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Uvod

V sucasnosti je na pracovnom trhu zvySeny dopyt po kvalitnych a najmi
kvalifikovanych pracovnikoch. Zamestnavatelia neustdle zvySuji naroky na schopnosti
svojich zamestnancov. Pokial’ sa rozhodnu prijat’ do pracovného kolektivu nového kolegu,
popripade inym spdsobom zaplnit' vol'ni pracovnu poziciu, venuji tejto problematike
coraz vacsiu pozornost. Metddy vyberu zamestnancov sa stavaju Coraz sofistikovanejsie

a najma pri obsadzovani vyS$$ich pozicii sa doraz kladie na ich efektivitu a spolahlivost.

Dovod, ktory ma viedol k napisaniu tejto prace bol najméd ten, Ze som sa
niekol’ko rokov aktivne podiel’al na nabore a vybere zamestnancov. Pocas tohto obdobia
som ziskal nielen teoretické, ale i praktické sktisenosti, ktoré by som rad zazitkoval v tejto
praci.

Prave vyberové konanie sa stalo hlavnou témou tejto prace. Ciel'om tejto prace
bolo zmapovat’ prostrednictvom nazorov personalistov jednotlivych spolo¢nosti, aky
sposob vyberu zamestnancov preferuju, a to od identifikovania potreby pracovnika,
definovania obsadzovaného pracovného miesta, sposobu naboru uchadzacov az po ich
samotny sposob vyberu.

V teoretickej Casti sme sa zamerali na teoretické pozadie vyberového procesu.
Jeho poslanim bolo spomenut  vSetky najpouzivanejSie metdody naboru a vyberu
zamestnancov, ktoré sa na Slovensku v praxi pouzivaju

Vyskum metodiky naboru a vyberu zamestnancov som sustredil na region
severného Slovenska. Prostrednictvom dotazniku, ktory sme rozposlali do organizécii
zamestnavajucich minimalne 50 zamestnancov a nasledne uskuto¢nenom interview so

Siestimi personalistami sme sa snazil popisat’ situdciu, ktora je pre tento region Specificka.



1. Planovanie 'udskych zdrojov

»wPlanovanie ludskych zdrojov je proces, prostrednictvom ktorého manazéri
zaistuju, ¢i organizacia bude mat spravny pocet urcitych ludi na spravnych miestach
v spravnu dobu, ktori budu efektivne a ucinne plnit zadané ulohy.” (Robbins, Coulter,
2004, str. 288)

Prvou fazou akychkol'vek aktivit riadenia ludskych zdrojov je snaha
o zabezpecenie potrebnych kvalifikovanych pracovnikov . Tto fazu ma zvicsa na starosti
Specialne vytvorené oddelenie personalneho utvaru.

wPlanovanie ludskych zdrojov znamend v podstate odhadovanie velkosti
a Struktury buducej pracovnej sily. Skusenosti ukazuju, Ze ¢im dlhsie je obdobie, na ktoré
odhadujeme potrebu pracovnej sily, tym menej presny je odhad. Medzi komplikujiice
faktory patria zmeny ekonomickej situdcie, kolisanie ponuky pracovmej sily a zmeny
politickej situacie. ““ (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, str. 550)

Ziskavanie, vyber a umiestiiovanie pramenia z planov ludskych zdrojov

zostavovanych pomocou manazérov zo vsetkych Casti organizacie.

Planovane ludskych zdrojov sa vyuziva najmid v organizdciach, ktoré
zamestnavaju najmenej niekol’ko stoviek zamestnancov. U malych spolo¢nosti nemozno
pocitat’ s tym, ze sa im naklady a ¢as pri planovani I'udskych zdrojov vratia tym, ze
spolo¢nost’ bude vyuzivat’ pracovnikov efektivnejsie.

»V idealnom pripade by mali organizacie zostavovat' dlhodobé a kratkodobé
plany. Dlhodobé plany identifikuju potreby a rezervy ludskych zdrojov na 2, 3, 5 a viac
rokov dopredu a su vychodiskom pre plany vzdelavania a rozvoja. Beru do uivahy dopyt po
praci, potencidalnu ponuku pracovnej sily a vonkajsie prostredie, tj. demograficky vyvoj,
hospodarsku a socialnu politiku Statu, legislativu, pracovné vztahy a i.. Kratkodobé plany
vymedzuju volné pracovné miesta, ktoré maju byt obsadené spravidla behom

nasledujuceho roku. “ (Dvorakova a kol., 2007, str. 123)

Planovanie prebieha vac¢sinou v dvoch krokoch: postdenie sucasnych 'udskych
zdrojov a posudenie buducich potrieb. Neskor sa spracuje postup, ako tieto buduce potreby

¢o najefektivnejsie dosiahnut’.



Posudenie stic¢astného stavu

Ako prvy krok pri pldnovani l'udskych zdrojov musia manazéri najskor
posudit’ ich stcasny stav. Informdacie ziskavaji z dotaznikov vyplnenych zamestnancami,
kde je uvedené¢ meno, vzdelanie, d’alSie Skolenie, predchadzajice zamestnanie, jazykové
znalosti, Specifické schopnosti a Specifické zrucnosti. Ak mé organizicia prepracovani
databazu, dotazovanie nie je nutné.

Dalou ¢astou je analyza prace zamestnancov. Potrebné informacie mozu byt
zhromazdené na zdklade: priameho pozorovania, individudlnym alebo skupinovym
vypracovanim dotaznikov zamestnancami alebo vyuzitim expertov na urc¢ité¢ druhy prace.
Na zaklade takto ziskanych informécii mézu manazéri obmenit’ si¢asné popisy prace a ich
Specifikacie. Popis prace je pisomny dokumentom, ktory obsahuje: ¢o mé pracovnik robit,
ako to ma robit, a preCo to ma robit. Popisuju najmi obsah, prostredie a podmienky
zamestnania. Specifikicia prace stanovi minimalnu kvalifikdciu na vykon prace. Oba

dokumenty st doleZitymi ndstrojmi manaZérov na nabor a vyber zamestnancov.

Budiice personalne potreby

Budtce persondlne potreby si organizdcia stanovuje pomocou cielov
a stratégii. Na zdklade odhadu buducich prijmov mézu manazéri odhadnut’ aj pocet
a zlozenie pracovnikov pre naplnenie daného ciela. V niektorych pripadoch sa modze
situdcia vyvijat opacne. Ak su l'udia s urcitou zru¢nost'ou potrebni, ale dopyt po nich
prevysuje ponuku, dostupnost’ tychto 'udskych zdrojov urcuje vyska prijmu organizécie.
Potom, ¢o manazéri posudili sucasné kapacity a budice potreby, mézu odhadnut, kol'ko
I'udi a s akymi znalostami a schopnostami chyba, popripade méze stanovit' tie zlozky

organizacie, kde je ich nadbytok.

Po ukonceni analyzy modZe zamestnavatel postupovat’ nasledovne
(Dvorakova a kol., 2007):
Pri predpokladanom nedostatku pracovnikov sa moze zamestnavatel’ rozhodnut™:
evyhladat’ a ziskat’ novych zamestnancov
enajimat’ pracovnikov na dohody o praci
ezamestnat’ pracovnikov persondlnych agentur alebo iného zamestndvatel'a, u ktorého je
docasny nadbytok zamestnancov

einvestovat’ do vzdelania a rozvoja svojich zamestnancov



Pri predvidanom nadbytku pracovnikov zamestnavatel’ moze postupne uplatnit’ mnozstvo
opatreni:

eredukovat’ pracu nadcas

eukoncit’ pracovné pomery na dobu urcita

ezaviest’ skrateny pracovny tyzden, napr. 4 pracovné dni v tyzdni alebo poskytnut’ im
neplatené vol'no

eponukat’ zamestnancom rézne moznosti vol'by k stimulacii ich dobrovol'ného odchodu,
napr. vel'korysé odstupné, socidlne programy pre zamestnancov odchadzajucich pred¢asne
do starobného dochodku, moznosti rekvalifikacie, ¢i zamestnanie u iného zamestnavatela
eposkytovat’ vybranym alebo vSetkym zamestnancom outplacementové sluzby

eponuknut’ doCasné pridelenie k vykonu prace u iného zamestnavatel'a

epristupit’ k prepusteniu vybranych zamestnancov.

1.1. Ciel’ vyberovych procesov

Hlavny ciel’ vyberu je obvykle definovany ako: vybrat’ tych najvhodnejSich
zamestnancov na dané pracovné miesta. Ti, ktori najvhodnejSich I'udi vyberaju, sa
pokusaju predpovedat’ ich vykon na danej pracovnej pozicii. Potrebné je vSak zistit’ aj to,
¢i bude novym zamestnancom praca vyhovovat, aby sa minimalizoval ich prestup do
konkurenénej spolocnosti.

Preto by mal kazdy personalista pri nabore pracovnikov dat’ zaujemcovi
0 pracovné miesto ¢o mozno najviac relevantnych poznatkov o danom pracovnom mieste,
aby sa sam mohol rozhodnut, ¢i bude akceptovat’ naroky a poziadavky z danej pozicie

vyplyvajuce. (Foot, Hook, 2002)

Je teda nutné pri vybere pracovnika sledovat’ zhodu medzi nim a organizaciou.
Dbat’ treba na to, aby sa hodnotové hladisko uchddzaca ¢o mozno najviac zhodovalo
s hodnotovymi stanoviskami organizécie, alebo organiza¢nou kultirou. Roézne Studie
dospeli k zaveru, ze dobry vztah medzi organizaciou a zamestnancom ma kladny vplyv na
spokojnost’ v praci, pracovnu klimu, nasadenie, vykon a dobu zotrvania. Najlepsi zéklad
pre dlhodobt spolupracu je dosiahnuty vtedy, ked’ sii v rovnakej miere zohl'adnené ciele

a uzitky oboch stran.
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Podl'a Kaspera a Mayrhofera (2005) musia pri nabore zodpovedni pracovnici
najst’ také cesty, aby pre jednotlivé kritérid bolo mozné zhromazdit' ¢o najviac realnych
informdcii. Na konci naborového procesu by malo byt miesto obsadené takou osobou,
u ktorej je findlne docielend najvyssia zhoda. Ak je vSak ndborom dosiahnuta iba mala
zhoda medzi poziadavkami a kvalifikaciou a nie st prijaté ziadne d’alSie opatrenia, tak je
s vysokou pravdepodobnostou vytvoreny zaklad pre mnozstvo problémov, ktoré maju
korene v stdlom nadmernom zat'azovani alebo naopak nevytazovani pracovnikov, pretoze
ako nevyt'azovanie tak aj pretazovanie vedu k trvalej nespokojnosti, demotivacii, nizkemu
vykonu a ¢asto 1 k psychickym problémom pracovnikov, ktorych sa to tyka. Dosiahnutie
¢o mozno najvyssej zhody a vylaCenie predprogramovaného pretazovania ¢i

nevytaZovania je teda v spolocnom zdujme organizacie a uchadzacov.

»Ivym, zZe sa pri nabore jednd o dvojstranny proces, pri ktorom sa obe strany
snazia javit atraktine, vznika tak konfliktné pole: riadenie dojmu stran podielajucich sa na
nabore. Riadenie dojmu /Impression management/ znamend, Ze sa osoby trvale, casto
nevedome, snazia kontrolovat' a riadit' dojem, ktory robia na inych ludi. Cielom tychto
riadiacich snah je tuzba tomu druhému predstavit’ urcity obrazok o sebe tak, aby tym

u toho druhého bola dosiahnuta pozadovand reakcia. “ (Kasper, Mayrhofer, 2005, str. 381)

Riadenie dojmu mozno teda pri nabore oc¢akavat’ nielen zo strany podniku, ale
1 zo strany uchadzaCa o zamestnanie. Podnik, alebo jeho reprezentanti, sa pokusaji
vyzdvihnut kladné strdnky pracovného miesta 1 spoloCnosti, popripade zastriet’
problematické pracovné podmienky. Uchddza¢ sa snazi zakryt vlastné slabiny
a vyzdvihnut’ svoje silné stranky.

Dalsi konflikt cielov vznika na zaklade rozliénych o¢akavani od vyberového
konania. Podniky zvacsa presadzujl rutinné a nadkladovo nenarocné osvedcené postupy pri
vybere persondlu. Uchadza¢i o zamestnanie maju zdujem o to, aby ich potencionalny

zamestnavatel' vnimal ich jedinec¢nu osobnost’.
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1.2. Osobnost’ personalistu

Zakladnou ulohou personalistov je poskytovanie sluzieb vnutropodnikovym
zakaznikom. Tymi st vedenie organizacie, liniovi manazéri, veduci timu a pracovnych
skupin a radovi zamestnanci.

., Ulohy personalistov sii dost rozdielne podla toho, do akej miery si
generalistami /napr. riaditel’ ludskych zdrojov alebo manazér ludskych zdrojov/ alebo
Specialistami /napr. veduci oddelenia vzdelavania a rozvoja, veduci oddelenia riadenia
talentov alebo vedici oddelenia odmenovania/, podla urovne, na ktorych pracuju
/strategicka, vykonnd alebo administrativna/, podla potrieb organizacie, podmienok,
v ktorych pracujii a podla ich viastnych schopnosti. Uloha méze byt proaktivna /iloha
iniciatora/, reaktivna /uloha toho, ktory reaguje na nejaké podnety ¢i poziadavky/ alebo
zmes oboch uloh. “ (Armstrong, 2007, str. 79)

Hlavna ¢innost” v8ak pol'a Armstronga (2007) spociva v ziskavani, vybere,
rozmiestiiovani a stabilizécii pracovnikov, ich rozvoj a odmenovanie.

Personalisti su taktiez strazcami hodndt v organizécii, ktoré sa tykaju ludi.
V ur¢itom zmysle funguji ako svedomie manazmentu, ¢o nie je 'ahka a uz vobec nie

vd’a¢na Uloha.

Personalisti vedii a usmerfiujit manaZzérov. Spolu so svojimi najbliz§imi
kolegami, liniovymi manazérmi, su spoluzodpovedni za uspechy spolo¢nosti. Musia byt’
schopi rozpoznat' prilezitost, vidiet veci v SirSich suvislostiach a vediet, ako ich
persondlna praca méze napomoct’ k dosahovaniu podnikatel'skych cielov v spolo¢nosti.

Ako stratégovia sa zaoberaji najmad dlhodobymi planmi, ¢i uz sa to tyka
riadenia a rozvoja l'udi alebo pracovnych vzt'ahov. Personalisti-stratégovia presvedcuju
vrcholovych manazérov, aby vytvérali podnikové stratégie, ktoré budu lepsie vyuzivat
schopnosti 'udskych zdrojov organizacie. Navrhuju taktiez mozné rieSenia, napriklad pri

vzajomnom posobeni zamestnancov medzi Gtvarmi v ndvéznosti na ich timovu pracu.

Modely personalistov
Na zaklade mnohych vyskumov bolo vytvorenych viacero pohl'adov na ulohy,
ktoré musia personalisti plnit’ a ktoré sa v ré6znych suvislostiach a v roznej dobe mbzu

vyznamne menit. Tieto modely nie su univerzalne, ponukaju iba urcity ndhl'ad na r6zne
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spdsoby prace personalistov.

Kathleen Monks (Armstrong 2007) na zaklade vyskumu v roku 1992 v frsku
v 97 organizaciach identifikovala Styri typy personalistov:
etradicny/administrativny - personalisti plnia hlavne podpornu funkciu so zameranim na
administrativne zalezitosti, vedenie zaznamov a dodrziavanie pravidiel a predpisov.
etradicny/kolektivne pracovné vztahy - sustreduji sa na kolektivne pracovné vztahy
a svojim ostatnym funkcidm prisudzuju nizsiu prioritu.
einovativny/profesionalny - personalisti st profesiondli a odbornici. Zameriavajii sa na
odstrafiovanie tradicnych postupov a nahradzuju ich zdokonalenou politikou a praxou
planovanim l'udskych zdrojov, ziskavanim, rozvojom a odmefiovanim pracovnikov.
einovativny/sofistikovany - personalisti su ¢lenmi najuzSieho vedenia, zic¢astiiuju sa na
integrovani persondlnych a podnikovych stratégii, st uznavany ako niekto, kto vyznamne
prispieva k uspesnosti organizacie. Vytvaraju a poskytuju narocné a zlozité sluzby vo

vSetkych hlavnych oblastiach riadenia 'udskych zdrojov.

V roku 1997 Dave Ulrich vytvoril svoj model, v ktorom doporucuje, aby
personalisti vykonavali tlohu strategickych partnerov, odbornikov na spravu, bojovnikov
za pracovnikov a Cinitelov zmien.

Ulrich potom spolo¢ne s Brockbankom v roku 2005 preformulovali model
z roku 1997 a uviedli zoznam nasledujucich roli (Armstrong 2007):
eobhdjca pracovnikov - zameriava sa na problémy sucasnych pracovnikov tym, Ze ich
pocuva, chéape ich a vie sa vcitit’ do ich situacie.
erozvija¢ l'udského kapitdlu - v tejto ulohe orientovanej na riadenie a rozvijanie I'udského
kapitalu /jedincov i timu/ sa sustred’'uje na pripravu pracovnikov, aby boli v budicnosti
uspesni.
efunkcny expert - zaobera sa personalnymi postupmi, ktoré predstavuju hlavni hodnotu
personalneho ttvaru a personalnej prace a na zéklade svojich znalosti prenika do hibky
problémov. Niektoré personalne postupy vykondva ako efektivny administrator /napr.
navrhovanie technoldgie a procesov/ a iné prostrednictvom politiky, ponuk a intervencii.
Je nutné rozliSovat zékladné persondlne cinnosti /ziskavanie, rozvoj, odmenovanie
zamestnancov/ a novo sa objavujice ¢innosti, ako st napr. komunikacia, vytvaranie
pracovného procesu a organizacia, a rozvoj schopnosti viest /leadership/ u riadiacich

pracovnikov.
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estrategicky partner - ma mnozstvo dimenzii: expert na podnikanie, Cinitel zmien,
strategicky planova¢ ludskych zdrojov, manazér a konzultant v oblasti znalosti.
Personalista ich kombinuje a spaja do systémov I'udskych zdrojov, aby pomahal napiiiat’
viziu a poslanie organizdcie, pomaha manazérom robit’ to, ¢o sa urobit ma, Siri
v organizacii znalosti a podporuje ucenie.

elider - vedie personalny utvar, spolupracuje s ostatnymi funkénymi atvarmi a poskytuje
im vedenie, vytvara a zdokonal'uje Standardy strategického myslenia a zabezpecuje

riadenie podniku.

Aké by teda mal mat’ idealny personalista schopnosti? V prvom rade by mal
poznat podnik a jeho kultiru. V nemalej miere by mal oplyvat strategickymi
schopnostami s dorazom na to, aby bola zachovana efektivnost’ organizacie. Ako interny
konzultant by mal hrat’ rolu katalyzatora, ul'ah¢ovatel'a alebo experta. Nemal by byt skupy
na predavanie svojich vedomosti nielen vedeniu, ale aj vyrobnym pracovnikom. Mal by
rychle a ucinne poskytovat' poskytovat personalne sluzby a byt oporou liniovych
manazérov. A nakoniec, nepodlichat’ stereotypom a neustdle sa vzdelavat’ a rozSirovat

svoje odborné znalosti a schopnosti.

1.3. Proces ziskavania zamestnancov

»~Ziskavanie pracovnikov je personalna cinnost, ktorej cielom je identifikovat,
pritiahnut a najat’ kvalifikovanu pracovnu silu. Tradicnou filozofiou je pritiahnut co
najviac ziadatelov. Efektivnost procesu ziskavania sa zvysuje, pokial’ sa podari najst sulad
medzi potrebami organizacie a potrebami uchddzaca. Toho mozZno dosiahnut, pokial
zamestnavatel poskytne realisticku predstavu o ponukanom mieste a ich poZiadavkach na
uchadzaca, ktory si mozZe porovnat svoje pracovné priority a ocakavania so

skutocnostou. “ (Dvotakova a kol. 2007, str. 133)

Ziskavanie zamestnancov je podla Kachandkovej, Nachtmannovej
a Joniakovej (2008) sucastou celkového procesu formovania pracovného potencidlu
organizacie.  Aktivity zamerané na cielavedomé utvaranie, rozvijanie a vyuZzivanie

I'udského potencidlu na zdklade strategickych zdmerov a cielov organizéacie, v sulade
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s existujucou kultirou organizacie, oznaCuju autori, najmid nemecki, ako persondlny
marketing. Personalny marketing predpoklada vo vacsich organizéaciach pri obsadzovani
volnych pozicii aj aktivne vyuZivanie vnutorného trhu prace. Zvlast' preferuje stistavné
aktualizovanie motivacie sicasnych zamestnancov tak, aby pracovali kvalitne, efektivne
a identifikovali sa s organizéciou a kultarou.

Pri vybere teda berieme do tuvahy nielen odborné, ale aj osobnostné

charakteristiky uchadzaca.

Zakladnymi subjektmi vyberu zamestnancov su:

epersonalny utvar - dbd na dodrziavanie zédkonov, navrhuje vhodné metody vyberu,
zastreSuje vyber po metodologickej, administrativnej a organiza¢nej stranke, zhromazd'uje,
kontroluje a uchovava prislusné dokumenty, zabezpecuje odborni stranku posudzovania
uchadzacov

eliniovy manazéri - definuji volné pracovné miesta, spolupracuji pri analyze prace,
spolupracuju pri volbe zdrojov a metdd ziskavania zamestnancov, spolupracuju pri
planovani postupu vyberu, podielaji sa na posudzovani uchadzacov, vedu rozhovory

s uchadzaémi a robia kone¢né rozhodnutie.

Proces ziskavania zamestnancov (Dvoriakova a kol., 2007) zaviSeny vyberom
zahriuje nasledovny postup:

eanalyzu prace, identifikdcia znalosti, schopnosti, zruc¢nosti a inych osobnostnych
charakteristik pozadovanych od uchadzaca a planovanie I'udskych zdrojov

espracovanie stratégie ziskavania, tj. aka pracovnu silu, z akych zdrojov, pomocou akych
metod, za aké naklady a v akom casovom plane

evyber vratane vytvorenia metodiky vyberov, tj.: predvyber uchadzacov na zaklade ich
materidlov, testovanie, assessment centra, vyberovy rozhovor

ehodnotenie efektivnosti ziskavania a vyberu

Kritéria vyberu zamestnancov

Podla Kachanakove; (2003) st kritéria vyberu zamestnancov zadavané
organizéciou, ¢i jej jednotlivymi usekmi nasledovné:
eceloorganizacné kritérid stvisia s takymi vlastnostami, ktoré organizicia povaZuje
u svojich zamestnancov za cenné a dolezité a ktoré ovplyviluji posudzovanie

predpokladov uchadzaca pracovat’ v organizacii uspeSne. Celoorganiza¢né kritéria st
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uplatiiované skor intuitivne a ¢asto aj subjektivne.

eusckové kritérid sa vztahuju na vlastnosti, ktoré by mal mat c¢lovek pracujici
v konkrétnom organizatnom ttvare. Uchadza¢ by mal svojimi osobnostnymi
charakteristikami zapadnut’ do kolektivu, nie je ziaduce, aby bol z neho cudzorody prvok
v time.

ekritérium pracovného miesta je tradicné kritérium, ktoré vychadza z opisu prace
a Specifikdcie poziadaviek na zamestnanca, pri vybere zamestnancov je stale
najdolezitejSie, ale nie jediné rozhodujuce. Doraz sa Coraz viac kladie na medzil'udské

vzt'ahy na pracovisku.

1.4. Zakladny ciel’ a charakteristika pracovného miesta, pravomoci

a povinnosti prac miesta

Spravny vyber nového zamestnanca vyzaduje jasne vymedzit' obsadzované
pracovné miesto vratane jeho odakavanych pracovnych vysledkov. Cim ma podnik
jasnejsiu predstavu o obsadzovanom mieste, tym sa stava aj I'ah$i a Gspesnejsi vyberovy
proces. Zvysenu pozornost treba venovat takému pracovnému miestu, kde zamestnanci
Casto zlyhévaju. Ak je tomu tak, treba sa pred zahdjenim ndboru zamysliet' nad jeho
ulohami, ktoré moézu byt neraz nerealistické, ale aj nad schopnostami nadriadené¢ho
manazéra, ktory méze mat’ na zamestnancov prehnané pracovné naroky.

Nemalo by sa podcenit’ ani oznacenie pozicie. Malo by charakterizovat’ zmysel
pracovné¢ho miesta a podporovat’ sebaddveru jeho drzitela. Taktiez by malo zachytévat
zaradenie miesta v organizacii a aj jeho hierarchickl troven. Pre prehl'adnost’ by malo byt’

v stlade s ozna¢enim obdobnych pozicii v inych organizéacich.

Zékladom jasného a prehl'adného vymedzenia pracovnych miest je podla
Stybla, Urbana a Vysokajovej (2007) ich pét’ zakladnych charakteristik. Tvoria ich:
ezakladné ciele pracovného miesta
ejcho vykonové, resp. hodnotiace kritéria
®jcho rozhodovacie pravomoci
ezakladné povinnosti, pracovné

ed’alSie podmienky miesta
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Az na ich zédkladoch mozno uréit’ osobné poziadavky na kandidata, ktoré su

s vykonom miesta spojené.

Zakladny ciel' pracovného miesta je spdty s ucelom, pre ktory bolo toto
miesto vytvorené a oCakavan¢ho vysledku, s ktorym ma byt vykonavané. Ak je jasne
stanoveny ciel’ pracovného miesta, su aj jasné a zrozumitelné kritéria, na ktorych zaklade
st zamestnanci hodnoteni. Kritéria st vicSinou tvorené kombindciou vykonovych
ukazovatel'ov a kvalitativnych Standardov pracovného chovania, resp. postoja k praci.

Ak mé zamestnanec dosiahnut’ ciel'ov svojej pozicie, musi mat zodpovedajuce
pravomoci, napr. pravomoc samostatne rozhodovat’ o pracovnom postupe, o pouziti
firemnych zdrojov a pod. Pravomoci pracovného miesta by mali zahriiovat’ aj okruh
a rozsah rozhodnuti, ktoré moze drzitel’ miesta previest’ sdm a bez konzultacie so svojim
nadriadenym. Pravomoci, ktoré su stanovené nejasne alebo nejednoznacne vedu

k nespokojnosti, nezodpovednosti a alibizmu.

1.5. Specifikacia osobnych predpokladov vhodnych kandidatov

Za poziadavky na kandiddtov na pracovné miesto mozno povazovat’
vzdelanie, odborné znalosti a schopnosti, pracovné skusenosti, riadiace schopnosti
a zru¢nosti, socialne komunikac¢né schopnosti, osobné vlastnosti a motivacné predpoklady,
jazykové, pocitacové a d’alSie Specidlne schopnosti, osobna flexibilita, potencial d’alSieho
rozvoja a zdravotny stav. Pri ich Specifikdcii je vhodné si vopred stanovit, ktoré
kvalifika¢né poziadavky su nevyhnutné a ktoré skor ziaduce.

Ako uvadza Styblo, Urban a Vysokajova (2007), individudlne rozdiely, majlce
pri vybere a riadeni I'udi spravidla najvac¢si vyznam, stvisia s 'udskymi schopnostami.
Schopnosti, alebo osobné predpoklady pre vykon urcitej ¢innosti, vznikaji kombinaciou
vrodenych vloh a vysledkov ucenia. Vac¢sinou ich mozno zaradit’ do Styroch kategorii:
fyzické a psychomotorické schopnosti, rozumové schopnosti, socidlne a nakoniec

schopnosti riadiace.

Na rozdiel od schopnosti, ktoré¢ je mozné zdokonal'ovat’, je osobnostny profil

zamestnanca relativne nemenny. Osobnostny profil ¢loveka odraZza zdedené vlastnosti
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a vplyvy socidlneho a kultirneho prostredia — vychovu a rannu socidlnu skusenost,
vzdelanie a profesnu prislusnost’ a pod. Vrodené dispozicie su vSak pre ich utvaranie
rozhodujuce.

K zakladnym osobnostnym vlastnostiam podla Stybla, Urbana a Vysokajovej
(2007), ktorymi sa moézu jednotlivé osoby vziajomne odliSovat, patri pat povahovych
rysov. Tvoria ich:
ecxtraverzia €i introverzia
ecmocionalna stabilita ¢i labilita
esklon k spolupraci €1 superivosti
esvedomitost’ ¢i 'ahkovaznost’
eotvorenost’ ¢i naopak uzatvorenost’ vo€i novym skusenostiam.

Jednotlivé osobnostné vlastnosti mozu byt u konkrétnej osoby kombinované
a to akymkol'vek spdsobom. Miera, s ktorou sa jednotlivé osobnostné vlastnosti

a kombinécie vyskytuju u jednotlivych osob, vytvara ich individudlny osobnostny profil.

Osobna motivacia

Podobne ako u schopnosti a osobnych vlastnosti existuji medzi osobami
znacné rozdiely aj v zaujmu o pracu ¢i v zdrojoch ich osobnej pracovnej motivacie. Zdroje
individualnej pracovnej motivacie mozno triedit’ roznymi sposobmi, mézeme vSak pouzit
pat’ zakladnych skupin:
emotivacia spocivajica na ziskani finan¢nej odmeny, tj. tzv. vonkajSia pracovna motivacia
emotivacia zalozend na zaujimavosti ¢i zdbave z prace, ¢ize vnitorna pracovna motivacia
emotivacia zalozend na osobnej povesti ¢i odbornej reputécii
emotivacia zalozend na potrebe dosiahnutia urcitého osobného vykonu, snahe vyriesit
problém, dosiahnut’ urcitého vysledku alebo prekonat’ prekazku
emotivacia spoc¢ivajuca na spolo¢enskom poslani prace

Jednotlivé motivacné faktory pochopitel'ne neposobia izolovane a v praxi sa

vzajomne dopliiiaju a prelinaji (Styblo, Urban a Vysokajova, 2007).

Pracovny postoj
Pracovny postoj je rozdiel v reakcii dvoch zamestnancov na urcitli pracovnu
situdciu alebo v spdsobe jej osobného vyhodnotenia. Vyznamné su predovsetkym tieto tri

typy postojov, a to pracovna spokojnost’, vztah k organizacii a zdujem o pracu.
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Individualne rozdiely a kreativita

S kreativitou ¢i so sklonom k inovaciam podla Stybla, Urbana a Vysokajovej
(2007) suvisia urCité osobné vlastnosti — Siroké zaujmy, tendencia byt pritahovany
zlozitej§imi Ulohami, predstavivost, osobnd energia, nezavislost a silnd sebadovera.
S kreativitou suvisia aj urCit¢é rozumoveé schopnosti, predovSetkym schopnosti
divergentného a konvergentného myslenia. Divergentné uvazovanie spo¢iva v schopnosti
vyhl'addvania rozdielov medzi réznymi situaciami, konvergentné uvazovanie naopak

v schopnosti vyhl'adavat’ ich podobnosti.

Personalne charakteristiky
Personalne charakteristiky delime podla Evangelu (2009) do troch oblasti:

osobné, socidlne a profesné.

Osobné charakteristiky su zdkladom pre rozvoj v socidlnej a profesnej oblasti.
Priamo ovplyviiuji chovanie rozhodovanie, premyslanie a utvaranie hodnotového rebricka
zamestnanca. Ich hodnota je viacmenej stabilnd, mierny rozvoj moZze nastat’ vdaka
osobnym skusenostiam. Patria sem najmid adaptdcia na prostredie, otvorenost novym
podnetom, stabilita v mysleni a rozhodovani, schopnost’ definovat’ priority, kreativita,
dominantnost,, strategické, analytické a logické myslenie, koncentracia, zaverecna

preciznost’ a starostlivost’.

Socialne charakteristiky napovedaju, ako sa novy pracovnik aklimatizuje, aké
jednanie je pre neho v medziludskych vzt'ahoch typické. Socidlne charakteristiky maji
zaklad v osobnostnych rysoch, ale ich urovein a rozvoj je ovplyvneny impulzmi z okolia,
ako je vychova rodiny a jej hodnoty, dosiahnuté vzdelanie, zivotné skusenosti, ziskané
kultirne vzorce a normy. Velké percento tychto zru¢nosti a vlastnosti je naucenych. Medzi
socialne charakteristiky patri najmé odolnost’ vo¢i stresu, umenie improvizacie, schopnost’
riskovat’, empatia, otvorenost vo vztahoch, schopnost konstruktivneho rieSenia,
komunikativne schopnosti v zmysle vyjednavania, komunikativne schopnosti ako uroven
slovnej zdsoby, samostatnost v mysleni, organizacné schopnosti, schopnost’ kritického

myslenia a v§eobecny prehl'ad.

Profesné charakteristiky zahriiuju hlavné aspekty z pracovnej oblasti, ktoré

potrebujeme poznat’ o novom zamestnancovi. Prezradia nam, ¢i sa uchadza¢ hodi na
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obsadzovanu poziciu z hl'adiska firemnej kultary, su¢asnych a planovanych poziadavok na
vykon danej prace a tymu, do ktorého bude zaradeny. Zahrnuju najmé osobné a socialne
aspekty obohatené o profesné zrucnosti, skusenosti z pracovného prostredia, zaujmy
a ciele. Patri sem predovSetkym zameranie na kariérny postup, komunikativna schopnost’
v zmysle vedenia a riadenia l'udi, schopnost vystupovat ako neformalna autorita,
schopnost’ riadit’ tym, miera timovej spoluprace, §tyl riadenia, schopnost’ koordinovat’,

vysoka potreba vykonu, planovité jednanie a motivicia.
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2. Metody ziskavania zamestnancov

Metody ziskavania pracovnikov na uvolnené alebo novovytvorené pracovné
miesta mozno rozdelit’ podl'a miery aktivity organizicie /aktivna, alebo pasivna/, podla
smeru, kam sa organizadcia obracia /vonkajSie alebo vnitorné zdroje/, ¢i podla ciest,
ktorymi novi l'udia do organizacie prichddzaji. Aktivne ziskavanie pracovnikov sa
v zavislosti na type obsadzovaného miesta moze opierat’ o vyhl'adavanie kandidatov vo
vnutri  organizacie, ziskavania uchadzacov na ziklade osobnych doporuceni
spolupracovnikov alebo profesionalnych kolegov, ziskavanie novych zamestnancov na
Skolach, pomocou uradov prace, agentur, sprostredkuju pracovnikov na docasné alebo
trvalé zamestnanie, personalnych spolo¢nosti zaoberajucich sa vyhl'addvanim kandidatov,
prostrednictvom internetu, persondlnej inzercie v médiach a pod. (Styblo, Urban
a Vysokajova, 2007).

U vicsich spolocnosti patri k zdkladnej metdde ziskavania pracovnikov trvalé
tvorba image prestizneho zamestndvatela s cielom zabezpecit, aby bolo €o najviac
pracovnych pozicii obsadenych na zéklade ziadosti spontannych uchadzacov, tj. bez

pouzitia inzercie a d’alSich nakladnych foriem naboru.

2.1. Hlavné metody personalneho naboru
2.1.1. PohPad do vnutra organizacie

Vicsina vacsich organizacii sa riadi pravidlom, ze pri hl'adani kandidatov je
vhodné pozriet’ sa najskor do vnutra firmy.

»Obsadzovanie pozicii vnutornymi  zdrojmi je nielen je nielen [lahsie
a lacnejsie, ale vedie spravidla k vysSej motivacii ostatnych zamestnancov. Vnutorni
kandidati maju naviac aj tu vyhodu, Ze su uz s chodom organizacie a jej kulturou

obozndameni “ (Styblo, Urban Vysokajova, 2007, str. 86).
Ak hlada podnik sucasne vacsi pocet kandidatov alebo st obsadzované miesta

preil vyznamné, moze byt pohl'ad do vnltra organizacie rozsireny do podoby personalneho

alebo manazérskeho auditu, ktory je spravidla zadany vonkajsej poradenskej spolo¢nosti.
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Ide o sluzbu zamerani na komplexné posudenie predpokladov jednotlivych clenov
existujuceho manazérskeho tymu podniku a jeho persondlnych zaloh, to vzhl'adom
k cielom a Uloham, ktoré pred nimi stoja a na pozadi poradenskych sktsenosti spojenych
zo $irSou znalostou predpokladov manazérskej uspeSnosti v jednotlivych oblastiach. Jeho
cielom mdze byt nielen obsadenie vol'nych ¢i novovytvorenych miest, ale i maximalne
vyuzitie manazérskeho potencialu podniku, popripade porovnanie manazérskych zdrojov

podnikov so situdciou inych firiem (Styblo, Urban a Vysokajova, 2007).

Tienistou strankou riadenej vnutornej mobility podl'a Dvotakovej a kol. (2007)
je, ze vedlci zamestnanec alebo personalny utvar zohladiiuje pri rozhodovani
o zamestnancoch nielen jeho pracovny vykon a schopnosti, ale taktieZ aj iné faktory, napr.
osobné vztahy, ktoré nemusia korelovat’ s doterajSou alebo budicou vykonnostou
zamestnanca. Chulostivym bodom pri internej mobilite moéze byt negativny postoj
predstavenych k tcasti podriadenych na vyberovom konani na iné pracovné miesta alebo
veduce funkcie. RieSenim moze byt’, Ze zmenu zaradenia doporucuje o jeden stupenl vyssi
vedlci zamestnanec, alebo ak persondlny utvar vyberie a vyzve vhodného kandidata

k prihlaseniu sa do vyberového konania

Priebeh vnutorného vyberového konania

Zmyslom vyberového konania je ziskat' vhodného zamestnanca na pracovné
miesto vyberom z najmenej dvoch zaujemcov. Stibezne s vyhlasenim vyberového konania
menuje personalny riaditel’ vyberovu komisiu. Jej predseda je vacSinou personalny riaditel,
¢lenmi si obycCajne veduci prislusného utvaru, predstavitelia manazmentu a zdstupca
persondlneho utvaru.

Vyhlasenie vyberového konania obsahuje najmi tieto tudaje: zakladné
charakteristiky pracovného miesta, ddtum odkedy ma byt dané miesto obsadené,
kvalifikacné a osobné poziadavky zdujemcu, potrebné doklady ziadatela, ktoré ma
predlozit, miesto, kde sa odovzdavaji prihlaSky, sposob a termin vyberového konania

a spdsob a termin vyhlasenia vysledkov vyberového konania.

Po prijati vSetkych spravne vyplnenych prihlaSok na vyberové konanie ich
komisia vyhodnoti a vyberie vhodnych uchadzacov, s ktorymi sa uskuto¢ni osobny
pohovor. Povereny pracovnik persondlneho utvaru na zaklade rozhodnutia komisie

informuje tych zdujemcov o obsadzovanu poziciu, ktorych prihlasky neboli prijaté do
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vyberového konania. Sucasne pozve k vyberovému konaniu tych zdujemcov, ktorych

prihlasSky boli prijaté. Nasledne vyberova komisia uskutoc¢ni vlastné vyberové konanie.

Zékladné hodnotenie kandidatov pozostdva zo Struktirovaného interview.
Predmetom posudenia vyberovej komisie by mali byt podla Stybla, Urbana a Vysokajovej
(2007) tieto témy:
edo akej miery sa kvalifikacné a osobnostné charakteristiky uchadzaca zhoduju
s predstavou o obsadeni danej pozicie
edo akej miery bude uchadzac schopny splnit’ naroky pracovného miesta
eaka je pravdepodobnost, Ze uchadzac¢ naviaZe priaznivé osobné vztahy s kolegami
oCi ma zaujemca skuto¢ny zdujem o danu poziciu a aka je pravdepodobnost, ze pdjde
o dlhodoby pracovny pomer
o(i je tu nieco, o moZe uchddzacovi branit’ vo vykone prace na danom poste

ezdravotny stav uchadzaca.

Po ukoncéeni vyberového konania vypracuje vyberova komisia navrh na
obsadenie pracovného miesta a jeho oddvodnenie. Vyberovd komisia sa usiluje vzdy
o konsenzudlne rozhodnutie, ak k nemu neddjde, viacSinou nasleduje rozhodnutie
hlasovanim. O vysledkoch vyberového konania by mal byt nasledne vypracovany
protokol. Na zaver vyberova komisia informuje uchadzacov o vysledkoch vyberového

konania a personalny utvar pripravi potrebné nalezitosti k preradeniu tspesného kandidata.

Vyhody tohto typu prijimania uchddzaCov na dané pracovné miesto spocivaju
najmé v nizSich ndkladoch a rychlejSom obsadeni pracovného miesta, vys$sej motivacii
zamestnancov /moznost’ pracovného postupu/, rychlejSej adaptacii vhodného kandidéata
a skutocnosti, Ze vhodny kandid4dt poznd organizaciu a nehrozi velky rozpor medzi
o¢akavaniami od pracovného miesta.

Z nevyhod mozno spomenut’ najmi obmedzeny vyber uchadzacov, potom tzv.
podnikovu slepotu /novy ¢lovek prijaty z externého prostredia Casto prinesie novy pohlad/,
zvySené ndklady na vzdeldvanie zamestnancov a neprijatie kolegami, najmi ak sa

z byvalého kolegu stane nadriadeny.
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2.1.2. Doporucenie zamestnancom

Doporucenie zamestnancom je podl'a Dvotakovej a kol. (2007) lacné a G¢inna
metdda ziskavania pracovnikov. Touto metddou prichddza do organizacie nova pracovna
sila, ktord z neformalnych kontaktov pozna, aka je organiza¢nd kultira, jej normy
a hodnoty a ma predstavu, ¢o sa od nej oCakdva, aby bola pre zamestnavatela
akceptovatelna. Z komparativnych $tadii o metdodach ziskavania vychadza, Ze
u neformalnejSich metdd, napr. doporucenim zamestnancom a samotného prihlasenia,
existuje vacSia pravdepodobnost’ dlh§iecho pracovného vztahu nez u viac formdalnych
metod, ako su inzeraty v novinach, ktoré ziskaju vacsi pocCet ziadatelov o zamestnanie
v porovnani s ostatnymi metédami. Prax rovnako potvrdzuje, Ze I'udia, ktori uz niekedy
predtym pracovali pre organizdciu, odvadzaju vynikajice pracovné vysledky, dlhsie

zotrvaji v pracovnom pomere a maju lepsiu pracovnu moralku.

Vlastni zamestnanci poznaju naplii pracovného miesta, ktoré sa obsadzuje
a zaroven poznaju l'udi s pozadovanymi predpokladmi na dané pracovné miesto. Za nich
preberaju v urcitej miere aj zaruku. Takto ziskani novi zamestnanci sa snazia dobre plnit’
svoje pracovné povinnosti, aby nesklamali doveru l'udi, ktori ich doporucili. Tato metdda
je financne nendro¢nd a odportica sa najmi na preklenutie kratkodobej potreby, nevylucuje
sa vSak ani dlhodobé zamestnanie takto ziskaného zamestnanca. Nie je to univerzalna
metéda a urcite by sa nemala vyuzivat na ziskavanie S$pecialistov a manazérov

(Kachanakova, Nachtmannova a Joniakova, 2008).

Dobrych kandidatov moZzno casto ndjst na zéklade osobnych doporuceni
profesionalnych kolegov, spolupracovnikov, priatel'ov alebo znamych. Vyhoda tejto cesty
spo¢iva najmd v tom, ze doporuCenie ziskavame od osoby, ktorej tsudku mozeme verit’.
O silnych a slabych strankach kandiddtov mézeme od doveryhodnej osoby ziskat
podstatne blizSie informécie ako na zéklade obycajného zivotopisu. Na podporu tejto
metddy ziskavania novych zamestnancov mozno niekedy pouzit' aj urcité stimulaéné
nastroje, spocivajicich v odmenovani zamestnancov, ktori schopného kandidata priveda

alebo doporucia.

Metodu osobného doporucenia naopak spravidla nemozno pouzit' vtedy, ak

dochadza k tendencii manaZérov obklopovat sa osobami, ktoré poznaju zo svojho
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minulého posobiska. Ak ide o osoby, ktorym pracovne a I'udsky veria, iste ich nie je treba
z4sadne odmietat’. Ak sa stane vSak tato tendencia u urcitého manazéra rozhodujicim
spdsobom prijimania novych zamestnancov, modze to byt preto, Ze sa manazér snazi
vytvorit’ si v spolocnosti svoje osobné, neformalne zaujmové skupiny. Moze ist’ aj o vyraz
jeho osobnej neistoty, tu je vSak na mieste odstranit’ ju inymi prostriedkami. Ak je uvedena
tendencia spojena s vysSim finanénym ohodnotenim 0sdb so zvlastnymi vztahmi, méze
byt jej dosledkom v podmienkach obmedzeného rozpoctu oddelenia i nemoznost’ prijat’ na

d’al$ie miesta skuto¢ne kvalifikované osobnosti (Styblo, Urban a Vysokajova, 2007).

2.1.3. Priame hP’adanie

Dovodom pouzitia tejto metddy je najmd to, ze u vyznamnych pozicii si
zamestnavatel spravidla praje uskuto¢nit’” podrobny prieskum schopnych manazérov na
trhu v danej oblasti a neuspokojuje sa s nadhodnou vzorkou kandidatov, ktori sa prihlasia
na inzerat. K dal$im dévodom potom mozno spomenut aj to, Ze skutone schopni
manazéri sa na inzerat neprihldsia a davaji spravidla prednost moZznosti kontaktu

s personalnym poradcom.

Profesiondlna pomoc pri  vyhladavani kandiddtov pre vrcholové
a Specializované pozicie sprevadzana cestou priameho hladania a osobného oslovenia
kandidatov predstavuje podla Stybla, Urbana a Vysokajovej (2007) samostatni formu
manazérskeho personalneho poradenstva odohravajiceho sa v tuzkej spolupraci klienta
a poradcu. Postup sa opiera o dokladnu analyzu obsadzovanej pozicie, jej ndplne, ciel'ov
a zaClenenia do firemného organizmu i celkového vyznamu pre firmu a jej stratégiu.
Vlastny poradensky postup spociva potom v cielenom vyhl'adavani osobnosti, ktori svojim
profilom danej pozicii najviac odpovedaju.

Poradca sa v tomto pripade spravidla snazi aj o to, aby naSiel kandidatov,
ktorych odborny aj manazérsky potencial u ich terajSicho zamestnavatela nie je Uplne
vyuzity. Ulohou personalneho poradcu je posudit’ potencialnych kandidatov na zaklade ich
odbornych schopnosti, doterajSej profesnej Uspesnosti a toho, na kol'ko a ako svojimi
Specifickymi sktsenostami moézu prispiet k dalSiemu rozvoju firmy. Jeho tlohou je
spravidla 1 zhromazdit" kvalitné referencie na vytipovanych kandidatov, opierajuc sa

o skutotne objektivne, kvalifikované a nestranné zdroje. Sprava o jednotlivych
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kandidatoch, ktoru personalny poradca podniku preddva, je v tomto pripade podstatne
podrobnejSia nez v pripade personalnej agentiry a rozsiahlejSie su 1 zaruky, ktoré

poradenska spolo¢nost’ za svojich kandidatov poskytuje.

Ako pisu vo svojej publikacii Styblo, Urban a Vysokajova (2007), podmienkou
uspechu v oblasti priameho hl'adania manazérov a Specialistov je zo strany poradenskej
firmy nielen dobra znalost’ Specifickych narokov jednotlivych typov pozicii, SirSieho
pozadia jednotlivych odvetvi a podnikov, ktoré v nich posobia. Predpokladom je i osobna
znalost’ kIicovych hra€ov manazérskeho sveta v jednotlivych odvetviach a oblastiach
ekonomiky. Vedla tychto znalosti vSak priame hladanie spravidla vyzaduje i vel'mi
aktivne a Casovo znacne narocné systematické vyhl'adavanie potenciondlnych kandidatov,

k ¢omu profesiondlne firmy posobiace v tejto oblasti vytvaraju Specializované Struktury.

Okruh 0s0b je bezprostredne osloveny personalnym poradcom, pricom najskor
sa jedna o kratky telefonat a potom nasleduje doverny pohovor s cielovou osobou, pri
ktorom sa personalny poradca snazi vzbudit zdujem o miesto, ktoré treba obsadit’.
Profesiondlny Head-hunteri /lovei mozgov/ v oblasti top-manazmentu kontaktuji
zodpovedajucich riadiacich pracovnikov znova a znova, aby zistili, ¢i u nich doslo k zmene
zaujmu. Persondlne poradenské firmy organizuju taktiez stdle CcastejSie vlastné,
niekol’kodenné naborové akcie, na ktorych sa moze zucastnit’ aj viac podnikov zaroven,
¢im st znizované néklady kazdého jednotlivého podniku. To je vyhodné najmi pre mensie
a zaCinajice podniky. Néklady na zapojenie persondlneho poradcu su zavislé od vySky
hrubého ro¢ného prijmu sprostredkovaného pracovnika a pohybuji sa na trovni 25-30%

z tejto Ciastky (Kasper a Mayrhofer, 2005).

2.1.4. Docasné pridelenie zamestnanca / personalny leasing/

Pre vicsie spolocnosti je mnohokrat vyhodnejsie pozicat’ si l'udi, nez ich
zamestnat’ ako svojich kmenovych zamestnancov. Kontraktovani zamestnanci pracuju pre
agentiru, ktord je ich zamestndvatelom. Agentira tak dokaze rychlo reagovat na
poziadavky spolo¢nosti a poskytne jej potrebného zamestnanca na dobu, na ktort ho
organizacia potrebuje. Persondlny leasing sa v sucasnosti prudko rozvija najmi

v automobilovom odvetvi, mnohé d’alSie podnikatel'ské subjekty ho vyuzivaji ako vhodnu
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alternativu k vlastnym kmenovym zamestnancom.

Realiz4cia docasného zamestnavania podl'a Kachaindkovej, Nachtmannovej
a Joniakovej (2008) predpokladéa podl'a Zakonnika prace splnenie niekol’kych podmienok:
eagentlra sa so svojim zamestnancom pisomne dohodne, Ze ho docasne prideli na vykon
prace k inej pravnickej alebo fyzickej osobe /uzivatel'sky zamestnavatel’/
eagentira sa so svojim zamestnancom dohodne na podmienkach zamestnania
u uzivateI'ského zamestnavatel'a. Pisomna dohoda musi obsahovat’ najmi nazov a sidlo
uzivatel'ského zamestnavatel’a, den, kedy doCasné pridelenie vznikne, dobu, na ktoré sa
docasné¢ pridelenie dohodlo, druh a miesto vykonu prace, mzdové podmienky a podmienky
jednostranného ukoncenia vykonu prace pred ukonc¢enim doby docasného pridelenia.
euzivatel'sky zamestnavatel’ uklada do¢asnému zamestnancovi pracovné ulohy, organizuje,
riadi a kontroluje jeho pracu, utvara priaznivé pracovné podmienky a zaistuje bezpe¢nost’
a ochranu zdravia pri praci
euzivatel'sky zamestnavatel nemdze voci doCasne pridelenému zamestnancovi robit’
pracovno pravne ukony, doCasne prideleny zamestnanec zostdva v pracovno pravhom
vztahu s povodnym zamestnavatel'om /agenturou/
emzdu, ndhradu mzdy a cestovné naklady poskytuje doCasne pridelenému zamestnancovi
povodny zamestnavatel /agentira/. Pracovné podmienky, mzdové podmienky
a podmienky zamestnavania musia byt’ rovnako priaznivé pre docasného zamestnanca ako
pre kmenovych zamestnancov podniku.
edocasné pridelenie sa kon¢i uplynutim ¢asu, na ktory sa dohodlo. Pred uplynutim tohto

¢asu sa moze skoncit’ dohodou alebo vypovedou.

2.1.5. Spolupriaca s personalnou agenturou

Spolupraca s persondlnou agenturou moéze vyrazne ulahlit vyhladanie
vhodného zamestnanca. Sprostredkovanie prace cez agenturu sa tyka najmid manudlnych
pozicii a jednoduch$ich administrativnych ¢innosti. Vac¢Sina agentir vyzaduje honorar
odvodeny od zédkladného roéného platu vo vyske 15-20%.

K uskaliam ¢innosti personalnych agentur, ktoré je treba mat’ na paméti, patri
podl'a Stybla, Urbana a Vysokajovej (2007) predovsetkym to, Ze ich sluzby mézu mat

masovy charakter, ktory vedie k tomu, ze ich pristup ku kandidatom nie je individuélny,
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ich hodnotenie uchadzacov je spravidla jednoduchsSie /mnohokrat sa opiera iba o ich
profesny zivotopis alebo formulér, o ktorého vyplnenie je uchadza¢ poziadany, pripadne
o skupinovo zadavané psychologické testy/, a Ze st spravidla v kontakte s va¢Sim poctom
potencionalnych zamestnavatel'ov, takze ich prostrednictvom ziskava uchadzac pristup
k vagsiemu podtu firiem. Castym kamefiom trazu byva i kvalita jej vlastnych
zamestnancov, ktori nie st vZzdy vzhl'adom k svojim vlastnym pracovnym skuasenostiam
schopni plne chapat’ ndpln, naroky a poziadavky pozicii, ktoré obsadzuju. Tato skutonost’
modze ovplyvnit’ nielen kvalitu ich vyberu uchddzacov, ale aj kvalitu informadcii, ktoré

tymto kandidatom pred ich jednanim s potencialnym zamestnavatel'om poskytuj.

Podnikovi personalisti spolupracujuci s persondlnou agentirou by sa preto
vzdy mali zaujimat’ o to, kto sa bude vyhl'adavanim ¢i vyberom ich kandidatov zaoberat,
aké su jeho skusenosti s pracovnymi miestami podobného typu i1 hodnotenim
potenciondlnych kandidatov, aké spréava im bude o kandidatoch predand, aké d’alSie sluzby
im agentura ponuka a aké zaruky na vybranych klientov poskytuje. Pravidlom
u personalnej agentiry by malo byt, Ze potencionalny zamestnavatel' ziska mimo
zivotopisu kandidata i stru¢né, ale vystizné hodnotenie jeho schopnosti, profesnych
skusenosti a povahovych charakteristik vratane zhrnutia jeho hlavnych silnych a slabych
stranok. Samostatnd pozornost by s tomto hodnoteni mala byt venovana motivacii
kandidata, t.j. dovodom, preCo sa o miesto uchadza, jeho platovym ocakdvaniam,
kariérnemu postupu a dalSim predstavim do budtcnosti a pod. Zakladnym etickym
poziadavkom potom je, aby uchadza¢ bol agenturou o vysledku svojich kontaktov

s potencionalnym zamestnavatel'om informovany (Styblo, Urban a Vysokajova, 2007).

2.1.6. Inzercia

Akondhle vie persondlne oddelenie, Ze bude obsadzovat’ volné pracovné
miesto, musi sa rozhodnut, akym sposobom bude potencialnych uchadzacov o tom co
moZno najvhodnejsim spdsobom informovat. K inzercii volnych pracovnych miest sa
vyuzivaju metddy typu: oznamovacie vyvesky spolo¢nosti, miestne alebo celoStatne
noviny, odborné Casopisy, noviny alebo magaziny minoritnych skupin, univerzitné alebo

Skolské kariérne strediska, rozhlas, televizia, internetové stranky a burzy prace.
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Personalne oddelenie bude  potrebovat’ postdenie metéd inzerovania
z hladiska ich vhodnosti pre jednotlivé volné miesta. Uvahy personalistu sa budu tykat
pravdepodobnosti ndjdenia l'udi s urcitymi odbornostami v urcitych geografickych
lokalitach, d’alej typu kvalifikacie, ktora hl'adame, uroviiou platu, ktory pontikame..

Naklady na inzerciu su rovnako jednym z faktorov. Zakladnym tucelom
inzercie je zaistit dostatok prihlaSok vhodne kvalifikovanych osob. Inzerat by mal
obsahovat’ nasledovné: nazov spolocnosti a informacie o nej, ndzov pracovného miesta
a jeho hlavné povinnosti, pozadované kvalifikacie, schopnosti a zru¢nosti, plat a vyhody,

miesto vykonu prace a sposob, ako sa prihlasit’.

Nadpis ¢i hlavicka inzeratu st velmi dolezité. Najjednoduchsi a najbeznejsi
postup je dat’ sem nazov prace ¢i pracovného miesta vytlateny vyraznym typom pisma.
Aby inzerat uputal pozornost’, je vhodné uviest’ plat a informéciu, pokial’ si to charakter
pracovnej pozicie vyzaduje aj benefity ako osobny automobil, notebook, mobil a pod.

V uchadzaCoch opravnene vzbudzuju podozrenie také formulédcie, ako plat
bude primerany veku a skusenostiam, alebo plat dohodou. Tieto formulacie obvykle
znamenaju bud’ to, ze plat je tak nizky, ze sa ho podnik boji uverejnit. V ziadnom pripade
by sa nemali nepouzivat’ Cisla poStovej schranky /P.O. BOX/.

V inzerdte by mali byt uverejnené podstatné charakteristiky pracovného
miesta, dostatok miesta by mal byt venovany pozadovanym sklsenostiam a praxi
a o odmene. Inzerat by mal koncit' informéciou o tom, ako by sa mal zaujemca

0 zamestnanie uchadzat’.

Dolezita je aj vol'ba média. NajvhodnejSie na ziskanie manazérov, technikov
a Specialistov byvaju prestizne noviny. Celostatne denniky ¢i populdrne ¢asopisy mézu byt’
uzitoéné pri ziskavani takych pracovnikov, akymi st napriklad obchodi zastupcovia
a predajcovia. Lokalna tla¢ je obvykle najvhodnejSia k =ziskavaniu tradnickych,
administrativnych a robotnickych profesii. Odborné casopisy oslovia ur€ité skupiny

profesii priamo, no vysledky nemusia byt’ konstantné.
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2.1.7. Ziskavanie zamestnancov prostrednictvom internetu

Uchadzaci, ktori prostrednictvom internetu hl'adaju volné pracovné miesta,
uzivaju viacero vyhod oproti inzercii v tla¢i. Mnohé organizicie si preto vytvaraju vlastné
internetové stranky, na ktorych je uvedena aj ponuka volnych pracovnych miest.
Internetova inzercia umoziuje uchadzat’ sa o danu poziciu on-line, vyplnit’ elektronickt
databazu, poslat’ Zivotopis, motivacny list, dokonca v poslednej dobe sa prostrednictvom
internetu vypliia aj vstupny test, &i dotaznik, na zaklade ktorého, pokial je uchadza¢
uspes$ny, sa uskutoCfiuje osobny pohovor, ktory je o to dynamickej$i a umoziluje
o kandidatovi ziskat’ poznatky skor, ako je vobec na pohovor pozvany. Navyse informéacie
na internete st zvicSa StedrejSie na podrobnosti o pracovnom mieste, nachaddzaju sa tam
odkazy na obdobné pozicie a je teda moznost’ porovnat’ si ponuky detailnejsie. I ked’ bol
spociatku internet vyuzivany najmi na hl'adanie odbornikov v ramci oboru informac¢nych
technoldgii, dnes sa tam daju ndjst’ profesie od upratovacky az po pozicie v najvyssich

Struktarach najvacsich organizacii.

Hlavnou vyhodou internetu je, Ze je lacnejsi, nez tradi¢né spdsoby oslovovania
potenciondlny zaujemcov. Moze tak pokryt vac¢si pocet uchadzacov a rychlejSie spracovat’
zaslané dokumenty. Za nevyhodu mozno povazovat’ pracnost’ v triedeni doslych odpovedi
od uchéadzacov, je preto vhodné ndjst’ dostatocné efektivny filter, ktory by odbremenil
organizaciu, aby nebola zavalena prili§ velkym mnozstvom nevhodnych alebo zle

vyplnenych Ziadosti od uchadzacov.

2.1.8. Urady price, databaza byvalych zamestnancov, $koly a vzdelavacie institicie

Urad prace

Urady prace nie st spravidla efektivny zdroj vhodnych kandidatov, najéastejsie
sa vyuzivaju na obsadzovanie menej kvalifikovanych pozicii. Je to vSak najlacnejsi sposob
ziskavania zamestnancov, neraz velmi vyhodne dotovany Statom, ktory tak podporuje
zamestnanost’ dlhodobo nezamestnanym osobam roéznymi prispevkami, ¢i uz vo forme
dotacii na konkrétne pracovné miesto alebo jednorazovom prispevku pri zamestnani

dlhodobo nezamestnaného ¢loveka.
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Databaza byvalych zamestnancov

Vécsina organizécii eviduje v archivoch svojich byvalych zamestnancov aj
s ich aktudlnymi tdajmi. V pripade aktudlnej potreby, napriklad umrti zamestnanca ¢i
hodinovej vypovedi pri poruSeni pracovnej discipliny, je tak organizédcia schopna na dant
poziciu ihned” dosadit’ ¢loveka, ktory nepotrebuje vel'a ¢asu na zaucenie. Je to finan¢ne

pomerne nendrocna metoda, vhodna je najma na preklenutie kratkodobej potreby.

Spolupraca so Skolami a vzdelavacimi inStitaciami

Nékladovo vel'mi efektivna metdda. Tymto sposobom hladajii organizacie
vacsinou tych uchadzacov, ktorych maji zaujem zaskolit vo vlastnej spolocnosti.
Vicsinou sa jedna o pracovnikov, ktori st vo svojom obore Specialisti, a to v akomkol'vek
smere, ¢i uz ako odbornici v informacnych technoldgiach, absolventov strojnickych,
stavebnych a im podobnych fakult, u robotnickych pozicii to moézu byt profesie ako
zvaraC, obraba¢ kovov C¢i Specialista na ini nedostatkovi profesiu. Uchadzacov

o konkrétne pracovné miesta v danej organizacii si zabezpeCuju spolo¢nosti uz pocas ich

vvvvv

2.2. VoI’ba a Standardizacia normativnych dokumentov pozadovanych od

uchadzacov

Organizacia na zéklade profilu obsadzovaného miesta urci, ktoré pisomné
dokumenty bude od uchddzacov pozadovat’ a v akej forme. Medzi zakladné normativne
dokumenty patria:
eziadost’ o prijatie do pracovného pomeru /Standardizovana alebo volna/
ezivotopis /Struktiirovany alebo vol'ny/
esprievodny /motivacny/ list
ercferencie
eosobny dotaznik
edoklady o vzdelani /vysvedcenia, diplomy, certifikaty/

evypis alebo odpis z registra trestov
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2.2.1. Ziadost’ o prijatie do pracovného pomeru

Ziadost' o prijatie do pracovného pomeru je prvym dokumentom, ktory
uchadza¢ o zamestnanie musi vypracovat, pokial sa chce uchddzat o obsadzovanu
pracovnu poziciu. Vo vécSine pripadov je na samotnom uchadzaCovi, akej formulacii
v tomto dokumente d& prednost’. V ziadosti o pracovné miesto je potrebné presne uviest’,
o aké pracovné miesto mad uchadza¢ zdujem, a datum, kedy na pracovné miesto mdze
nastupit’.

Niektoré organizdcie maju k dispozicii Standardizovany formular, ktory

poskytuju ziadatel'ovi o pracovné miesto.

2.2.2. Zivotopis

Zivotopis alebo Curriculum vitae, CV /z lat. obraz Zivota/ patri k zakladnym
normativnym personalnym dokumentom. Organizacie maju rozne poziadavky a predstavy
o zivotopise. Aby vSak pre zamestnavatel'a dosahoval pozadovanu informac¢nu hodnotu,
mal by mat’ vopred uréenti formu a obsah.

Analyza zivotopisu tvori vychodziu metédu posudenia, sluziacu spravidla
predovsetkym pre uvodnu selekciu potencionalnych uchddzacov. Umoziuje posudit’ najma
vzdelanie a relevantné pracovné skusenosti uchadzacov a upozornit’ na niektoré rizika
spojené s uchadzacom, predovSetkym na pracovnu nestabilitu. Svoju vypovedajicu
hodnotu ma aj spdsob zostavenia zivotopisu, dodrzanie jeho nélezitosti a jeho logickej
Struktury, vzhl'adu a grafickej podoby.

Rozlisujeme tieto typy zivotopisov:

Vol’ny Zivotopis

Volny Zivotopis je pisany formou eseje, uchadza¢ by mal opisat’ zakladné
udaje zo svojho zivota. Na zdklade vol'ného zivotopisu sa daju jednotlivy uchadzaci len
tazko porovnavat’. Problematickym je fakt, ze uchadzaci upozoriiuju len na svoje pozitiva,
negativne skisenosti nemusia uviest. Vyhodou vol'ného zivotopisu je, Ze na jeho zaklade
sa daji hodnotit’ vyjadrovacie schopnosti uchéddzaca a jeho schopnost’ argumentovat’ v svoj

prospech. Psycholég méze na zaklade voI'ného Zivotopisu posudit’ aj osobnost’ uchadzaca.
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Struktirovany Zivotopis

StruktGrovany Zivotopis zaznamenava vietky podstatné skutoénosti stvisiace
s pracovnym zivotom uchadzaca. Vyhodou je jeho prehladnost’ a 'ahka porovnatel'nost
uchddzacov. V sucasnej dobe sa Strukturovany zivotopis vyzaduje najcastejsie.
Struktirovany profesny Zivotopis by mal mat §tandardizovani podobu zostavajicu
z niekol’kych zékladnych blokov a jeho dizka by nemala prili§ presiahnut’ jednu stranu
/maximum su dve strany/.

K hlavnym blokom $truktirovaného Zivotopisu by mali patrit’ zdkladné osobné
udaje, prehlad vzdelania, profesionalne skusenosti, jazykové a pocitaCové znalosti,
pripadné Clenstvd v organizacidch a zaujmové c¢innosti vykonavané vo volnom case.
Dolezitou stcastou Struktirovaného zivotopisu je i1 jeho grafickd prezentécia, pre ktoru

zviacsa plati, Zze menej kreativnych prvkov je lepsie.

PoloStruktirovany Zivotopis

Polostruktarovany zivotopis je kombinaciou predchadzajucich dvoch typov.
Jeho cielom je vyuzit vyhody predchddzajiucich foriem a eliminovat ich nedostatky.
Uchadzac¢i v nom musia uviest' informdacie pozadované organizaciou v Struktirovanej
forme a pritom maji vol'ny priestor, aby mohli uviest’ dalSie skuto€nosti, ktoré povazuji

za dolezité. V tomto pripade Zivotopis nahrddza aj sprievodny list.

Profesny Zivotopis
Profesny Zivotopis je najnovSou formou Zivotopisu, obsahuje meno, kontakt
a profesie, ktoré¢ uchddza¢ pocas svojho pracovného Zivota vykondval. Uvadzaji sa len

nazvy profesii, nie organizacii, v ktorych pracoval.

K najcastejSim okolnostiam zaslaného zivotopisu, ktoré by mali vyvolavat
u potencionalneho zamestnavatel'a urcité otazniky, pripadne viest dokonca k odmietnutiu
uchadzaca podl'a Stybla, Urbana a Vysokajovej (2007) patri:
encjasna ¢i neprehl’adna Struktura zivotopisu, predovsetkym nejasnosti tykajlice sa ¢asovej
postupnosti zastdvanych miest, ich skutocnej néplne a zodpovednosti
enadmerna podrobnost’ tidajov, najméd osobnych, popripade nepodstatnych pre Ziadanu
poziciu
encuplné alebo chybajuce informacie, predovsetkym nevysvetlitelné medzery medzi

jednotlivymi zamestnaniami, nedostatocna charakteristika minulych zamestnavatel'ov
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ezretelne nepravdivé informécie
Do uvahy su zvicsa brané také faktory, ako je pocet zamestnani ktoré zastaval
uchéddzac za poslednych pét’ rokov, ako dlho pracoval u jednotlivych zamestnavatel'ov, ¢i

existuje zrejmy postup v kariére a pod.

Niektoré organizacie pozaduju Zivotopis pisany rukou uchadzaca, v tomto

pripade sa robi grafologicky rozbor rukopisu uchadzaca.

2.2.3. Sprievodny /motivac¢ny/ list

Sprievodny list sa Coraz CcCastejSie vyuziva ako normativny dokument.
Struktirované Zivotopisy svojou struénostou neumoziiuju upozornit' na vietky pozitiva
uchadzaca. V sprievodnom liste by mal uchadzac uviest,, preco sa o voI'né miesto uchadza
a preCo si mysli, ze prave on je na dané miesto vhodny kandidat. Uchadza¢ uvadza
podrobnejsie etapy osobného rozvoja na jednotlivych Skolach, ktoré absolvoval, ako aj
vyznamnejSie aspekty svojho profesijného rozvoja, na ktoré nebol priestor
v Struktirovanom zivotopise.

Hlavnym cielom sprievodného listu je zaujat’ potencionalneho zamestnavatel’a.
V mnohom prave sprievodny list rozhoduje o tom, ¢i bude uchadza¢ zaradeny do uzSieho

vyberu alebo nie.

2.2.4. Referencie

Ziskanie referencii ma dva zakladné ciele: overit’ informacie, ktoré nam
kandidat poskytol a ziskat’ nestranny pohl'ad na to, ako sa dany kandidat v praci skutocne
chova. Najlepsie referencie st spravidla tie, ktoré sa podari ziskat’ od ich doterajSich alebo
minulych bezprostrednych nadriadenych alebo spolupracovnikov, najméd vtedy, pokial
sami medzi tym zmenili svojho zamestnavatela. Referencie ziskané prostrednictvom
personalneho oddelenia naproti tomu vicSinou nemaju ini nez informativnu hodnotu

(Styblo, Urban a Vysokajova, 2007).
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Zmyslom referencii je ziskat dovernt konkrétnu informaciu o budicom
pracovnikovi a nazor na jeho charakter, popripade vhodnost’ na pracovné miesto. Na
pozicie, ktoré st spojené so zodpovednostou, va¢simi kompetenciami a pod. je nevyhnutné
overit’ si povahu predchidzajucich zamestnani, ich dizky, dovody odchodu, popripade
vysky platu ¢i zaradenie do platového tarifu. Néazory na charakter s pomerne menej
spolahlivé, ako doévod mozno uviest neochotu alebo vyhybanie sa poznamkam
zamestnavatel'ov, ktoré by mohli prili§ poskodit’ daného uchddzaca. M6Zzu mat’ formu
ziadosti o napisani listu potvrdzujuceho doterajsi priebeh zamestnania.

Referencie prostrednictvom telefonu mozno pokladat’ za doplnok k pisomnym
referenciam. Vyhodou je to, ze l'udia sa skor zddveria pri neformalnom rozhovore bez
toho, Ze by svoje ndzory a pocity mali verejne vyjadrit’ do listu, ktory je o to zavéznejsi.
Prili§ kladné referencie mozu vyvolat’ podozrenie, ze boli vytvorené ucelovo.

Kazdopadne je vhodné, pokial’ kandidat, ak mu to jeho doterajSia pracovna
historia dovoluje, prilozi k Zziadosti o zamestnanie referencie asponn od dvoch

zamestnavatel'ov.

2.2.5. Osobny dotaznik

,»Osobny dotaznik patri k zakladnym normativnym dokumentom, na zaklade
ktorého ziskavame informacie o uchadzacoch o zamestnanie. UmozZinuje za kratky cas
zhromazdit udaje v koncentrovanej podobe od velkého mnozstva uchadzacov. Vypovedacia
schopnost tychto informacii je podmienena obsahovou strankou dotaznika, ktora by mala
vychadzat' z poznatkov o vybere zamestnancov a potrieb v oblasti vyberu v konkrétnej

organizacii. “ (Kachandkova, Nachtmannova a Joniakova, 2008, str. 84)

Vicsina organizacii sa snazi ziskat konkrétne informécie od uchadzacov
o zamestnanie prostrednictvom dotaznikov, ktoré su vypracované tak, aby boli
Struktirované do konkrétnych celkov a vypovedali o jednotlivych usekoch profesného
zivota uchadzaca o zamestnanie. Na zaklade osobného dotazniku je ndsledne vytvoreny
zoznam uchadzacov, ktori budi pozvani k osobnému pohovoru. Sluzi taktiez aj ako
podklad k zaloZeniu osobnej karty zamestnanca v organizacii, pokial samozrejme dojde

k tomu, Ze vyberovy proces bude preniho tspesny.
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Podl'a Kachanakovej (2003) rozliSujeme tieto typy dotaznikov:
ejednoduchy - obsahuje otazky, na ktoré uchadza¢ odpovedd iba niekolkymi slovami.
Tento dotaznik vyZaduje len holé fakty.
eotvoreny - uchddza¢ mé& moznost podrobnejSie opisat’ niektoré skuto€nosti, ktoré

dokresl'uju jeho osobny a pracovny potencial

2.3. Triedenie uchadzacov

Po uverejneni ponuky zamestnania a nésledne potom, ¢o sa nazhromazdilo
dostato¢né mnozstvo ziadosti uchddzaov o dant pracovni poziciu a taktiez uplynul
termin podania ziadosti o zamestnanie, nasleduji  kroky, ktoré spocivaji v triedeni
uchadzacov. Najprv by mala organizacia pod’akovat’ vSetkym kandidatom, ktori poslali do
spolocnosti zivotopis a uchadzali sa o uverejnent pracu.

Nésledne na to by malo persondlne oddelenie zacat' s kategorizaciou
uchadzacov a to v tom zmysle, Ze by ich malo rozdelit’ podl'a toho, ako sa zhoduju ich
schopnosti, zrucnosti, vzdelanie a iné charakteristiky uchadzaca s kIicovymi kritériami
pracovného miesta. AZ potom by sa mali priradit’ k jednej z troch moznosti d’al§ieho
postupu, a to vhodni kandidati, kandidati na hranici prijatelnosti a nevhodni kandidati.

Nevhodnym kandidatom by sa malo v €o najkratSom case poslat’ vyrozumenie,
¢1 uz elektronickou formou alebo listom, o tom, ze do d’alSieho kola nepostupuju. Zabrani
sa tym tak naslednym nedorozumeniam a netspeSny uchadzac tak aspoil nie je zbyto¢ne na
pochybdach o tom, ¢i je jeho ziadost’ akceptovana a prijatelna alebo nie.

Nasledne je nevyhnutné vyrozumiet vhodnych uchadzacov o konkrétnom
mieste a termine dalSieho vyberového konania. Tieto informacie sa zvdcSa podavaju
telefonicky, aby sa tak urobil aspoil maly obraz o komunika¢nych, organizanych
a vyjadrovacich schopnostiach kandidata. Prvé kolo vyberového konania sa zvicsa
uskuto¢nuje v skupine, ktorti zostavi z vhodnych kandidatov persondlne oddelenie.
Na jeho organizicii je aj spdsob vedenia osobnych pohovorov. O mozZnostiach, ktorymi
moze postupovat’ personalne oddelenie pri vybere z uchddzacov na obsadzovanu poziciu,

si povieme v nasledujucich kapitolach.

36



2.3.1. Psychologické testy

»Psychologicky test je starostlivo zvolena, systematickd a Standardizovana
procedura pre vypracovanie vzorku odpovedi od uchadzacov, ktoru mozno pouZit
k posudeniu jednej alebo viac ich psychologickych charakteristik v porovnani
s psychologickymi charakteristikami reprezentativneho vzorku nejakej odpovedajucej

populacie. ““ (Armstrong, 2007, str. 387)

Na porovnanie vlastnosti a schopnosti uchadzaov s poziadavkami na dané
pracovné miesto slizia testy. Umoznuji objektivne a Standardizované meranie
a pozorovanie viacerych osob. Vo vSeobecnosti je testovanie uchadzacov povazované za
pomocnu, resp. doplnkovi metdédu vyberu zamestnancov. Aby sa zabezpecila
komplexnost’ a vacSia vypovedacia schopnost’ testovania, testy sa kombinuju, resp.
zlu€uju. Pri testovani by mali byt dodrZzané urcité podmienky - testy by mali zad4vat
a vyhodnocovat’ len odbornici, musi byt presne stanovené, ¢o a na aké ucely bude
testované. Testy by mali v konecnom doésledku sluzit' len ako jeden z podkladov pri
zavereCnom posudzovani kandidata. NajcastejSie sa stretivame podla Kachanakove;,
Nachtmannovej a Joniakovej (2008) stretavame s pouzitim odbornych a psychologickych

testov:

Odborné testy

Skuto¢nost’, Ze uchadza¢i maji pozadované vzdelanie a prax eSte nemusi
neznamenat’, Ze si na pozadovanej urovni aj po odbornej stranke. Ich vyhody su zalozené
najmd na nizkej Casovej a financnej narofnosti a moznosti porovnania jednotlivych
kandidatov. Odborné testy mézeme rozdelit’ do dvoch skupin:
ejednodimenzionalne - su zamerané na jednu oblast’ odbornosti uchadzaca. Uchadza¢
vacsinou robi prakticku skusku alebo test spravania, ktoré si zamerané na elementarne
zrucnosti, fyzické dispozicie a nazorové myslenie. Testujeme tak napr. : obsluhovanie
zariadenia, pouzivanie textovych editorov, preklad textu a pod.
eviacdimenzionalne - vSestranne mapuji odbornost uchédzaca. Klasickou formou
takéhoto druhu testu je test ,,pero-papier. Uchadza¢ odpovedd na odborné otazky, ktoré su

rozdelené do viacerych oblasti, s ktorymi sa bude uchadzac pri praci stretavat’.
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Psychologické testy

St uplne §tandardizovanym postupom. Casto sa im hovori psychometrické
testy, pretoze meraji individudlne schopnosti alebo charakteristiky. UmozZiluju lepSie
spoznat’ uchadzaca tak, aby bolo mozné predvidat, do akej miery bude na obsadzovanom
mieste uspesny.

RozliSujeme tieto zakladné druhy psychologickych testov:
evykonové testy - si zamerané na meranie logického myslenia, pohotovosti, schopnosti
zataze a schopnosti sustredit’ sa. Meria sa vykon uchéadzaca, t.j. zaznamenava sa pocet
spravnych a nespravnych odpovedi. Tato skupina testov je velmi rozsiahla, medzi
najznamejsie a najpouzivanejSie vykonové testy patria inteligencné testy, testy pozornosti,
testy psychomotorického tempa, testy jednotlivych psychickych funkcii atd’.
etesty osobnosti - pouzivaju sa na odhalenie individudlnych povahovych ¢tt jednotlivych
uchédzacov. NajcastejSou formou su osobnostné dotazniky. Testovany obvykle odpoveda
na otazky niektorou z ponikanych moZnosti. Testovany sa moZe snazit' o urcitd

manipuléciu, preto je pri tomto druhu testovania vel'mi dolezita odbornost’ psychologa.

V novsich stadidch sa hojne vyskytuje nasledujucich 5 faktorov osobnosti, tzv
Big 5-Model, ktor¢ si aplikované do testov osobnosti najCastejSie, a to: extrovercia,
neuroticizmus, znasanlivost’, svedomitost’ a otvorenost’ vo¢i novym skusenostiam (Kasper

a Mayrhofer, 2005).

eprojektivne testy - testovanému nie je na prvy pohlad zrejmé, ¢o je predmetom
testovania. Podnetova situacia je mnohoznacéna a teda testovany nemdze mat’ svoju
odpoved’ pod kontrolou. Vyklad projektivnych testov patri vylu¢ne do kompetencie
odbornika — psycholdéga. Mnohé¢ projektivne testy st pouzitel'né vyluéne pre klinicka prax.

Medzi najznamejSie projektivne testy patri test kresby stromu, Rorschachov test atd’.

Priprava a realizdcia psychologickych testov by sa mala realizovat
prostrednictvom odbornikov — psycholégov. Aby bolo overovanie pracovnej sposobilosti
pomocou psychologickych testov Ziaduce, testy by mali spinat’ viaceré kritéria:
eplatnost’ testu /validita/ - znamena stupen presnosti, teda nakol’ko test meria to, Co merat’
ma. Validita nie je vSeobecna vlastnost’ testu, ale oznacuje jeho vztah k istej populacii
a k uré¢itym podmienkam. Existuje pat typov validity: prediktivna, konkuren¢nd, obsahova,

vnimand a pojmova. Validitu moZzno vyjadrit’ korelacnym koeficientom, kedy hodnota 1,0
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znamena najlepsiu korelaciu medzi vysledkami testu a naslednym chovanim, zatial' ¢o
hodnota 0,0 znamena, Ze medzi testom a vykonom neexistuje ziaden vztah. Hodnota 0,5
a viac znamena v praxi vynikajuce skore, zatial’ ¢o menej ako 0,3 skére nevyhovujuce.
espol’ahlivost’ testu /reliabilita/ - predstavuje stupen konzistentnosti skére dosiahnutych
tymi istymi osobami pri retestovani rovnakym alebo ekvivalentnym testom. Spolahlivost’
teda vyjadruje pomernu stalost’ vysledkov pri opakovani pokusu za pomerne rovnakych
podmienok.

eobjektivnost’ testu - je chdpand v zmysle jednoduchych pravidiel na registraciu,
vyhodnotenie a interpretaciu testovanych tdajov. To znamend, ze vysledky testu by nemali
zéavisiet’ od osoby, ktora ho uplatnuje aj vyhodnocuje, a kazdy podnet v teste by mal byt’

rovnako vyznamny pre vSetkych skusanych.

2.3.2. Assessment centra /AC/

Metéda AC vyuziva k posudeniu kandidatov na obsadzovanli poziciu
modelové pripadové situdcie. AC ma vo svete dlhi tradiciu, pouziva sa predovSetkym pre
vyber kandidatov na vysSie funkcie v armade, zvacSa USA. Boom tejto metody zacal
v polovici devdtdesiatych rokov a jej obluba rychlo vzréastla, najmd vo velkych
a zahrani¢nych firmach. Zakladnou vyhodou AC je to, ze sa pozornost hodnotitel'ov
zameria na chovanie. AC dava moznost’ posudit’ kandidatov na zéklade ich pozorovaného
chovania v simulovanych pracovnych situdcidch, modelujicich konkrétne problémy,
s ktorymi sa kandidat stretne pocas vykonu prace na obsadzovanej pozicii. AC rovnako
poskytuje uchadzacom moznost’ lepSie sa vcitit’ do organizacie a jej hodnot, takze sa mézu

kvalifikovanejSie rozhodnut, ¢i im bude praca v organizacii vyhovovat alebo nie.

Na AC je pozvanych zvycajne pét’ az desat’ kandidatov, ktori uskutocitujicu po
dobu niekol’ko hodin individualne a timové cvicenia, situatné hry a pripadové Studie
zamerané na schopnost’ organizovat pracu. Taktiez sa pocas AC snazi uchadzac
analyzovat’ a riesit’ problémy, riadit’ pracu skupiny, efektivne komunikovat’ v time a pod.

Za najcastejSie vyuzivani metédou pri organizovani AC je povazovana metoda
hranie role. Organizatori AC predpokladaju, Ze chovanie a vykon uchadzaca behom tychto

simulacii umoznuje dobre predpovedat’ jeho schopnost’ pracovat’ v realnych podmienkach.
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K hlavnej prednosti AC patri aj to, Ze ddva moznost’ sibezne posudit’ va¢si
pocet kandidatov. Do hodnotenia AC by mali byt zapojeni aj potencionalny nadriadeni
posudzovanych o0s6b. Profesiondlne vykonané AC umoZziuje predpovedat budicu
pracovnu uspesnost  kandidatov. Predpoved’ UspesSnosti je vysSia, nez posudzovanie
zalozené prevazne na prijimacom pohovore predovSetkym preto, ze sa nespoliecha na

odpovede kandidatov, ale umoznuje sledovat’ uchadzacov priamo v praxi.

Metoda AC sa pouziva najmid pri posudzovani kandidatov na manazérske
pozicie. Hodnotenie uchadzacov je viacuroviiové. Hodnoti sa najma kreativita, originalita
a komunika¢né schopnosti. Pri vysSom pocte ucastnikov AC nastupuju u niektorych
kandidatov psychické bloky, pretoZe nie kazdy sa dokdze prejavit’ v silne konkurenénom
prostredi, kde navySe pozorovatelia hodnotia kazdy ukon. Dominantné osobnosti to
véacsinou bez problémov zvladnu a ich dominantnost’ bude iba stupat’.

Na strane pozorovatel'ov, Skolitel'ov alebo hodnotitel'ov je optimalny pocet 4.
Pozorovanie je vzdy zat'azené znaCnym subjektivizmom, mensi pocet by znizil reliabilitu
posudzovania. Vyssi pocet posudzovatel'ov zasa zvadza k ich alibizmu.

Vyberového konania by sa mali zucastnit ako aj budtci nadriadeny
a personalny manazér, tak aj expert na pracovné miesto a psycholog. Uloha psycholéga je
nezastupitelnd, ak nema organizacia vlastného, mdéze byt prizvany externy psycholog.

Je dobré, ak je tento tim konStantny.

Realizacia AC

Realizacia scenara AC byva modelovana tak, aby v skupine vznikal stres
a napdtie. Jednd sa o cieleny stav, kedy sa hodnoti schopnost’ kandidata riesit’ krizové
situacie alebo pracovat’ pod stresom. Uchadzac by si mal teda uvedomit’, ze sa jedna o hru
a s tymto vedomim aj jednat’ a nenechat’ sa uniest’ k neprimeranej reakcii. Pokial’ sa tak
stane, organizatori AC su urcite spokojni, akll vierohodnu situaciu sa im podarilo pripravit’.

Co vietko obsahuje AC? Popri osobnostnych a inteligenénych testoch, ktoré sa
vypliiaju zvacsa na Gvod diia, to su tlohy, ktoré sleduju koncentraciu alebo rozhodujiice
schopnosti.

Je nevyhnutné uvedomit’ si, ze AC trva od jeho tivodu az po ohlasenie jeho
konca. Uchadza¢i neraz zabudaji koncentrovanost pocas obeda ¢i neformalnych
rozhovorov. Mdze im to byt osudné, pretoze nie vSetci hodnotitelia im moézu byt

predstaveni. Vel'a uchadzacov tiez vyhori na ulohach, ktoré su stavané tak, aby sa nedali
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vyriesit. Sluzia vSak inému ucelu. Taktiez sa vyuziva kamera. Ucastnici AC st

monitorovani takmer pri vSetkych tlohach, mimo vypliovania testovych uloh.

Feedback AC

Podstatnou castou kazdého AC je podla Kaspera a Mayrhofera (2005)
vytvorenie posudku a spidtné hlasenie posudku uchadzaCovi o pracovné miesto. V ramci
doverného pohovoru je kazdému uchadzacovi prezentované suhrnné spétné hlasenie o jeho
chovani pri vyberovom konani. Tym ma uchédza¢ dostat’ prilezitost’ poucit’ sa a su mu
naznacené moznosti d’alSieho rozvoja.

S AC su spojené aj tazkosti typu:
eak zlcastneni veduci pracovnici ako pozorovatelia davajii prednost’ tym uchadzacom,
u ktorych ocakavaju, ze sa charakterovo hodia do spolocenstva veducich, a tak stabilizuju
SVOju moc
epozorovatelia maji tendenciu dat’ prednost’” uchddzacovi, ktory ma podobné postoje
k hodnotdm ako oni sami
ev nevyhode su ti Gcastnici AC, ktori sa v konkuren¢nych situacidch citia zataZeni a maji
sklon k zabrandm. Ak vezmeme do uvahy stale va¢siu potrebu timovej prace v podnikoch,
tak existuje nebezpecie, Ze tak budu menej zohladneni prave ti uchadzaci, ktori

v skupinach st kooperativny a nesnazia sa konkurovat’.

Program jednodenné¢ho AC (Montag, 2002)

9:00 - 9:15 zahjjenie Assessment centra, testovacia Cast’

9:15 - 10:55 testovacia Cast’

11:15 -12:00 prezentacia spolocnosti

12:05 - 12:30 vysledky testovacej Casti, pozvanie Uspesnych kandidatov do
popoludnajsej interaktivnej Casti

12:30 - 13:45 poludnajsia pauza

13:45 - 14:00 zah4jenie Assessment centra, interaktivna cast’

14:00 - 14:15 predstavenie kandidatov

14:15 - 14:45 skupinova diskusia

14:45 - 15:10 prestavka

15:10 - 15:40 projektova praca

15:40 - 16:00 prestavka

16:00 - 16:30 priprava na argumentacny dialog

16:30 - 18:00 argumentacny dialog

18:00 - 19:00 pohovory s manazérmi, komunikacia findlnych vysledkov Assessment
centra kazdému ucastnikovi
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2.3.3. Grafologicky rozbor

»Grafologiu mozno definovat’ ako skumanie socidlnej Struktury ludskej bytosti

prostrednictvom jeho rukopisu. “ (Armstrong, 2007, str. 362)

Grafoldgia sa pokuasa posudit’ z rukopisu kandidata osobnost’ a charakterové
vlastnosti Cloveka. Ak predlozime niekolkym grafologom ti isti predlohu, dokazu
expertizy podstatné rozdiely a len malo spolo¢ného. Napriek tomu st grafologické
posudky, najma vo Franctzsku, stale ¢asto vyuzivané.

Tato terajSia i predchadzajuca obl'uba grafologickych posudkov sa da podla
Kaspera a Mayhofera (2005) vysvetlit niekol'’kymi faktormi:
eBarnumsky efekt - podobne ako astroldégovia, i grafologovia popisuju jasnym a l'ahko
zrozumiteI'nym spdsobom samozrejmosti, ktoré sa modzu niekde a niekedy prihodit’
kazdému ¢loveku. Grafologickému pokusu sa podrobilo 39 testovanych osdb, ktorym bola
predlozend grafologicka pseudodiagnoéza, ktora bola pre vSetkych formulovand doslova
rovnako. Aj ked’ vSetci dostali rovnaky posudok, citilo sa vSetkych 39 osdb popisanych
charakterovo vystizne, mnohi boli popisom doslova nadseni.
esu, popripade sa zdaji byt, obzvlast’ ekonomické - iba s malymi nékladmi je dodany
suhrnny obraz osobnosti Ziadatel’a a vSetko, Co chcel zadavatel’ vediet, je spravidla taktiez

potvrdené.

2.3.4. Personalny rozhovor /interview/

Osobny rozhovor s uchadzaCom je spravidla zakladnou metdédou vyberu.
Osobny pohovor by mal byt preto dokladne pripraveny a prevladat by mala najmi
Struktirovanad forma kladenia otdzok. Predpokladom uspesného vyberu je najmi jasna

predstava o tom, aké odpovede uchddzacov na pripravené otazky povazujeme za ziaduce.

Organizacia prijimacich pohovorov

Pre organiziciu prijimacich interview je ddlezité, aby boli na ne uchadzaci v¢as
pozvani a aby trvanie jednotlivych interview odpovedalo povahe obsadzovanej pozicie.
U nizsich pozicii to je zhruba 30 minut, hodinu a viac trvaji pohovory na manazérske

pozicie. V pripade vyssich pozicii je vhodné, aby sa jednotlivy kandidati nemali moznost’
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ani pred a ani po pohovoroch stretniut. Diskrétnost’ je v tomto pripade prvorada.
Na zaklade vyznamnosti pozicie mdézu byt pohovory usporiadané v jednom alebo

viacerych koléch.

Priprava osobnych pohovorov:

es0 zivotopisom kandidatov je treba sa zoznamit’ pred pohovorom, v pripade, ze pohovory
nasledujii bezprostredne po sebe, na zadiatku interview. Citanie Zivotopisu v priebehu
vlastného rozhovoru je nielen nevhodné, ale brani v moznosti lepSie prispdsobit’ otazky
jednotlivym kandidatom.

epovahu a napln pracovne] pozicie je treba dobre poznat, najméd vsetky povinnosti
a poziadavky

eotazky na pre interview je vhodné si pripravit. Jednotlivé otazky moézu pochopitelne
vyvolat’ otazky d’alSie, ktoré sme nepredvidali, tieto otdzky by nés vSak nemali odviest’ od
zékladnej Struktury interview pripravenych predom.

evolba prostredia pohodIného pre obe strany rozhovoru. Kandidat sa pravdepodobne
nebude citit uvolnene. Ak nechceme umyselne zvySovat jeho zdtaz, je ziaduce
prisposobit’ tomu prostredie.

epri prijimacom pohovore nie je mozné spolichat’ sa iba na paméit. Pisané poznadmky
zachycuju asponn hlavné body odpovede kandidatov. V priebehu poslednych rokov sa
zac¢ina v hojnom pocte vyuzivat' audiovizualny zaznam interview, ktory ndm pomoze
zachytit’ aj neverbalnu komunikéaciu uchédzaca.

(Styblo, Urban a Vysokajova, 2007)

Fazy prijimacieho pohovoru:

euvitanie kandidata - patri k tomu nielen predstavenie, ale i kratky neformélny rozhovor
sluziaci na uvolnenie kandidata. Patri k nemu napr. pocasie, sposob, akym sa dozvedel
o danej pozicii, ¢i cesta na osobny pohovor.

ezhrnutie obsahu pozicie - ulohou osoby veducej interview je predstavit firmu,
charakterizovat’ dant poziciu, uviest’ dovod jej obsadzovania a pod.

epolozenie profesnych otazok - Ide o otazky bezprostredne sa tykajucich danej pozicie
a tykajuce sa predovsetkym vzdelania a skusenosti kandidata.

ezistenie osobnych vlastnosti kandidata - otazky sa zameriavajii najmé na zistenie silnych
a slabych stranok uchadzaca, jeho schopnosti, povahovych rysov, osobnych zvyklosti,

motivacie a pod.
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eotazky uchéadzaca - je v zaujme firmy, aby bol kandidat v ¢o mozno najvicsej miere
informovany o danej pozicii, o spolo¢nosti a ktora dant poziciu ponuka. Uroven otazok,
ktoré uchadzac kladie, predstavuji naviac jedno z dolezitych kritérii pre posudzovanie jeho
pracovnych predpokladov a motivacie

euzatvorenie pohovoru - na zdver pod’akujeme kandidatovi za jeho zdujem a oznamime

mu, kedy moze ocakavat’, ze ho spolocnost’ vyrozumie o vysledkoch pohovoru

Druhy vyberového pohovoru z hl’adiska obsahu su:

encstruktirovany rozhovor - nema vopred pripravené otazky. Otazky pocas pohovoru sa
kladi volne, v nadvdznosti na predchddzajicu odpoved uchadzaca. Problematicka je
objektivnost’ hodnotenia, pretoZe otazky pre jednotlivych uchadzacov su odlisné
estrukturovany rozhovor - pozostava zo suboru vopred pripravenych otazok. Kazda otazka
ma zaroven aj tzv. preferovani, modelovu odpoved’ s prislusnym bodovym ohodnotenim.
Vsetky otazky sa kladi vSetkym uchddzacom. To zarucCuje znacni mieru objektivnosti,
presnosti a spolahlivosti hodnotenia jednotlivych kandidatov. Pripravena Struktura
rozhovoru umozni ich lepSie porovnanie a ziskanie ovela presnejSich zaverov. Pri vedeni
Struktirovaného pohovoru sa odpovede uchadzaca zaznamenavaji ovel'a jednoduchsie, do
pripraveného harku. Ak je Struktrovany rozhovor dokladne pripraveny, staci
zaznamenavat' iba &iarky v prislusnom stipci. To umoZituje ovela vicsiu mieru
koncentrécie sa na uchddzaca ako pri nestruktirovanom pohovore.

ekombinovany rozhovor - ide o prepojenie Struktirovaného a nestruktirovaného
rozhovoru. Jadro rozhovoru je Strukturované a zaroven je vyc€leneny priestor aj na volny
rozhovor. Vopred pripravené otdzky zaistuju informécie, ktoré umoziuji objektivne
porovnanie jednotlivych kandidatov a aplikécia nepripravenych otazok vnéasa do rozhovoru
pruznost’ a ozivenie, ¢o v kone¢nom dodsledku vedie k hlbSiemu poznaniu jednotlivych
uchéadzacov.

estresovy rozhovor - umoznuje zistit odolnost’ uchddzacov voci stresu. Rozhovor
pozostdva zo série rychlych, sugestivnych a neprijemnych otazok kladenych
v neprijatelnom tone. Taktikou stresového rozhovoru je vystavit’ uchadzaca silnému tlaku,
aby sa dalo zistit’, ako bude reagovat’ pod tlakom

(Kachanakova, Nachtmannova a Joniakova, 2008).
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Druhy vyberového pohovoru z hP’adiska formy podl’a Kachanakovej (2003)su:
erozhovor 1+1 — rozhovor medzi uchadzaCom a jednym z kompetentnych zamestnancov
organizécie, najCastejSie priamy nadriadeny

esckvenény rozhovor — uchadza¢ postupne prechadza cez viacerych odbornikov a kazdy
z nich mu kladie Specifické otazky, ktoré aj sam vyhodnocuje na zaklade Standardizovanej
formy vyhodnocovania

epanelovy rozhovor — panel je vlastne konkurznid komisia. Uchadza¢ neprechddza cez
jednotlivé sekcie, ale odpoveda pred komisiou odbornikov.

eskupinovy rozhovor — rozhovor medzi viacerymi uchadza¢mi na jednej strane a jednym

alebo viacerymi odbornikmi na druhej strane

Sposob kladenia otazok

Uchadza¢ by mal byt vedeny k tomu, aby hovoril va&sinou sam. Ulohou
personalistu je primét’ uchadzaca k reci a sucasne zaistit’ pozadované informdacie. Z tohto
hl'adiska je ziaduce polozit’ viacero otvorenych otazok.

Druhy otazok, ktoré personalista moZe personalista podl'a Armstronga (2007)
vyuzit’ po¢as osobného pohovoru s uchddzacom:
eotvorené otazky st najlepSie k tomu, aby uchadzaca rozhovorili, provokuji ho k reakcii
a vedu ho k tomu, aby poskytol plnu odpoved’. Je dobré zacat’ rozhovor jednou alebo
dvoma otvorenymi otdzkami a tak pomdct’ uchddzacovi, aby sa upokojil. Otazky mézu byt
formulované ako:
Co viete o...?, Ako by ste vyriesil...?, Mohol by ste uviest nejaké priklady...?
eotazky iduce do hibky sa pouzivaju k ziskaniu d’al§ich podrobnosti alebo uisteniu, Ze sa
dozvedate vSetky skutocnosti. Otazky tohto typu sa kladt ak predchadzajuce odpovede boli
prilis vSeobecné. Uchadza¢ napriklad tvrdi, ze nieCo urobil, vhodné je zistit’ ale do akej
miery sa na tom podiel’al. U tohto typu otdzok sa stretneme s tymi to formulaciami:
Aké schopnosti a znalosti ste vyuzil u tohto projektu?, Aka presne vasa uloha v tomto
projekte?
ehypotetické otazky sa pouzivaju u Strukturovanych pohovorov orientovanych na situécie,
kedy navodzuju urcita situaciu a uchadza¢ m povedat, ako by na fiu reagoval.
Co si myslite, Ze by ste robil, ak by nastala tdto situdcia...?
eotazky zamerané na chovanie, pouzivaju sa u Struktirovanych pohovorov orientovanych
na chovanie v situdciach, ktoré¢ mézu byt oznacené ako kritické pre uspesny vykon prace

na obsadzovanej pozicii.
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Mohol by ste uviest priklad, ked’ ste presvedcil ostatnych, aby podnikli neobvyklé kroky?
Ujal ste sa v obtiaznej situdcii iniciativy a vedenia? Ak ano, popiste ju...

eotazky zamerané na sposobilost’ sa pouzivaji v tom pripade, ak chceme zistit, aké ma
uchadza¢ schopnosti a zru¢nosti. Mali by byt’ jasné a jednoznacné, ucelom je ziskat' od
uchadzaca informacie, ktoré prezradia, ¢i s jeho vedomosti vyhovujiuce narokom na dané
pracovn¢ miesto.

Ako ste ziskal tieto znalosti?, Mohol by ste mi uviest' niekolko prikladov prace, ktoru ste
vykonaval, svedciacu o tom, Ze ste sposobily vykondavat pracu na obsadzovanom
pracovnom mieste?, Aké su najtypickejsie problemy, ktoré musite riesit?

eotazky tykajliice sa motivacie. Miera, v akej je uchadza¢ motivovany, je osobnou kvalitou,
ktor, ak ma byt riadne posudend, je nutné venovat’ zvlaStnu pozornost. Dedukcia je
tomto pripade najlepSim prostriedkom. Otazka typu: Ako ste motivovany? Je velmi
zavadzajlca a pravdepodobne zZiaden kandidat na fiu neodpovie Ani vel'mi nie... Motivaciu
je mozné overit’ si na zdklade otazok:

Preco ste sa rozhodol opustit predchadzajiice pracovné miesto?, Coho ste dosiahol?, Aké
neprijemnosti ste musel prekonat, aby ste dosiahol...?

eoverujuce otazky sluzia na overenie si doterajSich vedomosti o kandidatovi a ujasneniu si,
¢1 personalista spravne porozumel tomu, ¢o chcel uchadza¢ povedat.

Pokial’ som to pochopil....?

eotazky tykajice sa kariéry mézu taktiez napovedat’ ¢o-to aj o ich motivécii a prezradia,
ako postupovali v procese ziskavania skusenosti, znalosti...

Co ste sa v tomto novom zamestnani naucil?, Preco ste odisiel z tohto pracovného miesta?
eotazky zamerané na pracu maju zmapovat konkrétnu pracovnu historiu ziadatela
0 pracovné miesto.

Kolko dni absencie ste mal v minulom zamestnani?, Dopustil ste sa dopravného priestupku
v suvislosti s uzivanim sluzobného motorového vozidla pocas pracovnej doby?

eotazky mimopracovnych zaujmov prehibia znalosti personalistov o motivacii a hodnotach

uchadzaca

Posudenie kandidata pomocou neverbalnej komunikacie

Sledovanie neverbélnej komunikédcie je dolezit¢é najmid z troch hlavnych
dovodov:
encverbalna komunikacia tvori sucast’ celkového prejavu osoby a ako takd moze byt

jednym z dolezitych predpokladov pracovnej uspesnosti uchadzaca
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erozbor rei a tela umoznuje odhalit’ niektoré osobné charakteristiky kandidata, ktoré
mozu zostat' inak skryté, teda najmé tie, ktoré sa pred nami snazi zatajit, alebo si ich
neuvedomuje

eneverbalna komunikacia méze overit,, ¢i jeho slovna vypoved odpoveda skutocnosti

Behavioralne pohovory

Behavioralne pohovory s kandidatmi tvoria urcity medzistupet medzi beZznymi
Struktirovanymi pohovormi a metédou AC. Uchddza¢ je vyzvany k popisu chovania
v konkrétnych pracovnych situaciach, ktoré v minulosti riesil, alebo v prezentovani, ako by
v urcitej pracovnej situdcii postupoval. Vyhodou behavioradlnych pohovorov je vicsia
objektivita posudzovania uchiddzaca a lepSia moznost postdenia najmd socidlnych

a komunikacénych zrucnosti (Styblo, Urban a Vysokajova, 2007),

Vyhody a nevyhody osobnych pohovorov

Vyhody a nevyhody osobnych pohovorov ako metéody vyberu pracovnikov
podl'a Armstronga (2007) su nasledujtce:
Za vyhody osobnych pohovorov mozno povazovat’ nasledujuce skutocnosti:
eposkytuju osobe vediicej pohovor prileZitost’ klast kontrolné a do hibky idtce otazky,
tykajuce sa doterajSich skusenostiach uchadzaca, a preskiimat’, do akej miery st schopnosti
v stlade s tym, ¢o pozaduje dané pracovné miesto
eumoziuji osobe veducej pohovor charakterizovat’ pracovné miesto a organizaciu
detailnejSie a naznacit’ niektoré podmienky psychologickej zmluvy
eposkytnut’ uchddzacom prilezitost’ spytat’ sa na podrobnosti pracovného miesta a vyjasnit’
si niektoré zalezitosti tykajuce sa vzdeldvania, perspektivy kariéry, organizécie
a pracovnych podmienok
eumoziuju stretnit’ sa s uchadzacom tvarou v tvar, takZze osoba vediica pohovor moze
posudit’, do akej miery bude asi uchddza¢ pre organizaciu vhodny a ako zapadne medzi
tych pracovnikov, ktori s nim budt pracovat’
eposkytnut’ uchddzacovi rovnaki moznost’ posudit’ organizaciu, osobu veducu pohovor

1 pracovné miesto

Nevyhody osobnych pohovorov su nasledovné:
encdostato¢na validita, pokial’ ide o predvidanie pracovného vykonu, a jeho nedostato¢na

spol'ahlivost’ v zmysle merania u r6znych uchadzacov

47



espolicha sa na schopnosti osoby vedicej pohovor, ale mnohi I'udia v skuto¢nosti robia
pohovory vel'mi zle, aj napriek tomu, ze si myslia, Ze to nie je pravda
emdbze dojst’ k tomu, Ze sa s€asti zabudne na hodnotenie schopnosti vykonavat rdzne
ulohy obsadzovaného pracovného miesta a pohovor sa odkloni mimo
emoze viest k chybam a k subjektivnemu posudzovaniu uchadzafa zo strany osoby

veducej pohovor.

Tieto nevyhody vSak mozno zmiernit’ pouzitim Struktarovaného pohovoru,
ktory sa zameria na odborné schopnosti a chovanie potrebné k uspeSnému vykonu prace.
Zapojenim viacerych hodnotitel'ov, teda ziskanie d’alSich alebo dokonca odlisSnych nazorov
na uchadzaca, méze rovnako pomdct’ odstranit’ chyby, najméa vtedy, ked” napriklad vSetky

osoby veduce pohovor pouzivaju rovnaky Strukturovany pristup.

NajcastejSie chyby pri vedeni osobného pohovoru

V snahe vybrat skutocne najlepSicho kandidata je treba vyvarovat sa
niektorych castych hodnotitel'skych chyb. Podla Stybla, Urbana a Vysokajovej (2007)
patri medzi ne najma:
ehalo efekt, ktory je najCastejSou chybou vyskytujlicou sa pri osobnych pohovoroch.
ZalozZeny je na zvySenej citlivosti posudzovatel’a na prvy dojem. Podobne nespol’ahlivé je
posudzovanie osobnych vlastnosti a postojov kandidata na zaklade intuicie
encdostatocnd vyvazenost hodnotenia-hodnotenie by sa malo vyvazene zameriavat' na
vSetky zakladné hodnotiace kritérid doterajSej uchadzacovej kariéry, pricom by sa malo
sustredit’ na posledné pracovné obdobie a nie na vzdialeni profesni minulost’
epredsudky a stereotypy-o hodnotenie kandidatov by mali rozhodovat’ ich schopnosti
a skusenosti. Personalista by sa mal branit’ kladeniu otazok, ktoré¢ by iba potvrdzovali jeho
skor prijaté nazory
ecfekt zrkadla a osobnd chémia-niektori personalisti zvykni hodnotit’ lepsie tych
uchadzacov, ktori sa im podobaju, napr. vzdelanim, pdévodom ¢i pracovnymi

skasenost’ami.

Podl'a Kachandkovej, Nachtmannovej a Joniakovej (2008) mozno k chybam vyskytujacim
sa pri vedeni osobného pohovoru zaradit’ aj:
encnastudované podklady

encgativisticky pristup, Clenovia komisie venuju pozornost iba zlym, nespravnym
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odpovediam uchadzaca

ekladenie sugestivnych otazok, z ktorych je uchadzacovi zrejmé, aké odpovede ¢lenovia
vyberovej komisie ocakdvaja

oClenovia komisie vlddnu rozhovoru, namiesto toho, aby boli pozorovate'mi
a poslucha¢mi

evyber pracovnikov v ¢asovej tiesni

etsudok ovplyvneny predchiadzajucim interview mozZe byt ovplyvneny v pozitivhom

1 negativnhym zmysle

Zavery plynuce z pohovorov

Je dolezité, aby sa personalista nenechal oklamat’ prijemnym, vzdelanym,
vyreCnym a sebaistym uchadzaCom. Vyvarovat sa treba aj halé efektu, ku ktorému
dochadza, ked’ na zaklade jednej alebo dvoch vynikajucich vlastnosti uprednostiiujeme
nejakého kandidata a prehliadame jeho negativa. Taktiez by sa mali personalisti vyvarovat’
aj opacného efektu.

Jednotlivi uchadzaci by mali byt postideni podl'a rovnakych kritérii a vysledok
rozhodnutia by mal personalista tiez odovodnit’ a uchovat v pripade, ze by doslo

k obvineniu, Ze postupoval vo svojich rozhodnutiach diskriminujuco.
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3. Koneény vyber kandidatov

Prvym krokom konecného vyberu kandidatov je podla Stybla, Urbana
a Vysokajovej (2007) spravidla ich rozdelenie do troch skupin: vitazna skupina, tvorena
osobami, ktoré spiiiaju vietky zakladné kritéria, skupiny potencionalnych vitazov, ktorych
niektoré predpoklady st sporné a ktori prichddzaji do uvahy iba podmienecne, a skupiny
porazenych, teda tych ktori st pre dant poziciu jasne neprijatel'ni.

Krokom, ktory bezprostredne nasleduje, je spravit’ ponuku uchadzacovi, ktory
sa vo vybere umiestnil ako prvy. M6ze mat ustnu alebo pisomnt podobu. Pisomna podoba
sa pouziva najmid u manazérskych pozicii a jej obsahom je okrem terminu ndstupu aj
ponukané financné ohodnotenie. S touto ponukou by zamestnavatel’ nemal otalat’, nikde
nie je napisané, Ze zaujemca neuspel na pohovoroch v inych spolo¢nostiach.

Po predlozeni ponuky modze medzi potenciondlnym zamestnancom
a zamestndvatelom dojst’ k negocidcii zahrilujucu nielen finanéné ohodnotenie ale aj
pracovné¢ podmienky ¢i mozny kariérny postup. Na strane zamestnavatela takmer vzdy
existuje priestor na dohodu, niektoré vyberové konania s tym dokonca aj pocitaju a bert to
ako sucast’ posudzovania uchadzacovych profesnych predpokladov. Vyjednavanie
platovych a d’alSich podmienok nemusi vzdy skoncit’ ispesne. Ak sa nepodari v rozumnej
dobe dohodntt’ sa s uchddza¢om na podmienkach pracovnej zmluvy, nastava ¢as obratit’ sa

na kandidata, ktory skoncil na druhom, resp. tretom mieste.

NajcastejSie chyby pri prijimani zamestnancov

Za najcCastejSie chyby mozno povazovat' najmd nedostato¢né, ¢i nepresné
stanovenie poziadaviek na obsadzované pracovné miesto, nespravne vyuzivanie vstupného
interview, nejasné kritéria Uspesnosti uchadzacov, priliSny doraz na testové vySetrenia
kandidatov, nevenovaniu sa dostato¢nej pozornosti dovodom, pre ktoré l'udia na
obsadzovanom mieste zlyhévaji, malej pozornosti overovaniu tdajov a zistovania si
referencii a d’alSimi faktormi ako meniaci sa profil obsadzovanej pozicie pocas vyberového

konania ¢i nerealistickych poziadavkach na kandidatov.
S netspeSnymi kandidatmi by sa malo jednat zdvorilo a mali by sa im

poskytnut’ informacie o vysledku vyberového procesu ¢o najskor. Obvykle organizacia

uskutocniujiica vyberove konanie odmietne viac zaujemcov ako prijme. Tito 'udia by mohli
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byt raz vasimi zdkaznikmi, alebo dokonca zamestnancami, ktorych by sme si nemali
znepriatelit. Odmietava sprava by mala byt pisana s ¢o najvacSou citlivostou a mala by sa

vyhybat’ formulacii, ktord by prezradzala, Ze zlyhali.

3.1. Rozhoduju sa aj uchadzaci

Aj ked’ je uchadzac o pracu v porovnani so zamestnavatel'om vyberajicim si
novych zamestnancov spravidla v slabsej pozicii, neznamena to, Ze by si z potencionalnej
ponuky firiem a pracovnych miest nemohol vyberat. Tento vyber sa prirodzene spravidla
opiera o platové ponuky firiem a jednotlivych pozicii. Podl'a Stybla, Urbana a Vysokajove;j
(2007) mimo platu a poskytovanych benefitov vSak mnozstvo kandidatov berie pri
rozhodovani o prijati pracovného miesta do ivahy aj d’alSie kritérid. K nim patri najma:
eprilezitost’ k vzdelaniu a ziskaniu novej kvalifikacie
eperspektivy budiiceho rast spolocnosti, vytvarajucich predpoklady na vznik novych
kvalifikovanych a riadiacich pozicii
estabilita zamestnania, ktora mozno posudit’ mimo in¢ho na zéklade toho, nakol'ko bola
spolocnost’ v minulosti schopna prechadzat taz$imi obdobiami, a nemusela siahnut
k vyraznejSiemu preptstaniu svojich zamestnancov
eschopnost’ vytvarat’ u pracovnikov pocit hrdosti na svoju pracu a prisluSnost’ k podniku

epristupnost’ a otvorenost’ firemného vedenia voci komunikacii so zamestnancami

3.2. Diskriminacia uchadzacov

Diskriminacia pri vybere a prijimani zamestnancov predstavuje jednu
z najcastejSich foriem pracovnej diskriminécie, ktorej sa organizacie doptst'aju. Dochédza
k nej, ak st na uchadzaca o pracu Cinené predpoklady na zaklade urcitych vSeobecnych
charakteristik jeho osoby, alebo ak s na vykon urcitého zamestnania kladené poziadavky,
ktoré nie st u doty¢ného miesta oprdvnené.  Pracovnd diskriminacia pri uplatiovani
prava na zamestnanie predstavuje akukol'vek prax nerovného zachadzania s uchadzacmi,
opierajic sa o rozliSovanie medzi nimi na zaklade ich spolo¢nych charakteristik, ktoré

vedie k znevyhodneniu urcitej skupiny osdb pred inou. Zakazané je i uplatiiovanie
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diskrimina¢nych foriem naboru zamestnancov.

K diskrimina¢nym ponukdm zamestnania patria i inzeraty, vyberové konania,
dotazniky, Gstne pohovory a pod., ktoré uvadzaji, ze na urcité miesto mozu byt prijaté len
osoby urcitej charakteristiky, pre ktor nie je vecny dovod spocivajlci v predpokladoch,
poziadavkach a povahe zamestnania. K tomu, aby sa jednalo o diskriminaciu, nemusi byt’
tato prax vedomd a zamerna. Styblo, Urban a Vysokajova (2007) uvadzaju vo svojej

publikacii nasledovné typy diskriminécie:

Priama diskriminacia pri vybere a prijimani zamestnancov

O tato formu diskrimindcie sa jedna predovsetkym vtedy, ak je moznost
ziskavania zamestnania uchidzacovi odoprené na zdklade osobnych ¢i socidlnych
charakteristik, ktoré nie su vo vykone prace relevantné. Priama diskriminacia pri vybere
zamestnancov je vac¢Sinou, nie vSak vzdy, jasné a pomerne l'ahko identifikovatelné.
Doévodom priamej diskrimindcie su zvacsa predsudky alebo socidlne stereotypy vzt'ahujice
sa k urcitej skupine 0sob ¢i pracovnikov. St to najmd mladé Zeny, Zeny — matky, zeny —
slobodné matky, obc¢ania tesne pred doviSenim veku odchodu do doéchodku, prislusnici
romskeho alebo iného etnika, handicapovani obcania a pod. Dovodom priamej formy
diskriminacie vSak moze byt i snaha zjednodusit’ si vyberové konanie, ¢i uz z hladiska

financ¢nej, Casovej alebo inej narocnosti.

Nepriama diskriminacia pri vybere a prijimani zamestnancov

Podstatou nepriamej diskrimindacie je skuto€nost’, Ze urcité zavedené kritérium,
persondlna politika ¢i ina firemné prax, ktord sa zdanlivo javi ako neutralna, v skuto€nosti
znevyhodiuje urcitl skupinu os6b v moznosti ziskat’ urcité zamestnanie pred ostatnymi.
Prikladom méze byt nestrannéd poziadavka, aby uchadza¢ splioval uréita vysku, ktorému
vyhovie podstatne vicSie percento muzov ako zien. Rozhodujucu ulohu pri nepriame;j
diskriminacii hra fakt nepodstatnosti pozadovanych, zdanlivo neutralnych kritérii.

K jemnejsim formdm nepriamej diskrimindcie pri prijimani novych
zamestnancov moze patrit’ i pozadovanie urcitych skusenosti alebo znalosti, a to vtedy,
pokial’ tieto znalosti a skisenosti nemaji pre UspeSny vykon dané¢ho pracovného miesta
skutocny alebo preukdzany vyznam. Dévodom nepriamej diskrimindcie je, ze skutocné
poziadavky pracovného miesta nie su podrobne rozobrané ¢i to, Ze osoby, ktoré vyberové
konanie s uchadza¢mi vedu, tieto poziadavky uplne nepoznaju alebo nie si schopni overit’

si ich pred vyberom.
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Systémova diskriminacia pri vybere a prijimani zamestnancov

Systémova diskriminacia je produktom dlhotrvajucej priamej a nepriamej
diskriminacie. Systémova diskriminacia je spolocensky natol’ko pevne zakotvena, Ze budi
dojem prirodzeného poriadku. Ma preto spravidla podobu socidlne a kultarne
stereotypnych usudkov. Jej prejavom je profesna segregacia.

Prikladom su pracovné miesta sekretarok ¢i asistentiek, ktoré st ovel’a CastejSie

zastdvané Zenami ako muzmi, pricom pred sto rokmi bola tato profesia doménou muzov.

Diskriminacia a socialne klonovanie

O jemnejSich formach diskriminéacie svedc¢ia Casto ich ddsledky. Prikladom
modze byt skutocnost’, ze skoro vSetci manazéri vo vacsich, ale i mensSich spolo¢nostiach,
s muzi a to i napriek tomu, ze na obdobné pozicie sa hlési takmer rovnaky pomer muzov
a zien. RieSenim modze byt predovsetkym vycvik manazérov zodpovedajucich za

prijimacie pohovory.
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4. Hodnotenie efektivnosti metod ziskavania zamestnancov

K hodnoteniu efektivnosti metéd mozno uplatnit’ viaceré ukazovatele.
Organizacia mdze sledovat’ a hodnotit™:
endklady na ziskanie jedného zamestnanca
epocet ziadosti o ur¢ité¢ zamestnanie
eCas, ktory uplynie od zahdjenia aktivit spojenych so ziskavanim do obsadenia pracovného
miesta
epomer medzi poctom uchadzacov pozvanych k vyberovému konaniu k poctu doslych
ziadosti o zamestnanie
epomer medzi poCtom ucastnikov vyberového konania k poctu dosSlych ziadosti
0 zamestnanie
epracovny vykon uchadzaca po uzatvoreni pracovného pomeru
edizka pracovného pomeru
emiera fluktuacie novych zamestnancov
epodiel zien ¢i prislusnikov mensSinovych skupin medzi uchadzacmi a v porovnani k ich
zastupeniu medzi obyvatel'stvom a i.

(Dvotakova a kol. 2007)

Uvedené kritéria na hodnotenie réznych ¢innosti vykondvanych v procese
ziskavania zamestnancov bert do tivahy napr. tieto pomerné ukazovatele:
epocet uchadzacov s potrebnou kvalifikaciou/celkovy pocet uchadzacov
ecelkovy pocet ponuk/pocet uchadzacov s potrebnou kvalifikaciou
eprijaté ponuky/uskuto¢nené pohovory

endklady na inzerciu/pocet oslovenych uchadzacov

Presnost’ niektorych metod vyberov pracovnikov

Stephen Taylor v roku 1998 (Armstrong, 2007) publikoval, podl'a Armstronga
nie vel'mi objektivne zhodnotenu predpoved’ Uspesnosti jednotlivych sposobov hodnotenia
osobnych pohovorov, svoj odhad tspesnosti konkrétnych spdsobov vyberovych
pohovorov. Podla Armstronga, Taylor jasne nerozliSuje medzi Struktirovanymi
a nestruktirovanymi pohovormi, uvadza skor jednostranné vysledky vyskumu a ignoruje

vysledky vyskumu, ktoré svedcia o relativne vysokej validite Strukturovanych pohovorov,
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napriklad vyskum M. Smitha, ktory bol publikovany v roku 1988. M. Smith dospel k
zaveru, ze kvalitne vykonany Struktirovany osobny pohovor si zaslizi ovela vysSie

postavenie v tabulke, ako ho uvadza S. Taylor.

1 idealna predpoved’
0,65 AC /pre povySovanie/
0,55  ukaZzka prace
0,52  testy schopnosti
0,48  AC /pre vykon/
0,43  testy osobnosti /kombinacia/
0,38  Zivotopisy
0,33  strukturované pohovory
0,18  nestruktirované pohovory
0,13  referencie

-0,1  grafoldgia, astroldgia a vesStenie

Tabulka €. 1, Presnost’ niektorych metdéd vyberov pracovnikov podla S. Taylora

(Armstrong, 2007).
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5. Vyskumna ¢ast’

5.1. Ciel’ a predmet vyskumu

V predchadzajicich kapitolach sme sa zamerali na teoretické pozadie
vyberového procesu. Boli spomenuté sndd vSetky najpouzivanejSie metddy vyberu
zamestnancov, ktoré sa na Slovensku v praxi pouzivaju. Ich kombindciou mozZno
dosiahnut’ pozadované zlozenie jednotlivych sposobov vyberu v ramci organizacie a tak ¢o
mozno najefektivnejSie vyuzit’ ich potencidl. Samozrejme, nie kazdd pracovnad pozicia
si vyzaduje aj rovnaké zastupenie metdd vyberu zamestnancov. Jednotlivé organizacie
vSak zvdcSa maju vo svojich internych manudloch uréenych pre persondlne oddelenie
vypracovany odporacany postup, akym sa ma spolo¢nost’ uberat” pri nédbore a vybere
pracovnikov. Taktiez samotni personalisti sa pocas svojej profesnej kariéry dopracuji
k metode a sposobe vyberu, ktory je pre nich neskor charakteristicky a ktory preferuji.
Tento potom prispésobuju moznostiam organizacie, ¢i uz z hladiska financii alebo

personalnej politiky a samozrejme aj obsadzovanému pracovnému miestu.

Cielom tohto vyskumu je zmapovat prostrednictvom nazorov personalistov
jednotlivych spolocnosti, aky spdsob vyberu zamestnancov preferuji, a to od
identifikovania potreby pracovnika, definovania obsadzované¢ho pracovného miesta,
sposobu néaboru uchadzacov az po ich samotny spdsob vyberu. Vyskum samotny bol
situovany do regionu severného Slovenska. Ked'Ze samotni personalisti figuruji najmi vo
vacsich organizacidch, zamerali sme sa na spolo¢nosti, ktoré zamestnavali aspon 50

zamestnancov.

Otazky, ktoré sme kladli personalistom, sa tykali najmd definovania vyberu
zamestnancov ako takého, sposobu naboru v ich spolo¢nosti, hodnoteniu uspeSnosti
realizovanych sposobov vyberu kandidatov, idedlnemu sledu metdd, ktoré povazuji
vhodné na to, aby nasli vhodného uchadzaca na dant poziciu a ich osobnému hodnoteniu

kandidatov v zmysle ich pripravy na osobny pohovor.
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Vyskumné otazky /VO/ boli personalistom polozené v tomto zneni a slede:

VO 1: Aké typy dokumentov Ziadate od zaujemcov o pracovné miesto?

VO 2: Aké je zlozZenie komisie, ktord ma v naplni prdace nabor novych zamestnancov a aké
dovody vasu spolocnost viedli k tomu, aby pristupila k takému zloZeniu?

VO 3: Preco preferuje vasa spolocnost’ tie sposoby naboru novych pracovnikov, ktoré ste
uviedli vo vyplnenom dotazniku?

VO 4: Aky by mal byt podla vas idedlny postup, ktory zabezpeci vyber vhodného kandidata
na danu poziciu?

VO 5: Ako su podla vasho nazoru pripraveni ti uchadzaci o pracovné miesto, ktorych ste

pozvali na osobny pohovor?

5.2. Pouzita metoda

Na tento vyskum sme pouzili metédu kvalitativneho vyskumu, ktort sme
obohatili pre porovnanie aj dotaznikom. Pre momentalnu extrémnu vytazenost
personalistov, ked'Ze rozhovory vznikali pocas ekonomickej a hospodarskej krizy, sme
nemohli zvolit” metédu fokusovych skupin, ktord sa javila ako najvhodnejsia. Princip
fokusovej skupiny spociva v tom, ze jednotlivi Gcastnici sa na stretnuti, ktoré trva 1-2
hodiny, spolo¢ne vyjadruji k jednotlivym otizkam a mozu sa tak vzajomne dopiiat
a ovplyvnovat. Cely rozhovor sa zaznamenava a nasledne prepisuje.

Nakol’ko sa tato technika vyuzit’ nedala, rozhodli sme sa pouzit’ Struktirované
interview, na ktorom sme personalistom polozili otazky, ktoré boli vZdy v rovnakom zneni
a slede.

., Prave kvalitativne metody su  svojim zalozenim a moznostami priamo
idealnou alternativou pre pilotnu studiu a orientacny vyskum. “ (Miovsky, 2006, str. 29)

Pri kvalitativnom vyskume sa vyskumnik dostdva oproti kvantitativnom do
bezprostredného kontaktu so skimanym javom alebo osobou. Pokial’ sa jedna o osobu, je
tu moznost’ komunikacie, skiimania vonkajSieho chovania a prejavov a pozorovanie. Prave

preto sme presvedceni, Ze tato metoda je najvhodnejSia pre zber dat pouzitych v tejto praci.
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Vyhodou tejto metody je najméd fakt, ze pocas interview sa personalisti maji
moznost’ vyjadrit k rovnakému poctu otdzok, ktoré st aj rovnako formulované. Je
pochopitelné, Ze pocas tychto rozhovorov padlo aj mnoho otazok, ktoré neboli predmetom
vyskumu a neboli zaradené ani ako sucast’ Struktirovaného interview. Pomohli ndm vsak
k lepSiemu ndhl'adu do organizacie, pochopeniu problematiky l'udskych zdrojov v §irSom
kontexte a nasledne tak aj k interpretacii vysledkov z rozhovorov plynucich.

Treba podotknut’ aj fakt, Ze nie kazdy personalista mal na toto interview
vyCleneny rovnako dlhy ¢as. Ten vSak nikdy nebol krat$i ako 15 minut, no neprevysSoval
ani pol hodiny. Taktiez sa rozhovory odohravali vzdy v iny €as, rozhranie bolo od deviate;j
hodiny rannej az po piatu hodinu poobednu. Nenastal vsak pocit, Ze by to nejak ovplyvnilo
kvalitu rozhovoru alebo ochotu zodpovedania otdzok. Priebeh rozhovoru sa vzdy nahral na
diktafon a ziskané data sa nasledne prepisovali doslovne. Po prepise sa tieto data

spracovali a vyhodnotili.

Tato metédu sme si zvolili z toho dovodu, Ze podobnej problematike sa na
Slovensku vyskumy vyhybaji velkym oblikom a taktiez preto, Ze sa nam tito metoda
zdala dostato¢nd na exploraciu zdkladnych poznatkov a nasledné vyvodenie zaverov. Tieto

zéavery pre lepSiu objektivitu mozno porovnat’ s vyhodnotenymi dotaznikmi.

Pred tym, ako doslo k samotnému interview, vyplnili personalisti kratky
dotaznik. Tento dotaznik sa vyhodnocoval spolo¢ne s dotaznikmi, ktoré boli zaslané do
ostatnych spolo¢nosti, ktorych personalisti sa interview nepodrobili. Jeho poslanim bolo
zachytit’ problematiku metod vyberu zamestnancov v SirSom kontexte a nasledne ho
porovnat’ s rozhovormi personalistov.

V dotazniku, ktory je v praci vedeny ako priloha ¢. 2, sme pre personalistov
pripravili otazky, ktoré boli zamerané na identifikovanie organizacie z hl'adiska odvetvia,
v ktorom pracuje, jej majetkovo-pravnemu vysporiadaniu, pocte jeho zamestnancov,
metodike ndboru a vyberu zamestnancov a tiez zloZeniu persondlneho oddelenia, ktoré

v danej organizacii pracuje.
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5.2.1. Kriticka analyza

Hlavnymi rizikami kvalitativneho vyskumu st najmd problémy s jeho
reliabilitou a tendenciou pytajiceho sa vnasat’ do rozhovorov a ich interpretacii subjetivitu.
Mozno vytknit, Ze sme namiesto kvalitativneho vyskumu moholi pouzit vyskum
kvantitativny. Jednak pre jeho vac¢Siu presnost’ a SirSie spektrum vyskumnych oséb. No
domnievame sa, Ze touto metdodou ziskame do danej problematiky lepsi vhlad a vicsie

mnozstvo informacii, ktoré by ndm pri pouziti vyskumu kvantitativneho mozno unikli.

5.3. Vyskumna vzorka

Vyskumnu vzorku tvorilo Sest’ personalistov. Povodnym zamerom bolo
realizovat tento vyskum najmid s personalistami, kori maji sktsenosti s AC
a psychologickym testovanim uchadzacov. Bohuzial’, nie vsetci personalisti sa pocas svojej
profesnej historie s tymito technikami stretli, a tak sme nakoniec boli radi, ze ich zloZenie
bolo nasledovné: dvaja personalisti vyuzivaji pocas vyberového konania na urCité pozicie
AC a psychologické testovanie, traja personalisti sa s tymto typom vyberu eSte nestretli
a jeden personalista vyziva v spolo¢nosti, v ktorej pracuje, psychologické testovanie
uchadzacov na vybrané pozicie. Kazdy jeden osloveny personalista pracuje pre int
spoloc¢nost’.

Na Uvod rozhovoru som poziadal kazdého personalistu o kratku profesnt
charakteristiku.

Z.R. - Zena, 34 rokov, 7 rokov personalistka, 3 roky praxe s AC a psychologickym
testovanim, pracuje v spolo¢nosti, ktord pdsobi v automobilovom odvetvi

A.H. - muz, 29 rokov, 2 roky pracuje ako personalista, pracuje ako junior HR manaZér
v spolocnosti, ktord je kategorizovana v dotazniku ako  spoloCnost’ posobiaca
v chemickom odvetvi

R.M. - muz, 48 rokov, 23 rokov podsobi ako personalista, 4 roky praxe s AC a 20 rokov
praxe s psychologickym testovanim, pdsobi v spolo¢nosti, ktora sa zaobera stavebnictvom,
je personalnym riaditelom spoloc¢nosti

E.S. - Zena, 25 rokov, 2 roky pracuje ako personalistka v spolo¢nosti pdsobiacej

v dopravnej spolo¢nosti, psychologické testovanie je zabezpeCené prostrednictvom
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externych sluzieb, takze sa touto problematikou stretdva iba okrajovo

T.B. - muz, 35 rokov, 6 rokov pracuje ako personalista, spolo¢nost, v ktorej pdsobi,
nevyuziva psychologické testovanie a ani AC, pracuje v strojarenskom priemysle.

K.J. - muz, 30 rokov, 4 roky pracuje ako personalista, posobi v spolo¢nosti, ktora je
charakterizovana v dotazniku ako iné odvetvia, spolocnost’ je zamerand na informacné

technoldgie. Vyuziva psychologické testovanie uchadzacov.

5.4. Priebeh vyskumu

Vyskum prebehol v marci roku 2009. Pocas priblizne polhodinovych
rozhovorov, ktoré prebehli v prevddzkach jednotlivych spolocnosti, vyskumné osoby
najskor vyplnili dotaznik a nésledne odpovedali na vyskumné otdzky. Rozhovory prebehli
v prijemnej a uvolnenej atmosfére. Po zodpovedani vyskumnych otdzok sa personalisti
vyjadrovali eSte k mojim postrehom, ktoré¢ mi umoznili hibSie preniknit’ do problematiky
I'udskych zdrojov v ich spolo¢nosti. Takto nam poskytli aj mnoZstvo poznatkov, ktoré¢ ako

dufam, nam pomozu k lepSej interpretacii vysledkov.

Vyplnenie dotaznika, ktory obsahuje 15 otazok, trvalo priblizne 5 minut. Tento
fakt bol sposobeny najmé tym, Ze sa personalisti snazili ku kazdej otdzke slovne struc¢ne
vyjadrit’, popripade doplnit vyznaceni odpoved o dalSie skutocnosti. Po skonceni
vyplihovania sme ndsledne polozili vyskumné otazky. Tie boli vzdy pre kazdého
personalistu v rovnakom slede. Odpovede boli zaznamenané na diktafon a neskor sa

z tychto rozhovorov spravil doslovny prepis.

Na nase otazky vyskumné osoby odpovedali stru¢ne a jasne, obcas sa stalo, ze
pri zodpovedani otazky rozobrali aj nasledné skuto¢nosti, ktoré z danej otazky vyplyvali.
Nestretli sme sa s neochotou odpovedat’ na nejakt otazku. Prijemne nés prekvapilo aj to,
ze sa vyjadrovali aj k témam, ktoré boli pre jednotlivé spoloc¢nosti citlivou témou, a to
najmd z dovodu know-how, ktoré sa povazuje vo vicSich spolo¢nostiach za rovnako
dolezité, ako vyrobny postup, €1 patent. Aj preto vyskumné osoby sthlasili s uverejnenim
odpovedi na naSe otazky iba s podmienkou, ze anonymita spolo¢nosti a ich samotnych

nevnimajic, ostane zachovand. Samozrejme sme suhlasili.
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Ako sme uz uviedli, po vyskumnych otdzkach nasledoval eSte neformalny
rozhovor. Ten prebiehal uz v polohe neformalnej konverzacie, kedy sa kladli otazky nielen
z nasej strany, ale aj zo strany personalistov. Pocas pribliZzne desiatich minut trvania tohto
rozhovoru sa ndm tak naskytol lepSi vhl'ad do problematiky pdsobenia personalistov
v tom-ktorom odvetvi a umoznil ndm tak lepSie interpretovanie vysledkov, ktoré plynuli

z rozhovorov a vyplnenych dotaznikov.
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6. Analyza a interpretacia vysledkov

Na zéklade rozhovorov, ktoré sme uskutocnili s personalistami a spracovanim

dotaznikov, ktoré sme rozposlali do spolo¢nosti, sme sa snazili o vyhodnotenie odpovedi

na naSe vyskumné otazky. Odpovede personalistov sme porovnavali s dotaznikmi, ktorych

vysledky sme zadévali do tabuliek alebo grafov. Vyplneny dotaznik sa ndm podarilo ziskat’

od 56 spolo¢nosti. Priamymi citdciami z rozhovorov s personalistami sme sa snaZzili

popisat’ ich konkrétne navrhy a rieSenia danej vyskumnej otdzky a nasledne ich porovnat

s vysledkami, ktoré plynuli z odpovedi na otazky v dotazniku.

Ked’ze zlozenie vyskumnych osdb sme uz popisali, radi by sme sa vyjadrili aj

k vysledkom, ktoré plynuli z dotaznikov. Riadne vyplnenych, vhodnych na spracovanie, sa

ich napokon =zozbieralo 56. Spolo¢nosti sa mohli podla vykonu svojej hlavnej

podnikatel’'skej ¢innosti priradit’ k odvetviu, ktoré im bolo v dotazniku najblizSie. Na tomto

zéklade vysli nasledovné vysledky, a to:

. Forma vlastnictva
SO:t\:jgti:t/ﬁ,éS ;/bi ktorom Stétny podnik (39 sp so sukr. tuz. ' Sl’]k.r(')n’h)'/ podni.lf ’ _ Pocet subjektov
Kapitalom [Tuzemsky kapital |Zahraniény kapitél
automobilovy 0 0 0 8 8
dopravny 1 1 3 1 6
chemicky 0 1 1 1 3
strojarsky 0 0 4 3 7
stavebny 0 0 5 4 9
sluzby 0 0 5 0 5
drevospracujuci 0 0 3 2 5
iné odvetvia 3 1 4 5 13
spolu 4 3 25 24 56

Tabulka &. 2 Rozdelenie podnikatelskych subjektov podla odvetvia

Co do poétu zamestnancov, do 100 pracovnikov bolo zamestnanych v 35

spolo¢nostiach, 100-499 pracovnikov bolo v 14 spolo¢nostiach a 500 a viac pracovnikov

zamestnavalo 7 spolo¢nosti.

Dotazovani personalisti pochddzali zo spolo¢nosti, ktoré st uvedené v tabulke.

Ich odpovede na moje otazky som konfrontoval s vysledkami plynticimi z dotaznikov.
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6.1. Typy normativnych dokumentov, ktoré su ziadané personalistami

Ako uz bolo spomenuté v teoretickej Casti, personalisti mozu ziadat od
uchadzaca viaceré typy dokumentov. V dotazniku, ktory vypliovali personalisti, boli
uvedené nasledovné moznosti: ziadost' o prijatie do pracovného pomeru, zivotopis,
motivacny list, referencie a osobny dotaznik. Doklady o potrebnom vzdelani a vypis
z registra trestov su takmer vzdy ziadané az od najvhodnejSieho uchadzaca, s ktorym
planuje spolo¢nost’ uzatvorit’ pracovnu zmluvu, teda az po vyberovom konani.

Na VO ¢. 1: Aké typy dokumentov Ziadate od zaujemcov o pracovné miesto?

som od personalistov dostal nasledovné odpovede:

,Nasa spolocnost vyzaduje vsetky typy dokumentov, ktoré spominate
v dotazniku. Na niektoré pozicie vyzadujeme tieto dokumenty spracované aj v cudzom
jazyku, anglictine, nemcine, rustine, popripade inom...zdalezi od obsadzovanej pozicie.
U dotaznika nam to ulahcuje evidenciu, kedZe si ho vedieme aj v elektronickej forme. Tych
kandidatov, ktori neuspeju na pohovore, si po ich suhlase nechdavame podla zakona este
pol roka v evidencii a ak sa vyskytne pre nich vhodna pozicia, kontaktujeme ich.“ (Z.R.)

Na margo tejto odpovede mozno dodat’, Ze takto postupuje vacSina spolocnosti
v ktorej figuruje zahrani¢ny kapitdl a ti pracovnici, ktori posobia na vySSich postoch
pracuju prevazne v multikulturdlnych oddeleniach, kde je nevyhnutnd znalost’ aspon
jedného svetového jazyka. Plati teda, ¢im vysSia funkcia, tym vécSie naroky na

pozadované dokumenty.

»My vyzadujeme vsetky tieto dokumenty. Najmd preto, aby sme pri triedeni
uchadzacov mali co najviac podkladov a taktiez kvoli evidencii. “ (A.H.)
Cim vagsi je poet dokumentov, ktorymi disponuje spolo¢nost’ od uchadzacov,

tym lepsSie sa moze rozhodnut, koho pozve na osobny pohovor.

wJa tu robim uz 23 rokov a stdle vyZadujeme tie iste dokumenty. Akuradt na tie
referencie si uchddzaci este nezvykli. Ale to uz je aj vizitka zamestndvatelov. Zivotopis
mam najradsej Strukturovany, motivacny list moze vela napovedat, no a dotaznik je robeny
pre internu potrebu. ““ (R.M.)

Je pravdou, Ze referencie si slovenski zamestnavatelia eSte nezvykli davat
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v takej kvalite, ako je tomu bezné na zapade prevazne v anglicky hovoriacich krajinach.

Ani uchadzaci o zamestnanie si na ne nepotrpia.

, U nas staci iba Ziadost' a Zivotopis. Sme radi, ak sa nam nejaki kandidati
prihlasia. Miesta, ktoré obsadzujeme, nie su z hladiska financii lukrativne, takze je to
problém. (E.S.)

V dopravnom sektore je nidza o dobrych vodi¢ov ¢i mechanikov. Navyse ich
mzda ¢asto nezodpovedd schopnostiam, ktorymi disponuji. Aj preto sa viacSina vodicov

snazi uplatnit’ na zahrani¢nom trhu prace.

My pozadujeme Ziadost' a Zivotopis. Nie je tu vysokd fluktudacia, takze ako
personalista sa skor zaoberam Skoleniami nasich zamestnancov. Vyberovych konani tu je
malo. “ (T.B.)

Pokial' st zamestnanci so zamestnavatelom relativne spokojni, a ten
nerozsiruje vyrobu, ¢i prevadzky, zamestnanci personalneho oddelenia sa skor staraji
o bezproblémovy chod spolo¢nosti. Nakol'ko strojarensky priemysel momentéalne postihol
utlm vyroby, personalisti sa budu pravdepodobne zaoberat' skor outplacemantom ako

naborom novych zamestnancov.

,, Pri nabore novych zamestnancov pozadujeme od kandidatov vsetky uvedené
dokumenty. Referencie su velmi dolezité, motivacny list je skor na to, aby sme vedeli, aku
ma uchadzac anglictinu. No a dotazniky, tie vypliuju pred testovanim. ““ (K.J.)

Motivacny list je pre spolo¢nost’ mnohokrat rozhodujuci faktor, ktory zavazi, ¢i
spolo¢nost’ pozve uchddzaca na osobny pohovor. ZvIast' u profesii, kde sa kladie doraz na
firemnt kulturu a jej postavenie na trhu. Takuto selekciu si v§ak mozu dovolit’ vacSinou
iba spolocnosti, ktoré maji uz svoje renom¢ a s uchadzatmi st kontakte uz pocas ich

Stadia.

Ako sa uvadza v tabul’ke Cislo 3, persondlne oddelenia ziadaju od uchadzacov
vzdy ziadost’ o prijatie do pracovného pomeru a zivotopis. Iba polovica zamestnavatel'ov
ziada od uchadzacov motivacny list, referencie, €i vyplneny dotaznik. Predpokladame, ze
dovodom tohto konania je fakt, Ze spolocnosti bud’ obsadzuju nie vel'mi lukrativne pozicie,
ktoré uchadzacov nemotivuju k tomu, aby si dali na normativnych dokumentoch zélezat,

alebo  personalne oddelenia nie dostato¢ne rychlo zareagovali na fakt, Ze zijeme
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v hektickej dobe, plnej omylov, zvratov a chybnych rozhodnuti, najmd Co sa tyka
personalnej politiky. Ved’ ngjst’ dnes poctivého, charakterného, motivovaného pracovnika,
ktory ma zaujem o dlhodobu pracu, si vyzaduje enormné Usilie a odhodlanost. Navyse
obsadzovanie pracovnej pozicie je zvacSa finan¢ne narocny proces, ktory je vzdy chapany
ako dlhodobd investicia spolo¢nosti do zamestnanca, najméd ¢o sa tyka vyberu a jeho
zaskolenia. Aj z tohto dovodu si myslime, Ze personalne oddelenia by mali pozadovat’ od
uchadzacov ¢o mozno najviac pisomnych dokumentov. UkaZe sa tym nielen ich ozajstna
snaha pracovat na obsadzovanej pozicii, ale aj ich schopnosti, ktoré nadobudli

v predchadzajucich zamestnaniach ¢i vedomostiach, ktorymi oplyvaju.

\VyZzadované normativne[Pocet
dokumenty organizacii
Ziadost o prijatie do 56
pracowého pomeru

Zivotopis 56
motivacny list 28
referencie 28
osobny dotaznik 28

Tabulka €. 3 Dokumenty pozadované od uchadzacov

6.2. ZloZenie vyberovej komisie

V dotazniku sa personalisti vyjadrovali aj k zloZeniu komisie, ktora je
zodpovedna za vyber vhodného uchédzaca. Pre spolocnost’ je jej zloZenie charakteristické,
vela napovie o jej velkosti, Strukture, popripade majetkovo-prdvnom usporiadani. Za svoje
rozhodnutie nesie zodpovednost, ktoré sa da iba tazko zamlcat’, ked’ze po zauceni sa zly
alebo dobry zamestnanec dé rozlisit’ ve'mi jednoducho. Preto sa jej zlozenie vo vicSine
pripadov nemeni, jednotlivi ¢lenovia sa navzajom dopinaju a zvi¢sa kazdy je odbornik vo
svojom obore.

U mensich spolocnosti, kde je majitel’ zaroven aj riaditel'om, ¢i manazérom
zodpovednym za chod spolo¢nosti, sa toto rozhodnutie o¢akava od neho. V tomto pripade
personalne oddelenie plni iba rolu Statistu, stara sa o agendu, pozyva zdujemcov na osobny
pohovor a zabezpecuje administrativu potrebnu k jednotlivym tikonom.

Zamestnanci personalneho oddelenia, ktori figuruju ako vyskumné osoby
v tejto diplomovej praci, sa aktivne podielaji na vybere novych zamestnancov.

Samozrejme, nie kazdy z nich méa kompetenciu rozhodnut’, ktory uchadzac sa najviac hodi
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na obsadzovanu poziciu.
Na VO ¢. 2: Aké je zlozZenie komisie, ktora ma v naplni prdace nabor novych
zamestnancov a aké dovody vasu spolocnost viedli k tomu, aby pristupila k takému

zloZeniu? odpovedali personalisti nasledovne:

,,Predsedom komisie byva persondlny riaditel, no nie vidy sa aj zucastni
vyberového konania, najmd ak ide o robotnicke profesie. Potom tam byva manazeér useku,
na ktorom sa pracovna pozicia obsadzuje a niekto z personalneho, cize ja alebo kolegyna.
Dovod takéhoto zloZenia je taky, Ze manazér useku je zodpovedny za findlny vyber
kandidata, my ho iba doporucujeme.“ (Z.R.)

Organizacie, ktoré su ¢o do Sirky manaZmentu rozsiahle a tym padom
zamestnavaju stovky, ¢i niekolko tisic zamestnancov, vyzaduju od svojich liniovych
manazérov zodpovednost za vyber zamestnancov na pozicie, ktoré spadaju pod ich

kompetenciu.

, U nds je to tak, ze na vyberovom konani je niekto z personalneho, riaditel
utvaru a potom este najblizsi nadriadeny pracovnika, ktorého hladame. Hladame spolocny
konsenzus, ale konecné slovo ma ale aj tak buduci priamy nadriadeny. Tento postup sa
v tejto spolocnosti najviac osvedcil. “ (A.H.)

V odvetvi, v ktorom posobi tato spolo¢nost’, je dolezita komunikacia medzi
nadriadenym a podriadenym, najmd z hladiska bezpecnosti na pracovisku. Preto je
prvoradd zodpovednost’ a dovera medzi zamestnancami. Aj z toho dovodu pristapili
k rieSeniu tejto problematiky pristupom vyberu uchédzaca prostrednictvom priameho

nadriadeného.

,,Predsedom komisie ako riaditel’ ludskych zdrojov byvam ja, spolocne so
mnou je tam eSte jeden personalista a manazer, pod ktorym bude pracovat zamestnanec,
ktorého hladame. Takto postupujeme pri vdicsine pohovorov. Ak hladame pracovnika na
robotnicku poziciu, namiesto manazéra tam je stavebny majster. My mozZeme iba
doporucovat vhodného kandidata, vyberd si ho manazér alebo majster. “ (R.M.)

Ako uviedol personalny riaditel’, spolo¢nost’ pdsobiaca v stavebnom priemysle,
nechava zodpovednost za vyber zamestnanca na pleciach priamych nadriadenych
zamestnanca. Personalne oddelenie je v tychto pripadoch v obdobnej pozicii ako

ersonalne agentury. Zamestnanca doporucuje, no zodpovednost’ za vyber nesie priam
9
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nadriadeny budiceho zamestnanca.

., Neviem, ¢i vyberova komisia je to spravme pomenovanie. Kazdopadne,
pripravu podkladov na pohovory mam na starosti ja, pokial’ sa nejednd o profesie typu
upratovacka alebo podobne, vyberové konanie robim sama a majitela iba oboznamujem
o vysledku. Ak sa vsak obsadzuje pozicia vodica, ekonomky ci dispecéra, je pritomny aj on.
Findlne rozhodnutie potom robi sam. Pokial sa teda jedna o pozicie, ktoré su pre firmu
klicove, majitel chce byt ten, kto rozhoduje o obsadeni tej ktorej pozicie. “ (E.S.)

Ako som uz spominal v teoretickej Casti, v pripade, Ze je majitel’ spolocnosti aj
jej vykonnym manazérom, chce rozhodovat aj o jej personalnom zlozeni. Iba vo

vynimo¢nych pripadoch zveri tito zodpovednost’ na svojich d’al§ich zamestnancov.

., V komisii sme dvaja, ja a majster useku, kde sa pozicia obsadzuje. Ak vsak
obsadzujeme manazérsku poziciu, je pritomny aj riaditel’ spolocnosti. Ten ma vtedy aj
rozhodujucu pravomoc. Ak vsak obsadzujeme robotnicky post, zodpovedny za vyber som
Jja. Majster mi vtedy iba radi, koho by rad videl ako svojho kolegu. Funguje to tu odvtedy,
ako som nastupil na tuto poziciu. Zauzivané je to od prichodu nového riaditela zdavodu,
ktory tu pracuje dlhsie ako ja.” (T.B.)

Takto to funguje v mnohych spolo¢nostiach, ktoré maju cca 100 zamestnancov.
Riaditel’ podniku je pritomny iba pri obsadzovani kl'icovych pozicii, ostatné nechava na
zodpovednosti personalistu, ktorému doveruje. Navyse, ako uz spominal tento respondent,
fluktuacia zamestnancov v podniku je nizka, ¢ize personalista sa moZe na vyber

zamestnanca lepsie pripravit’.

,Aj ked’ sme velka, nadnarodna spolocnost, vyberové konanie je organizované
pomerne jednoducho. To sa kona za pritomnosti Séfa projektu, na ktorom bude uchadzac
pracovat, jeho budiiceho najblizsieho nadriadeného a samozrejme som tam aj ja. Tento
postup sa najviac osvedcil a funguje to tu tak uz zopar rokov, rozhodne dlhsie, nez tu
pracujem ja.“ (K.J.)

Kedze kazdy programator, ¢i vyvojar, posobiaci v IT sektore, mé4 na starosti
iba jednu z mnohych casti projektu, z ktorého sa celkové dielo sklada, je dolezité, aby novy
¢len pracovnej skupiny dokonale zapadol do kolektivu. Naroky na jeho odbornli a moralnu
stranku su vysoké, ked’ze sa musi zaclenit’ do tymu profesionalov, zvi¢sa workholikov.

Preto maju vyberové komisie v totoznych spoloCnostiach pri nabore novych c¢lenov
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pracovnych skupin aj obdobné zlozenie. Je teda na najblizSom nadriadenom a aj
manazérovi celého projektu, ktorého z uchadzacov zaclenia do svojho timu. Perosnalista
v tomto pripade iba vyhodnocuje vstupné dotazniky, ¢i ma na starosti vyhodnocovanie
psychologickych testov. Taktiez je pritomny na osobnom pohovore a jeho ulohou je
odhadnut’ moralne alebo charakterové vlastnosti uchaddzaca. O tych profesnych rozhoduju

kolegovia, ktori su vo svojom obore Specialisti.

Z tychto odpovedi jasne vyplyva, zZe zlozenie vyberovej komisie je najma
zélezitostou majetkovo-pravneho usporiadania spolocnosti, dalej jeho Struktiry a taktiez

aj sposobu komunikécie, ktory v nej prevlada.

6.3. NajcastejSie metody naboru zamestnancov

V teoretickej Casti sme sa oboznamili s ndbormi novych zamestnancov, ktoré
sa na Slovensku najviac vyuzivaji. Samozrejme, nie vSetky spolo¢nosti vyuzivaju kazdu
z uvedenych moznosti, no napriek tomu je mozné s urc¢itou pravdepodobnostou predvidat’,
ktoré formy naboru ta ktord organizdcia preferuje. V tejto Casti prace porovnavame
vypovede personalistov z jednotlivych organizacii s vysledkami, ktoré vyplynuli
z vyhodnotenych dotaznikov.

Na VO ¢. 3: Preco preferuje vasa spolocnost tie sposoby naboru novych

pracovnikov, ktoré ste uviedli vo vyplnenom dotazniku? odpovedali personalisti takto:

,,Pre nas je hlavnou metodou inzercia. KedZe sme pomerne velka spolocnost,
inou formou si ani neviem predstavit' robit nabor. Takto obsadzujeme takmer vsetky
pozicie. Je to najefektivnejsie. Ak sa nam takto vybrati uchadzaci osvedcia, dostavaju sa na
vy$Sie pozicie. Funguje to najmd u robotnicky profesii a nizsieho manazmentu. Ako treti
sposob som tam zaSkrtla leasing zamestnancov. KedZe vyrdabame pre automobilku,
reagujeme na jej potreby, ktoré nie su konstantné. Tito pracovnici nam umoznia dodrzat
zmluvné podmienky s odberatelmi bez toho, aby sme platili sankcie. “ (Z.R.)

Spolo¢nosti, ktoré pracuju v rychlo sa meniacich podmienkach, musia byt
dostato¢ne flexibilné, aby mohli plnit’ podmienky zmlav, ktoré uzatvorili s dodavatel'mi.

Sankcie za porusenie zmluvy su ovel'a vyssie, ako ndklady na zamestnanca, ktory pracuje
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formou personalneho leasingu. Organizacie, ktoré pocet zamestnancov rataju na stovky ¢i
tisice, uprednostiiuji vyber zamestnancov na pozicie nizS§iecho manazmentu a veducich
vyrobnych usekov z vlastnych radov. Takto nielen motivuji svojich zamestnancov, ale
dosadzuju na klai¢ové posty vo vyrobe l'udi, ktori st zziti s firemnou kultirou a pracovna
moralka je u nich dostatocne preverend. NavySe po odpracovani niekolkych rokov
v danom useku je velkd pravdepodobnost, Ze ich odborna zdatnost’ bude na najvyssej

arovni.

, Ked som sem nastupil, rozbehli sme spolupracu s jednou persondlnou
agenturou, ktora nam pomdha s naborom. Samozrejme, neobsadzujeme prostrednictvom
nej vsetky posty, iba tie, kde sa tazko hladaju Specialisti, alebo ak je narocna v inom
smere. Pokial' si to situdcia nevyzaduje, zadavame inzerdty, na tie najnizSie posty
v regionalnych novindach, alebo potom na internete. “ (A.H.)

Tam, kde sa hl'adaju schopni l'udia tazko, pomdze persondlnym oddeleniam
vzdy ochotne persondlna agentira. Za svoje sluzby si vSak nechava aj dobre zaplatit’, takze
nie kazda pozicia sa zaplia prostrednictvom tejto sluzby. Nakolko vsak je spoloEnost
spokojnd s dodavanymi sluzbami, s doverou sa obracia na agentiru vzdy, pokial si

charakter pracovnej pozicie vyzaduje jej suCinnost’.

Zaskrtol som Vam tu inzerciu, pohlad a urad prace. Ta inzercia je
samozrejmost, vyuzivame aj tlac aj internet, zalezi od pozicie, ale plati, Ze to, co je na
internete, je aj v tlaci. Je to najefektivnejsi sposob. Pohlad do vnutra organizdcie, ten
vyuzivame pri klasickom kariérnom postupe. No a urad prdce sa nam najviac osvedcil pri
nabore zamestnancov, ktori su nekvalifikovani a z takto ziskanych zamestnancov mame
este aj financny prospech.* (R.M.)

Velké stavebné spolocnosti, ktoré svoju ¢innost’ realizuju po celom Slovensku
a aj v zahrani¢i, inzeruju v tlaci s celoslovenskou pdsobnostou a taktiez si daji zalezat,
aby ich ponuky prace uvadzané na internete, prilakali ¢o mozno najviac uchadzacov. Takto
si mozu mat’ vysSie naroky na kandidata, ktory, pokial’ sa osvedci, kariérne postupuje na
vyssie pozicie. Na nekvalifikované pozicie je vhodna spolupraca s uradom prace. Stat
motivuje zamestnavatel'ov, aby prijali do zamestnania dlhodobo nezamestnanych r6znymi
finanénymi vyhodami. TaktieZ je to jedna z finanne najmenej naro¢nych moznosti, ako

naplnit’ pozadovany stav pracovnikov.
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My najmd inzerujeme, a to kde sa da. Az donedavna bola o vodicov nudza,
teraz je vSak zdujemcov viac. Pokial mdme akutny problém, volame byvalym
zamestnancom, ¢i by si nechceli privyrobit. Mdame zopar takych, ktori nemaju stabilnu
pracovnu dobu vo firme, kde robia, tak ak sa im da, pridu. Tiez mame ponuky na urade
prace. Obcas sa niekto vrati zo zahranicia a ked’ sa ide zaregistrovat, tak si obzerd aj
ponuky. Mame tu uz zopar takto prijatych zamestnancov. “ (E.S.)

Ako uZ spomenula tato personalistka, momentélna situacia nahrava do karat
zamestnavatel'om. Po dlhej dobe st to teraz oni, kto si v tomto sektore vybera. Poméha im
v tom najmi hospodarska kriza, ktora prinatila mnohych vratit’ sa zo zahranicia spat’, ale
1 fakt, ze tuzemské dopravné spolo¢nosti nemaju uz taky objem prepravy, ako tomu bolo
po minulé roky. Co sa tyka databizy byvalych zamestnancov a spoluprace s nimi,
v mnohych pripadoch je takato vypomoc sucastou Sedej ekonomiky a iba vel'mi tazko sa
odhal'uje. Tato spolo¢nost’ vSak prepravuje tovar pre zahranicného partnera, ktory dbéa na

dodrziavanie zdkonov a na to, aby sa neposkodilo jej meno.

,Samozrejme vyuzZivame ako kazda ind spolocnost inzerciu. Je to
najefektivnejsia metoda. No pred troma rokmi sme rozbehli spoluprdacu so strednym
odbornym ucilistom a uz mame aj prvé vysledky. Podporujeme najlepsich Studentov,
v Skole sme zriadili odbornu dielitu a na praxe Studenti chodia k nam. S uradmi prdce
spolupracujeme taktiez, no niektori nezamestnani nemaju vytvorené dostatocne silné
pracovné navyky, dlho si zvykaju. Ale pokial’ im vydrzi chut pracovat, su z nich velmi
dobri zamestnanci. “ (T.B.)

V spolo¢nostiach, ktorym zalezi na tom, aby sa u nich zamestnavali
kvalifikovani pracovnici a aby sa €as ich zaucenia skratil na minimum, vyuZzivaju ako
doplnkovii metédu ndboru spolupracu so Skolami a vzdelavacimi institiciami. Takto prijati
zamestnanci poznaju vyrobné postupy v spoloCnosti, jej hodnoty a ciele a taktiez
zamestnanci personalneho oddelenia dlhodobo sleduju pracovné navyky Studentov,
budtcich zamestnancov, takze vedia lepSie posudit’, ¢i si schopni zastavat’” obsadzovanu

poziciu naozaj zodpovedne.

,Ako spolocnost posobiaca v IT biznise je pre nds najvhodnejsou metodou
inzercia. Myslim samozrejme tu na internete. Pokial' vsak nemdame dostatok vhodnych
kandidatov na danu poziciu a nie je z coho vyberat, oslovujeme personalnu agenturu.

Velmi sa nam osvedcilo aj priame hladanie. Vytipujeme si zopar ludi, pozveme ich na

70



obed, spravime im ponuku a potom je na nich, ¢i sa rozhodnu prejst k nam. Jasné, Ze takto
neobsadzujeme kazdu poziciu, ale ak mame zdkazku a vieme, kto sa na jej vyhotovenie
najviac hodi, nevahame oslovit' ludi od konkurencie. No a ti najsikovnejsi, pokial’ sa u nas
naozaj osvedcia, postupuju na vediice pozicie a maju na starosti riadenie skupin, ci
projektov. Zalezi na ich Sikovnosti. “ (K.J.)

Je zrejmé, ze spolocnosti, ktoré maji dobré renomé a postavenie na trhu, si
mdzu dovolit’ aj také metddy, ako uviedol tento personalista. Treba vSak pripomentt’ aj to,
ze tento sposob je jednym z najnakladnejSich, pretoze organizacia musi disponovat’ takymi
finanénymi prostriedkami, aby mohla preplatit’ iného zamestnavatel'a. Pokial' sa jedna
o inzerciu, je pochopitel'né, ze informatika sa neoplati hl'adat’ prostrednictvom tlace, ale
treba vyuzit’ najmé internet. Mimo portalov sliZiacich ako inzertné miesta, sa stala novou
formou vo vyhladavani aj metdda oslovovania T'udi prostrednictvom internetovych

socialnych sieti.

Po tom, ako sme vyhodnotili odpovede personalistov ziskané prostrednictvom
dotazniku, porovnali sme ich s tvrdeniami vyskumnych oso6b. V dotazniku mali
personalisti vyznacit' tri najCastejSie, alebo najvyuzivanejSie formy nadboru zamestnancov.
Jednoznacne sa na prvej pozicii umiestnila inzercia. Nadpolovicna vicSina organizacii
vyuziva spolupracu s uradom prace. Tu sa predpokladd nabor tych zamestnancov, ktori
maju obsadit’ nekvalifikované pracovné miesta. Takmer polovica organizacii vyuziva
sluzby personalnej agentury. Touto formou spolo¢nosti zvic¢sa obsadzuju nizs§i manazment
a obchodnicke pozicie.

Obsadzovanie pozicii prostrednictvom vlastnych zamestnancov, kedy sa
vyuziva sluzobny postup, voli 22 spolo¢nosti z 56. Spolupracu so Skolami nadviazalo iba
dvanast’ organizacii, ¢o je podl'a mdjho nazoru malo. Podporovali ju najmé spolocnosti
posobiace v stavebnom, strojarskom a automobilovom priemysle. Doporucenie
zamestnancov ako metéda ndboru sa vyuziva iba okrajovo, rovnako ako je to
u personalneho leasingu a databdzy byvalych zamestnancov. Personalny leasing je
finan¢ne naro¢nd metdda, takze si ju nemoze dovolit’ kazda spolocnost’, naopak databaza
byvalych zamestnancov spolu s doporuc¢enim su finan¢ne najmenej naro¢né metddy. Nabor
zamestnancov sa tak u vac¢siny spoloc¢nosti sustred’uje najmi na metody, ktoré su financ¢ne

primerane naro¢né obsadzovanej pozicii a finanénym mozZnostiam spolo¢nosti.
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Forma néboru zamestnancov Pocet organizacii
Pohlad do wnutra organizacie 22
Doporu¢enie zamestnancom 8
Personalny leasing 3
Priame hladanie 6
Spolupraca s personalnou agenturou 27
Inzercia 54
Urad prace 32
Databaza byvalych zamestnancov 4
Spol. so Skolami a vzdel. Instituciami 12

Tabulka €. 4 Metddy naboru zamestnancov

V dotazniku mohli respondensti blizSie Specifikovat, aky druh inzercie
preferuje ich organizacia. Zvolit' si mohli z lokalnej a celoslovenskej tlace, letdkov,

vyveskov na trade prace a inzercie umiestnenej na internetovych portaloch.

Forma inzercie Podiel organizacii
Lokalna tlac 31,3
Celoslovenska tla¢ 8,8
\Vyvesky na UP 23,1
letaky 0,6
Internetove portaly 36,2
lspolu 100

Tabulka €. 5 NajCastejSie spdsoby inzercie (v %)

Z nasledujucich hodndt vyplyva, Ze kazdd tretia spolocnost inzeruje
prostrednictvom internetovych portalov. Tymto spdsobom sa obsadzji najmid odborné
profesie. Inzeruje sa Casto kombinaciou ponuk zverejnenych na internete a v lokélnej tlaci.
O celoslovensku tla¢ maji zaujem zvécsa iba firmy, ktoré su organizaéne rozclenené na
uzemie celej republiky. Inzercia volnych miest prostrednictvom letakov je v tomto
vyskume zanedbatel'na.

Na ziklade tychto vysledkov mozno hodnotit, Ze spoloCnosti sa
k obsadzovaniu volnych pracovnych miest stavaju zodpovedne. Ocakavali sme vSak vacsi
podiel inzercie prostrednictvom internetovych portalov, kedZze sa zvySil pocet l'udi
vyuzivajucich tito technologiu na viac ako 50% z celkového poctu obyvatelov.
Prekvapila nas nizka miera vyuzivania tlace, ktora je distribuovana po celom slovensku.
Pravdepodobne doslo k odlivu z tohto druhu informac¢ného kanéla smerom k internetovym

sluzbam.
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6.4. Idealny postup vyberu vhodného kandidata

Cielom kazdého personalistu, personalneho oddelenia a vedenia spolocnosti
nevnimajiuc, je definovat spOsob, ktorym organizacia bude vyhladavat vhodnych
kandidatov a z nich nasledne uskuto¢ni vyber toho najvhodnejsieho a to takym spdsobom,
aby sa naklady spolo¢nosti pohybovali v optimalnej rovine a vysledok vyberového procesu
bol pre spolo¢nost’ ¢o mozno najvyhodnejsi. Personalisti z oslovenych spolo¢nosti teda
mali moZnost’ odhliadnut’ od moZnosti firmy, v ktorej pracuju a vyjadrit’ sa k tejto téme na
zéklade vlastnych sktisenosti a postrehov, ktoré ziskali poCas svojej kariéry.

VO ¢. 4 znela: Aky by mal byt podla vas idedlny postup, ktory zabezpeci vyber

vhodného kandidata na danu poziciu?

, Najst optimalnu metodu vyberu pre personalistu je otizka najmd praxe.
Pocas tej mojej sa mi najviac osvedcila spoluprdaca s persondlnou agenturou. Pokial
dokaze agentura dostatocne vyuzit’ svoj potencial a meno, pocet kandidatov, najmd na tie
vySSie pozicie, je vicsi, ako ked pouzijeme iba inzerciu. Potom by som vyuZila testovanie
a Assessment centrum, ktoré sa mne osobe osvedcilo najviac. Na pohovoroch sa tak mozZem
sustredit skor na pracovnu historiu, lebo osobnost kandidata uz ako-tak poznam.* (Z.R.)

Pokial’ sa podari personalistovi pocas svojej kariéry posobit’ v spolo¢nosti,
ktora prostrednictvom AC realizuje vyber vhodnych kandidatov, iba t'azko upusta od tejto
metddy. Najmi pre jej presnost’ pri odhade. Taktiez je to metdda, pri ktorej sa ani

personalista ani uchadza¢ nenudi.

wldealny? No rozhodne by nemal byt fadny, taky...akcny je asi vystizné slovo.
Rozhodne by som uprednostnil Assessment centrum, uz len kvoli tomu, Ze sa mozeme aj my
personalisti takymto sposobom realizovat...byt troska kreativny, aby sme neupadli do
stereotypu. Testovanie moc neuznavam, skor radsej spravim o to kvalitnejSie osobné
pohovory.“ (A.H.)

Nie kazdy personalista uznava psychologické testy ako jednozna¢nii metddu na
posudenie vlastnosti uchadzaca. Pre niektorych je vhodnym spdsobom rozhovor. Pokial
maju dostato¢ne vyvinutu empatiu a socidlne citenie, prax v kladeni otdzok a dobry odhad

na l'udi, moze to byt metoda, ktora sa ukaze ako najvhodnejsia.
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, V prvom rade je dolezité dostat na osobny pohovor dostatocné mmnozstvo
kandidatov, ale pozor, nie kvantita na vkor kvality. Na zaklade popisu pracovného miesta
je potom dolezité ndajst aj vhodnu metodu. Samozrejme treba prihliadnut’ na financnu
narocnost’ vyberového konania a dat’ si ho do pomeru s obsadzovanou poziciou. Na
robotnicku poziciu nepouZijem Assessment centrum a u top manazéra mi nebudu stacit iba
pohovory. Dobré je ujasnit’ si tiez, kto sa bude nachadzat' v komisii. Je dolezité, aby sa
mladi personalisti zaucali do roznych technik, ktoré skuseni personalisti vyuzivaju. Taktiez
im dat’ primeranu mieru zodpovednosti za vyber aby sme ich motivovali k lepsim vykonom.
V' neposlednej rade treba nadstavit' jasné kritérida, ktoré su pre to konkrétne miesto
klucové. (R.M.)

Je zrejmé, ze dotyény personalista ma bohaté skusenosti s vyberom
a v momentalnej pozicii, ktorGi v spolocnosti zastiva, sa venuje skor manazmentu

personalneho oddelenia a vzdeldvaniu jeho pracovnikov.

,, U nds sa stava, ze obsadzujeme miesto iba chvilku pred tym, ako ma uz na
nom zamestnanec pracovat. Takze by mi kludne stacilo, aby som mala na jeho pripravu
a realizaciu viac casu. Vyhovuje mi, Ze nemusim u vodicov robit testovanie, ale rada by
som si niekedy skusila robit’ nabor aj na iné pozicie, ako na vodicov, je to predsa len
stereotyp. “ (E.S.)

Nakol'ko je tato personalistka iba na zaciatku svojej profesnej Kkariéry,
evidentne nema chut’ skiznut’ k rutinnej praci konzultantky, ktora berie svoju pracu iba ako
zamestnanie. Vzdeldva sa a dufa, ze raz bude pdsobit’ v spoloCnosti, ktora jej da viac

prilezitosti na to, aby mohla preukazat’ svoje schopnosti.

. Mne sa dobre pracuje, pokial mam jasne zadefinované kritéria pracovného
miesta, ¢as na pripravu, vedenie mi umozni pouzit dostatok financii na inzerciu... Nie som
narocny. Dobre sa mi pracuje so Studentami, pokial v nich vidim potencial, radsej
uprednostnim ich, daju sa este tvarovat, so starsimi to nie je az také jednoduche.
S veducimi odborného vycviku mame dobré vztahy, takZe v buducnosti predpokladam
narast zamestnancov najmd z tohto zdroja.*“ (T.B.)

Tento personalista nerobi nabor az tak casto, preto ani jeho naroky nie su
vel'ké, nepracuje v takom strese, ako niektori jeho kolegovia. Evidentne mu vyhovuje

nadviazana spolupraca s uciliStom, od ktorého si sl'ubuje dlhodobu spolupracu.
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., Pokial’ nam projektovy manazeér zada poziadavku dostatocne dopredu, som
rad. Ludia sa v nasom obore zhanaju velmi tazko. Informatikov je nedostatok, v celej
Europskej unii ich chyba stotisic, co je obrovské cislo. NavySe my vyzadujeme od
kandidatov nejaké pracovné skusenosti, bez nich to nejde. Aj ked su Studenti. To nam
stazuje vyber. Preto potrebujeme vynalozit vela financnych prostriedkov na reklamu. Pre
nas je idealne, pokial robime ndbor permanentne. Potom z doslych Ziadosti spravime
selekciu na pozadované miesto podla pozZiadaviek projektovéeho manazéra a on si potom
vyberie z uzsieho poctu kandidatov, tak troch-styroch. Ked mame dopredu vytipovaného
kandidata a snazZime sa ho pretiahnut od konkurencnej firmy, pomdaha nam, ak mozeme
davat hlavne benefity, pretoze nemozme ponuknut’ novacikovi vdcsie peniaze, ako md nas
dlhorocny zamestnanec. “ (K.J.)

V tomto obore to maju personalisti naozaj tazké. Pokial’ nema ich spolo¢nost’
silné postavenie na trhu a va¢si objem financii uréenych na nabor novych zamestnancov,

personalistom sa iba t'azko uspokojuju naroky projektovych manazérov.

Na zaklade vyhodnoteného dotaznika sme dospeli k poznaniu, Zze z 56
dotazovanych spolo¢nosti nevyuziva psychologické testovanie alebo AC az 37 organizacii.
Kombinéciu AC a psychologickych testov vyuziva iba 8 spolo¢nosti, zaroven vyzaduju od
uchadzaca vsetky normativne dokumenty, ktoré sme uviedli v dotazniku. Vsetkych osem
spolocnosti taktiez vyuziva sluzby personalnej agentiry. Tato metédu vyberu pouzivaja
Styri organizacie, ktoré zamestnavaji nad 500 zamestnancov, a rovnako po dve spolo¢nosti
do sto a nad 100 aZ 499 zamestnancov.

Tie spolo¢nosti, ktoré vyuZzivaju psychologické testovanie uchadzacov, uviedlo
tak 11 organizécii, si zaradené najmd do kategérie do 100 zamestnancov, a to v pocte 6.
Tri spolocnosti nad 500 zamestnancov a dve so 100-499 zamestnancami taktiez vyuZziva

tuto metddu vyberu.

Doévod, ktory nas viedol k tomu, aby sme personalistom polozili tito otdzku
bol najma ten, aby sme zistili, ako ovplyviiuju ich naroky na vyber zamestnancov moznosti
organizacie, v ktorej pracuju. Na zaklade ich odpovedi je zjavné, ze ¢im ma organizacia
vacsie moznosti, tym su aj naroky persondlneho oddelenia vyssie. Idealny postup teda asi
neexistuje, ale takmer kazda jedna organizécia si vypracovava metodiku, na zéklade ktorej
potom pristupuje k vyberu uchadzaCov. Prihliada na obsadzované pracovné miesto,

finan¢né moznosti organizacie a aj na skusenosti a schopnosti svojich personalistov.
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6.5. Schopnosti uchadzacov

Vyberové konanie mdze byt akokol'vek dobre a dokladne pripravené, pokial sa
nan neprihlasi dostatocny pocet schopnych a kvalifikovanych uchadza¢ov, nemusi posluzit
ucelu. Preto som na zaver polozil kazdému personalistovi otazku, ako st teda spokojni
s ich kvalitou.

VO ¢. 5: Ako su podla vasho ndzoru pripraveni ti uchddzaci o pracovné

miesto, ktorych ste pozvali na osobny pohovor?

,,Mozem povedat, ze som spokojna. Hlavne mladi uchadzaci su vzdelani a co je
u nas dolezite, su aj dobre jazykovo zdatni. Aj u robotnickych pozicii. Samozrejme,
hovorim o tych mladsich. Chyba im vsak trocha viac praxe, mozno by pomohlo, aby pocas
Studia niekde pracovali. Taktiez ich poZiadavky ohladom platu su niekedy prehnané, ale to
je asi fenomén tejto doby. Inak som celkom spokojna. “ (Z.R.)

Generacia mladych l'udi narodend v osemdesiatych rokoch minulého storocia
ma ovela naroc¢nejSiu poziciu pri uplatiovani sa ako tomu bolo pocas devitdesiatych
rokov, kedy sa k slovu dostala generacia narodena v sedemdesiatych, popripade
Sest'desiatych rokoch a kratko po néastupe do zamestnania zastavala pomerne vysoké posty
vzhl'adom k svojmu veku. Pri¢inou toho bola generatna obmena, pocas ktorej starsi
a menej schopni zamestnanci boli nahradzovani svojimi mladSimi kolegami, ktory hyrili
dravost'ou a schopnostami. V sulade s tym Slo rychlo nahor aj ich spolo¢enské postavenie
a samozrejme aj platové ohodnotenie, ktoré by chcela dosiahnut’ aj dneSnd generacia
absolventov. Jediny recept, prostrednictvom ktorého by tito mladi absolventi dosiahli
vytizené posty a s tym suvisiace aj primerané platové ohodnotenie je kvalitné vzdelanie,
znalost’ cudzich jazykov a prax. Tieto tri faktory sa beru pri vybere uchadzacov na vyssie

posty za samozrejmost’.

., U vysokoskolakov je to v poriadku, ovladaju jazyky a vela z nich, aj napriek
tomu, Ze su absolventi, aj niekde pracovalo. No so stredoskoldkmi, najmd tymi Cerstvymi,
Jje problém. Tazko sa etablujii do pracovného pomeru, nemajii vytvorené dobré pracovné
navyky. Velakrat sa stava, Ze casto striedaju zamestnania. Pokial ich vsak zacne bavit
praca, nie je s nimi problém.“ (A.H.)

V tomto pripade sa personalista snazi poukazat’ na fakt, ze dneSni mladi l'udia
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Casto striedajii zamestnania. Pri¢inou je najmd chut mladych I'udi spoznat' ¢o najviac

sposobov, ako zarobit’ peniaze, tizba po zmene kolektivu ¢i chut’ neupadnut’ do stereotypu.

,, Zaujimava otazka, hmm, dalo by sa povedat, Ze postupom casu je to uz na
vysSej urovni ako tomu bolo nedavno. Absolventi vysokych skol uz maju kvalitnu
anglictinu, lebo chodia cez prdazdniny na brigady do zahranicia, len tej praxe by mohli
absolvovat’ viacej. V stavebnictve je nevyhnutna, pokial robotnik na stavbe vie viac
o technike na stavenisku, o kvalite dodaného materialu a podobne...ako asistent
stavbyveduceho, nikdy si neziska u podriadenych respekt. U tych kandiddtov s nizZsim
vzdelanim, pokial maju uz cosi odpracované, to je v celku bezproblémové, tam ide iba o to
nadstavit im také podmienky, aby zotrvali u nas. Do administrativy berieme zamestnancov
iba s praxou, nemozeme si dovolit, aby sme podklady na stavbu nemali vypracované na
najvyssej urovni. Pokuty v stavebnictve su totiz vysoké . (R.M.)

Ako naznacil tento personalny riaditel’, absolventi vysokych §kol oplyvaju
dobrymi teoretickymi vedomostami. HorSie to uz je s praxou. U uchadzacov, ktori sa
hlasia na pozicie, kde vzdelanie nie je prioritou, su hodnotené najmd ich schopnosti
a zrucnosti. Tymi, ako hovori, uchadzaci zvac¢sa oplyvaju, je teda uz len na schopnosti

organizacie vytvorit im také podmienky, aby ich fluktuacia bola o najniZsia.

.,V poslednej dobe si mame z coho vyberat, co bolo kedysi nemyslitelné.
Predtym nam stacilo, Ze mal niekto Cécko a Ecko /vodiésky preukaz sk. C a E/, najazdené
nejaké kilometre a brali sme ho. Teraz prihliadame uz aj na jeho pracovnu historiu,
jazdime najmd na zapad, takze aj nejaku tu nemcinu alebo anglictinu, aspon cosi aby
vedel. U vodicov byva obcas problém aj s alkoholom, takze ddvame si pozor aj na toto,
kedZe vedu vozidlo za niekolko milionov... Pokial’ robime ndbor na administrativu, ten ale
nebyva tak casto, je lepsSie pre nas prijat nejaku absolventku, ktoru si zaucime, nie je to
tazka praca, skor rutina. “ (E.S.)

V priebehu pol roka sa situacia v dopravnom sektore nasledkom hospodarske;j
krizy otocila o stoosemdesiat stupniov. Vytazenost vozidiel klesa, tym padom vodici
prichadzaji o pracovné miesta a personalisti si maju z Coho vyberat. V momentalnej
situdcii dokaze prezit’ iba td dopravna spolo¢nost’, ktord prepravuje pre viacero zmluvnych
partnerov, ma diverzifikované pole pdsobnosti a neorientuje sa prepravou iba na jednu

krajinu.

77



»Ak sa jednd o robotnicku poziciu, tam problém nevidim, kvalitnych
uchadzacov mame dostatok. Ako som spominal uz v predchddzajucich odpovediach,
spolupracujeme s ucilistom, takze si vychovavame takych pracovnikov, akych potrebujeme.
Na tych vyssich poziciach sa snazime robit' nabor co najdlhsie, aby bolo z coho vyberat.
U tychto kandidatov pozZadujeme niekolkorocnu prax, cize zaucenie netrva az tak
dlho.” (T.B.)

Pokial’ sa organizacia uberd tymto smerom, je pravdepodobné, Ze problémy
s naborom novych zamestnancov, ktori budii musiet’ splhat urdité kritéria, bude
minimalny. Zaskolit’ si novych zamestnancov uz pocas ich Studia sa javi ako idedlna
metoda, ktord znizuje ¢as na ich adaptaciu na minimum a taktiez personalista vie posudit’

charakterové prvky uchadzaca uz pocas vykonu jeho predchadzajicej praxe v spolocnosti.

My nemame problém v tomto smere. KedZe mame vysoké poZiadavky,
uchadzaci, ktori sa k nam hlasia, dopredu vedia, ¢o od nich ocakdavame. Problém je skor
nazhromazdit také mnoZstvo uchdadzacov na pohovory, aby sme mohli vybrat' nielen na
zaklade ich odbornosti ale aj ich charakteru. “ (K.J.)

V tejto spolo¢nosti evidentne vladne spokojnost’ s pracovnymi schopnostami
uchadzacov. Personalista sa tak modze sustredit’ uz len na ich povahové rysy, alebo

charakter, ktorymi doplni ich hodnotenie.

Ako st teda uchadzaci pripraveni na osobny pohovor? Personalisti nevidia
problém v ich vzdelani, no podla ich tisudku by sa mohli viac zdokonalit’ v praktickych
sktsenostiach v danom obore. Je nesporne vyhodné nadviazat’ spolupracu so vzdelavacou
inStitaciou, ktord spolo€nosti zabezpeci takych pracovnikov, o akych stoji. Pokial’ sa
v metodike vyucby dokonale prekryva teoretickd znalost' s prvkami praktickej vyucby,
uchadza¢ o zamestnanie ma v porovnani s inymi absolventmi obrovsku vyhodu.
Z rozhovorov uskuto¢nenych s personalistami je evidentné, Ze davaju prednost’
uchadzacom, ktori uz maji patricné skusenosti s praktickym rieSenim pracovnych
zalezitosti v obore, ktory vysStudovali. Nie kazdd organizdcia je ochotna poskytnut

uchédzacovi nadpriemerny ¢as na zaucenie.
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Diskusia

Zédmerom vyskumnej Casti tejto prace bolo priblizit’ prostrednictvom nazorov
personalistov jednotlivych spolocnosti, aky spdsob naboru a vyberu zamestnancov
preferuju a nasledne ho porovnat s vysledkami plynucimi z dotaznikov vypracovanych
personalistami. Pytali sme sa ich tiez na ich osobny nazor na metodiku vyberového procesu
a aj ich spokojnostou so schopnostami a vedomostami, ktorymi kandidati oplyvaju.

KedZe sa na Slovensku podobné vyskumy nekonaji, méZzeme ho porovnat’ iba
s vysledkami vyskumov realizovanych v zahrani¢i. Uvedomujeme si, ze tento vyskum bol
rieeny  prostrednictvom  kvalitativneho ~ vyskumu, ktory nespliia podmienky
reprezentativnosti, preto sme sa ho aj z toho dovodu rozhodli doplnit’ o vysledky, ktoré
sme dostali z vyhodnotenych dotaznikov. Tie vyplhali nielen personalisti, ktori boli
zarovenl aj vyskumnymi osobami, ale aj zamestnanci personalnych oddeleni inych
organizacii, posobiacich na uzemi severného Slovenska. Sme si teda vedomi toho, Ze tieto

vysledky maju len orienta¢ny charakter.

Personalisti, ktori figuruji v tejto praci ako vyskumné osoby podsobili
v rozli¢nych organizaciach. Zastipenie tu tak mala stavebnéa spolo¢nost’, kde vyskumnou
osobou bol samotny riaditel’ personalneho oddelenia, dopravna firma, kde pracovala mlada
personalistka, pre ktort to bolo prvé zamestnanie v tomto obore, d’alej personalisti
posobiaci v odvetvi strojarstva, chemického priemyslu a v neposlednom rade tiez
personalistka pdsobiaca v automobilovom odvetvi a personalista zo spolo¢nosti posobiacej
v sektore informa¢nych technologii. Kazdy z nich mal iné skusenosti s ndborom
a vyberom uchadzacov, spolocnosti, v ktorych pracovali, mali vzdy iné podmienky
a moznosti z hladiska finanénych ¢i inych kritérii, ktorymi persondlne oddelenie
disponovalo. Toto zadelenie bolo ucelové, aby pokrylo v ¢o mozno najviacSej miere
situdciu, ktord je momentdlne aktuilna v oblasti I'udskych zdrojov v spolo¢nostiach

s vyS§im po¢tom zamestnancov.

Dotaznik sme zostavili tak, aby nam ¢o mozno najviac odkryl Struktaru
spolo¢nosti z hl'adiska jej velkosti v po¢te zamestnancov, i jej financovania. Taktiez sme
sa v nom sustredili na tie informacie, ktoré boli neskér predmetom rozhovorov

s vyskumnymi osobami. Prave v tomto obdobi maju persondlne oddelenia vo velkych
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organizaciach skutocne vel'a prace. Treba dodat’, Ze ani nie tak s ndborom zamestnancov,
ako s outplacemantom. Bolo preto naozaj tazkou tlohou vyplnené dotazniky ziskat na
spracovanie. Nakoniec sa tak podarilo v 56 pripadoch, kedy si personalisti nasli na jeho
vyplnenie par minuat, za ¢o im d’akujeme. Ich odpovede nadm tak pomohli k utvoreniu si
celkového obrazu o momentalnej situacii, ktord je pre jednotlivé persondlne oddelenia

pocas vyberového konania charakteristicka.

Radi by sme teda presli k samotnému vyskumu, ktory by sme rozdelili na pét

Casti podl'a stanovenych vyskumnych otazok.

Pokial mdme hodnotit’ narocnost’” personalnych oddeleni na dokumentéciu,
ktort pozaduju od uchddzacov o zamestnanie, o bolo aj métou prvej vyskumnej otazky,
mdzeme na zdklade vysledkov tvrdit' ten fakt, ze personalne oddelenia ziadaji vzdy
ziadost’ o prijatie do pracovného pomeru a Zivotopis. Iba polovica zamestnavatel'ov Ziada
od uchadzaCov motivacny list, referencie, ¢i vyplneny dotaznik. Predpokladame, ze
dovodom tohto konania je fakt, Ze spolo¢nosti obsadzuju nie vel'mi lukrativne pozicie,
ktoré uchadzaCov nemotivuju k tomu, aby si dali na normativnych dokumentoch zalezat'.
Druhou alternativou ich konania je pravdepodobne nie prili§ ddslednd politika
personalneho oddelenia spolo¢nosti. Takto sa organizdcie vystavuji zbyto€nému riziku
priatia takého zamestnanca, ktory po &ase nebude spifiat poziadavky spolognosti
a ukoncenie pracovného pomeru tak bude nevyhnutnostou.

Obsadzovanie pracovne] pozicie je zvicSa financne narocny proces, ktory je
vzdy chapany ako dlhodoba investicia spolo¢nosti do zamestnanca, najmi ¢o sa tyka
vyberu a jeho zaSkolenia. Aj z tohto dovodu si myslime, Ze personalne oddelenia by mali
pozadovat’ od uchadzacov ¢o mozno najviac pisomnych dokumentov. Ukdze sa tym nielen
ozajstnd snaha uchadzacov pracovat’ na obsadzovanej pozicii, ale aj ich schopnosti, ktoré

nadobudli v predchadzajucich zamestnaniach ¢i vedomostiach, ktorymi oplyvaja.

V dotazniku sa personalisti vyjadrovali aj k zlozeniu komisie, ktorad je
zodpovedna za vyber vhodného uchadzaca. Tejto problematike sme sa venovali v druhej
vyskumnej otdzke. Pre spolocnost’ je jej zloZenie charakteristické, vel'a napovie o jej
velkosti, Strukture, popripade majetkovo-pravnom usporiadani. Vyskumné osoby sa ako
personalisti aktivne podiel’ali na vybere pracovnikov, kazdy vSak mal int ulohu alebo

postavenie vo vyberovej komisii. Takto sme ziskali pohl'ad na vyberové konanie
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z viacerych stran a mohli ho tak lepsie porovnat’ s vysledkami plynticimi z vyhodnotenych
dotaznikov. Z odpovedi vyskumnych os6b jasne vyplyva, ze zloZenie vyberovej komisie
je najmé zdlezitostou majetkovo-pravneho usporiadania spoloc¢nosti, d’alej jeho Struktiry
a taktiez aj spdsobu komunikdacie, ktory v nej prevlada. Pokial’ je majitel’ spolocnosti
zéaroven aj jej vykonnym manaZzérom, je vel'ka pravdepodobnost’, Ze bude o personadlnom
zlozeni spoloc¢nosti rozhodovat’ vylucne on. Naopak, ¢im je organizacia vicsia do Sirky
a ¢im ma viac zamestnancov, tym aj kompetencie personalneho oddelenia a jeho moZznosti

naboru a vyberu su vicsie.

V teoretickej Casti sme sa oboznamili s nabormi novych zamestnancov, ktoré
sa na Slovensku najviac vyuzivaju. Samozrejme, nie vSetky spolo¢nosti vyuzivaju kazda
z uvedenych moznosti, no napriek tomu je mozné s urcitou pravdepodobnost'ou predvidat,
ktoré formy ndboru t4 ktord organizacia preferuje. Zistit' tuto skutocnost’ mala za ulohu
tretia vyskumnd otazka. Po tom, ako sme vyhodnotili odpovede personalistov ziskané
prostrednictvom dotazniku, porovnali sme ich s tvrdeniami vyskumnych osob.

Z vysledkov plynticich z vyhodnotenych dotaznikov vyplyva, Ze najcastejSou
metédou ndboru novych zamestnancov je inzercia. Kazda tretia spolo¢nost’ inzeruje
prostrednictvom internetovych portalov. Tymto sposobom sa obsadzji najmid odborné
profesie. Inzeruje sa ¢asto kombinaciou ponuk zverejnenych na internete a v lokalnej tlaci.
O celoslovensku tla¢ maji zdujem zvécsa iba firmy, ktoré su organizacne rozclenené na
uzemie celej republiky. Inzercia volnych miest prostrednictvom letdkov je v tomto
vyskume zanedbatel'na.

Viac ako polovica organizacii vyuziva spolupracu s uradom prace. Tu sa
predpokladd nabor tych zamestnancov, ktori maju obsadit’ nekvalifikované pracovné
miesta. Doporucenie zamestnancom a persondlny leasing sa vyuziva iba okrajovo. Sluzby
personalnej agentury vyuziva polovica dotazovanych spolo¢nosti. Na zdklade vypovedi
vyskumnych os6b sa tak deje najmé pri obsadzovani obchodnickych pozicii a nizSieho
manazmentu.

Obsadzovanie pozicii prostrednictvom vlastnych zamestnancov, kedy sa
vyuZziva sluzobny postup, voli 22 spolo¢nosti z 56. Spolupracu so Skolami nadviazalo iba
dvanast’ organizacii, ¢o je podl'a naSho nazoru maélo. Podporovali ju najméd spolo¢nosti
pdsobiace v stavebnom, strojarskom a automobilovom priemysle.

Na zéklade tychto vysledkov mozno hodnotit, ze spoloc¢nosti sa

k obsadzovaniu volnych pracovnych miest stavaju zodpovedne. Ocakévali sme vSak vacsi
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podiel inzercie prostrednictvom internetovych portadlov, nakolko stipla dostupnost
internetovych sluzieb. Prekvapila nas nizka miera vyuzivania tlace, ktora je distribuovana
po celom slovensku. Pravdepodobne doslo k odlivu z tohto druhu informacného kandla

smerom k internetovym sluzbam.

Vo stvrtej vyskumnej otdzke sme personalistom nechali ,,vol'ni ruku pri
volbe, podla ich nazoru, najlepSej a najefektivnejSej metody vyberu zamestnancov.
Personalisti z oslovenych spolo¢nosti teda mali moznost’ odhliadnut’” od moznosti firmy,
v ktorej pracuju a vyjadrit’ sa k tejto téme na zéklade vlastnych skiisenosti a postrehov,
ktor¢ ziskali pocas svojej kariéry.

Vo vyskume S. Taylora bolo uvedené, ze AC je jedna z najpresnejSich a
najefektivnejSich metod, ktorymi moézeme posudit’ vhodnost’ uchddzac¢a na obsadzovany
post. Treba vSak pripomenut’ aj ten fakt, Ze sa jednd o techniku pomerne narocnu a to
hlavne z finan¢ného hl'adiska. Aj z toho dovodu je psychologické testovanie v kombinacii
s AC zastupené iba v 6smych dotazovanych spolo¢nostiach.

Na zaklade vyhodnoteného dotaznika sme dospeli k poznaniu, Zze z 56
dotazovanych spolo¢nosti nevyuziva psychologické testovanie alebo AC az 37 organizacii.
Takmer vSetky vyskumné osoby povazovali za vhodné vyuzit’ ako jednu z technik aj AC
alebo aspon moznost otestovat’ uchadzacCa prostrednictvom psychologickych testov.
Napriek tomu, pokial' to porovname s vysledkami dotaznikov, je zrejmé, Ze organizicie
nepovazuju za potrebné investovat’ také prostriedky do vyberu novych zamestnancov, aby
sa tam spomenuté techniky objavili. Objavil sa aj nazor, ktory prezentoval myslienku, Ze
testovanie uchadzacov nie je az taka efektivna metdda ako sa na prvy pohl'ad javi. Doty¢ny
personalista sa nechal pocut’, Ze radSej spravi o to kvalitnejSie interview, ako by mal svoj
Cas rozdelit’ na testovanie a pohovor. Tento nazor je vSak ojedinely a testom sa vSeobecne

priklana vacsina personalistov, najmé kvoli ich efektivite v otazke casu.

Na zaver som polozil vyskumnym osobdm otdzku, ktord mala za ulohu
objasnit’ ich nazor na schopnosti a kvalitu uchadzacov, ktori sa z(castnia na osobnom
pohovore. Ako su teda uchédzaci pripraveni na osobny pohovor? Personalisti nevidia
problém v ich vzdelani, no podla ich tisudku by sa mohli viac zdokonalit’ v praktickych
skusenostiach v danom obore. Z rozhovorov uskutocnenych s personalistami je evidentné,
ze déavaju prednost’ uchadzacom, ktori uz maju patriéné skusenosti s praktickym rieSenim

pracovnych zalezitosti v obore, ktory vysStudovali. Podl'a ich vypovedi mozno usudzovat,
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ze vhodny kandidat by mal uz pocas Stadia na strednej alebo vysokej Skole ziskat

praktické skusenosti s pracou, ktora je napliiou obsadzovaného pracovného miesta.
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Suhrn

V teoretickej Casti tejto diplomovej prace sme sa zamerali na planovanie
Pudskych zdrojov, ciele vyberovych procesov, nezabudli sme tiez na samotnii osobnost’
personalistu. Po tom, ako sme popisali identifikovanie pracovného miesta a schopnosti,
ktor¢ ma mat’ idedlny uchddzac€ o pracovnu poziciu, zamerali sme sa na metédy naboru
a vyberu zamestnancov.

Ako hlavné sposoby naboru zamestnancov sme podrobne rozobrali pohl'ad do
vnutra organizacie, kedy zamestnavatel' obsadzuje poziciu zamestnancom, ktory v danej
organizacii pracuje a priame hl'adanie, kde organizacia vyuZiva sluzieb head-huntingovych
spoloc¢nosti, ktoré oslovuji potencionalnych kandidatov a ponukaji im moznost’ pracovat
na obsadzovanom poste.

Venovali sme sa aj problematike persondlneho leasingu. Jednd sa o takl
metddu, kedy persondlna agentira prepoziciava za poplatok svojich zamestnancov inému
subjektu. Zhodnotili sme taktiez vyhody a nevyhody metody zvanej doporucenie
zamestnancom, ktora je sice momentalne na ustupe, no niektoré spolocnosti ju esSte stale
vyuZivaju.

Spolupracu s personalnou agentirou nadvédzuje Coraz viac spolo¢nosti. Ich
ponuka sluzieb sa rozSiruje a kvalita uchddzacov poskytnutych zmluvnym partnerom-
organizacidm hladajicich zamestnancov sa zvySuje. Je to dosledok Coraz véacsej
profesionality v tomto obore.

Jednou z najrozsirenejSich a najviac uzivanych metod je vSak inzercia. Tu sme
rozobrali vietky naleZitosti, ktoré by mala inzercia spiat’ a poskytli jej celkovy prehlad.
Zamerali sme sa okrem in€ho aj na inzerciu, ktora je situovana na internetovych portaloch.
Je to novodoby trend, ktory ma vSak v sebe obrovsky potencial. Podiel nielen internetove;j,
ale aj celkovo elektronickej inzercie sa neustale zvySuje. Aj z toho dovodu sme v tejto
praci rozdelili inzerciu na dve Casti, a to inzerciu, ktora sa nachadza v periodikéach ¢i je
distribuovana formou letdkov a pod. a inzerciu, ktord sa k zdujemcom o pracu dostdva
prostrednictvom internetovych portalov zameranych vyhradne na thto sluzbu.

Nezabudli sme taktiez na spolupracu organizacii so Skolami a vzdelavacimi
inStitaciami, kedy sa po dlhych rokoch opat’ v mnohych odvetviach ¢rtaju dobré zaklady na
dlhodobu spolupracu, najmd Co sa tyka spolo¢nosti podsobiacich v  automobilovom

a strojarskom odvetvi.
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Popisali sme taktiez spdsoby, ktorymi organizicie robia nabor vhodnych
kandidatov, jednotlivé normativne dokumenty, ktoré su ziadané personalistami, ako
napriklad Ziadostou o prijatie do zamestnania, Zivotopisom, motivaénym listom ¢i
referenciami. Rozobrali sme metodiku, ktorou st uskuto¢fiované Assessment centra
a psychologické testovanie uchadacov.

Co sa tyka psychologickych testov, ststredili sme sa najmi na ich poslanie
a rozdelenie. MoZno povedat, Ze slizia na porovnanie vlastnosti a schopnosti uchadzacov
s poziadavkami na dané pracovné miesto. Umoziiuju objektivne a Standardizované meranie
a pozorovanie viacerych osob. Rozdelujeme ich na odborné a psychologické. U tych
psychologickych sme sa venovali najma vykonnostnym, projektivnym a testom osobnosti.
Nezabudli sme ani na vlastnosti, ktor¢ musi kazdy test mat’, ako su validita, reliabilita
a objektivnost’.

Metoda Assessment centra vyuziva k posudeniu kandidatov na obsadzovanu
poziciu modelové pripadové situacie. AC dava moznost’ posudit’ kandidatov na zéklade ich
pozorovaného chovania v simulovanych pracovnych situdciach, modelujucich konkrétne
problémy, s ktorymi sa kandidat stretne po€as vykonu prace na obsadzovanej pozicii.
Realizacia scendra AC byva modelovana tak, aby v skupine vznikal stres a napitie.
Venovali sme sa tiez feedbacku AC a jeho organizicii a popisali sme casovy

harmonogram jednodiiového AC.

Podrobne sme sa venovali aj vedeniu osobného pohovoru. Na uvod sme sa
zaoberali organizaciou prijimacich pohovorov, ich pripravou a fazami, ktorymi prijimaci
pohovor prechadza. Venovali sme sa pohovoru neStrukturovanému, Struktirovanému
a kombinovanému. Definovali sme si druhy vyberového pohovoru z hl'adiska obsahu
a formy, ako st rozhovor 1+1, sekvencny rozhovor, panelovy rozhovor a skupinovy
rozhovor. Spdsob kladenia otdzok sme si priblizili aj konkrétnymi otdzkami, ktorymi
personalisti posudzuji uchddzacov. Venovali sme priestor aj posudeniu kandidata
pomocou neverbalnej komunikacie. Na zaver sme spomenuli naj¢astejsie chyby pri vedeni

osobného pohovoru.

Na zaklade tychto teoretickych poznatkov bol uskutoneny kvalitativny
vyskum, ktory sme pre porovnanie doplnili o vysledky, tie vySli prostrednictvom
dotaznika, ktory bol rozposlany na personalne oddelenia spolo¢nosti posobiacich v regione

severn¢ho Slovenska. Vyskum sa tykal takych oblasti personalistiky, akymi st sposoby
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naboru a vyberu zamestnancov, zloZeniu vyberovej komisie a uroviiou znalosti
a schopnosti uchadzacov o zamestnanie. Slabina predlozeného vyskumu vsak tkvie
v nereprezentativnosti vyskumnej vzorky. No i napriek tomu sa domnievame, Ze po
analyze odpovedi personalistov a po tom, ako sa porovnali s odpoved’ami plynicimi
z dotaznikov, ktoré boli personalistom predlozené, postacili tieto vysledky k tomu, aby

nasli odpovede na nase vyskumné otazky.

Personalisti, ktori sa na tomto vyskume z(castnili ako vyskumné osoby,
pochéadzali z organizacii so sidlom v regidone severné¢ho Slovenska. Kazdej vyskumne;j
osobe sme polozili pat otdzok, vzdy v rovnakom zneni a slede. Otazky sa tykali najma
definovania vyberu zamestnancov ako takého, sposobu naboru v ich spolo¢nosti,
hodnoteniu tspesnosti realizovanych sposobov vyberu kandidatov, idedlnemu sledu metod,
ktoré povazuji vhodné na to, aby nasli vhodného uchddzaca na dant poziciu a ich
osobnému hodnoteniu kandidatov v zmysle ich pripravy na osobny pohovor.

Pred tym, ako dosSlo k samotnému interview, vyplnili personalisti kratky
dotaznik. Tento dotaznik sa vyhodnocoval spolo¢ne s dotaznikmi, ktoré boli zaslané do
ostatnych spoloc¢nosti, ktorych personalisti sa interview nepodrobili. Jeho poslanim bolo
zachytit' problematiku metéd vyberu zamestnancov v SirSom kontexte a nasledne ho

porovnat’ s rozhovormi personalistov.

Po naslednom vyhodnoteni odpovedi vyskumnych osob sme sa pokusili tieto

vystupy interpretovat’ a porovnat’ s vysledkami plynticimi z dotaznikov.
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Zaver

Cielom mojej prace bolo popisat metdody ndboru a vyberu zamestnancov.
V teoretickej Casti sme sa snazili nacrtnit’ vSetky aspekty naboru zamestnancov pocnuc
definovanim ciel'a vyberového procesu, popisom pracovnej pozicie a jej obsadenie
prostrednictvom ndboru a vyberu tymi najpouzivanejSimi technikami, ktoré sa v praxi na
Slovensku vyskytuji. Podstatnd Cast tejto prace bola venovana psychologickému
testovaniu, najmi prostrednictvom psychologickych testov v kombinacii s Assessment
centrom a vyberovému pohovoru.

V praktickej Casti sme sa prostrednictvom kvalitativneho vyskumu spolu
s kombinaciou dotaznika snazili u personalistov ndjst’ odpovede na 5 vyskumnych otazok.
Pri analyze odpovedi plyntcich ¢i uz z dotaznika alebo z odpovedi vyskumnych osdb
mozno usudit, ze persondlne oddelenia a zamestnanci v nich podsobiaci sa musia
prispdsobovat’ takym metoédam ndboru a vyberu zamestnancov, ktoré st v stlade s ich

ekonomickou strankou a momentalnym postavenim na trhu.
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Priloha ¢. 1

PODKLAD PRO ZADANI DIPLOMOVE PRACE

PREDKLADA: ADRESA: OSOBNI CiSLO:
MORAVCIK Ivan Gazdova 468/7; Zilina F05880
NAZEV TEMATU CESKY:

Metody vyberov pracovnikov

NAZEV TEMATU ANGLICKY:
The employee selection methods

VEDOUCI PRACE:
PhDr. Matt§ Sucha, PhD.

ZASADY PRO VYPRACOVANI:
Assesment centre, vyberové pohovory, vyberové testy

SEZNAM DOPORUCENE LITERATURY:
Psychologie prace:John Arnold, Joanne Silvester, FionaPatterson, Ivan Robertson, Gary
Cooper and Bernard Burns, Computer Press, Brno 2007
Komunikac¢ni dovednosti v praxi:Jan Mikulastik, Grada Publishing, Praha 2003
Psychologie pro ekonomy a manaZery:Vladimir Provaznik, Grada Publishing, Praha
2002
Socialni psychologie organizace:Milan Nakone¢ny, Grada Publishing, Praha 2005
Psychologie ve svéte prace:Jiti Stikar, Milan Rymes, KarelRiegel, Jiti Hoskovec,
Karolinum, Praha 2003
Psycho testy u pfijimacich pohovora:Liam Healy, Portal, Praha 2004

PODPIS STUDENTA: DATUM:
PODPIS VEDOUCIHO
PRACE: DATUM:
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Priloha ¢. 2
DOTAZNIK

1. Kol’ko zamestnancov mé Vasa spolo¢nost’?
_ menej ako 100 L) 101-499 1500 a viac

2. Kol’ko zamestnancov ma personalne oddelenie vo Vasej spolo¢nosti?
12 ~3-5 16 aviac

3. Na aké dlhé obdobie planujete potrebu I'udskych zdrojov?
~ menej ako 6 mesiacov ~ 6-24 mesiacov I viac ako 24 mesiacov

4. Aké metddy pouzivate pri ndbore novych zamestnancov?

~ pohlad do vnutra organizdcie I doporucenie zamestnancom ~ persondlny leasing
_ priame hl'adanie [ spolupraca s personalnou agentirou L] inzercia
_ urady prace L databaza byvalych zamestnancov

spolupraca so Skolami a vzdelavacimi institaciami

5. Spolupracovali ste uz s personalnou agentarou?
ano " nie

6. Aky typ inzercie preferuje Vasa spolo¢nost’ pri ndbore novych zamestnancov?
lokélna tla¢ T tlag s celoslovenskou posobnostou [0 letdky
~ vyvesky na tradoch prace 7 internetové portaly

7. Aké typy dokumentov ziadate od zdujemcov o pracovné miesto?
Ziadost o prijatie do pracovného pomeru [] Zivotopis [] motivacny list
_ referencie _| osobny dotaznik

8. Vyuziva Vasa spolo¢nost’ pri nabore novych zamestnancov psychologické testovanie uchddzacov?
_ 4no _ nie

Ne)

. Vyuzila Va8a spolo¢nost’ pri ndbore zamestnancov Assessment centrum?
ano " nie

10. Aky pocet uchadzacov je pre Vasu spolo¢nost’ minimalny, aby sa mohli konat’ personalne

pohovory?
_ menej ako 5 LI 5-10 LI viac ako 10

11. Organizuje Vasa spolo¢nost’ pri nabore novych zamestnancov na danu poziciu jedno, alebo
viackolové personalne pohovory?
_I 1-kolové L] viackolové

12. Kto vedie persondlny pohovor vo Vasej spolocnosti?
_ personalista [ personalny riaditel [ riaditel’ spolo¢nosti
" majitel’ spolo¢nosti [ externy pracovnik personalnej agentury

13. Kto ma rozhodujuce slovo pri ur¢ovani najvhodnejsSieho kandidata na obsadzovanu poziciu?

~ persondlny riaditel [ riaditel’ spolo¢nosti [ majitel’ spolo¢nosti

_ manazér oddelenia v ktorom je pracovna pozicia obsadzovana [] externy pracovnik personélnej
agentury
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14. Aky dlhy ¢as povazuje Vasa spolo¢nost’ za optimalnu pri vybere zamestnancov odo dna vyhlasenia

vyberového konania na obsadenie konkrétnej pracovnej pozicie az do dita podpisania pracovnej

zmluvy?
" 1-4 tyzdne [15-8 tyzdilov [1 viac ako 8 tyzdriov
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