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ABSTRAKT

Diilezitou soucasti zivotniho cyklu pracovnika je adaptace a zaskoleni. Dobra
adaptace, ziskani sebedlivéry a zvladnuti ¢innosti stanovenych pro danou pracovni pozici
si vyzaduje efektivné nastaveny proces zaskolovani, ktery bere do tvahy potieby
organizace, jednotlivych skupin zaméstnancu i individualni potfeby novych zaméstnancu.
Ma to byt proces fizeny a systematicky. | timto se zabyva tato diplomova prace, rozdélena
na teoretickou a praktickou ¢ast.

Teoreticka ¢ast prace vymezuje zakladni pojmy souvisejici s tématem zaskolovani,
uvadi principy a postupy, jak dosdhnout efektivni adaptace zaméstnancii a nastavit proces
tak, aby byl piinosny pro zaméstnance i pro celou organizaci. Popisuje dulezité oblasti
a komponenty systému zaskolovani, které je potfeba zvazit pii jeho navrhovani. Vénuje se
tématu zaméstnaneckého manudlu, ve kterém ma novy zaméstnanec najit odpovédi
na zakladni otazky souvisejici s adaptaci na nové prostredi a praci. Jako navod k vytvofeni
takového programu slouzi teoreticka ¢ast této prace. Krom¢ zminovanych témat popisuje
I management zmény spolu s kvalitativnimi, legislativnimi a etickymi pozadavky
Vv souvislosti se zaskolovanim.

Navazujici prakticka cast se vénuje zavadéni systému zaskolovani pro zaméstnance
Vv ptimé péci o zaky a klienty v konkrétni anonymizované organizaci poskytujici skolské,
socialni sluzby a ucelenou rehabilitaci. Je zde zhodnocen dosavadni systém zaskolovani
pracovniku, identifikované jsou uzitetné zmény a vypracované jeho nové komponenty.
Vystupem prace je navrzeni systému zaSkolovani pro danou organizaci a vytvofeni
zamé&stnaneckého manudlu. Prace ma povahu praxeologické studie. Na zaklade¢
zhodnoceni potieb konkrétni organizace je zpracovana s tmyslem dosazeni maximalniho

praktického vyuziti.

Klicova slova:

o ZaSkolovani zamé&stnanct o Pracovni napli

o Zameéstnanecky manual o Personélni management
. Adaptace zaméstnancti . Management zmény

o Mentoring o Tymova spoluprace

o Pracovni vykon o Management kvality



ABSTRACT

Adaptation and orientation constitute an important component of the employee life
cycle. A successful adaptation, gaining self-esteem and managing the scope of activities
specified for the given work position requires an efficiently set up induction process that
takes into account organizational needs, needs of employee groups and individual needs
of new staff members. This process should thus be controlled and systematic. The diploma
thesis covers such topics and it is divided into a theoretical and a practical part.

The theoretical part deals with essential terms associated with the topic
of induction, it presents principles and methods to achieve an efficient employee
adaptation and to set up this process so that it is beneficial to the employees as well as to
the entire organization. The thesis describes important areas and components of the
induction system that must be considered when it is designed. The thesis addresses the
topic of employee manual which should provide new employees with answers to basic
questions regarding their adaptation to the new environment and work. The theoretical
part of the thesis serves as a guideline to create such program. Apart from the points
mentioned above, the thesis also describes change management as well as qualitative,
legislative and ethical requirements regarding employee induction.

The subsequent practical part of the thesis deals with setting up an induction
system for employees in direct care for students and clients in a particular organization
providing educational services, social services and comprehensive rehabilitation.
It assesses the existing staff induction system, identifies useful changes and elaborates its
new components. The outcome of this thesis is a design of the induction system for the
given organization and a creation of an employee manual. The thesis has a form
of a praxeology study. Since it is based on needs assessment of a particular organization,

it intents to be of maximal practical use.

Key words:

o Staff Induction Program o Job Description

o Employee Manual (Handbook) o Human Resource Management
o Empolyee Adaptation o Change Management

o Mentoring o Teamwork / Team Cooperation
o Work Performance o Quality Management



UVOD

» You can 't just tell people what to do and then expect them to perform well.

Mike Krzyzewski

Dovolim si tvrdit, Ze kazdému manaZzerovi zalezi na tom, aby jeho zaméstnanci
podéavali co nejlepsi vykon a pracovali kvalitné. V oblasti sluzeb je navic dilezitym
indikatorem kvality spokojenost klienta nebo zakaznika. Nemiizeme ale predpokladat, Ze
staci lidem 7ict, co maji délat a pak ocekdvat kvalitni vykon a sluzby, jak to uvadi
i Gvodni citat. Obzvlast dilezité jsou prvni dny nového zaméstnance v organizaci

a zpusob jeho pracovniho zaskoleni.

Pracovni vykon je vysledkem spojeni a vzijemného poméru usili, schopnosti
a vnimani role ¢i ukolt, pficemz Groven znalosti a dovednosti ur¢itého pracovnika tvori
horni hranici jeho vykonu (Koubek, 2001). Pracovnik pfichazi do organizace s ur€itymi
znalostmi a dovednostmi, které souviseji predevSim s jeho vzdélanim a piedchozimi
pracovnimi zkuSenostmi. PfestoZze novy zaméstnanec pracoval v jiné organizaci na stejné
pozici, je velkym nebezpecim spoléhat se na to, ze bude schopny vykonavat svoji praci
kvalitn¢ bez zaskoleni v novém zaméstnani a Ze nejlip se nauci ,,plout” technikou ,,hozeni
do vody“. Kazda organizace je svym vlastnim zpisobem jedine¢na a také i specificka.
V praxi to znamena, Ze stejné tak, jako ma sva specifika konkrétni organizace, svij urcity
Cas a pozornost si vyZzaduji 1 nov€ nastupujici zaméstnanci na jednotlivé pozice

V ni zastavané.

Navic zaskolovani je spolu s adaptaci sou¢asti bézného zivotniho cyklu pracovnika,
ve kterém lIze definovat nékolik vzajemné odd¢litelnych fazi, kdy v zivoté organizace
a v zivoté zamestnance dochazi ke vzajemné interakci. Konkrétné se jedna o téchto 6 fazi:
1. Planovani poc¢tu zamé&stnanct, 2. Nabor a vybér zaméstnancii, 3. Adaptace a zaskoleni,

4. Pracovni praxe, 5. Zmény zatazeni, 6. Skonéeni pracovniho poméru. (Sopovova, 2008)

V této praci se dle vySe uvedené¢ho vénujeme adaptaci a zaskoleni, tedy tieti fazi
zivotniho cyklu pracovnika. NejcastéjSim problémem v této oblasti je, Ze vedouci nechté&ji
ztracet se zaskolovanim svych zaméstnanct Cas a Casto si neuvédomuyji, ze vysledkem toho

mohou byt Spatné nebo nekvalitni sluzby (Urban, 2012).



Na zaklad¢é diagnostiky organizace, kterou jsem provadéla béhem mé praxe fizeni
u svého soucasného zaméstnavatele, se ukazalo, Ze i samotni zaméstnanci vnimaji potiebu
kvalitngj$itho zaskoleni. Jeji vedeni je také naklonéné zmeénam v oblasti zaskolovani
zaméstnancl a uvédomuje si absenci komplexniho systému zaSkolovani. V této organizaci
se zaSkolovanim na pozici nového zaméstnance. I proto m¢ tato problematika zaujala
a rozhodla jsem se ji vzhledem k povaze a piedpokladanému rozsahu zmény zpracovat

v ramci diplomové prace s povahou praxeologické studie.

Cilem prace je na zakladé poznatki z odborné literatury a zkuSenosti v konkrétni
organizaci kriticky zhodnotit dosavadni systém zaSkolovani pracovnikii V piimé péci
o zaky a Kklienty, identifikovat uzitecné zmény, navrhnout a vypracovat jeho nové
komponenty a vyjednat postup zavadéni systému zaSkolovani zaméstnanct v organizaci,
ktera poskytuje skolské, socidlni sluzby a ucelenou rehabilitaci détem a mladezi s t€lesnym

postizenim, pficemz klade diraz na tymovou spolupraci.

Prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti.

Prvni, teoreticka ¢ast, je kompilaci Ceské a =zahrani¢ni literatury z oblasti
personalniho fizeni. Vymezuje zdkladni pojmy tykajici se zaskolovani zaméstnancti vcetné
zamé&stnaneckého manualu, popisuje adaptaci nového pracovnika v zaméstnani, systémy
a komponenty zaskolovani zaméstnancti a uvadi informace, jak vytvofit vhodny adaptacni
program. Dale se vénuje managementu zmény Ve spojitosti se zaSkolovanim zaméstnanct,

s ohledem na kvalitativni, legislativni pozadavky a manazerskou etiku.

Na teoretickou cast, ktera dava navod pro vytvofeni efektivniho systému
zaSkolovani zaméstnancl, navazuje druha, prakticka €ast, zaméfena na popis postupu
zavadéni systému zaskolovani zaméstnancti v konkrétni organizaci. Je zde popsana
zvolené organizace, jeji poslani, existujici tymova spoluprace a prvky pracovnich pozic
vstupujicich do praktické casti prace. Na zdklad¢ analytického zkoumani dosavadnich
zkusSenosti ze =zaSkoleni v organizaci jsou zde vymezeny potieby zaméstnanci
pfi nastupu do zaméstnani. Identifikovany jsou klicové komponenty navrhovaného
systému zaSkolovani zaméstnanci pro pracovniky v piimé péci o zaky a klienty.
Je zhodnocen aktualni stav v procesu zavadéni nového systému v organizaci a v zavéru
jsou uvedena i doporuceni, kterda by mél management organizace zvazit pro docileni

fungujiciho a efektivniho systému zaskolovani zaméstnanct.



Zakladni technikou sbéru dat a podnétti pro zménu systému, jsou semistrukturované
hloubkové rozhovory svybranymi ¢leny tymul, zastupci riznych odbornosti
a skompetentnimi osobami pro zaSkolovani zaméstnancl, vcéetné managementu
organizace. Dalsi dualezitou technikou sbéru je analyza internich dokumentt souvisejicich

s danou problematikou.

Diplomova prace je zpracovana tak, aby byla co nejvice prakticky vyuzitelna
pro potieby konkrétni organizace. Jejim vystupem je proto vytvofeni zaméstnaneckého
manudlu a planu zapracovani nového zaméstnance, rozdéleného na cast obecnou,
pouzitelnou pro vSechny pracovniky v piimé péci a Cast specifickou, zpracovanou

pro oddéleni ergoterapie.

V celé diplomové praci z diivodu zachovani anonymity organizace, které se tato
prace tyka, neuvadim nazev organizace ani podrobné informace Kk internim dokumentim

pouzitych jako zdroje v praktické casti.
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1 TEORETICKA CAST

1.1 Vymezeni zakladnich pojmii

Tato kapitola poskytuje tvodni informace k problematice zaskolovani zaméstnanct
formou vymezeni primarnich pojmu souvisejicich s timto tématem a ¢asto se vyskytujicich

I v dalSich castech této prace.

1.1.1 Novy pracovnik, zaSkolovani

Rada pro rozvoj socialni prace (2008) na svych webovych strankdch definuje

pojmy ,,novy pracovnik a ,,zasSkolovani* takto:

, Novy pracovnik je pracovnik, ktery byl prijat do pracovniho poméru
na zaklade pracovni smlouvy nebo dohod mimo pracovni pomér, v obdobi od nadstupu
do pracovniho poméru (okamzZiku podpisu pracovni smlouvy) maximalné do ukonceni

zkuSebniho obdobi (1j. do 3. mésice).

Zaskolovani je dle Rady (2008) proces, jehoz cilem je to, aby novy pracovnik

e zvladl pracovni Cinnosti stanovené pro danou pracovni pozici,

e dobfe se v organizaci zadaptoval (zafadil se do pracovniho kolektivu, ziskal
znalost psanych i nepsanych pravidel atd.),

e porozumé¢l vSem aspektiim a souvislostem své prace a

o ziskal sebedlivéru, Ze bude svou praci dobfe vykonavat.

Déle Rada pro rozvoj socidlni prace (2008) uvadi, ze do procesu zaSkolovani
nezarazujeme proces piijimani pracovnika, tedy povinnosti vyplyvajici ze zadkoniku préace,

Skoleni BOZP, dale vstupni zdravotni prohlidky apod.

1.1.2 Adaptaéni proces a mentoring

Adaptace muzeme definovat jako proces prizptisobovani se zivotnim podminkam
a jejich zméndm, pficemz v pracovnim procesu jde konkrétné o vyrovnavani se ¢loveka
se skutecnosti, prostfedim a podminkami, ve kterych ¢lovék vykonavé pracovni ¢innosti

a plni pracovni tkoly. (Heinova, 2010)

Adaptacni proces je fizena, cilend a systematicka podpora poskytovana novému
zamé&stnanci po piijeti do pracovniho poméru. Pro jeho uspéSné zvladnuti je Zadouci

sestavit adaptacni plan. Na sestaveni planu Se podili pfimy nadfizeny i ostatni
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zamestnanci, ktefi v pribéhu procesu piijdou s novackem do kontaktu pifi seznamovani
s jednotlivymi useky, s dil¢imi tkoly ¢i pii zaskolovani. Doba adaptace je zavisla
na naro¢nosti pozice, chodu organizace a schopnosti novacka zpracovavat nové podnéty
a pozadavky a proto nemusi odpovidat délce zkusebni doby stanovené v pracovni smlouve.
Adaptac¢ni proces Fidi garant, neboli mentor, na kterého se nova¢ek mutize obratit v piipadé
nesnazi &i nedorozuméni. (Sopovova, 2008)

Pro proces uvadéni zacinajiciho pracovnika nebo studenta do profese zkuSenéjSim
zam&stnancem se pouziva pojem mentoring (Havrdova, Hajny, 2008). Tento pojem
Zlamal a Horvath (2005) popisuji jako jednu z forem vzdélavani na pracovisti, kde skolitel
je Vv postaveni mentora, kterého cilem je predavat nabyté pracovni zkuSenosti dal$im
koleglim, proto vétSinou vychazi ztad starSich a zkuSengjSich pracovniki.
Dle Heinové (2010) pfid€leni mentora vyznamné podporuje efektivitu adaptacniho procesu
nového zaméstnance. Shea (2002) dodava, ze z tohoto procesu a vztahu té€Zi zaméstnanec,
mentor i organizace a navzajem se obohacuji.

Po ukonéeni adaptac¢niho procesu by mélo nasledovat jeho vyhodnoceni, které
nalezi obéma zucastnénym stranam. Idedlni situace je, kdyz nadfizeny, mentor a dalsi
spolupracovnici vyhodnocuji naplnéni ocekévani, potencidl, utvafeni vztahi v tymu
a osobnostni charakteristiky nového zaméstnance, ktery naopak porovnava
sva o¢ekavani s realitou a mnohdy poskytuje i zajimavé podnéty k dal$i praci organizace.
(Sopovova, 2008)

Koubek (2001) pro specificky program adaptacnich a vzdélavacich aktivit novych

zameéstnancll pouziva pojem orientace pracovniki.

1.1.3 Zaméstnanecky manual

Zaméstnanecky manual nebo zaméstnanecka prirucka je nepostradatelny,
v pisemné form¢ zpracovany dokument, ktery poskytuje novému zameéstnanci dilezité
informace o spole¢nosti, pomaha mu zorientovat se v jejich procesech a zaméstnavateli
umoznuje lip komunikovat se zaméstnanci, zefektivnit praci a snizovat riziko soudnich
spori  (Guerin, DelPo, 2013). Zaméstnanecky manual by mél byt dokumentem,
ve kterém zaméstnanec najde odpovédi na zakladni otazky, které by v opaéném piipadé
musel pokladat Skoliteli nebo kolegim a pomaha zjednodusit proces zaskoleni (Magoon,
Aubin, 2007). V anglictiné nalezneme pro tento dokument oznaceni: employee manual,

policy and procedure manual, employee handbook (Inc., 2010).
Vice se zaméstnaneckému manualu vénuje ¢ast 1.3.6.
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1.1.4 Kompetence

Zjednodusené¢ mozno kompetenci chapat jako schopnost chovat se urcitym
zptisobem. V piipadé kompetenci pracovnika jde o pfistup ¢i chovani vedouci
k o¢ekavanému vysledku s cilem 1uspéSného zvladnuti ukoli své pracovni pozice.
(Vodak, Kucharc¢ikova, 2011)

,, Kompetence ve smyslu souboru predpokladii cloveka k vykonavani urcité pracovni
cinnosti predstavuji schopnosti, tj. zejména védomosti (znalosti) a dovednosti, ddle postoje,
zkuSenosti a vyznamnou slozkou kompetenci je motivace cloveka. ©“ (Kocianova, 2010: 56)

Hronik (2006) dale dodava, Ze kompetence nejsou jen pouhymi dovednostmi, ale
jsou to pozorovatelné zpiisoby, pomoci kterych dosahujeme efektivnich vykont
a podle kterych efektivni manazer fidi druhé spole¢né se stanovenim cila.

Armstrong (2007) upozoriiuje na zmatek v piejimani anglickych slov
,,competence“ a ,,competency do Cestiny, kde jde plivodné o jiny tvar slova stejného
vyznamu znamenajiciho pravomoc ¢i opravnéni, v pfeneseném vyznamu pak schopnost,
zpusobilost, kvalifikaci, zru¢nost, obratnost. V nasich podminkach je pojem ,,kompetence*
pravé cCasto spojovan s pravomoci. Armstrong (2007) proto pouziva v piipadech
anglického pojmu competency vyraz ,,schopnost chovani" a v pfipadech, kdy jde jasn¢
0 pojem competence, vyraz ,,odborna schopnost' nebo ,,odborna zpisobilost", ktera
se vztahuje k oblasti prace, pro néz je dana osoba zpusobild. To, co lidé musi znat a byt
schopni d¢lat (znalosti a dovednosti), aby mohli efektivné zastavat své role, definuji
odborné schopnosti (technical competencies), n€¢kdy oznacované terminem ,,tvrdé

dovednosti®.

Jak je i z vySe uvedeného textu patrné, definic kompetenci je mnoho a dilezité je
vzdy sledovat kontext uvadéné formulace. Z tohoto divodu definici kompetence jesté
upfesiiuji na piikladu konkrétni profese. Havrdova (1999) popsala kompetence v praxi
socialni prace, které definuje jako ,, ... funkciondlni projev dobre zvlidané a uznavané role
socialniho pracovnika, jejiz soucasti jsou odborné zmnalosti, schopnost reflektovat
adekvatné kontext a citlive aplikovat hodnoty profese. “ (Havrdova, 1999: 42)

Kompetentni socialni pracovnik je dle Havrdové (1999) vybaven pravomoci
vykonavat socidlni praci jako absolvent odborného vzdé€lani i jako ¢len socidlni organizace

a je také schopen ve svém povolani jednat v souladu s uznavanou profesionalni roli.
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1.1.5 Pracovni napli

Pracovni naplin je dokument, ktery obsahuje pfedevSim vymezeni pracovnich
povinnosti a pracovnich ukolii vyzadovanych od zaméstnance a je povazovany
za dilezitou soucast persondlnich pisemnosti upravujicich vztah mezi zaméstnancem
a zaméstnavatelem. Dobfe vypracovana pracovni néaplit zachycuje v pisemné podob¢
pozadované pracovni ukony zptisobem minimalizujicim nedorozuméni, ke kterym by
mohlo dochdzet v béZzném pracovnim rezimu v ramci pracovnich pozadavkl kladenych
na zameéstnance. (Nesc¢akova, Marelova, 2013)

Jak uvadi Nes¢akova (2012), piesna forma dokumentu neni zdkonem stanovena
a ani vlastni dokument nesouci nazev Pracovni napln neni ze zakona povinny. Zakonik
prace ji uvadi jenom ve smyslu informacénich povinnosti zaméstnavatele poskytnout
pisemné informace o blizS§im oznaceni druhu prace, kterou ma zameéstnanec
pro zamé&stnavatele vykondvat (srov. § 34, § 37 Zakoniku prace).

Je ale potfeba mit na paméti uskali pfili§ podrobné pracovni naplné na jedné strané,
kdy se mize jednat o vicestrankovy dokument, a pfili§ obecné pracovni naplné

na stran¢ druhé, kdy pracovni népln ztraci svij smysl. (Nes¢akova, Marelova, 2013)

1.1.6 Tym a tymova spoluprace

Tymem rozumime nejlépe tfi a vice jedinci, ktefi jsou ve vzajemné interakci, maji
pocit spole¢né identity a uvédomuji si jeden druhého, vSichni se snazi dosdhnout stejného
cile a dodrzuji vétSinou nepsané normy ¢i pravidla, podle kterych pracuji
a jednaji. (Kolajova, 2006)

V GspéSném tymu ma dle Meiera (2009) kazdy ¢len pii spole€né praci svoji roli
a akceptuje ji. Pokud pfti rozdélovani ukold, predavani informaci a celkové komunikaci
dochdzi ke tfeni, je Uspéch tymu ohrozen. Tym nemiiZze fungovat, aniZz by jeho c¢lenové
nepovazovali za ustfedni véc spoleCnou praci, spolecné zdjmy a ve spolupraci vidéli
vyhody. Dikazem tymové schopnosti je vyvazeni nasledujicich vlastnosti jednotlivych
Clend: pozitivni postoj k tymové praci, myslenkovd pruznost, kreativita a zvédavost,
frustracni tolerance (schopnost zvladat situaci, ve které se ¢lovéku nepodafilo prosadit),

schopnost ptijmout kritiku, schopnost a ochota ucit se.

Tymova spoluprace je zédkladni pracovni metoda tymi (synergickych skupin lidi),
jejimi klicovymi predpoklady jsou diversita roli a lidskych zdroji a sdileni cili

a hodnot. Spoluprace nevznikd na kurzu ani tim, ze ji nékdo nafidi, ale vytvarenim
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vhodnych podminek pro to, aby se lidem vyplatilo spolupracovat. (Plaminek, 2008)
Nicmén¢ Skoleni je jednim ze zplsobi, jak zajistit kompetence tymu, které miizeme
rozdélit na odborné, osobnostni, metodické a socialni. Clenové tymu vzijemné reaguji
a nedostatky, stejné jako pozitivni vyvoj, maji rychly vliv na vSechny. Proto S$kolit
samostatné¢ jednotlivé Cleny neni vzdy nejlepSi cesta, ale je vhodné volit skupinova
opatieni misto jednotlivych. (Meier, 2009)

Komunikace vtymu se nesmi zastavit, lidé maji byt prubézné¢ informovani

a maji moznost se vyjadrit k vysledktim. (Vosoba a kol., 2001)

Vosoba a kol. (2001) dale uvadi piiklad kodexu tymové spoluprace, ktery
vypracovala spole¢nost usilujici o vétsi prosazeni tymové spoluprace v organizaci. Kodex
obsahuje tyto hlavni pravidla tymové spoluprace:

e, Respektujme dilezitost prvniho setkani a Feknéme si, jak budeme pracovat.

o Definujme casovy pribéh prace (akcni plan) a dodrzujme jej.

e Stanovujme si vystupy pracovnich setkani, udélejme maximum pro jejich dosaZeni
a vysledky kazdého setkani strucné zaznamenejme.

e Pracovni setkani tymu jsou diileZitd, pripravujme se na né a pripadnou neucast
projednejme s vedoucim tymu.

e Na pracovnich setkdanich budme efektivni, smérujme K jadru problému, dilezité body
vizualizujme.

e Bojujeme za spolecny uspéch, proto se oprosteme od nadrazenosti, utvarové
prislusnosti, pocitu konkurence a vzajemné neduvery.

o Uvolnéna atmosféra, humor vytvari tviirci klima a drzi tym pohromade.

e Pravidelné hodnotme prdaci tymu a hledejme cesty, jak je zefektivnit.

e Komunikujme s ostatnimi tymy a vyménujme si navzajem zkusSenosti.

e Zaverecna prezentace mnohdy rozhodne o uspéchu prace celého tymu, proto ji vénujme

mimorddnou pozornost.

(Vosoba a kol., 2001: 93)

Plaminek (2009) za motor spoluprace povazuje naplnéni zajmt ucastniki.
Kolajova (2006) dodava, ze vzajemnou komunikaci a spolupraci se zaroven rozviji kazdy
¢len a zkuSenosti a dovednosti jednotlivych €lent se pfi spolupraci kombinuji.

Tymova spoluprace predstavuje styl prace, ktery vyzaduje urcité znalosti
a dovednosti a nelze se ji naucit ze dne na den. Lze ji ale stale zlepSovat podobné jako

ostatni dovednosti. (Vosoba a kol., 2001)
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1.2 Efektivni adaptace zaméstnanct a prijimani informaci

Proces nastupu nového pracovnika do zaméstnani je vymezeny fadou zasadnich
udalosti z pozice zaméstnance i z hlediska organizace. Béhem zkuSebni doby dochazi
K prvotni fazi zaSkolovani a toto obdobi klade vysoké naroky predev§im
na techniky mentoringu a adaptace. Zanedbani této primarni etapy uvedeni nového
pracovnika do organizace muze zpusobit znané ztraty nejen v oblasti personalni ¢i
finanéni, ale také v mnohych dal$ich vnitropodnikovych sférach. (Kupec, Hain, 2010)

Novy zaméstnanec béhem prvnich dnii v organizaci ziskava velké mnozstvi
informaci. Orientace pracovnikli ma tedy znacny vzdélavaci aspekt a stale Castéji byva
zatazovana do systému vzdé€lavani pracovniki v organizaci (Koubek, 2001). Je proto
dalezité vedét, jakym zpusobem pfistupovat k zaSkolovdni novych zaméstnancii
a ptijimani novych informaci s cilem dosazeni co nejvyssi efektivity tohoto procesu. Této

problematice se vénuji v nasledujicich podkapitolach.

1.2.1 Proces uceni

Orientace pracovniki, tedy specificky program adaptacnich a vzdélavacich aktivit
novych zaméstnancti, ma formovat pracovni schopnosti nového zaméstnance tak, aby
spliiovaly pozadavky pracovniho mista a zaméstnavatele. Tyto aktivity maji usnadnit
a urychlit proces seznamovani se novych pracovnikii s pracovnimi ukoly, pracovnimi
podminkami, socidlnim a pracovnim prostfedim a v neposledni fadé s potiebnymi
znalostmi a dovednostmi pro dosaZzeni poZadovan¢ urovné pracovniho vykonu.

(Koubek, 2001)

Pti realizaci procesu zaskolovani s ohledem na efektivitu vzdélavani se ndm nabizi
andragogicky model uceni vychazejici z pfistupu zaméfeného na dospélé. Model
formuloval M. S. Knowles jiz vroce 1972. Z puvodni formulace vychazi
I Havrdova (1999), ktera andragogicky proces uceni popisuje jako proces pienaseni
poznatkl na zaklad€ predem pfipravenych a uspofddanych obsahtl, jako proces patrani ¢i
kladeni otazek, fizeny studentem, podnécovany skupinou a naplnény vzdjemnosti,

ve vysledku slozeny ze 7 elementl spoluvytvafenych ucitelem a u¢icim se, konkrétne:

e Vvytvoieni atmosféry — navazanim kontaktu neformalnosti, vzajemnou uctou, fyzickym
pohodlim, dirazem na spolupraci, otevienosti, autenticitou, davérou, ne-defenzivitou

a zvédavosti,
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spole¢né plianovani procesu — povzbuzuje ucastniky ke sdileni odpovédnosti

za vysledky,

rozeznani a urceni poti‘eb uceni — tedy urceni obecného cile (napi. jak ma obecné
vypadat profesionalni role daného odbornika) a ur¢eni konkrétni potieby — co studenta

provokuje, co ho zajima, v ¢em si neni jist apod.,

formulace programovych cili — pievedeni potieb do behavioralnich cilti programu
uceni, které mizeme dosdhnout vdaném c¢ase a se zdroji, které jsou

k dispozici,

planovani posloupnosti uéebnich aktivit — uspofadani jednotek uceni tak, aby mély
posloupnost, kontinuitu, jednotu a potiebné informace,

realizace (a Fizeni) zkuSenosti uéeni — vedeni k praktické zkuSenosti a podpora
uciciho se,

vyhodnoceni dosavadniho procesu uceni — kvalitativni proces, béhem kterého ma
dochazet k opétovnému diagnostikovani toho, kam se ucastnik vzdélavani dostal

a zda potiebuje jit dale, urcuje se dalsi smér uceni.

Zakladni principy andragogického modelu mizeme vidét i v tom, co

Hronik (2006) popisuje jako zdsadu Sesti klici k efektivnimu uceni:

zapojeni ucastnikil procesu ucent,

formulace cili a souvislosti — znalost cilového stavu a vztazeni k $ir§im souvislostem

zefektivituje ucent,
posloupnost — od jednoduchého ke slozitému, od konkrétniho k abstraktnimu atd.,
opakovani — jak béhem vlastni vzdélavaci aktivity, tak i1 po ni,

vztahnuti k praci — pfi nacviku je tfeba vytvofit podminky pokud moZno co nejblizsi

realit€,

zpétna vazba — spolu s formulaci cilti je nejucinnéjsi zasadou.

Hronik (2006) dale uvadi, ze kazdé uceni vede ke zméné na tfech zakladnich

urovnich. Jako prvni potfebujeme poznatkovou zakladnu, tedy nové znalosti. Pak nastupuji

nové dovednosti a na zavér je mozna prakticka aplikace. Vychazi to ze zjednoduseného

hierarchického modelu, jehoz principem je uvaha: ,,Abychom mohli néco umét,
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potfebujeme mit poznatkovou zékladnu a abychom mohli néco délat, potiebujeme to

umét.“ VSechno v zavislosti na ¢ase po urcitych krocich (viz Obr. 1).

Obr. 1: ,,Ti urovné zmény“

Nové znalosti tedy to, co
Znam

Nové dovednosti tedy to, co
umim

Praktické aplikace tedy to, co
délam

—

Zdroj: (Hronik, 2006: 34)

Protoze proces zaskolovani pracovnikd pifimo souvisi s procesem uceni, jeho

realizace pozlstavd z né€kolika nezbytnych prvkli stejné jako realizace vzdélavani.

Konkrétné dle Vodaka a Kucharéikové (2011) popisuji nize uvedené prvky realizace

vzdélavani (pro nazornost viz Obr. 2):

cile - miZeme je rozdélit na programové (tedy celého programu) a cile kurzu

(jednotlivych vzdélavacich aktivit),

program - dilezité je uvést den, Cas, téma, jméno lektora, misto, metodu a piipadné

pomucky,
motivace zaméstnanct k uceni a zvySovani vlastniho potencialu,

metody — idealni je pouzit takové metody, které napomohou zvySovani kompetenci,
aktivity a zajmu ucastnikii a umoZni, aby teoretické védomosti byly aplikovany

na situace realného zivota,

ucastnici, jejich slozeni, motivacni pfipravenost a zdzemi,
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e lektofi — vyznamnym piredpokladem tUspéSného vzdélavani jsou osobnostni
predpoklady lektora, predevSim jeho schopnosti umét spravnym zplusobem podat

pozadované téma.

Obr. 2: ,,Prvky procesu realizace vzdélavani

Program

REALIZACE

)

Motivace

Zdroj: (Vodak, Kucharc¢ikova, 2011: 99)

Jak z vyse uvedeného popisu vyplyva, proces uceni a efektivitu vzdélavani vyrazné
ovlivituji schopnosti a vlastnosti lektora, ktery zaskoluje (vzdélavd). Dle Kazika (2008:
105-106) existuje ,,Sedm smrtelnych hrichii efektivniho vzdeéldavani®, které efektivitu
vzdélavani zabijeji:

1. Samolibost, 2. Prehlcenost, 3. Umluvenost, 4. Nesrozumitelnost, 5. Neuzitecnost,

6. Jednosmernost, 7. Marnivost.

Zakomponovani téchto vlastnosti lektora do procesu uceni by bylo v rozporu
s uvadénym andragogickym modelem uceni, dle kterého podnéty a materialy maji byt
rozvrzeny tak, aby byl studujici co nejvice vtazen do procesu podnécovani a uceni, jehoz

soucasti je kladeni otdzek. (Havrdova, 1999)
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1.2.2 Zaméieni na motivaci a pracovni vykon

S efektivitou zaskolovani souvisi motivace zaméstnance, kterd ma v kone¢ném
vysledku dopad na jeho pracovni vykon. Motivace zaméstnanci k uceni je vyznamnym
prvkem vzdélavaciho procesu a ve velké mire ovliviiuje efektivitu vzdélavani (Vodak,
Kucharc¢ikova, 2011). Motivaci mizeme také pojmout jako uméni manaZera vytvorit
u pracovniki zdjem, ochotu a chut’ aktivné se angazovat pifi plnéni Cinnosti, které
odpovidaji cilim a poslani organizace. Manazer pfitom spojuje osobni zajem
a usili ucastnika  pracovniho procesu s potiebami  organizatni  jednotky.

(Vodagek, Vodackové, 2006)

Na motivaci v procesu u¢eni pusobi hodnota, kterou ucastnici ptikladaji u¢ebnim
aktivitim ve vztahu ke svému pracovnimu zafazeni, a naro¢nost ukolli v ramci
vzdélavacich aktivit. Dal§im dalezitym faktorem je okolnost, zda program kurzu vychazi

ze zjisténych potieb vzdélavani. (Vodak, Kucharcikova, 2011)

Mallya (2007) popisuje motivaci jako kli¢ ke zlepSeni vykonnosti pracovniki, kterd
je souhrnem funkci schopnosti a motivace. ,, Nicméné, schopnost zaméstnance zalezi
na jeho vzdelani, zkusenostech a skolenich, kterymi prosel. Zlepseni se dostavuje pomalu,
je to zdlouhavy proces. Pokud je vSak zaméstnanec motivovan, miize dojit
ke zlepseni dost rychle. “ (Mallya, 2007: 169)

Mezi zékladni motivy, které vedou management organizace Kk investicim do vzdélavani
zaméstnanct, patii pravé védomi, ze vzdélavani zaméstnancii je nutnym piedpokladem
zvySovdni vykonnosti jednotlivcii, tymii a celého podniku (Vodéak, Kuchar¢ikova, 2011).
Kaplan, Norton (2006) tvrdi, ze komunikace a vzdélavani podnécuje vnitini motivaci. Jak

je i z téchto tvrzeni ziejmé, vzdélavani a motivace jsou ve vzajemném pasobeni.

Kaplan, Norton (2006) popisuji podnécovani vnitini motivace (kvality pracovniho
zivota) i vn&jsi motivace (vnéj$i odmény - povyseni, pochvala apod.) ve smyslu dosazeni
systétmového vyladovani organizacnich jednotek, zaméstnanct, procest a systému fizeni
se strategii. Pro dosaZeni tohoto vyladéni si musi zaméstnanci také osvojit dovednosti,
znalosti a postupy, tedy zpusobilosti zaméstnanci. Je potieba ale myslet na to, Ze
zaméstnanci maji i své osobni cile, jichZ by radi dosahli. Proto by vSichni zaméstnanci
méli mit doprovodné plany osobniho rozvoje, které¢ jim budou pomahat pii osvojovani si
potifebnych dovednosti, znalosti a postupti a diky nimz pak budou moci dosahovat svych
osobnich cill. Vybaveni zaméstnanct potiebnymi zpisobilostmi pro dosahovani svych cil

ma vazbu na zlepSovani procesti, budovani vztaht s klienty a vykonnost organizace.
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Jak také Mallya (2007) uvadi, motivace nakonec musi vyjit zevniti kazdého z nas
a neexistuje vedouci, ktery by byl jedinym zdrojem motivace pro své podiizené. Piestoze
vedouci inspiruje, podporuje a je dobrym ptikladem, jeho hlavni roli v motivaci je rozumét
a pochopit podiizeného, jeho roli a to, kym je a pomahat mu, aby dokazal najit zpisob, jak
vyuzit své silné stranky a schopnosti. Snahou vedouciho by mélo byt vyplnit mezeru mezi

skuteCnym stavem ocekavani pracovnika a jeho pozadovanym stavem.

1.2.3 Individualni adaptac¢ni program, ¢asovy plan a jeho smysl

Pro dosaZeni efektivity zaskolovani a celkové adaptace zaméstnance v organizaci,

je potfebné mit vhodné€ nastaveny individualni adaptacni program a ¢asovy plan.

Rada pro rozvoj socidlni prace (2008) doporucuje vytvorit individualni
zaSkolovaci plan ¢innosti, které vychazeji zpracovni naplné nového pracovnika
a vedou Kksamostatnému zvladnuti ukold. Tento plan tvofi Skolitel (mentor)
ve spolupraci s pracovnikem a mél by byt vytvafen formou dohody se stanovenim cila
a dovednosti, které se pracovnik musi naucit. Zavérem programu by mélo byt poskytnuti
zpétné vazby, kdy Skolitel spolu s pracovnikem spole¢né hodnoti zvladnuti jednotlivych
¢innosti. Koubek (2001) zdtraziuje, Ze formalni a systematické vyhodnocovani priabéhu
orientace pracovnika by mélo byt soucasti procesu orientace. Heinova (2010) dodava, ze
délka casového obdobi, na které je plan vytvaren, zavisi na druhu a charakteru prace,
od které se odviji 1 forma. MizZe mit tedy podobu stru¢ného zdznamu az po podrobny
program s terminovanymi ukoly, pfi¢emZz pii tvorb&é adaptacniho pldnu je nutno

respektovat iroven dosazeného vzdélani i délku predchazejici praxe zamé&stnance.

Pro nového zaméstnance byva zpravidla obtizné absorbovat vSechny informace
spojené s orientaci V novém zaméstnani v kratké dob&. Ustni informace by proto mély byt
poskytovany po castech podle urCité priority a orientace by méla byt rozprostfena
do delsiho Gasového useku. Ustni a pisemna forma by pfitom méla byt sladéna.

(Koubek, 2001)

Armstrong (2007) také upozoriiuje na to, Ze pro lepsi orientaci a efektivni adaptaci
se doporucuje piedat novackovi orientaéni ¢i informacéni balicek ve formé
zaméstnaneckého manualu (pfirucky pracovnika), ktery by mél jasné a piehledné
obsahovat vSe, co ma novy pracovnik znat. Pokud je manudl dobfe zpracovany,

mize vyrazné prispét Ke zlepSeni orientace nového zaméstnance a K co nejveétsi efektivite
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procesu uceni vramci zaskolovani. Doporucovany obsah zaméstnaneckého manualu

viz kapitola 1.3.6.

Casovy plan procesu orientace je tedy zavisly na povaze prace v organizaci,
V Gtvaru i1 na pracovnim misté¢ a mize byt usporadan napiiklad zptisobem, ktery popisuje

Koubek (2001):

e Pfedani pisemnych materidld (muze prob&éhnout bezprostiedné po rozhodnuti

o vybéru a piijeti pracovnika jesté pted podpisem pracovni smlouvy).

e Dalsi ustni i pisemné informace od persondlniho utvaru i nadtizené¢ho (u ptilezitosti

podepsani pracovni smlouvy).

e Udrzovani kontaktu v obdobi mezi podepsanim smlouvy a nastupem pracovnika
pro piipad poskytnuti dalSich potfebnych informaci souvisejicich S nastupem

(napf. problémy s ubytovanim apod.).

e 1. den nastupu — v ideadlnim piipad¢ je podepsana pracovni smlouva, zafazeni
pracovnika do evidence na personalnim utvaru, vcetn¢ vSech formalnich nalezitosti,
uvedeni na pracovisté a formalni piredani pracovnika nadfizenému. Nadfizeny seznami
pracovnika s pravy a povinnostmi, s predpisy tykajicimi se bezpecnosti prace a ochrany
zdravi ptfi préci, nasleduje provedeni po organizaci, predstaveni s ostatnimi
spolupracovniky a s mentorem, pfedani informaci o socialné hygienickych podminkéch
a zavedeni pracovnika na misto, kde bude vykonévat praci véetné piedani zatizeni
potiebnych k vykonu prace. Tento den je vénovan ptedevSim intenzivni verbalni
orientaci. Pfidéleny jsou prvni pracovni ukoly. Vhodné je povzbudit pracovnika,
vyjadfit mu divéru a poptat uspéch v praci.

e Prvni tyden — pohovory s nadfizenym, Se spolupracovniky, odborniky. Pracovnik
se u¢i jak, kdy a kam se obracet v souvislosti s praci, je zafazovan do skupiny
spolupracovnikt a spolupracuje s nadiizenym pfi planovani pracovnich ukola.

e Druhy tyden — pracovnik zacina plnit vSechny bézné povinnosti svého pracovniho
mista, alespoii jedno setkani s nadfizenym ma byt vénovano problémim orientace.

o Tteti a ¢tvrty tyden — kratka Skoleni tykajici se naptiklad norem chovani v organizaci,
zaméstnaneckych vyhod apod., alesponi jednou tydné formalni setkani s nadiizenym

a s pracovnikem personalniho utvaru k vyhodnoceni dosavadniho pritbé¢hu orientace

a k feseni pripadnych problému spojenych s orientaci.
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e Druhy az paty mésic — pracovnikovi jsou postupné ukladany vSechny ukoly
pracovniho mista, jednou za dva tydny Se pracovnik formalné¢ setkdva se svym
bezprostfednim nadfizenym a hodnoti pribéh orientace, néasledné absolvuje dalsi

kratkodoba (zhruba dvouhodinova) skoleni.

e Sesty mésic — proces orientace nového pracovnika se uzavira, hodnoti se jeho pracovni

vykon, projednévaji se dalsi plany jeho personélniho a socialniho rozvoje.

Z vySe uvedeného popisu je patrné, Ze velky diraz by mél byt bezesporu kladen
zejména na pravidelny kontakt a komunikaci nového zaméstnance se svym piimym
nadfizenym, pfipadn€¢ S mentorem, kdy by neméla byt opomijena zpétna vazba
a zaméteni na osobni rozvoj. M¢l by to byt tedy pfedevsim proces naplnény vzéjemnosti
I vduchu andragogického modelu ueni (viz ¢ast 1.2.1). Pribéznému
a zvlasté zavéreénému vyhodnocovani piiklada velkou vahu i Heinova (2010), podle niz
ma hodnoceni vyjadiit stanovisko k vysledkim zaméstnance a jeho pfistupu k praci, ma
ocenit pozitivni a pfinosné skutecnosti, upozornit na to, ¢eho by se mél zaméstnanec
pro piisté konkrétn¢ vyvarovat, ma ho také povzbudit a motivovat k uspésnému plnéni
pracovnich ukold. Mé&la by byt upiesnéna i ofekavani a realné moznosti jejich splnéni,

ptipadné i zduraznény strategie a cile organizace pro nadchazejici pracovni obdobi.

Koubek (2001) tvrdi, Ze rozhodujici podil na praktické casti orientace novych
pracovnikii maji jejich bezprostfedni nadfizeni, kterym zpravidla pomadhaji nejblizsi
spolupracovnici nového zaméstnance. Ukolem nadiizeného je tedy celkové fidit
a kontrolovat orientaci pracovnika, obohacovat jeji obsah, pomahat feSit bézné problémy
a vyhodnocovat prubéh orientace. Koncepce orientace, obsah a Casovy plan orientace
pro jednotlivé kategorie pracovnich mist by mél vytvaret personalni utvar vcetné souboru
pisemnich materidlii slouzicich k této orientaci. Personalni utvar se tak podili zejména
na pocateni fazi orientace. Vyzaduje se proto uzkd spoluprace persondlniho tutvaru
s vedoucimi pracovniky, zalozend na vlastnim proSkoleni personalisty a vedoucich

usekovych pracovnikli povétenych zaSkolovanim.

Zaiazeni adaptacniho procesu do systému Fizeni lidskych zdroji v organizaci
sleduje cil zvySit pracovni spokojenost zaméstnancu a usnadnit jim jejich zapracovani
a proces uceni. Krom¢ toho pomahd i sniZit pocet zaméstnanci, ktefi od organizace
nejcastéji odchazeji do tfi rokt od vzniku pracovniho poméru. Tim pomahéd adaptacni
proces stabilizovat pracovni tymy. Pro organizaci to znamena sniZeni nakladt na fluktuaci

1 nakladl spojenych s naborem a vybérem novych zaméstnanci a s jejich zaskolenim
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a zapracovanim. V neposledni fad¢ je cilem adaptacniho procesu co nejrychlejsi
dosahovani vykonnosti a kvality prace jednotlivcil i tymil a zvySovani produktivity celé

organizace. (Heinova, 2010)

1.2.4 Shrnuti

Pro dosazeni co nejvyssi efektivity procesu zasSkolovani zaméstnanct a usnadnéni
jejich adaptace v novém zaméstnani je dalezité mit na paméti proces uceni, zaméfit se
na motivaci a vytvofit individualni adaptacni pléan.

V ramci procesu uceni byl proto v této kapitole predstaven andragogicky model
uceni, ktery je vhodné zohlednit jiz pii navrhovani efektivniho systému zaSkolovani
zamé&stnanc v organizaci. Uvedeny byly také klice efektivniho uéeni, prvky procesu
realizace vzdélavani a vlastnosti, kterym by se mél dobry lektor vyhybat.

V dal§i casti byla posléze popsana vzajemnd interakce vzdé€lavani, motivace
a pracovniho vykonu ve smyslu pfedstaveni motivace jako velice vyznamného prvku
vzdélavaciho procesu, pficemz samotné vzdéldvani podnécuje vnitini motivaci. Tyto
zminéné a popsané faktory maji zaroven celkové i velky vliv na pracovni vykon.

Treti Cast se v souvislosti sefektivnim procesem uceni vénovala divodium
a zpusobu vytvafeni individualniho adapta¢niho programu a casového planu orientace
nového zaméstnance. Zduraznéna byla potfeba zacileni na poskytovani zpétné vazby,
vzajemnost a osobni rozvoj.

Pokud jsou tyto poznatky ptevedené do praxe jiz pfi navrhovani systému
zaSkolovani zaméstnancl v organizaci, Sance vytvorit efektivni systém se znacné zvysuji.
Jak uvadi Armstrong (2007), novi pracovnici se musi uéit, aby dosahli pozadované urovné
vykonu, a proto je tfeba vénovat jejich uceni urcity Cas. Je dilezité zajistit, aby k ueni
dochazelo planovité a systematicky jiz od prvniho dne nového pracovnika v organizaci,
aby se timto zptisobem co nejrychleji maximalizoval jeho osobni piispévek k pInéni cil

organizace.
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1.3 Systémy, oblasti a komponenty zaskolovani zaméstnancii

V této Casti v navaznosti na piedchazejici podkapitoly uvadim zakladni systémy,
kterymi muze zaSkolovani probihat a také komponenty, které by mél proces adaptace
(orientace) nového pracovnika obsahovat. Davam tak dalsi mozné voditko k vytvoreni
efektivniho systému zaskolovani zaméstnancu.

Ucelené informace k tomuto tématu poskytuji autofi knih zaméfenych na fizeni
lidskych zdroju, Michael Armstrong (2007) a Josef Koubek (2001), jejichz zpracovani
tvori zaklad této Casti prace, a tedy vychazi z jejich tvrzeni a popisu.

Dulezité je poznamenat, ze je mnoho dalich zahrani¢nich zdrojt, které se vénuji
systému zaskolovani novych zaméstnanct, ptfedevSim ale zohlediiuji zahrani¢ni pravni
predpisy a zvyklosti, proto jsem pro ceské podminky povazovala za vhodnéjsi

wevr

a prakti¢t&jsi vychazet z vyse uvedenych zdroj, které podminky v CR nejvice vystihuji.

1.3.1 Systémy a oblasti zaskolovani zaméstnanci

Orientace novych pracovnikii probihd formélnim i1 neformélnim zplisobem
(systémem), jak uvadi i Koubek (2001). Novy pracovnik mize byt tedy zaskolovan
systétmem formalnich vzdélavacich programi, jejichz zikladem jsou formalni
informacni kurzy pro nové pracovniky (viz ¢ast 1.3.2). Pokud zaméstnanec z rtiznych
divodli nebyl do téchto programi zafazen, vzdélavd se pak nejcastéji neformalnim
systémem p¥i vykonu prace na pracovisti (viz ¢ast 1.3.5), které ale mize byt nahodné,
neucinné a muze znamenat plytvani. (Armstrong, 2007)

Komplexni vzdélavaci program mize byt také rozdilny pro zaméstnance, kteFi
predtim na dané pozici nikdy nepracovali a pro zaméstnance, ktefi jiZ s praci na dané
pozici maji zkuSenosti, i kdyz ne v dané organizaci. Proto je v druhém piipadé skoleni vic
zamé&fené na konkrétni praktické metody nebo postupy a styly, které organizace pouziva.
(Rabinowitz, 2013)

Koubek (2001) uvadi, ze program orientace pracovnikli ma byt dikladné
promysleny a pro kazdy druh pracovnich mist i pracovisté specificky, pficemz se zamétuje
na tf1 oblasti:

e celoorganizacni orientace — spole¢na pro vSechny pracovniky,

e utvarova, pripadné skupinova ¢i tymova orientace — postihujici detaily
a zvlastnosti prace v dané pracovni skuping,

e orientace na Konkrétni pracovni misto — podle charakteru a obsahu prace

zamestnance.
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Blize se oblastem a popisu jejich komponenti vénuji v ¢astech 1.3.2 az 1.3.4.

Tyto oblasti miizeme vidét i v popisech pritbé¢hu adaptaéniho procesu, které uvadi
Heinova (2010). Podle ni je dilezité, aby byl novému zaméstnanci poskytnuty soubor
informaci o organizaci obecné, 0 utvarech a prostorach organizace, o pracovnim

kolektivu, o vlastni praci a pracovnim misté.

Armstrong (2007) jesté dodava, Zze po celou dobu orientace by neméla byt
opomijenou oblasti adaptace na socialni prostfedi, protoze pracovnici se rychleji zatradi
a najdou si spravny vztah k praci, pokud proces socializace prob¢hne hladce
a bez problému. Pravé socidlni aspekty prace (vztahy se spolupracovniky) jsou

pro mnoho lidi velmi dulezité.

V ramci orientace je vhodné ptichozimu pracovnikovi piedat soubor pisemnych
materiali, které Koubek (2001) nazyva orientacni balicek, v této praci oznafované
nejcastéji pojmem zaméstnanecky manudl, viz ¢ast 1.3.6. Na druhé¢ stran€ je potfeba myslet
na to, Zze uvadéni pracovnikid do organizace by nemélo spoléhat pouze na tisténé slovo

(Armstrong, 2007).

1.3.2 Celoorganizacni orientace

Tato orientace je zaméfena na zprostfedkovani obecnych informaci spole¢nych
pro vSechny pracovniky organizace, probiha zpravidla bez ohledu na charakter a obsah

prace ucastniki, nejlépe co nejdiive po nastupu do zaméstnani (Koubek, 2001).

Do celoorganizacni orientace patii predev§im formalni informacni kurzy
pro nové pracovniky, které maji dle Armstronga (2007) ,, ... poskytnout skupiné novych
pracovniki podrobnéjsi a rozsahlejsi informace soucasné, ale pokud jsou za tuto zdleZitost
odpoveédni bezprostiedni nadiizeni, neni nutné je organizovat. Formalni kurz je prileZitost
poskytnout informaci o organizaci, jejich vyrobcich a sluzbach, jejim poslani

a hodnotach. * (Armstrong, 2007: 400)

Armstrong (2007) déle popisuje ¢asové rozvrzeni, strukturu i obsah formalnich
informacnich kurzi:
o Casové rozvrieni kurzu je dle mnozstvi piedavanych informaci a poétu novych
pracovniki, nejcastéji tomu byva vénovan ptilden az jeden cely pracovni den. Pokud je
kurz nutné odlozit do doby, kdy bude k dispozici dostatecné mnoZstvi novych

pracovnikl nebo z jinych diivodi, je nutné zajistit, aby nejdilezitéjsi informace novy
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pracovnik dostal hned v den nastupu, a to bud od personalisty, nebo
od bezprosttedniho nadfizeného.

e Struktura lidi na téchto kurzech mtize byt rizna s celkem Sirokym hierarchickym
spektrem, ale v praxi se vétSinou pro manazery a odborniky vysSich urovni tato akce
organizuje zvlast, nebo jsou informovéni individudln€. Vyuziti raznych prostiedk,
jako je video a jiné vizudlni pomiicky mohou byt nejen zpestfenim kurzu ale
1 prosttedkem pro efektivni uceni.

e Obsah formalnich informaénich kurzi je zavisly na potfebach organizace a muze
se tykat téchto okruhii: informace o organizaci; moznosti vzdélavani pracovnik;
proces fizeni pracovniho vykonu, tedy jak lidé pracuji a jakou roli hraji; dale zdravi
a bezpeCnost; pracovni podminky (pracovni doba, dovolend, povolovani volna,
nemocenské davky, matetskd nebo rodiCovskd dovolend), odmény a zaméstnanecké
vyhody; pravidla tykajici se zaméstnaneckych akcii; penzijni systém a systém pojisténi;
politika, postupy a dalSi opatfeni (napf. disciplinarni fizeni, vyfizovani stiznosti,
pravidla tykajici se koufeni); zapojeni a spoluodpovédnost odborii a pracovnik,

kolektivni dohody a smlouvy, systém predkladani navrha apod.

1.3.3 Tymova nebo utvarova orientace

Tymova (Gtvarova, ptipadné skupinova) orientace se tyka organizacni jednotky,
do které patii konkrétni pracovni pozice obsazovana novym zaméstnancem, byva obsahové
spolecna pro vSechna pracovni mista organizacni jednotky a méla by postihovat detaily
a zvlastnosti, kterymi Se prace v této jednotce vyznacuje. (Koubek, 2001)
program zah4jit uvitdnim pracovnika a poskytnout struéné informace o praci v utvaru. Pak
ho miize pfedat vedoucimu tymu, nejlépe bezprostiednimu nadfizenému, ktery zabezpeci
podrobngjsi orientaci pracovnika a jeho detailni uvedeni do ttvaru, vcetné predstaveni
spolupracovnikiim. Snahou by mélo byt vytvofit pro pracovnika ptijemné a privetivé
prostfedi pro lepsi zainteresovanost na praci, poskytnout zakladni informace o pracovnich
podminkach a zvyklostech, informovat o normach vykonu, chovani, 0 moznostech
vzdélavani a o postupech, které se v podniku nabizeji. Priivodcem a mentorem mu pak dale
mize byt i jiny ureny ¢len tymu. (Armstrong, 2007)

Soubor opatieni, kterd reguluji adaptaci urCité kategorie zaméstnancii, nazyva
Heinova (2010) diléi adaptaéni program. Dale uvadi, Ze adaptaéni pliny mohou

obsahovat tzv. ,kolecka®“, studium organiza¢nich norem, odborné stize, vstupni
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Skoleni, zacvikové programy, ieSeni konkrétnich koli, zpracovani projekti apod.
Ditiraz je kladen na pfidéleni mentora, prubézné a zvlaste zavérecné vyhodnocovani a také
na ,.kolecko®, kdy zaméstnanec obchdzi jednotliva spolupracujici pracoviste, seznamuje se

s pracovniky, jejich ¢innostmi a specifiky prace, zajimavostmi a aktualnimi problémy.

1.3.4 Orientace na pracovni misto

Formalni kurzy nemohou nahradit neformalni orientaci pifimo na pracovisti,
mezi spolupracovniky. (Armstrong, 2007)

Je proto nutné, dikladné se zaméfit na konkrétni pracovni misto a praci, kterou
bude zaméstnanec vykonavat, tedy na bézné pracovni povinnosti a odpovédnost, postupy,
pravidla, omezeni, celkové seznameni s mistem vykonu prace a nejbliz§imi
spolupracovniky. Komponenty této orientace byvaji obsahov¢ sloZeny a definovany podle

charakteru a obsahu prace na konkrétnim pracovnim misté. (Koubek, 2001)

1.3.5 Vzdélavani novych pracovnikii pri vykonu prace

Armstrong (2007) toto vzdélavani popisuje pro piipad, kdy novi pracovnici nejsou
zriznych divodli zafazeni do formalnich vzd€lavacich programid. Dale uvadi, ZzZe
i pii vzdélavani pfi vykonu prace na pracovisti je zadouci planovity a systematicky piistup,
aby toto vzdélani bylo u¢inné a neznamenalo jen plytvani. Z uvedenych diivodi mize byt
vzdélavani pii vykonu prace doplnéno samostatné fizenym vzdélavanim, e-learningem
nebo zvlastnimi kurzy mimo pracovisté za ucelem ziskani urcitych dovednosti nebo
znalosti. Muze také zahrnovat analyzu pracovniho mista nebo dovednosti, vstupni
posouzeni toho, co novy pracovnik potfebuje znat, zvlastni povetfeni tkolem apod. Vhodné
je vyuziti urenych a vyskolenych spolupracovnikli jako radcti a mentord, piipadné

vedoucich tymu nebo specialné ustanovenych vzdélavatelt.

1.3.6 Zameéstnanecky manual, jeho vyhody a obsah

Dle Lawsona (1998) ma manual poskytovat odpovédi konkrétné na tyto
dv¢ zékladni otazky:

e Co mohou zaméstnanci o¢ekavat od firmy?

e Jaka jsou ocekavani firmy od vlastnich zaméstnanctu?
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Lawson (1998) zdiraznuje, ze vyhody dobre vytvoreného zaméstnaneckého

manualu jsou nejen pro zaméstnance, ale i pro Skolitele a samotného zaméstnavatele,

jak je dale uveden jejich hlavni vycet.

Primérni benefity zaméstnaneckého manudlu jsou sméfovany na nového zaméstnance,

kterému dokument:

poskytuje zakladni informace o organizaci, popisuje ocCekavani zaméstnavatele
ve smyslu pracovniho vykonu a celkovée ulehcuje proces adaptace v novém zaméstnani,
umoznuje porozumét zameéstnaneckym benefitim,

muze byt velmi uzitecnym dokumentem pii procesu rozhodovani ve vybéru nového
zaméstnavatele, pokud ho ma k dispozici jiz v ramci vybérového fizeni,

muze dopomoct k motivaci zaméstnance a jeho ocenéni, pokud zdaraziuje, ze

4

organizace si zaméstnance vazi ve smyslu dulezitosti pro rozvoj a dobré jméno firmy.

Jak dale Lawson (1998) uvadi, vyhody zaméstnaneckého manualu pro $kolitele jsou

zejména v tom, Ze

poskytuje pfijatelnou a praktickou formou shrnuti zakladnich informaci
v oblastech, kterym je nutné se béhem procesu zaskolovani vénovat,

slouzi jako voditko k provadéni plynulého procesu zaSkolovani,

napomahd ve zvySovani sebedlvéry a v efektivnim provaddéni nového zaméstnance
procesem zaSkolovani,

umoziuje vénovat se vic praktickym zéalezitostem namisto vypravéni teorie, kterou si
muze zaméstnanec sdm nastudovat,

poskytuje zdklad pro porozuméni povinnostem a odpovédnostem zaméstnance
na pracovisti,

Setfi Skolitelim cas predevsim tim, Ze se zaméfuje na bézné denni problémy a jinak

Casto kladené otazky.

Zaméstnavateli manual umoziuje:

zorientovat se v personalni politice firmy a v politice benefiti,

podporovat soudrznost a divéryhodnost firmy tim, Ze je pldnem pro konzistentni
a jasné stanovenou persondlni administrativu,

snizit Casové a finan¢ni naklady spojené s procesem adaptace zaméstnance

V organizaci,
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o zefektiviiovat  komunikaci mezi  managementem, piipadné Skolitelem
a zaSkolovanym,

e cfektivné prezentovat firmu v ramci ndboru novych zaméstnanci,

e zjednodusit komunikaci a vyjednavani s odbory apod.
(Lawson, 1998)

Doporuceni pro obsah zaméstnaneckého manudlu vychazi predevSim
ze zahraniCni literatury, protoze, jak i Koubek (2001) uvadi, a na zéklad¢ vlastni analyzy
relevantnich ¢eskych zdroju mohu tvrzeni povazovat za stale platné, v nasi personalni praci
neni vénovana dostatecna pozornost orientaci pracovnikl a neni ani rozpracovana vzorova
struktura orientace a souboru pisemnych materidlu pouzivanych pro nové zaméstnance
v ramci zaskoleni a adaptace. Proto na tomto misté uvadim doporucovany obsah souboru
pisemnych materiald pro nové zaméstnance dle St. Johna (1980: 375-377 citovan
in Koubek, 2001: 183-187), ktery je rozd€luje do tii kategorii, jejichz vycet i obsah

uvadim zde.

A. PoloZky, které by mél v kazdém pripadé obsahovat orienta¢ni balicek

¢ Organizacni schéma, plan organizace a jejiho zatizeni

e Klicové terminy, seznam podnikovych svatka

e Politika organizace, kopie kolektivni smlouvy

e Popis pracovniho mista

e Seznam zaméstnaneckych vyhod

e Kopie formuléft pro hodnoceni pracovniho vykonu, terminy a procedury hodnoceni

e Kopie jinych formulait pouzivanych pracovniky

e Pichled moznosti vzdélavani v organizaci

e Zdroje informaci

e Detailni informace o tom, jak postupovat v pfipad¢ nouze a nebezpeci na pracovisti,
informace o prevenci nehod

e Ukazky publikaci organizace

e Telefonni Cisla a adresy klicovych pracovnikll organizace a dal$i dilezita telefonni
¢isla (policie, hasici apod.)

e Informace o pojiSténi pracovnikl
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. Polozky doporucované k zahrnuti v ramci orientaéniho balicku
pro celoorganizacni orientaci (uvadim piiklady vyuzitelné pro organizace poskytujici

sluzby)

Pisemné uvitani nového pracovnika

Cile, priority, problémy a specifika organizace

Tradice, klienti, normy chovani (etika)

Sluzby a postupy pii poskytovani sluzeb

Dalsi aktivity organizace

Organizace, struktura a vztah organizace a jejich casti

Hierarchie fizeni organizace

Informace o kli¢ovych vedoucich pracovnicich

Vztahy ke spolecnosti a vn¢jSimu prostredi, ocekévani a aktivity

Informace o zptisobu odménovani (tarifni tfidy, dovolené, ptiplatky, srazky ze mzdy,
nahrady pracovnich vydaji apod.)

Zaméstnanecké vyhody (pojiSténi, svatky a dovolend, poskytovani volna, moZnosti
vzdelavani, poradenské sluzby, stravovani, rekreani a spoleCenské aktivity a jiné
sluzby poskytované pracovnikiim)

Bezpecnost pii praci a predchazeni nehodam (informace o bezpecnostnich zatizenich
a plan jejich rozmisténi, zdravotnicka a rekreacni stfediska, bezpecnostni prevence,
postup pii Urazech, hlaSeni Grazii a nebezpeci, prevence pozari a jiné bezpecnostni
prevence, klicové pifedpisy tykajici se bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, postup
1ékatského vySetieni, jeho ¢asovy plan, pozivani alkoholu a drog pii praci)

Pracovni vztahy a odbory (prava a odpovédnost pracovnikli a vedoucich pracovnikd,
kontrola a hodnoceni pracovniho vykonu, disciplinarni zélezitosti, postup tykajici
se poddvani a vyfizovani stiznosti pracovnikli, ukonceni pracovniho poméru,
komunikace a komunikaéni kandly, hygiena a uklid na pracovistich, pouZivani
ochrannych a identifikacnich pomucek apod.)

Informace o zafizenich organizace (priivodce zafizenimi, stravovani, parkovani,
vchody, prostory, zakédzand izemi, parkovani, vydejny atd.)

Ekonomické faktory (ndklady skod, ztraty a kradeze, mzdové néklady a naklady prace,

naklady na vybaveni)



. Polozky doporuc¢ované k zahrnuti v ramci orienta¢niho balicku pro orientaci

tykajici se organizac¢ni jednotky a pracovniho mista

Funkce organiza¢ni jednotky (cile, priority, organizace a struktury, c¢innost, vztah
k ostatnim utvarim, vztahy jednotlivych pracovnich mist)

Detailni vysvétleni prace zalozené na popisu pracovniho mista a charakteristika
o¢ekéavanych vysledkt

Vyznam pracovniho mista a vztahy k ostatnim Gtvartiim a pozicim v organizaci

Diskuse o obvyklych problémech, jak se jim vyhnout a jak je pfekonat

Pracovni rezim, pfesc¢asy, mimotradné povinnosti

Normy pracovniho vykonu a pravidla hodnoceni pracovnika

Pozadované zdznamy a hlaSeni

Postup jak vytrazovat zafizeni, informace o pracovnich pomutckach a moznosti jejich
ziskani, nahradé a udrzbé

Druhy existujici pomoci, kde a jak o ni zadat

Politika, postupy, pravidla a omezeni (specifickd pravidla pro pracovni misto nebo
utvar, jak jednat v naléhavych ptipadech, bezpecnost a hlaseni nehod, hygiena, jidlo,
koufeni a kontrola Skod, karty pro zdznam dochéazky, pfestavky a jejich délka,
odebirani materidlu a vybaveni apod.)

Privodce ttvarem (Satny, sprchy, pozarni hlasi¢e a hasici pfistroje, mista
pro zaznam dochazky, zamky, vchody a vychody, useky a stanovisté¢ jednotlivych
vedoucich pracovnikl, vydej materialu, kancelafe pracovnikl zajistujicich hygienu
a bezpecnost, kutarny, bali¢ek prvni pomoci)

Ptedstaveni pracovnikl utvaru

Koubek (2001) jeSt¢ dodava, Ze pii prevzeti pisemnych materidlu je mozné

vyzadovat stvrzujici podpis.
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1.3.7 Shrnuti

Novi zaméstnanci mohou byt zaskolovani formalnim i neformalnim systémem,
ptiCemz je zadouci zamé&fit se na celou organizaci, utvar (tym, skupinu) a konkrétni
pracovni misto s cilem poskytnout komplexni program adaptace zaméstnance s obsahem
téch spravnych komponentt, jak bylo uvedeno v této ¢asti prace. Pokud je zaméstnanec
Z riiznych divodu zaskolovan pti vykonu prace na pracovisti, mad mu byt vénovana zvlastni
pozornost, aby toto zaskoleni neznamenalo ztratu ¢asu a bylo dosazeno efektivity. V ramci
procesu adaptace nového zaméstnance je také zadouci orientace na socialni prostiedi.

Soubor pisemnych materiala, naptiklad ve formé zaméstnaneckého manualu, by
m¢él byt také neoddélitelnou slozkou procesu zaskolovani. Navic poskytuje vyhody nejen
novému zameéstnanci, ale 1 Skoliteli a samotnému zaméstnavateli.

Bez ohledu na systém zaskolovani by m¢l mit novy zaméstnanec piidélenou 0sobu,
zkuSen¢jSiho pracovnika, mentora, na kterého se muze obratit a ktery ho procesem

adaptace v novém zaméstnani provadi.
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1.4 Jak vytvorit vhodny adaptac¢ni program

Mit povédomi o tom, jaké systémy, oblasti a komponenty systému zaskolovani
zamestnancl jsou doporuCované a ucelné, nam poskytuje prvni voditko k vytvofeni
vhodného adapta¢niho programu pro nové zaméstnance. Tato kapitola k tomu dava
dopliyjici informace ve smyslu popisu krokli, kterymi tento systém vytvofime, a také

upozoriiuje na nejéastéjsi chyby v procesu zaskolovani.

1.4.1 Doporucovany postup vytvoreni systému zaskolovani

Jak tvrdi i Rabinowitz (2013), GspéSnost a efektivnost programu zaskoleni jsou

¢asto zavislé na detailech.

Dle Starka (2009) jsou 4 zakladni kroky pro vytvofeni systému zaSkolovani
zaméstnancu:
Krok 1. Identifikace zakladnich oblasti patiicich do kategorii s nazvy: Bezpecnost,
Kvalita, Ptedpisy, Rozvoj zaméstnancl, Prevence, Standardni operacni postupy,
Zaméstnanecky manual.
Krok 2. Vytvoreni kontrolniho seznamu — planu zapracovani nového zaméstnance
(nejlépe formou zaskrtavaciho formulate) v zavislosti na profesi.
Krok 3. Identifikace vyukovych zdroji — vyukové metody a materialni zdroje véetné
pisemnych materiali, individudlni vs. skupinové programy.
Krok 4. Vytvareni postupii pro hodnoceni zaméstnanci — doporucuje se hodnotit
proces adaptace po mésici, identifikovat potieby vzdélavani a nedostatky procesu

zaSkolovani a vytvofit individualni akéni plan.

Rabinowitz (2013) zduraznuje, ze pii organizaci programu zaSkolovani je potieba
myslet na Ctyii aspekty: pldnovani, metody, logistiku a hodnoceni, jak je konkrétné nize

uvedené.

e Planovani
Pii planovani se zohlediuje zaméfeni na organizaci a také zaméfeni na potieby
zaméstnance. Dilezité je zapojeni zaméstnance do planovani a implementace. Identifikuji
se oblasti, které by meélo zaskolovani obsahovat (specifické pracovni schopnosti
a informace, dovednosti specifické pro organizaci, dalSi techniky a dovednosti, které
nejsou primarné nutné pro vykon, ale o kterych by mél novy zaméstnanec védét a v této

souvislosti je tedy ptipadné také i znat nebo je alespon pfinejmensim dokéazat pojmenovat
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apod.). Nasledné je uréen rozsah, tedy celkova Gasovd naroCnost procesu zaskoleni

a ¢asovy plan.

e Metody
Pfi procesu zaskolovani zaméstnanci mame na vybér z fady metod, naptiklad diskuse,
studijni skupiny, individualni nebo skupinové aktivity a studium, audio-vizualni
prezentace, vyuziti pocitacl, internetu a intranetu, pohybové aktivity, manipulace
S pomlickami a zafizenimi, pisemné materidly, kreativni techniky, ptednasky, hry
a zabavné aktivity apod. Pii vybéru metod je ale dulezité myslet na strukturu celého
procesu pro dosazeni efektivity, zajimavosti, udrZzeni pozornosti atd. To vSe s ohledem
na to, zda zamé&stnanec potiebuje ziskat informace, poznatky, dovednosti apod. Zadouci je
zaroven poskytnuti prostoru pro zpétnou vazbu, kterd by méla byt nejdiive pozitivni
a nemé¢la by obsahovat pouhou kritiku. Zpétna vazba ma byt jasna, cilena a konkrétni,

mize obsahovat i specialni metody, jako naptiklad videotrénink nebo audiotrénink.

e Logistika
V tomto aspektu uvazujeme o misté, kde bude Skoleni probihat (prostory organizace —
interiér, exteriér nebo prostory mimo organizaci), pficemz je potieba zohlednit miru
pfizptisobeni pracovnim a realnym podminkam. Casové hledisko a velikost prostorii
mohou byt ve vysledku ¢asto rozhodujicimi faktory. Dale se bere do tivahy rozvrzeni
mistnosti a vybaveni (zidle v fadach nebo kruhu, tabule, psaci stoly apod.). Méli bychom
myslet i na to, ze atmosféra uvolnéna a neformalni je pro diskusi a uéeni vhodné&jsi.
Do logistiky patfi i Gvahy o materialu a dalsich pomiickach, které budou nezbytné

pro efektivni a bezproblémovy proces zaskolovani.

e Hodnoceni
Program zaskolovani by mél byt dynamicky, mél by také zohlediiovat aktualni potieby
organizace a zaméstnancl. | proto je potiebné pravidelné piehodnocovani, k cemuz
napomaha zpétna vazba ucastnikd procesu. Hodnoti se jednotlivé ¢asti programu i celé
zaskoleni. Cenna je i supervize a pozorovani s cilem zjisténi, jak jsou zaméstnanci schopni
si dané poznatky a dovednosti osvojit, jak jsou schopni to pievést do praxe, jaké maji

potieby apod.
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1.4.2 Ceho se vyvarovat aneb nejéastéjsi chyby zaskolovani

Idedlni adapta¢ni program umozni novému zaméstnanci ziskat co nejrychleji
dostate¢né informace souvisejici s organizaci a pozici, kterou v ni zastdva. Obdobi
orientace je zaroven prilezitosti pro rozptyleni obav, posileni vnimani organizacnich
hodnot u nového zameéstnance a dodani motivace a povzbuzeni k vykondvani novych

ukold. Ne vzdy se ale povede organizaci vyuzit piilezitosti. (Werner, DeSimone, 2008)

Dle Urbana (2012) jsou zdroje problémi predev§im v nevhodnych trenérech,
V nemoZnosti si postup v ramci zauceni vyzkouSet a Casté je také rychlé zaSkoleni,
které pomiji detaily. Konkrétn¢ jsou nejcastéjsimi chybami:

e nedostatecné vySkoleni Skolitelé,

e trenér (mentor) bez osobnich piedpokladt pro Skoleni zaméstnanct,

e rychlé demonstrovani postupti @ omezeni se na hlavni kroky (€asto v dobrém duchu
— ,,nezahltit zaméstnance), bez detaili a moznosti zapojit zaméstnance, ktery si
nestihne v§imnout dulezitych krokt nebo ani nechape jejich vyznam,

e vyzkouSeni postupu az pii vlastnim provadéni tkolu, kde uz neni nikdo, kdo by
zameéstnance upozornil na chyby,

e Skoleni neni dostate¢n¢ podrobné,

e Skolni neni vénovdn dostateny c¢as - Vedouci casto nechtéji ztracet
se zaSkolovanim svych zaméstnanct Cas a Casto si neuvédomuji, ze vysledkem toho
mohou byt Spatné nebo nekvalitni sluzby,

e neni vytvofeny vhodny manual, ve kterém by byly stanovené postupy, o které
se Skolitelé mohou opirat,

e Nejsou popsany a predstaveny nejcastéjsi problémy a jejich feseni,

e nejasné sdélovani ukold,

e vedouci se o tom, zda zaméstnanec kol chape, neptesveédcil spravné,

e nedostatecny popis pracovniho mista,

e zaméstnanec neni upozornén na dilezité dokumenty.

Urban (2012) upozoriiuje na potiebu ujistit pracovnika, ze v pfipadé neznalosti
nejsou otazky chapany jako obtézovani, ale spiSe jako snaha vykonavat svou praci
svédomite. Také uvadi, ze kazdé skoleni by mélo byt zakonceno ovérenim, zda jeho
ucastnici nové schopnosti skutecné ziskali. Jinak se miZeme jenom domnivat, ze Skoleni
probéhlo tspésné. U tréninkovych programi je potieba zjistit formou zkousky nebo testu,

zda se zaméstnanci postupiim naudili. Dulezité je dbat také na jasmy, podrobny
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a vyCerpavajici popis pracovniho mista, ktery ma zaméstnanec k dispozici a je také
dilezité, aby byl zaméstnanec upozornén na dileZité dokumenty, ve kterych muze

piipadné dalsi informace ziskat.

1.4.3 Shrnuti

Jak 1 Rabinowitz (2013) uvadi, vhodny adapta¢ni program ma svoji strukturu
a logiku a méd smysl, jak pro nového zaméstnance, tak pro organizaci jako celek.
Pro vytvoieni takového programu je potiebné mit vySkoleny personal, ktery je schopen
samotné zaSkolovani zabezpecCit a dokaze ho také naplanovat véetné zvoleni vhodnych
metod. Déle je dilezité urcit, kde a kdy se bude Skoleni konat a co je nezbytné pro jeho
dobré fungovani (logistika). Rovnéz je potiebné pribézné zjisStovat potieby ucastnikii
a ve finale mit i informace o tom, jak je mozné program vylepsit, k ¢emu pomaha zpétna
vazba zc€astnénych.

Vytvoteni programu zaskolovani zaméstnancti, ktery spliiuje potieby organizace
i zamé&stnancd, je bezesporu velky tkol, ale pii zabezpeceni jeho efektivity a vyvarovani se
zakladnich chyb profituji z toho za téchto stanovenych podminek nebo piedpokladi obé

dvé strany.
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1.5 Management zmény

Rozhodnuti o zafazeni adapta¢niho procesu do systému fizeni lidskych zdroja je
vyrazem vztahu managementu k potencidlu, ktery s sebou kazdy ¢lovék do nového
zaméstnani pfinasi (Heinova, 2010). Navrzeni a posléze zavedeni systému zaskolovani
zamé&stnancl patii tedy do managementu zmény v organizaci, jak bude dale prakticky
ukazano 1 v dalSich castech této prace. Proto pokladam za dilezité uvést zakladni
informace k vedeni procesu zmény, ktera souvisi s kvalitou v organizaci a ma byt také
provadéna dle legislativnich pozadavku tykajicich se dané oblasti zmény. Dilezité je Vv této
souvislosti i eticka otazka vedeni procesu zmény v oblasti zaSkolovani zaméstnancl

a manazerska etika obecné. Tomu jsou vénovany nasledujici podkapitoly.

1.5.1 Vedeni procesu zmény

Manazerska prace je zalozena na procesu vzajemné spoluprace lidi, tedy
na komunikacnich procesech, které se mohou uskutecniovat velmi rozmanitymi formélnimi
1 neformélnimi zplsoby verbalni i neverbalni komunikace. Pro tuto spolupraci je spole¢né
to, ze jde o sdileni dat (informaci a znalosti). Pro dosazeni cili organizace se predpoklada
vzajemny soulad pii vykonavani manazerskych funkci, pfi¢emz k zédkladnim funkcim patti
planovani, organizovani, vybér a rozmisténi spolupracovniki, vedeni lidi a kontrola. Kazda
tato sekven¢ni manazerska funkce je zalozena na zvladnuti tii paralelnich manazerskych
funkci: analyze, rozhodovani a implementaci. (Vodacek, Vodackova, 2006)

To plati i pro dosazeni cile, jakym je zavedeni systému zaskolovani zamé&stnanct

V organizaci, tedy vedeni procesu zmény v oblasti zaskolovani zaméstnanct.

Kotter (2004) popisuje OSMIBODOVY PROCES ZMENY, kterym bychom méli
dospét k realizaci GspéSné podnikové zmeény jakéhokoliv rozsahu. Kazda z téchto osmi
Casti se tyka jedné ze zasadnich chyb, které brani GspéSnému zavedeni zmény. PtfiemZz
prvni Ctyfi kroky pomdhaji rozpohybovat zakotveny aktudlni stav, patd az sedma faze
zavadéji mnoho novych postupi a posledni osmy krok zacleuje zmény
do firemni kultury a napomaha trvalému prosazeni. Kotter (2004: 29) uvadi téchto

osm krokit v procesu realizace zasadnich zmén:

1. Vyvolani védomi naléhavosti
2. Sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmeény (viid¢i tym)

3. Vytvoreni vize a strategie
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Komunikace transformacni vize (Siteni vize a ziskavani stoupencit)
Delegovani v Sirokém méritku (uvoliiovani prostoru pro jednani)
Vytvareni kratkodobych vitezstvi (ptilezitosti k rychlym Gspéchiim)

Vyuziti vysledkit a podpora dalsich zmén (dileZité je nepolevovat)

© N o o &

ZaKotveni novych pristupii do firemni kultury

Jak i z vySe uvedeného popisu vyplyva, pro zavedeni zmény potiebujeme mit
jasnou vizi. Kotter (2004) uvadi, ze cely proces G¢inné vize Casto zacina formulaci
predstav jediného Clovéka, pficemz nemizeme zustat jen u jednotlivce. Dulezitd je tedy
tymova prace. Zmatek v procesu je casto doprovodnym jevem a je potieba pocitat s tim, ze
vize nikdy nevznikne v priabéhu jediného jednani. Tento proces trva meésice, nékdy
ve vyjimeénych piipadech dokonce i roky. Vysledkem procesu by méla byt formulace
vytycujici smér do budoucnosti. Vize by méla byt uskutecnitelnd, jednoznacna, flexibilni
a vysvétlitelnd maximalné v péti minutach. Je potieba vyuzit vSech dostupnych prostredkt
K neptetrzité komunikaci nové vize a strategii a dale zmocnit Siroky okruh lidi
k rozhodovani a jednani. Pak mizeme Vv Sestém kroku vytvaiet kratkodoba vitézstvi, ktera
jsou viditelnd, jednoznacnd, nedavaji Zadny prostor k pochybnostem a jasn¢ souvisi
S procesem zmeény. Tato vitézstvi maji poskytnout diikkaz, ze zména ma smysl a maji
posilovat motivaci. Proces by mél byt vsedmém kroku ozivovan stale novymi
transformacnimi projekty, ndméty a prvky. Nové pfistupy obvykle proniknou
do podnikové kultury az poté, co se jasné€ ukéaze, ze funguji a jsou lepsi, nez staré metody,

proto je zakotveni novych ptistupt do firemni kultury az poslednim krokem.

Vosoba (2001) popisuje, Ze nejvice brani zméndm nejistota, Spatna komunikace
a mala podpora. Je proto dulezité, aby lidé porozuméli zménam a divodim jejich
provadéni (napiiklad zlepSeni sluzby, sniZeni nakladl apod.). Dobry a detailni plan zmény
spolu se stanovenim cilt a priorit a nasledna disledna realizace jsou ptedpoklady uspéchu.

Vodacek a Vodackova (2006) uvadi, ze klicovymi body pro zadani a plnéni
planu jsou cile, postupy a zdrojové predpoklady jejich dosaZeni, méritka kontroly
a hodnoceni dosazenych vysledki. Analyzujeme pfitom vychozi situaci (minulost,
pfitomnost 1 redlny vyhled), rozhodujeme o volbé postupu za definitivni plan
a implementujeme, respektive postupné realizujeme plan v konkrétnich podminkach, které

se Casto mohou ménit a na které by manaZer mél umét reagovat. Je soucasné potieba

zajistit soulad s poslanim stanovenych cild v ¢innosti organiza¢ni jednotky.
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1.5.2 Kbvalitativni a legislativni poZadavky

Zmény by mély byt pfimo ¢i nepfimo prinosem pro Klienty, majitele a zaméstnance,
jak se ztotoznuji s Vosobou (2001). Organiza¢ni zména by proto méla znamenat zlepseni
nebo zkvalitnéni ur€ité oblasti v rdmci organizace. Zménou mizeme dosdhnout naptiklad
zlepSeni kvality fizeni, procest, zkvalitnéni prace zaméstnancl, zlepSeni kvality
poskytovanych sluzeb a podobné¢, samoziejmé Sohledem na poslani organizace.
Organizacni zména tedy izce souvisi s kvalitou.

ProtoZe tato prace ma piimou Spojitost s organizaci poskytujici sluzby a fidici se
primarné Standardy kvality socidlnich sluzeb, i fizeni procesu zmény v oblasti zaSkolovani
zaméstnancll a stim souvisejici formulace vize by méla sledovat tyto standardy.
Pozadavky na kvalitu socidlnich sluzeb jsou stanoveny zakonem ¢. 108/2006 Sb. a jeho

provadéci vyhlaskou MPSV ¢. 505/2006 Sb.

Standardy kvality socidlnich sluzeb mlzeme ,, ... povaZovat za vsSeobecné

prijatelnou  predstavu o tom, jak md vypadat kvalitni socialni  sluzba.

(Johnova, Cermakova, 2002: 5)

Jak dale uvadi Johnova a Cermakova (2002), standardy se tykaji vSech socialnich
sluzeb, jsou proto formulovany obecné a déli se do tii zakladnich ¢asti:
e proceduralni standardy, které jsou nejdulezitéjsi a urcuji, jak ma poskytovani sluzby
vypadat,
e personalni standardy, vénujici se personalnimu zajisténi sluzeb,

e provozni standardy, definujici podminky pro poskytovani sluzeb (prostory,

dostupnost, ekonomické zajisténi sluzeb a rozvoj jejich kvality).

Johnova a Cermakova (2002) dodavaji, ze kvalita sluzby je pifimo zavisla
na pracovnicich, konkrétné na jejich dovednostech a vzdélani, vedeni a podpore
a na podminkach, které pro praci maji. Protoze klicem kvalitnich sluzeb jsou lidé, kteti
je ptfimo poskytuji, je potieba vénovat velkou pozornost pracovnikim, jejich zaskoleni,
dal§imu vzdélavani a supervizi, a také zajistit dobré pracovni podminky. Potfeby uZivatel
by se mély odrazit v pozadavcich na dovednosti a znalosti pracovnikl a také na jejich

osobnostni predpoklady.

Stizenim zmény v oblasti zaskolovani zaméstnancti pfimo souvisi Personalni
standardy, predevsim Standard 9, Personalni zajisténi sluZeb, dle kterého maji byt novi

pracovnici zaSkoleni. Standard 11, Profesni rozvoj pracovniki a pracovnich tymi,
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uvadi, ze zafizeni ma uplatiovat postup pro pravidelné hodnoceni pracovniki, které
zahrnuje zejména stanoveni, vyvoj a napliiovani osobnich profesnich cilti, ukoll
a potieby dal$i odborné kvalifikace. Dale je uplathovan systém obousmérné komunikace
mezi vedenim a pracovniky, program dalSiho vzdélavani a podpora nezavislého
kvalifikovaného odbornika za Gcelem FeSeni problémd, jeZz jednotlivi zaméstnanci nebo i

celé konkrétni pracovni tymy zaZivaji pii vykonu zaméstnani. (Johnova, Cermakova, 2002)

Napliiovani Standardu 9 vyzaduje existenci popisu prace, pozadovanou
kvalifikaci zaméstnanctl, vypracovani personalniho planu za ucelem vybéru a pfijimani
novych pracovnikli, planované personalni =zajisténi sluzeb a fungujici systém
zastupitelnosti jednotlivych pracovnikli v dobé dovolenych, nemoci apod. Dale vybér,
pfijimani i zacvik pracovnikii probihd podle stanovenych pravidel a v organizaci pro to
existuje systém. Novy pracovnik vi, jak je dlouha doba zacviku, kdo ho zacvicuje a jakym
zpusobem bude hodnocen. Dale zna pracovnik povéfeny zaskolovanim své kompetence
a odpoveédnosti a ma na nového zaméstnance ¢as. Ve vysledku jsou pracovnici odborné
velmi dobfe vybaveni znalostmi a dovednostmi pro praci s uzivateli, umi identifikovat
jejich potieby, jsou schopni s uzivateli komunikovat, znaji specifické potieby uzivateli
a védi, jak jim poskytnout efektivni podporu. Také pracovnik odpovédny za personalni
praci ma pro vykon své funkce piislusné vzdélani, pfi pfijimani a zaskolovani novych

pracovnikl jsou pouZivany patiiéné pravni piedpisy. (Johnova, Cerméakova, 2002)

Legislativné je zaSkoleni a zauceni zakotveno v zakoniku préce, ¢asti desaté: Péce
o zamé&stnance, Hlava I — Odborny rozvoj zaméstnancu. Jak se tomu vénuji i Nes¢akova
a Marelova (2013), konkrétn¢ § 227 zakoniku prace uvadi, ze odborny rozvoj zaméstnancti
zahrnuje zejména zaskoleni a zauceni, odbornou praxi absolventli §kol, prohlubovani

kvalifikace a zvySovani kvalifikace.

Povinnost zaskoleni nebo zauceni upravuje § 228 zakoniku prace. Dle toho je
zaméstnavatel povinen zaskolit nebo zaucit zaméstnance, ktery vstupuje do zaméstnani
bez kvalifikace, pfi¢emZ zaSkoleni nebo zau€eni se povaZuje za vykon prace, za ktery
pfislusi zaméstnanci mzda nebo plat. Zaméstnavatel je dale povinen zaSkolit nebo zaucit
zaméstnance, ktery prechazi z divodd na strané zaméstnavatele na nové pracovisté nebo

na novy druh prace, pokud je to nezbytné. (Zakon ¢. 262/2006 Sb., § 228)

Cést pata zakoniku prace upravuje pozadavky na $koleni v oblasti Bezpe¢nosti
a ochrané zdravi pri praci. V § 103 je uvedeno, Ze zaméstnavatel je povinen

., nepripustit, aby zaméstnanec vykonaval zakdazané prdce a prace, jejichz narocnost
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by neodpovidala jeho schopnostem a zdravotni zpusobilosti.” (Zékon ¢. 262/2006 Sb.,
§ 103, odst. 1, pism. a)

Dale dle § 103 odstavce 2 je zameéstnavatel povinen zajistit zaméstnanciim Skoleni
0 pravnich a ostatnich predpisech k zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci, které
doplnuji  jejich odborné predpoklady a pozZadavky pro vykon prace, které
se tykaji jimi vykonavané prdace a vztahuji se k rizikiim, s nimiz miize prijit zaméstnanec
do styku na pracovisti na kterém je prdce vykondvana, a soustavné vyzZadovat
a kontrolovat jejich dodrzovani. (Zakon ¢. 262/2006 Sb., § 103, odst. 2)

Skoleni podle vy$e uvedené véty je zaméstnavatel povinen zajistit pii nastupu
zaméstnance do prace, pii zméné pracovniho zafazeni, druhu prace, pfi zavedeni nové
technologie nebo zmény vyrobnich a pracovnich prostfedkli nebo zmény technologickych
anebo pracovnich postupti a dle v ptfipadech, které maji nebo mohou mit podstatny vliv
na bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci (Zakon ¢. 262/2006 Sb., § 103, odst. 2).

§ 103 odstavec 3 uvadi: ,, Zaméstnavatel je povinen urcit obsah a cetnost Skoleni
o pravnich a ostatnich predpisech k zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci,
zpusob overovani znalosti zaméstnancii a vedeni dokumentace o provedeném Skoleni.
Vyzaduje-li to povaha rizika a jeho zdvaznost, musi byt skoleni podle véty prvni pravidelné

opakovano. *“ (Zakon ¢. 262/2006 Sb., § 103, odst. 3)

Konkrétnéji neni zaskolovani v Zakoniku prace jako takové nijak upraveno a je
tedy Cisté na zaméstnavateli, jak k nému pftistoupi. V kazdém ptipadé ho ale uklada, zvlast

u nékterych profesi, naptiklad fidich, kdy je zaSkoleni zcela nezbytné.

1.5.3 Eticka otazka

., Etika je studium o tom, co je spravné a co Spatné. Manazerska etika se zabyva
spravaym a chybnym jedndnim a praktikami manaZeri. Uzce souvisi se socidlni
odpovédnosti organizace, a to vV tom, zZe oba koncepty se zabyvaji tim, co by mélo byt
udélano. Klicovy rozdil mezi nimi spociva v tom, Ze socidlni odpovédnost se zabyva
politikami a aktivitami organizace, kdezto manazerska etika se zaméruje na rozhodnuti

a jednani jednotlivych manazeri. *“ (Mallya, 2007: 162)

Abychom jednali podle manazerské etiky, je nutné do vSech fazi rozhodovani
a fidici prace promitat zasady etiky (Bléaha, Dytrt, 2003). To se tyka i fizeni procesu zmeény

a systému zaSkolovani zamé&stnanct v organizaci.
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Etika zaskolovani novych pracovniki ma byt dle Rady pro rozvoj socialni
prace (2008) podporujici proces, ktery vede k samostatnosti, respektuje potieby
pracovnika, zaclentuje ho do tymu a do organizace, pfi¢emz je vytvoreno bezpecné

prostiedi a skolitel pracuje pod supervizi.

Etika zahrnuje standardy chovani nebo moralniho rozhodovéni a etické chovani
znamena vic, nez dodrzovani pravidel a regulaci. Etické chovani vedeni organizace
ovliviiuji faktory jako podnikova kultura, osobnostni charakteristiky a organizacni

vvvvvv

etického organiza¢niho klima je byt dobrym piikladem pro ostatni. (Mallya, 2007)

Obr. 3: ,,Faktory ovliviiujici etické chovini organizace*
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Zdroj: (Mallya, 2007: 163)

K posuzovani etického chovani Clenii organizace vyuzivaji firmy neformalni
pristupy nebo vytvareji etické kodexy, které vyslovuji naroky na etické jednani konkrétni
formou (Bléha, Dytrt, 2003). N&které profese jsou navic regulovany vladou nebo jejich
agenturami, piipadné¢ mohu byt pracovnici ¢leny n¢jaké asociace a maji své kodexy

chovani, které musi znat a dodrzovat (Mallya, 2007).

Zamestnanci by méli citit povinnost podilet se na prohlubovani etiky, jak Vv fizeni,
tak pfi plnéni tkolt. Z uvedenych divoda by v tomto smyslu strategickym cilem manaZzera

meéla byt stimulace zaméstnancii k tvofivé praci a soundleZitosti se zaméstnavatelem
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a organizaci. Zadouci je spoluacast vSech pracovniki na fizeni daného objektu,
protoze pravé pracovnici nejlépe znaji oblast, ve které pracuji a maji kni co fici.

(Bléha, Dytrt, 2003)

Dle Blahy a Dytrta (2003) by Kk etickému rozhodovani pii FeSeni problémi

v organizaci mely pfispét obecné kroky, které ndm umozni podrobit problém analyze

a dosdhnout tak co nejpfijateln€jsi feSeni z etického hlediska. Eticky rozhodovaci proces

proto sleduje tyto kroky:

e shromaZd’ovani informaci — zde je dulezit¢é uvazovat o tom, kde jsme mohli
postupovat Spatné¢ a ktera fakta ndm jesté chybéji,

e definovani problému - doporucuje se konzultovat vlastni stanovisko
se spolupracovniky, v tymu nebo s ptateli,

¢ identifikace zainteresovanych stran — vhodné je zacit t€émi, kterych se rozhodnuti
bezprosttedné dotyka a poté postupné zahrnout i dal$i mozné skupiny, dale
se doporucuje vcitit se do roli ucastnikii a rozpoznat citliva mista,

e urceni nasledkii — vhodné jsou tivahy, kdo a jak by mohl byt poSkozen,

e rozpoznani zavazkl — identifikaci a zdivodnénim zavazkl mizeme 1épe posoudit
jejich vyznam,

e zvazeni vlastniho charakteru a cfestnosti — je potieba si dat pozor na selhani
pii posuzovani vlastni Cestnosti,

e navrh moZnych alternativ — snahou je navrhnou co nejvice moZnych feSeni
problémové situace,

¢ kontrola vlastniho svédomi — Gstiedni myslenkou je, ze pokud nas trapi svédomi, neni
néco v poradku.

(Bléha, Dytrt, 2003)

1.5.4 Shrnuti

Kapitola s nazvem ,,Management zmény* popisuje, co by mélo sledovat vedeni
procesu zmény a jakymi kroky je mozné dospét k jeji uspéSné realizaci. Déle kapitola
uvadi, Ze management zmény by mél sledovat 1 ptimé kvalitativni a legislativni pozadavky
S ohledem na to, ¢eho se zména tyka.

V této Casti prace byly tyto pozadavky popsany na piikladu fungovani socidlnich
sluzeb ve spojitosti se zavadénim systému zaSkolovani zaméstnanct. Uvedena je 1 etickd

otazka ve smyslu manazerské etiky v souvislosti S managementem zmény.
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2 PRAKTICKA CAST

Diplomova prace se obsahové bezprostitedné dotykd jedné nejmenované
organizace, ve které pracuji druhym rokem na pozici ergoterapeutky a také jsem zde
vykonavala praxi fizeni. Na zakladé vlastnich zkuSenosti a provadéni diagnostiky zafizeni
V oblasti tymové spoluprace a zaskolovani zaméstnancti jsem po komunikaci s vedenim
a zaméstnanci piimé péce pokladala za dulezité hloubéji obé témata rozpracovat. Jak
vedeni, tak zaméstnanci vidi velké rezervy V oblasti zaskolovani. Pokud by doslo v této
oblasti ke zmén¢, vnimaji to jako celkovou piilezitost pro zlepSeni sluzeb a tymové
spoluprace. Proto jsem se s managementem organizace zaméfila na zavadéni zmény v dané
oblasti. Cilem této praktické ¢asti, kterou pojimam jako praxeologickou studii, je
navrhnout systém zaskolovani novych zaméstnancii v pfimé péci o zaky a klienty v nize

popsané organizaci.

2.1 Popis organizace'

Organizace ma V soucasné dob&é podobu piispévkového subjektu, poskytujiciho
vzdélavaci a socialni sluzby a ucelenou rehabilitaci. Sidlo a vlastni ptisobnost této instituce
se vztahuje pouze k jednomu konkrétnimu mistu a méstu v Ceské republice. Jeji vznik
a trvani se historicky datuje jiz daleko do minulého stoleti. Se svou tradici patii bezesporu
k jednomu z nejstar$ich a také i nejvétsich zafizeni podobného typu na nasem tizemi.

S historii, velikosti organizace a rtuznorodosti poskytovanych sluzeb velmi tzce
souvisi slozitost zavadéni jakéhokoliv zmény. Diky témto zminénym skutecnostem
pokladam za dtleZzité popsat podrobné organizaci, zejména jeji poslani a cile, zplisob prace
V zafizeni a pracovni pozice, konkrétn€ ty prvky, kterych se zavadéni nového systému
zaSkolovani zamé&stnanct pfimo dotyka. Tyto informace jsou obsaZené v niZe uvedenych

podkapitolach.

2.1.1 Poslani a cile

Plvodnim zamérem zakladatelti byla vize moderniho evropského zatfizeni, které
ve své dobé¢ nabizelo, a posléze také i poskytovalo, sluzby pfevazné mladym uZivatellim,
tedy détem a mladezi s vrozenym 1 ziskanym télesnym postizenim, nesoucim jisté

negativni nasledky, ovliviiyjici ur€itym zpusobem budouci Zivot téchto lidi. V samotné

vvvvvv

1 s, , . . . o .
Informace jsou Cerpany z webovych stranek a internich dokumentl organizace.
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pii praci se zminénou cilovou skupinou déti a mladeZe s télesnym postizenim, bylo
zejména poskytovani cilené zaméfenych lécebnych terapii, a s tim také i mnoho dalsich
souvisejicich Cinnosti, véetné¢ konceptu vlastni socidlni, psychologické a rehabilitacni
podpory, institucializované péce a rozvoje vzdélavacich moznosti pro tyto klienty, ktefi,
da-li se to takto fici, nachazeli zpravidla v tomto zafizeni v mnoha piipadech i svij

druhy domov.

Hlavni mysSlenka zakladateli pietrvala vtomto duchu az do soucasnosti.
Dosvéd¢uje to celkové i dnesni poslani organizace, kterym je ,priprava mladych lidi
S telesnym  postizenim na samostatny zivot, a to vzdelavanim, vSemi formami
komplexni rehabilitace a poradenskymi sluzbami.” (Rukovét, aktualizace 2013: 3)
Tyto sluzby jsou poskytovany ptiblizné dvéma stovkam déti a mladych lidi s télesnym
a kombinovanym postizenim, ktefi navstévuji bezbariérové Skoly, konkrétné zakladni

1 stiedni, pficemz ve tfid¢ je maximalné 10 zaka.

Organizace popisuje své cile ve vztahu ke klientiim, k zaméstnanciim a k okoli.

Hlavnimi a =zaroven 1 nejdulezitéjsimi cily organizace, vydefinovanymi
v souvislosti s cilovou skupinou klientd, jsou: vést zaky, studenty a jejich rodiny k co
nejveétsi samostatnosti, rozvijet jejich celou osobnost a vzdélavat je specialnimi postupy jen
do té miry, jak je to nezbytné, a béZnym zpiisobem, pokud je to mozné. Vse s diirazem na
co nejvyssi pfiblizeni se béznym zivotnim podminkdm a pii pouziti specidlnich postupt
a metod, pokud to nelze provést jinak.

Cile organizace ve vztahu k zaméstnancim jsou ptredevSim: vytvafet co nejlepsi
pracovni podminky, podporovat otevienost organizace k novym podnétim, podporovat
zamé&stnance v tom, aby se dale co nejvice vzdélavali a profesné rostli. Dale podporovat
tymovou spolupraci jako cestu k preklenuti riznych odbornosti a pohledti z odli$nych stran
a podporovat maximalni osobni odpovédnost za svéfenou préaci.

Ve vztahu Kk okoli ma organizace za cile: rozvijet a podporovat sluzby potiebné
pro zivot v bézné komunité, plsobit na vefejnost tak, aby byla posilovana dustojnost
mladych lidi se zdravotnim postizenim a bylo poukazovdno na jejich pozitivni piinos
pro ostatni. Organizace nabizi bezpeci a je oteviena odborné poradit, pomoci lidem zvenci

a nabidnout jim své zkuSenosti.
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2.1.2 Tymova spoluprace v zarizeni

Zaskolovani zaméstnancti Se V pfisluSné organizaci znacné prolind s tématem
tymové spoluprace. Proto piimo K této oblasti nize uvadim podrobné informace, na které
budou navazovat dalsi kapitoly praktické ¢asti této prace.

V internim dokumentu organizace, ktery je primarn¢ urceny pro pracovnika v piimé
pé¢i o zaky a klienty (aktualizace 2013), je uvedeno, Ze tymova prace souvisi
se standardem kvality socialnich sluzeb ¢. 5 a je na ni kladen velky daraz. Je zékladnim
pfistupem v praci szakem a klientem, pficemz je preferovana spoluprace vsech
zainteresovanych odbornikii.

Kazdému klientovi Vv zafizeni je ur€en tym, sloZzeny z nejblizSich odbornikt - ucitel,
vychovatel, fyzioterapeut, ergoterapeut, piipadné dle potieby dal$i odbornici — logoped,
psycholog, socialni pracovnik, 1ékaft, a také asistent pedagoga. Pravé tito odbornici jsou
pracovniky Vv pfimé péci o klienty. Svoji nezastupitelnou roli v tomto celkovém procesu ma
I osobnost zaka — neboli klienta, u neplnoletych klientt pak rodi¢ (viz Obr. 4 Schéma
tymu). Koordindtorem tymu je bud’ tfidni ucitel (u zaku, kteti dochazeji do zatizeni denng),
vychovatel (u zaka-klientt, ktefi zde bydli cely tyden na domové déti a mladeze)

nebo ergoterapeut (u zaka prvni prvni téidy).

Obr. 4: Schéma tymu, kde koordinatorem je ergoterapeut

T
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Zdroj: (Webové stranky organizace, 2014)
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Organizace ve svych aktualnich internich dokumentech zdirazinuje v souvislosti

s tymovou spolupraci nize uvedené.

Tym je vic nez jeden odbornik. Tym koriguje rehabilitacni a vzdélavaci plany Zdka. Ukolem

tymu je predevsim:

rozumeét situaci zZaka - klienta a jeho rodiny, znat jeho specifické potreby, védet,
proc¢ do organizace nastoupil; je dilezité, aby kazdy clen tymu znal diagnozu
Zaka - klienta a vedel, jaké jsou jeho moznosti,

navrhnout vhodné rehabilitacni a vzdeélavact postupy, cviceni, terapii,
rozhodnout o tom, co je naléhavé a dulezZité, na co se zamérit nejdriv, na co
pozdeéji,

snazit se, aby vsichni clenové tymu pusobili, po vzdjemné dohodé, na Zdika-
klienta stejné a vyzadovali od néj plnéni zvladnutelnych ukolu stejnym
zpiisobem; prace v tymu u vetsiny Zaki-klientii vyzaduje mimo jiné dusledné
dodrzovani dennich stereotypii, které ulehci Zakovi-klientovi jejich nacvik,
pomahat zajistovat speciadlni kompenzacni pomiicky,

fungovat jako rddce v pripade, zZe rozhodovani patii do kompetence konkrétniho
zaméstnance.

(Rukovét, aktualizace 2013)

Ukolem koordindtora je predevsim:

vést dokumentaci kde jsou ulozZeny vsechny podstatné informace k Zdakovi -
klientovi,

svolavat tymové schuzky a koordinovat jejich priibéh,

prFipravit se na komplexni hodnoceni a ucastnit se jej,

ke konci skolniho roku pripravit Zakovi-klientovi shrnujici vyrocni dopis.

(Rukovét, aktualizace 2013)
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2.1.3 Prvky pracovnich pozic vstupujicich do praktické casti

V této Casti prace jsou popsany prvky pracovnich pozic odbornikl v ptimé péci
o zaky a klienty. Jedna se o hlavni ¢leny tymu, pracujicich se zdkem — klientem, kterych se
zavadéni systému zaSkolovani pfimo dotyka. VSichni pracovnici jsou povinni chranit
davérnost sdéleni dat o klientovi a jeho rodiné pied zneuzitim a nesifit tyto informace dale
mimo pracovni tymy. V organizaci je na tento aspekt kladen velky diraz a kazdy nové
pfichozi zaméstnanec (i praktikant a dobrovolnik) podepisuje v prvni den ndstupu do
organizace tzv. ,,Zavazek mlcenlivosti®.

Jak je jiz v pfedchozim textu zminéné, kazda tiida ma svij tym, jehoZ soucasti je
ucitel, ergoterapeut, fyzioterapeut, asistent pedagoga, vychovatel, logoped, psycholog,
socialni pracovnik a 1ékaf. Vétsina téchto odbornikli, kromé ucitele a jeho asistenta, jsou
¢leny nékolika tymd, protoze maji na starosti vice Skolnich t¥id. Logopedie, fyzioterapie
a ergoterapie v organizaci probihaji nejcastéji formou individualnich terapeutickych sezeni,
jejichz délka je shodna s délkou vyucovaci hodiny, pficemz rodiCe se ucastni terapie dle

potieby a domluvy.

V organizaci pracuje 35 ucitelt, 35 vychovatelt (k tomu 2 vedouci vychovatelé),
6 ergoterapeutd, 8 fyzioterapeutii, 3 psychologové, 2 logopedi, 4 socidlni pracovnici,
1 1ékaf - pediatr. Uvazku asistenta pedagoga pro celkem 27 tiid je 15, pfi¢emz tyto Gvazky
se ruzn¢ krati dle konkrétni vySe financnich prostiedkd, které jsou zafizeni ptidéleny

ve vztahu K poc¢tu zaki na jednu tiidu.

Nésledujici popis pracovnich pozic vychdzi ptedev§im z pracovnich néplni
jednotlivych odborniki. Jiz z tohoto popisu jasné vyplyva, Ze spoluprace téchto odbornosti
je pro efektivni praci s klientem — zakem, vic nez Zadouci.

Pro lepsi orientaci v zatfazeni pracovnikil do jednotlivych usekt, je v Ptiloze 2

uvedeno Schéma organizaéni struktury.

Ucitel

Zamgéstnanec prislusné organizace, pusobici v pozici ucitele, se fidi Pracovnim
fadem pro zaméstnance Skol a Skolskych zafizeni a Pracovnim fddem zaméstnavatele.
Vykonava vychovné vzdelavaci ¢innost, plni pozadavky spojené s funkci tfidniho ucitele
(pfesné a v€asné dopliiovani Udajl v tfidnich knihach, vykazech a dokumentech Zdka) a
koordinatora tymu. Zucastiiuje se tfidnich schiizek, komplexnich hodnoceni, setkani tymu
spolupracovnikii, pedagogickych rad a provoznich porad. Dle potieby jedna s rodi¢i zaki.
V pracovni naplni ma dale uvedené, ze spolupracuje s fyzioterapeuty, ergoterapeuty,
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specialnim pedagogem, socialni pracovnici a ostatnimi odborniky. Je povinen zajistit
nezbytnou pomoc zékim se zdravotnim postizenim pii sebeobsluze. Podili se na ptipravé
pfijimacich a zavére¢nych zkousek. Mé povinnost se dale vzdélavat.

Jeho nadiizenym je feditel Skol.

Ergoterapeut

Tézisté prace ergoterapeuta s klienty zafizeni se piesouva predevsim do oblasti
ergoterapie zaméfené na vycvik sobéstanosti a do oblasti ergoterapie cilené
na postizenou oblast. V tomto sméru pouziva specidlni odborné pfistupy a koncepty,
praktikuje nacvik vSednich dennich ¢innosti (ADL), a s tim souvisejici zacvik rodinnych
ptislusnikti, vychovatell, ucitelti, dle potieby i ostatnich pracovnikli tymu, dale vycvik
komunikacnich schopnosti a kognitivnich funkci v soucinnosti s ostatnimi odborniky,
navrh kompenzacnich pomicek a nacvik jejich pouziti, trénink jemné a hrubé motoriky.

Z ostatnich ¢innosti je to dale vyroba termoplastickych dlah, hodnoceni funkéniho
potencialu pii volbé budouciho zaméstnani ve spolupraci s vychovnym poradcem,
individudlni poradenstvi pro specidlné¢ pedagogické centrum, ,koordinatorstvi® tymu
1. roéniku ZS, ergonomické hodnoceni pracovnich mist zakti a studentd ve tfidach
a ergonomické hodnoceni internatnich pokoji. Dale ergoterapeut planuje a dohlizi
na pobyt klienta v byté osobni nezavislosti a vypracovava jeho hodnoceni. Ergoterapeut
vede dokumentaci a svij plan prace s klientem sestavuje na podkladé ordinace
rehabilitaniho Iékate a vlastnich vySetfovacich metod.

Nadfizenym ergoterapeuta je vedouci tiseku rehabilitace a vedouci 1ékarka.

Fyzioterapeut

Tento odbornik vypracovavd plan a casovy rozvrh individualni terapie
po dohod¢ s rodici, klientem a $kolou a zodpovida za plnéni ordinace rehabilitaéniho
lékate. Ke cviCeni vyuziva vSech zndmych technik a metodik, vyuzivd vodolécbu
a elektroléCbu, pri¢emz kdispozici ma mnoho pomucek ke cvieni, polohovani,
protahovani, nacviku stoje a chize. Dale zajistuje kontakty mezi klientem a zdravotni
pojistovnou, vede pfesnou dokumentaci, pomaha pii vybéru pomicek zdravotni techniky,
spolupracuje s rodinou klienta, provadi instruktaze rodiné€ i pracovnikim kolem klienta.
Dvakrat tydné probiha odborné vedena hippoterapie.

Nadfizenym fyzioterapeuta je vedouci Uiseku rehabilitace a vedouci 1ékarka.
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Logoped

Hlavni napni prace logopeda v organizaci je komplexni vysetfeni komunikacnich
schopnosti ditéte, vySetfeni orofacialni motoriky a jeji terapie, diagnostika a terapie
feCovych vad a poruch. Dale zajistuje poradenskou c¢innost a moznost pravidelnych
konzultaci pro rodice, ostatni odborniky a vSechny dal$i zainteresované osoby, které
napomahaji pfi ndpravé poruch komunikace a alternativnich metod komunikace. Dale
provadi konzultace ohledn¢ vhodnych pomtcek, literatury, hra¢ek a vyukovych programi
na PC. Logoped spolupracuje i s ostatnimi odborniky, navzajem si pfedavaji zkuSenosti a
mohou upozornit na fecové, dechové obtize, nadmémé slinéni nebo obtize s piijmem
potravy a informace o zdravotnim a funkénim stavu a piistupu ke klientovi. K navazani
spoluprace mezi logopedem a ostatnimi odborniky slouzi logopedické sesity.

Nadfizenym logopeda je vedouci 1ékatka.

Asistent pedagoga

Mezi hlavni ¢innosti asistenta pedagoga patii pomoc pedagogickym pracovnikiim
Skoly pfi vychovné a vzdelavaci Ccinnosti, pomoc pii  komunikaci se Zaky
a zakonnymi zastupci zakl a komunitou, ze které Zzdk pochazi, podpora zakim
pii prizpusobeni se Skolnimu prostiedi. Dale asistent pedagoga pomahd ve vyuce
ve smyslu tymového vyucovani, pomaha zakiim pti vyuce a pripravé na ni, pti sebeobsluze
a pohybu béhem vyucovani a pii akcich potfadanych Skolou. Béhem prestavek poskytuje
servis klientim podle rozpisu, ucastni se porad asistentl, pedagogickych rad, na
doporuceni pracuje v tymech. Asistent dba pifi manipulaci s klienty na jejich i svoji
bezpecnost tim, Ze v maximalni mozné mife vyuzivd technické pomitcky
a dodrZuje bezpecnostni predpisy, které urcuji jak, kdo a za jakych podminek muze
s pomiickami a zafizenim pracovat.

Nadtizenym asistenta pedagoga je zastupce feditele skol.

Vychovatel

Zajistuje vychovatelskou ¢innost zaméfenou na rozvoj osobnosti klientd, jejich
z4jmu, zajiStuje program vychovné skupiny a kvalitni pfipravu  klient
na studium. Individualn¢ rozviji jejich zajmy, vlohy a nadani bud ptimo, nebo
zprostfedkovanim z&jmové aktivity, podporuje a rozviji pohybové aktivity, které jsou
pro klienta prospé$né. Zodpovidd za bezpecnost klientl, aktivné v z4jmu klienth
spolupracuje s ostatnimi odborniky organizace a s rodi¢i klienta. Vychovatel se ti¢astni

tymovych a tidnich schizek, ma ptehled o zdravotnim stavu svéfenych klientd, jejich
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kompenzac¢nich pomickach a aktualnim rehabilitatnim programu. Systematicky vede
Klienty k vytvareni hygienickych navykd a provadi jednoduché vykony zakladni
osetfovatelské péce. Provadi nebo dopomahéd u sebeobsluznych ¢Cinnosti klienti v nutné
mife vzhledem k omezeni klienta. Systematicky podporuje samostatnost a sobéstacnost
klientt a rozviji jejich sebeobsluzné dovednosti.

Jeho nadfizenym je vedouci internatu.

Psycholog

Tento odbornik se v organizaci podili na komplexni rehabilitaci, je soucasti tymu
kazdého klienta, pfiCemz intervenuje, pokud je pfizvan. Nabizi individuédlni diagnostiku
vyvojové urovné intelektovych schopnosti, specifickych poruch uceni, diagnostiku poruch
autistického spektra, osobnostnich charakteristik. Dale provadi konzultace a diagnostiku
se zaméfenim na volbu povolani, konzultace probléma klienta spojenych se Skolou,
pobytem na internaté, vztahy se spoluzaky a vrstevniky. Nabizi podpurnou terapii
pro klienta, jeho rodinu i tfidu nebo vychovnou skupinu, terapie hrou, arteterapie, terapie
s loutkou, nacvik relaxacnich technik a spolupracuje na rozvoji komunika¢nich
a socialnich dovednosti klientd. V jeho naplni prace je dale uvedena Ucast na schiizkach
tymu, na komplexnim hodnoceni, na poradné¢ k pfijimani klientd i pii hodnoceni
diagnostickych pobytl. Psycholog vypracovava zpravy i pro odborniky mimo organizaci
(pediatr, neurolog), pro ufedni jednani (k zadosti o pfiznani invalidniho duchodu,
ptispévku na péci, k Zadosti o pridéleni elektrického voziku atd.).

Nadfizenym psychologa je vedouci specialné pedagogického centra.

Socialni pracovnik

ZabezpecCuje socialni sluzby, provadi socialni praci, socialné pravni poradenstvi,
zprostiedkovava socidlni pomoc pro déti se zdravotnim postizenim ve Skolach organizace
a pro ambulantni klienty. Usiluje o co nejuzsi spolupraci rodi¢l a zafizeni. Socidlni
pracovnik zajiSt'uje organizaci ptfijimaci poradny a shromazd’uje potiebnou dokumentaci,
sepisuje smlouvy o poskytnuti socialnich sluzeb, vede evidenci klientt Vv organizaci
a provadi nezbytnou souvisejici administrativu véetné vyfazovani a predavani k archivaci.
V zajmu klientl spolupracuje se statnimi institucemi a S neziskovymi organizacemi. Dale
se ucastni komplexnich hodnoceni a na pozvani koordinator tymu i tymovych schizek.
Aktivng spolupracuje S ostatnimi zaméstnanci organizace a pomaha klientovi s pfechodem
do jeho pfirozeného prostiedi nebo do jiného typu socialni sluzby. Sepisuje s klientem
Smlouvu o poskytnuti odleh¢ovaci sluzby.

Nadfizenym socialniho pracovnika je vedouci specialné pedagogického centra.
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Lékar - pediatr

Je vedoucim zdravotniho useku, pod ktery spada i usek 1écebné rehabilitace. Lékart
je pfimym nadfizenym zdravotnich sester, které zajistuji odborné oSetfovatelské prace
pro klienty ve Skole i na internaté. Dale pro klienty zafizeni vykonava bézné l€katské
¢innosti souvisejici s vykonem praxe pediatra. Lékatf je zaroven cClenem vSech tymd,
protoze ma v péci vSechny klienty organizace a vede jejich zdravotnickou dokumentaci,
véetné kopii zprav od jinych odbornikd a 1ékatfti. Spolupracuje s ostatnimi Cleny tymu,
informuje je o zdravotnim stavu ditéte a medikacich. Je ¢lenem piijimaci poradny,
svolava a vede komplexni hodnoceni a na pozvani koordinatori tymt se ucastni
1 tymovych schiizek.

Nadfizenym lékate je feditel organizace.

2.1.4 Ostatni zaméstnanci v organizaci

Krom¢ pracovnikl, ktefi jsou hlavnimi ¢leny tymu, tvoii dalsi skupinu
zamé&stnancl zdravotni sestry, rehabilitaéni technik, sportovni trenér, metodik plavani,
lingvista, arteterapeut, koordinator dobrovolnikii, pracovnici tranzitniho programu,
pracovnici dilen (keramicka, textilni, kosikaiska a dilna pro praci se dievem) a specialni
pedagogové ze specialn¢ pedagogického centra, jejichz prace se 1isi od uciteld

ve tfidach. V organizaci déle pracuje cca 45 administrativnich a provoznich zaméstnanc.

2.1.5 Shrnuti

Tato cast diplomové prace popisuje organizaci, které se ptimo tyka zavadéni zmény
Vv oblasti zaSkolovani zamé&stnanct rozebirané v dalSich kapitolach.

Z uvedeného popisu vyplyva, Ze organizace ma dlouholetou tradici a systém prace
zamé&stnancll je zalozen na tymové spolupraci riiznych odbornosti z oblasti Skolstvi,
zdravotnictvi i socialni sféry. Organizace klade diraz na klienta - Zaka a na komplexnost
vSech poskytovanych sluzeb. Hlavnim cilem prace odbornikii a poslanim organizace je
ptiprava mladych lidi s té€lesnym postiZzenim na samostatny zivot.

Jsou zde uvedeny i informace o pracovnich pozicich jednotlivych ¢lenti tymi,
jelikoz jsou dulezité pro pochopeni vyuzité metodologie prace popsané nize a celkove
pro zavedeni systému zaSkolovani zaméstnancl v pfimé péci o zdky a klienty

do organizace.
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2.2 Metodologie

V této kapitole je vymezen zakladni problém, zjistény na zakladé provedené
diagnostiky organizace. Popsany jsou cile prace a klicové otazky. Je zde piesné uvedena
a zdivodnéna vybranad metoda a techniky sbéru dat, casové ohraniCeni a postup
pro dosazeni zvoleného cile, tedy pro navrzeni a vyjednani systému zaskolovani

zamé&stnancu pfimé péce v organizaci.

2.2.1 Vymezeni problému

Z provedené diagnostiky organizace byla zjisténa nefunk¢nost stavajiciho systému
zaskolovani zaméstnancl v organizaci, kterd se fidi Standardy kvality socidlnich sluzeb.

Dle Standardu 9, Personalni zajisténi sluzeb: ,, Struktura, pocet pracovnikii
i jejich vzdélani a dovednosti odpovidaji potrebam uzivatelii sluzeb a umoznuji napliovani
standardii kvality socidlni sluzby. Novi pracovnici jsou zaskoleni. (Johnova, Cermékova,
2002: 69)

Aby bylo mozné zpracovat plan zavadéni systému zaskolovani odpovidajici
Standardu 9, je dulezité védét, co presné ve standardu napliiovano neni, jaké kritérium
nebo jeho cast. Zdiagnostiky organizace vyplynulo, Zze zdsadni problém je
s napliovanim kritéria 9.2, které zni: , Zarizeni md vnitrni pravidla pro prijimdni
a zaSkolovani novych pracovniku. Zvldstni pozornost je pri zaSkolovdani veénovdna
principum, které zarizeni uplatituje v oblasti ochrany prav uzivatelii sluzeb a zpiisobiim
naplnovani specifickych potieb jednotlivych uZivatelu, se kterymi ma novy pracovnik

pracovat.“ (Johnova, Cermakova, 2002: 70)

Konkretizace problému:

V organizaci neexistuje uceleny systém pro zaskolovani novych zaméstnanct. Dle
standardii kvality socialnich sluzeb, kritérium 9.2 Standardu 9, ztohoto diivodu neni
naplnovéano. Dal§imi divody nenapliiovani kritéria je, Ze novy pracovnik nemd piesné
ureno a nevi, jak dlouha je doba zacviku, kdo ho zacviCuje a jakym zpisobem bude
hodnocen. Hodnoceni prakticky neexistuje. Mél by také existovat pracovnik povéteny

zacvikem, ktery ma na nového zaméstnance ¢asovy prostor. (Johnova, Cermakova, 2002)
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2.2.2 Cile prace

Na zakladé¢ poznatkii z odborné literatury uvedené v teoretické c¢asti prace

a zkusenosti v konkrétni organizaci, ktera poskytuje Skolské, socidlni a zdravotnické

sluzby a klade duraz na tymovou spolupraci, je hlavni cil prace nasledujici:

Kriticky zhodnotit dosavadni systém zaSkolovani pracovnikii, identifikovat uZzite¢né

zmény, navrhnout a vypracovat jeho nové komponenty a vyjednat postup zavadéni

systétmu zaSkolovini zaméstnanci v primé péci o Zaky a Kklienty V konkrétni

organizaci.

Dil¢i cile prace:

Popsat obecné systémy a klicové komponenty zaskolovani zaméstnanct.
Identifikovat potfeby zaméstnancl pifi ndstupu do zaméstndni ve vybrané
organizaci na zaklad¢ vyhodnoceni zkuSenosti z jejich zaskoleni.

Navrhnout a vyjednat obecny postup a komponenty zaskolovani zaméstnanct
Vv organizaci.

Navrhnout a detailné popsat zavadéni systému zaSkolovdni zaméstnancu
pro vybrané oddéleni nebo odbornost, véetné komponent uc¢ebniho planu zaskoleni.
Vytvotit zaméstnanecky manual s bliz§im zaméfenim na vybrané oddéleni nebo

odbornost.

2.2.3 Klicové otazky

P4

Zakladem praktické ¢asti jsou tyto kli¢ové otazky:

Pro€ v organizaci nefunguje uceleny systém zaSkolovani novych zaméstnanct?
Jaké jsou organizacni problémy zaSkolovani zamé&stnancl ptimé péce?

Jaka jsou vnitini pravidla pro zaskolovani zaméstnancti pfimé péce?

Jaké jsou ndzory / zkuSenosti / pohledy vedoucich pracovnikli organizace
na dosavadni systém zaSkolovani?

Jakou potitebu zmén vnimaji vedouci pracovnici v oblasti zaskolovani
zamg&stnanct?

Jaké jsou zkuSenosti zaméstnancii a jejich pohled na systém zaSkolovani
V organizaci?

Jaké jsou potieby pracovnikl ptimé péce pii nastupu do zaméestnani?
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2.2.4 Praxeologie jako studie a metoda

Sbirani podnétd pro zménu systému, zejména pro praktickd doporuceni k jejimu

provedeni a vytvofeni manudlu, probihalo jako praxeologické Setieni.

Praxeologie (anglicky ,,praxeology“, piipadn¢ ,praxiology) jako studie byla
vyvinuta nezavisle dvéma svétové proslulymi Skolami: Polskou a Rakouskou.
Se vznikem Polské Skoly je spojené jméno Tadeusz Kotarbinski. Rakouskou Skolu zalozil

Ludwig von Mises. (Ryan, Nahser, Gasparski, 2002)

Tadeusz Kotarbinski byl profesorem logiky na Filozofické fakult¢ Univerzity
ve VarSavé a vroce 1969 mu byl za zalozeni nové védecké discipliny — praxeologie,
udélen Cestny doktorat filozofickych véd. (Univerzita Komenského, 2010)

Oficialn¢ se zacatky praxeologie datuji v Polsku do roku 1958, kdy Polska
akademie véd zfidila samostatnou Laboratof praxeologie, ktera byla vroce 1967
transformovana na Katedru. Praxeologie ma své kotfeny v tom, co Kotarbinski nazyva
,»praktickym realismem®. Praxeologii prezentuje jako nejobecnéjsi praktickou védu, ktera
muze poskytnout metodiku pro efektivni provedeni jakékoliv cCinnosti sméfujici
ke konkrétné stanovenému cili. S tim souvisi i terminologicky aparat, ktery Kotarbinski
popsal pro vyssi t€innost dosazeni cile. Jedna se o pojmy jako napiiklad cil, hospodarnost,
akce, produkt, efektivita, vysledek, uzite¢nost, ptesnost. Slavny ekonom Oskar Lange vidi
praxeologii jako védu o racionalnim jednani a tak ji interpretuje i z metodologického
hlediska. (Polish Philosophy Page, 2001)

Ludwig von Mises, ptedstavitel Rakouské skoly, vydal vroce 1949 dilo Lidské
jednani (Human Action), ve kterém popsal z politické ekonomie klasické Skoly, novou
obecnou teorii lidského jednani, praxeologii. Na stranach 20 — 23 v tomto dile pieloZzeném
do &eského jazyka® a vydaného Liberalnim institutem v Praze v roce 2006 je praxeologie
popsana jako uleni, které ,, ... plati pro kazdé lidské jednani bez ohledu na jeho motivy,
priciny a cile. Praxeologie pojednava o zpiisobech a prostiedcich k dosazeni takovychto
konecnych cilu. Jejim predmétem jsou prostiedky, nikoli cile. V tomto smyslu hovorime
o subjektivismu obecné teorie lidského jednani. Volbu konecnych cilii jednajicim clovekem
bere jako data. Vzhledem k nim je zcela neutralni a vyhyba se veskerym hodnotovym

soudum. Jediny standard, ktery pouziva, je, zda jsou zvolené prostiedky vhodné k dosazeni

2 Dilo je dostupné na strankach Ludvig von Mises Institutu:

<http://www.mises.cz/database/literatura/34.pdf>.

56


http://www.mises.cz/database/literatura/34.pdf

sledovanych cilii. ... Zkoumat vztah mezi mysSlenim a jedndnim neni vikolem praxeologie.

(Ludwig von Mises Institut, 2014)

V praxi se jednd o axiomaticko-deduktivni metodu. Praxeologie vychazi
ze zékladniho axiomu, ze jednotlivé lidské bytosti jednaji, a Ze jejich jednani je védomé
za ucelem dosazeni zvolenych cili. Jednotlivec ma cile a véfi, ze jednanim, volbou
prostiedkti podle uréitého technického planu, dosahne zmény, i kdyz nedisponuje
dokonalou znalosti budoucnosti, at’ uz dohledné, nebo vzdalené. Tento koncept jednani je
opakem ¢isté reflexivniho chovani, nesméfujiciho k dosazeni cilii. Z tohoto primarniho
faktu praxeologickd metoda verbalni dedukci vyvozuje logické implikace. Kazdé jednani
probiha v ur¢ité pritomnosti. Protoze si jednotlivec preje cilt dosahnout, museji byt
hodnotné a musi mit tedy hodnoty, na zakladé kterych voli. Zacina se znalosti kone¢nych

4

pricin, pti¢emz neni tfeba komplikovany proces indukce. Ziskavame nebo muzeme ziskat,

pokud se zamétime na tuto oblast, ptimou znalost téchto pii¢in z naseho povédomi o tom,

jak myslime, a také z informaci, které nam poskytuje naSe smyslové vnimani externich

jevi. (Rothbard, 2005)

2.2.5 Zdivodnéni vybéru metody, ¢asové ohraniceni, techniky a ucastnici

V ramci praxeologického Setfeni jsem provadéla rozhovory se zaméstnanci,
pozorovala schizky tymi, pfednasku k zaSkolovani zaméstnancii a analyzovala interni
dokumenty organizace. Zakladni diagnostika organizace probihala v obdobi od kvétna
2013 do zafi 2013, dalsi rozhovory, pozorovani a dopliiujici analyza dokumentii pak

v mésicich fijen 2013 aZ biezen 2014.

Ucelem bylo zjiiténi organizaénich problémi v oblasti zaskolovani zaméstnancii
vpiimé péfi o Zzaky a klienty, zjiSténi potfeb novych zaméstnanci pii nastupu
do zaméstndni a zkuSenosti 1 pohledu managementu na zaSkolovani. Abych védéla,
na co se mam v dané oblasti zaméfit, vychazela jsem ze studia literatury a zjiStovala
zékladni divody, pro¢ zaskoleni nefunguji, jak je to uvedeno i v teoretické Casti této prace,

Ktera je soucasti konceptualniho ramce Setieni.

Vtéto praci se zabyvam logickymi disledky skutecnosti a drzim se
praxeologického pfistupu, jehoz zédkladem je tvrzeni, Ze lidé maji cile a jednaji tak, aby
jich dosahli (Rothbard, 2005).
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V rozhovorech se zaméstnanci zkoumam, jak by ruzni lidé dosahovali cile, ktery
jsem v zakladni diagnostice organizace identifikovala jako zadouci v zafizeni (zaSkoleni
pracovnikl) a hleddm na zakladé téchto rozhovort pfevazujici zplisoby, jak by jich bylo
mozné podle lidi, kterych se to tyka, dosahnout (postupy, metody).

Nejedna se tedy o kvalitativni vyzkum, ale vyuzivam zde praktické a efektivni
stranky praxeologie. Proto jen v prvnich 4 ptipadech, kdy jsem ziskavala tvodni zakladni
informace Kk systému, byly rozhovory nahravany na diktafon. V dal$ich rozhovorech jsem
jiz presné&ji véde¢la, na co se mam zaméfit, proto jsem zde vyuzivala zapisovani dileZitych

praktickych poznamek a postiehti k systému zaskolovani.

Tento postup byl zvolen z dtivodu, Ze §lo o maximalni prakti¢nost a ziskani vétsiho
mnozstvi informaci od zaméstnancl, zastupci ruznych profesi, které patii
do tymu odbornikli pracujiciho se zdkem — klientem a také od vedoucich zaméstnanct
jednotlivych usekd. Cilem bylo ziskani informaci vzdy minimalné od jednoho zastupce
dané odbornosti, coz se podafilo. Také jsem se snazila oslovovat jednotlivce tak, aby byli
zastoupeni odbornici pracujici v organizaci rizné dlouho. Ve vysledku jsou zastoupeni
zaméstnanci pracujici v zafizeni 2 az 25 let. Nasledné byli formou e-mailu osloveni
vedouci pracovnici téchto odbornikd. VSichni osloveni s rozhovorem souhlasili. Domluvili
jsme se na zachovani maximalni anonymity, a proto v né¢kterych piipadech neni mozné

ve vystupni zpraveé uvést ani pozici zaméstnance.

Konkrétné jsem Vv ramci diagnostiky organizace a nasledného Setfeni provedla
souhrnné tyto rozhovory:

e vstupni rozhovor (orientacni analytické Setfeni) se zastupcem managementu,
ktery mé na starosti zaskolovani zaméstnancil,

e semistrukturované formalni rozhovory se ¢leny tymi - zastupci jednotlivych
odbornosti: celkem 10 rozhovorG — 2 ucitelé, 2 logopedi, 1 ergoterapeut,
1 fyzioterapeut, 1 asistent, 1 vychovatel, 1 psycholog, 1 1ékaf,

e neformalni rozhovory sd¢leny tymi - zastupci jednotlivych odbornosti
(pro rozsifeni a doplnéni informaci): celkem 6 rozhovor — 1 socialni pracovnice,
1 vychovatel, 1 ucitel, 1 ergoterapeut, 1 zdravotni sestra, 1 fyzioterapeut,

e semistrukturovany skupinovy formalni rozhovor na oddéleni ergoterapie —
5 ergoterapeutd,

e semistrukturované formalni rozhovory svedoucimi pracovniky riiznych

useku: celkem 7 rozhovoru - 1 vedouci zdravotnikd, 1 vedouci rehabilitace,

58



2 vedouci vychovy, 1 vedouci ucitel, 1 vedouci asistentd a praktikantd,
1 vedouci socidlnich pracovnikii a psychologt,

e formalni rozhovory a spoluprace se statutarnim zastupcem organizace.

Orienta¢ni scénaie rozhovoru viz Piiloha 3 az Ptiloha 5.

Jak je i z vySe zminéného skupinového rozhovoru ziejmé, zaméfila jsem se vice
na oddéleni ergoterapie, které spada pod tsek rehabilitace. Pro toto odd€leni je v rdmci této
prace zpracovana specifickd ¢ast manualu a systému zaskolovani. Toto oddéleni jsem si
vybrala z praktickych divodu — je mi blizké, protoZze jsem jeho soucasti jako jedna ze Sesti
ergoterapeutek a s kolegynémi i s vedouci oddé€leni vnimame potfebu mit zpracovany

manudl ergoterapeuta.

Informace ziskané zrozhovord jsou doplnény informacemi ze zuéastnéného
pozorovani schiizek tymi Vv organizaci, z pozorovani pirednasky v ramci zaskolovani
zaméstnancii a z analyzy dokumenti, které souvisi se zaSkolovanim zaméstnanci,
konkrétng:

e Pracovni fad (aktualizace 2012)

e Rukovét pracovnika v piimé péci o zaky a klienty (aktualizace 2013)

e Standardy kvality

e Zapisy ze schiizek tymil

e Nipln¢ prace

e Interni dokumenty ulozené v elektronické podobé na disku pro zaméstnance

e Dokumenty zdravotnikii

Na zékladé wvyuziti vySe uvedenych postupi a technik s ohledem
na manazerskou etiku (viz kapitola 1.5.3 Eticka otazka) je pak v této praktické ¢asti prace
navrzena optimalni spolecna strategie (metodika). Pfedpokladam, Ze timto zpusobem Ize
dojit k takovému dosahovani zadouciho cile, ktery bude pro zaméstnance organizace
nejlépe ptijatelny a ktery stanoveného cile opravdu dosahne. To se pozd¢€ji ovéii v praxi

a také na zaklad¢ praktické zkuSenosti se mtize opé€t korigovat.
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2.3 Diagnostika vychoziho stavu zaskolovani zaméstnanci

V této kapitole je popsan zakladni proces zjistovani potieb organizace a jejich
vymezeni, postup diagnostiky. Je zhodnocen dosavadni systém uvadéni nového pracovnika
do organizace a jsou popsany vystupy z diagnostiky véetné¢ zhodnoceni ptipravenosti
organizace na zménu. Na zakladé toho byl zvolen postup zavadéni zmény v oblasti

zaskolovani zaméstnanct, uvedeny Vv dalsi ¢asti této prace.

2.3.1 Vymezeni potieb organizace

Pfed samotnym zapocetim diagnostiky jsem povazovala za dulezité zjistit zajmy
a zkuSenosti managementu organizace s diagnostikou. Dozvédéla jsem se, ze vedeni
organizace ma zkuSenosti s diagnostikou v oblasti hodnoceni a motivace zamé&stnanct.
Vedeni organizace hodnotilo diagnostiku pozitivné, nemam ale informace o tom, Ze by se
do této doby na zdklad¢ diagnostiky uspésné zavedla n¢jakd zmena. Vysledky byly brany
spiSe informativné a byly prezentovdny statutdrnimu zastupci organizace, vySSimu

1 sttednimu managementu.

Cely proces diagnostiky jsem konzultovala s vedoucim pracovnikem, jako mym
piimym nadfizenym a vedoucim odborné praxe v organizaci. Na zacatku jsme spolecné
hledali oblasti, které by byly vhodné pro diagnostiku a do kterych je mozné nahlédnout
z mé pozice tak, aby mohla byt diagnostika v dané oblasti pro organizaci prosp&s$na, aby to
byla témata aktualni a prakticka. Rozhovor jsme vedli o aktualnich problémech, silnych
1 slabych strankach, poslani organizace apod. U tohoto rozhovoru jsem vyuzila zejména
analytickou techniku sesti otdzek (Six Questions - SW + 1H), ktera se povazuje za jednu
Z nejobecnéjSich a pfitom nejucinnéjSich technik pro provedeni rozboru néjakého
problému, stavu ¢i  skutecnosti. Pii kladeni otdzek kdané oblasti jsem

se zaméfila na nésledujici strukturu:

o What? Co je a co neni problém?

o When? Kdy problém nastiva a kdy nenastava?

o  Why? Proc problém nastava a proc¢ nenastdava?

o Where? Kde problém nastava a kde nenastava?

e  Who? Kdo zpiisobuje problém a kdo prispiva k jeho rFeseni?

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

(ManagementMania, 2013)
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Na =zaklad¢ vstupniho Setieni se ukdzaly jako klicové k aktualnimu teSeni
v organizaci tyto dvé oblasti: ZaSkolovani zaméstnancii & Tymovd spoluprace.
Je dilezité zdiraznit, ze tato témata se Spolu hodné piekryvaji, jelikoz se jedna
0 organizaci, ktera se prezentuje praci Vtymu. Oblast tymové spoluprace, informace
o Clenech tymu a moznostech spoluprace by meéla byt proto i soucasti zaSkolovani novych

zaméstnancl. S tim souvisi nize uvedené pozadavky managementu.

PoZadavek 1:
» Poti‘ebujeme zjistit dopady neuceleného systéemu zaSkolovani pracovnikii
a potieby zaméstnancu pii nastupu do organizace. “

Zaskolovani pracovnikl se v organizaci dlouho fesi, systém zatim neni uceleny, je
zadouci zjistit potfeby zaméstnancl - co jim pii nastupu chybélo, jak by bylo vhodné
pokracovat tak, aby zaskolovani bylo efektivni a smysluplné pro organizaci i pro nové
zaméstnance, také vzhledem k potiebam uzivatelll sluzeb a tymové spolupraci, s ¢imz

souvisi dale uvedeny pozadavek.

PoZadavek 2:
»Radi bychom zvysili efektivitu spoluprace v tymu ve prospéch klienta
(v souvislosti s uvdadénim nového zaméstnance do tymu).“

Pti diagnostickém rozhovoru zaznély informace, ze kvalitni tymova spolupréce je
pro dosazeni optimalnich vysledk pfi praci s klientem velmi dilezita. Pfi¢emz je potieba
myslet na to, Ze se jednd o organizaci, kterd je zaméfena na integraci zakl
do bézného Zivota, organizaci orientovanou na klienta. Tedy klient by mél byt
na prvnim misté. Bylo proto potfeba zjistit silné a slabé stranky spoluprace
a komunikace lidi v organizaci v ramci multidisciplinarniho tymu s ohledem na klienta a to
zejména v souvislosti s uvadénim nového zaméstnance do tymu. Je dulezité védét, zda
néktefi Clenové tyml nejsou opomijeni, jak komunikuji jednotlivi clenové, jestli
si kladou spoleéné cile vzhledem ke klientovi, jak si pfedavaji informace, zda vibec jsou
navzajem dostateéné informovani a jaké jsou role jednotlivych ¢lent. Soucasti diagnostiky
bylo také zjistit, v jaké podobé se v organizaci vyskytuji vlastnosti funk¢énich tymd,

piipadné kdo je jejich nositelem.

Pozadavky tak souvisi se Standardem kvality socidlnich sluzeb ¢. 9, jak uvadim

v podkapitole 2.2.1.
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2.3.2 Postup diagnostiky

Prvni informace k procesu zaskolovani zaméstnanci v organizaci jsem ziskala
z rozhovoru se zastupcem stfedniho managementu zodpovédnym za zaskolovani
zamé&stnancil v Organizaci.

moznostem zucastnénych a déni v organizaci (schiizky, letni prazdniny apod.). Nize

Plan diagnostiky byl vytvafeny vzhledem k ¢asovym

uvedena tabulka shrnuje postup, ktery jsem vyuzila pti diagnostice organizace.

Tab. 1 Postup diagnostiky organizace

zaSkolovani a dalsi
analyza dokumentd

k zmén¢ systému

Udalost/aktivita Ocekavané vystupy Cilova Doba trvani/
skupina/acastnici datum
konani

Vstupni rozhovor Vymezeni oblasti Vedouci zaméstnanec 05/2013
Rozhovory Tym - Silné a slabé Clenové tymu (ergo, 3.6.—15.7.
s ¢leny tymu (formalni | stranky spoluprace, ucitel, logo, soc. 2013
i neformalni) predavani informaci, pracovnik,

role, orientace na klienta | fyzioterapeut,

Zaskolovani - co jim psycholog, vychova)

chybeélo, vyhovovalo, S rliznymi terminy

zkuSenosti, pohled na nastupu zaméstnanci

systém zaskolovani atd., | do organizace

zmény v pritbéhu apod.
Zuc¢astnéné pozorovani | Silné a slabé stranky, Ugastnici schiizek 04/13 -
schiizek tymm ucastnici schtizek, kdo 06/13

s kym spolupracuje,

zpusob komunikace,

atmosféra, vztahy

V tymu, piedavani

informaci, role,

orientace na klienta
Analyza dokumentt Jak koordinator 06/2013
k tymové spolupraci — | dodrzuje pravidla
»Modré desky“, zapisy | pro vedeni dokumentd,
ze schuizek tymu, co je v dokumentech
standardy kvality zakotveno.
Analyza dokumentt Co je v dokumentech 07/2013
k zaSkolovani — zakotveno, co chybi,
Rukovét, Pracovni na co se zameruji,
rad, Standardy aktualizace, ucel.
Rozhovory Doba a ukonceni Vedouci RHB Do konce
s kompetentnimi zaskolovani, Plany, Psycholog 07/13
osobami Kompetence a
pro zaskolovani povinnosti Gcastniki
zamestnancil Jsou na to 1idé? Sankce?
ZHODNOCENI, Tymova spoluprace Vedouci osoba pro 08 - 09/2013
PREZENTACE a zaskolovani zaSkolovani a statutarni
VYSLEDKU zameéstnanci zastupce organizace
Dalsi rozhovory, Doplnujici informace, Dalsi zastupci tymu, 10/2013 —
pozorovani nazory a doporuceni vedouci pracovnici 03/2014
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2.3.3 Zhodnoceni dosavadniho systému a vystupy z diagnostiky organizace

Nize popisuji zjisténi z provedené diagnostiky organizace a popisuji soucasny stav

V oblasti zaskolovani zaméstnancu.

1. Na zékladé¢ provedeného Setfeni se ukazalo, ze v organizaci je zaZzity nasledujici

postup uvedeni nového zaméstnance do pracovniho procesu:

o Podpisem pracovni smlouvy se uchaze¢ o zaméstnani stdva zaméstnancem
organizace. V prvni den nastupu do zaméstnani dale podepiSe Pracovni napln,
Zavazek mlcenlivosti a Gcastni se Skoleni v oblasti BOZP, ze které¢ho po slozeni

testu ziskava potvrzeni o absolvovani skoleni.
o Doporucené je nastudovani Rukovéti pracovnika v ptimé péci o zéky a klienty.

o Novy pracovnik by se mél na doporuc¢eni vedouciho zaméstnance ucastnit
2,5 hodinového skoleni pofddaného jednou ro¢né€, vzdy na zacatku skolniho roku,
v zafi, kdy vétSina novych zaméstnancii nastupuje do organizace. Toto Skoleni je
zamé&fené na ziskani zakladnich informaci o organizaci v¢etné¢ diagndz klientt, je
uveden postup pii feSeni zékladnich rizikovych situaci souvisejicich
se zdravotnim stavem klienta, jsou poddny zakladni informace o psychohygiené,
0 piistupu K uzkostlivym klientim, probira se nastaveni hranic klient — odbornik,
informuje se o moznostech supervize. Dale jsou ucastnici $koleni seznameni
s tymovou spolupraci v organizaci a ziskaji struéné informace o jednotlivych
¢lenech tymu a praci na useku rehabilitace. Zavér skoleni je vénovan bezpecnosti
prace s Klientem a manipulaci s mechanickym vozikem véetné ukazky manipulace

s vozikem v terénu.

o Dalsi zaskoleni je zavislé na zvoleném postupu vedouciho zaméstnance

a na jednotlivych tsecich se velmi lisi.

2. Na zaklad¢ analyzy dokumentl bylo zjisténo, Ze povinnost zaméstnance absolvovat
Skoleni a povinnost zameéstnavatele umoznit Skoleni neni zafFazena v internich
dokumentech organizace (Pracovni Fad) a ani postup zaskolovani neni formalizovan.
Pracovni tad z 1. 1. 2012 pojednava pouze o vzniku a ukonceni pracovniho poméru,
neuvadi zadnou zminku o zaskolovani zaméstnanc, je uvedena jen povinnost ucastnit
se Skoleni v oblasti BOZP zajistovaného organizaci (Clanek III.) a Clanek IX.

Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci. Z toho vyplyva nasledujici:
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o ne vSichni zaméstnanci respektuji doporuceni Skoleni (informace ziskavaji

pribézné, nedostanou komplexni informace a doba zapracovani se tak prodluzuje),

o ne vSichni vedouci pracovnici doporucuji a organizuji komplexni Skoleni svym

zameéstnancum.

3. Pro nového zaméstnance Chybi privodce zaSkolenim — Skolitel, coz dokladuji

i nize uvedené citace z rozhovort se zaméstnanci:

Ucitel: ,, Méli jsme podepsat smlouvu a BOZP. Pak jsem rovnou zacala pracovat...
Nikdo me nevedl, nebyl nikdo, na koho bych se obratila — to mi nejvic chybélo. I kdyz
vzdycky miizu za nadiizenym, ale clovek kdyz nastoupi, potrebuje hodné informaci...
VSechno jsem zjistovala za pochodu a neméla jsem clovéka, ktery by
se mnou nékam Sel a predstavil mé, neresili se organizacni zaleZitosti — co délat, kdyz tady
nebudu apod. “

Rehabilitace: ,, Nastoupila jsem v priibéhu roku, tak jsem se toho Skoleni, co je
V zari, neucastnila. Ale sama jsem se postupné vSechno naucila a zjistila si potiebné
informace. Nebyl mi pridelen nikdo, kdo by mé vyslovené zaskoloval a vedl, ale

na druhé strané je tady vyhoda, Ze je nas vic, mame se koho zeptat. *

4. Na jednotlivych usecich chybi manual pro konkrétni odbornost. Navic se ¢asto
stava, ze zdkladni Rukovét zpracovanou pro vSechny zaméstnance, nedostane novy
zaméstnanec do ruky pfi nastupu a neni s ni podrobnéji seznamen. Rukovét je hodné
obecnd, neni zameéfena na konkrétni odbornost, nepopisuje, jak bude jednotlivé

oddéleni naplnovat standardy, cile, postupy apod.

5. Zaméstnanci pri nastupu nedostavaji komplexni informace o organizaci
a chybi jim komplexnéjsi zaskoleni. Zaméstnanci Casto tvrdi, Ze novy pracovnik
Vv organizaci ziskava informace zptisobem, ktery vystihuje citace jedné ¢lenky tymu:
,,INa polozenou otazku jsem dostala odpoved. A kterou otazku jsem nepoloZila, na to

Jjsem odpovéd’ nedostala. ““ Zaméstnanci konkrétné uvedli, Ze postradali:

o kompletni informace o clenech tymu a povédomi o jednotlivych terapiich

a profesich (i kdyz je to uvedeno v Rukovéti pracovnika, 2013),

o praktické vyzkouSeni manipulace sklientem (pfesuny na toaletu apod.,

uchopovani), pticemz uvadéli, ze ukazka nestaci,
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o informovanost o ochran¢ zdravi pii praci, ergonomii provadeéni ¢innosti pii praci
s klientem a o mozZnostech vyuziti pomicek pro manipulaci s klientem, vcetné
moznosti vyzkouseni,

o informovanost o moznostech prevence syndromu vyhotent,

o provazanost péce jiz v uvodu, postup pfi feSeni nejcastéjSich problémovych

a krizovych situaci,
o seznameni s etickymi aspekty a etickym kodexem,

o upozornéni, kde hledat informace (napt. chybély informace o tom, Ze na disku v PC
jsou zaméstnancum piistupné dokumenty k organizaci, Standardy, Pracovni tad

apod. a co tam dale mohou konkrétn¢ hledat).

Uvedeni nového pracovnika do tymu naraZzi na tyto problémy tymové spoluprace:

o Neni jasné, jakym zplsobem se ma tym vypoifadat s nové piichozim clenem
a kdo za néj zodpovida.

o Problémem je nevyjasnénost kompetenci c¢lend tymu, nejisté tymové role
a postaveni odbornikl — jednotlivi ¢lenové nevédi, co ocekavat od druhého, vazne
mezioborova spoluprace, Casto nejsou stanovovany spolecné cile a chybi sty¢né
body, které by mély terapiemi prochazet (provazanost mezi terapiemi - t0, na em
mohou pracovat odbornici spole¢ng¢).

o Nepedagogicti pracovnici maji pocit, Ze Skola (vyuka) je nadfazovéna
nad ostatni sluzby (ucitelé upfednostiuji Skolu).

o Clenové tymu maji riizné vedouci pracovniky a pozadavky na tymovou spolupraci
nejsou jednotné. Zda se, Ze plati spojeni: ,,jiny vedouci — jiny systém*.

o Vazne komunikace mezi jednotlivymi useky a informovanost ¢lenti tymii. Nékdy

se dokonce stava, Ze ¢len tymu neni pozvan na tymovou schiizku.

o Ne vSichni koordinatofti respektuji smérnici pro vedeni dokumentace Zéka.
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2.3.4 Kdo jsou novi zaméstnanci organizace

Z provedené diagnostiky organizace vyplynulo, Zze do pracovniho poméru v ni
uvadéli jako vyhodu, zejména v ohledu usnadnéni procesu zaskoleni. Jednotlivci, kteii
nemaji zddnou predchozi zkuSenost s organizaci a s praci s lidmi se zdravotnim postizenim
jsou vétSinou dobrovolnici nebo studenti, ktefi zde Vvykonavaji praxi. ZkuSenosti

Vv organizaci ziskavaji a ¢asto se pak pravé stavaji jejimi zaméstnanci.

Nové pracovniky v piimé péci o zaky a klienty muzeme dle toho, odkud

do organizace piichazi, rozd¢lit do 5 skupin:

1. Studenti, ktefi byli vorganizaci na praxi — absolventi (jsou nejcastéji
vV organizaci zaméstndni jako ucitelé, vychovatelé nebo rehabilitacni

pracovnici).
2. Byvali dobrovolnici (nejcastéji asistenti a vychovatelé).

3. Lidé s predchozi praxi v jiném zafizeni, na doporuceni zaméstnance (pirevazné

zdravotnici, psychologové, logopedi).

4. Lidé, ktefi se opétovné vraci do zafizeni (po matefské dovolené, z jiného

zameéstnani apod.).

5. Lidé s minimalni pfedchozi zkuSenosti spraci sklienty se zdravotnim

postiZzenim nebo s minimalnim povédomim o organizaci (spiSe vyjimky).

Z rozhovori se zaméstnanci vyplynulo, Ze 1 kdyz ma jednotlivec ptedchozi
zkusenost se zafizenim a spraci slidmi se zdravotnim postizenim, nebere jako
samoziejmost, ze bude schopen hned nastoupit do pracovniho procesu bez komplexniho
zaSkoleni. Tito zaméstnanci pfevazné uvadi, ze jejich pfedchozi zkusSenost byla znacné
odlisna od prace, kterou museli vykondvat jako odbornici, ¢lenové tymu a regulérni
zamestnanci. Dokonce se pry ¢asto nedostali na jiny usek nez na ten, kde vykonavali praxi
apod. Proto by se jejich komplexni znalost organizace a prace neméla brat jako
samoziejmost a nemélo by se ani u téchto lidi podceniovat komplexni zaSkoleni

a celkovy adaptacni proces.
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2.3.5 Zhodnoceni pripravenosti organizace na zménu

Pfipravenost organizace na zménu v oblasti zaskolovani zaméstnancii shrnuji

formou slabych a silnych stranek a zv1ast’ popisuji pfipravenost tymil na zménu.

Slabé stranky:
o Organizace v tomto ¢ase prochazi zménami, které souvisi zejména S vybérovym
fizenim na pozici feditele organizace. Dal§i sméfovani zafizeni a s tim spojené

zmény budou zavislé na novém vedeni.

o Slabou strankou pro zavadéni zmény je dale nevyjasnénost kompetenci a slozita
struktura organizace, kde se jevi, ze kazdy vedouci ma jiny systém a velmi tézko

se hledaji ,,spolecné cesty*.

o Véazne komunikace mezi jednotlivymi useky.

o Systémy prace jsou jiz dlouho zaZité a zaméstnanci téZko pfijimaji jakékoliv
zmény.

o Pfi zavaddéni zmén se dale nardzi na problém nedostatku ¢asu zaméstnanct
a jejich postoj, kdy jakakoliv dalsi prace nad ramec zékladni naplné je povazovana

za ztratu Casu a je potieba vénovat velkou pozornost otazce jejich vlastni motivace.

Silné stranky:

o Management organizace si uvédomuje potiecbu zmény v oblasti zaskolovani
zaméstnancli véetné aktualniho statutarniho zéastupce. Doposud ale zménu
V navrhovaném rozsahu a formatu nikdo neinicioval, proto navrZeni systému
zaSkolovani zaméstnancli management organizace velmi vita, véetné spoluprace na

jeho zavadéni.

o Zrozhovort se zaméstnanci v ramci diagnostiky organizace vyplynulo, Ze samotni

zaméstnanci si uvédomuji potiebu kvalitnéjsiho zaskoleni.

o Dalsi silnou strankou je zpasob prace v organizaci, kdy je preferovana
a zddrazinovana tymova spoluprace pro efektivni praci se Zakem — klientem
pro dosazeni optimalnich vysledkl, pficemz se upiednostiiuje verbalni forma
komunikace. Vyhodou je propojenost tymu diky tomu, ze jednotlivi odbornici jsou

¢lenové vice tyma a timto zpisobem jsou i predavany zkuSenosti.

o Kultura organizace podporuje vzajemné uceni mezi spolupracovniky, vztahy mezi
zaméstnanci a vedenim jsou uvolnéné a pratelské, jednd se o kulturu ,,ucici se
organizace “ (Hawkins, Shohet, 2003: 178).
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Piipravenost tymi:

Ve spojitosti s vySe uvedenou silnou strankou povazuji za dulezité uvést, v jaké
podobé se v organizaci vyskytuji vlastnosti funkcnich tymu, pifipadné kdo je jejich
nositelem, aby bylo ziejmé, jak se did Vvramci zmény stymem pracovat, jak je tym
pfipraven na zménu a jak se mohou ptipadné negativni jevy vyskytujici se v tymech
eliminovat.

Plaminek (2009: 21) popisuje tyto viastnosti funkénich tymii: sdilené cile, kvalitni
komunikace, pripadné vytvareni zvlastnich forem komunikace, sdilené hodnoty a pravidia,
rozdeéleni roli (formalni i neformalni), kvalitni vztahy, spontanni vyvoj a osobni rozvoj.
Na zakladé analyzy tymové spoluprace popisuji vlastnosti funk¢nich tymt v organizaci

nasledovné:

Sdilené cile: Hlavnim sdilenym cilem zaméstnanc je pfiprava mladych lidi
s télesnym postizenim na samostatny zivot. Jednotlivi odbornici si pak stanovuji vlastni
cile prace, u fungujicich tymu jsou cile ¢astecné konzultovany mezioborove, ne ve vsech
tymech ale toto funguje. Bylo by proto vhodné se zaméfit na tuto oblast a na dulezitost
stanovovani spole¢nych cili a jejich pravidelné ptehodnocovani. Klicovym sdilenym cilem
by mél byt pravé individudlni plan klienta, na jehoz naplhovani se podileji rizni

odbornici - ¢lenové tymu.

Kvalitni komunikace a vytvaieni zvlastnich forem komunikace: Komunikace je
v riznych tymech riznad. Ve fungujicich tymech je kvalitni komunikace zaloZena
na pravidelném kontaktovani a informovani jednotlivych ¢lend pievazné verbalni formou
(telefonicky, pfipadné¢ vramci ndhodnych setkani), déale e-mailem a pravidelnym
setkdvanim na tymovych schiizkach — v idealnich ptipadech 4x do roka. Kombinace téchto
forem komunikace se jevi jako idedlni a fungujici. Problémem je, Ze n¢ktefi ¢lenové tymu
jsou i ve zdanlivé fungujicich tymech opomijeni (tyka se zejména odbornosti logopedd,
socialnich pracovnikll). Zvlastni formy komunikace jsou vytvofeny pievazné mezi
jednotlivymi odborniky — ergoterapeuty s fyzioterapeuty a mezi sebou navzijem, dale
komunikuji vice a vzajemné rehabilitani pracovnici obecné, dale pracovnici v ramci Skoly
apod. V pravidelném kontaktu jsou také ergoterapeutky se socialnimi pracovniky
(informace ohledn¢ sobéstacnosti a pomiicek). Z rozhovori je tedy jasné, ze nékteti

odbornici komunikuji mezi sebou vic, jsou si ,,blizsi*. Pouzivan je odborny jazyk.

Sdilené hodnoty a pravidla: | v Rukovéti pracovnika v piimé péci o zaky
a klienty (2013) je uvedeno, ze ukolem tymu je také ,, ...snazit se, aby vsichni ¢lenové tymu
pusobili, po vzdjemné dohodé, na Zdaka-klienta stejné a vyzadovali od néj plnéni
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zvladnutelnych ukolit stejnym zpiisobem. Prdace v tymu u vétsiny Zakii-klientu vyzaduje
mimo jiné disledné dodrzovani dennich stereotypii, které ulehci Zakovi-klientovi jejich
nacvik.“ (Rukovet', 2013: 4)

Zéakladem funkcnich tymu je tedy vzajemnd informovanost, komunikace a sdileni cili.
V organizaci je ale hodné tymi, u kterych toto nefunguje — zejména v SirSim kruhu tymu.

Prevazné to funguje v kruhu ucitel — ergoterapeut — fyzioterapeut a vychovatel.

Formalni rozdéleni roli: V organizaci je preferovana spoluprace vSech clent

tymu. Formalni rozd¢€leni roli je dano odbornosti, kazdy tym ma koordinatora.

Neformalni rozdéleni roli: Funk¢ni tymy se snazi o to, aby kazdy clen byl
rovnocennym partnerem. Pfi¢ina nefunk¢nosti tymu se jevi v tom, ze na nekteré Cleny se
zapomina a mnoho ¢lenti riznych tymid maé pocit, ze Skola je prioritou, tedy specialni
pedagog dle toho ma hlavni slovo a urcuje priority — kdy budou terapie, jak ¢asto apod.
Z pozorovani spoluprace tymu bylo zjiSténo, ze za dilezité¢ Cleny tyml se v piipade
ruznych potizi povazuje lékai a psycholog, na schizky vSak nejsou vzdy zvani, obecné

maji ale vétsi respekt ostatnich odborniki i rodicu.

Kvalitni vztahy: Na zaklad¢ rozhovorii s Cleny tyma a pozorovani spoluprice
se jevi otazka kvalitnich vztahd v tymech jako velmi komplikovana a da se shrnout
do tvrzeni: ,,ne kazdy je tymovy hrac¢“. Tymova spoluprace je ¢asto narusovana nékterymi
jednotlivci. Jsou ale tymy, kde je ,,netymovy hrac“ koordinatorem tymu. Ve fungujicich
tymech je dikazem kvalitnich vztahli i neformélni setkdvéni, tento zplsob je ale spise
vyjimkou v rdmeci riiznych odbornosti. SpiSe plati, Ze v organizaci se neformalné setkavaji
a komunikuji pfibuzné odbornosti, napi. fyzioterapeuti mezi sebou, ergoterapeuti

navzajem, ucitelé navzajem, vychovatelé mezi sebou, ucitel a asistent.

Spontanni vyvoj a osobni rozvoej: Z pozorovani jednoho tymu bylo patrné, jak se
koordinator snazi, aby se tym vyvijel ve prospéch klienta. Na schiizce tohoto tymu
koordinator hodnotil spolupraci a to, jak by se dala vylepsit. Snahu vyvijet se je vidét
I vtymech, které pfistoupi na nové projekty — setkavani srodi¢i apod. Velkou roli
ve vyvoji tymu hraje koordinator, proto doporucuji zaméfit se na komunikaci koordinatora

s managementem, také na osobni rozvoj koordinator tymt a jejich peclivou volbu.
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2.4 Plan zavadéni zmény a plan rizik

Na zéklad¢ vystupti z provedeného Setieni v organizaci a zhodnoceni piipravenosti
organizace na zménu uvedené v predchozi Casti této prace byl stanoven plan zavadéni
zmény (viz Tab. 2). Pro efektivni stanoveni postupu a systému byly Vramci toho
provedené rozhovory s vedoucimi zaméstnanci jednotlivych tsekl, kdy jim byly
predstaveny i zakladni vystupy ze Setfeni a zjiStovan byl preferovany zpiisob a systém
zaskolovani zaméstnanct s piithlédnutim na déni v organizaci, C¢asové moznosti
a efektivnost. Pravidelna spoluprace vtomto ohledu byla se statutarnim zastupcem
organizace a poveéfenym vedoucim pracovnikem pro zaskolovani zaméstnancti a dale
s isckem ergoterapie, pro ktery je uréena specificka ¢ast manualu. Timto zpisobem

se hledaly spole¢né cesty a nazory s celkovym vystupem — navrzeni systému zaskolovani

zameéstnancl v piimé péci o zaky a klienty.

Tab. 2 Plan zavadéni zmény a komunika¢ni plan

Nazev aktivity Obdobi Lidské zdroje Financni a
(mésic) materialni zdroje /
casové dotace
V ramci porady seznameni 9/2013 Iniciator zmény + vedouci | Zpracované
vedoucich pracovnikil zaméstnanci zodpovédni | vystupy ze Setieni
S planovanou zménou, za zaSkolovani, ¢astnici | v organizaci
seznameni s vysledky porady — vedouci Cas: i¢ast na
diagnostiky, vyvolani pocitu jednotlivych tsekt poradé - cca 1h,
naléhavosti Ptiprava na poradu
—1h

Dopliikové Setfeni — 2. 10. Iniciator zmény Pfednaska - 2,5 h
pozorovani prednasky 2013 Analyza—0,5h
pro nov¢ zaméstnance
Doplnéni informaci 11/2013 — | Iniciator zmény, Rozhovory
k potfebam zaméstnanci - 01/2014 komunikace se zastupci S pracovniky — cca
konzultace se zaméstnanci, jednotlivych odbornosti 20 — 30 min.
vyvinuti spolecné vize, (pocet dle ¢asovych se zastupcem
ziskavani stoupenci moznosti a komplexnosti | jednotlivych

informaci) odbornosti
Konzultace s vedoucimi 02/2014 Iniciator zmény, vedouci | - pfipravy
zaméstnanci a statutarnim - jednotlivych useki, osoby | na rozhovory — 3h,
zastupcem, uptesnéni 04/2014 | zodpovédné za Rozhovory: 8x0,5h
podminek a obsahu zaSkolovani zaméstnanci | =4 h
komplexniho zaskolovani
zameéstnancu,
formulace obsahu obecné
¢asti manualu
Dopliujici analyza 02/2014 Iniciator zmény 3h
dokumentt -

04/2014
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Nazev aktivity Obdobi Lidské zdroje Finan¢ni,
(mésic) materialni zdroje /
casové dotace
Vytvorteni obecné ¢asti 03/2014 | Iniciator zmény ve —5htydné x 4
zaméestnaneckého manualu, spolupraci s vedoucimi tydny =20 h
monitorovani a provadéni zameésthanci, prubézna
nutnych Gprav dle potieb konzultace a komunikace
organizace se zastupci jednotlivych
odbornosti
Domluveni podminek 04/2014 Iniciator zmény, vedouci | Iniciator - 5 h tydné
zaSkolovani zaméstnanct useku a zaméstnanci x 4 tydny =20 h,
vybraného useku ergoterapie u ostatnich
(ergoterapie) a vytvoreni zaméstnanci zavisi
specifické ¢asti na dobrovolnosti a
zamestnaneckého manualu aktivite
Predstaveni 28.4. - Vedouci jednotlivych Celkem 2h, dalsi
zaméstnaneckého manualu 7.5.2014 | usekt a zodpovédni upravy a aktivity
managementu organizace, pracovnici za zaSkolovani | dle potieby
schvalovaci faze, upravy zaméstnanci, iniciator
zmény
Finalni verze Do 13.5. | Iniciator zmény, vedouci | Materialni zdroje:
zaméstnaneckého manualu 2014 jednotlivych tisekt a Papiry a naklady na
obsahujiciho i popis systému zodpovédni pracovnici za | tisk
zaSkolovani, ergoterapie ma i zaskolovani zaméstnancti | Cas: 1 h
specifickou ¢ast, ulozen na
disku + 2x v papirové
podob¢
Zavadéni systému 6 - 9/2014 | Vedouci jednotlivych 07 — 08/ 2014
zaSkolovéni do praxe, usekd a zodpoveédni budou zaskoleni
povinnost zaméstnance pracovnici za zaSkolovani | Skolitelé
absolvovat skoleni je zaméstnancd, statutarni (zodpovédny
uvedena Vv Pracovnim fadu, zastupce organizace, management
zaSkoleni Skoliteld, povéieni Skolitelé organizace) —
zaroven ovérovani funkcnosti (minimaln¢ jeden Skolitel | ¢asova dotace
a vyuzivani nove vzniklého + jeden zastupce na kazdy | Skoleni bude
materialu. usek: zdravotni, $kolni, upiesnéna- celkem
vychova + asistenti, SPC, | 2 pracovni dny +
ambulantni ¢ast — tedy ptiprava (vybér
min. 12 skolitelr) skoliteli, porady
managementu) —
8h
Novym systémem jsou 08 - Vedouci jednotlivych Casova naroénost a
zaSkoleni nové nastupujici 10/2014 usekt a zodpovédni povinnosti
zameéStnanci, monitorovani a pracovnici za zaskolovani | rozepsané v tabulce
provadéni nutnych uprav zaméstnancd, Skolitelé, v manualu
Vv systému zaskolovani ucastnici skoleni (novi
zaméstnanci)
Vypracovani specifické ¢asti | 11/2014 — | bude zaviset na aktivité
manualu pro ostatni oddéleni | 02/2015 | jednotlivych pracovnikd,

(inspirace odd¢lenim
ergoterapie)

idealn€ by méli vedouci
jednotlivych tsekt
povertit osoby zodpoveédné
za vypracovani
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S kazdou zménou jsou spojena i urcita rizika, ktera mohou zavedeni zmény ohrozit.

Proto je potieba S nimi pocitat a mit je na paméti. K tomu slouzi nize uvedeny Plan rizik,

ktery je pro lepsi ptehlednost vytvofen ve formé Tabulky 3.

Tab. 3 Plan rizik

Riziko (popis)

Zpusob piredchazeni
(postup — kroky)

Odpovédnosti —
lidské zdroje

1. vedouci
nékterych
usekii budou
proti zméné

- dobra pfiprava na seznameni pracovniki
S planovanou zménou, dobra argumentace
(zaméstnanci vnimaji pottebu lepsiho
komplexniho zaskoleni), vyvolani pocitu
naléhavosti, zatazeni odptircti do tymu

- iniciator zmény, hlavni
odpovédni pracovnici
za zaskolovani
zaméstnanci

2. manual
nebude
vyuZivan

- manudl musi byt strucny, ptehledny a
zarovenl kompletni, bude obsahovat seznam,
kde je mozné najit dalsi dilezité informace

- manual obdrzi kazdy novy zaméstnanec a
také bude minimalné jeden manual dostupny
na kazdém pracovisti (useku) na viditelném
misté (zavéSeny na nésténce)

- Vedouci pracovnici a
skolitelé

3. zaskolovani

- kvalitni zaSkoleni Skolitela

- Skolitelé, vedouci

pude brano jen | _ praktické ukazky jednotlivych useki
jako formalita

- zaznam o prubéhu zaskolovani

- zpétnd vazba po zaskoleni, ptfipadné kontrola

védomosti a dovednosti
4. Skolitel - vytvoreni ¢asového prostoru pro Skolitele, - management

pro dalsi tseky

nevénuje odmény pro Skolitele, sankce v pripadé organizace - nadfizeni
dostateény ¢as | nesplnéni povinnosti, systém kontroly Skoliteli i samotni
zaméstnanci skolitelé
5. malo - motivace povéfenych zaméstnanct, - vrcholovy management
iniciativni , , . organizace a vedouci

v . - ukoly terminované, . A
zaméstnanci, jednotlivych usek,
manual nebude | - kontrola managementem vybrani zaméstnanci
vytvoren jednotlivych tsekt

povéteni zpracovanim
manualu
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2.5 Kli¢ové komponenty nového systému zaskolovani

Tato Cast prace je vysledkem Setieni provedeného v organizaci, jehoz techniky jsou
popsané v kapitole 2.2.5. Dilezité praktické informace k zaskolovani byly ziskany
od vedoucich pracovniktl jednotlivych tseki, se kterymi byly konzultovany komponenty

navrhovaného systému.

Navrhovany systém sleduje nasledujici cile procesu adaptace, zaSkoleni

a uceni nového zaméstnance (vystupy zaskolovani):

o zaméstnanec zaskolenim ziskavéa soubor informaci o organizaci obecné, o dulezitych
dokumentech, pravidlech a ptedpisech,

o zaméstnanec ma komplexni informace o utvarech a prostorech organizace,
o pracovnim kolektivu a tymech, ve kterych pracuje,

o zaméstnanec ma o klientech potiebné informace pro vykon prace a naplnéni cila prace
S klienty v€etn¢ individualniho planovani,

o zaméstnanec mé informace o vlastni praci a pracovnim mistg,

o zaméstnanec znd zakladni postupy prace a umi je aplikovat do praxe,

o zaméstnanec umi pouzivat doporucované pomicky pro manipulaci s klienty,
ma povédomi o pomuckach pro sobéstacnost klienti,

o zaméstnanec ma povédomi o rizikovych situacich spojenych se zdravotnim stavem
Klienta, zna zakladni postupy jak reagovat v pfipadé ohrozeni zdravotniho stavu klienta
a umi podat prvni pomoc,

o zaméstnanec zna etické i psychologické aspekty prace s Klienty,

o zaméstnanec ma informace o prevenci syndromu vyhofeni a moZnostech vyuZiti
podpory, kterou zaméstnavatel poskytuje v této souvislosti,

o zaméstnanec je prosSkolen v oblasti bezpeCnosti a ochrany zdravi pii praci, dale
V oblasti ergonomie provadéni ¢innosti,

o zaméstnanec je proskolen Vv poZarni ochrané,

o zaméstnanec ma identifikovadny osobni potieby procesu zaSkoleni a osobniho rozvoje
souvisejici s vykonem préce, pro dosazeni jejich naplnéni je mu vénovana dostatecna
pozornost a pomoc od mentora a pitimého nadfizené¢ho véetné poskytovani pravidelné

zpétné vazby.

Na zdklad¢ zkuSenosti a informaci od vedoucich zaméstnancii organizace,

praktického pohledu na celou problematiku, v kombinaci s vysledky analyzy potieb
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zaméstnancl pii jejich nastupu do organizace jsou zde uvedeny klicové komponenty

nového systému zaskolovani zaméstnancl v pfimé péci o zaky a klienty.

Ideélni se jevi rozdélit systém na dvé ¢asti, obecnou a specifickou.
1. Cast obecna, stejna pro viechny pracovniky v p¥imé pééi o zaky a klienty.

Pfi vytvafeni obecné Césti systému musime brat do tvahy skutecnost, ze 1 kdyz
vétSina novych zaméstnanct nastupuje na zacatku Skolniho roku, nemizeme zapominat
na pracovniky, ktefi nastoupi pozdéji, tedy v pribéhu Skolniho roku, jak to vyplynulo

1z rozhovort s vedoucimi zaméstnanci. Proto je tato obecna Cast jeste rozdélena

A. na cast spole¢nou, jejimz zakladem je formalni informacéni kurz

pro nové pracovniky a

B. cast individualni, ktera se vénuje piipadu zaméstnance nastupujiciho
v prubéhu Skolniho roku, tedy vzdélavani novych pracovniki

pFi vykonu prace, jak to uvadi i Armstrong (2007).
2. Cast specificka, slozena ze dvou oblasti:

A. Utvarova orientace a orientace na pracovni misto - rozdilna pro kazdé
odd¢leni nebo odbornost. Za tuto ¢ast je zodpovédny piimy nadiizeny

nového zaméstnance (vedouci odd¢lent).

B. Tymova orientace — zodpovédny koordinator tymu, u koordinatorti piimy

nadfizeny.

Ditlezitou soucasti systému je také Plan zapracovani nového zaméstnance (viz
Ptiloha 6), ktery byl vypracovany jako doplnék k Rukovéti pracovnika v pfimé péci
o zaky a klienty. Odd¢leni ergoterapie ma také vypracovan sviij vlastni Manual ergoterapie
(viz Ptiloha 8). Bliz§i informace k Rukovéti jsou uvedeny Vv ¢asti 2.5.3 a k Manualu

Vv ¢asti 2.5.4.
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4

2.5.1 Obecna ¢ast systému pro vSechny zaméstnance v primé péci

Povinnost zaméstnance absolvovat vstupni Skoleni je v tomto novém systému
zakotvena v Pracovnim Fadu. Informace o vstupnim Skoleni, jeho nalezitostech
a Castech dostane novy zaméstnanec na personalnim oddéleni v den podpisu pracovni
smlouvy, jejiz soucasti bude i formulace:

. Zaméstnanec souhlasi s tim, Ze beéhem trvani pracovniho pomeru se dle
rozhodnuti zaméstnavatele zucastni vSech stanovenych vzdélavacich a zaskolovacich akci.
Uvodni zaskoleni bude ukonceno nejpozdéji do konce zkusebni doby. Pisemné potvrzeni
o absolvovaném Skoleni vystavi nadrizeny pracovnik zaméstnanci, ktery ho ndsledné
predlozi  tediteli organizace. Nesplnéni téchto povinnosti miuze byt diivodem
pro rozvazani pracovaiho poméru. Zaméstnanec se vzdeldavacich a zaskolovacich akct
ucastni v primerené mire i mimo obvyklou pracovni dobu. Odména za ucast, ndhrada,
nebo jakekoliv jiné pripadné plnéni ve prospéch zaméstnance, souvisejici s ucasti

«

na téchto akcich, je zahrnuto ve mzde.*

Zaméstnanec dale na persondlnim oddé€leni po podpisu vstupnich dokumenti
obdrzi nasledujici dokumenty v papirové podobé:
o Plan zapracovani nového zaméstnance (forma odskrtavaciho archu, ¢ast Skoleni
bude vzdy potvrzena podpisem Skolitele a datem) — viz Ptiloha 6
o Rukovét pracovnika v pfimé péci o zaky a klienty
o Privodce zaméstnance - manual odbornosti (specifické pro odbornost / oddéleni

- pokud jej ma oddé€leni vypracovano)

J 4

Dle toho, zda novy zaméstnanec nastoupil v zaii nebo v prubéhu Skolniho roku,

absolvuje spole¢nou nebo individualni ¢ast obecného $koleni.

4

A. Spolecna ¢ast Skoleni - formalni informac¢ni kurz pro nové pracovniky

Tato ¢ast Skoleni by méla byt absolvovana v prvnich ¢trnacti dnech novacka v zaméstnani.
Novy zaméstnanec absolvuje piedndsky v kombinaci se zakladnimi praktickymi kurzy,
piicemz duraz je kladen na interaktivitu a komunikaci se zaméstnanci, proto kazda
prednaska by méla obsahovat i cca 10 minut diskuse. Zakladnimi pisemnymi materialy
jsou Rukovét’ a Plan zapracovani, které ma mit zaméstnanec u Skoleni S sebou. Do planu
Skolitel potvrzuje absolvovani daného Skoleni. Rukovét ma pomahat v tom, aby ustni

a pisemna forma informaci byly sladény.
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Skoleni je rozdéleno do 4 dnti (celkem 16 hodin). Jeho rozloZeni zaleZi na aktualnim

harmonogramu a programu akci. Navrh zakladniho obsahu a ¢lenéni je nasledujici:

1. DEN SKOLENI (4 h v&etné piestavek): ZAKLADNI INFORMACE A PREDPISY

o Pozarni ochrana a BOZP (60 min.)
- zékladni teoreticka prfednaska
- Ucastnici jsou dale upozornéni na e-learning, ktery obsahuje i test — mozné opakovat
Vv ptipad¢ netspéchu, nutné absolvovat do konce zkuSebni doby (ptfipadné absolvovani
pisemného testu — zodpovédny primy nadrizeny)

o Vnitini  predpisy, Pracovni Fad, dilezit¢é dokumenty organizace
(kde hledat informace), zaméstnanecké vyhody - FKSP apod. (30 min.)

o Zakladni informace o zafFizeni (historie, sluzby, struktura, poslani, hodnoty)

— zékladem je prezentace (30 min)

o Instruktazni film Asistence (20 min. + 10 min. diskuse)

o Tymova spolupriace a individualni planovani s klientem (obsahuje i zakladni
ptredstaveni jednotlivych odbornosti — ¢lenti tymu), komunikace a firemni kultura
(30 min.) + tymova aktivita zaméfena na mezioborovou spolupraci (30 min)

2. DEN SKOLENI (3,5 h véetné piestavek): KLIENT A ZDRAVOTNI OBLAST

o Prehled diagnéz (30 min.)

o Rizikové situace souvisejici se zdravotnim stavem zaka-klienta (30 min.)

o Prvni pomoc (30 min.)

- zakladni praktické instrukce a vyzkouseni (45 min.)

- upozornéni na e-learning (Prvni pomoc a rizikové situace), ktery obsahuje 1 test —
mozn0 opakovat v ptipadé neuspéchu, ale je nutno absolvovat nejpozdéji do konce
zkusebni doby (ptipadné absolvovani pisemného testu — zodpovédna vedouci lékarka)

o Vedeni dokumentace (20 min.)

o Zpusob prace zdravotnickych pracovniki v zafizeni (20 min.)

3. DEN SKOLENi (45 h): — STARA BUDOVA, REHA-PAVILON A PRACE

REHABILITACNICH PRACOVNIKU, MANIPULACE S KLIENTEM

o

NavStéva ergoterapie a sezndmeni Se S praci ergoterapeuta - moznosti spoluprace
s jednotlivymi odborniky, ukdzka nejCastéji vyuzivanych pomicek pro manipulaci
s klienty, praktické vyzkouseni (60 minut)

Navstéva fyzioterapie a sezndmeni se s praci fyzioterapeuta (30 minut)
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o Skola zad — ergonomie provadéni &innosti (30 minut) — v ramci navitévy rehabilitace

o Prohlidka REHA-pavilonu - seznameni se Sdal$imi sluzbami, cvi¢né
a samostatné bydleni, Skolni klub, vodolécba, SPC (30 minut)

o Bezpecnost prace s klienty, zaklady manipulace s mechanickym vozikem, ptesuvny
program, duraz na praktické vyzkouseni (60 minut)

o Dilny a prace na Staré budové (45 min)

4. DEN SKOLENI (4 h véetné prestavek): — SKOLA, INTERNAT A ODBORNICI,
ETIKA A PSYCHOHYGIENA

o Seznameni se s budovou Skoly a s odborniky v ni sidlici:
- Navstéva ttidy, prace ucitele a asistenta (30 min.)
- Prace logopeda v zafizeni (20 min.)
- Prace socialniho pracovnika v zatizeni (20 min.)
o Piednasky v budové Skoly (sezeni v kruhu):
- Prace psychologa v zarizeni, pfistup ke klientiim, nastaveni hranic (30 min.)
- Psychohygiena, prevence syndromu vyhoi‘eni (30 min.)
- Etické aspekty prace s klienty a prace s rodinou (30 min., zakladem je diskuse)

- Nav§téva budov internatu a seznameni se s praci vychovatele (45 min)

B. Individualni ¢ast Skoleni — vzdélavani nového pracovnika pri vykonu prace

Tomuto zaméstnanci bude V radmci pracovni doby vyclenén ¢as na to, aby si mohl domluvit
a nasledn¢ absolvovat individualni Skoleni se Skoliteli dle seznamu aktivit uvedenych
Vv planu zapracovani nového zaméstnance (absolvuje nejpozdéji do konce zkusebni doby,
v seznamu uvedena i jména $koliteltl a kontakt). Timto zptisobem absolvuje zakladni ¢asti

Skoleni, které absolvovali i zamé&stnanci nastupujici v zaii spoleéné (viz ¢ast A.).

77




2.5.2 Specificka ¢ast systému pro jednotlivé odbornosti
A. Utvarova orientace a orientace na pracovni misto

o Postup:

Prvni den po podpisu pracovni smlouvy, dalSich administrativnich zalezitostech
na personalnim oddéleni vcetn¢ obdrzeni informaci o povinnosti absolvovat Skoleni
a dojednani formy a harmonogramu obecné c¢asti Skoleni, je zaméstnanec odeslan
personalistou za primym nadiizenym, od kterého ziskd zakladni informace
o fungovani oddéleni. Nadfizeny ho upozorni na zalezitosti, které si ma zaméstnanec
zaridit — cip, obédy, e-mail a PC tucet, klice atd. Vedouci novacka osobn¢ seznami
s nejbliz§imi spolupracovniky, ukdze mu prostory, preda dalsi potfebné dokumenty.
Novému zaméstnanci je pridélen mentor, ktery ho pfivede na pracovni misto a je mu
k dispozici po dobu adapta¢niho procesu, piedava mu zkusenosti a podporuje ho.

Déle prvni nebo druhy den (dle casovych moznosti) pFimy nadfizeny nebo
mentor (urCeno dle tGseku) spolecné s novym zaméstnancem planuji proces adaptace
na pracovni misto a plan zapracovani (dle pracovni napIn¢, s ohledem na individualni
potieby, zkuSenosti, vzajemné predstavy), konzultovana je forma a pravidelnost
hodnoceni a zpétné vazby (doporucovano minimalné jednou v pritbé¢hu zkusebni doby,
pak po ukonCeni zapracovani, nasledné hodnoceni minimalné¢ jednou za pul roku).
Po zapracovani (po ukonceni zkusebni doby) zaméstnanec spole¢né s piimym nadfizenym
vyhodnocuje dosavadni proces uc¢eni formou oboustranné zpétné vazby, konzultovan

je plan osobniho rozvoje.

o Pridéleni mentora dle odbornosti:

Mentor je vySkoleny zkuseny pracovnik dané odbornosti, pfip. pfimy nadfizeny,
konkrétné maji v tomto novém systému jednotlivé odbornosti tyto mentory:

- Utitelé - vyskoleni 2 az 3 mentofi z fad zkusenych uciteli, novackovi je pridélen
jeden z nich.

- Asistenti — mentorem je vybrany vySkoleny asistent, pfipadné vedouci asistentd.

- Ergoterapeuti — mentorem je vedouci ergoterapeut.

- Fyzioterapeuti — mentorem je vedouci fyzioterapeut.

- Vychovatelé — mentorem je koordinator vychovné skupiny.

- Logopedi — mentorem je zkuseng&jsi logoped, piipadné piimy nadiizeny.

- Socialni pracovnici — mentorem je zkusengjsi socialni pracovnik, pfip. nadiizeny.

- Psychologové — mentorem je zkuSené;jsi psycholog, ptipadné ptimy nadtizeny.

- Zdravotni sestry - mentorem je zkusen¢jsi zdravotnik, pfip. pfimy nadfizeny.
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o Specifika jednotlivych odbornosti:
Dale popisuji specifika jednotlivych odbornosti, které by mél vedouci oddéleni
a mentor brat do uvahy Vv priabéhu procesu zaskolovani nového pracovnika (konkrétniho
odbornika) a zamé&fit se na né. Popisovana specifika a potfeby povazuji za dilezité praveé
samotni zaméstnanci a upozornili na né¢ v rozhovoru. Seznam specifik tedy vychazi
z provedené studie v organizaci.
UCitelé:
- zamgéfeni na funkci koordinatora, kterou ma ucitel vykonavat
- informace o funkci tymu, pravidla pro vedeni tymovych schlizek
- pravidla vedeni dokumentace Zaka, vypliovani tiidni knihy a dalSich dokument
- dutlezité terminy ve Skolnim roce — co a kdy odevzdat, postup a dulezité informace
k situacim, které béhem skolniho roku nastavaji apod.

- manipulace s klienty

Asistenti:

- zajistit dostate¢ny ptistup k informacim o klientech, jejich specifickych potfebach
a zdravotnim stavu

- zamé&feni se na manipulaci s klientem vcetné moznosti vyuziti pomticek (zvedak,
pomucky v bazénu, pfesuvny program)

- nutnd je dostatetna podpora mentora a také informovanost o moznostech

a smyslu supervize

Ergoterapeuti a fyzioterapeuti:
- zamgéfeni Se na postupy a pravidla ptedepisovani pomiicek
- pravidla vedeni dokumentace
- informovanost o podminkach zaptij¢ovani pomicek z oddéleni
- informovanost o tom, kde hledat dalsi dulezité informace (PC apod.)

- informace o moznostech dal§iho vzdélavani a osobnim rozvoji

Vychovatelé:

- podrobné zaméteni na ubytovaci fad

- vcasné a podrobné Skoleni k manipulaci sklientem a pomickami, konkrétné
manipulace se zvedakem a zidli v bazénu, koupaci zidle, koupaci luzko, ,,rudlik®,
»Cerveny* presuvny program

- souborné informace o moznosti pouzivani pomucek (doporucuji udélat jako skoleni

na odd¢€leni ergoterapie)
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Logopedi:

- potieba zaméfit se na komplexni informace, piistup knim a celkovou
informovanost

- potieba odborné podpory — mit se na koho obratit - zejména dobré vedeni mentora

- podpora tymové spoluprace a vzdjemna komunikace s ¢leny tymu

- manipulace s klientem

- pravidla pfedavani klientt

Socialni pracovnici:
- prijimaci poradna
Psychologové:
- duvérnost informaci — které informace mohou byt preddvany ¢lentim tymu, v jakém

rozsahu apod.

Dalsi inspiraci pro zavedeni specifické casti zaskolovani novych zaméstnanctu
na jednotlivych odd€lenich mohou vedouci pracovnici Cerpat z popisu vytvareni systému

zaSkolovani na odd¢leni ergoterapie, kterému se vénuje ¢ast 2.6 této prace.

B. Tymova orientace

Protoze dulezitou soucasti prace odbornikli V zafizeni je tymova spoluprace,
soucasti procesu zaskoleni je i tymova orientace. Povéfenou zodpovédnou osobou je
vZdy koordinator konkrétniho tymu, jehoZ je novy zaméstnanec ¢lenem. Koordinator
ma zajistit, aby novy c¢len tymu dostal vSechny potfebné informace o klientech, ktefi
do tymu patii, a také o individualnim planovani s klientem. Ma do procesu efektivni
adaptace novacka v tymu zapojit vSechny ¢leny, a to nasledujicim zptisobem.

V ramci prvni tymové schiizky konané v pribéhu prvniho mésice skolniho roku,
ptedstavi koordinator nového zaméstnance vsem ¢lentim tymu. Odbornici, ktefi jsou Cleny
vice tymu, jsou povinni schliizky absolvovat u kazdého tymu. Na schizce jsou probrany
dilezité informace a specifika prace u kazdého klienta. Jednotlivi odbornici predstavi
préci s klientem, cile a plany na kterych pracuji, pfipadné dalsi informace. Novacek by mél
byt seznamen s individudlnimi plany a s tim, jak s nimi dan4d odbornost pracuje a ¢im
k naplnéni individualniho planu pfispiva. Seznameni s plany si vyzaduje pozornost, ma byt
konkrétni a podrobné. Zakladem je vzijemnad spoluprace clenti tymu, komunikace
a predavani zkuSenosti s cilem uvést novacka do problematiky individualniho planovani

nejen na obecné Urovni, ale v rdmci tymu, konkrétné u jednotlivych klientd.
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Novy zaméstnanec se dale s praci odbornikii u vybranych klienti seznami formou
absolvovani ,kole¢ka®, které znamena zucastnéni se terapie Svybranym klientem,
konkrétn€ na ergoterapii, fyzioterapii a logopedii a také zii€astnéni se vyuky ve trid¢.

Potvrzeni o absolvovani jednotlivych ¢asti ,.kolecka® bude realizovano formou
podpisu odbornika do Planu zapracovani (viz Priloha 6), vcetné podpisu
od koordinatora stvrzujiciho ucast na ivodni tymové schtizce. Pokud je novy zaméstnanec
¢lenem vice tymu, ucastni Se jedné hodiny vyuky v kazdé tiidé, aby se 1épe seznamil
spraci s klienty. Dale se ucastni jedné hodiny fyzioterapie, jedné hodiny ergoterapie
a jedné hodiny logopedie ve vybrané tfidé. U ostatnich tiid a klientli se pracovnik terapii

ucastni nepovinné dle ¢asovych moznosti, zajmu a potieby, dle domluvy s danym ¢lenem

I

tymu.
Popsanym zplsobem by mél novy zaméstnanec nejpozdéji do konce zkuSebni
zda je novy zaméstnanec schopen plnit zadané povinnosti ve stanoveném Case

a poukaze to i na jeho zodpovédnost.

4

2.5.3 Rukovét’ pracovnika v pfimé péci

Tato Rukovét slouzi jako manual nového zaméstnance, ve kterém ziska zakladni
informace o organizaci, poskytovanych sluzbach, organizacni strukture, o jednotlivych
odbornicich apod. Rukovét’ ma pomahat v tom, aby ustni a pisemna forma informaci byly
pro nového zaméstnance pii zaskolovani sladény.

Na zakladé analyzy Rukovéti a komunikace se zaméstnanci jsem v souvislosti
Snavrhovanym systémem zaSkolovani zaméstnancii zjistila nckolik nedostatki
souvisejicich s komplexnosti téchto informaci v dokumentu. Proto na tomto misté uvadim

polozky, které by se mély do Rukovéti doplnit, piipadné k ni dolozit ve form¢ piilohy:

o Popis systému zaskolovani zaméstnanct, dilezité informace z Pracovniho fadu
o Kopie planu zapracovani nového zaméstnance (viz Ptiloha 6)

o Schéma organizacni struktury

o Informace k vedeni praxi a exkurzi

o Péce o pomdhajici, zdsady duSevni hygieny

o Etické aspekty spoluprace s klienty a s rodinou

o Prvni pomoc

o Individualni planovani s klientem v ramci tymové spoluprace
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o Otéazky ochrany zdravi a bezpec¢nosti prace

o Odkaz kde hledat Pracovni fad, Standardy apod., odkaz na film Asistence, ptipadné
dalsi doporuc¢ované dokumenty k nastudovani

o Stanovené postupy a zakladni obsahy pfednasek, o které se skolitelé a zaméstnanci

mohou opirat

Obsah Rukovéti (obecného manualu) viz Priloha 7.

2.5.4 Manual odbornosti

K Rukov¢éti pracovnika jako obecnému manuélu pro vSechny odbornosti je zadouci
doplnit i manual pro jednotlivé odbornosti, ktery by mél co nejvic vystihovat pracovni
potieby zaméstnanct dané organizaéni jednotky. Jak i zaméstnanci v rozhovorech uvadéli:
»Rukovet je hodné obecnd, neni zamérena na konkrétni odbornost™, proto by kazdé
pracovisté¢ mélo mit svlij interni manudl.

V manualu by méla byt popsdna funkce organizaéni jednotky, piipadné
I predstaveni klicovych pracovnikd vcetné hlavnich kontaktii, mél by konkrétné a jasné
obsahovat dilezité pracovni postupy a vysvétleni prace zalozené na popisu pracovniho
mista, pracovni rezim, dilezité terminy, popis nejcastéjSich chyb, kterych se méa odbornik
vyvarovat, problémové situace apod. Manual by mél kromé jiného zohledniovat to, jak
jednotlivé oddé€leni bude napliiovat standardy, cile apod. VSe s ohledem na kompetence
jednotlivych odbornikii, se zaméfenim na klienta.

V ramci této prace je vypracovan Manual ergoterapie (viz Ptiloha 8).
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2.6 Popis zavadéni systému pro vybrané oddéleni

V této Casti se blize vénuji popisu zavadéni systému zaSkolovani pro oddéleni

ergoterapie, které patfi v organizaci do tseku rehabilitace poskytujiciho komplexni

rehabilitaéni sluzby klientim v zafizeni. V organizaci pracuje 6 ergoterapeutd. V novém

systému zaSkolovani se pocita s tim, ze i novy ergoterapeut absolvuje obecnou ¢ast skoleni

popisovanou Vv podkapitole 2.5.1. Tato ¢ast se proto vénuje utvarové orientaci a orientaci

na pracovni misto, které jsou pro odbornost specifické.

2.6.1 Proces realizace zmény

Postup zavadéni systému zaSkolovani ergoterapeutii sleduje obecné kroky procesu

realizace zmény dle Kottera (2004), jak naznacuje i nize uvedeny popis.

O

Proces zavadéni zmény zacal komunikaci S vedoucim useku o postupu zaskolovani
novych zaméstnancii na useku. Nasledoval rozhovor s hlavnim ergoterapeutem
a zjistovani jeho postoju k zasSkolovéani na odd¢€leni ergoterapie. Vystupem z rozhovort
byla identifikace kritickych mist a zjiSténi pfilezitosti. Dilezitym zjiSténim bylo, Ze
vedouci vnimaji absenci systematického zaskolovani na oddé€leni i na celém useku
a postradaji zaméstnanecky manual.

Nasledovala diskuse se skupinou ergoterapeutl s cilem obezndmeni ucastnikl
s myslenkou zavedeni systému zaskolovani a sestaveni tymu, ktery bude schopen
zménu realizovat.

Dalsim krokem bylo vytvofeni vize, kterou je zavedeni systému zaSkolovani
ergoterapeuti do zaii 2014 a zefektivnéni procesu zapracovani nového zaméstnance
na oddéleni ergoterapie. Dalsi vizi je mit zpracovany manudl ergoterapeuta vyuZitelny
nejen pro nového zaméstnance, ale ve kterém nalezne 1 ergoterapeut pracujici
Vv organizaci delsi dobu, dilezité komplexni informace k vykonu prace. Zakladnim
voditkem strategie 1 indikdtorem je zpracovani pldnu zapracovani ergoterapeuta
a vytvofeni manualu ergoterapeuta s moznosti zavedeni do systému od zaii 2014.
Nepftetrzitd komunikace s ergoterapeuty a vedouci useku byla zikladem vytvoteni
systému. Do procesu realizace zmény byly zapojeny vSechny ergoterapeutky.

Formou skupinového rozhovoru byla udélana zakladni analyza potieb (viz Ptiloha 5
Scénaf rozhovoru na oddé€leni ergoterapie — analyza potieb).

Delegovany byly tkoly tykajici se zejména vytvoieni zaméstnaneckého manudlu —

kazdy ¢len oddéleni ptispél vytvofenim néjaké ¢asti nebo navrhem.
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Byl vytvofen Manual ergoterapie (viz Piiloha 8) a systém zaSkolovani ergoterapeuta,
identifikovany byly klicové komponenty ucebniho planu zaskoleni vychazejici
Z kompetenci a pracovni néplné ergoterapeuta. Vysledné komponenty jsou slozeny
z komponent utvarové orientace (vytvofené Ve spolupraci s vedoucim Useku)
a komponent orientace na pracovni misto (vytvoiené ve spolupraci s ergoterapeuty).
Urcen byl mentor — vedouci ergoterapeut.

Vysledny popis komponent u¢ebniho planu zaskoleni ergoterapeuta je soucasti Planu
zapracovani nového zaméstnance (viz Ptiloha 6), ktery ve specifické ¢asti zohlednuje
specifika profese ergoterapeuta.

V zafi bude systém ovéfen s piipadnym navrzenim Uprav.

2.6.2 Popis systému

Systém sleduje zékladni postup popisovany v ¢asti 2.5.2 a konkrétné pro nového

ergoterapeuta bude mit tato specifika:

o

Po absolvovani obecné ¢asti Skoleni popisované v kapitole 2.5.1 absolvuje ergoterapeut
zaSkoleni v ramci utvarové orientace, za kterou je zodpovédny vedouci useku
rehabilitace (komponenty viz Ptiloha 6 - Plan zapracovani, ¢ast Gitvarova orientace).

Po sezndmeni s Gisekem rehabilitace, praci na tGseku a nejbliz§imi spolupracovniky,
predava vedouci useku nového zaméstnance mentorovi (vedouci ergoterapeut). Ten je
zodpovédny za orientaci na pracovni misto. Pokud ergoterapeut neobdrzel Manual
ergoterapie (viz Ptiloha 8) na personalnim oddé¢leni, obdrzi ho prvni den na vlastnim
pracovisti od mentora v tiSténé podob¢.

Mentor probere s novackem zakladni informace o oddéleni — chod oddé€leni, prostory,
zakladni pomicky apod. a upozorni ho na dulezité informace z manualu. Novacek ma
pak Cas na vlastni orientaci a adaptaci, miZe si nastudovat manual a sledovat praci
kolegti. Pribézné mu je poskytovan prostor pro kladeni otazek a k dispozici je mentor.
Prvni tyden s mentorem planuje pracovni ukoly, postupn€ pracuje sam, s moZznosti
obrétit se kdykoliv na mentora.

V prvnich dnech aZ tydnech absolvuje i obecnou cast Skoleni. Proces dale sleduje
stanoveny plan zapracovani a individudlni potieby, které jsou identifikovany
na zékladé pravidelné komunikace s mentorem a S pfimym nadiizenym. S pfimym
nadfizenym se novacek formalné setkava alespoi jednou tydné.

Treti az Ctvrty tyden na pracoviSti novacek spolu s pfimym nadfizenym hodnoti

dosavadni pribéh orientace, fesi spolu pfipadné problémy.
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o Do konce tietiho mésice (do konce zkuSebni doby) absolvuje novacek vSechny ¢asti
Skoleni, kurzi a dalsi aktivity spojené se zaSkolovanim uvedené v pldnu zapracovani
véetné tymové orientace popisované v podkapitole 2.5.2, ¢ast B. Ptimy nadtizeny ovéri
splnéni aktivit spojenych se zaSkolovanim (dokladem absolvovani jsou podpisy
od skoliteld, sebereflexe zaméstnance a ustni forma hodnoceni mentorem).

o Nasleduje zhodnoceni zapracovani, jehoz ucastniky jsou: novy zaméstnanec, mentor
a pfimy nadfizeny. Hodnoceni je provadéno formou vzéjemné zpétné vazby s cilem
motivovat zaméestnance a vytvorit mu atmosféru podpory.

o Identifikovany jsou piipadné dalsi vzd€lavaci potieby, konzultovan je plan osobniho
rozvoje, ktery je nasledné s piimym nadfizenym hodnocen minimaln¢ jednou
za pulrok. V idealnim piipadé prob&éhne prvni hodnoceni planu osobniho rozvoje
v Sestém mésici vykonu prace. Dalsi pravidelné hodnoceni a komunikace s vedoucim
se pfitom povaZuje za samoziejmost.

o Novy zaméstnanec predava vyplnény plan zapracovani personalnimu oddé€leni

pro ucely kontroly feditelem organizace.
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2.7 Aktualni stav

Zavadéni zmény probiha bez vétsich problémi. Casovy skluz u nékterych aktivit je
spojen predevSim se zménou statutarniho zastupce organizace a celkové s vybérovym
fizenim na pozici feditele organizace. Z tohoto divodu jsou nékteré aktivity v organizaci
odlozeny. I pfes popisované piekazky se povedlo navrhnout a vyjednat hlavni ¢ast systému
zaSkolovani zaméstnanctd v organizaci.

Vytvoten byl plan zaskolovani pracovnikil v piimé péci o zéky a klienty, tedy jeho
obecna cast, kompletni je dale plan zaskolovani ergoterapeutt. V Pfiloze 6 (Plan
zapracovani nového zaméstnance) je uvedeno spojeni obecné Casti planu se specifickou —
vytvoieni komplexniho systému pro odbornost ergoterapeut. Déale byl vytvofen Manual
ergoterapie (viz Ptiloha 8).

Na zaklad¢ rozhovort a porad s vedoucimi pracovniky a pracovniky v pfimé péci
o zaky a klienty je jako obecna cast zaméstnaneckého manualu chapana Rukovét
pracovnika v ptimé péci o zdky klienty, ke které byla diky provedenému Setieni
V organizaci vypracovdna doporuceni k rozsifeni, respektive doplnéni o dalsi dilezité
informace, jak je to uvedeno v podkapitole 2.5.3 Rukovét’ pracovnika v piimé péci. Revizi
dokumentu je povétena zodpovédna osoba, informace budou doplnény z riznych oblasti
a vyzaduje se spoluprace vice pracovnikll. Proto je tento manual ve stadiu planovaného
provadéni revize. Rukovét’ by méla obsahovat i stanovené postupy a zakladni obsahy
pfednasek, o které se Skolitelé mohou opirat. Nejdiive se ale musi povétit konkrétni osoby
zodpovédné za jednotlivé casti Skoleni, které nasledn¢ obsahy piednaSek a postupy
vypracuji. AZ v dal$i fazi budou zahrnuty do Rukovéti, nebo budou tvofit samotnou ¢ast,
ptilohu k Rukovéti. Zuvedenych divodi je vramci této prace v Priloze 7 (Obsah
Rukovéti) uveden jen obsah aktualni verze Rukovéti a v podkapitole 2.5.3 jsou konkrétni

doporuceni pro doplnéni.

Hlavnimi ¢leny tymu podilejiciho se na zavadéni zmény jsem ja jako iniciator,
hlavnimi konstruktéry a realizatory je vedouci zodpovédny za zaskolovani zaméstnanct
V organizaci a ostatni vedouci pracovnici jednotlivych tsekt, pod které spadaji odbornici
pracujici V pfimé péci o zaky a klienty. Proces je schvalovan a konzultovan se statutdrnim
zastupcem organizace.

Jako nejvétsi problém se zatim jevi ¢asova dotace. VétSina dalSich aktivit spojenych
se zavadénim systému Se odviji od ochoty pracovniki a jejich vlastni aktivity, n¢kdy
i nad ramec pracovni doby. Dilezitym ukolem managementu je vyskoleni mentort

a jejich detailni vybér na tsecich, kde se nabizi z vice moZnosti. Dllezité je dale povétit
86



Skolitele a zajistit jejich obecné proskoleni v této véci. Idealné v dobé letnich prazdnin,
pfipadné v pfipravném tydnu, aby se mohlo zacit se zaskolovanim novym systémem

od zafi 2014, jak je i v planu uvedeno.

Dosazeni cilového stavu, kterym je funkéni nové navrzeny systém zaSkolovani
zamé&stnanci v piimé pé¢i o zéky a klienty, je nyni zavislé na aktivit¢ managementu
organizace, prevazné vedoucich jednotlivych tsekt, kteti dale zvazi doporucéeni
pro zavedeni systému zaskolovani popsané v této praci a pichodnoti dalsi postup. Plan
rizik a dostate¢na komunikace vize jsou v tomto pfipad¢ velmi dalezité. | proto je v ¢ervnu
planovana schiizka a prezentace aktudlniho stavu zavadéni systému v oblasti zaskolovani
zaméestnancl, piedevSim prezentace vystupli prace managementu organizace
a doporuceni, jak je i vdiskusi, zavérech a doporucenich shrnuto (viz kapitola 3

a kapitola 4).

Co se ale ty¢e zaskolovani v oblasti utvarové orientace a orientace na pracovni
misto na oddé€leni ergoterapie, systém je piipraven pro ovéfeni v praxi od zati 2014,
predevsim Manudl ergoterapeuta. Prvni vyzkouseni poukaze na ptipadnou potrebu dalSich
uprav nebo doplnéni systému. Nutné je dal§i monitorovani, zadouci v tomto procesu je
1 zpétna vazba a ndzory Skoliteld a zaskolovanych. Z tohoto systému a postupu jeho
zavadeéni pak mohou Cerpat inspiraci dalsi oddéleni vEetné inspirace pro vytvoreni manuélu

odbornosti.

Zpétna vazba managementu organizace na novy systém je uvedena v Ptiloze 9,
konkrétné¢ ve formé pisemného vyjadieni k navrhovanému systému od statutarniho

zastupce organizace a zodpoveédné osoby za zaskolovani zaméstnanct v organizaci.
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3 DISKUSE

Zatazeni adaptaniho procesu do systému fizeni lidskych zdroji v organizaci
sleduje cil zvysit pracovni spokojenost zaméstnancl, usnadnit jim jejich zapracovani
a proces uceni a co nejrychleji dosdhnout vykonné a kvalitni prace jednotlivch
1 tymt (Heinova, 2010). V oblasti sluzeb si klade za cil 1 zvySovani kvality sluzeb, jak
bylo vtéto praci uvedeno ve spojitosti se Standardy kvality socidlnich sluzeb
(Johnova, Cermakova, 2002).

Pti zavadéni systému zaskolovani zaméstnancti v popisované organizaci byl
sledovan Standard 9, Personalni zajisténi sluzeb, dle kterého maji byt novi pracovnici
zaskoleni, zatfizeni mad mit vnitini pravidla pro zaskolovani novych pracovnika a zvlastni
pozornost ma byt veénovana oblasti ochrany prav uzivateld a zplisobu naplhovani
specifickych potfeb uzivatelli, se kterymi pracovnik pracuje. Novy pracovnik ma mit
dale urceno, jak dlouha je doba zacviku, kdo ho zaskoluje a jak bude hodnocen.
Ma existovat také povéfeny pracovnik, ktery ma na nového zaméstnance cas

a zaskoluje ho. (Johnova, Cerméakova, 2002)

V ramci této diplomové prace byl dle vySe uvedeného navrzen systém, ktery
umozni napliiovani Standardu kvality socidlnich sluzeb ¢. 9, a ktery také sleduje
pozadavky managementu organizace na zvyseni efektivity prace zaméstnancti a tymu

ve prospéch klienta.

Protoze se jedna o organiza¢ni zménu, je nezbytné pro dosazeni cilli postupovat
systematicky. K tomu v této praci napomaha sledovani zakladnich kroku pii realizaci
zmény, které popisuje Kotter (2004).

Pocit naléhavosti zmény V popisované organizaci byl patrny jiz pii prvnich
rozhovorech s managementem organizace. Navic i zaméstnanci v piimé péci o zaky
a klienty se na zakladé vlastnich zkuSenosti ze zaskoleni vyjadiovali kladné k potiebé
zmény v dané oblasti. Casta byla dokonce vypovéd typu: ,Je pravda, Ze vedouci nds
nechtéji na zacatku zahltit informacemi, které si mame podle nich vyhledavat radeji sami
a nechavaji to na nasi aktivité, ale jako novy zaméstnanec jsem ani nevédel, co bych mél
hledat a jaké informace jsou jesté duleziteé.

Na zéklad¢ diagnostiky organizace byla zhodnocena piipravenost organizace
na zménu (viz podkapitola 2.3.5), sestaven plan zavadéni zmény a plan rizik (viz ¢ast 2.4)
a byl sestaven tym odbornikli, ktefi zejména svymi nazory a zkuSenostmi piispéli

k vytvofeni vize a strategie. Zakladem procesu byla komunikace s riznymi odborniky,
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predevsim s vedoucimi jednotlivych usekl a zastupci tymi. Tim bylo soucasné umoznéno
Sifeni vize a ziskdvani nejen stoupenctl, ale predevSim praktickych navrhti k dal$imu
procesu dosahovani hlavniho cile, kterym je funkéni systém zaskolovani novych
zamestnancl v organizaci. Zaroven byl uvoliiovan prostor pro jednani a vytvofen navrh
systému, kterym by mély byt dosazeny vytycené cile zaskoleni (v této praci uvedené
Vv uvodu ¢asti 2.5). Vytvoreny navrh systému je sice kratkodobym vitézstvim, ale zaroven
dava prilezitost k vyuziti vysledki a k podpofe dal§ich zmén.

Jak dale Kotter (2004) uvadi, dilezité je nepolevovat a dale pracovat na napliiovani
vize. Proto jako dalsi klicovy krok managementu pfislusné organizace vnimam
ptehodnoceni navrhovaného systému a dalSich doporuceni a navrzeni ptipadnych Uprav.
Zasadnim, tedy nevyhnutelnym naslednym krokem, by mélo byt zakotveni pravidel
pro zaskolovani zaméstnanct do pracovniho fadu a zahrnuti povinnosti absolvovat vstupni
Skoleni do pracovni smlouvy. Jak uvddi i nejmenovany zaméstnanec organizace
v rozhovoru: ,, Az kdyz se néco nastavi zpiisobem, zZe se to musi délat, tedy vymezi se

pravidla a pres to viak nejede, pak to funguje.

Systém zaskoleni byl navrzen s umyslem dosazeni maximalni efektivity pfijimani
novych informaci a celkového procesu zaskolovani zaméstnancti v organizaci, s cilem
umoznit bezproblémovou adaptaci v novém zaméstnani. VSe S dlrazem na zvySovani
kvality poskytovanych sluzeb, v souladu s cili a poslanim organizace.

Ptesto, stejn¢ jako vétSina zmén v organizacich, i tato navrhovand zména ma nejen
své vyhody, ale 1 uskali. Nevyhodu ¢i omezeni systému spatiuji v tom, Ze zaméestnanec by
mél stravit celkem 16 hodin na Skolicich akcich, které jsou rozvrzeny do Ctyf dnil.
Ve vypovédich zaméstnancti se Casto opakovalo, ze je potfebné mit pracovnika hned
V provozu a problémem je ¢asova dotace a narocnost Skoleni s tim souvisejici.

O tom, Ze organizace potfebuje mit zaméstnance Vv provozu co nejrychleji, neni
pochyb, ale také se od nich vyZaduje, aby pracovali s maximalnim nasazenim, coZ
bez komplexniho zaskoleni neni mozné, ma mu byt tedy vénovan dostate¢ny ¢as, jak uvadi
i Urban (2012). Ztéchto duvodid je zde navrhovana varianta systému zaskolovani
zamestnanci pii vykonu prace, kterou popisuje 1 Armstrong (2007). Tento zplsob
zasSkoleni v oblasti celoorganizacni orientace by mél byt bran jako krajni feSeni, a to
u zaméstnanct, ktefi nastoupi v prubéhu skolniho roku nebo u profesi a jednotlivet, kde
neni mozné uvolnit zaméestnance z piimé prace na Skoleni v daném terminu. V tomto
smyslu by mélo platit, ze kazdy je nahraditelny a méla by se zvazit rizika, které

nedostate¢né zaskoleni pifindsi. Aby zasSkolovani zaméstnancli pfi vykonu prace meélo
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smysl, bylo a¢inné a neznamenalo jenom plytvani, je Zadouci planovity a systematicky
pristup (Armstrong, 2007). Navic absolvovani obecné ¢asti Skoleni vV ramci formalniho
informacéniho kurzu pro nové pracovniky je efektivnéjsi nejen pro nového zaméstnance, ale
i pro celou organizaci z diivodu personélniho zaji§téni $kolitelti. Skolit vic lidi najednou
se vzdy vyplati vic nez vénovat pozornost kazdému individudlné v raznych terminech.
To ale plati pro celoorganizani orientaci a neznamena to, ze individudlni zaskoleni
V ramci tymu, utvaru a pracovniho mista mtize byt vynechano. Uvedenym oblastem je také
nutné vénovat dostate¢nou pozornost a v této souvislosti pfidélit novému zaméstnanci dle
moznosti vySkoleného mentora, ktery ho bude procesem provazet.

Jak zrozhovora vyplynulo a konkrétné nejmenovany zaméstnanec uvadi:
,,Ndsledek nedostatecného zaskoleni je napriklad fakt, ze v organizaci pracuji lidé, kteri
nevedi o tom, Ze je zde néjaké samostatné bydleni, ze SPC ma i ambulantni Ccast
a podobné. “ Pro management organizace povazuji za dalezité sdélit, Ze jako problematicka
se jevi mezioborova spoluprace a vyjasiiovani kompetenci (tedy, kdo, co mize a kdo, co
déla apod.), coz také vyplynulo z rozhovorti. Navrhované Skoleni by mélo ptispét kromée

jiného i k minimalizaci téchto identifikovanych problémd.

Cely systém zaSkolovani novych zaméstnanct popisovany v této diplomové praci
byl navrhovan tak, aby zohlediioval nejen doporuc¢ované postupy a pozadavky na efektivni
zaSkoleni uvadéné v odbornych publikacich, ale aby byl pfedev§im prakticky pro konkrétni
organizaci a bral do uvahy pozadavky a zkuSenosti managementu a potieby novych
zaméstnancl v organizaci, konkrétné pracovnikl v pfimé péci o zaky klienty, jak je i z této
diskuze patrné. Prace by proto méla mit vyznam zejména pro popisovanou konkrétni

organizaci a napomoct k zavedeni komplexniho systému zaskolovani zaméstnanctl.
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4 ZAVERY A DOPORUCENI

Vytvoftit efektivni program zaskolovani zaméstnanct neni lehky tkol, ale jeho
vyznam ve vysledku Casto prevySuje ndklady a usili vynalozené do procesu fizeni zmény
s tim souvisejici (Rabinowitz, 2013). Ptinos efektivniho adaptacniho programu je nejen
pro nové zameéstnance, ale pfedevSim pro celou organizaci, ktera potfebuje vykonné

a kvalitni pracovniky schopné pfispivat k napliiovani cili a poslani organizace.

V Ceskych podminkach bohuzel tomuto tématu neni vénovana dostatecna pozornost
a problematikou zaskolovani zaméstnancu se literatura dostupna v ¢estiné zabyva prevazné
vV ramci odborné literatury spadajici do oblasti personalniho managementu obecné, nikoliv
jako samostatné tituly k zaSkolovani nebo adaptaci nového zameéstnance. Zahrani¢ni
literatura ale tuto problematiku objasfiuje v nékterych smérech detailnéji a informace jsou
dostupnéjsi. Teoreticka cast této prace je proto kompilaci ¢eské a zahrani¢ni literatury
se snahou obsahnout =zakladni a dulezit¢é informace Kk zaskolovani zaméstnanci
a zamé&stnaneckému manualu, potiebné pro nastaveni efektivniho systému adaptace nového
zameéstnance v organizaci. Samostatna kapitola k managementu zmény popisuje i postupy
a procesy, které je potfeba mit na paméti pro Uspésné zavedeni zmény v organizaci

s ohledem na management kvality a etické otazky.

Hlavnim cilem prace bylo, na zakladé poznatkti z odborné literatury a zKuSenosti
Vv konkrétni organizaci, kriticky zhodnotit dosavadni systém zaskolovani pracovniki,
identifikovat uzitecné zmény, navrhnout a vypracovat jeho nové komponenty
a vyjednat postup zavadéni systému zaskolovani zaméstnanct v piimé péci o zaky
a klienty v organizaci poskytujici Skolské, socialni sluzby a ucelenou rehabilitaci mladym
lidem s télesnym postizenim.

Splnéni hlavniho cile prace miizeme pozorovat na zhodnoceni dosaZeni dil¢ich cili.
Prvnim znich bylo popsat obecné systémy a klicové komponenty zaskolovani
zaméstnanci. Tento cil byl splnén diky popisu systému a komponent zaSkolovani
zaméstnancl v teoretické Casti této prace, zejména v podkapitole 1.3 Systémy, oblasti
a komponenty zaskolovani zaméstnanci.

Teoreticka Cast prace tvofi zaroven konceptualni ramec zpracovani praktické casti, ve které
byl splnén dalsi dil¢i cil, navrZzeni a vyjednani obecného postupu a komponent
zaSkolovani zaméstnancii v konkrétni organizaci. Na zdklad€ analyzy potieb konkrétni
organizace S vyuzitim principii praxeologie, byla navrzena obecna cast systému

zaSkolovani zaméstnancl, jejimz zakladem je formdalni informacni kurz pro noveé
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pracovniky, rozvrzen celkem do ¢ty dnd (16 hodin) interaktivné zameétenych Skoleni
a urceny pro zaméstnance nastupujici do organizace na zacatku Skolniho roku. Druha
varianta obecné ¢asti popisuje vzdélavani novych pracovnikl pii vykonu prace a je uréena
pro zameéstnance, ktefi nastoupi do zaméstnani v prabéhu Skolniho roku. Specificka ¢ést
systému se sklada z utvarové orientace, vzdy specifické pro konkrétni odd€leni, orientace
na pracovni misto specifické pro danou odbornost a z tymové orientace v ramci tymu
odborniki pficlenénych konkrétni Skolni tride.

V dalsi Casti diplomové prace byl navrZzen a detailné popsan systém zaskolovani
zaméstnancu pro vybranou odbornost, véetné komponent u¢ebniho planu zaskoleni.
Tomu je vénovana kapitola 2.6 Popis zavadéni systému pro vybrané oddéleni a Ptiloha 6
Plan zapracovani nového zaméstnance, ktery je ve specifické ¢asti vytvoten pro odbornost
ergoterapeuta. Timto byl splnén tfeti dil¢i cil prace.

Vytvofen byl také zaméstnanecky manuial s bliZzSim zaméfenim na vybranou

odbornost, dikazem ¢ehoz je Ptiloha 8 Manual ergoterapie.

Cile prace timto povaZujeme za spIlnéné.

Z diivodu zachovani anonymity nebyl v celé praci uvadén nazev organizace, které
se zavadéni systému zaskolovani novych zaméstnanct tyka. Na zaklad¢ studia literatury
a zkuSenosti z popisované organizace uvadim doporudeni navazujici na obsah prace.
Sdéleni jsou prakticky vyuZitelna predev§im pro management organizace
ve smyslu docileni zavedeni komplexniho a fungujiciho systému zaSkolovani
zaméstnancu v organizaci.

Jako prvni doporu€uji po prehodnoceni a schvéleni systému povéfit Skolitele
(mentory) snutnosti vyskoleni. Pozadavky na mentora a jeho povinnosti vyplyvaji
z navrhovaného systému. Nutné je tedy, aby byl mentor stanoven dle odbornosti, a dale,
aby svéfena zodpovédnost za zaSkoleni nového zaméstnance v ramci tymu byla dana
koordinatorovi. Je dulezité, aby osoby zodpovédné za zaSkoleni mély tuto c¢innost
uvedenou Vv naplni prace.

Dale doporucuji po vzoru Manudlu ergoterapie, vytvofit manudly pro jednotlivé
odbornosti, pfipadné alespont oddéleni nebo useky. Dale by mél byt doplnén obecny
manual, tedy existujici Rukovét,, o oblasti uvadéné v ¢asti 2.5.3. V manualu by mély byt
predevsim stanoveny postupy, o které se skolitelé mohou opirat. V praxi to znamena, ze az
bude stanoven ramcovy obsah vsSech ptfednasek a kurzi, pak by osoby zodpovédné
za jednotlivé casti Skoleni a kurzy, mély vytvofit konkrétni podklady pro ptrednasky,
ukazky praktickych postupt apod.
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Soucasti syst¢tmu by mélo byt zakotveni povinnosti absolvovat zaSkoleni
do pracovniho tadu i do pracovni smlouvy.

Dulezita je dale nejen prubézna kontrola a Uprava systému, ale souCasné téz
operativni zohlediiovani individualnich potieb zaméstnanci. Proto doporucuji vracet se
k ovétovani vypracovaného systému zaskoleni minimalné jednou za rok, a to formou sbéru
pfipominek, vyuzitim dotazniki spokojenosti, sbirdnim navrhi na zmény a upravy apod.
K pfipominkovéani a zhodnoceni systému by méla dopomoct i oboustrannd zpétna vazba
nového zaméstnance s piimym nadiizenym a zhodnoceni zaskoleni. Také je dilezité
zjistovat pribézné potieby nového zaméstnance, ptat se ho, €0 jiz zna a umi z diivéjska, co
by mu dalsiho pomohlo, co by potieboval, jakou podporu by ocekaval apod.

Organizace si klade za své cile ve vztahu k zaméstnanciim kromé jiného vytvaret co
nejlep$i pracovni podminky, podporovat otevienost organizace Kk novym podnétim
a podporovat zaméstnance v tom, aby se dale co nejvice vzdélavali a profesné rostli.
| z tohoto diivodu povazuji za dilezité pamatovat na to, ze zaskolenim péce o odborny rtst
zaméstnance nekon¢i. Tomu by mélo pfispét i vytvofeni planu osobniho rozvoje
zaméstnance a pravidelnd komunikace a podpora, kterd mize mit rizné formy, kromé¢ jiné

1 supervizni.

Zavérem uvadim souhrnné informace k tomu, co by mélo byt podstatou dobie
fungujiciho systému, ktery byl navrzen vramci této prace. Zikladem by mél byt
zpracovany zaméstnanecky manual (Rukovét’ a manual odbornosti) a Plan zapracovani
nového zaméstnance. Dale je v systému zaskolovani dulezité myslet na systemati¢nost,
jasné sdélovani ukold, vyjasnénost kompetenci, ptesny a podrobny popis pracovniho mista,
aby nedochazelo k nedorozuménim a byly jasné povinnosti a ofekavani zaméstnavatele
od zaméstnanci. Styénymi body jsou i zamé&stnanci, ktefi jsou schopni svymi zkusenostmi
a praxi pfispét k rozvoji ostatnich pracovniki a k pribehu zaSkolovani, dobrd tymova
a mezioborova spoluprace a vzajemna informovanost a komunikace nejen v ramci profesi,
oddéleni, tymi, ale i mezioboroveé, mezi jednotlivymi tymy navzijem, a také mezi
vedoucim a podiizenym. V neposledni fadé je dulezité mit na paméti, ze pokud nedojde
k zaskoleni nebo Skoleni neni kvalitn¢ pfipravené véetné moznosti praktického vyzkouseni
¢innosti na zaklad¢ vlastni zkuSenosti zaméstnance, vznika zvySené riziko poskytovani

Spatné a nekvalitni sluzby a identifikace pracovnika s takovou organizaci bude nizka.
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SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK

ADL
BOZP
ergo
FKSP
logo
MPSV
RHB
SPC
78

Activities of Daily Living (vSedné denni ¢innosti)
Bezpecnost a ochrana zdravi pii praci
ergoterapeut

Fond kulturnich a socialnich potteb

logoped

Ministerstvo prace a socialnich véci

rehabilitace

Specialn¢ pedagogické centrum

Zakladni skola
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