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Abstrakt

Bakaldrskéd préace pojednadvad o procesu adaptace novych zaméstnanca v
organizaci XY vyrabéjici sklenéné obaly. Cilem je zanalyzovat proces
adaptace ve vybrané organizaci a na zékladé vysledku analyzy navrh-
nout moZnéd doporuceni. Teoretickd Cést se zabyvad procesem zabezpe-
¢ovani novych zaméstnancu a soucasnymi poznatky o procesu adaptace.
Praktickd& cCést se zabyvad analyzou procesu adaptace novych zamést-
nanctl v organizaci XY za pouziti interni normy, rozhovoru s perso-
nalistkou a dotaznikového Setfeni. Na zadkladé vysledkd analyzy jsou
navrzena doporuceni.

Kliéova slova

Adaptace, nébor, zaméstnanec, Ffizeni lidskych zdrojt, efektivita,
procesy, organizace

Abstract

The Dbachelor thesis deals with the process of adaptation of new
employees in the organization XY producing glass packaging. The aim
is to analyze the adaptation process in the selected organization
and to propose possible recommendations based on the result of the
analysis. The theoretical part deals with the process of securing
new employees and current knowledge about the adaptation process.
The practical part deals with the analysis of the process of adap-
tation of new employees in the organization XY using internal stand-
ard, interview with HR manager and questionnaire survey. Based on
the results of the analysis, recommendations are proposed.

Key words

Adaptation, recruitment, employee, human resources management, ef-
ficiency, processes, organization
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UVOD

V soucasné dobé je kladen velky daraz na lidské zdroje. Pravé lidské
zdroje totiz po sléze rozhoduji o vSech zdrojich v organizaci v&etné
finané¢nich. Najit schopné 1idi je tézké a udrzet si je jesté tézsi.
Proto je treba o tento zakladni stavebni kamen kazdé organizace
spravné pecovat, dbat na jeho spokojenost a zaroven ho rozvijet a
plné vyuzivat jeho potenciél.

Spolec¢nosti zac¢inaji chéapat, Jjak dalezitou roli v organizaci hraje
lidsky kapital, a tak se snazZi ziskat co nejvhodnéjsi pracovniky.
Ziské&nim pracovnika to ale zdaleka nekonc¢i. Ziskdnim nového zamést-
nance totiZz zacind proces adaptace, ktery mé zasadni vliv na spoko-
jenost a nasledné setrvéani pracovnika v organizaci.

Nastup do nové organizace je pro kazdého zaméstnance narocény. Jednd
se o proces, kdy se zaméstnanec setkdvd s novou pracovni naplni a
zaClefiuje se do nového kolektivu. Aby cely tento proces plny stres
a nervozity novy zaméstnanec lépe a efektivnéji zvladnul je nutné,
aby organizace disponovala kvalitnim adaptac¢nim planem, ktery v
prabéhu adaptace pravidelné kontroluje a usmérnuje. Organizace,
které vénuji procesu adaptace dostatecné usili pozdéji disponuji
vykonnymi a spokojenymi zaméstnanci, ktefi dosahuji cilt organizace.

Béhem svého dosavadniho pracovniho Zivota Jjsem si uvédomila, jak
moc je proces adaptace dileZzity a do jaké miry ovliviuje spokojenost
a vykonost na pracovisti. Proto Jjsem se rozhodla se timto tématem
zabyvat ve své bakaldfské praci.

Bakaldt¥ska prace se skladd z teoretické a praktické casti. Teore-
tickéd cast se déli na zabezpecovani lidskych zdrojd a na proces
adaptace. Kapitola o zabezpecovani lidskych zdrojt se zabyva ziskéa-
vanim novych zaméstnanct od plénovani lidskych zdrojt aZ po vzdéla-
vani zaméstnancu. Soucldsti téchto procest je 1 proces adaptace,
ktery je detailné rozepsan v druhé kapitole s nazvem Proces adaptace
novych zaméstnancu.

Cilem praktické ¢asti této préace Jje zanalyzovat proces adaptace
v organizaci XY. K analyze procesu adaptace Jjsem vyuzila interni
normu pojednavajici o postupech adaptace v organizaci. Infor-
mace ziskané z této normy Jjsem dale doplnila rozhovorem s persona-
listkou organizace XY.

Abych ziskala néjaké hodnoceni procesu adaptace z pohledu zamést-
nancll organizace jsem pouzila dotaznikové Setfeni, které jsem pro-
vedla prosttednictvi emailu v jednom ze zavodl organizace XY.
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Zjisténé skutecnosti jsou rozebrany ve shrnuti analyzy, ze kterého
vychdzeji naslednd doporuceni na zlepSeni adaptacnich procestt v or-
ganizaci.
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1 ZABEZPECOVANI LIDSKYCH ZDROJU

Pro provoz organizace jsou dulezité t¥i zdroje (Palédn, 2002, s.
112) :

e 1lidské,
e materidlové,

e financni.

Podle Palédna (2002, s. 112) jsou nejdtlezitéjsi lidské zdroje. Lid-
ské zdroje totiz ¥idi zdroje materidlové a financni zdroje za ucelem
dosazeni cild organizace.

Lidské zdroje jsou 1lidé, kterymi organizace disponuje a ktefri se
podileji na dosaZeni cilt organizace (Siky¥, 2021).

Lidsky kapitdl je souhrn znalosti, dovednosti, schopnosti a vzdéléani
nutného k vykonu dané prace (Siky¥, 2021).

Zabezpeclovani lidskych zdrojlt zajistuje, Ze podnik m& v pravy oka-
mzik poZadovany pocet kvalitnich pracovnikd s adekvatnimi schop-
nostmi a zkuSenostmi na spravnych mistech za rozumné néaklady. Tim
proces zabezpecovani lidskych zdrojua zajistuje dosah organizacénich
cilad (Koubek, 2015, s. 93).

1.1 Planovani lidskych zdroju

Persondlni planovani je urcovani, které pozice a jak potfrebuje pod-
nik v budoucnu obsadit. Cilem je urc¢it a odstranit propast mezi
persondlni pott¥ebou organizace a soucasnou pracovni silou vhodnou k
uspokojeni této pottreby. Planovani lidskych zdrojd se tykad vsech
budoucich pozic v organizaci, od uklizecky pres asistentku azZz po
top management. V dnes3ni dobé byva proces persondlniho planovani
velkym mnozZstvim organizaci oznac¢ovan jako planovani néslednictvi
(Dessler, 2019, s. 144).

Personalni planovéani je kontinudlni proces, ke kterému je nutné
disponovat radou dtlezitych informaci nejen o organizaci, jejim ak-
tudlnim persondlnim stavu, o jejich cilech a podobné, ale i fradou
informaci o stavu mimo organizaci. Tyto informace jsou dostupné
pfikladné v analyzach pracovniho trhu (Armstrong a Taylor, 2015, s.
265) .

Armstrong a Taylor (2015, s. 265) tvrdi, Ze pro persondlni planovani
jsou nutny nasledujici postup:

1. organizac¢ni plan-definovani ¢innosti zajistovanych organizaci,

| 8
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2. presumpce budouci aktivity - odviji se od z&dméru organizace a
dopadaji na pracovni poptavku. Vyrazny dopad na né maji vnéjsi
C¢initelé, mezi které patti napriklad demografickd ¢i politicka
evoluce,

3. vytvareni scénard - posouzeni nadchdzejiciho stavu prostred-
nictvim analyzy prostfedi mimo organizaci ¢ili zkouméni fak-
tortl, které maji nebo budou mit dopad na organizaci. K témto
uceltm se cCasto vyuzivad PEST analyza. PEST analyza zkoumd po-
liticko-pravni, ekonomické, socidlné-kulturni a technologické
faktory, které mohou ovlivinovat prost¥edi organizace,

4. ziskéavani dat - evoluce trhu, prechody v ramci podniku, per-
sondlni a demografickd evoluce &i politicko-ekonomické faktory
kolem organizace,

5. analyza - souhrn vytéZenych dat, které jsou nezbytné nutné pro
posouzeni nabidky a poptavky préace v c¢asech budoucich.

1.2 Ziskavani novych zaméstnanct

Béhem ziskavani zaméstnancl dochédzi k obsazovani volnych pracovnich
pozic. Vystupem tohoto procesu je nalezeni nékolika vhodnych kandi-
dat do nésledného vybérového tizeni. Cilem procesu je privést ur-
¢ité mnozstvi motivovanych kandiddtu s adekvatnimi schopnostmi za
dany ¢as a =za rozumné néaklady. Zdroje tohoto procesu délime na
externi (lidské zdroje mimo organizaci) a interni (zaméstnanci v or-
ganizaci) (Siky¥, 2021).

Zplsoby ziskavani zam&stnanci z externich zdrojt (Siky¥, 2021):

e inzerce pracovni pozice,

e ziskdvani zaméstnancu prostfednictvim persondlnich agentur ¢&i
uradu préace,

e 1inzerce na Skolach,

e veletrhy préace,

e primé osloveni vyhovujiciho kandidéata.
Zptisoby ziskavani zamé&stnanct z internich zdrojt (Siky¥, 2021):

e zvefrejnénli pracovni pozice na intranetu,
e reference zaméstnance,
e primé osloveni vhodného kandidata v organizaci,

e rozeslédni informace o volné pracovni pozici prostfednictvim
mailu.
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Jak JjiZ bylo v této kapitole zminéno, dlleZitou soucCasti procesu
ziskadvadni zaméstnancu Jje inzerce pracovni pozice. Pracovni na-
bidka musi obsahovat nasledujici informace (Siky¥, 2021):

e oznaceni pracovni pozice,

e popis organizace a pracovni pozice,

e Jlokalita provadéni préce,

e naroky na kandidata,

e podminky provadéni dané préace,

e informace o tom, jaké dokumenty organizace po uchazeci po-
zaduje,

e instrukce pro kandidéata.

Nabidka préace musi odpovidat pracovnéprdvnim predpistm, nesmi
nikoho diskriminovat (pohlavi, vék, nadrodnost) a musi byt v sou-
ladu s dobrymi mravy (Siky¥, 2021).

1.3 Vybér novych zaméstnancu

Cilem vybéru zaméstnance je najit pro organizaci vhodného kandidéta
odpovidajiciho poZadavklm organizace jako je napriklad odborna zpt-
sobilost &i ambice rozvoje za adekvatni naklady (Siky¥, 2021).

Organizace si predem musi urc¢it jaké md na kandidata konkrétni po-
zadavky (vzdélani, motivace, osobnost, praxe...). Tyto pozadavky
organizace déli do t¥i kategorii (Siky¥, 2021):

e nezbytné pozadavky - kandidati, ktefi nedosahuji téchto poza-
davkl jsou organizaci zamitnuti,

e z3adouci pozadavky - kandidati, kteti dosahuji téchto pozadavkl
maji nad ostatnimi vyhodu,

e vitané poZadavky - kandidati, ktefi dosahuji téchto pozadavkl
jsou hodnoceni pozitivné.

Pro urceni vhodného kandidédta slouZi HR specialistim nékolik zéa-
kladnich metod vyb&ru zam&stnance (Siky¥, 2021):

e Zivotopis,
e pohovor,

e test,

e reference,

® assessment centre.
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Zivotopis je dokument, ktery kandidat dodava s Zadosti o zamé&stnani.
Zivotopis obsahuje kontaktni udaje, tudaje o dosaZeném vzd&lani,
udaje o dosavadni profesni praxi a vycet znalosti a dovednosti kan-
didata. Tato data Jjsou pak vyhodnocovdna HR specialistou, ktery
nadsledné na zakladé udajd o schopnostech, vzdélani a praxe rozho-
duje, zda uchazece zatradi do vybérového rizeni. Hodnoti nejen data
o uchaze&i ale i formdlni stranku a vzhled Zivotopisu (Siky¥, 2021).

Pohovor je setkédnim uchazece se zastupci organizace. Tento proces
slouzi k ovétreni informaci o uchazec¢i a jejich doplnéni. Zaroven
zastupci organizace hodnoti motivaci a chovani uchazece. Pohovor
plni i informativni funkci, kdy organizace pfeddvad uchazec&i infor-
mace o podminkdch zaméstnani a také zjistuje predstavy uchazece.
Prib&h pohovoru lze vyjadf¥it v p&ti bodech (Siky¥, 2021):

e Uvod - privitéani, nékolik zdvorilostnich frazi a konstatovani
ucelu schuzky,

e predstaveni zaméstnavatelé - struc¢né shrnuti toho, <&im se
organizace zabyva a kratky tvod do jeji historie,

e predstaveni uchazece - uchaze¢ struéné shrne své dosavadni
zkuSenosti, vzdélani a dovednosti,

e otazky a odpovédi,

e z4avér.

Otéazky poloZené na pohovoru by mély byt konstruovéany tak, aby or-
ganizace o uchazeci ziskala dostatec¢né informace k vyhodnoceni vy-
bérového *izeni.

Testy organizaci poskytuji informace o celkové vybavenosti kandi-
data, na zakladé, kterych mohou HR specialisté posoudit, zda je
pro danou pozici vhodny ¢i neni. Tyto testy délime do t¥i skupin
(Siky¥, 2021):

e testy inteligence - zkoumaji du$Sevni schopnosti kandidéata,
posuzuji kratkodobou pamét, verbalni, numerické a abstraktni
mySleni,

e testy osobnosti - poskytuji informace o charakteristice a

strukture osobnosti uchazece,

e testy schopnosti - zabyvaji se specidlnimi dovednostmi a zna-
lostmi kandidéata.

Testy jsou konstruovany tak, aby méfené vysledky byly legitimni.

Reference v obecném slova smyslu znamend doporuceni. V tomto smyslu
se jednad také o informace o uchazedi naptiklad od pfedchozich za-
méstnavatelli. Pro objektivitu téchto informaci je dobré ziskat re-
ference z vice zdroju (Siky¥, 2021).

Assessment Centre je metoda, kterou personalisté vyuzivaji vét3inou
k vybéru z vétsi skupiny kandidatd. Jejim cilem je identifikovat
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dovednosti ¢i osobnostni rysy, které uchazed pouzivad k fedeni situ-
aci v readlném svété. Pomoci této metody lze také odhalit aspekty
chovadni kandidatd, které nejsou kompatibilni s firemni kulturou
(Sikyr, 2021).

Béhem této metody kandidaty doprovazi moderator, ktery modeluje
rtizné situace, zadadvad préaci a harmonizuje skupinu. V prostoru Jje
také pritomny pozorovatel, ktery sleduje vyvo] situaci a Jjednani
kandidatda. Pozorovatel tak shromaZduje informace k nédslednému vy-
hodnoceni, ale do déje nijak nezasahuje.

Podobny prtbéh méd metoda Development Centre, kterd se zabyva rozvo-
jem klicovych zaméstnancl. Vystupem této metody tedy neni vybér
zaméstnance, ale individudlni rozvojové pléany stévajicich zamést-
nancdu.

1.4 Pfijimani novych zaméstnancu

Cilem pt¥ijimadni novych zaméstnanct Jje uzavifeni pracovnépravniho
vztahu v souladu s pracovnépravnimi predpisy tedy formdlni zaYazeni
vybraného kandidata do organizace (Siky¥, 2021).

Pracovnépravni vztahy jsou pravni vztahy souvisejici s provadénim
zadvislé prace, které jsou upraveny pracovnépravnimi predpisy (Sikyft,
2021) .

e individualni - mezi zaméstnancem a organizaci,

e kolektivni - mezi zaméstnavatelem a odbory.

Z4vislé préce je préace, kterd je vykondvanad podle poZadavkd zamést-
navatele. Zaméstnanec tuto préaci vykonadvad jménem zaméstnavatele a
je zde Jjasnd podfizenost zaméstnance nadtrizenému zaméstnavateli.
7Zavisld prace ma nasledujici predpoklady (Siky¥, 2021):

e zaméstnanec za praci dostava odménu (mzda),
e ndklady jsou v rezii zaméstnavatele,
e odpovédnost ma zaméstnavatel,

e préace se odehravad v pracovni dobé na sjednaném misté.

Aby se zavisld prace nestala nelegédlni praci, Jje ttreba postupovat
v souladu s pracovnépravnimi vztahy. RozliSujeme dva zakladni typy
pracovnépravniho vztahu (Siky#, 2021):

e pracovni pomér - zajistény pracovni smlouvou,
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e pravni vztahy zakladdajici se na dohodé o préaci vykonadvané mimo
pracovni pom&r - DPP (dohoda o provedeni préace), DPC (dohoda
o pracovni cCinnosti) .

Pracovni pomér zaStituje pracovni smlouva mezi zaméstnavatelem a
zam&stnancem. Pracovni smlouva musi obsahovat (Siky¥, 2021):

e datum zacdtku pracovniho poméru,
e pracovni pozici,

e Jlokalitu préace.

Pracovni smlouva miiZe obsahovat (Siky¥, 2021):

e Udaj o mzdé,
e informace o prescasech,
e dobu, na kterou je pracovni pomér uzavten,

e informaci o zkuSebni dobé.

V pracovnim poméru miZe byt domluvena zku$Sebni doba. Zku$ebni doba
je obdobim, kdy miZe zaméstnavatel ¢&i organizace odstoupit od pra-
covni smlouvy bez udéni davodu. ZkuSebni doba musi byt domluvena
pisemné. Posledni mozny den pro stanoveni zkuSebni doby je den na-
stupu do préace. U zkuSebni doby je stanovena maximalni mozZna délka.
Maximalni délka zkusSebni doby je 3 mésice. U vedoucich pozic je
maximum délky pracovni doby 6 m&sicta (Siky¥, 2021).

Pokud neni v pracovni smlouvé uvedena doba pracovniho poméru, Je
pracovni pomér sjednan na dobu neurc¢itou.

K ukonc¢eni pracovniho poméru dochédzi uplynutim sjednané doby, smrti
zaméstnance ¢i rozvazanim pracovniho poméru. K rozvazani pracovniho
pom&ru miZe dojit nasledujicimi zplsoby (Siky¥, 2021):

e ukoncenim pracovniho poméru ve zkuSebni dobég,
e okamzitym ukoncenim pracovniho poméru,
e vypovedi,

e dohodou.

Dohoda o provedeni prace nesmi mit vétsSi pracovni rozsah nez 300
hodin v prubéhu kalendd¥niho roku a musi v ni byt stanovena doba,
na kterou se tato dohoda uzavira (Siky¥, 2021).

Dohoda o pracovni ¢innosti musi obsahovat informaci o pracovni dobe,
informaci o nadplni sjednané prace a dobu, na kterou je DPC uzavrena.
Rozsah préce nesmi presdhnout polovinu stanovené tydenni pracovni
doby v pruméru za celou dobu, na kterou je smlouva uzaviena, nejdéle
vdak po dobu 52 tydnt (Siky¥, 2021).
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1.5 Adaptace novych zaméstnancu

Cilem je co nejrychlejs$si navyknuti nového zaméstnance na prostredi
organizace a na jeho pracovni pozici. Tento proces mé& vliv na do-
sazené vykony a chovani nového zaméstnance. Adaptace se skladéa ze
dvou ¢asti (Siky¥, 2021):

e formadlni - adaptac¢ni program,

e neformdlni - navadzani socidlnich vztaht v organizaci.

Adaptacni program by mél novému zaméstnanci zajistit bezproblémovy
start v organizaci. Adaptac¢ni program m& za ukol informovat, od-
born& zapracovat a socidlné& zad&lenit nového zam&stnance (Siky¥,
2021) .

RozlisSujeme t¥i zdkladni typy odborného zapracovani nového zamést-
nance (Siky¥, 2021):

e asistovani,
e instruktéaz,
e povéreni ukolem.

Béhem asistovani se novy zaméstnanec s poZadovanymi znalostmi a
schopnosti u¢i od instruktora (specialisty) spolupraci.

Instruktdz je proces uceni zaméstnance, ktery je veden zkuSenéjsim
kolegou (instruktorem). ZkusSenéjsi kolega predvadi a vysvétluje
novému zaméstnanci, jak se dand prace vykonava. Novy zaméstnanec
se uc¢i napodobovanim instruktora.

Povéreni ukolem je proces, kdy pracovnik s pozadovanymi znalostmi
a schopnostmi vykondva préci pod vedenim instruktora (zkuseného
kolegy) . Novy pracovnik plnénim tkoll zadanych instruktorem po-
stupné ziskdva zkuSenosti a cenné know-how. Postupem Casu zacina
pracovat samostatné.

1.6 Vzdélavani novych zaméstnanct

Cilem vzdélavani zaméstnancu Jje vytvaret a prohlubovat znalosti a
schopnosti zaméstnancli, coZ vede k snazsSimu dosazZeni planovaného
vykonu (Siky¥, 2021).

Vzd&lavani zamé&stnance d&lime na nékolik zakladnich fazi (Sikyft,
2021) :

e zaskolovani,
e doskolovani,
e preskolovani,

e rozvoj.
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Zaskolovani zaméstnance probihd po Jjeho nastupu do préace. v ramci
adaptac¢niho programu.

ke které

Doskolovani zaméstnance Jje druhou féazi jeho vzdélavani,
ni pole jeho

n
dochazi za uc¢elem prohlubovani jeho schopnosti a rozs§ire

kvalifikace.

Preskolovani je procesem rekvalifikace. Casto k nému dochdzi pri
persondlnich zméndch v organizaci ¢&i za doprovodu technologického
rozvoje spolecnosti.

Rozvo]j je faze vzdeélavani klidového pracovnika, béhem které se klade
dliraz na roz$itovani jeho kvalifikace.

Strategické wvzdélavani zaméstnanct méd urcené po sobé jdouci kroky,
kterych je nutné se drZet (Siky¥, 2021:

1. urc¢eni pozadavku,
2. vzdélavaci pléan,
3. uskutec¢néni,

4. posouzeni.

Urceni pozadavku se skladd z hodnoceni dosavadnich schopnosti za-
méstnance (co umi) a z analyzy poZadavku zaméstnavatele na pozici
zaméstnance (co by mél umét). Timto zplGsobem organizace zjisti,
v Cem je nutné zaméstnance vzdélavat.

P¥ed zahédjenim vzdélavani Jje nutné sestavit vzdélavaci plan, ktery
urcuje kdo, kdy, kde, kym a jak bude vzdélavan. Vzdélavaci plan také
obsahuje informace o nakladech na vzdélavani, informace o cili vzdé-
l4véani a urcuje metodu vyhodnocovani vzdélavéani.

Uskutecé¢néni je samotny proces vzdélavani zaméstnanca, ktery v ide-
alnim pripadé probihd podle vzdélavaciho pléanu.

Béhem posouzeni dochazi k vyhodnocovéani vzdélavéani. V této fazi si
organizace ovéruje nové ziskané znalosti a schopnosti zaméstnancu,
ale také posuzuje néklady na vzdélavani.

V dnesni dobé existuje spousta metod efektivniho vzdélavéani zamést-
nanct (Siky¥, 2021):

e asistovéani,

e instruktéaz,

e povéreni ukolem,
e coaching,

e mentoring,

e seminéart,

e prednéaska,

e pripadové studie,

e demonstrovani.
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Coaching je metodou vzdélavani, pri které mé& pracovnik pridéleného
kouce, ktery nad nim drZzi dohled a podporuje ho. Kou¢ nemusi dispo-
novat oborovymi znalostmi pracovnika. Préace kouce spociva spise
v psychologickém vedeni pracovnika. Cilem pracovnika béhem této me-
tody Jje, aby si sé&m naSel efektivni cestu k cili.

Mentoring je metodou, ve které si zameéstnanec vybere svého mentora,
ktery ho nasledné provazi celym procesem vzdélavani.

Semind¥ je forma vzdélavani, kterd UGcastniky do vyuky aktivné zapo-
juje. U UcCastniku seminédte tak pri samostatné préaci dochazi k roz-
vojil mySleni a kreativity.

Prednaska je formou vzdélavani, pri které predndsSejici predava
GcCastnikim védomosti. Aktivita Gcastnikl® je zde omezend. Prenos vé-
domosti je jednosmérny a zvysSend aktivita Ucastnikd by byla spise
rusivym elementem.

Pripadové studie je metodou vzdélavani, ptri které se studuji jed-
notlivé pripady za Ucelem pozdéjsSiho vyuZiti ziskanych poznatkl ptri
teSeni novych ptripada.

Demonstrovani zpusob vyuky, pfi které je zaméstnanclm ndzorné pred-
vaddéno, jak maji danou praci vykonadvat. Tento zplsob vyuky zamést-
nance aktivné zapojuje, protoze jim dava mozZnost si danou praci také
vyzkousSet.
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2 PROCES ADAPTACE NOVYCH ZAMEST-
NANCU

Cilem procesu adaptace novych zaméstnanct Jje zprostfedkovat novym
zaméstnancum prijemny nastup a zajisti, aby se co nejrychleji za-
pracovali na nové pozici a zac¢lenili se do kolektivu na pracovisti
(Siky¥, 2021).

Soucasti metodiky adaptace je i nauc¢it vedouci pracovniky postup,
kterym nasledn& nové =zam&stnance =zaSkoluji a zaclenuji (Siky¥,
2021) .

Cilem procesu adaptace je, aby novy zaméstnanec ¢i zaméstnanec pre-
Yazeny na novou pozici zacal co nejdfive po néastupu na pracovni
pozici pracovat samostatné& a aby svou praci vykonaval dobfe (Siky¥,
2021) .

Pfed samotnym nastupem nového zaméstnance si musi zéstupce organi-
zace (personalista ¢i nadtizeny) ovérit, zda je pro nového zamést-
nance dostupné nasledujici (Koubek, 2004):

e vybaveni nutné k vykonu préce,
e pracovni misto,
e PO a BOZP sSkoleni,

e adaptac¢ni pléan.

Adaptacni plan je vycet aktivit, ktery poskytuje novému zaméstnanci
moznost se lépe zorientovat v organizaci. Tento plan slouzi také
vedoucimu pracovnikovi. Diky adaptaénimu planu mlZe nového zamést-
nance v Jjeho prvnich krocich efektivné ¥idit a nasledné€ cely proces
jeho adaptace vyhodnotit (Koubek, 2004).

Délka adaptac¢niho plénu ve vétsiné organizaci odpovidéd délce zku-
Sebni doby nového zaméstnance (nejcastéji t¥i mésice).

Zastupce organizace béhem procesu adaptace predstavi novému zamést-
nanci néasledujici (Vajner, 2007).:

e Tad prace,

e struktura organizace,

e kolektivni smlouva,

e pracovisté nového zaméstnance,
e interni smérnice,

e Iintranet,

e Skoleni BOZP a PO.
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V idedlnim pripadé by mél wvedouci pracovnik s novym zaméstnancem
prvni den (den jeho nastupu do préace) probrat své predstavy o jeho
zkusebni dobé, jejim prubéhu, a hlavné o jejim cili (Vajner, 2007).

V prubéhu tohoto tGvodniho rozhovoru ptedava vedouci zaméstnanec no-
vému pracovnikovi harmonogram adaptace, ktery obsahuje nasledujici
(Koubek, 2004):

e popis pracovni naplnég,
e informace o slozeni a ¢innosti oddéleni,

e Dbudouci plany a cile oddéleni.

Po preddni harmonogramu adaptace se doporucuje ovérit si, zda novy
zaméstnanec vSe pochopil a zda spravné porozumél cilim procesu adap-
tace. Rozhovoru by mélo nasledovat predstaveni kolegd nového =za-
méstnance.

Cile a struktura adaptac¢niho plénu jsou v rezii vedouciho zamést-
nance stejné Jjako stanoveni termin® pravidelnych schlizek po dobu
adaptace ¢i vyhodnoceni adaptace (Vajner, 2007).

Pro vétsi efektivitu procesu adaptace mtze vedouci pracovnik vybrat
novému zaméstnanci osobniho mentora z tad zku$enych =zaméstnanct.
Ulohou mentora je pomoci novému zam&stnanci se zorientovat v orga-
nizaci, pomoci novému zaméstnanci se =zaSkolenim na dané pozici a
podévat vedoucimu pracovnikovi pravidelné hléseni o prtbéhu adaptace
nového zaméstnance.

Béhem procesu adaptace se vedouci pracovni setkdvad s novym zamést-
nancem a konzultuje s nim prubéh jeho zku$ebni doby a pokroky v Sko-
leni. V ptripadé ptidéleni mentora se vedouci pracovnik mlZze setkavat
za UcCelem konzultaci adaptace pouze s mentorem. Tyto schlizky Jjsou
predem dohodnuty v ramci adaptac¢niho harmonogramu. Novy zamé€stnanec
vi, v jaké fazi procesu by se mél do dalsi schlizky nachéazet.

K vyhodnoceni adaptac¢niho programu dochdzi nejpozdéji dva tydny pred
koncem zkuSebni doby nového zaméstnance na schlizce vedouciho pra-
covnika s novym zaméstnancem. Béhem této schiuzky spolec¢né vyhodno-
cuji, zda novy zaméstnanec splnil vs3echny cile adaptac¢niho a pro-
gramu a zda je kompetentni k vykonu pracovni pozice. Vysledkem vy-
hodnoceni adaptace mGze byt (Koubek, 2004):

e pozitivni vyhodnoceni,
e negativni vyhodnoceni,

e zruSeni pracovniho poméru.

Pokud dojde k pozitivnimu vyhodnoceni adaptac¢niho programu, tak novy
zaméstnanec po ukonceni zkusebni doby pokracuje ve vykonu dané pra-
covni pozice. Jsou mu predstaveny budouci cile a vzdélavaci pléan
zaméstnance.
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Dojde-1i k negativnimu vyhodnoceni adaptac¢niho programu, tak jsou
zaméstnanci sdéleny nedostatky, které miZe do konce zkuSebni doby
napravit. Odstrani-1i vytknuté nedostatky, mdZe na pracovni pozici
setrvat 1 po zku$Sebni dobé. Pokud nedostatky neodstrani, miZe dojit
k ukonc¢eni pracovniho poméru ve zkuSebni dobé.

Dojde-1i ze strany zaméstnance k hrubému porusSeni pracovni kazné ¢i
predpist, bude se zaméstnancem rozvazan pracovni pomér. Ke stejnému
zavéru muZe dojit i1 v pripadé Ze novy zaméstnanec nesplni cile zku-
Sebni doby.

2.1 Oblasti adaptace

Procesem adaptace a Skoleni si musi projit kaZdy novy zaméstnanec
bez ohledu na jeho pfedchozi pracovni zkuSenosti. Podle Koubka by
se mél proces adaptace zamérovat na tri oblasti:

e celopodnikova orientace,
e tymova orientace,

e orientace na konkrétni pracovni misto.

V oblasti celopodnikové orientace jde o poskytnuti obecnych infor-
maci, které sdili vS8ichni zaméstnanci v dané organizaci (Koubek,
2004, s. 182-183).

Tymova orientace je otdzkou oddéleni (tymu), do kterého spadd pra-
covni pozice nového zaméstnance. Tato oblast adaptace se =zabyva
detailnéjsimi informacemi neZ oblast celopodnikové orientace. Jedna
se o specifika préce v daném tymu. Tyto informace jsou sdileny celou
pracovni jednotkou (Koubek, 2004, s. 182-183).

Orientace na konkrétni pracovni misto se zabyvad informacemi o kon-
krétni pracovni pozici Jjako jednotce v tymu. Jde naptriklad o pra-
covni napln &i pracovni postupy (Koubek, 2004, s. 182-183).

Koubek neni jedinym autorem, ktery déli proces adaptace do tt¥i ob-
lasti. Podobné jako on déli adaptacni proces i Vajner. Podle Vajnera
je prvni oblasti celofiremni integrace a adaptace, kterd stejné jako
u Koubka klade diraz na obecné informace, které sdili vSichni za-
méstnanci v organizaci. Po celofiremni integraci nasleduje oblast
integrace a adaptace v utvarové jednotce. Zde se jednd o informace
o préaci v pracovnim tymu, do kterého spadé& pracovni pozice adapto-
vaného zaméstnance. TF¥eti oblasti je integrace a adaptace na kon-
krétni pracovni misto. Tato oblast je zamé¥ena na konkrétni infor-
mace o naplni prace a pracovnich postupech pozice, kterou adaptovany
zaméstnanec vykonava (Vajner, 2007, s. 94).

Lze konstatovat, Ze oblasti adaptace se déli dle obecnosti informaci
- od obecnych po konkrétni. Tyto oblasti adaptuji a integruji nového
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zam&stnance v organizaci, v tymu a na pracovni pozici. Uspé&Snost
adaptace lze ovlivnit stanovenim cil®l a trizenim adaptace v Jjednot-
livych oblastech.

2.2 Cile procesu adaptace

Ma-11i byt adaptace nového zamé€stnance tizenym procesem Jje ttreba
predem definovat cile adaptace. Zakladnim cilem procesu adaptace Jje
podle Hronikova nédzoru, aby se novy zaméstnanec v co nejkrat$im Case
zaradil do organizace tak, aby mohl uplatnit své schopnosti, na
zdkladé, kterych byl do organizace vybran. Proces adaptace ma také
vliv na to, jak na sebe v organizaci bude novy zaméstnanec pohlizet
a jak na néj bude pohliZeno ze strany jeho kolegt (Hronik, 2007, s.
336) . Proces adaptace je kontrolované sezndmeni nového zaméstnance
se specifiky préce, s novymi kolegy a s kulturou a pravidly organi-
zace. Cilem celého adaptac¢niho procesu je v co nejkrat3im case a
bez stresu zatadit nového zaméstnance do pracovniho tymu, tak aby
byl schopen vykonadvat praci spojenou s jeho pozici a aby se ridil
cili organizace (Koubek, 2004, s. 181). Armstrong (2007, s. 395)
definuje ¢ty¥i zédkladni cile procesu adaptace:

. zvladdnou prvni kontakt s organizaci, kdy je pro nového zamést-
nance v3e nezname a neobvyklé,

. v kratkém c&¢ase u nového zamé€stnance vytvorit kladny wvztah k
organizaci a tim podporit jeho stabilizaci,

. zajistit, aby novy zaméstnanec co nejrychleji dosahoval pozZa-
dovanych pracovnich wvykonu,

. snizit pravdépodobnost na brzky odchod nového zaméstnance
Z organizace.

Kromé vys$e zminénych zadkladnich cil® adaptac¢niho procesu ma adaptace
za cil také eliminovat u nového zaméstnance stres a pocit nejistoty.
Kladenim darazu na tento cil je moZné nejen sniZit pocatecni stres
a nejistotu u nového zamé€stnance, ale také ulevit ostatnim zamést-
nancum od zatéZe z pritomnosti nového kolegy a z jeho uvedeni do
déni v organizaci (Kocianova, 2010, s. 131).

Na zakladeé vySe zminénych informaci lze cile procesu adaptace roz-
delit do t¥i kategorii:

. seznadmeni nového zaméstnance s praci, s pracovni skupinou a
s organizaci,

. zaSkoleni nového zaméstnance a zvysSovani jeho vykonu,

. snizeni stresu a pocitu nejistoty.
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2.3 Faze procesu adaptace

Proces adaptace se déli do urc¢itych fazi, které je nutné si pred-
stavit. Podle Kocianové (2010) jsou tyto faze Ctyti:

e prednéstupni,
e nastupni,
e integrac¢ni,

e plné zac¢lenéni v organizaci.

2.3.1 Prednastupni faze

Nazory autorlt na zacdtek adaptacniho procesu se 1isi. Néktetri autori
povazuji za zacatek adaptac¢niho procesu den nastupu do prace, jini
autori povazuji za soucCast adaptace predchozi kontakt se zaméstnan-
cem, tj. obdobi pred podpisem pracovni smlouvy.

Naptriklad Hronik tvrdi, Ze adaptace nového zaméstnance zadind jesté
pred prvnim pracovnim dnem. Podle Hronika by se doba mezi prvnim
kontaktem se zaméstnancem a jeho oficidlnim nastupem do organizace
neméla podcenovat. V tomto obdobi se zaméstnanec totiZ miZe ucastnit
pohovord v jinych organizacich, které mlze ve findle uptednostnit.
Proto se v této dobé doporucuje s potencidlnim zaméstnancem udrzZovat
kontakt. Je dobré ho zapojit do organizace jesté pred jeho oficidl-
nim nastupem. Zapojit ho organizace mliZze naptriklad pozvanim budou-
ciho =zaméstnance na akci potréddanou organizaci (Hronik, 2007, s.
335).

I ve fadzi pred néastupem do zaméstnani existuji klic¢ové momenty pro
pozitivni psychologickou smlouvu. V této dllezité fazi adaptace se
zaméstnanec seznamuje s kulturou organizace a zjistuje, co Jje mu
organizace schopna nabidnout. Organizace se zase seznamuje s poten-
ciédlnim zaméstnancem a zjistuje, ¢&im by mohl byt pro organizaci
prinosem. K vytvoreni pozitivni psychologické smlouvy je podstatné
nalezeni urc¢ité shody v ocCekavani organizace a uchazece.

2.3.1.1 Psychologickd smlouva

Psychologickd smlouva se narozdil od pracovni smlouvy nesepisuje. V
psychologické smlouvé jde predevdim o vzajemnad ocekavani. V réamci
psychologické smlouvy se ¥e$i budouci prospéch zaméstnance pro or-
ganizaci a jeho odména. Bavime-1li se odméné v kontextu psychologické
smlouvy, tak netesime ¢isté odménu financni, ale celkova ocekavani
zaméstnance. Soucdsti této odmény mlze byt moZzny kariérni posun,
naplnéni osobnich cili zaméstnance, mozZnost seberealizace, odborny
rozvoj &i naptiklad urditd prestiZz. Castym odekadvanim zam&stnancu
v ramci psychologické smlouvy byvad i sludné =zachédzeni s nimi ze
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strany organizace. Odména v kontextu psychologické smlouvy Je
zkratka Siroky pojem.

Pokud organizace nedodrZuje psychologickou smlouvu, muZe tim u za-
méstnanct zplsobit frustraci ¢&i nepfimo ovlivnit Jjejich pracovni
vykon. V krajnim pripadé timto jednadnim mlZe zaptricinit odchod za-
méstnanct. V pripadé zZze je psychologickd smlouva poruSena ze strany
zaméstnance, miZe u zaméstnance dojit k urcitému potresténi. Podle
Bélohléavka (1996, s. 126) jde v obou pripadech o negativni néasledek
prehlizZeni pot¥eb a ofekdvani organizace a zaméstnance, a to v dlou-
hodobém c¢asovém horizontu.

Lze tict, ze psychologickd smlouva je jakymsi konstruktem odvozenym
z postojua, zavazkl organizace a zaméstnance, vzadjemnych ptrinost a
zkuSenosti obou stran. Zakladem psychologické smlouvy Jje vzajemna
d@véra mezi organizaci a zaméstnancem. V pfipadé poruseni psycholo-
gické smlouvy jakoukoli ze stran mlze dojit k selhdni celého adap-
ta¢niho procesu.

2.3.1.2 Koordinace ocekdvdni organizace a zaméstnance

Dle predchozi kapitoly se psychologickd smlouva zabyva ocekavanim
organizace a zaméstnance. Tato kapitola pojednava o podpore koordi-
nace téchto ocekdvani. Podle organizace Bedndt? a kol. existuje hned
nékolik zpusobd, jak podpofrit soulad vzajemnych ocekavani.

Prvnim zplsobem je podavani pravdivych a co nejpfresnéjsich informaci
o organizaci a pozici budouciho zaméstnance. V nékterych ptripadech
dochéazi ke skreslovéni téchto informaci tim, Ze organizace uvadi
prevazné pozitiva a negativni informace zamlci ¢&i ptrikresli. To
pozdéji vede k odlidnym oclekdvanim zaméstnance. K tomuto jevu do-
chdzi predeviim v inzerci pracovniho mista. V inzerci hraji prav-
divé, relevantni a presné informace zasadni roli. Dulezitym bodem
v inzerci Jje kvalitni popis nabizené pozice. Dojde-1li pozdéji
k osobnimu kontaktu, je dlleZitd otevfenost. Je nutné sdélit budou-
cimu zaméstnanci fakta, kterd by ho po nastupu do prédce mohla ne-
prijemné prekvapit (kultura organizace, pravidla, prosttedi atd.)
(Bednd¥ a kol., 2013, s. 203). V disledku tohoto jedndni ziskava
budouci zaméstnanec objektivni informace o chodu organizace i o své
budouci pozici. Je tedy pravdépodobné, Ze se jeho oc¢ekavani shoduji
s realitou i s oc¢ekdvanim organizace.

Dalsi zpusobem podpory sladéni vzadjemnych ocekdvani umoZnit kandi-
datovi ,prozit si“ jeden bézZzny pracovni den v organizace. K tomuto
Gcelu mlze poslouzit wvideo o tom, jak takovy bézZny pracovni den
probih4d. S technologickym postupem dnesni doby ovSem ptrichédzi i re-
alistictéjsi metody. Prostrednictvim hernich aplikaci si budouci
zaméstnanec mtzZe zkusit tred$it redlné situace, jejichz feSeni jeho
budouci pozice obnasi, a to v prostfedi virtudlniho pracovisté. Diky
této zkuSenosti ziskdvd budouci zaméstnanec pot¥ebné poznatky o
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pracovnim prosttedi i o své budouci pozici. Organizace diky této
zkuSenosti zase mtZe lépe posoudit, zda Jje budouci zaméstnanec pro
nabizenou pozici vhodny a jakym bude pro organizaci pt¥inosem (Bednéat
a kol., 2013, s. 205).

Lze konstatovat, Ze vzdjemnd ocCekdvani zaméstnance a organizace za-
sadné ovlivrniuji cely adaptac¢ni proces. Je tedy dileZité za pomoci
vhodnych zptsobt podporit souhru téchto ocekavani, kterd pozdéji
vedou k tvorbé psychologické smlouvy.

2.3.2 Nastupni faze

Nastupni faze je obdobi, které zacind prvnim pracovnim dnem. S na-
stupem do prace u zaméstnance, ktery md urlitd ocekavéani, dochazi k
prvnimu kontaktu s realitou. Toto obdobi konc¢i v momenté, kdy novy
zaméstnanec zacne samostatné plnit pracovni Ukoly a prestava se
zabyvat otdzkami orientace na novém pracovidti.

Tato faze procesu adaptace tedy zac¢ind prichodem nového zamé€stnance
do organizace. Nedilnou soucasti nastupni faze adaptac¢niho procesu
je podepséani pracovni smlouvy. Béhem ndstupni féaze se vét$Sina novych
zaméstnanct citi ponékud nejisté. Pro odbourdni pocadtecniho strachu
a nervozity je dllezité, aby se prvni den nového zaméstnance ujala
odpovédna osoba a aby st¥et s touto osobou byl v pratelském lec
uziteéném duchu (Armstrong, 1999, s. 397).

Armstrong je toho ndzoru, Ze by nového zaméstnance mél uvést vedouci
ttvaru. V idedlnim pfripadé by mél vedouci Gtvaru nového zaméstnance
nejen privitat, ale také by ho mél sezndmit s ¢innosti daného utvaru.
Poté, co je novy zaméstnanec obezndmen s ¢innosti uUtvaru by ho mél
vedouci uUtvaru predat vedoucimu konkrétniho tymu, do kterého novy
zaméstnanec patt¥i. Vedouci daného tymu pak zamé€stnance sezndmi
s Cinnosti tymu jakoZto jednotky v utvaru. Duavodem zapojeni vedou-
ciho Utvaru do tohoto procesu je, aby nemél novy zaméstnanec pocit,
Ze je mu vedouci Utvaru néjak vzdaleny (Armstrong, 1999, s. 399).

Po uvedeni zaméstnance nasleduje obeznadmeni nového zaméstnance s
jeho pracovnimi povinnostmi. Tyto informace pfeddvad novému zamést-
nanci jeho pfimy nadfizeny. Sdéluje zaméstnanci detaily o jeho pra-
covni pozici a zodpovidé& jeho dotazy, pokud néjaké ma. K této cCasti
nastupni féaze pat¥i Skoleni o bezpecnosti prace a ochrany zdravi
p¥i préaci. Po 3koleni o BOZP ptrich&zi sezndmeni nového zaméstnance
s kolegy a s prostfedim organizace. Pokud je pro vykon pracovni
pozice nutny zacvik, Jje dobré novému zaméstnanci prifadit mentora
v podobé zkuseného kolegy, ktery mu béhem adaptace vSe vysvétli a
prevezme nad nim kontrolu (Koubek, 2011, s. 180).

Na konci néstupni féze je nutné predat novému zaméstnanci wvSechno
vybaveni, které bude k vykonu své pracovni pozice potfrebovat
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(mobilni telefon, pocditac¢, kanceld¥, néastroje atd.). Je dulezité,
aby byl prostor, ktery je novému zaméstnanci pridélen, ptripraven a
usporadan tak, jak bude od =zaméstnance v budoucnosti vyzZadovano
(Koubek, 2011, s. 180).

Podstatou nastupni féaze je uvedeni zaméstnance do organizace a pre-
dadni zaékladnich informaci, které novy zaméstnanec potrebuje k adap-
taci a k vykonu své préace.

2.3.3 Integracni faze a rfizeni adaptacéniho

procesu

V integrac¢ni fézi adaptacniho procesu dochazi k urcitému osamostat-
néni nového zaméstnance. Novy zaméstnanec ptrichdzi s vlastnimi zplt-
soby plnéni pracovnich tkold a zjistuje, jak se Uspésné zaclenit do
kolektivu na pracovisti (jak komunikovat s kolegy). Bé&hem integracni
faze adaptac¢niho procesu novy pracovnik poznava napli dané pracovni
pozice, jeho prace dosahuje vysledkll, uc¢i se firemni kultufe a chépe
pravidla a hodnoty organizace (Kocianovéa, 2010).

Na trizeni adaptad¢niho procesu je ttreba nahliZet ze svou stran.

Ze strany pracovnika, u kterého je béhem této faze dualeZity osob-
nostni rozvoj, saturace potteb a pozadavkl spojenych se spokojenosti
na pracovisti. Cilem Jje, aby byl =zaméstnanec co nejlépe a Vv co
nejkratsim Case schopen naplnit pozZadavky na jeho pracovni pozici.
V této fé4zi by zaméstnanec meél také ziskat urcitou vyhlidku budouci
kariéry a profesniho rlstu. V neposledni tadé by se mél v této féazi
pohodlné zaclenit do pracovniho kolektivu (Bedrnova, Novy a kol.
2002) .

Na trizeni adaptac¢niho procesu je nutné pohlizZzet i z druhé strany, a
to ze strany organizace. P¥i pohledu na ¥izeni adaptacéniho procesu
ze strany organizace je dulezité, aby novy zaméstnanec v co nej-
krat$im case zvladat svou praci a aby se rychle zac¢lenil to kolektivu
i organizace. Cilem této faze adaptacniho procesu ze strany organi-
zace je snizit néklady, zvySit pracovni efektivitu a docilit stabi-
lity v jednotlivych oddé€lenich (Bedrnovéa, Novy a kol. 2002).

Cilem této faze adaptac¢niho procesu v obecné roviné je v co nej-
krat$im Case zaclenit nového zaméstnance tak, aby byl schopen uplat-
nit své profesni kvality pro které byl do organizace prijat. Préavé
jeho prvni zkuSenosti v organizaci maji nejvét3i vliv na to, jak na
sebe v organizaci bude novy zaméstnanec pohliZet a jak na néj bude
pohliZeno ze strany jeho kolegli. Kvalitni ¥fizeni adaptac¢niho procesu
snizuje pocet odchodd novych zaméstnanct a rychle zvysSuje jejich
vykonnost. Rizeni adapta&niho procesu ovliviiuje i spokojenost za-
mé&stnanctl v organizaci (Kleibl, Dvotédkova a Subrt 2001).
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2.3.4 Plné zaclenéni v organizaci

Jsou-1i zminéné ttri faze procesu adaptace dobfe promysSleny a dle
pléanu i realizovany dostavuje se vysledek v podobé plného zaclenéni
zaméstnance v organizaci. Plnym zac¢lenénim v organizaci je minéno
zac¢lenéni nového =zaméstnance po strance profesni, socidlni i po
strdnce prijeti urcité firemni kultury. Jednd se uUplné splynuti
nového zaméstnance a organizace, do které byl prijat. Zaméstnanec,
u kterého doslo k plnému zac¢lenéni, je vacéi organizaci loajalni.
Vi, jakou roli v organizaci hraje a jaky m& jeho pracovni pozice
vyznam ro organizaci. Samoztejmé Jje také schopen radné a samostatné
plnit své pracovni povinnosti a dosahovat uréitych pracovnich cild.
Po strance socidlniho zaclenéni je zaméstnanec v této fazi prijat
do pracovniho kolektivu a dochézi u néj k prijeti hodnot a cild jeho
kolegli a potazmo celé organizace. Tyto hodnoty a cile poklada za
své a jednd v souladu s nimi (Kleibl, Dvorakova a Subrt 2001).

Jednotlivé organizace vnimaji tuto fazi adaptac¢niho procesu odlisné.
Zaclenéni nového zaméstnance posuzuji podle své predstavy o vysledku
adaptacniho procesu. Proto je tfreba na vySe uvedené znaky zaclenéni
nahliZet s pattficnou rezervou. To Ze vysledek adaptad¢niho procesu
zaméstnance neodpovidd vSem zminénym znakim nemusi nutné znamenat,
Zze jeho adaptace nebyla UspésSnd nebo Ze neni pro organizaci vhodny.
Lze konstatovat, Ze tato faze adaptacniho procesu je UGspésnéa, pokud
dos$lo k naplnéni cillt adaptace, které organizace pro UspésSnou adap-
taci urdila (Kleibl, Dvorakova a Subrt 2001).

2.4 Subjekty a objekty procesu adaptace

Neodmyslitelnou soucasti procesu adaptace jsou subjekty a objekty,
které ovliviuji prtbéh a uUspésnost procesu adaptace. Objektem pro-
cesu adaptace je novy zamé€stnanec, ktery adaptaci prochézi. Subjek-
tem procesu adaptace je nékdo, kdo se podili na tvorbé planu adap-
tace, nékdo, kdo adaptaci realizuje a nékdo, kdo proces adaptace
kontroluje a vyhodnocuje (Petradova, Prausova, a St&panek, 2014).

2.4.1 Subjekty procesu adaptace

DileZzitou roli subjektl v ¥izeni procesu adaptace hraji personalisté
a vedouci zaméstnanci. Nejvétsi vliv na proces adaptace v praxi maji
vedouci zaméstnanci. V prubéhu adaptac¢niho procesu mu Jjsou casto
ndpomocni jeho podfizeni ¢ili kolegové nového zamé€stnance. Vedouci
pracovnik se v prubéhu adaptace nového zaméstnance zabyva predevsSim
nadplni a specifiky pracovni pozice nového zaméstnance. Dal$i povin-
nosti vedouciho pracovnika béhem adaptace nového zaméstnance Jje
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prubézné vyhodnocovani celého procesu (Koubek, 2004, s. 189). V této
fadzi adaptace se muZe vedouci pracovnik dopustit chyby tim, Ze vé-
nuje adaptaci nového zamé&stnance nedostatek casu. Tato chyba mize
mit za nasledek nedostatecné prosSkoleni zaméstnance, ktery se na-
sledné dopousti chyb v pracovnich postupech. Naslednd Spatné odve-
dend prace zaméstnance ma dopad na zakaznika, kvalitu a povést or-
ganizace (Urban, 2012, s. 40-41).

Vedouci pracovnik neni jedinym subjektem v adaptac¢nim procesu. Do
adaptace jsou zapojeni také urceni zaméstnanci, ktefri byvaji casto
oznac¢ovani jako mentofri a garanti. V obecné roviné lze konstatovat,
Ze jsou to zkuSeni zaméstnanci, ktetri disponujil informacemi dalezi-
tymi pro orientaci nového zaméstnance v organizaci. Jsou to infor-
mace predevsim o naplni prace, psanych i nepsanych norméch, zvyk-
lostech v organizaci ¢&i urcéitych zkuSenostech v ni. Mentor je pro
nového zaméstnance vzorem, od kterého prima potfebné informace. Novy
zaméstnanec vlivem mentora ziskd prehled o své pracovni pozici.
Uvédomuje si, co jiZ znd a na ¢em musi naopak zapracovat (Petrasova,
Prausova, a Sté&panek, 2014, s. 74).

DilezZzitou roli v procesu adaptace hraji jiZ zminéni personalisté.
Jejich ukolem coby subjektu v adaptac¢nim procesu je vytvorit pléan
adaptace a Casovou osu procesu. Davajli dohromady pisemné materidly,
které pozdéji vyuzivaji novy zaméstnanci, mentori a vedouci pracov-
nici. Jejich ulohou je tedy koordinace a metodické fizeni celého
procesu (Koubek, 2004, s. 189). Podobny nadzor zastava také Kocianova
(2010, s. 135).

2.4.2 Objekty procesu adaptace

Roli objektl v adaptac¢nim procesu hraji zaméstnanci organizace. Tyto
objekty se déli na nékolik skupin (Bedrnova a Novy 2002, s. 343):

e Prvni skupinou jsou novi zaméstnanci v organizaci. Pro adaptaci
této skupiny je dllezity primy nadfizeny adaptovaného zamést-
nance. Primy nadfizeny v tomto pripadé nese zodpovédnost za
cely adaptac¢ni proces. Vyznam nadfizeného Jje jesté veétsi v
pripadé, Ze se jednd o prvni zaméstnani adaptovaného zamést-
nance. V takovém pripadé m& nadtrizeny velky vliv na budouci
vztah adaptovaného zaméstnance k praci, vzdélavani a seberoz-
voji.

e DalsSi skupinou objektd v adaptacnim procesu jsou zaméstnanci,
ktefri vykonavaji danou pracovni pozici po del3i pauze. Velkou
Cast této skupiny tvori zaméstnanci po rodicovské dovolené &i
po vleklé nemoci. K této skupiné zaméstnancu je dilezité pri-
stupovat s citem a s ohledem k jejich osobnim problémtm. Casto
se jednd o potize s détmi ¢i s dojizdénim do préce.
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Posledni skupinou jsou zaméstnanci, ktefi méni pracovni pozici
v ramci organizace. Jakédkoliv zména pracovniho zatrazeni vyZa-
duje adaptaci na novou pracovni pozici, nové prosttredi ¢i novy
pracovni kolektiv. Pric¢inou zmény pracovni pozice mlZe byt
cokoli od povysSeni az po nevyhovujici pracovni stav. Proto je
tteba brat u této skupiny ohled na vyrovnavani se se zménou
(Bedrnova a Novy 2002, s. 343).
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3 METODY VYZKUMU

Vysledkem vyzkumu by méla byt analyza adaptac¢niho procesu novych
zaméstnancl organizace XY, porovnani procesu adaptace v organizaci
XY s poznatky z teoretické Casti a doporuceni moznych zlep$eni pro-
cesu adaptace v organizaci.

Data pro analyzu vychédzeji z interni normy Work and social adapta-
tion of employees a rozhovoru s personalistou organizace XY.

K analyze bylo dadle vyuZito dotaznikové Setfeni. Dotaznikové Setteni
bylo urc¢eno pro zaméstnance organizace XY. Dotaznik byl pristupny
od 13.3.2023 do 28.3.2023.

Pomoci rozhovoru s personalistou a dotaznikového Sett¥eni doslo k do-
sazeni cile vyzkumu, a to zanalyzovat proces adaptace novych za-
méstnancl v organizaci XY.

3.1 Rozhovor

Strukturovany rozhovor je dialogem tazatele (v tomto pripadé mé) a
respondenta (v tomto pripadé personalistky) za ucelem ziskani néazoru
respondenta na predem urcené otazky. V tomto pripadé se jednalo
konkrétné o doplnéni informaci o procesu adaptace v organizaci XY a
o nazor personalistky na prtibéh toho procesu v organizaci. Metoda
rozhovoru je hojné vyuzivdna v ptripadech, kdy neni nutné vytézit
odpovédi od velkého poctu respondentli. Vyhodou této metody je vysoké
navratnost a validita ziskanych informaci. Osobné vnimam jako velkou
vyhodu této metody moZnost se respondenta doptat v ptripadé, Ze mi
jeho odpovédi na predem ptripravené otéazky nejsou =zcela Jjasné c&i
pokud potrebuji presnéjsi odpovéd.

3.2 Dotaznik

Jako metoda Setfeni byl zvolen dotaznik. Dotaznik byl rozeslan za-
méstnanclm zavodu organizace XY na Teplicku prostfednictvim pracov-
niho emailu. Tato metoda byla zvolena, protoZe je pro zaméstnance
organizace XY Casové nendrocCnd, a protoZe je zcela anonymni, takze
se zaméstnanci nemusi bat byt upfimni.

Dotaznik je sloZen z tf¥indcti otdzek, které slouzi ke zjisténi in-
formaci o prubéhu adaptace primo od zaméstnanct. Cilem bylo ovérit,
zda adaptace v praxi probihd dle planu a zda tento systém zamést-
nancum vyhovuje.
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Metoda dotazniku mé& své vyhody a nevyhody.
Vyhody

e metodou dotazniku jsem ziskala informace pomérné lehce a s vy-
naloZenim mensSich prosttredki,

e dotaznik jsem mohla anonymizovat a docilit tak uptfimnéjsich
odpovédi,

e diky dotazniku jsem nemusela vénovat velkou pozornost podltu
respondent,

e data jsem snadno analyzovala.
Nevyhody

e vratilo se mi mélo vyplnénych dotaznikuy,

e tvorba otdzek a nasledné vyhodnocovani bylo obc¢as narocné.
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Vzhledem k tomu, Ze cilem mé prace Jje analyza adaptac¢niho procesu
novych zaméstnancl organizace XY, je dle mého ndzoru duleZité zminit
nékolik zakladnich informaci o organizaci.

Organizace XY vznikla v roce 1929 sloucenim dvou spolec¢nosti. Orga-
nizace m& zastoupeni v 21 zemich svéta a pat¥fi tak k nejvétdim
vyrobcuim sklenénych oballl na svété. Ustfedi organizace se nachéazi
ve stat& Ohio, USA. V Ceské republice md spole&nost dva zavody na
Karlovarsku, kde Jje vyrdbéno barevné sklo a na Teplicku, kde e
vyrédbéno bilé sklo. Kazdy ze zavodd méd vlastni management.

zavod na Karlovarsku disponuje 203 zaméstnanci nepocitaje zamést-
nance ve vyrobeé, kte¥i v trojsménném provozu vyrabi barevné sklo.

Zavod na Teplicku, ve kterém doslo k dotaznikovému Setfeni, dispo-
nuje 147 zaméstnanci nepocitaje zaméstnance ve vyrobé.
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5 ANALYZA PROCESU ADAPTAPTACE VE
SPOLECNOSTI XY

VeSkeré procesy, které v organizaci probihaji, jsou popsany v in-
ternich normach. Jednim z téchto procesu Jje proces adaptace novych
zaméstnanci, ktery je popsadn v normé s nazvem Work and social adap-
tation of employees. Tato norma stanovuje postup adaptace nového
zaméstnance ¢i stavajiciho zaméstnance, ktery prechdzi na novou po-
zici.

Ndsledujici kapitola pojednédvd o procesu adaptace v organizaci XY
tak, jak ho stanovuje norma Work and social adaptation of employees
a jak mi byl p¥i rozhovoru s personalistou popséan.

5.1 Proces adaptace podle normy Work and

social adaptation of employees

Norma Work and social adaptation proces uvadi, Ze proces adaptace
v organizaci zac¢ind podpisem pracovni smlouvy. Béhem podpisu pra-
covni smlouvy je novy zaméstnanec seznadmen s pravy a povinnostmi,
ke ktery ho smlouva zavazuje.

Lze konstatovat, ze v urceni zacdtku procesu adaptace si organizace
XY po¢ind dle odborné literatury spravné.

5.1.1 Proces celopodnikové adaptace

Pri nastupu do organizace XY je novy zaméstnanec seznamovan s in-
formacemi, které jsou podstatné pro vSechny zaméstnance organizace
¢ili s obecnymi informacemi. Norma v ramci celopodnikové adaptace
uvadi jednotliva 3Skoleni, které v této fadzi musi novy zam€stnanec
absolvovat. Béhem celopodnikové adaptace je dle normy zasadni se-
znadmit nového zaméstnance s:

. etickym kodexem organizace,

. obecnymi cili organizace,

. taddem organizace,

. raddem prace v organizaci,

. obecnymi cili oddéleni nového zaméstnance v organizaci.
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Informace poskytnuté zaméstnanci v této fazi adaptac¢niho procesu v
organizaci XY Jjsou na zéakladé teoretické Céasti dostacujici. Pozi-
tivné na celopodnikové adaptaci v organizaci vnimdm poskytnuti
téchto informaci tuUstni formou a zaroven formou pisemnou. Vyhodou
ustniho predéani téchto informaci je, Ze je Skolici zaméstnanec mluZe
s novym zaméstnancem radné prodiskutovat. Vyhodu pisemné formy pre-
déni téchto informaci wvnimédm ve fyzickém uchovani informaci. PF¥i
pocadteénim zahlceni nového zaméstnance by se uréité mnozstvi ustné
predanych informaci totiz mohlo vytratit. Poskytnuti informaci kom-
binaci obou forem moZné potiZe eliminuje.

Zhotoveni a obsah pracovni smlouvy je v rezii personalisty. Perso-
nalista také ¥esSi napln celopodnikové adaptace a zajisStuje vsechna
Skoleni, kterymi je novy zaméstnanec povinen projit. VSemi Skolenimi
nového zaméstnance dale provazi vybrany zkuSeny zaméstnanec.

5.1.2 Proces tymové orientace

Po dokonceni vSech vySe zminénych Skoleni je novy zaméstnanec predan
svému primému nadfizenému. Jak jiz bylo uvedeno, norma zabyvajici
se procesem adaptace v organizaci XY pojednavd o procesu adaptace u
novych zaméstnancl a u zaméstnancu, ktefri prechdzi na jinou pracovni
pozici v rédmci organizace. U téchto dvou skupin zamé&stnanct probiha
proces tymové orientace odlidné.

5.1.3 Tymova orientace u novych zaméstnancu

Po pfreddni nového zaméstnance jeho primému nadfizenému pridéli nad-
tizeny novému zaméstnanci mentora. Mentor poté novému zaméstnanci
ukdZe jeho pracovisté a predstavi mu nové kolegy.

Dle mého nadzoru bylo vhodnéjsi, aby ono ,seznamovaci kolecko“ s no-
vym zaméstnancem absolvoval také nadfizeny zaméstnanec.

Pridéleni mentora ma& dle mého nazoru a dle odborné literatury na
proces adaptace nového zaméstnance pozitivni vliv.

Jednim z Ukold mentora Jje také sezndmit nového zaméstnance s pra-
covnimi postupy a celkové ho zaSkolit. Mentor také dohliZi na préaci
a vyvoj nového zaméstnance. P¥imi nadfizeny vyuzivd mentora k re-
porttm o vyvoji adaptace nového zaméstnance.

Pro nového zaméstnance Jje dobré, Ze se vsSe uci pouze od jednoho
¢lovéka. Informace, které zaméstnanec ziskava Jjsou diky tomu po-
stupné a ucelené. Novy zaméstnanec mad moznost se na néj v prubéhu
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adaptace kdykoliv obratit coZ mé& pozitivni vliv 1 na psychiku no-
vacka. Pomadhd mu to v odbouradvani pocatec¢niho stresu a nervozity.

Nedilnou soucCasti procesu adaptace je také hodnoceni pribéhu procesu
adaptace. K hodnoceni dochézi po pulce zkuSebni doby. K hodnoceni
dochédzi formou schuzky p¥imého nadrizeného, mentora a nového za-
méstnance. Primi nadfizeny miZe v reakci na zjisténé skutecnosti
prubéh adaptac¢niho procesu pozménit. O vysledku schizky je informo-
van personalista.

Tyto schiizky Jjsou odbornou literaturou doporucovany. Je dtlezité,
aby novy zaméstnanec dostédval zpétnou vazbu na svou praci 1 na
adaptac¢ni proces. Pomdhd mu to v rozvoji. Zaroven je pozitivni, Ze
nadfizeny na této schiizce davad novému zaméstnanci prostor se k adap-
ta¢nimu procesu vyjadrit. Nadrizeny tak znd jeho pocity z prvnich
dn v nové préaci a zaroven se tak miZe dozvédét, co by bylo dobré
v procesu adaptace zleps$it, aby byly zacadtky v organizaci pro nové
zaméstnance co nejprijemnéjsi.

V poslednim tydnu zkusSebni doby probihd dals$i schtuzka ptrimého nad-
tizeného, mentora a nového zaméstnance za Ucelem vyhodnoceni procesu
adaptace a zkuSebni doby. Vystupem této schizky je rozhodnuti, zda
bude spoluprace mezi zaméstnancem a organizaci pokracovat. O findl-
nim rozhodnuti Jje informovén personalista, ktery v navaznosti na
toto rozhodnuti provede dalsSi kroky v ukonceni spolupréce ¢i v jejim
pokracovani.

Dle mého nézoru by k findlni schlizce mélo dochdzet o néco driv.
Nejpozdéji sedm dni pfed koncem zkusSebni doby. Aby novy zaméstnanec
i organizace védéli, co ocekavat. Je v z&djmu obou stran, aby se o
mozné budouci spolupridci rozhodlo co nejdrive.

5.1.4 Proces adaptace zaméstnancu v ramci

zmény pracovni pozice

Work and social adaptation of employees pojednadva také o procesu
adaptace zaméstnanct, kteri v organizaci jiZ pracuji, ale méni pra-
covni pozici.

Tito zaméstnanci se v organizaci orientuji a znaji jeji kulturu a
obecné informace vztahujici se k prédci v ni. V dtsledku této sku-
teCnosti je u nich vynechdvan proces celopodnikové adaptace. Tito
zaméstnanci se pochopitelné ani netcastni vstupnich Skoleni, protozZe
je v minulosti jiZ absolvovali.

V den nédstupu na novou pracovni pozici je zaméstnanec personalistou
predstaven svému novému primému nadfizenému. Proces adaptace na no-
vou pracovni pozici je od tohoto okamziku podobny adaptaci novych
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zaméstnancui. Zaméstnanci je pridélen mentor, ktery zaméstnance pred-
stavi novym kolegtim v rémci oddéleni a ukédZe mu jeho nové praco-
vidté. Stejné jako u novych zaméstnanct i v tomto pripadé je mentor
zaméstnanci néapomocen po celou dobu jeho zaskolovadni a pravidelné
reportuje nadrizenému o prubéhu zasSkolovani zamé€stnance.

U zaméstnanct, kteri prechdzeji na novou pozici v rédmci organizace
se také konaji schuzky mentora nadrizeného a zaméstnance za ucelem
hodnoceni adaptac¢niho procesu a vykonu zaméstnance. K prvni schizce
dochédzi JjiZz po jednom mésici. Na této schizce miZe byt adaptacni
plan zaméstnance upraven v zavislosti na zjisténych skutecnostech.

7 teoretické Casti vypliva, Ze nejduleZzitéjsi fazi adaptace u téchto
zaméstnancl je proces adaptace na konkrétni pracovni misto.

Work and social adaptation of employees se procesu adaptace na kon-
krétni pracovni misto p¥ili$ nevénuje. Ve Work and social adaptation
of employees je Yeceno pouze, Ze adaptace na konkrétni pracovni
misto se 1181 v zavislosti na charakteru a obsahu prace.

Organizace XY by se na proces adaptace na konkrétni pracovni misto
méla vice zamérit. Urcit kdo je za ni odpovédny a v idedlnim pripadé
vypracovat postup adaptace na konkrétni pracovni misto pro kazdou
z pracovnich pozic v organizaci XY.

5.2 Rozhovor s personalistkou organizace

Po dobu psani mé bakald¥ské prace mi poskytovala znac¢né mnozZstvi
informaci personalistka organizace XY. Seznamila mé& s Work and so-
cial adaptation of employees, ze které pro mé nevyplyvalo dostatecné
mnozstvi informaci, proto do3lo 18.4.2023 v 10:00 k nasemu rozhovoru
za UcCelem doplnéni téchto informaci. Tato kapitola obsahuje infor-
mace o procesech adaptace v organizaci XY, které mi byly poskytnuty
béhem naseho rozhovoru, ke kterému dos$lo prostfednictvim aplikace
Teams.

Plany adaptace v organizaci XY, které jsou popsany v interni normé
tvotri personalisté ve spolupraci s nadfizenymi pracovniky. Duavodem
spoluprace s nadrizenymi zaméstnanci je tvorba postupu tymové adap-
tace a adaptace na konkrétni pracovni misto.

Za proces tymové orientace a orientace na konkrétni pracovni misto
nese zodpoveédnost nadrizeny zaméstnanec nikoli mentor, ktery Jje no-
vému zaméstnanci pride€len.

V procesu adaptace m& nadrizeny zaméstnanec t¥i hlavni tkoly. Musi
novému zamestnanci urc¢it mentora - toho vybird mezi zkuSenymi =za-
méstnanci. A musi cely proces kontrolovat - dohliZzi na to, zda se
adaptace ubirad spravnym smérem a te$i pripadné vzniklé komplikace.
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DlileZitou Ulohou nad¥izeného zaméstnance Jje také hodnoceni adaptac-
niho procesu, ke kterému ziskavd potfebné informace od mentora.

Mentor je pridélen kazdému novému zaméstnanci bez ohledu na vykona-
vanou pozici. Ukolem mentora je vysvétlit zamé&stnanci vSe potfebné
zadkolit ho. V prubéhu procesu adaptace je novému zaméstnanci plné
k dispozici jako jeho radce a pomocnik. Mentor do jisté miry ovliv-
nuje také psychiku nového zaméstnance, protoZe je mu v préaci kazdo-
denni oporou. Mentor m& pozitivni vliv i na socidlni adaptaci nového
zaméstnance.

7Z rozhovoru vyslo najevo, ze v organizaci XY neexistuje Zadny sys-
tém, kterym by novi zaméstnanci mohli pfedat zpétnou vazbu persona-
listtm. Personalisté organizace by moZnost této zpétné vazby uvi-
tali.

5.3 Dotaznikové Setreni

Vyzkum veden dotaznikovym Setf¥enim byl zaméfen na zamé€stnance orga-
nizace XY. Vyzkum probéhl pomoci online dotazniku. Odkaz na dotaznik
byl zaméstnancim zaslan na jejich pracovni email. Dotaznik byl za-
méstnancim k zptristupnén od 13.3.2023 do 28.3.2023. Osloveni re-
spondenti byli zaméstnanci za&vodu na Teplicku. Dotaznik v plném
znéni uvadim v priloze.

Prostrednictvim dotaznikového 3etfeni bylo osloveno celkem 21 re-
spondent® a bylo jim poloZeno celkem 13 otédzek. 0Od respondentd se
vratilo celkem 18 vyplnénych dotaznikda. Dotaznikové Setreni bylo
anonymni. Z celkového poctu osmnadcti respondentt bylo 10 Zen a 8
muza. Mezi respondenty bylo celkem 13, kte¥i v organizaci pracuji
déle nez ¢&tytri roky, 2 1lidé, ktefri v organizaci pracuji méné nez
jeden rok, jedna osoba, kterd v organizaci pracuje 3-4 roky a 2
1lidé, kteri v organizaci pracuji 1-2 roky.

Tato kapitola se déle =zabyvad vyhodnocenim vysledkd dotaznikového
Setreni.

Otazka 3: Bylo Vam prubéhu adaptace (zkuSebni doby) sdéleno vSe potfebné
pro vykon prace?

Na tuto otéazku vét$Sina respondenttd odpovédéla kladné. VSichni re-
spondenti, ktefi na otédzku odpovédéli ,spisSe ne“ ¢i ,nevim“ pracuji
ve spolecnosti déle nez Ctyri roky. K procesu adaptace u nich tedy
doSlo jesté pred novym Skolicim systémem. Lze konstatovat, Zze tento
systém problémy s poskytovanim vSech potfebnych informaci vyresil.
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Bylo Vam priibéhu adaptace (zkusebni doby) sdéleno vée potiebné pro vykon prace?
18 odpovedi

® ano

@ spise ano
@ spise ne
® ne

@ nevim

Obrézek 1: Prisun informacili ve zkuSebni dobé

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 4: Pomahal Vam Vas nadfizeny v obdobi adaptace?

Z rozhovoru s personalistkou vyplyvéa, Ze Ulohou nadfizeného v adap-
tacnim procesu je seznadmit nového zaméstnance s mentorem a déle na
cely proces dohlizet a zhodnotit ho. Jinou Glohu nad¥izeny v procesu
adaptace nového zaméstnance z duavodu c¢asového vytiZeni nemd. Tato
otédzka dotazniku ovSem ukazuje, Ze nadtrizeni se do adaptace ve vét-
Siné ptripadd zapojuji. Coz je pozitivnim zjisténim.

Pomahal Vam V4as nadfizeny v obdobi adaptace?
18 odpovédi

® ano
® ne

@ nepotfeboval/a jsem, aby mi pomahal

. @ nevzpominam si

Obréazek 2: Pomoc nadrizeného v obdobi adaptace

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 5: Zménil/a byste néco v procesu adaptace?
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Vétsiné respondentl proces adaptace vyhovoval a na otdzku odpovédéli
,ne“. Ale nékteri respondenti poukdzali na nedostatky v adaptacénim
procesu spolecnosti XY.

Zaméstnanci by si prdli jasné stanoveni toho, co se od jejich pozic
oCekava. S absenci tohoto stanoveni dochdzi ke Spatné organizaci
prace, kterd se pak prevadi z jednoho zaméstnance na druhého.

Dadle Dby respondenti uvitali pravidelné schtizky s nadfizenym, na
kterych by dochazelo k vyhodnoceni jejich préce &i k plénovani dal-
Sich pracovnich utkolt. Tyto schtizky doporuc¢uje i odbornéd literatura
pojednavajici o adaptaci a ve vétsiné firem jsou v dnedni dobé béz-
nou praxi. V organizaci XY by dle normy o procesu adaptace a dle
rozhovoru s personalistkou k témto schlzkdm dochdzet mélo. Tato
otédzka dotazniku poukazuje na fakt, Ze v praxi tomu tak nebyva.
Personalisté organizace by méli néjakym zplsobem kontrolovat, Ze
k témto schtzkam dochdzi. Mohli by napfiklad vyzadovat pisemny re-
port s podpisy =zuUc¢astnénych ¢i by se mohl nékdo =z personalistt
schlizky primo Gc¢astnit.

Jeden z respondentd poukazuje 1 na absenci =zédkladniho vybaveni
a pristuplt do systémi béhem adaptace. Ve firmé& XY ziskadva zaméstna-
nec s nastupem do organizace pouze =zdadkladni pristup (uzivatelsky
Gc¢et) o ostatni pristupy musi pozadat on sam po svém nastupu do
organizace. V dusledku této skutecnosti se féze, kdy zaméstnanec
nemiiZe plné& vykondvat svou praci protahuje. ReSenim by bylo zajistit
zaméstnanci vSechny pristupy v okamziku zah&jeni pracovni ¢innosti.

Respondent uvadi, Ze by ocenil moZnost ziskat bé&hem adaptace zkuSe-
nosti 1 s jinych zavodd organizace XY. Podle dokumentd o adaptaci a
Skoleni k tomuto v organizaci dochédzi az po zkuSebni dobeé ¢&¢ili po
adaptacnim procesu.

Zménil/a byste néco v procesu adaptace? ( pokud ano, vyberte jiné a rozepiste odpovéd)
18 odpovédi

® ne
@ Lepsi piisun informaci, koleni apod.
Vétsi ochotu ze strany office manazera
ve véci organizace prace
A @ V dobé mého nastupu byl muj primi
nadfizeny dlouhodobé nemocny, infor...

@ casto chybi zakladni vybaveni, piistupy,
nedostatecné informace o procesech

66,7%

@ jasné stanoveni co se od dané pozice...
@ Uvital bych ziskani vice zkuSenosti i z...

Obrazek 3: Mozna zlepSeni procesu adaptace
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Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 6: Dostavalo se Vam béhem adaptace pravidelné zpétné vazby?

Vysledky této otazky dotazniku opét poukazuji na nedodrzovani in-
terni normy o procesu adaptace. Dle normy by mél kazdy zaméstnanec
v prtbéhu procesu adaptace absolvovat dvé schlizky za G¢elem hodno-
ceni jejich préace a prtbéhu adaptacniho procesu. Hodnotici schtzky
organizuje nadrizeny zaméstnanec. Dotaznikové Setfeni prokazalo, Ze
nékteri z vedoucich zaméstnanct schlizky neorganizuji.

Dostavalo se Vam béhem adaptace pravidelné zpétné vazby?
18 odpovédi

® ano
@® spise ano
@ spise ne

® ne
@ nevim

Obréazek 4: Zpétnd vazba béhem adaptacniho procesu

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 7: Dostavalo se VAam béhem adaptacniho procesu pomoci od VasSich
kolegli?

Zaméstnanci organizace XY Jjsou prevazné ochotni pomoci novému v
procesu adaptace. Lze konstatovat, Ze v organizaci XY je funkcéni
pracovni kolektiv. CoZz reflektuje kvalitu pracovniho prost¥edi. Mezi
odpovédmi respondentl byla i jedna negativni, kterou lze ovSem po-
vazovat za vyjimku potvrzujici pravidlo.

Internal



Dostévalo se Vam béhem adaptaéniho procesu pomoci od Vasich kolegti?
18 odpovedi

® ano

@ spise ano
@ spise ne
® ne

@ nevim

Obréazek 5: Pomoc kolegd béhem adaptadniho procesu

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 8: Mél/a jste béhem adaptace néjaké problémy?

U vétdiny respondentlt byl proces adaptace bezproblémovy. Odpovédi
zbylych respondentt poukazuji na drobné nedostatky v adaptacnim
procesu.

Mezi dotaznikem odhalené nedostatky pat¥i ptilisné pracovni naroky
na rychlost zapracovani a zaroven na objem pracovnich ¢innosti. U
novych zaméstnancid by mélo byt nastaveno mirnéjsSi pracovni tempo a
pracovni agenda by se méla rozs$itovat postupné.

Dals$im problémem novych zaméstnanca jsou JjiZ zminéné ptristupy. Pri-
¢inou tohoto problému je chybné nastaveni internich procesda, v da-
sledku, kterych si novy zaméstnanec musi o pristupy zadat sam po
svém nastupu do organizace. Novy zaméstnanec nedisponuje dostatednym
mnozstvim informaci pottebnym k vytrizeni p¥istupd. Dochazi tak k
naruseni kontinuity adaptac¢niho procesu. JiZz zminénym ¥eSe-nim by
bylo zajistit =zaméstnanci vSechny ptristupy v okamziku néstupu do
organizace. Coz je zodpovédnosti zaméstnavatele nikoli zaméstnance.
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Mél/a jste béhem adaptace néjaké problémy? Pokud ano, vyberte jiné a rozepiste jaké.
18 odpovedi

® ne

@ Asi jako viude chvili trva nez se &lovék
zacleni®

@ Nabaleno b&hem adaptace spousty
A prace, ktera se jiz nedavala stihat.
@ nesoulad, pochopeni , adaptace na jin...
@ hodné ginnosti najednou, nebyl &as n...
@ nedostatek informaci

@ viz vy3e uvedend odpovéd: nedostate...
@ Problém byl s nastavenim pfistupt a...

Obrézek 6: Problémy respondentd v pruibéhu adaptace

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 9: Mél/a jste se béhem procesu adaptace na koho obratit s pfipadnymi
dotazy?

V ramci organizace je dle odpovédi respondentd patrné, Ze byla vidy
jednoznac¢né stanovena osoba zodpovédnd za podporu novych zaméstnancl
p¥i jejich zapracovani. Dle interni normy by touto osobou mél byt
predem urceny mentor nového zaméstnance. Dle zjisténych informaci
ve vétsiné pripadtd mentor plnil svou ulohu adekvadtné potfebam za-
meéstnance.

Mél/a jste se béhem procesu adaptace na koho obratit s pfipadnymi dotazy?
18 odpovédi

® ano

@ ano, ale ne vzdy mi bylo zodpovézeno

© ne

Obréazek 7: Moznost dotazovani v prubéhu adaptace

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 10: Bylo Vam umoZnéno pozorovat své kolegy pfi praci?
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Zaméstnanci méli ve vét3iné pripadd prileZitost pozorovat své zku-
Senéjsi kolegy pfri vykonu prace a jejich pracovni postupy mohli
pozdéji napodobit. CoZ je jednou z efektivnich cest zadkolovani.

Bylo Vam umoZznéno pozorovat své kolegy pfi praci?
18 odpovédi

® ano
® ne

@ nevim

Obrézek 8: Moznost pozorovani préace kolegu

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 11: Byl Vam béhem adaptacniho procesu pfifazen Skolitel?

Na tuto otazku odpovédéli negativné pouze respondenti, ktefi pracuji
v organizaci déle, nez ctyri roky ¢ili jejich adaptaéni pro-ces
probihal pfed vypracovanim nového systému adaptacniho procesu, ve
kterém bylo rozhodnuto o prifazeni Skolitele ke kaZdému novému za-
méstnanci. Vyhodou Skolitele je, Ze m& novy zaméstnanec pravé jeden
hlavni informac¢ni zdroj a jeho proces adaptace je konzistentni. O
vyznamu mentora v adaptacnim procesu se vyjadrila personalistka ve
vySe uvedeném rozhovoru.

Byl VAm béhem adaptacéniho procesu pfifazen skolitel?
18 odpoveédi

® ano
® ne

Obrazek 9: Skolitel v prub&hu adaptace

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka 12: Jak se k Vam chovali Vasi kolegové?

Na zéakladé odpovédi respondentl lze usoudit, Ze spolecnost XY dis-
ponuje kvalitnim pracovnim kolektivem, ktery umoZnuje novym zamést-
nancum efektivné se zapojit do procesu adaptace.

Jak se k Vam chovali Vasi kolegové?
18 odpovédi

@ byli mili a vzdy mi pomohli
@ neutralni

@ néktefi byli neochotni a nechovali se ke
mné hezky

Obréazek 10: Chovani kolegd k adaptovanému
Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka 13: Mél/a jste pfed nastupem do organizace praxi na obdobné pozici?

Béhem vyhodnocovani Jjednotlivych dotaznikd byl potvrzen logicky
predpoklad, Ze u zaméstnanci s predeSlou praxi na obdobné pozici
byla adaptace bezproblémova a rychlejsi.

Pozitivnim vystupem vyhodnoceni dotazniku je, Ze spoleénost XY davé
prilezitost i lidem bez predeslé praxe na obdobné pozici. Timto mé
spolecnost prileZzitost vychovat si loajalni zaméstnance.

Mél/a jste pred ndstupem do organizace praxi na obdobné pozici?
18 odpovédi

@ ano, méné nez 1 rok
® ano, 1-2 roky
@ ano, 3-4 roky
@ ano, vice nez 4 roky

® ne

Obréazek 11: Pr¥edesSla praxe respondentl

Zdroj: vlastni zpracovani
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5.4 Shrnuti analyzy procesu adaptace

v organizaci XY

Béhem analyzy procesu adaptace v organizaci XY jsem zjistila, Ze
proces adaptace novych zaméstnanct je sjednocen v interni normé&,
které plati napt¥i¢ organizaci. Po analyze této normy jsem dosla k
ndzoru, ze proces adaptace ve spolecnosti probihd spravné. Tato
norma urcuje postup efektivniho procesu adaptace novych zaméstnancl
v organizaci a procesu adaptace zaméstnanct, kteri prechdzejili na
novou pracovni pozici v ramci organizace.

Organizace db& na individudlni ptristup v adaptaci kazdého zamést-
nance v zavislosti na pracovni pozici. Proto personalista spolupra-
cuje s nadrizenym pracovnikem na pripravé adaptac¢niho planu tak,
aby byla pro danou pracovni pozici efektivni. Stejny postup adaptace
pro vSechny pracovni pozice v organizaci plati pouze u celopodnikové
adaptace.

Pozitivné hodnotim proces celopodnikové adaptace. Je velmi efek-
tivni, Ze v této fazi adaptace je novy zamé€stnanec se vSim seznamovan
jak Ustni, tak i pisemnou formou. Ma& tak moznost vSechny informace
prodiskutovat a zaroven méd tyto informace pisemné uchovany, coZ v
dobé, kdy je zahlcen novymi informacemi Jjisté uvita.

Kladné hodnotim také systém hodnoceni procesu adaptace formou
schizky, na které se miZe k procesu adaptace vyjadrit nadtizeny,
mentor i1 novy zaméstnanec. Tyto schliizky jsou pro radnou adaptaci a
zpétnou vazbu velmi dGlezité. Proto Jje treba v budoucnu vymyslet
systém, ktery by zajistil, Ze k témto schlizkdm bude v budoucnu
skutecné dochézet. Tyto schizky by totiZ dle normy a dle informaci
od personalistky mély probihat, ale v praxi tomu dle informaci =z
dotaznikové Set¥eni nedochéazi.

Jak bylo doporuceno v teoretické c¢asti, organizace ptritrazuje novému
zaméstnanci mentora. Mentor je s novym zaméstnancem v kazdodennim
kontaktu jiz od =zahdjeni procesu tymové adaptace. Mentor nového
zaméstnance za3koluje, seznamuje ho s pracovnim prostfedim a pra-
covnimi postupy, reportuje nadfizenému informace o prubéhu adaptace
a je novému zaméstnanci oporou. Vybér mentora je v kompetenci nad-
tizeného zaméstnance, ktery mentora s novym zaméstnancem seznamuje.
Mentor Jje ptritazen kaZzdému novému zaméstnanci. Dopad mentora na
proces adaptace nového zamé€stnance vnimam pozitivne.

Organizace neméd zadny prosttredek, kterym by novy zaméstnanci sdélili
sv@j nadzor na cely proces adaptace pfrimo personalistim. Tuto sku-
teCnost vnimdm negativné, protoZe personalisté pak nemaji zpétnou
vazbu na postupy, které tvori. Se zpétnou vazbou od novych zamést-
nanci by se postupy adaptace mohly 1lépe vyvijet. Jednoduchou a
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efektivni formou predéni zpétné vazby by byla napfriklad anketa,
kterou by kazZdy novy zaméstnanec po ukonceni procesu adaptace vypl-
nil a poslal na persondlni oddéleni organizace XY.

6 DOPORUCENI

Proces adaptace v organizaci XY probihd dobte, ale na zadkladé ana-
lyzy a dotaznikového Setfeni jsem odhalila drobné nedostatky, které
lze nepravit s vynaloZenim minimdlniho uUsili a prostredku.

6.1 Pf¥istupy do systému

Zaméstnanci organizace v dotaznikovém Setfeni poukazovali na absenci
pristupt do systémll béhem adaptac¢niho procesu. Bez téchto pristupt
zaméstnanec nemtze vykondvat svou préci ani se v ni dostateéné za-
Skolit a v organizaci je v dusledku této skutec¢nosti zcela zbytedny.
Béhem mého Setfeni jsem zjistila, Ze pri nastupu do organizace zis-
kdva zaméstnanec pouze zakladni pristup a o ostatni pfistupy musi
zaddat. Zatrizovani pristuptd do systéml je pro nového zaméstnance,
ktery netusi, na koho se mé& obratit a jak mé& problém ¥esit, slozité,
coZ cely proces prodluZuje. Redenim by bylo zahdjit proces ziskavani
pristupld pro zaméstnance jedté pred jeho prvnim pracovnim dnem.

6.2 Hodnotici schuzky

Dalsim zjisténym nedostatkem je nedostatednad zpétna vazba novym za-
méstnanctim. Dle normy a rozhovoru s personalistkou by méla byt
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zaméstnancuim poskytovand zpétnd vazba béhem hodnoticich schuzek,
které by mél novy zaméstnanec béhem procesu adaptace absolvovat
celkem dvé - prvni v poloviné zkuSebni doby a druhou v prubéhu po-
sledniho tydne zkusebni doby. Dotaznikové 3Setfeni odhalilo, zZe
k schizkdm v praxi ne vzdy dochédzi, coz mé& na cely proces adaptace
negativni vliv, protoze cely proces neni zhodnocen a neni tedy mozZné
ho na zaklad& hodnoceni upravit. ReSenim by bylo doZadovat se pi-
semného reportu z kazdé schlizky ¢i zajistit pritomnost personalisty
na schtizkdch. Tak by k schtizkdm v praxi muselo dochézet.

6.3 Zpétna vazba personalistim

7Z rozhovoru s personalistkou vyplyva, Ze neni Zadny prostredek,
ktery by poskytoval personalistum zpétnou vazbu o procesu adaptace
primo od novych zaméstnancli. Jsou to pravé personalisté, kteri ve
spolupraci s nadfizenymi vytvari postup efektivni adaptace. S ab-
senci zpétné vazby personalistlim se tak postupy adaptace nemohou
dostate&né& vyvijet. ReZenim by bylo vytvofeni ankety, kterou by
zaméstnanci po ukonceni procesu adaptace vyplnili a zaslali na per-
sondlni oddéleni. Personalisté by tak ziskali data pottebnd pro
zhodnoceni postupu adaptace a na zakladé zjisténych informaci eli-
minovat nedostatky v postupech.

Myslim, Ze tato doporuceni by zefektivnila proces adaptace, ktera
je v organizaci na pomérné vysoké urovni. Dle mého nazoru je zcela
zdsadni, aby mél zaméstnanec vSe, co pot¥ebuje pro vykon své prace
k dispozici jiz v prvnich dnech v organizaci. Také je dalezité, aby
se v praxi dodrzovala norma, které stanovuje proces adaptace, tudiz
aby dochéazelo k pravidelnym hodnoticim schiuzkdm, protozZe zpétnéa
vazba je pro nového zaméstnance zasadni. Vzhledem k tomu, Ze postupy
adaptace v organizaci XY tvofi zejména personalisté, je dllezité,
aby se i jim dostéavalo zpétné vazby, a to nejen od nadtizenych, ale
i od novych zaméstnancl organizace, ktetri témito postupy prosli ¢&i
prochazeji.
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ZAVER

V dnedni dobé si organizace uvédomuji duleZitost lidskych zdroju.
Lidské zdroje jsou hnacim motorem kazdé organizace a rozhoduji tak
o jejim uUspéchu. Proto by kaZdd organizace méla dbadt na spokojenost
téchto zdroju a na rozvoj jejich potenciilu.

Organizace by méla novému zaméstnanci vénovat pozornost jiz p¥i jeho
nastupu. Proto je duleZité disponovat kvalitné propracovanym adap-
ta¢nim planem. Adaptace nového zaméstnance mé& velky wvliv na jeho
vykon, rozvoj a spokojenost. Pravé prvni dny v organizaci rozhoduji
o tom, zda zaméstnanec v organizaci setrva ¢i nikoli.

Cilem této préace bylo zanalyzovat proces adaptace novych zaméstnancu
v organizaci XY. K analyze procesu adaptace Jjsem pouzila interni
normu pojednavajici o procesu adaptace v organizaci. Za ucelem do-
plnéni informaci vychdzejicich z normy Jjsem provedla rozhovor s
personalistkou organizace XY a pro ziskdni zpétné vazby od zamést-
nancl jsem v organizaci provedla dotaznikové Setteni.

V organizaci XY je stanoveny jednotny postup celopodnikové orientace
pro vsechny pracovni pozice. Postup tymové orientace a orientace na
konkrétni pracovni misto sestavuje personalista ve spolupréaci s nad-
tizenym zaméstnancem individudlné pro kazZdou pracovni pozici v or-
ganizaci. Tyto postupy jsou popsany v interni normé o procesu adap-
tace. Srovnani informaci z této normy s teoretickymi poznatky neod-
halilo Za&dné nedostatky v procesu adaptace novych zaméstnanct v or-
ganizaci. Organizace se tidi postupy, které popisuje teoretickad jako
napfiklad sestaveni pléanu adaptace, uvedeni zaméstnance do organi-
zace, pridéleni mentora, ¢i kontrola a hodnoceni procesu adaptace.
Jedinym nedostatkem predepsanych postupt adaptace je absence zpétné
vazby od novych zaméstnancl personalistlm. Pro feseni tohoto nedo-
statku bylo navrZeno vytvoreni ankety, kterou by zaméstnanci, ktefi
proces adaptace v organizaci absolvovali, vyplnili a odeslali na
personalni oddéleni. Kromé zminéného nedostatku jsou postupy procesu
adaptace, které norma popisuje v poradku.

Dotaznikové Setfeni prokédzalo drobné nedostatky procesu adaptace
v praxi. Prvnim zjisSténym nedostatkem byla absence zpétné vazby no-
vym zaméstnanctim. Podle interni normy by mély zpétnou vazbu zajis-
tovat hodnotici schlizky, ke kterym v praxi bohuzZel ne vidy dochazi.
Navrzenym tesenim tohoto nedostatku by mohla byt napriklad ptritom-
nost personalisty na téchto schizka ¢i nutnost reportu =z této
schlizky. Personalisté by diky témto opatfenim mé&li kontrolu nad tim,
zda ke schiizkdm v praxi skutecné dochézi.

Druhym nedostatkem, které odhalilo dotaznikové Setfeni byly nedo-
statec¢né pristupy do systémi béhem procesu adaptace novych zamést-
nancui. Novy zaméstnanec s nadstupem do organizace ziskdvad pouze

| 47

Internal



zadkladni pristup a zbylé ptristupy do systému si musi po svém nastupu
do organizace zajistovat sam. V disledku této skutelnosti nemltzZe
v prvnich dnech v organizaci t¥é&dné vykondvat svou praci. NavrZenym
reSenim bylo zajistit zaméstnanci vSechny pristupy pfed jeho prvnim
pracovnim dnem.
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PRILOHA 1 - STRUKTUROVANY DOTAZNIK

Uvedte, prosim, Vase pohlavi

Zena

muz

jiné

Kolik let v organizaci pracujete?
0-1 rok

1-2 roky

2-3 roky

3-4 roky

vice nez 4 roky

Bylo Vam prubéhu adaptace (zkusSebni doby) sdéleno vsSe potifebné

pro vykon prace-?

a)

a)

b)

ano
spise ano

spiSe ne

ne

nevim

Pomdhal Vam VAas nadfizeny v obdobi adaptace?
ano

ne

nepotteboval/a jsem, aby mi poméhal
nevzpomindm si

Zménil/a byste néco v procesu adaptace?

ano, zménil (@) DYCh i s .

ne

6.Dostavalo se Vam béhem adaptace pravidelné zpétné vazby?

a)

b)

ano

spise ano

Internal
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c) spise ne

d) ne

e) nevim

7. Dostavalo se Vam béhem adaptaé¢niho procesu pomoci od Vasich ko-
legu?

a) ano

b) spise ano

c) spise ne

d) ne

e) nevim

8. Mé&l/a jste béhem adaptace néjaké problémy? Pokud ano, tak jaké
a) ne

b) ano, .. .

9. M&l/a jste se béhem procesu adaptace na koho obratit s p#ipadnymi

dotazy?

a) ano

b) ano, ale ne vidy mi bylo zodpovézeno

c) ne

10. Bylo Vam umozZnéno pozorovat své kolegy p¥i praci?

a) ano

b) ne

c) nevim

11. Byl Vam béhem adaptacéniho procesu p¥ifazen Skolitel?
a) ano

b) ne

12. Jak se k Vam chovali Vasi kolegové?

a) byli mili a vzdy mi pomohli

b) neutralni

c) néktetri byli neochotni a nechovali se ke mné hezky
13. Mél/a jste pf¥ed nastupem do organizace praxi na obdobné pozici?
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ano,

ano,

ano,

ano,

ne

méné nez
1-2 roky
3-4 roky

vice nez

1 rok

4 roky
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PRILOHA 2 - STRUKTUROVANY ROZHO-
VOR S PERSONALISTKOU

1. Ve Work and social adaptation of employees jsou zminény plany
procesu adaptace. Kdo je autorem téchto plana?

Plany adaptace tvori personalisté. Pt¥i tvorbé spolupracuji s nad-
Yizenymi zaméstnanci. Duavodem této spoluprdce je plan adaptace
na konkrétni pracovni misto.

2. Po celopodnikové adaptaci je zaméstnanec pfedan nadfizenému,
ktery mu ihned pfidéli mentora. Kdo tedy zodpovida za proces
tymové orientace a orientace na konkrétni pracovni misto? Nad-
fizeny ¢i mentor?

Zodpovédnost za tymovou adaptaci a adaptaci na konkrétni pracovni
misto nese nadtrizeny.

3. Co je tedy ukolem nadfizeného v procesu adaptace?

V procesu adaptace mé& nadrizeny zaméstnanec t¥i hlavni ukoly.
Musi novému zaméstnanci urcit mentora - toho vybird mezi zkuSe-
nymi zaméstnanci. A musi cely proces kontrolovat - dohlizi na to,
zda se adaptace ubirad spravnym smérem a tes$i pripadné wvzniklé
komplikace. DllezZzitou tlohou nadtfizeného zaméstnance je také hod-
noceni adaptac¢niho procesu. K hodnoceni adaptac¢niho procesu zis-
kdvad informace na schltizkdch s mentorem a zaméstnancem.

4. Je mentor pridélen kazZdému novému zaméstnanci bez zavislosti
na vykonavané pozici?

Ano, mentor je dualezitou osobou v procesu adaptace. Vyuzivani
mentort se ndm v praxi osvédcuje.

5. Co je tedy konkrétnim tkolem mentora v procesu adaptace?

Ulohou mentora je vysvétlit zamé&stnanci vSe pot¥ebné zadkolit ho.
V prtbéhu procesu adaptace je novému zaméstnanci plné k dispozici
jako jeho radce a pomocnik. Mentor do jisté miry ovliviuje také
psychiku nového zaméstnance, protoze je mu v praci kazdodenni
oporou. Mentor mé& pozitivni vliv i na socialni adaptaci nového
zaméstnance.

6. V Work and social adaptation of employees jsem nenarazila na
zminku o mozZné zpétné vazbé novych zaméstnancd k procesu adap-
tace. Maji tu mozZnost?

Novi zaméstnanci maji schizky s nadfizenym a s mentorem za ucelem
zhodnoceni procesu adaptace. Tam mohou vyjadrit své pocity z pro-
cesu adaptace.

| 56

Internal



7. Existuje napriklad néjaka anketa, ve které by mohli vyjadrit
svij nazor na proces adaptace pfimo Vam personalistim?

Ne, neexistuje.

8. Uvitali byste, kdyby pro tyto ucéely byla néjaka anketa vytvo-
fena?

Urc¢ité ano.
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Evidence vypujcek

Prohlaseni:

Davam svoleni k pujcovani této bakaldtrské prace. UZivatel potvrzuje
svym podpisem, Ze bude tuto prédci radné citovat v seznamu pouzité
literatury.

Jméno a prijmeni: VasSe jméno

V Praze dne: Kliknéte nebo klep-Podpis:
néte sem a zadejte datum.

Jméno Ooddéleni/ Praco- |Datum Podpis
visté
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