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ÚVOD
Jednou z prioritných personálnych činností každej organizácie je získavanie a výber zamestnancov. Všetky podniky sa snažia zabezpečiť si čo najefektívnejšie kvalitný pracovný potenciál, ktorý má významnú funkciu z hľadiska dosahovania stanovených cieľov.

Získavanie a výber zamestnancov sú veľmi dôležité personálne činnosti, ktorých cieľom je identifikovať ľudské zdroje, osloviť vhodných kandidátov, prilákať ich a vybrať si z nich takých, ktorí budú najlepšie zodpovedať organizačnej kultúre a pracovným požiadavkám.

 
Cieľom práce je na základe nadobudnutých teoretických informácií z odbornej literatúry vykonať analýzu procesu získavania a výberu zamestnancov na Miestnom úrade mestskej časti – Bratislava Karlova Ves, a podať návrhy, ktoré by prispeli k jeho zefektívneniu. Stanovený cieľ som sa pokúsila naplniť obsahom jednotlivých kapitol tejto práce.
Prvá a druhá kapitola popisujú základné teoretické východiská procesu získavania a výberu zamestnancov. 

V tretej kapitole sa už zaoberám konkrétnym zvoleným príkladom tzv. načrtávam charakteristiku organizácie, význam jej činnosti, štruktúru a ľudské zdroje, ktorými disponuje. Podrobnejšie sa v nej venujem opísaniu samotného procesu získavania a výberu zamestnancov. 
Záverečná štvrtá kapitola je venovaná návrhom opatrení na skvalitnenie tohto procesu v konkrétnych podmienkach Miestneho úradu Bratislava – Karlova Ves.
1 PROCES ZÍSKAVANIA ZAMESTNANCOV
Medzi prioritné úlohy organizácií patrí zabezpečiť, aby všetky pracovné miesta boli obsadené kvalifikovanými, lojálnymi a spoľahlivými pracovníkmi. 

Základným faktorom úspechu organizácii je ich schopnosť zabezpečiť si ľudské zdroje a využívať ich takým spôsobom, ktorý formuje plnenie ich hlavných cieľov. Prax v riadení ľudských zdrojov prináša veľké množstvo dôkazov, že vysoko úspešné organizácie sa od iných odlišujú najmä spôsobom, ktorým dokážu zabezpečiť svoj ľudský potenciál a maximálne ho motivovať k vysokej výkonnosti a k pozitívnemu vzťahu k organizácii.


Ak organizácia nemá k dispozícii dostatočný počet pracovníkov, sú jej pracovníci preťažený prácou, neplnia pracovné úlohy v požadovanom množstve a kvalite, úlohy plnia v časovej tiesni a častejšie sa dopúšťajú chýb. Sú nespokojní, vytvára sa u nich negatívny vzťah k podniku, častejšie dochádza k fluktuácii a zvyšujú sa tak problémy so získavaním zamestnancov.
 


Snahou všetkých organizácií je vyvarovať sa týmto problémom. Nutnosťou je teda vytvoriť taký kolektív pracovníkov, ktorí budú mať vysoké pracovné nasadenie, správnu motiváciu, flexibilnosť a morálne zásady. 

Každý podnik sa preto snaží zabezpečiť si vhodný pracovný potenciál. Pod týmto pojmom sa rozumie nielen počet zamestnancov, ale aj ich vedomosti, skúsenosti, zručnosti, inteligencia, talent, osobnostné predpoklady. Pracovný potenciál je základným predpokladom pre plnenie aktuálnych a perspektívnych úloh podniku v trhovej ekonomike.

„Získavanie pracovníkov je činnosť, ktorá má zabezpečiť, aby voľné pracovné miesta v organizácii prilákali dostatočné množstvo  zodpovedajúcich uchádzačov o tieto miesta, a to s primeranými nákladmi a v požadovanom termíne (včas).“

Získavanie pracovníkov je náborovým procesom, pri ktorom sa vyhľadávajú a lákajú schopní uchádzači o zamestnanie. Začiatkom tohto procesu je vyhľadávanie nových zamestnancov, končí sa predložením ich žiadostí o zamestnanie. Výsledkom je veľký počet uchádzačov, z ktorých si organizácia vyberá. Zodpovednosť za nových zamestnancov má personálne oddelenie.
 

Často sa pre túto činnosť využíva aj termín nábor pracovníkov, čo je však nutné zdôrazniť, je to, že pojatie získavania a náboru sa v modernej teórii riadenia ľudských zdrojov odlišuje. Zatiaľ čo nábor pracovníkov znamená spravidla získavanie pracovníkov z vonkajších zdrojov, moderné získavanie pracovníkov usiluje nielen o získavanie pracovníkov zvonku, ale v prvom rade o získavanie z radov súčasných pracovníkov organizácie. Ide o uvoľnených, usporených alebo inak vhodných pracovných síl organizácie.


Kompetentní a lojálni zamestnanci, ktorí preukázali kvalitu svojej práce, by týmto spôsobom mohli zmeniť svoju pracovnú pozíciu, prípadne získať vyšší post v organizácii. 
1.1  Etapy  procesu získavania pracovníkov 
 Získavanie pracovníkov je dvojstrannou záležitosťou. Na jednej strane stojí organizácia, ktorá súperí s ostatnými zamestnávateľmi o žiadanú pracovnú silu. Na strane druhej vystupujú potenciálni zamestnanci, ktorí hľadajú prácu a vyberajú si medzi rôznymi ponukami. Nakoľko sa tieto predstavy obidvoch strán budú zhodovať, záleží na aktuálnej situácii na trhu práce a načasovaní oboch aktivít.
 

Organizácia musí uchádzačom poskytnúť čo najpresnejšie informácie o ponúkanom pracovnom mieste, na druhej strane uchádzač takisto musí poskytnúť čo najpravdivejšie informácie o sebe a svojich schopnostiach. Uchádzač aj organizácia by  mali k sebe pristupovať tak, aby vzbudili záujem na oboch stranách. 
Samotný proces získavania pracovníkov sa skladá podľa J. Koubeka z niekoľkých podrobných na seba nadväzujúcich krokov:

· identifikácia potreby získavania pracovníkov,

· popis a špecifikácia obsadzovaného miesta,

· zváženie alternatív,

· výber charakteristík popisu a špecifikácie pracovného miesta,

· identifikácia potenciálnych zdrojov uchádzačov,

· voľba metód získavania pracovníkov,

· voľba dokumentov a informácií požadovaných od uchádzačov,

· formulácia ponuky zamestnania,

· uverejnenie ponuky zamestnania,

· zhromažďovanie dokumentov a informácií od uchádzačov a jednanie s nimi,

· predvýber uchádzačov na základe predložených dokumentov a informácií,

· zostavenie zoznamu uchádzačov, ktorí majú byť pozvaní k výberovým procedúram.
 
Získavanie zamestnancov má v súčasnosti pomerne dokonale metodologicky prepracovaný postup, ktorý je výhodné dodržiavať. Tvorí ho podľa A. Kachaňákovej päť na seba nadväzujúcich krokov: 
· definovanie potreby obsadiť voľné pracovné miesta a špecifikácia požiadaviek na zamestnancov,
· výber zdrojov uchádzačov,
· výber metód získavania zamestnancov,
· voľba a štandardizácia normatívnych dokumentov požadovaných od uchádzačov,
· realizácia procesu získavania pracovníkov.

Ak chce byť organizácia v získavaní kvalitných pracovníkov úspešná mala by tento postup dodržiavať, ušetrí si tým čas, počas ktorého zostane pracovné miesto neobsadené. V nasledujúcich podkapitolách sa budeme preto podrobnejšie venovať týmto jednotlivým etapám. 
1.1.1 Potreba obsadenia voľného pracovného miesta

Prvou etapou a východiskom celého procesu získavania zamestnancov je stanovenie počtu a štruktúry zamestnancov, ktorých podnik bude potrebovať. Počet a štruktúra potrebných zamestnancov vychádza z personálneho plánovania.
 
Prioritou personálneho plánovania je zabezpečenie dostatočného počtu kvalitných, dostatočne motivovaných, lojálnych zamestnancov, ktorí dokážu pomocou svojej každodennej pracovnej činnosti realizovať stanovené ciele podniku. Túto úlohu zabezpečujú v organizáciách manažéri, alebo vedúci tímov, personalisti ju ďalej zdokonaľujú a poskytujú rôzne služby, ktoré bývajú s ňou spojené. 

„Samotná realizácia získavania zamestnancov predpokladá poznanie podstatnej charakteristiky pracovného miesta, ktoré je potrebné obsadiť, jeho základných úloh a podmienok.“

Na samom začiatku procesu je vymedzenie koľko a v akej štruktúre potrebujeme ľudí k obsadeniu pracovných miest v organizácii. Vo väčšine vieme dopredu predpokladať koľko pracovníkov odíde do starobného dôchodku, koľko žien príde z materskej dovolenky, koľko odíde, a koľko pracovných miest vznikne alebo zanikne. Na túto situáciu je potrebné včas reagovať, aby sa tým skrátila doba neobsadenia pracovného miesta.
1.1.2 Zdroje a sily získavania zamestnancov

Skôr než obsadíme uvoľnené pracovné miesta, si musíme určiť kde,  ako a kým  chceme tieto miesta obsadiť.  
Na výber máme z dvoch zdrojov. Interné (vnútorné) zdroje tvoria vlastný pracovníci. Externými (vonkajšími) zdrojmi sú všetci tí, ktorí stoja mimo organizáciu, či pracujú v konkurenčných firmách alebo v iných odboroch. Vlastné sily predstavujú zamestnanci firmy, do ktorej pracovníka vyberáme. Najaté sily pracujú v prospech firmy, ktorá chce obsadiť voľné pracovné miesto.


Organizácie majú teda možnosť obsadzovania voľných pracovných miest z týchto dvoch zdrojov. U veľkých organizácii, tak aj v samospráve sa prioritne využívajú obsadzovania voľných miest z vnútorných zdrojov. Je to výhodnejšie z hľadiska úspory financií, ušetria sa náklady na drahú inzerciu, skráti sa čas na výber pracovníkov. Odpadá tak časová strata z adaptácie pracovníkov na nové pracovné prostredie, čo má za následok dočasne nižší pracovný výkon. U menších firiem, kde je nižší počet pracovníkov väčšinou nie je možnosť obsadzovania voľných pracovných miest z vnútorných zdrojov, preto sa práve tam častejšie využívajú vonkajšie zdroje. 
Vnútorné zdroje tvoria pracovníci:

· ktorí nemajú využitie na pôvodnom pracovnom mieste (nová technika, technológia alebo organizačné zmeny),
· ktorí majú pocit, že ich schopnosti nie sú na súčasnom mieste dostatočne využité,

· ktorí majú záujem prestúpiť na iné pracovné miesto v rámci organizácie. 

Vonkajšie zdroje tvoria:

· absolventi vzdelávacích inštitúcií,

· zamestnanci iných podnikov

· voľné pracovné sily na trhu práce.

J. Koubek v nasledujúcich tabuľkách výstižne charakterizuje výhody a nevýhody vnútorných a vonkajších zdrojov. 
Tabuľka 1: Výhody a nevýhody vnútorných  zdrojov.

	Výhody vnútorných zdrojov
	Nevýhody vnútorných  zdrojov

	Organizácia lepšie pozná silné a slabé stránky uchádzača.
	Pracovníci môžu byť povyšovaní, až sa dostanú na miesto, na ktorom už nestačia úspešne plniť úlohy.



	Uchádzač lepšie pozná organizáciu.
	Súťaženie o povýšenie môže negatívne ovplyvňovať pracovnú morálku a medziľudské vzťahy.



	Zvyšuje sa morálka a motivácia pracovníkov (nádej na lepšie pracovné miesto).
	Prekážky na ceste k prenikaniu nových myšlienok a prístupov zvonka.


Tabuľka 2: Výhody a nevýhody vonkajších zdrojov.

	Výhody vonkajších zdrojov
	Nevýhody vonkajších zdrojov

	Paleta schopností a talentu mimo organizácie je omnoho vyššia, ako bolo možné nájsť vo vnútri organizácie.


	Prilákanie, kontaktovanie a hodnotenie uchádzačov je náročnejšie a tiež nákladnejšie (drahá inzercia).



	Do organizácie môže pracovník priniesť nové pohľady, názory, poznatky, skúsenosti zvonka.


	Adaptácia a orientácia pracovníkov je dlhšia.

	Lacnejšie a ľahšie je získať vysoko kvalifikovaných pracovníkov, technikov a manažérov zvonka ako ich vychovávať v organizácii.


	Môžu nastať nepríjemnosti s pracovníkmi v organizácii, ktorí sa cítili kvalifikovaní alebo oprávnení získať obsadzované pracovné miesto. 



Vyhľadávanie a získavanie zamestnancov vlastnými silami u väčších organizácií po organizačnej a metodickej stránke zabezpečujú personálne útvary. V menších firmách ho vykonávajú manažéri. Výhodou vyhľadávania a získavania vlastnými silami je predovšetkým znalosť firemného prostredia a charakteru práce. Nevýhodou je nedostatok určitého nadhľadu, chýbajúce každodenné skúsenosti s realizáciou celého procesu.


Pri vyhľadávaní a získavaní zamestnancov externými silami ide o spoluprácu s komerčnými firmami, ktoré pôsobia na trhu práce. Môže ísť o firmy typu recruitment, alebo executive search, ktoré pre svojho klienta obvykle získavajú pracovníkov, ktorí s nimi vstupujú do pracovnoprávneho vzťahu. Prípadne ide o organizácie ktoré sa zaoberajú prenajímaním pracovníkov, ktorí nevstupujú do pracovnoprávneho vzťahu s organizáciou, v ktorej realizujú svoju prácu.

1.1.3 Metódy získavania zamestnancov
 
Podstata metódy získavania pracovníkov pozostáva z toho, že dávame na  vedomie vhodným ľuďom existenciu voľných pracovných miest v organizácii a snažíme sa, aby sa o tieto miesta uchádzali.
 

            Existuje viacero metód získavania pracovníkov. Organizácie sa zvyčajne neobmedzujú iba na použitie jednej metódy. Bežnou praxou býva využitie viacerých metód v závislosti na tom, či sú pracovníci vyberaní z vnútorných alebo vonkajších zdrojov. Dôležitým faktorom sú aj požiadavky kladené na uchádzača.
 
            Najčastejšie využívanou metódou súčasnosti je jednoznačne inzercia. Je univerzálnou metódou pre získanie zamestnancov z rôznych typov profesií. Najznámejšími prostriedkami, v ktorých inzerujeme sú najmä periodická tlač, rozhlas a televízia. Častejšie využívame tlačené formy, najmenej televíziu. Niektoré rádiové stanice mávajú vo svojom programe pravidelné burzy práce. Inzercia v televíznych médiách je finančne najnáročnejšia a z tohto dôvodu patrí medzi menej preferované. 
Využitie internetu pri zverejňovaní pracovných ponúk dynamicky rastie, čo zapríčiňuje šírenie tohto druhu média v majoritnej spoločnosti. Toho času patrí medzi najviac využívaný mediálny prostriedok. Na tento účel je zriadených mnoho špeciálnych webových stránok. Obsahujú jednak ponuky od individuálnych uchádzačov, alebo priamo ponuky voľných pracovných miest. Výhodou tohto média je najmä množstvo informácií, ktoré ponúka. Ďalej je to dostupnosť a rýchlosť v potrebe aktualizovania ponúk. Nevýhodou je možné zneužitie osobných údajov potenciálnych  uchádzačov o prácu, ale aj to že nie každý má doma možnosť pripojenia  na internet. Medzi najznámejšie internetové stránky zaoberajúce sa pracovnými ponukami na Slovensku patria:

· www.profesia.sk,
·  www.topjobs.sk,
·  www.ponuky.sk,
·  www.praca-kariera.sk.

K ďalším využívaným metódam podľa J. Koubeka patria:

 
Uchádzači o zamestnanie sa ponúkajú sami - prichádzajú buď osobne alebo sa písomne obracajú na organizáciu s ponukou práce. Výhodou je eliminácia nákladov na inzerciu. Nevýhodou je, že neposkytuje dostatok alternatív na výber. Žiadosti sú rozptýlené v čase a pri výbere chýba možnosť porovnávania schopností a kvalít väčšieho množstva uchádzačov.
Odporúčania súčasného pracovníka organizácie – patrí k stimulačným nástrojom. Motiváciou môže byť možnosť odmeny pre pracovníka, ktorý odporučil alebo priviedol vhodného uchádzača o voľné pracovné miesto. Výhodou je, že uchádzači bývajú väčšinou vhodní, pretože pracovník, ktorý niekoho odporučí si nechce pokaziť svoju povesť v organizácii. Nevýhodou je obmedzená možnosť výberu z väčšieho množstva uchádzačov.

 Priame oslovenie vyhliadnutého jedinca – organizácie za týmto účelom monitorujú tlač, sledujú kto vyniká v určitom odbore, má dobré nápady alebo sa stal známym a oslovia ho so svojou ponukou. Výhodou je, že oslovení ľudia bývajú väčšinou vhodní z hľadiska odbornosti, a tiež sa ušetria náklady na drahú inzerciu. Nevýhodou je nabúranie dobrých vzťahov s organizáciami, ktorým sa snažíme prebrať pracovníkov.
Spolupráca s úradmi práce - slúžia nielen osobám hľadajúcim prácu, ale aj organizáciám hľadajúcim pracovníkov. Výhodou je finančná nenáročnosť tejto metódy, nakoľko úrady práce sprostredkúvajú prácu bezplatne. Je tu aj možnosť získania príspevku za zamestnanie, ak ide o osoby so zmenenými pracovnými schopnosťami. Nevýhodou je obmedzený výber z uchádzačov registrovaných na úrade práce. 

Spolupráca so vzdelávacími inštitúciami – ide o priame spojenie organizácie so vzdelávacími inštitúciami. Spolupráca so strednými a vysokými školami uľahčuje získavanie mladých odborníkov s príslušným vzdelaním. Výhodou tejto metódy je, že škola často sama uskutoční pre organizáciu predvýber a odporučí vhodného študenta či absolventa. Nevýhodou je sezónnosť nástupu absolventov do zamestnania a nemožnosť operatívne obsadzovať pracovné miesta absolventmi počas celého roka.
  
Podľa F. Hroníka môže spolupráca so školami a ďalšími vzdelávacími inštitúciami priniesť efekt v dlhodobejšej časovej perspektíve. Je zameraná na získanie praxou neskazených, talentovaných, perspektívnych, tvárnych a ambicióznych zamestnancov.
 

Metód získavania zamestnancov majú organizácie k dispozícii dostatočné množstvo. Ktoré z nich zvolia, a ako ich budú kombinovať záleží na samotných organizáciách, na ich finančných možnostiach a požiadavkách kladených na uchádzačov. 

1.1.4 Požadovaná osobná dokumentácia 
Jednotlivé organizácie si na základe profilu obsadzovaného pracovného miesta určujú podmienky, ktoré musí spĺňať uchádzať o pracovné miesto. Medzi tieto podmienky patrí aj osobná dokumentácia, ktorou sa prezentuje tento uchádzač.

K základným normatívnym dokumentom patrí:

· dotazník,

· žiadosť o prijatie do zamestnania, 

· profesijný životopis,
· výpis alebo odpis z registra trestov,
· motivačný list,
· doklady o dosiahnutom vzdelaní,
· odporúčania a referencie.

Pri výbere a zostavovaní požadovaných dokumentov musí organizácia rešpektovať obmedzenia, ktoré sú dané legislatívnymi normami. V podmienkach Slovenskej republiky je to najmä Zákonník práce, ktorý stanovuje, že od uchádzača o zamestnanie možno vyžadovať len informácie, ktoré súvisia s prácou, ktorú má vykonávať. Zamestnávateľ teda nemôže od fyzickej osoby vyžadovať informácie o tehotenstve, rodinných pomeroch, bezúhonnosti a o politickej, odborovej a náboženskej príslušnosti.

1.1.5 Predvýber zamestnancov 
Po rozhodnutí o vhodných zdrojoch uchádzačov, o voľbe metódy a po určení formy a obsahu u normatívnych dokumentov sa pristupuje k samotnému získavaniu zamestnancov. Uverejní sa inzerát prípadne sa osloví agentúra a tým sa naplnil cieľ získavania zamestnancov. Všetky kroky získavania zamestnancov vyúsťujú do zoznamu uchádzačov, ktorí prejavia záujem a majú odborné kompetencie zastávať voľné pracovné miesto.
 
Od tejto záverečnej etapy procesu získavania pracovníkov, ktorú môžeme tiež nazvať predvýberom závisí úspešnosť neskorších fáz výberu zamestnancov, najmä od toho, aké relevantné informácie o uchádzačoch získame. 

Predvýber uchádzačov sa vykonáva najmä na základe poskytnutých písomných dokladov, ktoré umožnia posúdiť vhodnosť predpokladov uchádzačov vzhľadom na špecifikáciu požiadaviek odvodenú z opisu pracovného miesta. Správny výber písomných dokladov umožní získať dostatok potrebných informácií na hodnotenie uchádzačov, čo urýchli celý proces získavania a výberu najvhodnejších pracovníkov.
 
Niektoré organizácie pre účely predvýberu organizujú s uchádzačom akýsi predbežný pohovor. K predbežnému pohovoru nebývajú pozývaní tí uchádzači, ktorí sa javia ako nevyhovujúci už na základe skúmania písomných materiálov. Výsledkom predvýberu je zaradenie uchádzačov do 3 skupín:

· veľmi vhodní – musia byť v každom prípade pozvaní k výberovým procedúram, aspoň k výberovému pohovoru,
· vhodní – sú zaradení do ďalších procedúr výberu vtedy, ak je počet veľmi vhodných uchádzačov nedostačujúci,
· nevhodní – pošle sa im zdvorilý odmietavý list s poďakovaním za ich záujem o prácu v organizácii.


A na záver si uvedieme niekoľko pravidiel, ktoré by mal podnik pri získavaní pracovníkov dodržiavať:

· Podnik informuje o všetkých voľných pracovných miestach najskôr vlastných zamestnancov a v prípade, že niektoré voľné miesta nemôže pokryť z vnútorných zdrojov, inzeruje mimo podnik.

· Ak podnik oslovuje vonkajšie zdroje pracovných síl, nikdy nevystupuje anonymne.

· Podnik by mal priebežne informovať uchádzačov v akom štádiu sa proces získavania a výberu nachádza.

· Podnik by mal v ponuke pracovného miesta uvádzať len pravdivé informácie, nesľubovať to, čo nemôže splniť.

· Podnik nemôže diskriminovať potenciálnych uchádzačov na základe ich pohlavia, veku, farby pleti, náboženstva, národnosti, politických názorov a podobne.

Proces získavania pracovníkov býva úspešne zavŕšený poslednou etapou, a tou je predvýber uchádzačov. Na základe získaných informácií od uchádzačov a požadovaných dokumentov sa vytvorí zoznam vyhovujúcich kandidátov a tým prechádzame k samotnému  výberu pracovníkov.
2 VÝBER ZAMESTNANCOV

Predpokladom efektívneho dosiahnutia stanovených cieľov podniku je výber kvalifikovaných a vhodne motivovaných zamestnancov. 

„Výber zamestnancov je proces, v ktorom manažéri v úzkej spolupráci s personálnym útvarom rozhodujú o najvhodnejšom potenciálnom zamestnancovi nielen z hľadiska pracovných, ale i sociálnych požiadaviek kladených na obsadzované pracovné miesto.“
 


Je to proces, v ktorom má každý vlastnú metodiku. K tomu, aby bol kvalitne uskutočnený je potrebné:
· mať skutočne možnosť výberu (časovo, počtom uchádzačov),
· stanoviť spoľahlivé kritériá výberu (objektívne vzhľadom k požiadavkám pracovného miesta),
· ovládať metódy, ktoré pomáhajú výber objektivizovať.


Pri výbere zamestnancov ide o získanie a zhodnotenie informácií o jednotlivých uchádzačoch o zamestnanie prostredníctvom metód výberu, na základe ktorých dokážeme predpokladať spôsobilosť uchádzača.

„Jedná sa o porovnávací proces, nakoľko sa zhoduje profil uchádzača so špecifikáciou požiadaviek na pracovné miesto, alebo s požadovanými pracovnými spôsobilosťami.“


Pri  výbere zamestnancov je dôležité poznať nielen ich odborné znalosti a schopnosti, ale mať aj informácie o tom, z akého  prostredia prichádzajú, a aké si prinášajú pracovné návyky.
 


Výber pracovníkov v organizáciách zabezpečujú personálne útvary a línioví manažéri. Personalisti zaisťujú, aby sa pri výbere dodržiavali zákony, organizačne zastrešujú výberový proces a volia metódy výberu. Línioví manažéri majú za úlohu presne identifikovať voľné pracovné miesta, zúčastňujú sa pracovných pohovorov a rozhodujú o definitívnom prijatí uchádzača. 


Subjekty zúčastňujúce sa výberových procesov zo strany organizácie musia byť dôkladne pripravené, kvalifikované a mať znalosť výberových metód. Musia mať dobrý prehľad o organizácii a jej cieľoch. Tento proces  by mal byť dobre organizovaný, nekomplikovaný a nenáročný na administratívne práce. Osoby, ktoré o výbere rozhodujú, musia byť oboznámené so všetkými materiálmi týkajúcimi sa uchádzača. Proces výberu pracovníkov by mal v maximálnej miere šetriť čas a prostriedky oboch strán.
 


Cieľom výberu zamestnancov je identifikovať a vybrať spomedzi uchádzačov takých, ktorí budú nielen výkonní, ale tiež budú pre organizáciu prínosom.

Celkový prehľad procesu výberu zamestnancov vrátane aktivít, ktoré súvisia s jeho prípravou názorne dokumentuje A. Kachaňáková, s kolektívom v schéme 3.
Schéma 3 : Celkový pohľad na výber zamestnancov.
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Podľa nasledujúcej schémy môžeme charakterizovať proces výberu zamestnancov pozostávajúci z ôsmich na seba nadväzujúcich stupňov:

Schéma 4: Jednotlivé stupne procesu výberu.
 
	8. Uzavretie pracovnej zmluvy

	7. Celkové vyhodnotenie a rozhodnutie o prijatí

	6. Výberový rozhovor (interview)

	5. Analýza všetkých získaných informácií

	4.Odborné posúdenie pracovnej spôsobilosti

	3.Zhromažďovanie a kontrola písomnej dokumentácie

	2. Podanie žiadosti o prijatie a ďalších požadovaných normatívnych dokumentov

	1.Vstupný informatívny rozhovor


K realizácii procesu výberu pracovníkov organizácia pristupuje vtedy, keď získala dostatočné množstvo kvalifikovaných uchádzačov. K tomu je potrebné, aby mala vytvorenú predstavu o požadovaných kritériách kladených na zamestnanca, ktoré si vyžaduje voľné pracovné miesto. 

2.1 Administratívna časť výberového procesu 


Administratívnou časťou výberového procesu rozumieme predvýber. Tento pojem sa podľa F. Hroníka v personalistike používa častejšie. Oba tieto termíny môžeme vnímať ako synonymá.

„Základným cieľom administratívneho kola je vykonať prvotný výber, pri ktorom bude minimalizovaná subjektívnosť rozhodnutia a vylúčená strata perspektívneho človeka. Pre subjektívne rozhodovanie v dobrom slova zmysle je priestor v záverečnom kole výberového konania.


Úspešná náborová kampaň zvyčajne priláka viac uchádzačov, než s koľkými by bolo možné viesť pohovory. Prvým krokom je preto redukcia uchádzačov na zvládnuteľný počet. Táto časť procesu je výberovou procedúrou, ktorá je zvyčajne vykonávaná na báze písomných informácií, ktoré dodali uchádzači.
 


Obsahom predvýberu je rozbor osobných materiálov uchádzačov. Jeho cieľom je vytipovať užšiu skupinu žiadateľov, ktorí budú pozvaní k výberovému rozhovoru. Analýza získaných materiálov má napovedať:

· či je uchádzač spôsobilý vykonávať ponúknutú prácu,
· či zapadne do pracovného kolektívu,
· aká je uchádzačova pracovná motivácia a aký má záujem o ponúkanú prácu.

Zo strany organizácie je potrebné v tejto časti výberového procesu zabezpečiť:

· delegovanie právomoci na osobu, ktorá bude organizovať administratívne kolo,
· pripraviť pôvodnú korešpondenciu, ktorá prislúcha predvýberu,
· stanovenie spôsobu kontaktu s uchádzačmi a poskytovanie informácií,
· stanovenie postupu a termínu administratívneho kola,
· stanovenie kritérií výberu,
· stanovenie spôsobu dokumentácie, nakladanie s osobnými údajmi a archivácia.


Predvýberu by sa mali zúčastniť aspoň dve na sebe nezávislé osoby. Týmto sa zabezpečí nezávislé hodnotenie a prípadná diskusia v prípade nejasností. Výsledkom by mal byť zoradený zoznam kandidátov, ktorým je priradený počet plusov a mínusov. Zvyčajne je snahou získať šesť kandidátov na jedno voľné pracovné miesto, ale tento počet sa môže líšiť podľa okolností.

Administratívna časť výberového procesu má obmedziť počet uchádzačov, na primerané množstvo vyhodnotením rozboru získaných dokumentov.
2.1.1 Životopis 

Základným osobným dokumentom každého uchádzača o nové pracovné miesto je životopis. Jeho obsahom je prehľad profesionálnej kariéry spolu so schopnosťami a skúsenosťami, ktoré uchádzač počas nej nadobudol. Dobrý životopis by mal upútať adresáta a výstižne a stručne predstaviť schopnosti uchádzača. Má otvoriť cestu k pracovnému pohovoru. Životopis  musí jasne dokazovať, že uchádzač má:

· špecifické schopnosti potrebné na prácu, o ktorú sa zaujíma,
· potrebné skúsenosti,
· vlastnosti, ktoré sú nutné pre určitú pozíciu,
· predstavu, čo toto pracovné miesto vyžaduje.
 
Personalisti prisudzujú životopisu vyššiu vypovedajúcu hodnotu ako osobnému dotazníku. Analýza životopisu a porovnanie jeho údajov s informáciami v ostatných materiáloch vytvára námety a otázky pre výberový rozhovor.
  
 

Najčastejšie bývajú požadované podľa J. Koubeka tri typy životopisov:
Voľný životopis – jeho obsah a štruktúra je ponechaná na uchádzačovi samotnom. Výhodou je, že býva vhodnejším materiálom k posúdeniu uchádzačovej osobnosti a prezradí aj skutočnosti, ktoré by pri štruktúrovanom životopise nevyšli najavo.

Pološtruktúrovaný životopis – uchádzač býva len okrajovo informovaný, čo v ňom má byť uvedené. Býva pokusom ako zachovať výhody poskytované voľným životopisom a pritom uľahčiť prácu so získaním porovnateľných informácií o jednotlivých uchádzačoch.
Štruktúrovaný životopis – býva stotožňovaný s dotazníkom, ktorý organizácii poskytuje viac či menej rovnaké informácie ako dotazník pre uchádzačov o zamestnanie. Organizácie si samé stanovujú štruktúru tohto životopisu, a uchádzačovi oznamujú, kde ho môže získať.

Životopis vypovedá o osobnom a pracovnom živote uchádzača. Očakáva sa, že bude písaný stručne, prehľadne, systematicky a logicky. V súčasnosti sa preferuje najmä štruktúrovaný životopis, ktorý obsahuje do odsekov zoskupené osobné údaje, dosiahnuté vzdelanie a odbornú prax. Údaje v ňom sú zoradené chronologicky v časovej súvislosti.
   


Zo životopisu vyplývajú pre zamestnávateľa dôležité informácie napríklad ako často uchádzač menil zamestnania, a ako dlho býval zamestnaný u jednotlivých zamestnávateľov. Dôležité je tiež, aby bol životopis vhodne  napísaný, pretože sa môže stať, že uchádzač má síce požadované schopnosti, pracovné skúsenosti, ale nevie ich správne prezentovať.
2.1.2 Osobný dotazník


Prednosť osobného dotazníka spočíva v tom, že od uchádzača požaduje presné a určité údaje a nasmeruje ho k odpovediam na položené otázky. Zbiera informácie o dôvodoch zmeny zamestnania, výpovednej dobe, termíne ukončenia pracovného pomeru, možnom termíne nástupu alebo informácie, kto uchádzačovi zamestnanie odporučil. K jeho nevýhodám patrí obšírnosť, odpovede bývajú stereotypné a  kreatívny a tvorivý uchádzač ho interpretuje ako prejav kultúry byrokratickej organizácie.
  


Väčšina organizácií ku ktorým patrí aj samospráva má svoje štandardné osobné dotazníky, ktoré ponúka záujemcom o pracovné miesta. Používajú k tomu štandardizované tlačivo, ktoré obsahuje údaje, ktoré od uchádzačov vyžadujú. Obsahujú osobné údaje uchádzača ako meno a priezvisko, dátum narodenia, rodné číslo, rodinný stav, počet detí, adresu trvalého bydliska, ukončené vzdelanie. Umožňujú jednoduchšiu porovnateľnosť kandidátov, a takto optimalizovať proces výberu. Získané údaje sa použijú pri zostavovaní zoznamu uchádzačov, ktorí budú pozvaní na pohovor.   Dotazníky sa dajú  použiť ako jeden z rozhodujúcich faktorov pri obsadzovaní menej kvalifikovaných pozícií napríklad pozície manipulačných pracovníkov v samospráve.
2.2 Metódy skupinovej administratívy


Po absolvovaní administratívnej časti výberového procesu sa pristupuje k metóde skupinovej administratívy. V tejto etape procesu sa systematicky stretávame s uchádzačmi. Do tejto etapy by nemalo postúpiť viac ako 12 záujemcov na jednu pracovnú pozíciu. Vyšší počet vybraných záujemcov by svedčil o nízkej efektívnosti administratívneho kola. Cieľom tejto etapy je zúženie výberu na dvoch až troch uchádzačov.
 


Pri výbere najvhodnejšej metódy výberového procesu je dôležité nezabudnúť na to, že výber je záležitosťou dvoch strán – na jednej strane si organizácia vyberá zamestnanca, a  na strane druhej si potenciálny zamestnanec vyberá  zamestnávateľa. Medzi najčastejšie používané metódy skupinovej administratívy patria rôzne druhy testov a výcvikovo - diagnostický program assessment centre.
2.2.1 Testy

Najčastejšie používanou metódou v rámci tejto etapy výberového konania patria testy. Je to metóda, ktorá nám slúži na porovnanie vlastností a schopností kandidátov s požiadavkami na dané pracovné miesto.   Umožňujú objektívne a štandardizované meranie a porovnávanie viacerých uchádzačov. Považujeme ich za pomocnú a doplnkovú metódu výberu zamestnancov. Existuje viac druhov testov, pričom každý druh má obmedzenú použiteľnosť a rozdielny účel. Testy by mali zadávať a vyhodnocovať len kvalifikovaní odborníci, a mali by slúžiť iba ako jeden z podkladov pri záverečnom posúdení kandidáta.

Z. Dvořáková s kol. pri výbere zamestnancov odporúča uplatniť nasledovné  typy testov:
· testy zamerané na mentálne alebo kognitívne schopnosti, ide o testy inteligencie. Snažia sa zmerať duševné, mechanické, alebo zmyslové dispozície uchádzačov o zamestnanie,
· testy zamerané na špecifické zručnosti a schopnosti, ako sú kancelárske zručnosti a psychomotorické schopnosti. Hodnotí sa  napríklad koordinácia očí a rúk, zmysly alebo mechanické zručnosti,
· testy osobnosti, majú zistiť, či uchádzač v sebe neskrýva určitý rizikový faktor, ktorý by mohol negatívne pôsobiť pri výkone práce, napríklad  reakcia uchádzača  na nepriateľské jednanie klienta.

Na preverenie schopností, šikovnosti a zručností uchádzača k výkonu práce sa využívajú rôzne typy testov. Vzhľadom na ich veľkú škálu a variabilitu, z ktorých má každý svoje špecifické uplatnenie sa odporúča testy navzájom kombinovať.
2.2.2 Assessment centre


Kvalitnejší prístup k výberu pracovníkov môže poskytnúť assessment centre. Tvorí ho množstvo hodnotiacich postupov a najvyššia pozornosť sa sústreďuje na správanie uchádzača v určitých situáciách. Používajú sa rôzne úlohy, ktoré simulujú kľúčové aspekty práce na pracovnom mieste. Tieto úlohy zahŕňajú hranie rolí, v rámci ktorých sa riešia náhodné problémy a skupinové úlohy. Predpokladá sa, že výkon uchádzača v týchto simulovaných situáciách predpovedá jeho budúce pracovné správanie. Ako dodatok sa k skupinovým úlohám používajú pohovory a testy.


Assessment centre poskytuje vhodnú príležitosť k posúdeniu toho, do akej miery uchádzači vyhovujú kultúre organizácie. Umožní to nielen pozorovanie ich chovania v rôznych situáciách, ale sú tu k dispozícií aj rôzne druhy testov a štruktúrovaných pohovorov, ktoré sú súčasťou tohto postupu. Poskytuje uchádzačom možnosť lepšie sa vcítiť do hodnôt organizácie, takže sa môžu kvalifikovanejšie rozhodnúť, či im bude práca v organizácii vyhovovať.

 
Tento výcvikovo - diagnostický program sa využíva najmä pri výbere pracovníkov do manažmentu organizácii. Výhodou tohto programu je úplnosť a mnohostrannosť hodnotení, nevýhodou býva vysoká finančná a časová náročnosť.
2.3 Výberový pohovor

Metódy tretieho kola majú oproti metódam predchádzajúceho kola podstatne individuálnejší charakter. Do najužšieho výberu zvyčajne postupujú dvaja až traja kandidáti, ktorým je možné venovať viac času a pozornosti. Výberový pohovor je metódou individuálnou a preto časovo náročnou.


Výberový pohovor je najčastejšie využívanou metódou pri výbere zamestnancov vo všetkých typoch organizácií.


Takmer každý zamestnávateľ zahrňuje osobný pohovor ako časť výberového procesu. Počiatočný výberový pohovor by mohol byť delegovaný na náborovú agentúru, ale väčšina zamestnávateľov by odmietla prijať nového zamestnanca bez toho, aby sa s ním najprv osobne nezoznámila.
 


Cieľom výberového pohovoru býva získanie čo najpresnejších informácií o uchádzačovi a posúdenie jeho individuálnych vlastností a schopností počas priameho rozhovoru s uchádzačom.  Dôležité je posúdiť aj to, či kandidát zapadne do pracovného kolektívu. Prebieha formou vzájomnej komunikácie medzi uchádzačom o zamestnanie a pracovníkmi vedúcimi pohovor. 


„Pohovor je v podstate výmena informácií, ktorá obom stranám umožní rozhodnúť, či poskytnú alebo neposkytnú zamestnanie uchádzačovi, či prijmú alebo neprijmú jeho ponuku. Pre uchádzača, ktorému sa nepáči, čo sa dozvie o pracovnom mieste a podniku môže byť jednoduchšie odstúpiť už v tomto štádiu, ako prijať preňho nevyhovujúcu prácu. Ďalším cieľom je vyvolať u uchádzača priaznivý dojem z organizácie a povzbudiť dobrého uchádzača, aby sa v organizácii zamestnal.“


M. Armstrong delí pohovory na nasledovné typy:
Individuálne pohovory (pohovory typu 1 + 1) – sú najbežnejšou metódou výberu pracovníkov. Prebieha formou diskusie medzi štyrmi očami, poskytuje najlepšiu príležitosť k nadviazaniu úzkeho kontaktu a vzťahu medzi pracovníkom vedúcim pohovor a účastníkom.
Pohovorové panely – skupinu dvoch alebo viac ľudí, ktorí sa zhromaždili, aby viedli pohovor s jedným uchádzačom, označujeme ako pohovorový panel. Najobvyklejšie je, že panel tvoria personalista a línioví manažéri. 

Výberová komisia – je oficiálnym a obyčajne väčším pohovorovým panelom, zvolaným a povereným orgánmi podniku, pretože existuje viac strán, ktoré majú záujem na rozhodovaní o výbere. Jej jedinou výhodou je, že umožňuje rôznym ľuďom pozrieť sa na uchádzača a porovnať si vzájomne svoje poznatky.
  

Podľa štruktúry, čiže obsahu a priebehu rozoznávame podľa J. Koubeka: 
Neštrukturovaný (voľne plynúci) pohovor – obsah, postup i časový rozvrh tu bývajú utvárané v priebehu pohovoru a ciele pohovoru nebývajú vôbec, alebo len okrajovo stanovené.
Štrukturovaný (štandardizovaný) pohovor - obsah, poradie otázok i čas, ktorý je možný venovať jednotlivým otázkam, sú vopred pripravené a naplánované. 

Pološtrukturovaný pohovor – snaží sa spojiť výhody a eliminovať nevýhody neštrukturovaného aj štrukturovaného pohovoru. Je však náročný na schopnosti posudzovateľov a vyžaduje ich dôkladné preškolenie.


Štruktúra pracovného pohovoru by mala spravidla obsahovať:

· privítanie kandidáta,
· predstavenie sa,
· navodenie priateľskej atmosféry,
· vysvetlenie priebehu pohovoru, 
· samotný pohovor:
· prezentácia pracovnej skúsenosti kandidáta,

· modelové situácie,

 -    prezentácia predstavy kandidáta o ponúkanej práci,

· vysvetlenie ponúkanej pozície,
· otázky kandidáta,
· záver, ukončenie rozhovoru.


Pri pracovnom pohovore väčšinou používame vopred pripravené a stanovené otázky. Prevažne ide o otázky týkajúce sa pracovných skúseností, sebahodnotenia a nového pracovného uplatnenia. Uvedieme si praktické príklady vhodných otázok na výberový pohovor ako ich uvádza J. Stýblo: 
Otázky týkajú sa pracovných skúseností a poznatkov:
· Zmenili by ste svoje správanie, aby ste lepšie vychádzali so svojimi spolupracovníkmi?

· S akým typom ľudí vychádzate najlepšie a s akým najhoršie?

· Pracujete radšej sám, alebo v skupine?

Otázky týkajúce sa sebahodnotenia:

· Akým osobným vlastnostiam pripisujete svoj úspech prípadne nezdar?

· Ktoré vlastnosti osobnosti by ste podľa svojej predstavy mali ešte ďalej rozvíjať?

· Ktoré motívy a podnety pre pracovnú aktivitu sú pre Vás najdôležitejšie? 

Otázky týkajúce sa nového pracovného uplatnenia:

· Čo očakávate od nového pracovného miesta?

· Ako hodnotíte z Vášho hľadiska pre tento zámer našu organizáciu?

· Aké sú Vaše ciele na obdobie ďalších piatich rokov?

Pri pracovnom pohovore je dôležité vyhnúť sa otázkam, ktoré by mohli diskriminovať uchádzača podľa farby pleti, pohlavia alebo zdravotného hendikepu. Vyhnúť sa musíme najmä otázkam typu:
· Plánujete v budúcnosti ďalšie dieťa?

· V prípade ochorenia dieťaťa, bude sa Vám mať kto o neho postarať?

· Budete napriek Vášmu hendikepu zvládať náročné pracovné úlohy?

F. Hroník uvádza obvyklé chyby, ktoré sa pri výberovom pohovore vyskytujú. Patria k nim:

Nepripravené interview - prejavuje sa študovaním personálnych materiálov až po príchode uchádzača.

Sugestívne otázky – sú kladené s cieľom vyprovokovať žiadanú odpoveď.

Súbor uzavretých otázok – z rozhovoru robia výsluch alebo majú až atmosféru skúšky.

M. Armstrong určil čo je  v rámci pracovného pohovoru prípustné a naopak, čoho by sme sa mali vyvarovať. Jeho odporúčania sú uvedené v nasledovnej tabuľke.
Tabuľka 6: Čo by sa v súvislosti s pohovorom malo a čo nemalo robiť.

	Malo by sa
	Nemalo by sa

	naplánovať rozhovor
	začínať pohovor bez prípravy

	vytvoriť uvoľnené a neformálne vzťahy
	príliš rýchlo sa vrhnúť na otázky idúce na telo

	povzbudiť uchádzača k tomu, aby sa rozhovoril
	pokladať sugestívne otázky

	pokryť tie základné otázky, ktoré sme si naplánovali
	prikročiť k záverom na základe neadekvátnych dôkazov

	analyzovať kariéru a záujmy uchádzača za účelom odhalenia jeho silných a slabých stránok a spôsobu jeho chovania
	venovať príliš mnoho pozornosti jednotlivým silným a slabým stránkam

	udržať si kontrolu nad priebehom pohovoru a dodržať plánovaný čas
	dovoliť uchádzačovi, aby prekrúcal dôležité skutočnosti



Na základe získaných výsledkov počas výberového procesu sa zostaví poradie uchádzačov. A. Kachaňáková odporúča odložiť rozhodnutie na nasledujúci deň po výberovom pohovore. Pracovné miesto bude ponúknuté tomu uchádzačovi, ktorý sa javí ako najvhodnejší na vykonávanie danej práce. V prípade, že doterajší priebeh a použité metódy neviedli k rozhodnutiu, dá sa výberový proces zopakovať s použitím iných metód.


Ukončením celého výberového procesu je informovanie uchádzačov o konečnom výsledku výberu. Dôležitú úlohu pri záverečnom rozhodnutí má budúci priamy nadriadený. Ak sa uchádzač rozhodne, že ponuku neprijme bude oslovený druhý najvhodnejší kandidát. Výberový proces býva ukončený  uzatvorením pracovnej zmluvy.
3 ZÍSKAVANIE A VÝBER ZAMESTNANCOV V MESTSKEJ ČASTI KARLOVA VES

V tejto časti  práce sa zameriame na analýzu procesu získavania a výberu zamestnancov v samospráve a to konkrétne na Miestnom úrade mestskej časti Bratislava – Karlova Ves. Porovnáme ju s teoretickými východiskami s odbornej literatúry, ktoré sme uviedli v predchádzajúcich kapitolách a následne podáme návrhy na možné zefektívnenie tohto procesu.
Na úvod pokladáme za potrebné charakterizovať danú mestskú časť. Požadované informácie o uvedenej samospráve sme čerpali z osobných rozhovorov s pani Evou Mozolákovou, ktorá je personalistkou miestneho úradu, ako aj z vlastných poznatkov, ktoré sme nadobudli pracovnými skúsenosťami v uvedenej samospráve.
3.1 Charakteristika mestskej časti


Mestská časť Bratislava - Karlova Ves tvorí jednu so 17 mestských častí Bratislavy. Je právnickou osobou, ktorá samostatne hospodári s vlastnými finančnými prostriedkami, so zvereným a vlastným majetkom. Prioritnou úlohou mestskej časti je starostlivosť o všestranný rozvoj jej katastrálneho územia a riešenie potrieb jej obyvateľov. Ďalšími podstatnými úlohami samosprávy sú poskytovať sociálnu pomoc obyvateľom, tvoriť a chrániť životné prostredie, utvárať podmienky pre miestnu kultúru, vykonávať údržbu miestnych komunikácií, zabezpečovať štátnu správu na úseku základných škôl a  prenesený výkon štátnej správy.


Hlavnou reprezentantkou mestskej časti a zároveň najvyšším výkonným orgánom je starostka. Je to verejná funkcia, starostku volia obyvatelia mestskej časti v priamych voľbách na štvorročné funkčné obdobie. V súčasnosti je starostkou už druhé volebné obdobie Ing. Iveta Hanulíková. Starostka priamo riadi útvary, ktoré vykonávajú prenesený výkon štátnej správy, zastupuje mestskú časť vo vzťahu k štátnym orgánom a podpisuje nariadenia mestskej časti. Na čele miestneho úradu je prednosta, ktorý vedie a organizuje prácu miestneho úradu. Na čele oddelení miestneho úradu sú vedúci oddelení a referátov. Za svoju činnosť zodpovedajú prednostovi. Oddelenia a referáty spolu úzko spolupracujú, aby sa realizovala jednotnosť riadenia. Zamestnancov, ktorí pre samosprávu vykonávajú pracovnú činnosť delíme z najširšieho hľadiska na administratívnych a manipulačných pracovníkov. Najvyšší počet pracovníkov na úradoch miestnej samosprávy tvoria práve administratívni pracovníci. Patria sem referenti s jednotlivých oddelení a referátov miestneho úradu. Sú to práve oni, ktorí svojou každodennou prácou prispievajú k realizácii cieľov samosprávy, riešia problémy, s ktorými za nimi prichádzajú obyvatelia mestskej časti. 
3.2 Organizačná štruktúra a personálne obsadenie


Organizačná štruktúra miestneho úradu je široká a byrokratická. Jedná sa o formálnu organizáciu, ktorá má jasne stanovené vzťahy nadriadenosti a podriadenosti. Organizačná štruktúra je uvedená v prílohe A.  

V súčasnej dobe má miestny úrad 103 kmeňových zamestnancov, väčšinou sú to obyvatelia uvedenej mestskej časti. Podľa pohlavia prevažujú ženy v počte 64, mužov je 39. 
Personálne obsadenie môžeme:

· starostka mestskej časti



1

· sekretariáty





3

· prednosta





1

· stavebný úrad





5

· školský úrad





5

· zástupca starostky




1

· miestny kontrolór




1

· vedúci referátov a oddelení



17

· referenti a ostatní zamestnanci


69
Veková štruktúra zamestnancov:

Od 20 – do 30 rokov




10

       31 -  40 rokov




38

       41 – 50 rokov




32

       51 – 60 rokov




16

Nad  60 rokov





 7
Vzdelanostná štruktúra zamestnancov:

Základné vzdelanie




  8

Úplné stredné odborné



 10

Stredné s maturitou




 47

Vysokoškolské




 38


3.3 Proces získavania zamestnancov 

Úvodom celého procesu získavania zamestnancov je stanovenie počtu a štruktúry zamestnancov, ktorých bude úrad potrebovať. Počet a štruktúra potrebných zamestnancov vychádza z personálneho plánovania ako uvádzame v teoretickej časti práce.

Personálne plánovanie na miestnom úrade má v odbornej kompetencii personálny referát. Pracovníčka personálneho referátu zabezpečuje písomnú agendu súvisiacu s uzatváraním a rozväzovaním pracovného pomeru. Vedie osobné spisy jednotlivých pracovníkov. Sleduje fluktuáciu zamestnancov. Metodicky zabezpečuje a spracúva podávanie inzerátov pri vyhľadávaní pracovníkov, na základe popisu pracovného miesta. Zúčastňuje sa výberových procedúr. Počet pracovníkov na úrade závisí od potrieb a pracovnej vyťaženosti jednotlivých referátov.
V rámci plnenia úloh a dosahovania stanovených cieľov je nevyhnutné, aby úrad disponoval potrebným pracovným potenciálom. Samotnou podstatou procesu získavania zamestnancov je prilákať a osloviť čo najkvalifikovanejších záujemcov, v čo najkratšom čase a s primeranými nákladmi ako uvádzame v teoretickej časti práce v kapitole 1.

Procesom výberu zamestnancov sa budem zaoberať vo všeobecnej rovine. V tejto podkapitole budeme podrobne analyzovať jeho jednotlivé etapy, ktorými prechádza. 
3.3.1 Zdroje získavania pracovníkov

K  získavaniu záujemcov o voľné pracovné miesta sa na miestnom úrade prioritne využívajú vnútorné zdroje organizácie. Zverejňovanie voľných pracovných miest je legislatívne upravené v Zákone 552/2003 Z. z. v znení neskorších predpisov. Zamestnanci musia byť informovaní, o voľných pracovných miestach. Personalistka úradu všetkých informuje formou e-mailovej pošty. Táto ponuka môže osloviť kmeňových zamestnancov, ktorí nemajú využitie na pôvodnom pracovnom mieste z dôvodu organizačných zmien. Ďalej takých, ktorí by mali záujem postúpiť z referentského miesta na vedúcu pozíciu, alebo sa snažia prestúpiť na iné referentské miesto na úrade ako popisujeme v kapitole 1.1.2. Vonkajšie zdroje sa využívajú iba v prípade, ak samospráva nemá dostatočné množstvo kvalifikovaných pracovníkov na obsadenie voľných pracovných miest. 
Výhodou vyhľadávania a získavania vlastnými silami je predovšetkým znalosť pracovného prostredia a charakteru práce ako popisujeme v teoretických východiskách. Na miestnom úrade sa vyhľadávanie a získavanie nových pracovníkov uskutočňuje iba vlastnými silami, ktoré po organizačnej a metodickej stránke zabezpečuje pracovníčka personálneho referátu. 
3.3.2 Využívané metódy získavania 


Prioritne sú v rámci procesu získavania zamestnancov využívané metódy, ktoré sú pre úrad finančne nenáročné na realizáciu. Tento nedostatok má na svedomí finančná situácia, s ktorou sa v dnešnej dobe hospodárskej krízy vyrovnáva aj uvedená samospráva.  
Medzi používané metódy patrí:

Inzercia v regionálnych novinách – úrad ju využíva  prostredníctvom mesačníka Karloveské noviny, ktoré sú distribuované do všetkých domácností v rámci uvedenej mestskej časti bezplatne. Vydáva ho priamo  mestská časť. Výhodou je tu eliminácia nákladov na inzerciu.
Spolupráca s úradom práce sociálnych vecí a rodiny  – spoluprácu s úradom práce využíva miestny úrad v rámci politiky zamestnanosti najmä k zamestnaniu dlhodobo nezamestnaných na rôzne sezónne manipulačné práce. Ak sa pracovník osvedčí, dostane ponuku zamestnať sa aj na trvalý pracovný pomer. Personalistka úradu mesačne poskytuje písomné nahlásenie voľných pracovných miest na úrad práce. 
Využitie internetových portálov - v uvedenej samospráve sa využíva najmä pri vyhľadávaní pracovníkov na špecializované vedúce pozície. Inzerát sa podáva v prípade, že úrad nemá uchádzača z vnútorných zdrojov. Personalistka úradu vloží inzerát s ponukou práce, popisom pracovného miesta a pracovnými  požiadavkami na internetový portál www.profesia.sk.  
V tomto vidíme ešte možnosť rezervy pri využívaní aj iných portálov ponúkajúcich voľné pracovné miesta, ako aj ponuky záujemcov o prácu.
Taktiež sa tu načrtáva možnosť využívania vlastnej webovej stránky úradu na zverejnenie ponuky voľných pracovných miest. Jej výhodou je finančná nenáročnosť a  zvýšenie transparentnosti miestneho úradu z pohľadu občana. Znenie inzerátu tvorí prílohu B. 
Ďalšia možnosť sa vytvára v oslovení ostatných mestských častí v rámci vzájomnej spolupráce, so žiadosťou o zverejnenie ponuky voľných pracovných miest. Zároveň sa jedná aj o odporúčanie vhodného kandidáta na danú pozíciu, respektíve o upovedomenie možného kandidáta o tejto skutočnosti. Týmto sa rozširuje okruh potenciálnych záujemcov rovno z praxe. Táto forma získavania zamestnancov je taktiež finančne nenáročná. Znenie takejto ponuky tvorí prílohu C. 
Za hlavný nedostatok však považujeme nevytvorenú spoluprácu so vzdelávacími inštitúciami. Spolupráca so strednými a vysokými školami ponúka získavanie mladých perspektívnych ľudí s príslušným vzdelaním. Úradu môže priniesť efekt v dlhodobejšej časovej perspektíve. Je zameraná na získanie praxou neskazených, talentovaných, perspektívnych, tvárnych a ambicióznych zamestnancov ako uvádzame v kapitole 1.1.3.
Absolventi bývajú zo škôl teoreticky veľmi dobre pripravení. Majú chuť učiť sa nové veci, a bývajú vybavení dobrými jazykovými a počítačovými zručnosťami. Dokážu sa dobre prispôsobiť, nakoľko nemajú ešte vytvorené žiadne zlé pracovné návyky. Vytvorením tejto spolupráce, by vznikol priestor pre oživenie personálnej základne samosprávy novými mladými pracovnými silami, ktoré by do nej vniesli prvok inovácie a potrebného entuziazmu. 

3.3.3 Požadovaná dokumentácia
Každý uchádzač o administratívnu prácu v samospráve sa musí prezentovať požadovanou osobnou dokumentáciu. Základom prijímacieho procesu je písomná žiadosť uchádzača o prijatie do pracovného pomeru. Touto žiadosťou prejavuje uchádzač záujem o ponúknuté pracovné miesto a organizácia sa touto žiadosťou dozvedá o tomto uchádzačovi. 

Súčasťou písomnej žiadosti je životopis, ktorým záujemca prezentuje svoj doterajší život. V samospráve sa vyžaduje voľný životopis, ktorého štruktúra a obsah sú ponechané na samotnom uchádzačovi, ako uvádzame v kapitole 2.1.1. Oboznamuje v ňom organizáciu so svojim dosiahnutým vzdelaním a svojou odbornou praxou. Súčasťou životopisu a žiadosti sú notársky overené kópie vysvedčení,  diplomov a iných verejných listín overujúcich najvyššie dosiahnuté vzdelanie uchádzača, ako aj potvrdenie o dĺžke doposiaľ započítanej praxe.   
Ďalšou požadovanou písomnosťou je vypísanie osobného dotazníka, ktorý každému uchádzačovi odovzdáva personalistka úradu. Osobný dotazník je štandardný na tlačive ŠEVT a obsahuje meno a priezvisko, trvalý pobyt, číslo občianskeho preukazu, mená a priezviská rodinných príslušníkov, dosiahnuté vzdelanie, kvalifikáciu, znalosť cudzích rečí a časový priebeh všetkých predchádzajúcich zamestnaní. 
Svoju bezúhonnosť a spoľahlivosť uchádzač prezentuje výpisom z registra trestov, nie staršieho ako tri mesiace. 

Svoj terajší zdravotný stav prezentuje dokladom o vstupnej lekárskej prehliadke. 
3.4 Výber administratívnych pracovníkov 

Výber administratívnych pracovníkov na miestnom úrade je procesom, v ktorom prednosta úradu v spolupráci s personalistkou rozhodujú o najvhodnejšom potenciálnom uchádzačovi nielen z hľadiska pracovných, ale aj iných požiadaviek kladených na obsadzované pracovné miesto. Cieľom výberu zamestnancov na miestnom úrade je zvoliť si spomedzi kandidátov takých, ktorí budú výkonní, lojálni a budú pre úrad prínosom ako uvádzame v kapitole 2. 

Uchádzač o zamestnanie v samospráve musí spĺňať predpoklady na výkon práce vo verejnom záujme, ktorý legislatívne upravuje Zákon 552/2003 Z. z. v znení neskorších predpisov. Verejným záujmom nazývame  záujem, ktorý prináša majetkový, alebo iný prospech všetkým občanom. K hlavným predpokladom výkonu práce vo verejnom záujme patrí spôsobilosť na právne úkony, bezúhonnosť, splnenie kvalifikačných predpokladov a zdravotná spôsobilosť na prácu, ktorú má pracovník vykonávať.

Samotný výber administratívnych zamestnancov na Miestnom úrade mestskej časti Bratislava - Karlova Ves prebieha v troch nasledovných etapách, ako ich popisujeme aj v teoretickej časti práce.  
Administratívna etapa - na samom začiatku tohto procesu je administratívna etapa, ktorá pozostáva z prijatia a zaevidovania všetkých písomných žiadostí a potrebných osobných dokumentov všetkých uchádzačov. Evidencia prebieha na personálnom referáte miestneho úradu.  Personalistka miestneho úradu po preštudovaní a posúdení všetkých požadovaných dokumentov zhodnotí, či sú uchádzači spôsobilí vykonávať danú prácu, či zapadnú do pracovného kolektívu, a akú majú motiváciu. Na základe tejto analýzy pripraví zoznam kandidátov, ktorí spĺňajú všetky požiadavky a kritériá na dané pracovné miesto ako uvádzame v kapitole 2.1. Následne písomne oznámi prednostovi úradu koľko kandidátov postupuje do ďalšej etapy.

Predbežný pohovor – druhá etapa procesu výberu zamestnancov pozostáva z predbežného pohovoru s uchádzačom. Personalistka dohodne s prednostom termín predbežného pohovoru, na ktorý budú uchádzači pozvaní jednotlivo. Pozvanie na predbežný pohovor prebieha telefonickou, alebo písomnou formou. 

Pohovory prebiehajú v zasadačke miestneho úradu, za prítomnosti personalistky, budúceho priameho nadriadeného, prípadne prednostu miestneho úradu. Predbežný pohovor prebieha formou voľne plynúceho dialógu, jeho obsah, postup i časový rozvrh tu bývajú utvárané v priebehu pohovoru a ciele pohovoru nebývajú vôbec, alebo len okrajovo stanovené ako popisujeme v kapitole 2.2. Jeho cieľom je zistenie schopností, prípadne osobnostných vlastností uchádzača. Ďalej nasleduje ako doplnková metóda preverenie počítačových zručností uchádzača, ktoré sú potrebné vzhľadom k povinnostiam, ktoré bude vykonávať na pracovnej pozícii. Preverujú sa formou praktického testu, v ktorom sa overujú zručnosti uchádzača pri používaní bežne využívaných počítačových programov. Na základe zhodnotenia výsledkov z  predbežného pohovoru, bývajú uchádzači pozvaní do ďalšej etapy výberového procesu.  

Výberový pohovor - po predbežnom pracovnom pohovore nasleduje samotný výberový pohovor, na ktorý sú pozvaní väčšinou dvaja až traja uchádzači, ktorí úspešne prešli predchádzajúcimi etapami prijímacieho konania. Výberového pohovoru sa zúčastňuje výberová komisia v zložení personalistky, budúceho priameho nadriadeného a prednostu miestneho úradu. Pohovor prebieha formou dialógu, s každým uchádzačom jednotlivo. Ide o štandardizovaný pohovor, v ktorom je obsah, časový rozvrh a čas, ktorý je venovaný jednotlivým otázkam vopred naplánovaný ako uvádzame v kapitole 2.3. Pre všetkých uchádzačov sa použijú rovnaké typy otázok. Otázky na výberový  pohovor si pripravujú členovia výberovej komisie sami, na základe analýzy životopisu a porovnania týchto údajov s informáciami v ostatných materiáloch. 

Členovia výberovej komisie sa môžu pri opytovaní dostať do situácie, kedy položia otázku, ktorá by mohla niektorého uchádzača diskriminovať, prípadne dostať do nevhodnej situácie.
Vyvarovať by sa mali hlavne kladeniu sugestívnych otázok, ktoré sú položené s cieľom vyprovokovať žiadanú odpoveď, ako uvádzame v kapitole 2.3. 

 K vyššej efektívnosti a profesionalite pracovného pohovoru, by sme preto navrhli súbor vybraných otázok, ktoré by mohli využívať členovia výberovej komisie pri výberových konaniach na pozíciu administratívnych pracovníkov. Otázky by sa mali týkať  doterajších pracovných skúseností uchádzača, sebahodnotenia a nového pracovného uplatnenia. Návrhy otázok v rámci interview tvoria prílohu D. 
3.5 Ukončenie výberového  procesu 


Po skončení výberového pohovoru prednosta miestneho úradu, ktorý je jedným z členov výberovej komisie oboznámi uchádzačov o výsledku výberového konania. Dôležité slovo pri záverečnom rozhodnutí má najmä budúci priamy nadriadený. Pracovné miesto získa ten uchádzač, ktorý je na základe zhodnotenia výberovej komisie vybraný ako najvhodnejší na vykonávanie danej práce ako popisujeme v kapitole 2.3.  Ak sa rozhodne, že ponuku neprijme bude oslovený druhý najvhodnejší kandidát. Samotný proces výberu končí podpísaním pracovnej zmluvy. Ostatným neúspešným uchádzačom personalistka miestneho úradu oznámi rozhodnutie o neprijatí telefonicky alebo písomne a poďakuje sa im za ich záujem o prácu na miestnom úrade. 
4 NÁVRHY ZEFEKTÍVNENIA PROCESU ZÍSKAVANIA A VÝBERU V MESTSKEJ ČASTI KARLOVA VES
Úvodným a najpodstatnejším nedostatkom považujeme nevytvorenú spoluprácu miestneho úradu so vzdelávacími inštitúciami, konkrétne so strednými a vysokými školami. Školy môžu úradu ponúknuť získanie mladých perspektívnych ľudí s príslušným vzdelaním. Spolupráca so školami môže priniesť efekt v dlhodobejšej časovej perspektíve ako opisujeme v kapitole 1.1.3.
Je zameraná na získanie praxou neskazených, talentovaných, perspektívnych, tvárnych a ambicióznych zamestnancov.
 

Absolventi získajú  štúdiom veľmi dobrú teoretickú výbavu. Majú pozitívny prístup k práci a chuť učiť sa novým veciam. Zo školy  sú vybavení kvalitnými jazykovými a počítačovými zručnosťami. Dokážu sa dobre prispôsobiť, nakoľko si nestihli vytvoriť žiadne negatívne  pracovné návyky. Z tohto dôvodu by som navrhla vytvorenie tejto spolupráce, v rámci ktorej by vznikol priestor pre oživenie personálnej základne samosprávy novými mladými pracovnými silami, ktoré by do nej vniesli prvok inovácie a potrebného entuziazmu. 


Druhým nedostatkom, na ktorý by som poukázala v rámci inzercie je nevyužitá možnosť zverejňovania voľných pracovných miest na webovej stránke miestneho úradu. Využitím tejto možnosti by odpadli náklady na inzerciu, a v neposlednom rade by prispela k vyššej transparentnosti miestneho úradu v očiach občanov. Znenie inzerátu na webovú stránku miestneho úradu prikladám v prílohe B.

Ďalšou formou získavania zamestnancov, ktorú by som navrhla je možnosť osloviť ostatné mestské časti v rámci vzájomnej spolupráce so žiadosťou o zverejnenie oznamu. Zároveň sa jedná aj o odporúčanie vhodného kandidáta, respektíve o upovedomenie možného kandidáta o tejto skutočnosti. Oznam by obsahoval konkrétnu  ponuku voľného pracovného miesta. Mohli by sa o nej dozvedieť záujemcovia, ktorí už majú skúsenosti a prax s prácou v samospráve. Tým by sa skrátil adaptačný proces nového prijatého zamestnanca. Žiadosť o odporúčanie, alebo upovedomenie vhodného kandidáta na obsadenie pracovného miesta prikladám v prílohe C.

Záverečný návrh sa týka samotného výberového konania na miestnom úrade. Výberový pohovor je najčastejšie využívanou metódou pri výbere zamestnancov na miestnom úrade ako popisujeme v kapitole 2.3. 


Berieme ho výmenu informácií, ktorá obom stranám umožní rozhodnúť, či poskytnú alebo neposkytnú zamestnanie uchádzačovi, či prijmú alebo neprijmú jeho ponuku. Jeho prioritou je vyvolať u uchádzača priaznivý dojem z organizácie a povzbudiť dobrého uchádzača, aby sa v organizácii zamestnal.


Členovia výberovej komisie si otázky k výberovému pohovoru pripravujú sami. Mojim návrhom je priložený súbor otázok, ktoré by členovia výberovej komisie mohli využiť pri výberovom konaní. Vyhli by sa tak položeniu nevhodnej otázky, ktorá by mohla znížiť úroveň a profesionalitu výberového pohovoru. Mohol by sa pokaziť aj priaznivý dojem uchádzača o miestnom úrade. Otázky k výberovému pohovoru na pozíciu administratívneho pracovníka prikladám v prílohe D.

Na základe mojich zistení a porovnaní s teoretickými východiskami je proces získavania a výberu zamestnancov na miestnom úrade pomerne optimálny vzhľadom k finančným možnostiam úradu. 


Tieto podané návrhy by prispeli k zefektívneniu a procesu získavania a výberu zamestnancov na miestnom úrade, nie je vhodné brať ich ako zmeny, ale ako zlepšenie a skvalitnenie existujúceho a tradične zaužívaného procesu.
ZÁVER


Ľudské zdroje – zamestnanci tvoria nenahraditeľnú súčasť úspešnosti každej organizácie. Sú jej najcennejším kapitálom, svojou každodennou prácou vytvárajú nové hodnoty, poskytujú rôzne služby  a zvyšujú tak prosperitu organizácie. 

Cieľom tejto práce bola analýza procesu získavania a výberu zamestnancov na Miestnom úrade mestskej časti Bratislava – Karlova Ves a možné odporúčania na jeho zefektívnenie. Pri komparácii vykonávaných spôsobov získavania a výberu zamestnancov s teoretickými východiskami sa vyskytlo niekoľko rozdielností a nových možností. Postupne boli navrhnuté riešenia na skvalitnenie tohto procesu na Miestnom úrade mestskej časti Bratislava – Karlova Ves.

Efektívne získavanie, výber a adaptácia zamestnancov sa prejavuje v stabilizácii zamestnancov, na ich pracovnom výkone, motivácii k práci a identifikácii so zamestnávateľom.


Získavanie a výber zamestnancov sú významné personálne činnosti, bez ktorých by organizácie nemali dostatok kvalitných, lojálnych a motivovaných zamestnancov, vďaka ktorým dokážu úspešne dosahovať plnenie svojich cieľov.
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Predmetom tejto práce je analýza procesov získavania a výberu zamestnancov v samospráve a vyplývajúce návrhy na ich zefektívnenie. Práca je rozdelená do štyroch hlavných častí. Prvé dve časti rozoberajú základné teoretické východiská z odbornej literatúry zameranej na problematiku získavania a výberu zamestnancov.

Tretia časť popisuje analýzu procesu získavania a výberu zamestnancov konkrétneho miestneho úradu, a porovnáva ich s uvedenými teoretickými informáciami. Záverečná časť je venovaná návrhom na optimalizovanie a skvalitnenie týchto procesov na Miestnom úrade mestskej časti Bratislava Karlova Ves. 

ANNOTATION

The objective of this work is to analyze the processes of acquisition
and recruitment of employees in local government and the resulting
proposals to streamline. The work is divided into four main parts. The
first two parts discuss the basic theories found in specialized
literature focusing on the issues of acquisition and recruitment of
employees. The third part describes the analysis process of acquisition
and recruitment of a particular local authority, and compares them with
those theoretical informations. The final part is devoted to designs,to
optimize and improve these processes of local authority district of
Bratislava Karlova Ves.


Key words: employees, organization, recruitment, selection of employees,
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Príloha A – Organizačná štruktúra miestneho úradu
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Príloha B - Znenie inzerátu na webovú stránku miestneho úradu
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Mestská časť Bratislava – Karlova Ves

                        Nám. sv. Františka 8, 842 62  Bratislava

PRIJME

DO PRACOVNÉHO POMERU

administratívneho pracovníka (pracovníčku) na referát
Popis pracovného miesta: podľa popisu príslušného referátu
Kvalifikačné predpoklady: Prax vo verejnej správe prípadne samospráve vítaná. Znalosť príslušných predpisov. Minimálne 5 rokov odbornej praxe.
Ďalšie kritériá a požiadavky: občianska bezúhonnosť, znalosť MS Office,  samostatnosť, spoľahlivosť, flexibilita.
Zoznam požadovaných dokladov: písomná žiadosť (obsahujúca aj súhlas uchádzača so spracovaním osobných údajov), kópia maturitného vysvedčenia prípadne vysokoškolského diplomu, kópia dokladov o ďalšom vzdelávaní, profesijný štruktúrovaný životopis, prehľad o doterajšej praxi so stručným popisom pracovných činností, výpis z registra trestov nie starší ako 3 mesiace.

Písomnú žiadosť spolu s požadovanými dokladmi doručte na personálny referát miestneho úradu.  Kontakt: 02/602 59 159 p. Mozoláková.



Príloha C –  Žiadosť o odporúčanie vhodného kandidáta na obsadenie pracovného miesta
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MESTSKÁ  ČASŤ  BRATISLAVA - KARLOVA VES 

Nám. sv. Františka 8, 842 62  B r a t i s l a v a 4

Vážená pani starostka, 

vážený pán starosta,

na Miestnom úrade mestskej časti Bratislava Karlova Ves sa uvoľnilo pracovné miesto administratívneho pracovníka na referát ... Vzhľadom k tomu, že sa jedná o významné miesto z hľadiska dôležitosti fungovania miestneho úradu, obraciam sa na Vás so žiadosťou o možné odporúčanie vhodného kandidáta na danú pozíciu, respektíve o upovedomení možného kandidáta o tejto skutočnosti.

Bližšie informácie o danej pozícii sú uvedené na webovej stránke

a na internetovom portály www.profesia.sk. www.karlovaves.sk 

Ďakujem za prejavenú ochotu a snahu.

S pozdravom






Ing. Iveta Hanulíková, v. r.

 




         starostka

Príloha D – Otázky k výberovému pohovoru na pozíciu administratívneho pracovníka

	Otázky týkajúce sa pracovných skúseností 

	1. Prečo plánujete odchod z Vášho doterajšieho zamestnania?

	2. Aká bola Vaša pracovná náplň vo Vašom poslednom zamestnaní?

	3. Ako by ste v stručnosti popísali svoju doterajšiu kariéru?

	4. Čo považujete vo vašom zamestnaní za najdôležitejšie?

	5. Aké máte skúsenosti s riadením ľudí?

	6. Aký bol Váš doterajší profesijný vývoj?

	Otázky týkajúce sa sebahodnotenia

	7. Aké sú Vaše záujmy a koníčky?

	8. Ako by ste sa charakterizovali z hľadiska Vašich vlastností?

	9. Aké sú Vaše silné a slabé stránky?

	10. Čo robíte pre svoje ďalšie vzdelávanie?

	11. Čo Vás motivuje k práci?

	12. Čo považujete za svoj najväčší úspech?

	Otázky týkajúce sa nového pracovného uplatnenia

	13. Odkiaľ ste čerpali informácie o našej organizácii?

	14. Čo viete o službách, ktoré poskytujeme občanom?

	15. Prečo ste sa rozhodli reagovať na našu ponuku?

	16. Ako Vaše vzdelanie súvisí s požiadavkami na novú pozíciu?

	17. Aké sú Vaše ciele na obdobie nasledujúcich piatich rokov?

	18. Ako si predstavujete Vaše ohodnotenie?


�Zrov.: Dvořáková, Z. a kol.: Manažment lidských zdrojů. Praha 2007. s. 147 


� Zrov.: Veber, J. a kol.: Management. Praha 2004. s. 166


� Zrov.: Koubek, J.: Personální práce v malých a středných firmách. Praha 2007. s. 38


� Zrov.: Kachaňáková, A. a kol.: Riadenie ľudských zdrojov. Bratislava 2007. s. 63


�Zrov.: Koubek, J.: Řízení lidských zdrojů. 4. vyd. Praha 2009. s. 126


�Zrov.: Gigalová,V.:Řízení lidských zdrojů. 2.vyd. Olomouc 2007. s. 71 


�Zrov.: Koubek, J.: Řízení lidských zdrojů. 4. vyd. Praha 2009. s. 126


�Zrov.: Dvořáková, Z. a kol.: Manažment lidských zdrojů. Praha 2007. s. 134


 �Zrov.: Koubek, J.: Řízení lidských zdrojů. 4. Vyd. Praha 2009. s. 131-132


�Zrov.: Kachaňáková, A. a kol.: Riadenie ľudských zdrojov. Bratislava 2007. s. 66-79  


�Zrov.: Kachaňáková, A. a kol.: Riadenie ľudských zdrojov. Bratislava 2007. s. 66 


�Tamtiež


�Zrov.: Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zamestnanců. Praha 1999. s. 89 


�Zrov.: Kachaňáková, A. a kol.: Riadenie ľudských zdrojov. Bratislava 2007. s.67


�Zrov.: Koubek, J.: Řízení lidských zdrojů. 4. Vyd. Praha 2009. s.130 


�Zrov.: Koubek, J.: Řízení lidských zdrojů. 4. Vyd. Praha 2009. s.130-131 


�Zrov.: Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zamestnanců. Praha 1999. S. 103


�Tamtiež


�Zrov.: Koubek, J.: Řízení lidských zdrojů. 4. Vyd. Praha 2009. s.135


�Zrov.: Gigalová,V.:Řízení lidských zdrojů. 2.vyd. Olomouc 2007. s. 73-74 


�Zrov.: Koubek, J.: Řízení lidských zdrojů. 4. Vyd. Praha 2009. s.135-140 


�Zrov.: Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zamestnanců. Praha 1999. s. 123 


�Zrov.: Kachaňáková, A. a kol.: Riadenie ľudských zdrojov. Bratislava 2007. s. 75 


�Zrov.: Kachaňáková, A. a kol.: Riadenie ľudských zdrojov. Bratislava 2007. s. 79


�Tamtiež


�Zrov.: Antošová, M.: Riadenie ľudských zdrojov a personálny manažment. Košice 2005.


   s. 40 


�Zrov.: Koubek, J.: Řízení lidských zdrojů. 4. Vyd. Praha 2009. s.154 


�Zrov.: Antošová, M.: Riadenie ľudských zdrojov a personálny manažment. Košice 2005.


   s. 42  


�Zrov.: Kachaňáková, A. a kol.: Riadenie ľudských zdrojov. Bratislava 2007. s. 82 


�Zrov.: Stýblo,J.: Personální management. Praha 1993. s. 252-253 


�Zrov.: Dvořáková, Z. a kol.: Manažment lidských zdrojů. Praha  2007. s.138 


�Zrov.: Vajner, L.: Výběr pracovníků do týmu. 1. vyd. Praha 2007. s. 21 


�Zrov.: Koubek, J.: Řízení lidských zdrojů. 4. Vyd. Praha 2009. s.185 


�Zrov.: Dvořáková, Z. a kol.: Slovník pojmů k řízení lidských zdrojů.Praha 2004. s. 72 


�Zrov.: Kachaňáková, A. a kol.: Riadenie ľudských zdrojov. Bratislava 2007. s. 85 


�Zrov.: Kachaňáková, A. a kol.: Riadenie ľudských zdrojov. Bratislava 2007. s. 85


�Zrov.: Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zamestnanců. Praha 1999. s. 139


�Zrov.: Foot, M.,Hook, C.: Personalistika. Praha 2002. s. 85


�Zrov.: Dvořáková, Z. a kol.: Manažment lidských zdrojů. Praha 2007. s.138


�Zrov.: Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zamestnanců. Praha 1999. s. 140


�Zrov.: Foot, M.,Hook, C.: Personalistika. Praha 2002. s. 86  


�Zrov.: Williams, L.: Píšeme životopis pro příjímací a výběrová řízení. Brno 2003. s. 3 


�Zrov.: Dvořáková, Z. a kol.: Manažment lidských zdrojů. Praha 2007. s.139


� Zrov.: Koubek, J.: Řízení lidských zdrojů. 4. vyd. Praha 2009. s.145


�Zrov.: Dvořáková, Z. a kol.: Manažment lidských zdrojů. Praha 2007. s.139 


�Zrov.: Dvořáková, Z. a kol.: Manažment lidských zdrojů. Praha 2007. s.140


�Zrov.: Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zamestnanců. Praha 1999. s. 140 


�Zrov.: Dvořáková, Z. a kol.: Manažment lidských zdrojů. Praha 2007. s.140-141 


�Zrov.: Armstrong, M.: Personální management. Praha 1999. s. 465 


�Zrov.: Armstrong, M.: Personální management. Praha 1999. s. 466


�Zrov.: Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zamestnanců. Praha 1999. s. 265 


�Zrov.: Foot, M.,Hook, C.: Personalistika. Praha 2002. s .86   


�Zrov.: Armstrong, M.: Personální management. Praha 1999. s. 469  


�Zrov.: Armstrong, M.: Řízení lidských  zdrojů. Praha 2007. s. 361 


�Zrov.: Koubek, J.: Řízení lidských zdrojů. 4. vyd. Praha 2009. s.180 


�Zrov.: Vajner, L.: Výběr pracovníků do týmu. 1. vyd. Praha 2007. s. 58 


�Zrov.: Stýblo,J.: Personální management. Praha 1993. s.280-281 


�Zrov.: Stýblo,J.: Personální management. Praha 1993. s.274 


�Zrov.: Armstrong, M.: Personální management. Praha 1999. s. 473


�Zrov.: Kachaňáková, A. a kol.: Riadenie ľudských zdrojov. Bratislava 2007. s. 95 


�Zrov.: Hroník, F.: Jak se nespálit při výběru zamestnanců. Praha 1999. s. 123  


�Zrov.: Armstrong, M.: Personální management. Praha 1999. s. 469  


�Zrov.: Dvořáková, Z. a kol.: Manažment lidských zdrojů. Praha 2007. s. 147  





