeho pracovniho jednédni jsou stejné jako u kolegl, tak mulze zacit byt vice
motivovan, aby kolegy pted¢il, ale zaroven muze také nabyt dojmu, Ze se vS§emi pracovniky
je zachéazeno stejné bez ohledu na jejich pracovni vysledky a motivaci ztratit. V ptipadé
vyhodnoceni srovnani jako nerovného pro pracovnika a kolegy mliZe nastat stejna situace.
Motivace se mize zvysit hnand touhou ukdzat, ze i on je stejné dobry a mél by byt stejné
hodnocen, ale mtize také poklesnout pod myslenkou, ze se nema cenu snazit, kdyz i nyni se

zda byt stejné dobry jako kolega, ale neni stejn€ hodnocen (Kilikova, 2017b).

Teorie X a Y — autorem této teorie je D. McGregor, ktery déli pracovniky na dva typy, a to
na pracovniky typu X a pracovniky typu Y. Pracovnici typu X jsou podle n¢j jedinci, ktefi
maji pfirozeny odpor k praci, nejsou schopni samostatné tvofivé prace a potfebuji neustalé
vedeni a kontrolu nad vykonem ¢innosti. Jako fungujici pro n€ vidi metodu odmén a trestt.
Naproti tomu u pracovnikll typu Y vidi autor velky potencial pro samostatnou a tvofivou
praci. Tito jedinci maji smysl pro zodpovédnost a pracovni ¢innost je pro né¢ pfirozenou
soudasti zivota. Casto pro né byvé pocit smysluplné prace a seberealizace nadiazen pied
finan¢ni odménou. Poznani toho, o jaky typ pracovnika se jedna, tak mlZe manazerovi
vyrazné usnadnit rozhodovani o tom jaky motiva¢ni smér zvolit i v tom, jakymi pracovnimi

ukoly je vhodné pracovnika povérovat (Mikulastik, 2007).
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Herzbergova dvoufaktorova teorie — autorem této teorie je americky psycholog F.
Herzberg, ktery uvadi, Ze na pracovni motivaci jedince pusobi dvé skupiny faktort, a to
faktory hygienické (dissatisfiers) a motivatory (satisfiers). Hygienické faktory jsou takové,
které maji vliv na pracovni pohodu a miru spokojenosti pracovnika. Pokud jsou nepftiznivé,
tak snizuji spokojenost, motivaci a vykon pracovnika. Pokud jsou vsak ptiznivé, tak zvySuji
pracovnikovu spokojenost, ale ne vSak pracovni motivaci. Bedrnova et al. (1998), Rymés
(2003) Laufer (2008) mezi tyto faktory téméi shodné zatazuji podminky na pracovisti,
vybavenost pracovisté, persondlni politiku organizace, mzdu a jistotu zameéstnani,

mezilidské vztahy ¢i pracovni kompetence.

Druha skupina je pak tvofena motivatory — vnitinimi faktory jednice, které se
odrazeji na jeho vztahu k vykondvané praci ¢innosti. Pokud jsou tyto faktory nepiiznivé, tak
snizuji pracovnikovu motivaci. V opaéném ptipadé¢ je vysledkem motivovanost
a spokojenost v pracovnich ¢innostech. Mezi motivatory fadime moznost rozvoje v pracovni
oblasti, zajimavost pracovniho obsahu, zazivani pracovniho uspéchu, pocit pfimérené
zodpoveédnosti (Laufer, 2008). Bedrnova et al. (1998) k tomuto uvadi, Zze neni mozné obecné
kategorizovat jednotlivé faktory do téchto dvou skupin, protoze zde hraje velkou roli
individualita kazdého pracovnika. Souhlasi ale s vyznamem teorie jako celkem, tedy Ze
motivace souvisi s pracovni spokojenosti, ale neni automatické, ze pracovni spokojenost

pfinasi motivovanost.

3.4 Shrnuti

Tteti kapitola se vénuje motivaci obecné a motivaci v pracovnim procesu. Klicovym
poznanim je skutecnost, Ze motivace je pouze soucdasti celého soukoli ¢innosti, které by mél
manazer provadét, aby udrzel funkénost a stabilitu svého tymu a vysvétluje se ndm tim, ze
pouhé zamétfeni se na motivovani pracovnikii Casto nepiinaSi kyzeny efekt. Samotna
motivace pracovnika je velmi individualizovany proces a m¢l by vychazet z detailniho
poznani pracovnikovy osobnosti a hodnot, jen tak je mozné, aby mohl manaZer spravné

zvolit vhodny zplisob motivace pracovnika.
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4. MANAGEMENT ZMENY

Zména — pojem pod kterym si mizeme predstavit Siroké spektrum situaci, udalosti
¢i procesu. Je pfirozenou soucasti zivota kazdého z nas. Nachdzi se nejen v lidském zivote,
ale je soucasti vSech ptirodnich procest. Podstatou zmény je presun od stavajiciho stavu
k né¢emu novému. Zivot organizaci je neustale provazen zménou. Okolni prostiedi, ve
kterém organizace funguji, se neustale méni a vyviji, adaptace na ménici se prostredi, a tedy
urcitd zmeéna uvniti samotné organizace je jedinym zpiisobem, jak obstat. Zména neni nic¢im
novym, né¢im, s ¢im se generace pred nami nesetkdvaly, ale diky propojenosti moderniho
svéta a neustalému vyvoji na poli technologie jsou zmény &astdjsi a viditelngjsi. Casto se
setkavadme se situaci, kdy zména na druhém konci svéta ovlivni nds a nasi organizaci a jsme

nuceni na ni reagovat, abychom udrzeli stabilitu.

Zménu vétSinou chapeme jako komplexni obrod, proménu, Casto zasahujici do
zakladni strategie organizace. Ur€itou dil¢i zménu poté nazyvadme inovace. Je UZeji
definovana a vice specifickd. Nemusi se jednat o radikéalni zasah do organizace, spiSe cili na
zdokonaleni stavajicich aktivit a ¢asto vychazi z nové, ambicidzni myslenky — invence. Az
poté, co se tuto myslenku podaii aplikovat do praxe mizeme hovofit o inovaci. Na pozadi

vSech téchto zmén mizeme spatfit jednu cennou lidskou vlastnost, a to tvofivost.

V Ceské literatufe se setkavame s vyrazem ,,management zmény* nebo ,,zménové
fizeni“. Zde nardzime na nepiesnosti v ¢eské terminologii, protoZze change managemet se
kloni k pfistupu, Ze zména by neméla byt fizena, ale manaZersky vedena. Vedeni na rozdil
od tizeni klade vysoké naroky na osobnost manazera, tedy ,,leadera® — musi byt schopen si
prirozené ziskat autoritu spolupracovnikd, jejich zajem a motivaci ke zméné¢ a jit prikladem
pfi cesté kcili. V change managementu chiapeme zménu jako komplexni manazersky
problém, k jehoz feSeni vyuZivame paletu pravidel, kterd postupem ¢asu vyplynula z praxe

tfizeni zmény (Veber, 2009).

4.1 Organiza¢ni zmény

Priciny a cile

Déleni organizaénich zmén se miiZze zdat velmi nejednotné az roztiisSténe a v kazdé
odborné publikaci se muzete setkat s jinym délenim. Je to zptisobeno zejména tim, Ze zména

jako takova, byva velmi sporadicky izolovanym fenoménem. VétSinou je jedna zména
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soucasti druhé — vétsi, ¢i na sebe néjakym zplsobem navazuji v celém procesu zmény. Aby
jednotlivé zmény slouzily svému ucelu, tedy vedly ke zméné celkové, je tieba dbat i na to,

aby tyto dil¢i zmény byly vzdjemné kompatibilni a zddnym zptsobem se nevylucovaly.

Nartst potfeby organiza¢nich zmén jsme na naSem uzemi zaznamenali na pocatku
90. let minulého stoleti, kdy jsme vstoupili na globalni trh a zacaly se tak k nam dostavat
trendy ze zahrani¢ni. Organizace tak zrtznych divodu zacaly tyto trendy nasledovat

a pokousely se zlepsit fungovani. Urban (2004) d€li pri¢iny organizacnich zmén nésledovné:

e Rist organizace — s rostouci organizaci se zvySuje obtiznost koordinace ze stavajici
vedouci struktury. Vedeni miize zacit ztracet piehled o skute¢ném chodu organizace,
rozhodovéani se zpravidla prodluzuje a neni dostatecné flexibilni. V takovém piipade
je vétsinou cilem a feSenim decentralizace rozhodovani a nastoleni nového rozdéleni

pravomoci v organizaci spolu s posilovanim mechanismti koordinace.

e Pokles ekonomické vykonnosti organizace — kdyz se organizace dostane do
situace, kdy poklesne nebo vyrazné¢ zpomali nardst ekonomické vykonnosti, tak
cilem zpravidla byva tyto Skody napravit pomoci centralizace a posileni kontroly
a rozhodovacich pravomoci. Ve velkych organizacich se muize stat, Zze klesa
efektivita koordinace jednotlivych procesi nebo dokonce jednotlivé useky
organizace pracuji na nekorespondujicich cilech. Potfeba nastoleni nového

efektivnéjsiho uspofadani organizace je nevyhnutelna.

e Vnéjsi priciny — jako vné&jsi pti¢iny charakterizujeme soubor vlivii pfichazejicich
vné organizace, které mohou vést organizaci k nutnosti zmény. Nej€astéji se mlize
jednat o ekonomicky nestabilni situaci daného statu, legislativni kroky vlady ¢i

zménu v demografické struktuie cilového pole organizace.

Dédina a Odchazel (2007) nabizeji dalsi déleni organizacnich zmén, a to dle primarnich

spousteéct

e Interni spoustéce — vychazeji ze samotné organizace: nové vlastni produkty,

inovace procesl a postupl, nové pozadavky na zaméestnance ze strany vedeni
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e Externi spoustéfe — vychazeji mimo samotnou organizaci: nové technologie,

materidly, zména pozadavkil odbératelli, nova legislativa, globalni vlivy

Odhalené problémy organizace ndm naznacuji cestu, kterou bychom se méli vydat
k jejich vyfeseni, tedy sméiuji nas ke stanoveni cilli zmény. Volba cile spada do kompetence
odpovédného manaZzera a je nazyvana manazerskym rozhodovanim. To, jak kvalitni je ono
rozhodovani, vychazi zejména ze znalosti a zkusenosti manazera a dale miize byt ovlivnéno
dalSimi faktory vychazejicimi ze situace (Cas na rozhodnuti, mira rizika a nejistoty pfi

rozhodovani) (Fotr et al., 2010).

wevr r

Nejcastéjsi cile organizacni zmény, ke kterym po analyze situace management

dochdzi jsou dle Urbana (2004) nasledujici:

e Zvysit zaméteni organizace na klicové procesy

e Posileni proklientské orientace

e Implementace novych procesii, poskytovani novych sluzeb a produkti
e ZjednoduSeni komunika¢nich a rozhodovacich schémat

e Snizit ndklady

e Snizit rozhodovaci zatéZ top managementu

e Vytvofit dlouhodoby plan rozvoje

e Zlepsit schopnost reagovat na pozadavky klient

Typy organizac¢nich zmén

Po stanoveni cili zmény, které jsme si v organizaci jiz stanovili pfichazi na fadu
vybér metod a zplsobl, které vyuzijeme k dosazeni naSeho stanoveného cile. V této
souvislosti délime organizacni zmény do né€kolika typl, tyto nejsou striktné ohraniCeny a je
zcela bézné, Ze k nami stanovenému cili je mozné se dostat cestou nékolika riznych typt
organiza¢nich zmén. Sharma (2007) si pted vybérem konkrétniho typu zmény klade nékolik
otazek, které by mély manazerovi pomoci pii vybéru. Jednd se o stézejni otdzky typu: proc
a zda je zména nezbytna, jaké jsou zkusenosti z okoli, co fungovalo a co ne, musi byt zména
fizena Ci se pfirozené nastoli sama apod. Rozkryti odpovédi na tyto otdzky ndm muze 1épe
pomoci pochopit problém 1 naSi motivaci a tim pomoci urcit konkrétni typ organizacni

zmény.
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Kubr et al. (1991) déli organiza¢ni zmény na nasledujici zékladni typy:

e C(ilici na zménu image organizace

e (ilici na zmény ve vykonu (finan¢nim, ekonomicke)

e Cilici na zmény persondlniho managementu a praci s lidskym kapitadlem
e Cilici na zménu organizacni kultury

e (ilici na zménu v fizeni organizace

e (ilici na zménu v zakladnim upotfadani organizace

Veber (2009) uvadi jako dal§i z moznych zptisobt ¢lenéni organiza¢nich zmén na zmény

strategické (transformacni) a na zmény funk¢ni (operacni)

Strategii chapeme jako celkovy koncept smysleni, fungovani a hodnot organizace.
Strategicky management je tedy souhrnem aktivit, které si kladou za cil formovat
a napliovat dlouhodobé zdméry dané organizace. Strategickd zména je tedy takova, ktera
svym dopadem zasahuje veskeré struktury organizace. Piiprava takovéto zmény je velmi
naro¢na na ptipravu i samotnou realizaci. Armstrong (2014, s. 290) ke strategickym zméndm
v organizaci dale uvadi, ze , ke strategické zmeéné dochazi v kontextu s vnéjsim
konkurencnim, ekonomickym a socialnim prostredim i v kontextu s vnitrnimi zdroji,
schopnostmi, kulturou, strukturou a systémy organizace. Uspésnd realizace zmény vyZaduje,
aby ve fazi formulace a planovani zmeény doslo k ditkladné analyze a pochopeni téchto

faktori.

Strategicka zména se tedy tyka zcela bazalnich hodnot a struktur organizace. V ramci
této globalni zmény dale probihaji jednotlivé dil¢i zmény, které se zaméeiuji na konkrétni
oblasti organizace tedy funkéni zmény. Ty si kladou za cil ovlivnit konkrétni Cast
organizace, nej¢astéji se jedna o zmeny v oblasti pracovnich postupii v organizaci, renovace

systému a technologii (Veber, 2009).

Kubr (1991) déle ptedstavuje déleni organizacnich zmén dle miry participace

zaméstnancl dané organizace na rozhodovani o zamyslenych zménéch.

Zména narizena — zména je zavadéna do praxe z pozice sily managementu a zaméstnanci
nemaji zddnou moznost se spolupodilet na rozhodovani o téchto zménach. Obecné nafizeni
zmeény a jeji realizace pomoci moci s vyuzivanim sankci a trestl je krajni feSeni, kterému by
se management organizace mé¢l snazit vyhnout. Zcela nepochybné vsak existuji situace, kdy

je takové rozhodnuti zcela na misté a je jedinym zplsobem, jak nastalou situaci vyfesit.
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V takovém piipad¢ je odpovédnosti managera, aby pracovnikiim byla tato situace osvétlena
a aby 1 tito chapali, ze v daném piipad€ nebyla mozna jind mirnéjsi alternativa, jinak hrozi

ztrata davery v osobu managera.

Participa¢ni zména — tedy zména o niZ mohou zaméstnanci rozhodovat spolu s vedenim.
Armstrong (2014) k participa¢nim zméndm uvadi, ze pokud to situace v dané organizaci
dovoluje, je vice nez vhodné ptizvat zaméstnance do rozhodovacich procesti v organizaci.
Zvysuje se jejich pocit sounalezitosti a loajality k organizaci, nemluvé o tom, ze zména, jejiz
rozhodnuti si sami zaméstnanci rozhodli ma podstatné hladsi prabéh a piedchézi se riziku
odporu ke zmén¢ ze strany pracovnikd. Nevyhodou participa¢nich zmén je jejich vétsi
¢asova narocnost a zpravidla 1 vétsi nakladnost. Jeji efektivita je vSak vyssi a dlouhodobé
stabilnéjsi. Na participacni zmény vSak musi byt organizace pfipravend a zaméstnanci musi
byt v participaci podporovani, v opacném piipad¢ se jedna spisSe o formalni participaci, ktera

nepiinasi témet zadné benefity, ale jeji uskali zistavaji.

Zména projednana — jedna se o ur€ity kompromis mezi dvéma vyse predstavenymi druhy
zmén. Do projednavani zmény nevstupuje pouze management a zameéstnanci, ale zpravidla
také veSkeré subjekty, kterych se tyto zmény mohou dotknout (stakeholdefti), aby spole¢né
komunikovali pfijatelny zplisob zmény pro vSechny zainteresované. Vysledné feSeni neni
nikdy idedlni, ale jedna se o spole¢n¢ nalezeny kompromis, ktery jsou vSechny participujici
strany ochotny a schopny pfijmout. Projednani zmény se vSemi subjekty vyrazné zvySuje

pravdépodobnost akceptace zmény (Kubr, 1991).

Doposud nezminénou zménou je zména firemni kultury. Jedna se o jednu
z nejnarocnéjSich zmeén, protoze si klade za cil zménu chovani a hodnost pracovnik firmy.
Armstrong (2014) uvadi, Ze jako prvni, pfi snaze o zménu organiza¢ni kultury, musime tuto
stavajici kulturu analyzovat. Nasledné definujeme obraz nové zaddouci kultury a spolu s tim
se nam objevi ,,mezery* tedy rozdily mezi stdvajici a oCekavanou kulturou, na jejichz
vyplnéni budeme pracovat. Kotter (2004) uvadi, Ze zménit organizacni kulturu je téméf
nutné pii jakékoliv transformaci organizace, protoze je kliCové, aby nastolené zmény byly
v souladu s organizani kulturou, aby nedochazelo ke kolizim a riziku neukotveni
nastolenych zmén, kterym se neziidka kdy vénuji i roky prace. Idedlni se dle autora jevi na
tuto oblast myslet jiz pfi samotném planovani organiza¢nich zmén a na postupné zmeéné

organizacni kultury pracovat jiz od po€atku zavadéni zmén do organizace.
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Proces zavadéni zmén v organizaci

Pro nazorné vyobrazeni procesu zavadéni zmén v organizaci piedkladam schéma,

které nadzorné& zobrazuje jednotlivé dil¢i kroky.

Obrazek 2 Obecné schéma procesu zavadeéni zmén v organizaci

|Identifikace
priciny

Implementace I

Volba cile Varianty reseni

Zavedeni zmény do organizace je ¢asov€ velmi naro¢ny a komplexni projekt, ktery
vychazi z identifikace problému a nésledné analyzy a sbéru dat o organizaci, které jsou
zékladnim balikem informaci o stavu organizace a o tom, do jaké podoby by se organizace
méla posunout. Abychom mohli o¢ekavat predstavovany vysledek, tak musi byt zména
fizena. Rizeni zmény by nemélo byt realizovano pouze jednim pracovnikem at’ uz z diivodu
vysoké naro¢nosti a moznosti nezvladnuti celého projektu, ale zejména z toho diivodu, ze
dobte zvoleny tym pracovnikil 1épe oSetii potieby vSech struktur organizace, kterych se
zména dotkne. Spoluticast zastupcii riznych sektord organizace pomaha lépe mapovat
prostiedi a 1épe odpovidat na pozadavky jednotlivych struktur. V ¢ele zménového tymu by
m¢el stat zastupce vysSiho ¢i vrcholovému managementu, ktery by v piipadé nezvladnuti

spoluprace mezi ¢leny zménového tymu mél byt schopen pievzit vedeni, a zména by se v tu
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chvili ménila z participacniho spiSe na projednanou ¢i fizenou. To je ovSem krajni situace
a cilem vSech by m¢lo byt, aby zménovy tym byl funkéni, protoZze zména na niz participuji

pracovnici je zménou nejlépe prosaditelnou a nejlépe udrzitelnou (Urban, 2004).

Zménovy proces déli Urban (2004) do tfech navazujicich fazi, kdy prvni faze
obsahuje detailni analyzu soucasné¢ho stavu, méla by zahrnovat napt. analyzu dokumentt
organizace a dotazniky ¢i rozhovory s pracovniky. Nasleduje co nejdetailnéj$i nastinéni
ocekavané nové podoby organizace. Po stanoveni o¢ekdvané podoby organizace nastava
moment, kdy je potieba pracovat na novém usporadani funkéni struktury organizace — névrh
novych pracovnich pozic, novych rozhodovacich pravomoci, novych pracovnich postupii
a pravidel Zivota v organizaci. Jako zavérecny krok autor uvadi vytvoreni jak kratkodobych,

tak dlouhodobych cilii zmény.

Ve srovnani s Urbanem uvadi Veber (2009) mirn€ odlisné dé€leni fazi zmény
v organizaci, ac¢ jej rozdélil také do tfech fazi. Prvni faze podle n¢j obsahuje, podobné jako
u Urbana, ur€eni nutnosti zmény a analyzu soucasného stavu jako vychozi bod pro dalsi
kroky. Do druhého kroku autor zahrnuje ptipravu a realizaci zmén. Zavere¢nym krokem je

zajiSténi stabilizace zmény v organizaci.

Lidsky faktor v procesu zmény

Kazda organizace je tvofena zejména lidskym kapitalem — pracovniky. V ptipadé
nastolovani zmén v organizaci je nezbytné, aby pracovnici nutnost zmény chapali a byli
ochotni na zméné participovat a pfijmout ji. Zmény jsou pro pracovniky sloZitym jevem
aneni vyjimkou, Ze se zména setkava s jejich odporem. Adaptace jako takova je vlastni viem
organismiim — je to zptisob piizpisobeni se ménicimu se prostiedi, v psychologickém slova
smyslu je adaptace ptizptisobeni svého chovani, mysleni a postojii novym podminkam. Pro
tuto schopnost pfizpisobit se nécemu novému, adaptovat se, pouzivame termin adaptabilita

(Hartl & Hartlova, 2010).

Razné vlivy vychézejici z prostiedi mohou nastolit nutnost adaptace (nova pracovni
pozice, nova cilova skupina klientd, stres, obtizné ukoly, ptekdzky). Pokud tyto vlivy maji
dostatecnou silu dochazi k nastartovani procesu adaptace, ktery nasledné probihd v né€kolika

na sebe navazujicich fazich, jak uvadi Provaznik (2002).
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1. Faze pripravna — tato fize zacind jiz pfed samotnym plsobenim novych vlivl
z prostiedi. V piipadé, Ze je toto plisobeni oekavané muize si zacit jedinec vytvaiet
jistou piedstavu o tom, co ho ¢eka a jakym zptisobem by mél na ocekavanou situaci
co nejlépe zareagovat. To, jak dobie dokaze jedinec budouci situaci odhadnout,
vyznamné ovlivni jeho schopnost se adekvatné ptipravit. Vyrazny vliv na schopnost
odhadu maji jeho zkuSenosti, znalosti a soubor osobnostnich pfedpokladii. Situace,

kdy jedinec nemuze predem ocekavat nastup novych vlivii z okoli nejsou vyjimkou.

2. Faze globalni orientace — tato faze je charakteristickd vysokou naro¢nosti na
psychiku jedince, casto byva provéazena pocity obav a nejistoty, ale také nabuzeni
a vysoké motivace. Dominantnim rysem této faze, kterd zac¢ind v dob& pocatku

pusobeni novych vlivi, je aktivizace psychického potencialu jedince.

3. Faze védomého pretvareni vztahu — jedinec si vytvaii vztah k novym podminkém,

ptetvareji se jeho dosavadni postoje, vztahy, hodnoty, ¢innosti.

4. Faze vysledku adaptace — zavérecna faze, ktera ukazuje, jakym zplsobem byl
jedinec schopen se vyrovnat s novymi podminkami, které na néj ptisobily. Mohlo

dojit k pfizpiisobeni se, rezignaci anebo uniku.

K hodnoceni miry adaptovanosti pracovnika vyuzivame konkrétni objektivni
1 subjektivni hodnotici kritéria jako jsou mnozstvi a kvalita odevzdavané prace, ochota nebo

pracovni motivace, loajalita jedince k organizaci ¢i snaha (Provaznik, 2002).

Spolu se zménami souvisi lidstvu ptirozeny odpor k nim. Clovék &asto chape zmény jako
néco negativniho, co uto¢i na jeho pocit bezpe¢i a dosavadni zplisob existence. Je
pochopitelné, ze Cloveék se brani opoustét néco dobie znamého, co si dlouze a pracne
osvojoval, aby to nahradil né¢im nezndmym. Armstrong (2014) uvadi jako hlavni pfic¢iny
odporu ke zméné ze strany zaméstnanci obavy z novych narokt, z ekonomické nestability,
nepohodli, vlastniho neuspechu nebo ohroZeni stavajiciho postaveni v organizaci. Robbins
(2002) vidi na odporu pracovnikll ke zmén¢ 1 pozitivni aspekt a to, Ze tento odpor mize
vyvolat 1 kvalitni debatu, kterd piinasi nové podnéty, se kterymi se da pracovat a celou

zménu ulehc¢it pro vSechny zacastnéné.
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4.2 Modely Change managementu

Lewinova teorie

Zakladnim modelem, se kterym se v Change managementu setkdvame je koncepce
dle Lewina. Vznik modelu Kurta Lewina datujeme do roce 1951, kdy popsal ttifazovy model
fizeni zmény v organizaci. Tento piistup byl hojné vyuzivan v prostiedi relativné stabilnich
organizaci druhé poloviny minulého stoleti, ale v dnesni dobé globalnich zmén, kdy je

nezbytné pruzné reagovat ustupuje do pozadi.

Lewin ve svém modelu chipe organizaci jako stabilni jednotku, ktera existuje
v rovnovaze s prostiedim, ve kterém funguje. V ptipadé, ze je kvili ptisobeni riznorodych
vlivii organizace vyvedena z rovnovahy, nastava chaos a potfeba zmény, aby byla rovnovaha
opét nastolena. Pti naruSeni plivodni rovnovéhy je nutné pfijmout zmeny a proces piijimani

téchto zmén déli autor do tiech na sebe navazujicich fazi (Provaznik, 2002)
1. faze = rozmrazovani souc¢asného stavu

Aby mohlo dojit k pfijeti zmény je nezbytné, aby pracovnici potfebu zmény sami
citili a chapali, Ze nezbytna. Zaméstnanci by me¢li chapat, jaké nasledky bude mit pro
organizaci, kterou znaji to, kdyby k pfijeti zmény nedoslo. Stoupajici nervozita bude slouzit

jako hnaci motor k Zddoucimu nastolovani zmény.
2. faze = samotné zavadéni zmény

Obdobi, ve kterém pracovnici postupné za€inaji praktikovat nové chovani v praxi,
testuji navrhované zmény a postupné opoustéji jejich obecny charakter a déavaji jim

specifickou podobu.
3. faze = zmrazovani zmény

Obdobi stabilizace zavedenych zmén. V tomto obdobi je vhodné pozadované
chovani motivovat zavedenim pochval a odmén. V organizaci by mél byt zaveden systém
cileného upevitovani nového zadouciho chovani, aby nedochazelo k zaniku nové osvojenych

navyki, ale aby se zména stala trvalou.
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Adairova teorie

John Adair je britsky profesor, ktery se ve své praci vénuje predevSim teorii
leadershipu. Je autorem publikace Efektivni inovace, kde se vénuje otdzce fizeni inovaci
v organizaci, coz ho uzce spojuje s problematikou change managementu. Adair ve své praci
zjednoduSené popisuje vudcovstvi jako obrazec tii vzajemné propojenych kruht, které
reprezentuji jednotlivé funkce viidcovstvi a jejich vzajemné vztahy. Prvni kruh reprezentuje
odpovédnost viidce za splnéni zadanych tkolt, druhy kruh reprezentuje odpovédnost vidce
za svUj tym a tieti kruh reprezentuje viidcovu odpovédnost za jednotlivee. Ke kazdé z téchto
funkci vymezuje Adair soubor doporuceného chovéni. Z tohoto schématu vzajemné
propojenych kruhti vySel Adair i v piipad¢ fizeni inovaci v organizaci, kdy manazertim ptitkl

tf1 stézejni ukoly, které v procesu implementace inovaci plni (Adair, 2004).

Obrazek 3 Oblasti zajmu vidce tymu

[\

Jednotlivec
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Obrazek 4 Ukoly manazera pri Fizeni inovaci v organizaci

Zajistit plnéni
ukolu

Vybudovat
a udrzovat
tym

Rozvijet
jednotlivce

Kotteriv model vedeni zmény v organizaci

John Kotter je vyznamnou osobnosti v oblasti organizacniho leadershipu a fizeni
zmén v organizaci. Je drzitelem profesorského titulu na Harvard School of Bussiness. Mezi
jeho nejvyznamnéjsi publikace patii Vedeni procesu zmény. Kotter (2004) fazuje zavadéni

zmeény v organizaci do osmi nasledujicich krok:
1. Vyvolat pocit naléhavosti

Vyvolat pocit naléhavosti zmény je nutné nejen u fadovych pracovnikii, ale takeé
u zastupcli managementu spolecnosti. Jedna se o vyvolani subjektivniho pocitu, ktery
nemusi zcela korespondovat s objektivni situaci v organizaci. Neni vyjime¢né, Ze organizace
je objektivné v krizovém stavu, ale atmosféra tomu neodpovida a situace je bagatelizovana
a také se mlZe organizace nachazet mimo kritickou situaci, ale vyvolany pocit naléhavosti
zmény povede ke spusténi procesu jejiho zavedeni. V ptipadé nutnosti zavedeni zmény je
mozné v organizaci vyvolat tento pocit urgentnosti i uméle. Kotter si je védom skutecnosti,
ze o nutnosti zmény se nikdy nepodaii piesvédcCit vSechny pracovniky, proto se spokojuje
s hranici 75 % managementu vSech urovni, nad kterou povazuje snazeni za UspéSné, dale
udava, ze by se m¢lo jednat o idealné cely vrcholovy management a vétSinu fadovych

zaméstnanct, ve kterych je potieba zvladnout vyvolani pocitu naléhavosti zmény.
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2. Ziskat do ¢éela silnou koalici

Vid¢i osobnosti zmény by mély byt fungujicim tymem, ktery sdili spolecny cil.
Idedlni se jevi, aby byl tym sloZen z rozmanitého vzorku pracovnikli — riizné vékové
kategorie, pohlavi, pracovni zkuSenosti a odborné znalosti. Velikost takového
transformacéniho tymu vychazi z velikosti organizace ¢i tvaru, kterého se bude zména
tykat. Dulezité je, aby ¢lenové transformacniho tymu byly dostatecné silné osobnosti,
které budou mit potencial zménu prosadit. Je diilezité si uvédomit, ze nastartovani tymu,
po jeho sestaveni, neni otazka hodin. Samotny tym a jeho dynamika prochéazi vlastnim
vnitinim procesem, ktery zacind orientaci nésledovanou konfrontaci a utvarenim
pravidel a aZ poté mizeme cekat ndstup vykonnostni faze tymu. Pro urychleni celého

procesu je mozn¢é zatadit intenzivni a podnétné aktivity napf. teambuilding.

3. Formulace vize a strategie jejiho naplnéni

Po naruSeni stavajicich struktur a sestaveni a nabuzeni transformacniho tymu je ¢as na
formulaci vize a ptedstaveni strategie jejiho naplnéni. Vize ndm poméaha zhmotnit si zménu
a jeji vysledek. Dobie formulovand a interpretovand vize zvySuje motivaci a podporuje
prekonavani odporu ke zméné. Vize by méla byt pro pracovniky lakava, ale zaroven by méla
byt jasnym ukazatelem, zda se s jednotlivymi dil¢imi kroky posouvame spravnym smérem.
Vize by méla byt jednoznac¢nd, aby byla schopna usmériovat kroky zmény, srozumitelna,
aby ji bylo mozné kratce a vystizné piedat pracovnikim a flexibilni, aby byla schopna
pfijmout ptipadné nabizejici se alternativy. Kotter (2004, s. 74) charakterizuje vizi
nasledovné: ,,Vize predstavuje urcity obraz budoucnosti néjakym vice ¢i méné presnym

komentarem vysvetlujicim, proc by se lidé méli snaZit tuto budoucnost vytvorit“.
4. Komunikace vize

Cilem tohoto kroku je, aby byla vize neustdlou soucasti zivota zaméstnanct, aby na
né dychala a citili jeji pfitomnost. Vhodné je Casto vizi opakovat, pfedstavovat a vést
pracovniky k tomu, aby si sami pfedstavovali vysledek a chtéli ho dosdhnout. K dosazeni
maily, projev vedeni, ¢lanek v podnikovém casopise apod. Rozmanitost zplisobu
komunikace bude individualni dle moZznosti dané organizace. Dulezité je pamatovat na

skutecnost, ze vize nemusi byt prezentovana pouze slovy, ale vhodné je 1 konat.
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5. Odstranéni prekazek

Je nezbytné, aby se v pribé¢hu zavadéni zmény do organizace cilen¢ odstranovaly
piekéazky, které by mohly tento proces narusovat. Nejcastéji se jedna o kolizi nové vize
a starych struktur a nafizeni. Piekdzky mohou vést ke vzniku odporu pracovniki
k nastolovanym zméndm, protoze jednoduse nevédi, jak se maji v ramci nastolovanych
zmén chovat a jediné co znaji a citi se v tom bezpec¢né je ptivodni fungovani organizace.
Nato je potfeba brat zietel a mit sestaveny plan prevodu zaméstnancii na nové fungovani,
mit systém jejich preskolovani a zauovani. Cilem téchto aktivit je, aby pracovnici méli
pocit, ze se zménou drzi krok a nikde nezaostavaji. Novy systém prace by mél byt
nastaven motivaéné a mél by odmeénovat pracovniky za osvojovani si novych
pozadovanych kompetenci. Pii vyskytu odporu ke zméné je nutné s timto jeven pracovat
a nenechat ho, aby silil a ovliviloval probihajici zmény. Nejvhodnéjsi se jevi otevieny
rozhovor s pracovniky v odporu, kde dojde k ujasnéni, co se od zaméstnance oc¢ekava,
nejlépe s konkrétnim casovym planem splnéni podminek — pokud zaméstnanec nebude
schopen nebo ochoten vyhovét zadanym pozadavkim poskytne nam toto nastroj, ktery

je mozné vyuzit k ukonéeni spoluprace.
6. Dosahovani dil¢ich cilia

V ramci vize a dlouhodobych cilt je vice nez zaddouci stanovit si 1 dil¢i cile, které
budou piinaset pocit ispéchu pribézné a budou ndm davat zpétnou vazbu, Ze jsme na
spravné cesté kcili. Zvladani dil¢ich cili pomdhd udrZet motivaci a vytrvalost

a zaroven napomahd argumentovat skeptikiim, ktefi nejsou s vizi zcela ztotoZnéni.
7. UdrZovani energie

Tento bod tizce souvisi s bodem piedchozim a apeluje na vytrvalost a neusnuti na
vaviinech po dilé¢ich uspéSich. Odpor ke zméné je jev, ktery malokdy zcela vymizi
a bude velmi rychle vyuzit, pokud dostane Sanci. Cesta ke zméné je dlouhd a je tieba

neustalého apelu na nutnost zmény, aby byl udrzovan hnaci motor celého procesu.
8. Zakotveni nové organizac¢ni kultury

Zakotveni a upevnéni nové organizacni kultury je dle Kottera fazeno jako zavérecny
bod, ale ndzory odborniki nejsou zcela jednotné a objevuji se 1 zastanci ptistupu, kdy by
se zm&ny organizacni kultury mély fadit na zac¢atek celého procesu. Nejlepsi cesta ziejmée

lezi na pomezi téchto variant, protoze miiZeme ocekavat, Zze pfi dobfe nastaveném
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procesu zmény v organizaci bude organizacni kultura ménéna piirozené béhem celého
procesu. Kazdy z téchto krokl totiz svym zplsobem zasahuje do ptvodnich norem

a pravidel organizace a pomaha je pfetvaret.

Obrazek 5 Porovnani procesu zmeny dle Lewina a Kottera

= Pocit naléhavosti

ma Sestaveni koalice

B Formulace vize
a strategie

M Komunikace vize
a strategie

Odstranovani
prekazek
Dosahovani dilcich
cilt

UdrZovani energie

Zména organizacni
kultury

4.3 Shrnuti

Ctvrté kapitola diplomové prace se vénovala zmé€nam a jejich fizeni v organizaci,

Mrwe

tedy change managementu. Pfedstavili jsme pro¢ nutnost zmén vznikd, jaké jsou piiciny
a na co zmeény cili a také jaké jsou nejCastéjsi typy organizacnich zmén. Dale jsme se
vénovali samotnému procesu zavadéni zmény a nejznaméj$im modelim zavadéni zmén dle

vyznamnych autord. Okrajové jsme se také dotykali problematiky odporu ke zmén¢.



EMPIRICKA CAST

5 PREDSTAVENI ORGANIZACE

Zdravotnickd zachranna sluzba hl. mésta Prahy (ZZS HMP) je pfispévkova
organizace zfizovana magistratem hlavniho mésta. Hlavni naplni ZZS HMP je poskytovani
odborné prednemocni¢ni neodkladné péce (PNP), coz ji uklddd Zakon o Zdravotnické
zachranné sluzbd ¢&. 374/2011 Sb. ve znéni pozdgjsich predpisti. Cinnost ZZS HMP je
provozovana od roku 1857, coz ji €ini nejstarSi zachrannou sluzbou nejen v republice, ale
také v Evropé. Pfednemocni¢ni neodkladné péce je zajiStovana na uzemi hlavniho mésta
Prahy pro vice nez 1 300 000 obyvatel. V oblasti hlavniho mésta Prahy je v soucasnosti k
dispozici 30 vyjezdovych skupin RZP (rychlé zdravotnické pomoci) a 6 vyjezdovych skupin

RLP (rychl¢ I¢katské pomoci), z ¢ehoz je jedna skupina letecké zdchranné sluzby.

5.1 Historie Zdravotnické zachranné sluzby hl. mésta Prahy

K ptedstaveni historie prazské zachranné sluzby ¢erpam ze zdroj:

Petrus, M., Schwart, Z. 2012. 155 let linky 155. Praha: ZZS HMP, 2012. ISBN80-86445-27-
5.

Pocatky prazské zachranné sluzby se datuji od roku 1857, kdy se na popud tehdejsiho
velitele Policie prazské, barona Piumanna sestavuje ze 36 dobrovolnikii, z nichz pouze
3 méli zdravotnické vzdélani, riznych profesi specialni skupina — Prazsky dobrovolny sbor
ochranny (PDSO). Zadost o ustanoveni tohoto sboru byla odeslana na konci listopadu toku
1857 a na zagatku prosince bylo zadosti vyhovéno. Clenové sboru byli nasledné oznadovani
Cervenobilou stuhou na rukdavu a pozdéji vlastnim odznakem. Cilem nové ustaveného
ochranného sboru bylo ochraiiovat vSe, co je ochrany hodné a v kazdém druhu nebezpeci
ochranovat lidské Zivoty a majetek spoluob€anil a to dobrovolné, neohroZené a neziStné.
Poskytovat tuto pomoc za kazdé doby piimo a dale se podilet na dalSich situacich jako
nehody, urazy, udrzovani bezpec¢nosti osob a majetku, pomahat pii pozarech, naledi,

povodnich a jinych Zivelnich pohroméch a také v ptipad€ mobilizace a valky.

Sbor se velmi osvédcil jiz nasledujici rok, kdy doSlo v Praze k rozsahlym poZarim

Sitkovskych mlynd a dale pii povodnich, které opakované suzovaly hlavni mésto. Ziskany
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véhlas Prazského dobrovolného sboru ochranného vedl k tomu, Ze i ostatni mésta zakladala
obdobné sbory a zddala o Prahu o pomoc s jejich uvedenim do provozu. Objem cinnosti,
které Sbor vykonaval se neustéle rozrustal, a tak byl v roce 1876 ustanoven prvni staly vybor,

ktery byl tvoien vyznamnymi osobami a mecenasi Sboru.

Prvni sidlo Sboru se nachazelo ve spodni ¢asti Vaclavského namésti a bylo dano
k uzivéani na konci fijna 1890. Soucasn¢ s tim byly pro Sbor schvaleny nové stanovy a tento
ziskal ke svému vyuzivani prvni dopravni prostfedky (kocary a lod¢). Nasledné byla ziizena
1 nepretrzita sluzba, které je Prazantim poskytovana dodnes. O rok pozdéji se Sbor st€hoval
ze svého prvniho sidla do Spalené ulice a v nasledujicim ptl stoleti se sté¢hoval jesté
nckolikrat, nez se od roku 1945 na delsi dobu usidlil v ulici Dukelskych hrdind, v souc¢asné

dobé je toto stanoviste 1 nadale vyuzivano jako zdkladna holeSovickych posadek.

Od pocatku roku 1924 se Sbor méni na obecnou sluzbu a je mu timto Ministerstvem
vnitra povoleno vyuZzivat i vystrazné zvukové trubky. Dalsi zména charakteru Sboru ptichazi
v roce 1949, kdy je u nds zménén systém zdravotnictvi a nové nazyvand Zachranna sluzba
Praha je zaélenéna piimo pod Ustfedni narodni vybor hlavniho mésta. Cinnost Zachranné
sluzby se zna¢né rozviji a rozrista se i pocet ptisobicich posadek na tizemi hlavniho mésta.
V roce 1987 byl na letisti v Ruzyni zahdjen provoz prvni letecké posadky v Ceskoslovensku.
V témze roce se v Praze, op¢t jako na prvnim misté v zemi, za¢ina vyuZivat systém rendez-
vous, tedy systém, kdy lékat neni ¢lenem posadky sanitniho vozu, ale vyrazi na misto
samostatné osobnim vozem. Po poskytnuti 1ékaiské péce zpravidla neni nutna lékaiska
pfitomnost pfi transportu pacienta do nemocnice a lékat je tedy diive k dispozici pro dalsi
pfipady. Vroce 1989 ziskavd Zachranna sluzba do svého drzeni objekt dneSnich
Malvazinek, kde za¢ina fungovat vlastni nemocnice prazské zachranky, ve spravé Zachranné

sluZby byla témé&f deset let a poté tento koncept zanika.

V roce 1999 je spusténo nové operaéni stiedisko a tisiiova linka se tak stéhuje ze
stavajiciho sidla v ulici Dukelskych hrdinti do ulice Korunni, kde sidli dodnes. Postupné se
sem st¢huje 1 vedeni a administrativni zdzemi, aby co nejvice usekid plsobilo na jednom
miste.

Historie Zdravotnického operacniho strediska

Prvni zminky o dispecinku, tedy mistu prvniho kontaktu, kde jste mohli Zadat
o pomoc ¢i radu 1 jinak nez osobn¢, pochézeji z dvacatych let minulého stoleti a v t& dob¢

bylo pro tuto tisiovou linku vyuzivano linky 60727. Od roku 1938 pak funguji linky dve,
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aby nedochdzelo k obsazeni linky a vSichni méli Sanci se v co nejkratSi dob€ spojit
s obsluhou linky. Posadkam také nové vznikd povinnost hlasit na dispecink pfedani pacienta

v nemocnici, aby dispecink védél, ze jsou k dispozici pro dalsi pacienty.

Dalsi rozvoj v operac¢nim fizeni posadek prinesl VSesokolsky slet v roce 1945, kdy
byl zahrani¢ni firmou pfedstaven novy radiotelefon, ktery umoziioval pfimé spojeni
dispecinku a posadek ve voze. Zprovoznéni vSak na sebe nechalo témet deset let cekat
a 1 poté nebylo navazané spojeni idealni, zejména kvili zna¢né Clenitosti terénu na tzemi
hlavniho mésta, kterd zpisobovala v urCitych oblastech hluchd mista. Vzhledem
k narGstajicimu poctu ptipadii se rozriista i operacni sttedisko a zacina zde byt patrné déleni
uloh, aby byl provoz co nejefektivnéjsi. V roce 1952 tak dispecink obsluhuji 4 zaméstnanci,
z ¢ehoz se tfi vénuji pfijimani volani a jeden fizeni provozu. V roce 1964 se do provozu
zavadi novy a Iépe fungujici radiokomunikacni systém a také pocet volani stoupd, ¢im je
nutné navysit poCty operatort tisiiové linky na osm pracovniki. Postupné se systém
radiokomunikace operacniho stfediska a posddek jesté nckolikrat inovoval, ale zdsadniho
vylepSeni se dostalo v roce 1999, kdy bylo zprovoznéno v Korunni ulici nové Zdravotnické
operacni stiedisko s moderni technologii, kterd vyuzivala veskeré dostupné moznosti
vypocetni techniky 1 satelitni navigace. Stavajici Giprava byla pro potieby zadchranné sluzby

dostacujici az do roku 2011, kdy bylo nutné pfistoupit k dal§i modernizaci technologii.

Zdravotnické operacni stfedisko Zdravotnické zachranné sluzby hlavniho mésta
Prahy je v soucasnosti jedno ze dvou operacnich stiedisek, kterd drZi statut akreditovaného
pracoviSté¢ a komplexné tak zabezpecuje certifikovanou vyuku novych operatort. Na
prazském operacnim stfedisku také vznikl systematicky program telefonické asistence
volajicim v tisni (telefonicky asistovana prvni pomoc — TAPP, telefonicky asistovana
neodkladnd resuscitace — TANR), ktery byl v roce 2007 ptijat jako celostatni doporuceny

postup pro praci vSech operacnich stiedisek zdchranné sluzby.

V roce 2019 piijalo Zdravotnické operacni stiedisko prazské zachranky 209 000
tisnovych volani na linku 155, z ¢eho ve 128 238 piipadech bylo na volani odpovézeno
vyslanim zdravotnické posadky k pacientovi. V ostatnich ptipadech bylo volani vyfeSeno
odbornou radou po telefonu. Ze zminénych piijatych vyzev se v roce 2019 jednalo o 1500
pfipadi cévni mozkové piihody, 628 ptipadil si zddalo zahajeni neodkladné resuscitace,
u 511 ptipad byl diagnostikovan akutni infarkt myokardu a za naSi pfimé asistence se

v terénu narodilo 58 déti (Tiskova zprava ZZS HMP, 2019).
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5.2 Struktura organizace

V ramci organizace muzeme najit dva zakladni ,,provozy‘ a to provoz zdravotnicky
a nezdravotnicky. Nezdravotnicky provoz zahrnuje veSkeré administrativni a podptirné
struktury organizace a zdravotnicky provoz poté ty struktury organizace, které se piimo
podileji na poskytovani pfednemocni¢ni neodkladné péce. V ramci diplomové prace se
budeme podrobnéji vénovat pouze zdravotnickému provozu a jeho slozkam, jak jej
zobrazuje 1 nasledujici obrazek struktury organizace. Graf plné struktury organizace se

vSemi jejimi provozy a pracovnimi pozicemi je soucasti ptiloh diplomové prace.

Zdravotnicka zachranna sluzba a jeji ¢innosti jsou v Ceské republice upravovany
zakonem a stézejnim zakonem je zdkon ¢. 374/2011 Sb, tedy Zakon o zdravotnické
zachranné sluzbé. Tento zakon uvadi, ze zdravotnicka zachranna sluzba musi, ve svém
odborném useku (tedy v useku piimo se podilejicim na poskytovani pfednemocni¢ni

pomoci), byt tvofena nésledujicimi utvary:

e Reditelstvi

e Zdravotnické operacni stiedisko (ZOS)

e Vyjezdové zéklady s vyjezdovymi skupinami — posadky rychlé lékarské (RLP)
a rychlé zdravotnické pomoci (RZP)

e Pracoviste krizové ptipravenosti (PKP)

e Vzdelavaci a vycvikové stfedisko (VVS)
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Obrazek 6 Dilci struktura ZZS HMP
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Reditelstvi je v zakon¢ definovano jako fidici a koordinacni pracovisté pro poskytovani
¢innosti zdravotnické zachranné sluzby a feSeni mimotadnych a krizovych situaci (zejména
ekonomického, technického a organiza¢niho charakteru) na izemi svého kraje. Zakonem je

feditelstvi uloZzeno, Ze musi byt umisténo v sidle zdchranné sluzby daného kraje.

Zdravotnickému opera¢nimu stfedisku je ze zdkona uloZena prace v nepfetrzitém
rezimu a je definovano jako centralni pracovisté¢ operacniho fizeni pfednemocnicni péce.

Zdravotnickému operacnimu stfedisku zakon uklada tyto ¢innosti:

e Piijem a vyhodnocovani tisiiovych vyzev, a to jak vyzev volanych pfimo na
narodni tisiové ¢islo zadchranné sluzby, tak vyzev prevzatych od jinych slozek
integrovaného zachranného systému

e Vydani pokynid vyjezdovym skupindm na zékladé¢ informaci ziskanych
z tistiovych vyzev

e Podavani instrukci k poskytovani prvni pomoci laickym zachrdncem na misté
udélosti, pokud je poskytovani prvni pomoci nezbytné do doby piijezdu
vyjezdové skupiny. Takovéto podavani instrukci se provadi pomoci vzdalenych
komunikac¢nich prostredka.

e Spoluprace s operacnimi stredisky jinych zachrannych sluzeb a jinych slozek
integrovaného zachranného systému

e Komunikace mezi poskytovatelem prednemocni¢ni péce (zdravotnickou
zachrannou sluzbou) a cilovym poskytovatelem akutni lizkové péce (nemocnici)

e Koordinace piedavani pacientl cilovym poskytovatelim akutni liZkové péce

Pro praci operatora Zdravotnického operacniho stiediska musi pracovnik splnit
kvalifikaci, kterou ukladaji pravni normy a to zdkon 201/2017 Sb., kterym se zménil pivodni
zakon 96/2004 Sb. O nelékatskych zdravotnickych povolanich a jeho ¢innosti upravuje
vyhlaska 252/2019 Sb., kterda méni vyhlaSku 55/2011 O <¢innostech zdravotnickych

pracovniki a jinych odbornych pracovniki.

Jako operator Zdravotnického operacniho stiediska tedy miiZze pracovat osoba, ktera

splnila jednu z nasledujicich podminek:

e Ziskani odborné zptisobilosti v oboru zdravotnicky zachranaft

e Ziskani specializované odborné zptisobilosti v oboru Sestra pro intenzivni péci
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o Ziskani odborné zpusobilosti v oboru vseobecnd sestra spolu s absolvovanim

certifikovaného kurzu Operacni fizeni pfednemocnicni péce

Zdravotnické operacni stiedisko prazské zachranné sluzby je tvofeno 9 pracovisti pro
operatory a pracovistém pro vedouciho Zdravotnického operac¢niho stfediska. Prace na
operacnim stfedisku se déli na dva zdkladni zplsoby, kterymi je realizovdna. Prvnim
zpisobem je jednostupiiovy (paralelni) systém prace, ktery je vSak realizovatelny pouze na
takovych operacnich stfediscich, ktera pod sebou nemaji velké oblasti, jinak je tento zptsob
neptili§ efektivni a mize byt zmatecny. Jedna se o zpusob, kdy operator, ktery tisiiovou
vyzvu piijima si k ni sdm zaroven pfifazuje vyjezdovou skupinu a tu vysild na misto.
V oblastech, kde je vétsi vytizenost prace tento zplisob neni mozny, protoze napi. mize mit
vice operatort v danou chvili ,,z4jem* o danou vyjezdovou skupinu pro svou tisnovou vyzvu
a muze tak byt naruSena plynulost a efektivnost provozu. Vyhodou naopak miize byt, Ze je

zde eliminace ztraty podstatnych informaci béhem procesu piredavani vyzvy posadce.

Druhym zplsobem organizace prace na opera¢nim stiedisku je systém dvojstupiovy
(sériovy), kde funguje pouze jedna osoba, kterd zpracovava predani vSech vyzev posadkam
a rozhoduje o koordinaci prace posadek. Tento zplsob prace vyuzivan i prostiedi prazské
zachranné sluzby. V praxi to tedy vypada tak, Ze nékolik pracovnikli je na dany den
pfifazeno na pracovisté, kde se vénuji pouze piijimani a vyhodnocovani naléhavosti
tisnovych vyzev. Tyto tisové vyzvy se po zpracovani piijimajicim operatorem (call-
takerem) objevuji na pracovisti operatora (dispecera), ktery ma na dany den na starosti
operacni tizeni, tedy rozdélovani zdroji (posadek) k tisnovym vyzvam a ten néasledné tuto
vyzvu preda posadce. Tento zpisob je efektivni zejména v tom, ze jeden Clovek se vénuje
pouze této Cinnosti a ma piehled o vSech feSenych tisnovych vyzvach a o stavu zbyvajicich

zdrojti (posadek).

Jak jiz bylo zminéno, tak v prostoru prazského operacniho stfediska se nachazi
9 pracovist, kterd maji na starosti rizné ¢innosti a na téchto pracovistich probiha rotace

pracovniki, aby byla zachovala zastupnost.
Pracovisté 1-3 = ridici usek

Pracovisté 1 = vedouci smény, fidi leteckou vyjezdovou skupinu, fidi posadku koronera,
rozhoduje o vyhlaseni traumaplanu, monitoruje a koordinuje ¢innosti vSech pracovnikl ve
sméné, pii potfebé doCasné vykonava i ¢innosti jiného pracovisté, aby byl zachovan plynuly

provoz (nejcastéji pracoviste 3)
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Pracovisté 2 = dispecer, ktery provadi operacni fizeni, ma za ukol rozhodovat o predani
vSech pfijatych tisnovych vyzev posadkam k vyfeSeni, monitoruje rozlozeni a stav
dostupnych zdroji a pfipadné tyto zdroje pfemistuje, aby bylo zajisténo idedlni pokryti

uzemi Prahy.

Pracovisté 3 = spoluprace s nemocnicemi a posadkami. Toto pracovist¢ ma za ukol
vyjedndvani nemocni¢nich ltizek pro pacienty v zavazném stavu tzv. avizovani pacientt do
nemocnice z toho diivodu, aby nemocnice védély, o jaky zdravotni problém se jedna a byly
na n¢j pripraveni a ocekavali ho v momenté piijezdu posadky. Cilem je, aby péce
0 ,,jipového* pacienta byla co nejvice kontinualni bez zbytecnych prodlev a aby se nestalo,
ze pacient dorazi do nemocnice, kterd napf. v dany moment neni schopna se o tento stav
postarat. Déle toto pracovisté komunikuje s posddkami a tesi jejich pozadavky, které se

v provozu vyskytnou.

Pracovisté 4-9 = ,call-takeri“, tedy operatofi, kteti pfimo komunikuji s volajicimi,
pfijimaji a vyhodnocuji jejich tisiové vyzvy, které nasledné pieddvaji k predani posadkdm

na pracovisté ¢. 2.

V soucasnosti call-takefi operacniho stiediska vytizuji v priméru 600-700 volani na
tisnové linky denné€. Zhruba polovina z nich vyulsti v redlné tisnové vyzvy, v ostatnich
ptipadech poskytuji dispecerky volajicim informace, tykajici se jak feSeni ptipadnych
zdravotnich potizi, tak dalSich oblasti (napf. provozni doby zdravotnickych zatfizeni, patrani
po pohiesovanych osobach apod.). Ridici usek — vedle vlastniho opera¢niho fizeni provozu
— vyfizuje nékolik stovek telefonickych a radiovych relaci od zasahujicich posadek,

nemocnic, spolupracujicich slozek 1ZS a dalSich organizaci.

Vyjezdové zakladny a vyjezdové skupiny jsou tvoreny posadkami rychlé 1ékatiské
pomoci (RLP) kam fadime i leteckou vyjezdovou skupinu (LVS), rychlé¢ zdravotnické
pomoci (RZP) a specidlnimi vozy na zdsahy u mimotadnych udalosti. V prostiedi hlavniho
mésta vyuzivame tzv. rendez-vous systém posadek, tedy systém potkavaci, coZ znamena, Ze
1ékai a zachranafi vyjizdéji jako dvé samostatné posadky, které se u pacienta potkavaji
a pokud neni ptfitomnost lékafe nutnd po dobu transportu do nemocnice, tak se 1ékatrska
posadka uvoliuje zpatky do provozu a je operacnimu stiedisku k dispozici pro dalsi vyjezdy.
Kdyby vsak byl 1ékat soucasti zachranarské posadky a méli k dispozici jen jeden viiz, tak by
s nimi musel doprovazet pacienta vzdy, i v ptipadé, Ze by to nebylo tfeba a mohl by v této

dobé chybét v provozu. A jak jiz bylo zminéno v pfechozim textu, tak Praha byla prvnim
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méstem na svéte, kterd zavedla tento systém spoluprace lékatskych a zachranaiskych

posadek.

RLP - posadka rychlé I€karské pomoci je tvofena dvéma cCleny a vyjizdi
k pacientovi osobnim vozem ¢i vrtulnikem, a to ve slozeni 1ékat a zdravotnicky zachranat,
ktery fidi vozidlo anebo ve slozeni 1€kar a fidi¢ vozidla zdravotnické zachranné sluzby, ktery

nema kvalifikaci zdravotnického zachranare.

RZP - posadka rychlé¢ zdravotnické pomoci je tvofena dvéma cleny a vyjizdi
k pacientovi sanitnim vozem ve slozeni dva zdravotnicti zachranafi, kdy jeden zachranar fidi
vozidlo anebo ve sloZeni zdravotnicky zachrandf a tidi¢ vozidla zdravotnické zachranné

sluzby, ktery v tomto ptipadé fidi vozidlo.

Podminky pro préaci lékafe v prostfedi zachranné sluzby jsou nasledujici a jsou
upravovany zakonem 67/2017 Sb., kterym byl zménén zédkon 95/2004 Sb. O podminkach
ziskavani a uznavani odborné zpusobilosti a specializované zputsobilosti k vykonu

zdravotnického povolani 1ékate, zubniho 1ékare a farmaceuta.

e Vysokoskolské vzdélani — absolvovani lékatské fakulty a ziskani specializované
zpisobilosti (,,atestace*) v jednom =z ndasledujicich obord: urgentni medicina,
anesteziologie a resuscitace, anesteziologie a intenzivni medicina, chirurgie, vnitini
1ékatstvi, kardiologie, neurologie, traumatologie, dctské Iékarstvi, vSeobecné
prakticke lIékatstvi nebo praktické 1€katstvi pro déti a dorost;

e Za urcitych okolnosti miize 1€kat na zdravotnické zadchranné sluzbé pracovat jiz po
ziskani osvédCeni o absolvovani pfislusného ,kmene* a to v pfipadé, Ze
v podminkéch dané zachranné sluzby je mozné zajistit, aby tento 1ékat pracoval pod

odbornym dohledem.

Pro praci zdravotnického zachrandfe musi pracovnik splnit kvalifikaci, kterou ukladaji
pravni normy a to zédkon 201/2017 Sb., kterym se zménil ptivodni zdkon 96/2004 Sb.
O nelékatskych zdravotnickych povoldnich, jeho ¢innosti pak upravuje vyhlaska 252/2019
Sb., kterd méni vyhlasku 55/2011 O c¢innostech zdravotnickych pracovnikd a jinych

odbornych pracovnikd.

e Ziskani odborné kvalifikace zdravotnicky zachranar
o Ziskéani odborné kvalifikace v oboru vSeobecna sestra a specializované odborné

zpusobilosti v oboru Sestra pro intenzivni péci
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V ptipadé absolventd oboru zdravotnicky zachranaf, kteti absolvovali v roce 2017
a pozdéji nove plati podminka, ze pro moznost prace ve vyjezdové skupiné zdravotnické
zachranné sluzby (neplati pro praci na operacnim stiedisku) je nutné¢ piedem pracovat
minimalné¢ 1 rok vvazku vy$Sim nebo rovném poloviné standardni pracovni doby

v lizkovém zafizeni na oddéleni JIP, ARO nebo urgentni piijem.

Pozice ftidiCe vozidla zdravotnické zachranné sluzby je upravovéna stejnymi
pravnimi normami jako pozice operatorii nebo zdravotnickych zachranaiti, tedy normami
tykajicimi se nelékarskych zdravotnickych pracovnikli, které pracovnikovi ukladaji
absolvovat ,,Akreditovany kvalifikacni kurz fidice vozidla ZZS*, vstupnimi podminkami pro
tuto pozici je ukoncené sttedoskolské vzdélani s maturitou nebo stiedni odborné vzdélani

a vlastnictvi fidi¢ského prikazu tfidy C.

Pracovisté krizové piipravenosti a Vzdélavaci a vycvikové stiedisko jsou tutvary,
které se pfimo nepodileji na pfednemocni¢ni péci o pacienty, ale svym pisobenim na tuto
péci pracovniky co nejlépe ptipravuji a tvoti podminky pro jejich odborny rist. Pracovisté
krizové ptipravenosti se podili zejména, jak jiz z ndzvu vyplyva, na ptipravenost pracovnikii
na mimotadné a krizové situace jako jsou situace s hromadnym postizenim osob, epidemie
apod. V ramci krizového oddéleni dale piisobi tvar Psychosocialni intervenéni sluzby, ktery

se vénuje péci o pracovniky po psychicky narocnych pracovnich udéalostech.

Vzdélavaci a vycvikové stfedisko je misto, kde probiha vétSina prezenéniho
vzdélavani pracovnikl a probihaji zde odborné ¢asti piijimaciho fizeni novych pracovniki.
Cilem cinnosti je zvySovani odbornych znalosti a dovednosti pracovnikii obecné a dale

v reakci na aktudlné€ probihajici situace.

5.3 Zavér

Pata kapitola se vénovala ptedstaveni Zdravotnické zachranné sluzby hl. mésta
Prahy, a to jak z historického hlediska, kdy ukazovala postupny zrod a vyvoj, tak také
z hlediska struktury této organizace, kdy predstavovala jednotlivé useky a pracovisté
s nejvetsim dlirazem na piedstaveni Zdravotnického operacniho stfediska, coby ustfedniho

pracovisté predkladané diplomové préce.
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6 PREDSTAVENI METODOLOGIE EMPIRICKE CASTI

V této kapitole piedstavime klicovy problém, vymezeny na zéklad¢ realizované
diagnostiky organizace, nasledné predstavime jednotlivé cile prace a klicové otazky.
Predstavime a zdiivodnime zvolené metody a techniky vyuzité u sbéru dat, asovy ramec

a navrhovany zptsob dosazeni zvoleného cile.

6.1 Vymezeni vyzkumného problému

Na zéklad¢ provedené diagnostiky organizace byla zjiSténa slaba funkc¢nost ve
stdvajicim zplsobu zaSkolovani novych operatorii tisiiové linky. Zaskolovani novych
operatort neni fizeno zadnym internim piedpisem, o ktery by se mentofi ¢i novi zaméstnanci
mohli opfit. V rdmei operacniho stiediska se stiidaji 4 pracovni skupiny operatort a kazda
z téchto skupin ma svou vedouci, kterd je zodpovédnd za zaSkolovéani novych kolegii
ptichazejicich do jeji ,,party”. Z realizovanych rozhovori vyplynulo, Ze Zadna z téchto
vedoucich — mentorek nevi o tom, ze by néjaky piedpis na upravu adapta¢niho procesu
existoval. Jedna mentorka v rozhovoru uvadéla, ze kdysi existoval ,,ceklist* zakladnich véci,
které by se s novym operatorem mély v ramci adaptacniho procesu projit. Ten se vSak
nepodafilo na intranetu organizace dohledat. VSechny mentorky se shodly na tom, Ze
zaSkolovani probiha zcela podle nich a podle toho, co si mysli, Ze by novy kolega mél znat
a co predpokladaji, Ze bude soucasti zavérecného prezkouseni pii ukoncovani adapta¢niho
procesu. Format ani okruhy znalosti k zavérecnému piezkouSeni také nejsou stanoveny,
takZe 1 zde vychazeji mentorky pouze ze zkuSenosti, co se objevilo u zkouSek v minulosti.
V metodickém pokynu MP 02.01 Organizacné-provozni iad zdravotnického operacniho
stfediska (ve znéni posledni aktualizace, tj. 15.9.2019, str. 8) se k zaskolovani novych
operatorti piSe nasledujici: ,,Vedouci pracovni skupiny odpovidda v ramci své pracovni
ndplné za zdicvik a pritbéiné hodnoceni lenii dané pracovni skupiny.“ Zadny dalsi

dokument adaptacni proces novych operatori ZOS neupravuje a konkrétné neurcuje.

O nedostatku strukturovanosti, studijnich materidli a informaci obecné vypovidaji
1 odpovédi novych operatord, ktefi v rozhovorech opakované uvadéli, Ze i po néstupu do
pracovniho procesu nevédéli, jak konkrétné bude adaptacni proces probihat a jak bude

vypadat zavére¢na zkouska a co mohou oc¢ekavat jako jeji obsah.
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6.2 Cile diplomové prace

Diplomova prace si, na zéklad¢ poznatki z odborné literatury a znalosti prostredi
konkrétni organizace, klade za cil kriticky zhodnotit soucasny stav zaSkolovani novych
zaméstnancl a identifikovat oblasti, kde by mohly nastat uzitecné zmény. Nasledné tyto

zmény navrhnout a vyjednat zavedeni téchto zmén do praxe.
Dil¢i cile prace:

e Popsat systémy a klicové slozky zaskolovani novych zaméstnanct

e Na zaklad¢ zkuSenosti novych operatori ZOS s adaptacnim procesem v dané
organizaci identifikovat potfeby, které zaméstnanci povazovali za nedostatecné
saturované

e Na ziklad¢ zkuSenosti Skoliteli novych zameéstnancti identifikovat oblasti
adaptacniho procesu vhodné ke zméné

e Navrhnout obecny postup a slozky zaskolovani novych operatorti ZOS v organizaci,
diskutovat s vedenim tento navrh

e Detailné popsat a navrhnout systém zaSkolovani novych operatorti ZOS

e Vytvofit zaméstnanecky manual, ktery bude slouZit jako privodce novych operatorti

Z0S
Kli¢ové otazky prace:

e Pro€ v organizaci neni nastaven uceleny systém pro zacvik novych operatorti?

e Jaké jsou problémy v oblasti zaskolovani novych operatora?

e Jsou-li, a ptipadné jaka, interni pravidla pro zaSkolovani novych operatori?

e Jaké jsou nazory a zkuSenosti vedoucich pracovnikii na systém zaSkolovani novych
operatora?

e Jakou potiebu zmén vnimaji vedouci pracovnici v systému zaskolovani novych
operatora?

e Jaké jsou ndzory a zkuSenosti mentord na systém zaSkolovani novych operatora?

e Jakou potfebu zmén vnimaji mentofi v systému zaSkolovani novych operatora?

e Jaké jsounazory a zkuSenosti zaméestnanctli na systém zaskolovani novych operatora?

e Jakou potiebu zmén vnimaji operatofi v systému jejich zaskolovani?
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6.3 Metody sbéru dat

Sbér dat k empirické casti diplomové prace probihal v duchu praxeologického
Setfeni, kdy jsme postupné sbirali data z diagnostiky organizace, analyzovali interni
dokumenty organizace, pozorovali zaSkolovani novych zaméstnanci a provadéli rozhovory

s mentory, novymi operatory i vedenim.

Vstupni diagnostika organizace probihala v obdobi leden—duben 2019 na jejimz
zaklad¢ byla stanovena vstupni vize diplomové prace, jeji cile a vytvotren diplomovy projekt.
Nésledna hlubsi diagnostika probihala v obdobi zati—prosinec 2019. Od ledna do dubna 2020
poté probihaly samotné rozhovory s operatory, ktefi v obdobi poslednich 18 mésicii
(¢ervenec 2018—prosinec 2019) absolvovali adaptacni proces na pozici nového operatora.
V obdobi do zati 2019 do dubna 2020 pak probihaly také analyzy internich dokumentt
organizace. Po celou tuto dobu bylo provaddéno pozorovani soucasného zplsobu

zaSkolovani novych operatorii v praxi.
V ramci sbéru dat jsem provedla nésledujici rozhovory:

e Vstupni rozhovor se zastupcem managementu, ktery ma na starosti zaskolovani
novych zamé&stnanct Zdravotnického operacniho stiediska = (1 osoba)

e Semistrukturované formalni rozhovory s vedoucimi pracovnich skupiny
Zdravotnického operacniho stiediska (mentorky) = (5 osob)

e Semistrukturované formalni rozhovory s novymi zaméstnanci, ktefi ve
stanoveném Casovém useku absolvovali adaptacni proces na pozici nového operatora
tisnové linky = (11 osob)

e Neformalni rozhovory s dal§imi ¢leny pracovnich skupin = (7 osob)

Ucelem sbéru dat byla identifikace problémi organizace v oblasti zaskolovani
novych operator tisnové linky a zmapovani potfeb novych zaméstnanci a mentort
v adapta¢nim procesu a v neposledni fad¢ ziskdni pohledu managementu na soucasnou
situaci a nutnost zmén. Cely sbér dat probihal v kontextu studia odborné literatury, ktera
pomahala identifikovat problémy a nastiiovat osvédceny zpusob jejich feSeni. Informace
ziskané zrealizovanych rozhovori jsou dopliiovany o informace ziskané pozorovanim
a analyzou klicovych dokumentli organizace. Na zdklad¢ ziskanych dat pomoci vySe
uvedenych metod a technik je dale soucCasti prace navrzena optimalni strategie, ktera by méla

vést k dosazeni spole¢ného cile vSech subjektt, tedy k takovému systému zaskolovani, ktery
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bude respektovat potieby vSech jeho ucastnikli. Zhodnoceni efektivity bude provéreno na
zakladé¢ uvedeni do praxe a kontinualni vyhodnocovani napliovani cili bude tvorit

mechanismy pro korigovani situace.

6.4 Vychozi stav zasSkolovani novych operatori

Proces diagnostiky pracovisté probihal ve spolupraci s vedoucim, se kterym jsem
v pribéhu konzultovala zjisténé informace. Na zacatku diagnostiky jsme si spole¢né
stanovili, ze hlavni cileni diagnostiky bude na soucasnou podobu adapta¢niho procesu
novych operator. V priibéhu jsme zjistili, Ze tato oblast je velmi uzce spojend s oblasti
fungovani tymu a tymové spoluprace vibec, kde jsme také objevily cetné problémy. Obé
tyto oblasti spolu nerozluéné souvisi a jedna druhou ovlivituji. Vzhledem k tomu, ze jiz v té
dobé probihala v organizaci pilotni snaha o zavedeni supervize, jako podpiirné metody pro
fungovani pracovnich tymd, tak poznatky, které jsme béhem diagnostiky ziskali poslouzily
jako jedny z podkladl pro tuto oblast péce o zaméstnance a dale nejsou soucasti diplomové

prace, kterd se vénuje ryze zaskolovani novych operatori.

S vedoucim Zdravotnického operacéniho stiediska jsme vedli vstupni rozhovor
o aktudlnich problémech, které se na pracovisti objevuji a o silnych a slabych strankach
soucasného stavu. Pti rozhovor jsem se opirala o analytickou techniku Six Questions, kterou
muzeme povazovat za jednu z nejucinngjSich technik pifi sbéru informaci. Jednd se o

nasledujici otazky:
e What? Co je a co neni problém?
e When? Kdy problém nastava a kdy nenastava?
e Why? Pro€ problém nastava a pro¢ nenastava?
e Where? Kde problém nastava a kde nenastava?
e Who? Kdo zptisobuje problém a kdo ptispiva k jeho feseni?

e How? Jak zjistime, Ze problém nastal a jak zjistime, Ze nenastal?

(ManagementMania, 2013)
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7 ADAPTACNI PROCES ZDRAVOTNICKEHO OPERACNIHO

STREDISKA

7.1 Diagnostika organizace

Z rozhovoru vyplynul nasledujici pozadavek: Potiebujeme analyzovat vnimani soucasného

stavu adaptacniho procesu ze strany Skoliteli a novych zaméstnanci. Zjistit jejich potieby

v tomto procesu, aby se mohlo pracovat na zlepSeni jak efektivnosti, tak spokojenosti vSech

ucastnikti zaskolovani. Zjistit co jim pfi nastupu chybélo, a jak by bylo vhodné pokracovat,

aby zasSkolovéni bylo efektivni a smysluplné pro organizaci i pro nové zaméstnance.

Tabulka 1 Diagnostika organizace

Aktivita

Zucastnéne
pozorovani tymu
Vstupni rozhovor
s vedoucim ZOS
Tvorba projektu
diplomové prace
a stanovovani
konkrétni podoby
vyzkumu. Vstupni
prace s odbornou
literaturou.
Analyza internich
dokumentti

tykajicich se ZOS

Analyza internich
dokumentil

tykajicich se

Ocekavané

vystupy

Vstupni zmapovani

situace na pracovisti

Vymezeni oblasti
zkouméni

Mit ucelenou
piedstavu o oblasti
zkoumani a jeho
cilech. Vstupni
znalost odborné
literatury na dané
téma.

Vedét, jaké
dokumenty a jakym
zpusobem upravuji
pracovni ¢innosti
Z0S

Vedét, jaké
dokumenty a jakym

zpusobem upravuji

Cilova skupina

Operatoti ZOS

Vedouci ZOS

Realizace

01, 2019-04, 2020

02/2019

02-06, 2019

09-10, 2019

11-12, 2019



zaSkolovani novych
zameéstnancl v
organizaci
Rozhovor

s vedoucim ZOS o
dosavadnich
vysledcich analyzy,
predstaveni podoby
planovanych
rozhovort
Rozhovory

s vytipovanymi

osobami ZOS

Prezentace vysledki

zaSkolovani novych
zameéstnancl v
organizaci

Ujasnit si Vedouci ZOS
napliiovani spolecné Autor DP
vize, definovani
nejvhodné;jsi
podoby
planovanych
rozhovort

Ziskat informace o Operatoii ZOS
soucasné podobé

zaSkolovani, silnych

a slabych strankéch,

potiebach tcastniki

Vedouci ZOS
Autor DP

Ptedat vysledky
diagnostiky,
prezentovat

navrhovana feSeni

12,2019-01, 2020

01-04, 2020

06, 2020

Nize prezentuji souasny stav v oblasti zaskolovani novych operatort na zakladé

vysledki provedené diagnostiky:

1. Uvedeni nového pracovnika do pracovniho procesu

VétSina formalit nutnych k ndstupu do organizace je feSena jesté pred samotnym
prvnim pracovnim dnem napf. podpis pracovni smlouvy, sezndmeni se
s bezpeCnostnimi predpisy, seznameni se s pracovni ndplni 1 vstupni Iékarska
prohlidka. Veskery kontakt nastupujiciho pracovnika s novou organizaci s vedoucim
ZO0S. Nebyva zvykem, Ze by se nastupujici pracovnik pfed samotnym prvnim dnem
v pracovnim procesu setkal s kolegy, ke kterym bude nastupovat a s vedoucim své
pracovni skupiny. To vSe probiha aZ v prvni pracovni den. Pracovni doba operatorti
se neshoduje s pracovni dobou vedouciho zaméstnance, se kterym byl doposud nové
nastupujici kolega v kontaktu, tudiz ten pfichdzi prvni pracovni den zcela sdm

a seznameni s novymi kolegy a vedouci pracovni skupiny probiha bez nadfizeného
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pracovnika. Pozd¢ji nasleduje oficialni piedstaveni pracovnika vedoucim ZOS,
seznameni s naplni prace a zdkladnimi internimi ptedpisy. V pocatcich pracovniho
poméru byvaji novi zaméstnanci zvani na seznamovaci schizku s feditelem

organizace, kde jsou piedstavovany zejména vize a cile organizace.

Vstupni Skoleni

Spolu s podpisem pracovni smlouvy, naplné€ prace a dalsSimi internimi dokumenty
zaméstnanec podepisuje 1 seznameni se s piedpisy bezpecnosti prace a pozarni
ochrany na daném pracovisti. Tyto predpisy mu byly pfedem poskytnuty
k prostudovani.

Z4dna dalsi vstupni $koleni nejsou organizovana a zaméstnanec se udastni az
pravidelnych vzdélavacich akci a inova¢nich kurzi, které jsou realizovany v pribéhu
roku pro vSechny pracovniky ZOS.

Novy zaméstnanec dostava nekolik zékladnich tisténych materidli o prvni pomoci

a o poskytovani odbornych rad po telefonu.

Mentor

Novy pracovnik je zarfazen do jedné ze Ctyt pracovnich skupin operatort podle toho,
jakd skupina v danou chvili nejvice potitebuje persondlni posilu. Vedouci dané
pracovni skupiny poté zodpovida za zaSkoleni nového pracovnika. ZaSkoleni se
muize ujmout osobn& anebo ho delegovat na jiného clena své pracovni skupiny.
Pribéh a forma zaSkolovani je poté jiZ zcela v kompetenci daného mentora, Zadné
dals$i zéasahy ze strany organizace nebyvaji zvykem. V pribéhu 3meési¢niho
adaptacniho procesu probiha pribézné hodnoceni toho, jak novy pracovnik
zaSkolovani zvlada, ve vyjime¢nych piipadech mu muize byt adaptacni proces
prodlouzen. Adaptani proces smeéfuje k uspéSnému absolvovéani zavére¢nych
zkousek, které nového pracovnika kvalifikuji jako plnohodnotného operatora a dale

muzZze pracovat bez dozoru svého mentora, ktery za n¢j do t€ doby nese odpovédnost.

Ukonceni adapta¢niho procesu

Adaptacni proces je ukoncovan zavérecnou zkouskou, ktera je planovana na konec
ttetiho mésice v organizaci. Oficiadln€ neni podoba zkousky nijak ukotvena a cela
pfiprava nového pracovnika na zkousku vychazi z toho, co jiz mentoti u zkousek

»potkali a co tusi, Ze by se tam mohlo objevit. Oficidln€ neexistuji ani zadné ucebni
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materidly ke zkouSce. Kazdy mentor vlastni jistou slozku testovych otazek, kterou
b&hem svého plisobeni ziskal, ale jedna se spiSe o neoficidlné ziskané zdroje, které
novym pracovnikiim pijcuje ke studiu. Testové otazky jsou dlouho neaktualizované
a nekteré jiz ani nejsou v soucasné dob¢ platné, presto se s nimi pracuje. Zaverecna
zkouska se zpravidla skladd z mistopisu, kdy novy pracovnik do slepé mapy
zakresluje urcené prazské ctvrte a ulice. Poté nasleduje test, ktery je slozen z otazek
z jiz zminénych testovych sad. Po vyhodnoceni nasleduje ustni ¢ast zkousky, ktera
jiz nema vubec zadné okruhy ¢i pravidla. NejCastéji je novy zaméstnanec tazan na
otazky, kter¢ meél v testu Spatné a poté na jakékoliv otazky, které zkousejici
napadnou. Vyhodnoceni celého adapta¢niho procesu je zavislé na této zaveérecné

zkousce, bez ni neni pracovnikovi umoznéno pracovat samostatné.

5. Manual adaptacniho procesu
V soucasné dobé neni vytvoien zadny adapta¢ni manual pro nové operatory, coz
spolu s hor$i moznosti pfedavani informaci managementu pracovnikiim ve sménném
provozu vede k tomu, Ze novi operatofi mohou mit, a dle rozhovort také maji, pocit
nedostateCného ptisunu informaci. Na zacatku nového pracovniho poméru na
zaméstnance mifi velka dévka informaci, které zpravidla neni schopen zcela
zpracovat a v danou dobu, kdy se s pracovi§tém a pracovnim procesem teprve
seznamuje, jsou pro n¢j spiSe abstraktni. Snadno poté nabyva pocitu, Ze vlastné tyto
informace viibec nedostal a nyni mu chybi. Hlavnim zdrojem informaci jsou pak pro
nové pracovniky jejich mentofi a kolegové, ale uceleny soubor informaci, jak
o0 organizaci, tak o samotné naplni prace povazujeme za nejvhodné&jsi feSeni. Absence
manudlu adaptacniho procesu se ndm jevila jako nejpalCivéjsi a zaroven nejvice

pfistupna k fesSeni, proto se diplomova prace vénuje pievazné ji.

7.2 Pripravenost pracovisSté na zménu, plan zavadéni zmén, analyza rizik

Silné stranky:

e Management si je védom soucasné podoby adaptacniho procesu jako slabého mista
a je ochoten na zmén¢ pracovat
e Management si uvédomuje, ze propracovany a funkcéni adaptaéni proces

s adapta¢nim manudlem muze slouzit jako néstroj motivace pracovnikli
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Z rozhovorl s mentory a novymi operatory jasn¢ vyplynulo, ze vidi soucasnou
podobu adaptacniho procesu jako méné kvalitni a uvitali by zménu, na které jsou
také ochotni se podilet

Celkova vize organizace, ktera cili na to, byt nejlepsi ve svém oboru napomaha

1 snaze vylepSovat jednotlivé komponenty organizace

Slabé stranky:

Nedostatek ¢asu managementu i zaméstnancl zavadét zménu nad rdmec svych
béznych pracovnich povinnosti

Soucasny systém je dlouho zazity a vidina blizici se zmény miiZe vyvolat pocit, Ze
soucasna situace ,,neni az tak Spatna“ a méli bychom se zmény vyvarovat

Hor$i komunikace v organizaci

Nevyjasnénost kompetenci na ZOS, coz se dotyka i samotného adaptacniho procesu

Personalni podhodnoceni ZOS, nutna prescasova prace — méné energie a motivace

k zavadéni zmény

Tabulka 2 Plan zavadeéni zmen

Aktivita Obdobi Utastnici Potiebné  zdroje,
casova dotace

Seznameni 02,2019 Vedouci ZOS, Zpracovan€ vystupy

vedouciho ZOS Autor DP (inicidtor  ze vstupni

s vysledky vstupni zmeny) diagnostiky

diagnostiky Ptiprava: S h

pracoviste, vyvolani Realizace: 2 h

pocitu naléhavosti

Konzultace 02-06, 2019 Vedouci pracovnich ~ Zpracované vystupy

s vedoucimi skupin, mentofi ze vstupni

pracovnich skupin a Autor DP (inicidtor  diagnostiky

mentory, ziskavani zmeny) Piiprava 1 h

stoupenct, tvorba Realizace 5 h

spolecné vize

Vytvofeni nastinu 07-09, 2019 Autor DP, (inicidtor ~Zpracovana

adaptacniho zmény) struktura

manualu a struktury Vedouci ZOS adaptacniho procesu
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adaptac¢niho
procesu, prezentace

vedoucimu ZOS

Pribézné
zapracovavani
piipominek
vedouciho ZOS
Prezentace néstinu
adaptacniho
manualu a struktury
adaptac¢niho procesu
vedoucim
pracovnich skupin,
mentorim

Analyza dokumenti
tykajicich se
¢innosti ZOS a
zaSkolovani novych
zaméstnancl na
Z0S

Zapracovani
pfipominek a potieb
plynoucich

z realizovanych
rozhovori do
adapta¢niho
manualu a struktury
adaptacniho procesu
Ptedstaveni
konecné podoby
adaptacniho

manualu a struktury

07-09, 2019

10, 2019

09-12, 2019

01-04, 2020

04, 2020

Autor DP (iniciator
zmeny)

Vedouci ZOS

Autor DP (iniciator
zmeény)
Vedouci pracovnich

skupin, mentofi

Autor DP (iniciator

zmeény)

Autor DP (inicidtor
zmeny)
Vedouci pracovnich

skupin, mentofi

Autor DP (inicidtor
zmeény)

Vedouci ZOS
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a adaptacniho
manualu

Ptiprava: 10 h
Realizace: 2 h

Realizace 10 h

Zpracovana
struktura
adaptacniho procesu
a adaptacniho
manudlu

Ptiprava: 2 h
Realizace: 2 h
Interni dokumenty
Z0S

Ptiprava: 3 h
Realizace 30 h

Data ziskana
rozhovory
Ptiprava: 20 h
Realizace: 20 h

Zpracovany
adaptacni proces a
adaptacni manual

Z0S



adaptacniho procesu Ptiprava: 10 h
vedoucimu ZOS, Realizace: 2 h
vedoucim

pracovnich skupin,

mentorim

Ptipominkovaci 04, 2020 Autor DP (iniciator  Zpracovany

proces vedouciho zmeny) adaptacni proces a

Z0S, vedoucich Vedouci ZOS adaptacni manual

pracovnich skupin, Vedouci pracovnich ZOS

mentort skupin, mentofi Ptiprava: 1 h
Realizace: 10 h

Zapracovani 04, 2020 Autor DP (iniciator ~ Realizace: 10 h

pripominek zmeény)

Spusténi vyuzivani 05, 2020 Autor DP (inicidtor  Struktura

manualu a nové 09, 2020%*! zmeény) adaptacniho

struktury Mentofti procesu, adaptacni

adaptacniho procesu manual

Vv praxi, Ptiprava: 5 h

monitorovani, Realizace: 5 h

shromazd’ovani

pfipominek

Zapracovani 05-06, 2020 Autor DP (iniciator ~ Realizace: 3 h

piipominek 09-10, 2020%*! zmény)

zjisténych vyuziva

! Vzhledem k omezenim provozu v souvislosti s COVID-19 nebylo v prvnim obdobi mozné ziskat dostatek
validnich dat, pfedpokladame proto druhou vinu spusténi nové struktury adaptacniho procesu a adaptacniho

manualu na podzim 2020.
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Tabulka 3 Plan rizik

Riziko (popis)

1. Najdou se odptirci zmény

2. Nova struktura
adaptacniho procesu

nebude zavedena

3. Manual nebude vyuZivan

4. Malo iniciativni ucastnici

procesu, manual nebude

Zpisob predchazeni
(postup — kroky)
Diikladna priprava a
seznameni pracovniki

s planovanou zménou.
Dobfre zpracované
argumenty podporujici
zménu.

Vyvolat poti‘ebu zmény,
touhu po zlepSeni.
Zarazeni odptirci do
realiza¢niho tymu
Struktura musi byt jasna
a prrehledna.

Musi usnadnovat praci
jak mentorim, tak novym
zaméstnancum.
Realizator musi umét
obhajit strukturu a mit
pripravené argumenty
Manual musi byt stru¢ny,
prehledny a prinosny pro
vSechny ucastniky
procesu.

Manual obdrzi kazdy
novy zaméstnanec pri
podpisu smlouvy a bude
k dispozici na kazdém
pracovisti ZOS.
Motivace zicastnénych.
Argumentace podporujici

zavadéné zmény.
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Odpovédnosti — lidské
zdroje
Autor DP (iniciator zmény)

Vedouci ZOS

Vedouci ZOS

Mentori

Mentori

VSichni ucastnici procesu



pfipominkovan, nebudou Kontrola managementem
zapracovavany piipominky  Proaktivita iniciatora

zmény.

7.2 Analyza rozhovoru

Pro ucely diplomové prace bylo vedeno:

e n¢kolik rozhovorti s Vedoucim ZOS

e 5 rozhovorl s vedoucimi pracovnich skupin (mentory)

e 11 rozhovorl snovymi operatory, ktefi za poslednich 18 mésici absolvovali
adaptacni proces

e 7 rozhovorl s ostatnimi operatory

K rozhovorim s vedoucimi pracovnich skupin (mentory) byly vyuzivany tyto otazky

a ziskany tyto informace:

1. Jak dlouho pracuje§ na ZOS

11,17, 17, 18, 24 let

2. Jak dlouhou dobu z toho se vénujes zasSkolovani novych operatori ZOS?
6,7, 10, 10, 13 let

3. Kolik si mysliS, Ze jsi za tu dobu zaSkolovala zaméstnancii? Bez ohledu na to, zda

adaptacni proces zvladli nebo ne.
Dohromady udaly mentorky, Ze zaskolily cca 50-55 novych kolegt

4. Kolik lidi, které jsi zaSkolovala adaptacni proces nezvladlo, nedokoncilo a proc

myslite?

Dohromady udaly mentorky cca 10 lidi a nasledujici diivody:
e Vyssi vk a hor$i schopnost adaptace na narocny a velmi specificky provoz
e Zkraceny uvazek
e Nezvladnuti mnoZzstvi pozadovanych znalosti a dovednosti

e Nedostatecné zpracované materialy, novi kolegové tapali

e Nedostatecna riznorodost studijnich materiala
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e Vztahové problémy na pracovisti

5. M4 organizace néjakym zpiisobem formalné upraveny systém zaskolovani novych

operatori ZOS?
3 mentorky udaly, Ze zddny neexistuje a o zddném nikdy neslysely.

1 mentorka udava, Ze jako jistou strukturu chape, ze pro nastupujici operatory jsou stanoveny

povinné staze v terénu, aby poznali provoz ZZS i z druhé¢ strany.

1 mentorka udava, Ze snad existoval formular ,,adaptacni proces* kde byly zevrubné popsany
oblasti, kterym by se mél mentor se svym svéfencem béhem adaptacniho procesu vénovat.

Formulaf se nepodatilo dohledat.

6. Za tu dobu, kdy se zaSkolovani vénujeS, zménil se néjak systém zaSkolovani novych

operatori ZOS v organizaci?

Vsechny mentorky odpovidaji, Ze ne. Jako jedinou zménu vidi, Ze béhem let jejich plsobeni

na ZOS se snizil po€et povinnych stdzi novych operatorti v terénu.

7. Popi§ prosim, jakym zpiisobem zaucuje$ nové kolegy. Co se ti osvédcilo, jestli mas

néjaky svij systém.

Vsechny mentorky se shoduji, ze jako prvni pfedstavuji obecny systém prace na ZOS
a pracovni napli na jednotlivych stanovistich. Velky duraz kladou jiz od po¢atku na znalosti
mistopisu a jejich pravidelné zkouSeni, zejména pokud nové nastupujici pracovnik neni

z Prahy a znalosti mistopisu tak buduji témé&f od nuly.

Dale se vSechny shoduji, ze dalSim krokem je zaucovani novych kolegli na pracovistich
pfijimajicich tisiové vyzvy, protoZe je potfeba co nejvice €asu, kdy maji novi kolegové
moznost ,,naposlouchat si* vedeni tisnovych hovort. Z pocatku pouze poslouchaji a snazi se
identifikovat klicové zdravotni obtiZze volajiciho, navrhnout pracovni diagnoézu. Pozdéji
zaCinaji pracovat s programem a vypliovat do n& bchem hovoru podstatné informace,
zatimco hovor stale vede mentorka. S pfibyvajicimu zkuSenostmi zkousi postupné sami vést

jednodussi hovory a budovat si samostatnost.

Postupné se k zauCovani na tisnovych linkdch ptidava prace na pracovisti 3, tedy uci se
komunikovat s posadkami a nemocnicemi a pfedavat do nemocnic aviza ,,jipovych* pacientii

a vyjednavat pro n¢ ltizka.
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Jako posledni se vSichni shoduji, ze se novi pracovnici zaucuji a osamostatnuji na fidicim

pracovisti, tedy pracovisti 2, kde je potieba stavet na velmi dobré znalosti mistopisu.

Vsechny mentorky se shoduji, Ze je nutny individudlni pfistup, protoze kazdému novému
kolegovi zpravidla nejde néco jiného. 4 mentorky sdéluji, Ze novému kolegovi prosté dané
informace vysvétluji pofad dokola, dokud se s nimi neszije. 1 mentorka udava, ze ma

vypracované ruzné domaci tkoly a testy, kterymi se ji osvéd¢ilo nové kolegy zkouset.

8. KdyZ se podivas na soucasny zpiisob za§kolovani novych kolegii na ZOS, jaké vidi§

silné a slabé stranky?
Silné stranky:

e Mohou si adaptacni proces uzpiisobovat podle potieb novych kolegl, nejsou
nastavena zadna pravidla

e Jsou zavedeny povinné staze v terénu — lepsi pochopeni celého fungovani

e Adaptacni proces vede zpravidla 1 mentor, ktery pracuje s novym pracovnikem po
celou dobu, 1épe miize sledovat jeho potfeby a reagovat na jeho slaba mista

e Vsichni operatofi v ramci pracovni skupiny pracuji jednotné, novym kolegiim se tak

,hemotd hlava“ tim, ze by kazdy pracoval jinak
Slabé stranky:

e Nariist mnoZstvi prace, ale nenavySeni poctu operatorti vede k tomu, Ze 1 béhem
zaSkolovani se mentor musi vice vénovat samotné praci nez zaSkolovani nového
kolegy

e Neexistuji jednotné provadéci materidly, které by byly novym kolegiim pii néstupu
pfedavany a ze kterych by mohli po dobu adaptacniho procesu Cerpat komplexni
informace

e Neexistuje jednotné zpracovand struktura adapta¢niho procesu

e Chybi vstupni teoretické Skoleni zaméfené na praci ZOS

e Personalni nedostate¢nost neumoziiuje eliminaci uchazecu jiz pfi vybérovém fizeni
a do provozu tak nastupuji kolegové, ktefi nemaji dostatecné odborné znalosti a tyto
nedostatky se musi ,hasit“ za pochodu béhem adaptacniho procesu navic

k samotnému osvojovani specifickych pracovnich znalosti a dovednosti
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9. Jaké bys navrhovala zmény do soucasného systému zaskolovani?

Zptisnéni vybéroveého fizeni, vyzadovani urCité urovné vstupnich znalosti novych
uchazecl

MozZnost nastupu do provozu pouze na plny ivazek a moznost snizeni ivazku az po
nekolika letech nebo pro kolegyné vracejici se z mateiské dovolené

Zavést vstupni teoreticky vyukovy blok zaméfeny na specifika prace ZOS, po
absolvovani tohoto bloku by byl samotny nastup do provozu a cely systém
smysluplné;si.

Vypracovat jednotny a uceleny manudl pro nové kolegy, kde by byly zevrubné
shrnuty veskeré podstatné informace tykajici se jeho prace.

Zavést strukturu postupného osvojovani dovednosti a dil¢i prezkouseni b&hem
adaptacniho procesu, aby celd vaha vysledku nelezela na jednom zévére¢ném

prezkouseni.

10. Co si naopak mysliS, Ze by se v soucasném systému zaSkolovani urcité ménit

nemélo?

Vsechny mentorky se shoduji, Ze je dilezité, aby mentorem byla idealné pouze
vedouci pracovni skupiny ¢i ji poveétena zkuSend a dlouholetd kolegyné, aby bylo
zauceni systematické a podloZené pracovnimi zkuSenostmi.

Nepovazuji za vhodné, aby zaucovaly kolegyné se zkrdcenymi tivazky a nékteré
sluzby tak novy kolega musel absolvovat s nékym jinym neZ se svym kmenovym
mentorem.

Obecné nepovazuji za vhodné stifidani mentorti béhem adaptacniho procesu, pokud

to neni nezbytné, ztraci se tim kontinuita a celistvost predavanych informaci

11. Myslis, Ze by vétsi strukturovanost za§kolovani ze strany organizace mohla tento

proces usnadnit?

Vsichni mentofi se shoduji, ze ano

12. M4 organizace néjaky manual pro zaskolovani novych zaméstnancu?

VSichni mentofi se shoduji, Ze ne

13. MysliS, Ze by manual pro nové pracovniky mohl usnadnit proces jejich zaskolovani?

Vsichni mentofi se shoduji, Zze ano
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14. Jak bys navrhovany obsah manualu upravila?

e Vsichni mentofi uvadéji, ze navrhovana struktura je srozumitelna a vhodna pro
vyuziti v adapta¢nim procesu, zatim by zadné zmény nenavrhovali, piipadné by se
mohly néjaké upravy nebo dopliky realizovat ¢asem, az by se v provozu zjistilo, ze

jsou tyto upravy potieba.

K rozhovorlim s novymi zaméstnanci, kteti absolvovali adaptacni proces, byly vyuzivany

tyto otazky a ziskany tyto informace:

1. KdyzZ jsi nastupoval/a, védél/a jsi, jak pFesné bude AP vypadat a co bude§ muset
absolvovat? Ziskal/a jsi tyto informace oficialné od vedeni nebo aZ kolegi 'za

pochodu"?

e 10 kolegti uvedlo, ze nemélo pocit dostate¢né informovanosti o prubehu adaptaéniho
procesu.

e | kolegyné uvedla, ze méla pocit dostate¢né informovanosti

2. Védél/a jsi presné, jak bude vypadat ukonceni AP? Z ¢eho se bude skladat zkouska?
Jaké okruhy? Co se k tomu mas naucit? Kdo té bude zkouSet? Co se bude dit, kdyZ se
ti to nepovede? Ziskal/a jsi tyto informace oficialné od vedeni nebo az kolegi '"za

pochodu"?

e 10 kolegti uvedlo, Ze nem¢lo pocit dostatecné informovanosti o pribéhu adaptac¢niho
procesu. Shodné uvadeji, Ze béhem vybérového fizeni se dozvédéli ramcové
informace typu: ,,po 3 mésicich bude zkouska z mistopisu a znalosti®, ale konkrétni
podobu zkousky se dozvidali az od kolegti. Shodné také uvadéli, Ze pfesnou podobu
zkousky vlastné nikdo nezna, a tak se 1 od mentora a kolegii dozvidali spiSe ramcové
informace a véci typu ,,toto bychom u zkousky mohli ocekavat*

¢ [ kolegyné uvedla, Ze méla pocit dostate¢né informovanosti jak ze strany vedeni, tak

od kolegti
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3. Piislo ti obdobi AP narocné vzhledem k ¢asu, ktery na néj byl a mnoZstvi informaci,

které jsi musel/a zvladnout?

e 3 kolegové uvedli, Ze se jim adaptacni proces nezdal neumérné€ narocny
e 06 kolegii uvedlo, ze se jim adaptacni proces narocny zdal
e 2 kolegové uvedli, ze se jim adaptacni proces zdal velmi narocny, ale spojuji to s tim,

ze nem¢li cely tvazek
4. Jaké jsou podle tebe silné a slabé stranky soucasné podoby AP?
Jako silné stranky uvadéli kolegové toto:

e Jeden staly mentor, ktery se vénuje pracovnikovi po celou dobu AP
e Stdze v terénu — vidét provoz i z druhé strany

e Moznost pfipadné zavérecnou zkousku opakovat nebo si AP prodlouzit
Jako slabé stranky uvadéli kolegové toto:

e Stiidani mentort béhem AP

e Nedostatek oficidlnich materialt, neaktualnost dostupnych materiala

e Nedostatek informaci o ukonceni AP

e StaZe v terénu — ubiraly sluZzby s mentorem, kdy se ¢lovek ucil svou praci
e Kiritké obdobi AP

e Jedna velka zavére¢na zkouska

5. Kdybys mohl/a navrhnout néjaké zmény a upravy, jaké by to byly? Co mysliS, Ze by

ti pomohlo AP lépe zvladnout?

e Ptesna struktura AP, pfedem znamy prib¢h

e Manuil AP

e Dostatek oficialnich materidlti k prabehu a ke zkouSce

e Delsi obdobi AP

e Jeden staly mentor

e Volit jako mentory jedince, ktefi jsou psychicky vyrovnani

e Dil¢i zkouSky v pribehu, nedavat celou vahu na jednu zavére¢nou zkousku
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6. MysliS, Ze by ti pomohlo, kdyby byl oficialné zpracovany néjaky stru¢ny manual
"kostra" se vSemi informacemi, které bude§ muset béhem AP zvladnout a novi

zaméstnanci by ho dostavali hned po nastupu na ZOS?
e 11 kolegti uvedlo, ze ano
7. Co Fikas na navrhovanou podobu manualu? Jaké bys navrhl/a zmény?

e 11 kolegli uvedlo, ze by nyni zddné zmény ned¢lali, systém se zda ptehledny

a logicky usporadany — ptipadné ndvrhy na zmény by vyplynuly az z provozu
8. Co dalSiho by v takovém manualu podle tebe nemélo chybét?

e Dostatecné piedstaveni ¢innosti na jednotlivych pracovistich
e Obecné informace a kontakty — 1ékai'ska prohlidka, fasovani uniforem

¢ Kolonky na rozpis stazi v terénu

9. Ocenil/a bys, kdyby byly béhem zacviku k dispozici technické pomiicky pro uc¢eni?

Klikaci slepé mapy na mistopis, cvi¢ené online testy z jednotlivych oblasti zacviku...

e 11 kolegli odpovédélo, Ze ano

7.3 Piredstaveni navrhované struktury adaptac¢niho procesu a adapta¢niho manualu

Navrhovana struktura adaptacniho procesu reflektuje vysledky pozorovani pfimo na
pracovisti, navrhy managementu, vlastni zkuSenost a potfeby vSech ucastniki

identifikovanych v rdmci série rozhovort.

Vzhledem k tomu, ze Zdravotnickd zachrannd sluzba hl. mésta Prahy disponuje
vlastnim vzdélavacim a vycvikovym stfediskem, navrhovali bychom zacatek adaptacniho
procesu piesunout sem, kde by béhem par dni byli novi pracovnici sezndmeni s pracovni
naplni a absolvovali by veskera nutné Skoleni — napf. bezpecnost prace, pozarni ochrana atd
a vstupni informacni piednasky. Dale navrhujeme, aby jesté¢ pfed samotnym zapocetim
vykonavani prace byl novy pracovnik pfedstaven a sezndmen se svym budoucim pracovnim
tymem, aby prvni kontakt a predstavovani neprobihalo neoficidlné prvni den smény — kdy

na to neni Cas ani prostor (stfidani a ptredavani sluzby).
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Samotna struktura adapta¢niho procesu by pak odpovidala jednotlivym modulim
adaptacniho manudlu, které kopiruji tydny adaptaéniho procesu. Béhem adaptacniho
procesu by byla zahrnuta dvé dil¢i prezkouSeni a zavérem by byla souhrnnd zkouska, aby

nebyla dana vaha pouze na jedno pfezkouseni po celém tfimésicnim adaptacnim procesu.

Adaptaéni manudl je koncipovan do 12 tydni, které odpovidaji standardni tfimési¢ni
dob¢, kterou organizace poskytuje pro adaptaci nového pracovnika. Kazdy tyden je
piipraven jeden modul, ktery v sobé obsahuje kapitolu ze 4 stézenich oblasti prace operatora
tisnové linky. Jednd se o mistopis, zdravovédu, operacni fizeni a legislativu, jejiz soucasti

jsou kromé nezbytnych zakont i stéZejni interni pfedpisy organizace.

Tabulka 4 Struktura adaptacniho procesu

Pracovnik podepisuje pracovni smlouvu, podpis je planovan na den, kdy je ve sméné
jeho budouci pracovni skupina. Pracovnik je seznamen s vedouci své pracovni skupiny,
mentorkou a kolegy. Pracovnikovi jsou pfedany nastupni informace a materialy.

e Adapta¢ni manual
e Studijni materialy
e Informacni materidly o organizaci
e Informace a kontakty pro fasovani pracovni uniformy
e Informace a kontakty pro vstupni lékatskou prohlidku
e Vstupni karta a klice
e Klice od osobnich skfinék
e Pracovni mail a heslo
e PiihlaSovaci udaje intranetu organizace

e Prihlasovaci daje do vyplatniho systému

e Piedstaveni organizace, pracovist, dilezitych kontaktl, kolektivni
smlouvy, odborové ¢innosti, systému sluzeb a dovolenych
e Piedstaveni ZOS, jednotlivych pracovist a ¢innosti
e Zopakovani struktury adaptacniho procesu a jeho zakonceni
e Predstaveni MP 02.01 (Organizaéné-provozni fad zdravotnického
operacniho stfediska)

e Skoleni BOZP (e-learning a test)
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e Skoleni poZarni ochrany (e-learning a test)

e Seznameni s budovou
e Predstaveni dilezitych pracovnikil organizace

e Zacatek spoluprace s mentorem

e Zaskolovani podle adaptacniho manualu (moduly 1-4)
e Hodnotici pohovor s vedoucim ZOS a mentorem (2. tyden)
e Dil¢i prezkouseni €. 1 (4. tyden)

e Hodnotici pohovor s vedoucim ZOS a mentorem (4. tyden)

e Zaskolovani podle adaptaéniho manualu (moduly 5-8)
e Dil¢i prezkouseni €. 2 (8. tyden)
e Hodnotici pohovor s vedoucim ZOS a mentorem (8. tyden)

e Staze v terénu

e Zaskolovani podle adaptacniho manualu (moduly 9-12)
e Staze v terénu
e Hodnotici pohovor s vedoucim a mentorem (12. tyden)

e Zavéretné prezkouseni (12. tyden)
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Tabulka 5 Struktura adaptacniho manudlu

MISTOPIS
ZAKLADNY
A
MODUL ~ NEMOCNICE,
1 PRAHA 1, 2:
KATASTRY
A ULICE
PRAZSKE
MOSTY
MODUL A OSTROVY,
2 PRAHA 3:
KATASTRY
A ULICE
PRAZSKE
TUNELY,
PRAHA 4:
KATASTRY
A ULICE
PRAZSKE
PARKY,
ZAHRADY A
SPORTOVISTE,
PRAHA 5:
KATASTRY
A ULICE
DALNICE
A PRAZSKY
MODUL OKRUH
5 PRAHA 6:
KATASTRY
A ULICE

MODUL
3

MODUL

ZDRAVOVEDA

PORUCHY
VEDOMI

PORUCHY
DYCHANTI

BOLESTI

NA HRUDI

NZO, TANR

KRECOVE
STAVY
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OPERACNI RIZENI

PRACOVNI
ORGANIZACE o
) RAD
PRACE
) ZD 01.01
ZDRAVOTNICKEHO )
o ETICKY
OPERACNIHO
y KODEX
STREDISKA
ZD 03.01
BOZP
ZASADY VEDENI SME 01.07
HOVORU NA KOL.
TISNOVE LINCE SMLOUVA
ZD 03.02
) ORGANIZACNI
ZASADY .
o RAD Z0S
AVIZOVANI
MP 02.01
LOKALIZACE o
o ORGANIZACNI
VOLANI .
o RAD Z0S
A VOLAJICICH,
MP 02.01
POI
NLZP
96/2004
OPERACNI RiZENi CIN. ZP.
55/2011

LEGISLATIVA



PRAZSKA
KULTURA,
PRAHA 7:
KATASTRY
A ULICE
PRAZSKA
NAMESTI,
PRAHA 8:
KATASTRY
A ULICE
PRAZSKA
OBCHODNI{
CENTRA,
PRAHA 9:
KATASTRY A
ULICE
PRAZKE
DOPRAVNI
UZLY, PRAHA
10: KATASTRY
A ULICE
PRAZSKE
PAMATKY
A VYZNAMNE
STAVBY

OPAKOVANI

OPAKOVANI

KOLAPSOVE
STAVY

NEUROLOGICKE
OBTIZE

TAPP,
POSKYTOVANI
INFORMACIH
O OBECNEM
POSTUPU

INTOXIKACE

URAZY

POROD

OPAKOVANI

95

CRM NA ZOS

ORGANIZACE ZZS
V CESKE
REPUBLICE

ZASADY
PODAVANI
INFORMACIH

O OBVYKLEM

POSTUPU

PRAVNI
ODPOVEDNOST
OPERATORU
TISNOVE LINKY

MIMORADNA
UDALOST
S HPO

OPUSTENI ZOS,
LZS

OPAKOVANI

ZDR. SLUZBY

372/2011

778
374/2011
204/2012

1ZS
239/2000

PKP
ZD 01.04

MU HPO
ZD 01.03

OPAKOVANI

OPAKOVANI



8 DISKUZE

Adaptacni proces novych zaméstnancii v organizaci povazujeme za jedno
z kli¢ovych obdobi, které zaméstnanec v organizaci prozije. Souhlasné se k tomuto tématu
vyjadiuje i odborna literatura, kterd upozornuje na velky potencial, ktery v sob¢ toto obdobi
skyta, pokud je spravné vyuzito. Obdobi adaptace v novém zameéstnani je obdobi velmi
kiehké a nevhodné zvoleny zpusob adaptace miize pracovnika od setrvani v nové organizaci
odradit. Na toto poukazuje zejména Hronik (2007), ktery vysvétluje, ze stres, ktery piinasi
zména zaméstnani je velmi vyrazny a ¢astecné muze dat pracovnikovi zapomenout to, co ho
puvodné ke zméné pracovniho mista motivovalo. Najednou se tak mize zdat, ze byvala
pracovni pozice, na které nebyl pracovnik spokojen, se nejevi tak negativné a pracovnik pod
vlivem téchto myslenek muze pocitit strach ze zmény a uvazovat o navraceni se k ptivodni

pracovni pozici.

Hronikovy myslenky dopliluje ve svém textu i Dale (2007), ktery na manazery
apeluje zejména v tom, ze v dob¢ adaptace je nutné u novych pracovnikii saturovat pocit
jistoty a bezpeci, ktery mohou postradat a mohou tak tihnout k tomu si setrvani v nové
organizaci rozmyslet. Pro tyto pfipady Dale kvituje vyuzivani tzv. buddy systému
v organizaci, ktery pomahd novym pracovnikiim eliminovat stres a citit se byt vice soucasti
pracovniho kolektivu. Jako vyznamnou pomiicku pro toto obdobi autofi shodné uvadéji
adaptacni manual, ktery slouzi jako pisemny privodce nového pracovnika adaptacnim
procesem. V adapta¢nim manualu by mély byt shrnuty vSechny podstatné informace
0 organizaci, pracovni pozici a také dilezité odborné informace, které se k vykonavani nové

pracovni ¢innosti vazi.

Zpracovany pisemny manudl je dllezity zejména proto, Ze pii nastupu do nového
zaméstnani je vlivem stresu a znacného piivalu novych vjeml narusena pracovnikova
schopnost vnimat a uchovavat sdélené informace. Novy kolega tak mlze mit pocit, ze
informace vlastné vitbec nedostal, nebo si matn¢ vybavuje, ze n¢jaké podobné informace
zaznély, ale konkrétni podobu si neni schopen vybavit, jak uvadi Armstrong (2014).
Pracovnik se v novém prostiedi typicky snazi piisobit schopné a o zopakovani informaci
nerad 74d4, aby nepoukazala na to, ze si informace nepamatuje. Pokud pro né neni

k dispozici dostupny tistény zdroj informaci, miiZe se jednat o velmi stresujici situaci.

S touto problematikou jsme se setkali i pfi ziskdvani dat zrozhovort, kdy

respondenti opakované uvadéli, ze méli pocit nedostatku informaci ze strany organizace
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o probihajicim adaptacnim procesu i o pracovni pozici obecné. Vzhledem k predchozim
informacim to nemusi nutné¢ znamenat, ze by tyto informace nebyly management novym
kolegiim sd¢€leny, ale mize se jednat o vySe popsany fenomén a to, ze pod vlivem stresu

a mnozstvi novych vjemu neni clovék schopen informace fadn¢ vnimat a uchovat.

Armstrong (2014) opakované upozorniuje na zna¢né mnozstvi benefiti, které jsou
spojeny se zpracovanym adapta¢nim manualem pro nové pracovniky. Nejedna se pouze
o material, ktery by slouzil jako zdroj informaci pro nové pracovniky, az je to ziejme jeho
hlavni funkce, ale z manazerského hlediska muze byt takovyto zpracovany materidl byt
chépan i jako jisty druh péce o zaméstnance a dava novému kolegovi jasné najevo, ze v této
organizaci se snazi, aby jeho proces adaptace byl co nejhladsi. Koubek (2003) ve spojitosti
s adaptacnim procesem a podplrnymi materidly udava, ze by se mél management vyvarovat
snahy o to, aby byl adapta¢ni proces co nejrychlejsi, ale zaméfit se na to, aby byl tento proces
co nejkvalitngjsi a nejefektivnéjsi. S tim souvisi i podpora prvni tvorby téchto podptrnych
materiald pro nové kolegy, protoze odborna literatura jasn¢ poukazuje na to, Ze tato investice
se vrati, s ¢imZ se ztotoziiuje 1 Heinova (2010), ktera vnima dobie zpracovany adaptacni
proces a podpirné materidly jako zptisob, jakym lze v organizaci zvysit pracovni

spokojenost nove nastupujicich kolegli a usnadnit jim tim jejich cestu.

Zaveérem bychom radi poznamenali, Ze dle naseho nazoru je tfeba zvySovat povédomi
managementu o tom, jak vyznamnym prvkem v zivoté¢ zaméstnance miize byt adaptacni
proces, a to jak v ptipad¢, kdy je dobfe zpracovany a slouzi jako skute¢na podpora pro
adaptaci novych kolegt, tak i v opacném ptipad¢, kdy muze slouZit jako rozhodujici faktor,
ze se pracovnik rozhodne v organizaci nesetrvat. Je dileZité si uvédomit, Ze motivace
pracovnikll Casto neni zvySovdna hmotnymi ¢i finanénimi benefity, ale pravé pocitem
sounalezitosti s organizaci, uznanim a pocitem, zZe na pracovnikovi organizaci skute¢né

zalezi.
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9 ZAVERY A DOPORUCENI

Zaskolovani novych zaméstnancti neni lehkym tkolem, ale stale Castéji vstupuje do
popiedi a zaCina se tomuto tématu vénovat odborna literatura. Pravdou vSak zlstava, ze se
jedné prevazné o literaturu zahraniéni, protoze doposud v Ceské literatuie neni toto téma
doposud nikterak obsahleji zpracovano. Je vsak zcela jasné, ze kvalitni a efektivni adaptacni
proces je pfinosem nejen pro samotné pracovniky, ale pfedevsim pro celou organizaci, ktera

prave tyto dobfe zaskolené, vykonné a spokojené pracovniky potiebuje.

Hlavnim cilem naSi prace proto bylo: ,na zdkladé poznatkii z oborné literatury
a znalosti prostiedi konkrétni organizace kriticky zhodnotit soucasny stav zaSkolovani
novych zaméstnancii a identifikovat oblasti, kde by mohly nastat uZitecné zmeny. Nasledné

tyto zmeény navrhnout a vyjednat zavedeni téchto zmeén do praxe “.
Dil¢imi cili prace bylo:

e Popsat systemy a klicové slozky zaskolovani novych zaméstnancu

e Na zdkladé zkusenosti novych operatorii ZOS s adaptacnim procesem v dané
organizaci identifikovat potreby, které zaméstnanci povazovali za nedostatecné
saturované

o Na zdkladé zkuSenosti skolitelii novych zaméstnancu identifikovat oblasti
adaptacniho procesu vhodné ke zmeéné

e Navrhnout obecny postup a slozky zaskolovani novych operatorii ZOS v organizaci,
diskutovat s vedenim tento navrh

e Detailné popsat a navrhnout systém zaskolovani novych operatoru ZOS

o Vytvorit zamestnanecky manudl, ktery bude slouzit jako pritvodce novych operatorii

208

Hlavni i dil¢i cile prace povaZujeme za splnéné a béhem jejich napliovani se

zformovala nasledujici doporuceni pro praxi:

e Zpracovat ucelené informacni a vzdélavaci materialy pro nové zaméstnance
Béhem rozhovori opakované zminovana absence komplexnich zdroji informaci,
které by mohli novi pracovnici vyuzit béhem adaptacniho procesu i béhem svého
daliiho piisobeni v organizaci. Casto také zmitiovali, Ze materialy, které piipadné
k dispozici jsou se nejevi, jako materidly oficialné uréené pro nové zaméstnance, ale

spiSe jako materialy pokoutné ziskané béhem let.
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Zavést formalni strukturu adaptacniho procesu

Respondenti v rozhovorech casto zminovali, ze postradali ucelenou strukturu
adaptacniho procesu, kterou by mohli povazovat za zavaznou. Ocenili by, kdyby
adaptacni proces byl rozdélen do n€kolika mensich usekt, aby byl vice prehledny
a obecn¢ jim chybéla struktura, ktera by sd€lovala, co vSe je béhem adaptac¢niho
procesu ¢eka.

Zpracovat a zacit vyuZivat adapta¢ni manual

Respondenti uvadéli absenci uceleného manudlu, ktery by je provadél nejen
adapta¢nim obdobim, ale i v dal§i samostatné praxi mohl byt dotvafen a vyuzivan
jako zdroj informaci. Pfipadnou tvorbu manudlu a jeho uvedeni do praxe vSichni
respondenti kvitovali.

Ujasnit formu a obsah zavérecné zkousky — zverejnit zaméstnanciim
Opakovanou odpovédi respondentii bylo, ze nikdy nebyla oficidlné piedstavena
podoba zavérecné zkousky, jeji obsah a okruhy prezkouseni. Veskeré informace
ziskavali neoficialné od svych mentori a kolegu, ktefi ale neméli validnéjsi
informace nez oni sami a vychdzeli pouze z empirické zkuSenosti, tedy z toho, co jiz
béhem let zaSkolovani novych kolegli u zkouSek zazili a co by tam mohlo byt
teoreticky 1 nyni. Povazujeme za nutné mit tuto oblast adapta¢niho procesu oficialné
ujasnénou, protoze soucasny stav je mozné povazovat za neprofesionalni.
Aktualizovat soucasné studijni materialy

Respondenti poukazovali kromé skutecnosti, Ze studijni materidly viceméné chybi,
na to, ze ty, které jsou néjakym zplisobem k dostani jsou zastaralé a vyskytuji se
v nich udaje, které nejsou v soucasné dob¢ aktualni. Tyto materidly se dale vyuZivaji
1u zavérecného prezkouseni.

Zavést dil¢i pirezkouSeni v pribéhu adaptacniho procesu

Respondenti by kvitovali, aby celé hodnoceni adaptacniho procesu nebylo zavislé
pouze na jednom konkrétnim piezkousSeni, které se odehravd na samotném zavéru
a jeSté nejsou zcela transparentné stanoveny podminky tohoto piezkouSeni. Jako
vhodné by shodné navrhovali zavést 2 dil¢i pfezkouSeni vzdy po kazdém mésici
adaptacniho procesu, jejichz vysledek by byl soucésti zadvérecného hodnoceni.
Hodnoceni a ptezkouSeni pracovniki v pribéhu adaptacniho procesu by vedlo
k lepsimu odhaleni ptipadnych slabych mist a umoznilo by v€asné zapracovani na

téchto oblastech.
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Zacit béhem adaptacniho procesu vyuzZivat kapacity Vzdélavaciho
a vycvikového strediska

Ze zahrani¢ni literatury vyplyvd, Ze na pocatku adapta¢niho procesu neni
zaméstnanec ihned uveden do praxe, ale ucastni se tzv. ,,orientation* coz mizeme
chapat jako jakousi ivodni a rozkoukavaci se fazi v novém zameéstnani. Soucasti této
faze by dle naSeho navrhu byla veskera nutna vstupni skoleni a zédkladni piedstaveni
organizace a napln¢ prace nového pracovnika. Po samotném piichodu do praxe by
jiz spoustu véci chépal v souvislostech a zacatek adaptace by se tim usnadnil. To vSe
by mohlo byt realizovano ve Vzd¢lavacim a vycvikovém stredisku, kde ma
domovska organizace pro tyto ucely dostupné prostory i lidské zdroje.

Peclivé volit mentory — dbat nejen na odborné, ale i psychologické a pedagogické
kvality

U nékolika respondentii se v rozhovorech objevilo, ze jejich mentor ¢asto velmi
neprofesionalné az urazlivé hodnotil jejich znalosti a dovednosti. Padala zde
1 vyjadfeni, ze nékteré konkrétni situace hodnotil novy zaméstnanec od svého
mentora jako chovani na hranici mobbingu.

Eliminovat stfidani mentora béhem adaptacniho procesu

Respondenti toto hodnotili jako velmi nepfijemné a méli poté pocit preruseni
kontinudlnosti zacviku a vztahu mentor — menté¢.

Priibézné hodnotit adaptacni proces a spolupraci v hodnoticich pohovorech
Pravidelné zavést spolecné hodnotici pohovory mezi vedoucim ZOS, mentorem
a novym pracovnikem. Z pocatku navrhujeme CcastéjSi setkavani, pozdéji lze
frekvenci snizit. Odbornd literatura doporucuje takovyto hodnotici pohovor
minimalné 1x za 4 tydny.

VeSkeré potiebné naleZitosti mit pro nového zaméstnance pripraveny v den
podpisu smlouvy — klice, karty, pristupové udaje

Novi zaméstnanci hodnotili, Ze Casto dostavali tyto ndlezitosti az v pribchu
vykonéavani pracovni ¢innosti a povazovali to za znesnadnujici element.

Zvazit moZnost nové pozice asistenta Vedouciho ZOS

V rozhovorech opakované padaly nazory, Ze se Casto nedafi realizovat hodnotici
pohovory a dalSi podpiirné Cinnosti, a¢ je oboustranna snaha, kviili neumeérné
pracovni zatézi Vedouciho ZOS. Tato skuteCnost byla objektivné pozorovéana

1 béhem realizovanych pozorovani na pracovisti. V porovnani s provozem
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vyjezdovych skupin na ZOS zcela chybi funkce asistujici osoby ¢i osob a veskeré
¢innosti, které s provozem ZOS souvisi (doslova od objednavani jednordzovych
utérek a bloki az po hodnoceni pracovnikl) jsou davany jako pracovni naplii pouze

této jedné osobg.

Navrhovana struktura adaptacniho procesu predkladand v této diplomové praci byla
koncipovana tak, aby korespondovala nejen s odbornou vetejnosti doporuc¢ovanymi postupy
a pozadavky, ale také bere v uvahu specifika dané organizace a konkrétniho pracoviste.
Ziskana data jasn€ poukazuji na to, Ze v oblasti adaptacniho procesu mé autor¢ina domovska
organizace prostor pro zlepSeni, ktery v pripadé vyuziti mize pfinést do Zivotli novych
zaméstnancl znacné benefity. Vzhledem k tomu, ze se jedna o strukturu koncipovanou pro
konkrétni organizaci nelze oc¢ekavat, Ze by mohla mit stejny vyznam i pro organizace jiné,

ale zcela jist¢ z ni 1ze Cerpat inspiraci.
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